Liderlik Dinamikleri

Uzerine Arastirmalar IV

Editor: Dr. Ogr. Uyesi Gokmen Durmus

- A | A | ]




Liderlik

Dinamikleri Uzerine
Arastirmalar IV

Editor:
Dr. Ogr. Uyesi Gokmen Durmug

OzZGUR
YAYINLARI



Published by

Ozgiir Yayin-Dagium Co. Ltd.

Certificate Number: 45503

15 Temmuz Mah. 148136. Sk. No: 9 Sehitkamil/Gaziantep
+90.850 260 09 97

+90.532 289 82 15

www.ozguryayinlari.com

¥ © B o

info@ozguryayinlari.com

Liderlik Dinamikleri Uzerine Arastirmalar IV
Editor: Dr. Ogr Uyesi Gokmen Durmug

Language: Turkish

Publication Date: 2025

Cover design by Mchmet Cakir

Cover design and image licensed under CC BY-NC 4.0
Print and digital versions typeset by Cizgi Medya Co. Ltd.

ISBN (PDF): 978-625-5646-73-6

DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub981

8 This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International

I (CCBY-NC 4.0). To view a copy of this license, visit hetps://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

G & This license allows for copying any part of the work for personal use, not commercial use, providing
T author attribution is clearly stated.

Suggested citation:
Durmus, G. (ed) (2025). Liderlik Dinamikleri Uzerine Arastirmalar IV, Ozgjir Publications.
DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub981. License: CC-BY-NC 4.0

The full text of this book has been peer-reviewed to ensure high academic standards. For full review policies, see
hitps:/fwww.ozguryayinlari.com/

OzZGUR
YAY INLARI



Igindekiler

Boliim 1
Toksik Liderlik 1
Bilge Giiler
Boliim 2
Dijital Liderlik: Dijital Bir Gelecekte Liderligi Yeniden Tanimlamak 23
Mehmet Muratogin
Boliim 3
Liderligin Karanlik Tarafi 41
Aynur Cigdem Ata
Bolim 4
Cok Yonlii ve Doniisiimeii Liderlik 55
Metin Isik
Buket Sezer
Bolim 5
Kiiltiirleraras: Liderlik: Degisen Dinamikler 69
Havrika Suklun
Boliim 6
Liderlik ve Tletisim 91

Abdullah Karagimar

iii



Bolum 7

Vizyoner Liderlik ve Dijital Doniigiim 105
Tlkeay Saltsk Giir
Mehmet Giider
Bolim 8
Resonant Liderlik 125

Yeliz Cankurtavan

iv



Bolum 1

Toksik Liderlik

Bilge Giiler!

Ozet

Liderlik, bireylerin tutum ve davraniglarini etkileme ve yonlendirme becerisiyle
takipgileri tizerinde olumlu etkiler yaratan ve genellikle bu olumlu yoniiyle
incelenen bir olgudur. Ancak liderligin bu yapici ve olumlu tarafinin yani sira
zararli sonuglara yol agabilen yikici bir yonii de bulunmaktadir. Literatiirde,
“liderligin karanlik yiizi”, “istismarct liderlik” ve “yikici liderlik” gibi farkl
kavramlarla iliskilendirilen toksik liderlik, liderligin bu yikici yonlerinden biri
olarak ele alinmaktadir. Toksik liderlik, liderin olumsuz kisilik ozellikleri ve
yikic1 davranmglart araciligiyla galiganlar ve oOrgiitler tizerinde zararh etkiler
olusturan bir liderlik tarzidir.

Bu boliimde, toksik liderligin tanimi, temel 6zellikleri, boyutlar1 ve ortaya
¢tkmasina neden olan faktorler kavramsal bir cergevede incelenmistir.
Ayrica, toksik liderlik davramiglarinin bireyler ve orgiitler tizerindeki etkileri
degerlendirilmig, toksik liderligin Onlenmesi ve yonetilmesine yonelik
stratejiler agiklanarak etkili olabilecek yaklagimlar literatiir dogrultusunda
sunulmustur. Bulgular, toksik liderlik davranislarimin psikolojik sikintilara
yol agan olumsuz galigma ortamlar1 yaratarak galisanlarin fiziksel sagliklarini,
is tatminlerini, motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarini olumsuz yonde
etkiledigini gostermektedir. Caliganlar izerindeki bu olumsuz etkiler, 6rgiitsel
diizeyde de performans diisiisii ve orgiit kiiltiiriinde bozulma gibi sonuglara
yol agmaktadir. Sonug olarak, toksik liderligin yalnizca bireysel diizeyde
degil, orgiitsel diizeyde de kalict hasarlara neden oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle, toksik liderlik davramiglarini 6nlemek ve yonetmek amaciyla etkili
stratejilerin geligtirilmesi gerekmektedir. Literatiirde, bu amagla gelistirilen
cesitli stratejiler Onerilmekle birlikte; duygusal zekd egitimi, etik liderlik
uygulamalari, liderlik gelistirme programlari ve agik iletisim kanallarinin
giiclendirilmesi gibi yaklagimlarin 6ne ¢iktigi goriilmektedir. Orgiitlerin
toksik liderligi 6nlemeye ve yonetmeye iliskin etkili stratejiler gelistirmesi ve
uygulamasi, ¢alisanlarin kendilerini giivende hissedebilecekleri, etik degerlere
dayali bir orgiit kiiltiiriiniin ingas1 agisindan; dolayisiyla ¢alisan refahi ve
orgiitsel performansin siirdiiriilebilirligi bakimindan kritik bir Gneme sahiptir.

