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Isletmelerde Siirdiiriilebilirlik ve Liderlik

Tletigimi: Anlam, Kiiltiir ve Doniisiimiin Insasi

Menekse Ahbab!

Ozet

Bu ¢aligma, siirdiiriilebilirligi orgiitler agisindan yalmzca gevresel, sosyal ve
ckonomik performans gostergeleriyle sinirlt bir yonetim alani olarak degil;
liderlik iletisimi yoluyla inga edilen bir anlam, kiiltiir ve doniisiim siireci olarak
ele almaktadir. Calisma, liderligin temelislevlerinden birinin 6rgiitsel gercekligi
cercevelemek ve paylagilan anlamlar iiretmek oldugu varsayimindan hareketle,
stirdiiriilebilirligin ~ kurumsallagmasinin ~ teknik  uygulamalardan ~ ziyade
iletisimsel ve kiiltiirel dinamiklere dayandigini savunmaktadir. Bu baglamda
Smircich ve Morgan’in “anlamin yonetimi”®, Weickin “anlamlandirma”
kurami ve Schein’in Orgiit kiiltiirii yaklagimi, stirdiirtilebilirlik iletigiminin
kuramsal temelini olusturmaktadir. Bu caliymada, Temel, von Haartman
ve Hilletofth (2025) tarafindan gelistirilen sekiz iletigim faktorlii model
tizerinden siirdiiriilebilirligin liderlik, politika, vizyon, orgiitsel destek,
caligan katihmi, egitim, raporlama ile gesitlilik ve kapsayicilik boyutlariyla
nasil biitiinciil bir iletigim sistemi olusturdugu tartiglmaktadir.  Ayrica
Paul Polman’in Unilever’de ve Yvon Chouinard’in Patagonia’da sergiledigi
liderlik iletigimi pratikleri, stirdiirtilebilirligin deger temelli sdylemler, kurucu
anlatilar ve sembolik davranislar yoluyla nasil kurumsal kimlige doniigtiigiinii
gostermesi bakimindan 6rnek olay olarak ele alinmaktadir. Sonug olarak
caligma, siirdiiriilebilirligin 6rgiitlerde kalict bir nitelik kazanmasinin, liderlik
iletisiminin anlam kurucu, giiven inga edici ve kiiltiir olusturucu roliyle
dogrudan iliskili oldugunu ortaya koymakta; sitirdiiriilebilirligi stratejik bir
politika alani olmaktan ziyade, iletisim yoluyla kurumsallagan biitiinciil bir
deger ve kimlik sistemi olarak kavramsallagtirmaktadir.
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Giris
“Diinyada gormek istedigimiz degisim biz olmaliy1z.”
Mahatma Gandhi

“Ben size taarruzu emretmiyorum, 6lmeyi emrediyorum.” (Atatiirk, 1915).
Mustafa Kemal Atatiirk’iin 1915 yilinda Canakkale muharebeleri sirasinda
1915’te Ariburnu/Conkbayirt hattinda cephanesi tiikenen askerlere “Stingii
tak” emrinin ardindan soyledigi aktarilan bu sozler, askeri bir taktik direktifin
otesinde, bagimsizlik miicadelesini ortak bir kader, sorumluluk ve fedakarlik
anlamu etrafinda gergeveleyen giiglii bir liderlik séylemi niteligi tagimaktadur.
Aradan gegen bir yiizyili agkin stireye ragmen bu hitabin kolektif hafizada
canliligini korumasi, liderligin iletigim yoluyla tarihsel, duygusal ve ahlaki bir
anlam alani inga edebilme kapasitesini gostermesi bakimindan dikkat ¢ekicidir
Bu tiir sdylemler, liderligin 6ziinde izleyenlerin diinyay: algilama bigimlerini
etkileyen ve onlar1 ortak bir gelecek tasavvuru etrafinda biitiinlestiren bir
anlam gergeveleme siireci oldugunu ortaya koymaktadir.

Liderlik literatiirtinde bu yaklagim, liderligin temel iglevlerinden birinin
izleyenler igin gergekligi yorumlanabilir ve paylasilabilir kilmak oldugu
goriigiiyle ortiigmektedir. Smircich ve Morgan’a (1982) gore liderlik, bagkalar
i¢in anlam tireten ve bu anlami 6rgiitsel baglamda megrulagtiran bir siiregtir.
Weick’in (1995) anlamlandirma (sensemaking) kurami da, belirsizlik ve
doniisiim donemlerinde bireylerin gevrelerini liderlerin sundugu anlatilar,
cergeveler ve yorumlar araciligiyla kavradiklarini gostermektedir. Bu bakig
agisi, liderlik iletisimini bilgi aktariminin Gtesinde, orgiitsel ger¢ekligin nasil
tanimlanacagini belirleyen kurucu bir mekanizma olarak konumlandirmaktadir.

Giiniimiiz igletmelerinin karst kargiya bulundugu en kapsamli dontigiim
alanlarindan biri siirdiiriilebilirliktir. Tklim degisikligi, dogal kaynaklarin
stnirliligl, toplumsal esitsizlikler ve yonetisim sorunlari, orgiitleri uzun
vadeli deger yaratimini esas alan biitiinciil bir perspektife yoneltmektedir.
Elkington’un (1997) ortaya koydugu Uglii Bilango (Triple Bottom Line)
yaklagimi ve Dyllick ve Hockerts’in (2002) orgiitsel stirdiiriilebilirlik tanimu,
ekonomik performansin sosyal ve ¢evresel sorumlulukla birlikte ele alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun
(World Commission on Environment and Development — WCED, 1987)
“Ortak Gelecegimiz” raporunda yapilan siirdiirtilebilir kalkinma tanimu ise,
kugaklararas: sorumlulugu ve etik yonelimi merkeze alarak siirdiiriilebilirligi
teknik bir politika alaninin Otesine tagimaktadir.

Bu ¢ergevede siirdiirtilebilirlik, orgiitler agisindan stratejik hedeflerin
belirlenmesiyle sinirh bir yonetim konusu olmaktan ziyade, kurumsal kimligin,
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degerlerin ve amag anlayiginin yeniden tanimlandig: kiiltiirel bir doniigiim
siireci olarak ele alinmaktadir. Schein’e (2010) gore kalic1 orgiitsel degigim,
paylagilan varsayimlar ve degerler diizeyinde gergeklestiginde anlamli hale
gelmektedir. Dolayisiyla siirdiirtilebilirlik politikalarinin ve uygulamalarinin
caligan davraniglarina yansimasi, bu hedeflerin orgiitsel kiiltiirde nasil
anlamlandirildigiyla yakindan iligkilidir.

Tletisim, bu anlamlandirma siirecinin merkezinde yer almaktadir. Cornelissen
(2020), orgiitsel iletigimi, strateji ve kiiltiir arasinda bag kuran, ortak anlatilar
yoluyla kurumsal ger¢ekligi inga eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu
baglamda stirdiiriilebilirligin ne ifade ettigi, neden 6nemli oldugu ve orgiit
tiyelerinin bu hedefler dogrultusunda nasil konumlanacags, biiyiik 6lgiide
liderlerin kullandig: dil, kurdugu vizyon anlatilar1 ve sergiledigi sembolik
davranuglar aracihigyla sekillenmektedir.