1

Dog. Dr., Nigde Omer Halisdemir Universitesi, bilgeeguler@gmail.com,
ORCID ID: 0000-0001-5361-8304.

@88 d) hipsjoi.or/10.58830)0zgurpub981.c4013 1
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Giris

Liderlik, genellikle liderlerin takipgileri tizerindeki pozitif etkileri ile
iligkilendirilen bir kavramdir; ancak liderligi yalnizca bu yoniiyle ele almak,
liderligin olumsuz ve yikici boyutlarinin goz ardr edilmesine yol agabilir
(Sisman, 2024: 40). Liderligin karanlik yonlerinde “toksik liderlik” olarak
adlandirilan olumsuz bir olgu da bulunmaktadir (Octavian, 2023: 87).
Orgﬁtlerdeki olumsuz liderlik olgusu, literatiirde toksik liderlik, liderligin
karanlik yizi, istismarci liderlik ve yonetici nezaketsizligi gibi farklh
kavramlarla ele alinmakta ve tanimlanmaktadir (Hattab vd., 2022: 320;
Ofei vd., 2023: 2). Uygur ve Glimiistekin (2019) tarafindan gergeklestirilen
aragtirmada; zorlayici liderlik, narsist liderlik, paranoyak liderlik, duygusal
bagiml liderlik, pasif-agresif liderlik, kii¢tik tiranhk, istismarci yonetim,
toksik (zehirleyici) liderlik, yikicr liderlik, kotii liderlik ve etik dis1 liderlik
karanlik liderligin alt boyutlar1 olarak ortaya konulmustur. Toksik liderlik;
liderin sergiledigi davranig bigimleri, olumsuz davraniglarin gesitliligi ve
sikhigr ile orgiitsel ve bireysel diizeyde yarattigr etkiler bakimindan diger
olumsuz liderlik tiirlerinden daha genig kapsamlidir. Bu nedenle, olumsuz
liderligin gesitli ve birbirine bagh boyutlarini kapsayan bir semsiye kavram
olarak degerlendirilmektedir (Bagkan, 2020: 98; Hattab vd., 2022: 320). Bu
liderlik bigimi, olumsuz bir galiyma ortamu yaratan ve korku, giivensizlik ile
islev bozukluguna yol agan lider davranislarini ve 6zelliklerini kapsamaktadir
(Octavian, 2023: 87).

Liderlik alaninda yapilan ¢alismalarin ¢ogu, hizmetkar, demokratik veya
doniigiimsel liderlik gibi olumlu liderlik tarzlarinin is tatmini, iretkenlik,
performans ve yaraticilik gibi orgiitsel giktilar tizerindeki etkilerini incelemistir.
Buna karsin, zararl veya yikici liderlik tarzlar1 ve bunlarin galiganlar ile 6rgiit
tizerindeki olumsuz etkileri daha az dikkate alinmugtir. Oysa zararh liderlerin
etkisi, gogu zaman olumlu liderlerden daha belirgin olabilmektedir (Younis
vd., 2022: 65). Bu nedenle toksik liderlik, son yillarda giderek daha fazla ilgi
goren ve artan endige yaratan bir kavram olarak aragtirmacilarin dikkatini
¢ekmektedir (Farghaly Abdelaliem ve Abou Zeid, 2023: 2; Octavian,
2023: 87; Sezer vd., 2025: 368). Son yillarda yapilan aragtirmalar, toksik
liderlik uygulamalarinin diizenli bir bigimde tekrarlandigini ve Orgiitsel
yapi ile kiiltiir genelinde hiyerargik olarak yayilabildigini gostermektedir
(Khasawneh vd., 2024: 363). Bu durum, orgiitsel hedeflere ulagmay1
engellemekle birlikte orgiit kiiltiirii ve performansi tizerinde hem mikro
hem de makro diizeyde zararli etkilere yol agmaktadir (Octavian, 2023: 87).
Bu kapsamda ¢aligmanin amaci, toksik liderlige iliskin kavramsal ¢ergeve
sunmak; toksik liderligin bireyler ve orgiitler tizerindeki olumsuz etkilerini
ve bu olgunun zararli sonuglarini azaltmaya yonelik stratejileri incelemek ve
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bu dogrultuda daha saglikli ve etik orglitsel ortamlarin geligimine katkida
bulunmaktir. Bu boliimde 6ncelikle toksik liderligin tanimi, temel 6zellikleri,
davranig bigimleri ve boyutlar1 ele alinacaktir. Ardindan, toksik liderligin
ortaya ¢itkmasina neden olan faktorler, bireyler ve orgiitler tizerindeki etkileri
ile 6nlenmesi ve yonetilmesine iliskin stratejiler incelenecektir.