Liderlik iletigiminin orgiitsel performans ve baghlik iizerindeki etkisi,
klasik ve ¢cagdag aragtirmalarla da desteklenmektedir. Klauss ve Bass (1982),
liderlik etkinliginin 6nemli 6lgiide iletigim becerilerine dayandigini ve bu
becerilerin orgiitsel sonuglar tizerinde belirleyici oldugunu ortaya koymustur.
Barge (1994) ise iletisimi, karhilik, verimlilik, miigteri memnuniyeti ve yatirim
getirisi gibi ¢iktilarla iligkilendirerek liderlik siirecinin iletisgim yoluyla hayata
gegirildigini vurgulamaktadir. Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii’niin
(NIST) Baldrige Performans Mitkemmellik Programi kapsaminda yayimlanan
raporlar da, liderlerin iletisim yoluyla orgiitlerinde giiven, baglilik ve inisiyatif
iklimi olugturduklarini ve bu durumun siirdiiriilebilir yiiksek performansin
temel kosullarindan biri oldugunu gostermektedir (ABD Ticaret Bakanligy,
2011-2012).

Bu baglamda liderlik iletisimi, siirdiirtilebilirlik gibi uzun vadeli, deger
temelli ve belirsizlik i¢eren hedeflerin orgiit iginde megruiyet kazanmasinda
ve igsellestirilmesinde kritik bir iglev iistlenmektedir. Liderlerin vizyonu nasil
cergeveledigi, hangi ahlaki ve toplumsal anlamlarla iligkilendirdigi ve bu
vizyonu hangi iletisimsel pratiklerle yasattig1, siirdiirtilebilirligin orgiitsel
kiiltiire yerlesmesini belirleyen temel dinamikler arasinda yer almaktadir. Bu
kitap boliimiiniin temel amaci, siirdiiriilebilirligin igletmelerde bir strateji alani
olmanin yan sira, liderlik iletigimi yoluyla insa edilen bir anlam ve kiiltiir
meselesi oldugunu ortaya koymak; liderlik iletigimi ile stirdiirtilebilirlik iletigimi
arasindaki iligkiyi kuramsal bir ¢ergeve iginde incelemektir.

Bu dogrultuda izleyen boliimlerde 6nce liderlik iletigimi kuramsal agidan
ele alinacak, ardindan orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve stirdiiriilebilirlik iletigimi
boyutu tartigilacak ve son olarak bu iki alanin kesigiminde ortaya ¢ikan anlam



4 | Isletmelerde Siirdiiviilebilivlik ve Liderlik Tletisimi: Anlam, Kiiltiir ve Doniisiimiin Insast

ingast, kiiltiirel igsellestirme ve doniigiim siiregleri biitiinctil bir perspektifle
degerlendirilecektir.

1. Liderlik Kavraminin Kuramsal Evrimi ve Giincel Yaklasimlar

“Liderlik, insanlarin birlikte yaptiklart seyi anlamli kilan ve bu anlama
baglilik olugturan bir siiregtir.”

Wilfred H. Drath & Chavles ]. Palus (1994)

Liderlik kavramu, orgiitsel ve toplumsal baglamdaki doniigiimlere paralel
olarak tarihsel siireg igerisinde 6nemli bir evrim gegirmistir. Erken donem
yaklagimlarda liderlik, agirlikli olarak otoriteye, hiyerarsik konuma ve
bigimsel giice dayal bir yonetim iglevi olarak ele alinirken, giincel kuramsal
perspektiflerde liderligin anlam iiretme, yon gosterme ve kolektif kimlik
inga etme kapasitesi On plana ¢tkmaktadir. Bu doniigiim, liderligi yalnizca
karar veren ve kontrol eden bir aktér olmaktan gikarak, liderligin izleyenlerin
diinyay1 nasil algiladiklarini, neye deger atfettiklerini ve gelece@i nasil tahayyiil
ettiklerini gekillendiren iletisgimsel bir siire¢ olarak kavramsallagtiriimasina
zemin hazirlamugtir.

Bu baglamda Max Weber’in (1947) gelistirdigi karizmatik, geleneksel
ve yasal-ussal otorite tipolojisi, liderligin megruiyet kaynaklarini agiklayan
temel kuramsal ger¢evelerden biri olarak kabul edilmektedir. Weber’e gore
karizmatik otorite, liderin izleyenleri tizerinde yarattig1 olagantistiiliik algisina
ve duygusal baglihiga dayanmakta; bu yontiyle liderligin rasyonel kurallardan
ziyade anlam, inang ve degerler {izerinden kuruldugunu gostermektedir.
Karizmanin, izleyenlerin gergekligi algilama bigimlerini doniigtiiren bir
sembolik gii¢ olarak tanimlanmasi, liderligin 6ziinde iletisimsel ve anlam
kurucu bir nitelik tagidigint ortaya koymaktadir.

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren liderlik literatiiriinde davranmigsal
ve durumsal yaklagimlar 6ne ¢ikmug; liderligin yalnizca bireysel 6zelliklerle
degil, baglamsal kogullar ve etkilesim siiregleriyle sekillendigi vurgulanmugtir.
Bu kuramsal birikim, 1980’li yillarla birlikte dontistimcii liderlik yaklagiminin
gelismesine zemin hazirlamistir. Bass (1985) ve Avolio (1991), doniisiimcii
liderligi, izleyenlerin deger sistemlerini, amag yonelimlerini ve benlik algilarini
doniistiiren; onlar1 yalnizca performans gostermeye degil, ortak bir vizyon
etrafinda anlam ve aidiyet gelistirmeye yonelten bir liderlik bigimi olarak
tammlamaktadir. Bu yaklagimda lider, vizyon olusturan, ilham veren, entelektiiel
uyarim saglayan ve bireysel gelisimi destekleyen iletigimsel pratikler aracihigiyla
orgiitsel dontistimii kiiltiirel ve psikolojik diizeyde miimkiin kilan bir anlam
mimaridir.
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Karizmatik ve doniigiimcii liderlik yaklagimlarini tamamlayan 6nemli bir
kuramsal katki, Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik kavramina dayal
liderlik modelidir. Bu modele gore liderlik, izleyenlerin kimlik algilariyla
biitiinlesen bir anlam iiretme siirecidir. Liderin vizyonu, yalnizca orgiitsel
hedefleri tanimlayan bir gelecek tasviri degil; “biz kimiz” ve “neden buradayiz”
sorularina yanit veren kolektif bir kimlik anlatisidir. Bu anlatinin etkili
olabilmesi, liderin kullandig1 dilin, sembollerin ve hikayelerin izleyenlerin
degerleri ve benlik tanimlariyla ortiismesine baghdir. Dolayisiyla liderlik,
bireysel motivasyonu agan, orglitsel aidiyet ve adanmuglik iireten iletigimsel
bir kimlik inga siireci olarak kavramsallagtirilmaktadir.

Giinlimiiz orgiitsel baglaminda ise liderlik, yalnizca doniigiim yaratma
kapasitesiyle degil, ayn1 zamanda belirsizlik, kriz ve kirilganlik kogullarinda
giiveni, psikolojik emniyeti ve kolektif dayanikliligi yeniden kurabilme
yetkinligiyle degerlendirilmektedir. Bu gergevede son yillarda literatiirde
“onarici liderlik” (restorative leadership) yaklagimi dikkat ¢ekmektedir.
Wooten ve James (2008), liderligin temel islevlerinden birinin, zedelenen
iligkileri, giiven duygusunu ve Orgiitsel biitiinliigii yeniden inga etmek
oldugunu vurgulamaktadir. Benzer bi¢cimde Laloux’nun (2014) biitiinciil
ve deger temelli 6rglit modelleri, liderligin yon veren bir otoriteden ziyade,
anlam, giiven ve diyalog iireten bir kolaylastirici rol tistlendigini ortaya
koymaktadir. Bu yaklagimlar, liderligin iletisim yoluyla iyilestirici, kapsayici
ve bag kurucu bir siireg olarak yeniden tanimlandigini gostermektedir. Etik
liderlik (Brown, Trevino & Harrison, 2005), hizmetkar liderlik (Greenleaf,
1977) ve stirdiiriilebilir liderlik (Avery & Bergsteiner, 2011) yaklagimlari da bu
doniigiimii destekleyen ¢agdag perspektifler sunmaktadir. Bu modellerde lider,
yalmizca orgiitsel performanstan degil, toplumsal etki, kugaklararas: sorumluluk
ve paydas refahindan da sorumlu bir aktor olarak konumlandiriimaktadir.
Giictin kontrol etmekten ziyade hizmet etmeye, yonlendirmekten ziyade anlam
ve deger liretmeye yonelik kullanim, liderligin etik ve iletisimsel boyutunu
daha da belirgin hale getirmektedir.

Bu kuramsal evrim biitiinciil olarak degerlendirildiginde, liderligin giderek
daha fazla iligki temelli, deger odakl ve iletisimsel bir pratik olarak tanimlandig
goriilmektedir. Smircich ve Morgan’in (1982) liderligi “anlamin yonetimi”
olarak kavramsallagtiran yaklagimu ile Weick’in (1995) anlamlandirma kuramu,
karizmatik, doniiglimctii, onarici ve siirdiiriilebilir liderlik modellerinin ortak
kuramsal zeminini olugturmaktadir. Bu zemin, liderligin temel iglevini
belirsizlik kargisinda yon, umut ve ortak gelecek tasavvuru tireten anlatilar
kurma kapasitesi tizerinden agiklamaktadir. Tiirkiye literatiiriinde liderlik,
orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi igin bireyleri etkileme ve yonlendirme
slireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2020). Bu baglamda giiniimiiz
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liderligi, orgiit tiyelerinin gergekligi nasil yorumlayacaklarini, hangi degerlere
baglanacaklarini ve siirdiiriilebilir bir gelecek fikrini nasil i¢sellestireceklerini
belirleyen iletigimsel bir anlam mimarlig siireci olarak degerlendirilmektedir

2. Liderlik Iletisimi ve Anlam Insast

Liderlik iletigimi yalnizca bilgi aktarimina dayanan bir siireg degil, orgiit
tiyelerinin gergekligi nasil algiladiklarini ve yorumladiklarini sekillendiren bir
anlam tretme siirecidir. Liderlerin temel islevlerinden biri, 6rgiitsel baglamda
olaylarin nasil yorumlanacagini belirleyen anlam gergeveleri olusturmaktir. Bu
baglamda liderlik, Smircich ve Morgan’in (1982) ifade ettigi gibi “anlamin
yonetimi (management of meaning)” olarak degerlendirilebilir. Benzer
bi¢gimde Weick’in (1995) anlamlandirma (sensemaking) yaklagimi, orgiit
tiyelerinin belirsizlik kargisinda olaylar1 ortak yorum ¢ergeveleri iizerinden
anlamlandirdiklarini ortaya koymaktadir. Liderler kullandiklari dil, semboller
ve anlatilar araciligiyla bu anlam gergevesini sekillendirerek ¢alisanlarin orgiitsel
amaglar1 nasil yorumlayacaklarini ve bu amaglara nasil baglanacaklarini etkiler.
Bu nedenle liderlik iletigimi, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumu ve siirdiirtilmesinde
belirleyici bir rol oynamaktadir (Schein, 2010).

Fairhurst’un (2007) gergeveleme (framing) yaklagimi da liderlik iletigiminin
bu kurucu iglevini vurgular. Liderler, belirli sorunlari, hedefleri ve firsatlar
hangi kavramsal ve duygusal baglam i¢inde sunduklarina bagl olarak,
izleyenlerin algilarini ve tepkilerini yonlendirmektedir. Ornegin bir doniigiim
stireci “tehdit” olarak m1 yoksa “ortak gelecek i¢in zorunlu bir adim” olarak
mu ger¢evelenmektedir; bu farkli ¢ergeveler, galisanlarin direncini, katilimini
ve Ozdeslesme diizeyini belirleyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir.
Dolaysiyla liderin iletisimde kullandigi metaforlar, hikayeler ve semboller,
orgiitsel anlam diinyasinin ingasinda stratejik bir igleve sahiptir.

Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik kavramina dayah liderlik modeli
(identity-based leadership), liderlik iletigiminin izleyenlerin kimlik algilariyla
nasil biitiinlestigini ortaya koymaktadir. Bu modele gore liderler, vizyon ve
degerleri iletisim yoluyla izleyenlerin benlik tanimlariyla iliskilendirdiklerinde,
orgiitsel amaglar bireysel anlam diinyasinda igsellestirilmekte ve giiglii bir
adanmushik duygusu olusmaktadir. Vizyonun soyut bir gelecek tasvirinden
cikip, “biz kimiz” ve “neden buradayiz” sorularina yanit veren bir kimlik
anlatisina dontigmesi, biiyiik olglide liderlik iletisiminin niteligine baglidur.

Bu kuramsal gergeve, liderlik iletigiminin yalmzca biligsel degil ayn1 zamanda
giiglii bir duygusal etki siireci oldugunu da gostermektedir. Duygusal ton,
empati, giiven ve tutarlilik, liderin mesajlarinin inandiricihigini ve ikna giiciinii
belirleyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle belirsizlik ve kriz
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donemlerinde orgiitsel glivenin (trust) ¢alisanlarin liderlige yonelik kabul ve
baglilik diizeyini belirleyen temel faktorlerden biri oldugu vurgulanmaktadir
(Dirks & Ferrin, 2002).

Bu baglamda liderlik iletisimi, vizyonun iletilmesi, degerlerin
somutlagtirilmasi ve ortak bir gelecek tasavvurunun kurulmasi siireglerinde
merkezi bir iglev iistlenmektedir. Siirdiirtilebilirlik gibi uzun vadeli, etik ve
kugaklararas1 sorumluluk igeren hedeflerin orgiitlerde mesruiyet kazanmasi
ve kiiltiirel diizeyde igsellestirilmesi, biiyiik 6lgtide liderlerin bu hedefleri
nasil anlamlandirdig1 ve hangi iletigimsel ¢ergeve i¢inde sunduguyla iligkilidir.
Liderler, stirdiiriilebilirlik hedeflerini yalnizca stratejik gostergeler olarak degil,
orgiitsel degerler ve kimlik anlatilar1 iginde anlamlandirarak ¢aliganlarin bu
hedeflerle 6zdeslesmesini saglayabilmektedir. Bu nedenle liderlik iletigimi,
stirdiirtilebilirlik hedeflerini teknik gostergelerden ibaret bir strateji alani
olmaktan ¢ikararak ortak degerler ve kimlik tizerinden paylasilan bir gelecek
anlatisina dontistiiren temel bir anlam tiretim siireci olarak degerlendirilmektedir
(Avery & Bergsteiner, 2011).