1. Toksik Liderlik Kavrami ve Tanimi

Zehirli anlami tagiyan toksik kavramu, liderlik agisindan ilk kez 1996
yilinda Toxic Leaders: When Organizations Go Bad” (Toksik Liderler:
Orgiitler Kétiiye Gittiginde) adli kitapta Marcia Lynn Whicker tarafindan
ele alinmig (Alanezi, 2024: 1201); olumsuz, agagilayici, iglevsiz, uyumsuz
ve kotii niyetli bir liderlik tarzi1 olarak nitelendirilmistir (Kog vd., 2022: 3).
Whicker tarafindan yapilan bu galisma, literatiirde toksik liderlik kavramini
sistematik bir bigimde ele alan ilk 6nemli katki olarak kabul edilmis ve
gelecek caligmalara da ilham olmugtur. Toksik liderlik, 2004 yilinda Barbara
Kellerman, 2005 yilinda Jean Lipman-Blumen, 2008 yilinda da Andrew A.
Shemidt’in toksik liderlik 6lgegini ortaya koymasiyla birlikte farkli agilardan
degerlendirilmis ve farkli tanimlar1 yapilmistir (Giiney vd., 2025: 380).
Schmidt (2008), toksik liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalardan en fazla atif
alan beg ¢aligmanin tamimlarini incelemis ve bu ¢aligmalarin her ne kadar
tiim literatiirii kapsamasa da toksik liderlik kavraminin mevcut anlayigini
temsil ettigini ifade etmigtir. Toksik liderlige iliskin bu tanimlar Tablo 1’de
Ozetlenmigtir.

Tablo 1: Toksik Liderligin Cesitli Tanunlary (Schmidt, 2008: 73)

Yazar Toksik Liderlik Tanimi

Whicker Toksik liderler; uyumsuz, huzursuz ve ¢ogu zaman kotii niyetli, igten
(1996: 12) |ige kendilerini yetersiz hisseden ancak bunu gizleyen, bagkalarini yikarak
basari elde etmeye ¢aligan bencil ve manipiilatif kisilerdir.

Flynn Toksik liderlik; zorbalik yapan, tehdit eden, dedikoduya bagvuran,
(1999: 1) | bagiran ve agagilayict tutumlar sergileyen; ayrica kendi ruh hélindeki
degisimlerle is ortaminin havasini belirleyen yoneticileri tanimlayan bir

kavramdir.
Wilson- Toksik liderlik, galiganlarin cogkusunu, yaraticihigini, 6zerkligini ve yeni
Starks fikirler ortaya koyma yeteneklerini engelleyerek bireylere ve nihayetinde

: kuruma zarar veren liderlik bi¢imidir. Bu liderler, zehirlerini asir1 kontro
2003: 2 k liderlik bi¢imidir. Bu liderl hirlerini agrt k |
yoluyla yayarlar ve liderligi, kontrol sahibi olmak olarak tanimlarlar.

Reed Toksik liderlik, bir kigiyi zehirli kilan tek bir olumsuz davranig degil,
(2004: 67) |liderin zarar verici tutumlarinin zaman iginde orgiit igi moral ve orgiit
iklimi tizerindeki kiimiilatif etkisidir.

Lipman- Toksik liderlik, ok sayida yikict davranigta bulunan ve iglevsiz kigisel
Blumen ozellikler sergileyen liderlerin, takipgilerine ve orgiitlerine ciddi ve kalict
(2005: 18) |zararlar vermesiyle ortaya ¢ikan bir liderlik bigimidir.
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Schmidt (2008) bu tanimlar 11¢1nda toksik liderligi; narsistik 6zellikler
sergileyen, kendilerini yiicelten, 6ngoriilemez davraniglarda bulunan, astlarini

istismar eden ve otoriter denetim Oriintiisii gergevesinde hareket eden liderler

olarak tanimlamig ve agagidaki temel sonuglar1 ortaya koymustur:

Toksik liderlik, liderlerin astlarina kars: kasitli olarak sergiledigi yikici
davraniglar1 kapsamalidir.

Toksik liderlik; istismarci denetim, narsisizm ve otoriterlik unsurlarini
igeren ¢ok boyutlu bir kavramdir.

Toksik liderlerin yikict davranmglari, yalmzca hedef aldiklari kisiler
tizerinde degil, bu davraniglara tanik olan diger bireyler iizerinde de
etkili olabilir. Bagka bir deyisle, s6z konusu liderler astlarinin belirli
bir kismint magdur etse bile, bu davraniglara tanik olan diger kigiler
toksik liderin etkilerini hissedebilir.

Son donemlerde yapilan ¢aligmalarin incelenmesi sonucu ise bazi toksik

liderlik tanimlar1 agagidaki gibidir:

Toksik liderlik, bireysel ve orgiitsel diizeyde yikici etkiler olusturan,
giivensizlik, manipiilasyon ve somiiriiye dayali bir yonetim anlayigidir
(Giiney vd., 2025: 381).

Toksik liderlik, liderlerin zorbalik, taciz, sindirme, saygisizlik,
sahtekarhik, aldatma, agagilama ve insan haklar1 ihlali gibi utang
verici davranglar sergiledigi; calisanlar, aileler, kurumlar ve toplum
genelinde stresli ve yikici ortamlar yaratan istismarci bir liderlik
tiirlidiir (Khasawneh vd., 2024: 364).

Toksik liderlik, astlarina kargi istismarci, manipiilatif ve yikict
davraniglar sergileyen; bu davraniglar sonucunda astlarinin refahini ve
orgiitiin bagarisini olumsuz yonde etkileyen liderleri tanimlamak igin
kullanilan bir terimdir (Ofei vd., 2023: 2).