2.1. Sozlii ve Sozsiiz Boyutlar

Liderlik, giincel kuramsal yaklagimlarda giderek daha belirgin bigimde
iletisimsel bir siire¢ olarak kavramsallagtirilmaktadir. Bu perspektife gore
liderlik, orgiitsel gergekligin nasil algilanacagini, hangi degerlerin 6ncelik
kazanacagini ve gelecegin nasil tahayyiil edilecegini belirleyen kurucu bir
anlam inga stirecidir. Dolayisiyla liderlik, 6ziinde “anlamin yonetimi” olarak
degerlendirilmektedir (Smircich ve Morgan, 1982). Lider, izleyenlerin yaganan
olaylar1 hangi ¢ergeve igcinde yorumlayacaklarini ve neyin 6nemli ya da megru
kabul edilecegini biiyiik olglide iletisim yoluyla sekillendirir.

Liderler bu anlam ¢erg¢evesini hem sozlii hem de sozsiiz iletisim bigimleri
aracihigiyla kurmakta ve aktarmaktadir. Weick’in (1995) anlamlandirma
(sensemaking) kuramina gore belirsizlik ve doniisiim kogullarinda bireyler,
gevrelerini ancak paylagilan anlatilar, semboller ve yorum gergeveleri aracihigiyla
anlaml kilabilmektedir. Liderler kullandiklar1 dil, metaforlar ve hikayeler yoluyla
bu ¢ergeveleri kurarak karmagik ve muglak stireleri ortak bir anlam diinyasi
iginde yeniden yapilandirirlar. Fairhurst'un (2007) gergeveleme (framing)
yaklagimi da liderin gergekligi nasil sundugunun izleyenlerin duygusal ve
biligsel tepkilerini belirledigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda liderlik
iletigimi yalnizca bilgi aktaran bir ara¢ degil, orgiitsel gergekligi biligsel ve
duygusal diizeyde kuran bir anlam mimarlig1 pratigi olarak degerlendirilebilir.
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2.2. Sozlii Tletigim: Vizyon, Anlat1 ve Kimlik Olusturma

Liderligin sozlii iletisim boyutu 6zellikle vizyonun dile getirilmesi ve
orgiitsel yoniin agik bi¢gimde ifade edilmesi agisindan merkezi bir role sahiptir.
Liderler, vizyon séylemleri araciigiyla orgiitiin gelecegine iligkin ortak bir yon
ve amag duygusu olustururlar. Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik
kavramina dayali liderlik modeline gore liderin sOylemi, orgiitsel amaglar:
izleyenlerin benlik tanimlariyla iliskilendirdigi ol¢lide giiglii bir adanmighk
ve 0zdesglesme tiretmektedir. Bu baglamda vizyon yalnizca stratejik hedefleri
siralayan bir metin degil; orgiit liyelerine kolektif bir yon ve anlam saglayan
iletisimsel bir gergeve islevi gormektedir. Bu nedenle vizyon soylemleri, liderlik
iletigiminde bilgi aktaran ifadeler olmakla birlikte, rgiitsel yonii ve ortak amaci
anlaml hale getiren soylemsel araglar olarak degerlendirilmektedir.

Prof. Dr. Recep Tayfun da etkili iletigimi, salt bilgi aktarimindan ziyade
“anlam tiretme ve iligki kurma sanat1” olarak tanimlamaktadir. Liderin
sOzlerinin, karg1 tarafin duygu diinyasina ve deger sistemine temas edebildigi
oOlgiide etkili olacagini vurgulamaktadir (Tayfun, 2014). Tayfun’a gore sozlii
iletisimde kullanilan dilin agik, tutarh ve deger temelli olmasi, mesajin yalnizca
anlagilmasint degil, igsellestirilmesini de saglar. Bu yaklagim, doniigiimcii ve
karizmatik liderlik literatiiriinde vurgulanan vizyoner séylem, ilham verici
retorik ve hikdye anlaticihgryla ortiigmektedir.

Liderin metaforlar, benzetmeler ve sembolik anlatilar yoluyla kurdugu
sOylem, orgiitsel deneyimleri ortak bir anlam g¢ergevesine oturtur. Boylece
stirdiirtilebilirlik gibi soyut, uzun vadeli ve etik boyutlar i¢eren hedefler, teknik
kavramlar olmaktan ¢ikarak, ¢alisanlarin giinliik pratikleriyle iliskilendirilebilen
bir degerler sistemine doniigiir. Sozlii iletigim, bu yoniiyle liderligin vizyonu
dile getiren degil, vizyonu yaganir ve sahiplenilir kilan temel arac1 olarak iglev
gortir.

2.3. Sozsiiz Iletigim: Giiven, Tutarlilik ve Sembolik Davranis

Liderlik iletigiminin anlam ingasindaki etkisi, yalnizca sdylenenlerle sinirl
degildir. Sozsiiz iletisim; beden dili, mimikler, ses tonu, mekin kullanimu,
zamanlama ve davramigsal tutarlilik gibi unsurlar aracihgyla liderin ilettigi
mesajlarin duygusal ve ahlaki boyutunu pekistirir. Prof. Dr. Recep Tayfun, sozsiiz
iletisimin, iletilen mesajin inandiricihgini belirleyen en giiglii gostergelerden
biri oldugunu; s6z ile davranig arasindaki uyumun giiven duygusunun temel
kaynagini olusturdugunu vurgulamaktadir (Tayfun, 2014).

Dirks ve Ferrin’in (2002) liderlige duyulan giiven {izerine yaptiklar: meta-
analitik calisma da, liderin tutarl, agik ve adil iletisiminin izleyenlerde giiven,
baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme yarattigini ortaya koymaktadir. Giivenin
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yiiksek oldugu ortamlarda, belirsizlik ve risk igeren degigim siireglerine
katilim artmakta; uzun vadeli hedefler daha kolay igsellestirilmektedir. Bu
durum, o6zellikle siirdiirtilebilirlik gibi kisa vadeli ¢ikarlarin 6tesine gegen ve
kugaklararast sorumluluk igeren hedefler agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

Sozsiiz iletigim ayni zamanda liderin degerlerini ve 6nceliklerini sembolik
diizeyde gortintir kilar. Kriz anlarinda sergilenen durus, zor kararlar kargisindaki
sakinlik, galiganlarla kurulan gz temasi, dinleme bigimi ve empatik tepkiler,
liderin soylemini destekleyen ya da bosa diistiren giiglii gostergelerdir. Onarici
liderlik yaklagiminda vurgulanan psikolojik giivenlik, diyalog ve iliski onarimi
siiregleri de biiyiik 6l¢iide bu s6zsiiz ve davramgsal iletigim boyutlari tizerinden
inga edilmektedir.