Toksik liderlik, uyumsuz, kotii niyetli ve istenmeyen davranglar
sergileyerek astlar1 iizerinde olumsuz izlenimler yaratan lider veya
yoneticileri tanimlamak igin kullanilan bir kavramdir (Kog vd., 2022:
2).

Toksik liderlik, liderin yikict davraniglar: ve iglevsiz 6zellikleri nedeniyle
bireylere, gruplara, orgiitlere ve topluluklara ciddi ve kalic1 zararlar
verdigi uyumsuz, yikict ve kotii niyetli bir liderlik tiiriidiir (Semedo
vd., 2022: 1886).
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* Hoffman ve Sergio (2020: 33) ise toksik liderligi, kendi yetersizliklerini
gizlemek amaciyla belirsizlik yaratan, zarar verme niyetlerini
perdeleyen, hesap verebilirligi zayiflatan ve ¢Oziim siireglerini
engelleyen “yavag etkili sinsi bir zehir” olarak tanimlamaktadirlar.

Toksik liderlik tanimlar1 arasinda benzerlikler bulunsa da kavramin
sinirlarint net bigimde belirleyen ve toksik ozellikleri biitiinciil bigimde
agiklayabilen ortak bir tanim heniiz ortaya konulamamistir (Hoffman ve
Sergio, 2020: 27). Her ne kadar toksik liderlige iligkin ortak bir tanim
bulunmasa da yapilan tanimlarda 6ne ¢ikan en 6nemli nokta, toksik liderlerin
calisanlar ve orgiitler tizerinde olumsuz etkiler yaratmasidr.

2. Toksik Liderligin Ozellikleri ve Davranislar:

Toksik liderlerin 6zellikleri, kisilik temelli ve davranigsal 6zellikler olmak
tizere 2 grupta ele alinabilir. Toksik liderlerin kisiliklerinde kalici nitelikte ve
belirgin olarak gozlenen bazi kisilik temelli 6zellikler ve davranigsal 6zellikler
Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Toksik Liderlik Ozellikleri (Lipman-Blumen, 2010: 2-5; Reybanogjiu ve Akm,
2016: 447-448; Hoffinan ve Sergio, 2020: 28; Akbulut ve Yavuz, 2022: 109-110).

Kisilik Temelli Ozellikler Davranigsal Ozellikler
Etik ve ahlaki degerlerden yoksun * Astlarin goriiglerini 6zgiirce dile
olmasi getirmesini engellemesi
Doyumsuz bir hirsa sahip olmasi * Astlarin refahlarini thmal etmesi ve
Maddi gikar ve kazang odakli olmasi onlara kars1 kotii niyetli olmasi
Asirt ego, narsisizm ve kibir sahibi * Astlar stirekli elestirmesi ve
olmasi hatalarini kabul etmeyip bagkalarin
Istismarct olmasi suglamasi
Cikarci ve bencil olmast * Astlarin lidere olan giiven duygusunu
Duygusal zeka eksikligi zayiflatmasi ve potansiyel liderlerin

gelisimini engellemesi

Geri bildirim kabul etmemesi ve
kendini geligtirmeye kapali olmasi
Astlar tizerinde agir1 denetim ve baski
uygulamast (Mikro yonetim)
Sorumluluk gerektiren kararlardan
kaginmas1 ve cesaretsiz olmast
Problem ¢6zme ve liderlik
becerilerinde yeterli etkinligi
gosterememeleri

Anastasiou (2025: 3) ise toksik liderlik 6zellikleri arasinda “Karanlik
Uglii” olarak adlandirilan narsisizm, makyavelizm ve psikopatinin 6zellikle
onem tagidigini; bu ozelliklerin toksik liderlik davraniglarini besleyen
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itici giigler oldugunu ifade etmektedir. Toksik liderler, ¢ok gesitli yikic
davraniglar sergilemektedirler. Lipman-Blumen’e gore (2010: 2-3) asagidaki
davranislardan bir veya daha fazlasini sergileyen bireyler “toksik liderler”
olarak degerlendirilmektedir:

* Takipgilerine (ve bazen de takipgi olmayanlara) kasith olarak zarar
vererek, onlar1 agagilayarak, oOtekilestirerek, sindirerek, morallerini
bozarak, haklarindan mahrum birakarak ve etkisiz hale getirerek onlar1
mevcut hallerinden daha kotii duruma sokmak

* Kendi takipgilerinin ve digerlerinin temel insan haklarini ihlal etmek
* Yolsuzluk, sug ve/veya diger etik olmayan faaliyetlerde bulunmak

 Takipgilerine, liderin giiciinii pekistiren ve onlarin bagimsiz hareket
etme kapasitelerini zayiflatan yanilsamalari kasith olarak beslemek;
bu kapsamda kendisini takipgilerini ‘kurtarabilecek’ tek kisi olarak
gostermek

* Takipgilerin en temel korku ve ihtiyaglarini kullanarak onlart manipiile
etmek

* Yapia elestirileri bastirmak ve destekgilerine bazen tehditler veya
otoriterlik yoluyla liderin yargi ve eylemlerini sorgulamak yerine,
onlara uymay 6gretmek

e Takipgileri kasith olarak ger¢ek digi bilgi ve problemlerin yanlg
teshisleri yoluyla yaniltmak

e Gergegi, adaleti ve miitkemmelligi amaglayan sistemin yapilarini ve
stireglerini baltalamak

* Kendi takipgilerine iyi davranmak, ancak onlar1 bagkalarindan nefret
etmeye ve/veya onlar1 yok etmeye ikna etmek

e Lideri devirmeye yonelik girisimlerin maliyetlerini, liderlik ettikleri
sistemin ¢okisiini tetikleyen unsurlar olarak sunmak; boylece hem
takipgileri hem de takipgi olmayanlar1 daha biiyiik tehlikelere maruz
brrakmak

e Yetersizligi, kayirmaciligi ve yolsuzlugu fark etmemek, gormezden
gelmek ve/veya tegvik etmek

¢ Sorunlar1 dogru teshis etme ve uygun ¢oziimleri uygulama konusunda
yetersizlik gostermesi

Toksik liderlerin davranmglari, kasith olarak zarar verme egiliminden
kisisel yetersizliklere kadar genis bir yelpazede gozlemlenebilir. Kisisel
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yetersizliklerin bagkalar1 tarafindan fark edilememesi durumunda kasitlilik
daha az belirgin hale gelebilir; ancak bu durum zararli sonuglarin ortaya
¢tkmasini engellememektedir. En olumsuz durum, bu niteliklerin ve
davraniglarin bir kismini ya da tamamini sergileyen toksik liderlerin varhigidir
(Lipman-Blumen, 2010: 4-5). Toksik liderlerin kendi davraniglarini olumsuz
olarak algilamamalar1 ve bu davraniglarin sosyal olarak kabul edilebilir
olduguna siirekli olarak inanmalari, onlarin bu tiir davraniglari stirdiirmelerini
agiklayan 6nemli bir gergektir (Wolor vd., 2022: 2).

Toksik liderlikle iligkilendirilen ¢ok gesitli davraniglara ragmen tiim
orgiitlerin  bu davraniglar1 aym1  6lglide deneyimlemedigini  belirtmek
onemlidir. Ornegin, sug ve fiziksel istismar ogu 6rgiitsel ortamda nispeten
nadir olarak gortilmektedir. Bununla birlikte yonetimsel yetersizlik genellikle
diger toksik davranislarla iligkilendirilse de tek bagina toksik olarak kabul
edilmemektedir (Octavian, 2023: 88). Toksik liderler genellikle kendi
cikarlarini ve hedeflerini, oOrgiitlerinin ihtiyaglarindan iistiin tutar ve
hedeflerine ulagmak igin korku, sindirme veya diger baski bigimlerini
kullanabilirler. Ayrica narsistik egilimler sergilerler; agir1 benmerkezcidirler
ve kendilerini baskalarindan iistiin goriirler. Orgiit cahiganlarinin duygularina
ve endiselerine duyarsiz kalabilir ve onlardan gelen geri bildirimleri veya
elestirileri reddedebilirler. Bununla birlikte ¢aliganlarin misilleme korkusuyla
konugmaktan veya Oneride bulunmaktan ¢ekindikleri bir korku Kkiiltiirti
yaratabilirler (Ofei vd., 2023: 2). Toksik liderlik davraniglarini anlamak
onem tagimaktadir; ¢linkii bunlar orgiit kiiltiirtine zarar verir, ¢aliganlarin
refahini, saghgini, moralini, tretkenligini zayiflatir ve orgiitsel etkinligi
azaltir (Gupta ve Chawla, 2024: 179).

3. Toksik Liderligin Boyutlar1

Toksik liderligin yarattig1 etkiyi ve orgiite verdikleri zarar1 anlamak igin
boyutlarinin incelenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Giiney vd., 2025: 381).
Schmidt (2008) yaptig1 aragtirmada, toksik liderlik boyutlarini; istismarci
denetim, otoriter liderlik, narsisizm, kendini yiiceltme ve 6ngoriilemezlik
olarak belirlemistir. S6z konusu boyutlara iligkin agiklamalar agagida
sunulmaktadir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 448; Anastasiou, 2025: 3).

e Istismarci Denetim: Liderin astlarini kiiglimsemesi, hatalardan
haksiz yere sorumlu tutmasi veya diigmanca bir tavirla baski kurmasi
gibi olumsuz davranislari ifade eder.

* Otoriter Liderlik: Liderin astlar1 {izerinde agir1 kontrol kurmasi,
mutlak itaat beklemesi ve astlarin yaraticihgini ve bagimsizligini
sinirlandirmasidir.
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e Narsisizm: Liderin kendisini {istiin gOrmesi, asir1  0z-Onem
duygusuna sahip olmasi ve orgiitsel hedeflerden ¢ok kendi ¢ikarlarina
odaklanmasidir.

* Kendini Yiiceltme: Liderin ozellikle iist yonetim kargisinda olumlu
bir izlenim yaratmaya ¢aligmasi, bagarilari sahiplenmesi ve haksiz
bigimde itibar kazanmaya yonelmesidir.

* Ongoriilemezlik: Liderin ruh halinde ve davraniglarinda ani
degisimler gostermesi nedeniyle tepkilerinin tahmin edilememesi
durumudur.