2.4. Sozlii ve Sozsiiz Iletisimin Biitiinliigii ve Siirdiiriilebilir Anlam

Liderlik iletisiminin anlam inga edici giicii, sozlii ve sozsiiz boyutlarin
biitiinliik iginde iglemesine baglidir. S6zle ifade edilen vizyonun, davramiglarla
desteklenmedigi durumlarda inandiricihigini yitirdigi; buna karsilik tutarl bir
durug ve sembolik eylemlerle pekistirilen soylemlerin giiglii bir kolektif anlam
ve giiven alani yarattig1 goriilmektedir. Tayfun®un (2014) da vurguladig: gibi,
iletisimin etkisi, yalmzca ne sdylendiginden degil, nasil soylendigi ve nasil
yasatildigiyla belirlenmektedir.

Bu biitiinliik, liderin orgiitsel gergekligi giinliik etkilesimler ve sembolik
pratikler araciligiyla siirekli yeniden iireten bir anlam mimar1 oldugunu
gostermektedir. Stirdiiriilebilirlik gibi uzun vadeli, deger temelli ve etik
sorumluluk igeren hedeflerin orgiit kiiltiiriine yerlesmesi, liderin vizyonu sozlii
iletisimle anlamlandirmasi ve bu vizyonu sozsiiz iletisim yoluyla giivenilir,
tutarl ve yagsanir kilmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu nedenle liderlik iletigimi,
stirdiiriilebilirligin stratejik bir soylem olmaktan gikarak, paylagilan bir kimlik
ve kiiltiir 6gesine doniigmesinde kurucu bir rol istlenmektedir.

3. Siirdiirilebilirlik Kavraminin Kuramsal Evrimi

“Stirdiiriilebilirlik, yeryliziiniin en karmagik iki sistemi olan insan kiiltiirii
ile canh diinya arasindaki bugiin bozulmus olan iliskiyi dengeye kavusturma

¢abasidir.”
John Ellington

Siirdiiriilebilirlik kavrami, baglangigta gevresel kaynaklarin korunmasina
yonelik bir duyarlilik alani olarak ortaya ¢ikmig, zamanla ekonomik kalkinma,
toplumsal adalet ve yonetigim boyutlarini kapsayan biitiinciil bir paradigma
haline gelmigtir. Kavramin uluslararasi alanda en yaygin kabul géren tanimu,
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Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun Ortak Gelecegimiz raporunda
(WCED, 1987) yer almakta ve siirdiiriilebilir kalkinmayi, “gelecek kugaklarin
kendi ihtiyaglarimi kargilama olanaklarini tehlikeye atmadan bugiiniin
ihtiyaglarini kargilayan bir kalkinma bigimi” olarak ifade etmektedir. Bu tanim,
stirdiiriilebilirligi yalnizca gevresel bir hedef olmaktan ¢ikararak kugaklararasi
sorumluluk, etik yonelim ve uzun vadeli deger yaratimi temelinde normatif
bir ¢ergeveye oturtmaktadir.

Kurumsal baglamda stirdiiriilebilirligin sistematik bigimde ele alinmasi,
Elkington’in (1997) gelistirdigi Uglii Bilango (Triple Bottom Line)
yaklagimiyla kuramsal bir zemin kazanmugtir. Bu yaklagim, orgiitsel bagarinin
yalnizca ekonomik karlilik (Profit) izerinden degil, gevresel sorumluluk (Planet)
ve toplumsal deger yaratimi (People) boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Boylece stirdiiriilebilirlik, isletmeler agisindan
tek boyutlu bir performans olgiitii olmaktan ¢ikarak, ekonomik, sosyal ve
cevresel boyutlarin biitiinlesik yonetimini gerektiren ¢ok katmanli bir deger
tretim sistemi olarak kavramsallagtiriimugtir.

Bu biitiinlegik bakis agis1, Dyllick ve Hockerts (2002) tarafindan
gelistirilen orgiitsel siirdiiriilebilirlik modelinde daha da derinlestirilmistir.
Yazarlara gore kurumsal siirdiiriilebilirlik, isletmenin dogal, sosyal ve insani
sermayeyi tiiketmeden, hatta yeniden iireterek uzun vadeli deger yaratma
kapasitesini koruyabilmesidir. Bu yaklagim, siirdiiriilebilirligi kisa vadeli finansal
performansin Gtesine tagiyarak, kurumsal dayanikhilik, megruiyet ve toplumsal
sorumlulukla biitiinlegen stratejik bir yonelim olarak konumlandirmaktadir.

Cuhadar’in (2022) kapsamli literatiir taramasinda da vurgulandigy tizere,
stirdiirtilebilirlik giiniimiizde ii¢ temel boyut {izerinden ele alinmaktadir:
cevresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirlik. Bu yaklagim, literatiirde
siklikla “Ug Siitun Modeli” ya da “Three Pillars of Sustainability” olarak
adlandirilan bir sema ile gorsellestirilmektedir.
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Sekil 1. Onyiitsel Stivdiiviilebilivligin Uy Siitunu: Cevresel, Sosyal ve Ekonomik
Boyutlar

Social Economic
Environmental

(Kaynak: Cubadar, 2022; Elkington, 1997; Dyllick & Hockerts, 2002)

Bu modelde:

* Cevresel siirdiiriilebilirlik, dogal kaynaklarin korunmasi, ekosistemlerin
devamlilig ve gevresel etkilerin sorumlu bigimde yonetilmesini;

* Sosyal siirdiiriilebilirlik, adalet, esitlik, insan haklari, ¢aligan refahi ve
toplumsal biitiinliigiin gii¢lendirilmesini;

* Ekonomik siirdiiriilebilirlik ise uzun vadeli deger yaratimi, kurumsal
dayaniklilik ve refahin siirekliligini ifade etmektedir.

Literatiirde yer alan zayif ve giiglii stirdiiriilebilirlik ayrimi (Pearce,
Markandya ve Barbier, 1989) da bu normatif derinligi desteklemektedir.
Zayif siirdiiriilebilirlik yaklagimi dogal sermayenin ikame edilebilirligini
varsayarken, giiglii stirdiirtilebilirlik ekolojik sistemlerin ikame edilemezligini
ve korunmasinin etik bir zorunluluk oldugunu savunmaktadir. Bu ayrim,
stirdiirtilebilirligin yalnizca teknik bir verimlilik problemi degil, ayn1 zamanda
deger temelli bir tercih alan1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu kuramsal ¢ergeve, siirdiirtilebilirligin orgiitler agisindan yalnizca
raporlama ya da performans gostergeleriyle sinirh bir uygulama alani degil; uzun
vadeli varlik anlayig1, kurumsal kimlik ve toplumsal sorumlulukla biitiinlesen
biitiinciil bir paradigma oldugunu gostermektedir. Siirdiiriilebilirligin orgiit
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icinde kurumsallagmasi ise, bu ¢ok boyutlu yapinin paylagilan anlamlara
doniismesi ve karar alma siireglerine yansimasiyla miimkiin olmaktadir. Bu
noktada stirdiirtilebilirlik, bir sonraki boliimde ele alinacag tizere, liderlik
iletisimi yoluyla insa edilen ve aktarilan bir anlam ve kiiltiir alan1 olarak
degerlendirilmelidir.