Schmidt (2008) tarafindan ortaya konulan boyutlar, liderin kigisel
egilimleriyle birlikte ¢aliganlara yonelik tutum ve davranig bigimlerini ortaya
koymaktadir (Gezer, 2025: 31). Celebi vd. (2015) ise Schmidt (2008)
tarafindan gelistirilen toksik liderlik 6lgegini temel alarak, toksik liderligi
degerbilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum olmak iizere
dort alt boyutta ele almiglardir. Bu boyutlar asagida agiklanmugtir (Giiney
vd., 2025: 381-382).

e Degerbilmezlik: Liderlerin galiganlarin degerini ve katkisini goz ardi
etmesi, onlar1 takdir etmemesi ve kii¢iimsemesidir.

e Cikarcilik: Liderlerin kendi ¢ikarlarina oncelik vermesi, orgiitiin ve
caliganlarin ¢ikarlarini goz ardi etmesidir.

* Bencillik: Liderlerin yalnmizca kendi ihtiyaglarina odaklanarak
digerlerinin ihtiyaglarini ve duygularini goz ardi etmesidir.

* Olumsuz Ruh Hali: Liderlerin negatif bir tutum sergilemeleri ve
dengesiz davranmalar1 anlamina gelmektedir.

Alanezi (2024: 1209) ise toksik liderligin tek bir boyuttan olugmadigin;
insan iligkileri becerileri, otoriter liderlik, yonetim becerileri ve mesleki etik
olmakiizere dorttemel boyuttaelealinabilecegini belirtmigtir. Schmidt (2008),
Celebi ve arkadaglar1 (2015) ile Alanezi (2024) tarafindan yapilan ¢aligmalar,
toksik liderligin farkli boyutlar altinda incelenebilecegini gostermektedir.
Her ne kadar toksik liderlik ozellikleri ve davranglar: gesitlilik gosterse de
genellikle benzer temalar etrafinda gekillenen istismarci denetim, narsisizm
ve otoriterlik gibi temel boyutlar ¢ergevesinde degerlendirilmektedir.

4. Toksik Liderligin Ortaya Cikmasmna Neden Olan Faktorler

Toksik liderligin ortaya cikist ve algilanma bigimi, liderlerin kigisel
ozellikleri  (otoriterlik, narsisizm, kendini yiiceltme, ©ngorilemezlik,
istismarci denetim gibi) ile baglamsal faktorlerin (6rgiitsel yapi, kiiltiirel
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normlar ve liderin demografik ozellikleri) etkilesiminin bir sonucu olarak
sekillenmektedir. S6z konusu bu faktorler toksik davraniglart gizleyebilmekte
veya siddetlendirmektedir (Anastasiou, 2025: 17).

Akinyele ve Chen (2024: 16) toksik liderligin ortaya ¢ikmasina neden
olan etmenleri, baglamsal faktorler, benlik faktorleri ve galigan faktorleri
olarak smniflandirmiglardir. Toksik liderlik olgusunun olugumuna etki eden
baglamsal faktorler, digsal ve igsel faktorler olarak iki grupta ele alinmaktadir.
Dagsal faktorler arasinda; orgiit kiiltiirii, rekabetgi ortam, hiyerarsik yapilar,
yoneticiler, cografi kiiltiir gibi etkenler bulunurken igsel faktorler arasinda
ise olumsuz lider rol modellerine maruz kalma, siddet igeren ebeveyn
yetistirme tarzi ve nefret ideolojileriyle sekillenen ¢ocukluk zorluklar,
akraba kayirmaciligi ve ¢ikar iliskisine dayali kayirmacilik yer almaktadur.
Giig ve statii tutkusu, psikopatik 6zellikler, diigiik benlik saygisi ve 6zgiiven,
calisanlara giivensizlik, liderin yetersizligi, narsisizm, agir1 kontrolcii egilim
gibi faktorler ise benlik faktorleri arasinda bulunmaktadir. Son olarak toksik
liderlige yol agan gahigan faktorleri arasinda ise savunmasiz ¢aliganlarin
varlig1, ¢aliganlarin bireysel ¢ikar odakli olmalar1 ve kargihiklilik normu yer

almaktadir (Akinyele ve Chen, 2024: 16).

Wilson-Starks  (2003: 3), bilinmeyene yonelik korku, basarisizlik
korkusu, insanlara karg1 giivensizlik, yetersizlik duygusu, 6zgiiven eksikligi
ve agir1 Ozgiiven gibi bireysel unsurlarin toksik liderlik davraniglarinin
ortaya ¢itkmasmna neden olabilecegini ifade etmektedir. Toksik liderligin
ortaya ¢tkmasinda liderin kigisel Ozellikleriyle birlikte ¢evre faktorleri de
etkili olmaktadir. Caliganlarin 6zgiirliik bilincinin zayithigs, liderin baskisini
kabullenmeleri veya direnis gostermemeleri bu siireci besleyebilmektedir.
Bununla birlikte zayif orgiitsel yapilar ve denetim eksikligi de toksik liderlik
igin uygun ortam olusturmaktadir. Toksik liderler; narsist, zorba, kontrolcii
veya pasif-agresif gibi farkl sekillerde ortaya ¢iksa da ortak noktalar orgiitsel
saghg olumsuz etkilemeleridir (Gezer, 2025: 14).

Farghaly Abdelaliem ve Abou Zeid (2023: 2) tarafindan toksik liderligin
olusumuna zemin hazirlayan faktorler; orgiit kiiltiirt, istikrarsizlik ve algilanan
tehdit olarak belirtilmistir. Bir Orgiitte toksisitenin (zehirlilik) olugmasi
i¢gin uygun ortamin olmasi, toksik liderin bu ortamda kabul gormeleri
gerekmektedir (Akbulut ve Yavuz, 2022: 115). Orgiit kiiltiirii, toksik liderlik
tarzin besleyebilmekte veya engelleyebilmektedir. Toksik liderler, gevreleri
tizerinde kontrol olugturmalarina olanak taniyan oOrgiitsel kiiltiirlerde daha
kolay bir sekilde var olabilmekte ve gili¢ kazanabilmektedirler (Smith ve
Fredricks-Lowman, 2020: 540-544). Stres diizeyinin yiiksek oldugu
caliyma ortamu, hiyerargik sistem, otoriterlige kargi hosgoriilii davranmak,
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toksik liderligin devam etmesine ve sorgulanmadan hiikiim siirmesine neden
olabilmektedir (Anastasiou, 2025: 17).

5. Toksik Liderligin Calisanlar ve Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Toksik liderlik, fiziksel veya sozlii, pasif ya da aktif, dolayl veya dogrudan
yollarla galiganlari, gruplar1 ve orgiitleri olumsuz etkileyebilen bir olgudur
(Hoffman ve Sergio, 2020: 28). Literatiirde yapilan bir¢ok kavramsal ve
ampirik ¢aligma, toksik liderligin olumsuz etkilerini ortaya koymustur.

Akinyele ve Chen (2024: 16) tarafindan toksik liderligin olumsuz
etkileri; orgiitsel diizeyde, grup diizeyinde ve galigan (takipgi) diizeyinde
sonuglar olmak tizere ti¢ grupta siiflandirilmigtir. Toksik liderligin ¢alisan
diizeyindeki sonuglari ise 6zgeci takipgi ve benmerkezci takipgiler agisindan
iki grupta incelenmistir. Tablo 3’te toksik liderligin sonuglar1 sunulmustur.

Tiablo 3. Toksik Liderligin Sonuclary (Akinyele ve Chen, 2024: 16)

Orgiitsel Diizeyde Grup Diizeyindeki Calisan (Takipgi)
Sonuglar Sonuglar: Diizeyindeki Sonuglar1
-Azalan Karlilik -Diisiik Verimlilik Fedakar Calisan/ Ozgeci
-Bozulan I Ortanu -Uretkenlik Karsitt Takipci
-Finansal Kayiplar Davraniglar Azalmug Ozgiiven, Zayif
Islevsiz Orgiit Kiiltiirii -Etik Disi Galigan Davranigi | Zihinsel ve Fiziksel Saglik,
-Orgiitsel Giivensizlik -Isten Ayrilma Niyeti Kariyer Durgunlugu,
-Siirdiiriilebilir Bityiimenin |-Kati Is Ortami Tiikenmislik, Psikolojik
Zayiflamasi -Diigiik Baglilik Sikint1, Moral Bozuklugu,
-Orgiitsel Sinizm -Damlama Etkisi Disiik Ise/Orgiite Baglilik,
-Orgiitsel Sabotaj (Trickle-Down Effect: Artan Devamsizlik,
Ust diizeydeki olumsuz Sapkin Davranislar,
davranglarin alt kademelere | Is Tatminsizligi,
yayilmast) Galisan Sessizligi, Isten

Ayrilma Niyeti, Sinizm,
Giivensizlik, Ofke, Korku,
Nefret, Endige, Diisiik
Ise Adanma, Antisosyal
Davranig

Benmerkezci Takipci
Artan Stres Seviyesi,
Tiikenmiglik, Ses Cikarma
Davranig1 Ya Da Goriig
Belirtme Davranisi, Artan
Devamsizlik, Yiiksek
Moral, Yiiksek Baglilik,

Is Tatmini (Yalnizca Kisa
Vadede)
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Tablo 3, toksik liderligin oOrgiit, grup ve ¢aligsan (takipgi) diizeyindeki
etkilerini gostermektedir. Tabloya gore, toksik liderligin bazi sonuglari,
birden fazla diizeyde etkili olabilmektedir. Ornegin, isten ayrilma niyeti hem
grup hem de takipgi diizeyinde toksik liderligin bir etkisini olugturmaktadir.
Bu tablodaki dikkat ¢ekici diger bir bulgu, toksik liderligin 6zgeci takipgiler
tizerinde genellikle olumsuz bir etki (ig tatminsizligi, tiikenmislik, isten
ayrilma niyeti vb.) yaratirken benmerkezci takipgilerde bazi kisa vadeli
olumlu etkiler (kisa vadede is tatmini, yiiksek baglilik, ses ¢tkarma davranigi)
ortaya ¢ikarmasidir.