3.1. Siirdiiriilebilirligin Tletigsimsel Bir Sistem Olarak
Kavramsallastirilmasi

“Insanlar degisime degil, degistirilmeye direng gosterir.”
Peter Senge

Onceki boliimlerde liderligin iletisim yoluyla anlam inga eden bir
stire¢ oldugu, bu siirecin sozlii ve sozsiiz boyutlariyla orgiitsel gergekligi,
kimligi ve giiveni gekillendirdigi ortaya konulmustur. Bu kuramsal gergeve,
stirdiiriilebilirligin de benzer bigimde yalnizca stratejik hedefler ve teknik
uygulamalar biitiinii olarak degil, orgiit i¢inde paylagilan anlamlar, degerler ve
normlar araciligryla kurumsallagan bir iletigimsel sistem olarak ele alinmasini
gerekli kilmaktadir. Bu yoniiyle siirdiiriilebilirlik, liderlik iletisiminin kurdugu
vizyon, politikalarin olusturdugu normatif gergeve ve orgiitsel etkilegimlerin
giinliik pratiklerde yeniden iiretimi iizerinden inga edilen biitiinciil bir anlam
mimarisine dayanmaktadir.

Temel, von Haartman ve Hilletofth (2025) tarafindan gelistirilen iletigim
faktorleri modeli, bu mimariyi ampirik diizeyde goriiniir kilan biitiinctl bir
ger¢eve sunmaktadir. Yazarlar, orgiitsel stirdiiriilebilirligin; liderlik, politika,
vizyon ve misyon, oOrgiitsel destek, ¢aligan katilimi, egitim, raporlama ile
gesitlilik ve kapsayicilik olmak tizere sekiz temel iletigim faktoriiniin kargilikly
etkilegimi yoluyla sekillendigini ortaya koymaktadir. Bu faktorlerin her biri tek
bagina 6nemli olmakla birlikte, siirdiirtilebilirligin orgiitsel kiiltiire yerlesmesi,
bu unsurlarin bir ag yapisi iginde birbirini besleyen ve anlamu pekistiren bir
biitlin olarak iglemesine bagldir.

Bu biitiinciil yap, siirdiirtlebilirligin 6rgiitlerde dogrusal bir politika
aktarimiyla degil; liderlik sdylemleri, kurumsal normlar, destekleyici uygulamalar
ve ¢aliganlarla kurulan etkilegim yoluyla inga edilen ¢ok katmanl bir anlam
sistemi oldugunu gostermektedir. Bu sistemi somutlagtirmak amaciyla Temel
vd. (2025) tarafindan gelistirilen iletisim faktorleri agagida sunulmaktadir:
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Tablol. Oryiitsel Siivdsiviilebilivlik Igin Tletisim Faktovleri ve Anlam Insasmdaki

Rolleri
Tletisim Faktorii Siirdiiriilebilirlikte Anlam Ingasindaki Temel Rolii
Liderlik Vizyon olusturma, degerleri gergeveleme ve ortak yon
duygusu yaratma
Politik Stirdiriilebilirligin normatif ve kurumsal megruiyetini
i saglama
Vizyon ve Misyon Orgiitsel kimlik ve gelecek anlatisini kurma
Orgiitsel Destek Giiven, psikolojik emniyet ve davramgsal tutarlilik olugturma
alisan Katilimi Aidiyet, sahiplenme ve i¢sellestirme siireclerini giiclendirme
§ Y 1% gselles < gus
Esitim Bilgi, farkindalik ve yetkinlik gelisimi yoluyla kiiltiirel
& dontigiimii destekleme
Raporlama Seffaflik, hesap verebilirlik ve paydag giivenini saglama
Cesitlilik ve Kapsayrcilik Adalet, goklu bakis agis1 ve siirdiiriilebilir yenilik kapasitesi
yaratma

Kaynak: Temel, M., von Hanvtman, R., & Hilletofth, P. (2025). Exploring
communication dynamics for organisational sustainability: Intevconnections and
impact on performance. Corporate Communications: An International Journal, 30(7),
95-120.

Bu tablo, stirdiiriilebilirligin orgiitlerde yalnizca gevresel ya da sosyal
performans gostergeleriyle sinirli olmadigini; liderlik iletisimi, kurumsal
normlar ve destekleyici etkilegim aglar1 yoluyla kurulan biitiinciil bir anlam
ve kiiltiir sistemi oldugunu ortaya koymaktadr.

3.2. Liderlik Iletisiminin Siirdiiriilebilirlik Kiiltiiriindeki Merkezi
Rolii

Siirdiiriilebilirligin orgiitlerde kalict bir deger ve davranig sistemi haline
gelmesi, yalmizca politika belgeleri ve raporlama mekanizmalari yoluyla degil;
bu hedeflerin ¢aliganlar tarafindan nasil anlamlandirildig: ve igsellestirildigiyle
yakindan iliskilidir. Bu siirecin merkezinde liderlik iletigimi yer almaktadir.
Liderler, vizyonlarini, 6nceliklerini ve normatif beklentilerini kullandiklar
dil, kurduklar: anlatilar, sergiledikleri tutarlilik ve yarattiklari etkilegim iklimi
aracihigiyla orgiitsel kiiltiire tagimaktadir.

Anlam ingas1 yaklagimlar1 (Smircich & Morgan, 1982; Weick, 1995),
liderligin temel iglevlerinden birinin orgiitsel gergekligi gergevelemek ve
bu gergeveyi izleyenlerle paylagmak oldugunu vurgular. Bu baglamda
stirdiiriilebilirlik, teknik bir performans alan1 olmaktan ziyade, liderlik iletigsimi
yoluyla yapilandirilan bir gelecek vizyonu ve deger yonelimi olarak ortaya
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¢tkmaktadir. Liderlerin gevresel sorumluluk, toplumsal adalet ve uzun vadeli
deger yaratimi gibi temalar1 hangi soylemsel kaliplarla sunduklari, ¢aliganlarin
bu hedeflerle 6zdeslesme diizeyini belirlemektedir.

Temel vd. (2025) modelinde liderlik, politika ve orgiitsel destek faktorlerinin
merkezi konumu, siirdiiriilebilirligin kiiltiire yerlesmesinde giiven, megruiyet ve
ortak yon duygusunun belirleyici oldugunu gostermektedir. Liderlik iletigimi,
bir yandan vizyon ve degerler yoluyla siirdiiriilebilirlige anlam kazandirmakta,
diger yandan destekleyici bir iklim olusturarak ¢alisan katilimini ve 6grenmeyi
miimkiin kilmaktadir.

Doniigiimcii ve karizmatik liderlik yaklagimlarinda vurgulanan ilham verme,
ortak amag yaratma ve kimlik ingas siiregleri, siirdiiriilebilirlik baglaminda 6zel
bir 6nem tagimaktadir. Uzun vadeli sorumluluk gerektiren siirdiiriilebilirlik
hedeflerinin benimsenmesi, yalnizca rasyonel gerekeelerle degil, duygusal
baglilik ve ahlaki megruiyetle de desteklenmelidir. Bu destek, biiyiik 6lgtide
liderlik iletisimi yoluyla iiretilmektedir.

3.3. Tletisim Faktorlerinin Orgiitsel Kiiltiir ve Siirdiiriilebilirlik
Performansiyla Biitiinlesmesi

ileti§im taktorleri modeli, strdiiriilebilirligin orgiitlerde yalmizca
politika ve raporlama diizeyinde degil, kiiltiirel ve davranigsal diizeyde
de kurumsallagmasinin iletigimsel bir biitlinliik i¢inde gergeklestigini
gostermektedir. Liderlik, vizyon, politika, destek, katilim, egitim, raporlama
ve kapsayicilik unsurlari, siirdiiriilebilirligi tagtyan ayr1 araglar olmaktan
ziyade, ortak bir anlam sisteminin birbirini tamamlayan bilegenleri olarak
islev gormektedir.

Bu faktorlerin kiiltiire yerlesmesi, siirdiiriilebilirligin gevresel, sosyal
ve ekonomik performans boyutlarinin ortak bir deger zemini iizerinde
biitiinlesmesini saglamaktadir. Caligan katilimi ve egitim, stirdiirtilebilirlik
hedeflerinin biligsel ve duygusal diizeyde igsellestirilmesine katki sunarken;
orgiitsel destek ve kapsayici uygulamalar giiven ve adalet temelinde davranigsal
tutarlihgr giiglendirmektedir. Raporlama ise yalnizca hesap verebilirlik degil,
ayni zamanda 6grenme ve paydaslarla anlam paylagimini destekleyen bir
iletigim pratigi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu biitiinlegik yapr iginde liderlik iletigimi, s6z konusu faktorler arasinda
bag kuran ve onlari ortak bir vizyon etrafinda hizalayan iist bir ¢erceve iglevi
gormektedir. Boylece siirdiirtilebilirlik, teknik uygulamalar toplami olmaktan
cikarak, liderlik iletisimi yoluyla paylagilan degerler, normlar ve davranig
kaliplar1 aracihigiyla orgiitsel kiiltiire yerlesen kalict bir kurumsal yonelim
haline gelmektedir.



Menckse Ahbab | 15

4. Liderlik Tletisimi Yoluyla Siirdiiriilebilirligin Kurumsallagmast:
Ornekler ve Yorum

“En 1y1 liderler, insanlarin kendilerini anlamli ve kalict bir amacin pargast
olarak hissettikleri bir kiiltiir inga eder.”

Paul Polman

Bu kitap boliimiinde siirdiiriilebilirlik, liderlik ve iletigim kavramlar
birbirinden bagimsiz alanlar olarak degil, kargilikli etkilesim iginde anlam
tireten ve Orgiitsel kiiltiirii doniistiiren biitiinlegik bir sistem olarak ele alinmugtir.
Onceki boliimlerde siirdiiriilebilirligin gevresel, sosyal ve ekonomik boyutlartyla
gok katmanli bir deger rejimi oldugu (Elkington, 1997; Dyllick & Hockerts,
2002); liderligin bu degerleri yorumlayan ve yon veren bir anlam kurucu aktor
iglevi gordiigii (Schein, 2010); iletigimin ise bu anlamin 6rgiit iginde dolagima
girmesini, paylagilmasini ve kurumsallagmasini saglayan temel mekanizma
oldugu ortaya konulmugtur (Fairhurst, 2007; Avery & Bergsteiner, 2011).

Bu ¢ergevede siirdiiriilebilirlik, yalnizca stratejik planlarda yer alan hedefler ya
da performans gostergeleriyle sinirl bir yonetsel alan degil; 6rgiitiin kimligini,
gelecek tasavvurunu ve paydaglarla kurdugu iliski bigimini belirleyen kiiltiirel
bir yonelim olarak kavramsallagtirilmaktadir. Kiiltiir, Schein’in de vurguladig:
tizere, paylagilan degerler, varsayimlar ve anlam kaliplar1 yoluyla inga edilir ve
bu inga siirecinin merkezinde liderlik iletigimi yer alir. Liderler, vizyonlarini ve
normatif onceliklerini yalnizca kararlarla degil, kullandiklar: dil, anlattiklart
hikayeler, segtikleri semboller ve sergiledikleri tutarhilik araciligiyla orgiitsel
gergeklige dontistiiriirler.

Anlam ingas1 kuramlari, liderligin temel islevlerinden birinin karmagik
cevresel ve toplumsal sorunlari yorumlanabilir, paylagilabilir ve eyleme
gegirilebilir bir gergeveye oturtmak oldugunu gostermektedir. Stirdiiriilebilirlik
gibi uzun vadeli, deger temelli ve fedakarlik gerektiren bir yonelim, ancak
bu ¢ergevenin ¢aliganlar tarafindan “anlaml” bulunmasi ve 6rgiitsel kimligin
bir pargas1 haline gelmesi durumunda kalici bir nitelik kazanabilmektedir.
Bu nedenle siirdiiriilebilirligin kurumsallagmasi, teknik ¢6ziimlerden ziyade,
liderlik iletisimi yoluyla olusturulan ortak bir gelecek anlatisina, paylagilan
degerlere ve kolektif sorumluluk duygusuna dayanmaktadr.

Bu noktada anlam, kiiltiir ve iletisim arasindaki iligki dairesel bir yap1
sergilemektedir. Liderlik iletigimi, siirdiirtilebilirlige iliskin anlami tiretmekte;
bu anlam, orgiitsel kiiltiirde norm ve davranig kaliplarina doniigmekte; olugan
kiiltiir ise iletigim pratiklerini ve liderlik tarzini1 yeniden gekillendirmektedir.
Boylece siirdiirtilebilirlik, bir kez tanimlanan bir politika olmaktan ¢ikarak,
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orgiitiin kendini nasil anlattigini, neyi degerli gordiigiinii ve gelecegi nasil
tahayyiil ettigini belirleyen dinamik bir kiiltiirel siire¢ haline gelmektedir.

Bu teorik sentez, stirdiiriilebilirligin kurumsallagmasinin, liderlerin yalmzca
“ne yapilacaginir” degil, “neden ve hangi degerlerle yapilacagini™ da siirekli olarak
iletisim yoluyla goriiniir kilmalarina bagh oldugunu ortaya koymaktadir. Bir
sonraki alt boliimde, bu kuramsal ¢ergevenin kiiresel 6lgekte nasil somutlastigs,
Paul Polman’m Unilever’de ve Yvon Chouinard’in Patagonia’da yiiriittiigii
liderlik iletigimi pratikleri izerinden ele alinacaktir.

4.1. Liderlik Tletisiminin Somutlastig1 Kiiresel Ornekler

4.1.1. Paul Polman ve Unilever: Amag Temelli Liderlik Iletisimi

Paul Polman’in Unilever CEO’lugu déneminde (2009-2019) gelistirdigi
liderlik yaklagimi, stirdiiriilebilirligin stratejik bir yan faaliyet degil,
kurumsal kimligin ve uzun vadeli deger yaratimmnin merkezi unsuru olarak
konumlandirildig: biitiinciil bir doniigiim siirecini temsil etmektedir. Polman,
stirdiiriilebilirligi yalnizca operasyonel hedefler ve raporlama gostergeleri
tizerinden degil, giiclii bir anlat1 ve deger temelli bir dil araciligryla kurumsal
kiiltiire yerlestirmistir. “Purpose-driven leadership” olarak adlandirilan bu
yaklagimda, liderlik iletisimi Orgiitiin varlik nedenini (purpose), paydaglarla
kurdugu iligkileri ve gelecege dair sorumluluk anlayigini yeniden tanimlayan
kurucu bir rol tistlenmistir.

Unilever Siirdiiriilebilir Yagam Plan’nin (Unilever Sustainable Living Plan)
iletigiminde kullamilan séylem, gevresel ve toplumsal hedefleri mali performansla
kargit degil, tamamlayic1 unsurlar olarak gergevelemistir. Polman, kisa vadeli
kar maksimizasyonu yerine uzun vadeli toplumsal deger yaratimini vurgulayan
bir dil kullanarak, siirdiiriilebilirligi ahlaki bir sorumluluk olmanin 6tesinde,
orgiitsel kimligin ve liderlik vizyonunun ayrilmaz bir pargasi hiline getirmistir.
Bu soylem, ¢aliganlar nezdinde stirdiiriilebilirligi “ek bir gorev” degil, yapilan
isin anlamini tanimlayan temel bir yonelim olarak konumlandirmugtir.

Polman’in liderlik iletigimi, yalnizca iist yonetim soylemleriyle sinirl
kalmamug; kurum igi toplantilar, ig iletigsim platformlar1 ve paydaslarla kurulan
diyaloglar araciligiyla ¢ok katmanli bir anlat1 ag1 olugturmustur. Bu anlat,
strdiirtilebilirligin neden 6nemli oldugu, kurumun bu alandaki rolii ve her
bir ¢aliganin bu biiylik amag igindeki katkisinin anlami tizerine kurulmustur.
Boylece stirdiiriilebilirlik, teknik bir performans gostergeleri setinden ziyade,
ortak bir gelecek tahayyiilii ve kolektif sorumluluk duygusu olarak orgiitsel
kiiltiire yerlesmisgtir.
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Bu 6rnek, Temel vd. (2025) tarafindan tanimlanan liderlik, vizyon,
politika ve orgiitsel destek faktorlerinin nasil biitiinlestigini somut bigimde
gostermektedir. Polman’in vizyoner ve deger temelli iletigimi, siirdiiriilebilirlige
iliskin politikalarin mesruiyetini gii¢lendirmis, ¢alisan katilimini artirmig
ve stirdiirtilebilirlik performansinin orgiitsel kimlikle uyumlu bir bigimde
igsellestirilmesini saglamustir. Boylece liderlik iletigimi, stirdiiriilebilirligin
stratejik diizeyden kiiltiirel diizeye taginmasinda belirleyici bir kaldirag islevi
gormugtir.

4.1.2. Yvon Chouinard ve Patagonia: Deger Temelli ve Otantik

Liderlik Tletisimi

Patagonia’nin kurucusu Yvon Chouinard, siirdiiriilebilirligi bir kurumsal
strateji olmanin Otesinde, Orgiitsel kimligin ve varolug amacinin merkezine
yerlestiren liderlik anlayigiyla dikkat gekmektedir. Chouinard’in liderlik iletigimi,
cevresel sorumlulugu pazarlama soylemi olarak degil, etik bir durug ve yagamsal
bir zorunluluk olarak ger¢evelemektedir. “We’re in business to save our home
planet” ifadesi, yalnizca bir slogan degil; Patagonia’nin tiim paydaglarina
yonelik kurucu bir anlam anlatisidir.

Bu anlaty, liderin kullandig1 dilin ve sembollerin, stirdiiriilebilirligi 6rgiitiin
kimligiyle nasil biitiinlestirdigini gostermektedir. Chouinard, dogayla kurulan
iligkiyi ahlaki bir sorumluluk gergevesinde ele alarak, ¢aliganlarda ve miisterilerde
giiglii bir aidiyet ve amag duygusu yaratmugtir. Bu baglamda liderlik iletisimi,
gevresel duyarliligr soyut bir ideal olmaktan gikarip, giindelik orgiitsel pratiklere

ve karar siireglerine yon veren bir deger sistemi haline getirmigtir.

Patagonia’nin geffaf raporlama politikalari, tedarik zinciri uygulamalarina
iligkin agik iletigimi ve galigan katilimini tegvik eden kiiltiirel yapisi, Temel
vd. (2025) tarafindan tanimlanan iletigim faktorlerinin biitiinciil bigimde
nasil igledigini somutlagtirmaktadir. Liderlik, vizyon, politika, orgiitsel destek
ve ¢aligan katilimi arasindaki uyum, siirdiiriilebilirligin yalnizca gevresel
performans gostergeleriyle degil, orgiitsel kiiltiiriin derin yapisiyla da baglantil
oldugunu ortaya koymaktadir.

Chouinard’in iletisim tarzinda 6ne ¢ikan otantiklik, siirdiiriilebilirlik soylemi
ile Orgiitsel uygulamalar arasindaki tutarliigr gii¢lendirmigtir. Bu tutarlilik,
calganlarin ve paydaglarin siirdiiriilebilirligi bir “kurumsal séylem™ degil, samimi
bir deger yonelimi olarak algilamalarini saglamug; boylece siirdiiriilebilirlik,
giiven ve kimlik temelli bir kiiltiirel unsur olarak kurumsallagmistir.
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4.2. Yorum ve Sonug: Siirdiiriilebilirligin Kurumsallagmasinda
Liderlik Tletisiminin Stratejik Rolii

Polman ve Chouinard 6rnekleri, siirdiiriilebilirligin orgiitlerde yalnizca
politika setleri, raporlar ya da performans gostergeleri aracihigiyla degil;
liderlik iletigimi yoluyla insa edilen anlam, deger ve kiiltiir biitiinliigii iginde
kurumsallagtigini gostermektedir. Her iki liderin ortak 6zelligi, stirdiirtilebilirligi
teknik bir yonetim alani olarak degil, orgiitiin kimligini ve gelecege bakigini
tanimlayan kurucu bir anlati olarak ele almalaridir.

Bu baglamda siirdiiriilebilirligin kurumsallagmasi, Temel vd. (2025)
tarafindan tanimlanan iletisim faktorlerinin mekanik bir bigimde
uygulanmasindan ziyade, bu faktorlerin liderlik iletigimi aracihgiyla ortak
bir vizyon ve deger sistemi iginde biitiinlegtirilmesine baghdir. Liderler,
vizyonlarin, politikalarini ve beklentilerini yalmzca diizenleyici metinler yoluyla
degil, tutarl bir soylem, sembolik davranislar ve katilimei iletigim pratikleri
aracihgiyla kiiltiire doniigtiirmektedir.

Sonug olarak bu galigma, siirdiiriilebilirligin orgiitlerde kalici bir nitelik
kazanmasinin, liderlik iletigiminin anlam kurucu, giiven insa edici ve kiiltiir
olusturucu iglevleriyle dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Siirdiiriilebilirlik, bu gergevede, stratejik bir hedefler dizisinden ziyade; liderlerin
kurdugu dil, paylagilan anlatilar ve kolektif sorumluluk bilinci tizerinden inga
edilen biitiinciil bir kurumsal yonelim olarak anlagiimalidir. Boylece liderlik
iletigimi, gevresel, sosyal ve ekonomik sorumluluklarin orgiitsel kimligin
ayrilmaz bir pargast haline gelmesini saglayan temel doniistiiriicii gii¢ olarak
konumlanmaktadir.
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