Toksik liderlik, bireylerin psikolojik, zihinsel ve duygusal refahlarini
olumsuz etkileyerek ¢alisanlar ve orgiitler agisindan birtakim  zararh
sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Octavian, 2023: 91; Zaghmout, 2024: 259;
Khasawneh vd., 2024: 365; Anastasiou, 2025: 17). Sevimli ve Bozkurt
(2025), farkh sektorlerde ¢alisan 232 kigi tizerinde yaptiklar1 aragtirma
sonucu, liderlerin toksik davraniglarinin ¢alisan devamsizhigini artirdigini
ve pozitif orgiit iklimini olumsuz sekilde etkiledigini ortaya koymusglardir.
Mumlu Karanfil ve Eker (2025), muhasebe ve finans sektoriinde ¢alisan
374 beyaz yakall ¢ahisanin katilimi ile gergeklestirdikleri aragtirmada,
toksik liderlik algisinin igten ayrilma niyetini yiiksek diizeyde etkiledigini
ve tiikenmigligin, toksik liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide
kismi aracilik rolii oynadigini tespit etmiglerdir. Giiney vd. (2025), tekstil ve
konfeksiyon sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerde farkli pozisyonlarda
caligan personele yaptiklari aragtirma sonucu, toksik liderligin isten ayrilma
niyeti iizerinde anlaml bir etkiye sahip oldugunu belirlemiglerdir. Bununla
birlikte Orgiitsel stresin “ig yiikii” alt boyutunun, toksik liderligin igten ayrilma
niyetine etkisinde kismi aracilik rolii oldugu tespit edilmistir. Buna gore,
calisanlarin yagadig: fiziksel ve zihinsel ig yiikii, toksik liderin isten ayrilma
niyeti lizerindeki etkisini gli¢lendirmektedir. Hassanein vd. (2025), Orta
Dogu iiniversitelerindeki akademik personel tizerine yaptiklar1 aragtirma
sonucunda, toksik liderligin is tatminini tizerindeki etkisinde orgiitsel kiiltiir
ve liderlere duyulan giivenin aracilik roliiniin oldugunu tespit etmiglerdir.
Tzortsos ve Anastasiou (2025), Yunanistanin Sparta kentinde gorev
yapan ilkokul 6gretmenlerinin toksik liderlik davraniglarinin ig tatmini ve
orgiitsel baglilik tizerinde negatif bir etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir.
Sezer (2025), Gaziantep ilinde faaliyet gosteren STK ¢aliganlar1 iizerinde
gergeklestirdigi aragtirmada, toksik liderligin sessiz istifa izerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Hattab vd. (2022), Endonezya’daki
gesitli kamu kuruluglarinda yaptigr arastirmada, toksik liderligin ¢aliganlarin
tiretkenlik karsit1 ig davranmigi tizerindeki etkisinde isten ayrilma niyetinin
aract role sahip oldugunu belirlemislerdir. Zaghmout (2024), toksik
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liderligin etkisinin sektorlere gore farkhilik gosterdigini, sektore 6zgii stres
faktorlerinin toksik liderligin etkilerini daha da olumsuzlagtirdigini ortaya
koymustur. Literatiirde yapilan diger aragtirmalarda da toksik liderlik tarzinin
i tatmini (Wolor vd., 2022; Ofei vd., 2023; Labrague 2024), psikolojik
refah (Labrague 2024), motivasyon (Wolor vd., 2022), orgiitsel baglilik
(Yalginsoy ve Isik, 2018; Bozkurt vd., 2020; Ahmed vd., 2024; Al-Hassani,
2025), orgiitsel gliven (Bozkurt vd., 2020) ve inovasyon (Zaghmout, 2024)
iizerinde olumsuz etkilere sahip oldugu ortaya konulmustur.

Toksik liderlik, igten ayrilma niyetlerinde artiga, finansal kayiplara ve
yenilikgi ¢aligma davramiglarina karsi ilgisizlige yol agan kalict ve yikicr bir
gercekliktir (Hoffman ve Sergio, 2020: 33). Toksik liderler, orgiitlerde
insan haklarini ihlal ederek, korku ve giivensizlik ortam yaratarak ve zararl
davransslar sergileyerek iiretkenligin ve ig kalitesinin diigmesine ve dolayisiyla
orgiitsel basarisizliga neden olmaktadirlar (Octavian, 2023: 91; Gupta ve
Chawla, 2024: 179-180; Zaghmout, 2024: 259). Toksik liderlerin neden
oldugu olumsuz sonuglar, ¢alisanlarin otesinde orgiit kiiltiiriine ve iklimine
zarar vermektedir (Smith ve Fredricks-Lowman, 2020: 548; Zaghmout,
2024: 245).

6. Toksik Liderligin Onlenmesi ve Yonetilmesine Iliskin Stratejiler

Toksik liderlik davramiglarinin - gesitli - Orgiitsel ~ diizeylerde yaygin
olmasi, toksik liderligin etkilerini azaltmak igin proaktif 6nlemlere ihtiyag
duyuldugunu gostermektedir (Octavian, 2023: 89). Toksik liderligi tespit
etme ve 6nleme siirecinin ilk ve en kritik adimi, onun semptomlarini dogru
bir gekilde tanimaktir (Reed, 2004: 67). Toksik liderligin ortaya ¢tkmasini
onlemek amaciyla Orgiitler tarafindan uygulanabilecek gesitli stratejiler mevcut
olmakla birlikte bu konuda uygulanan yontemler, liderin orgiite verdigi zararin
derecesine bagli olarak farklilik gostermektedir (Smith ve Fredricks-Lowman,
2020: 548). Toksik liderler tespit edildiklerinde orgiitten uzaklagmalari
saglanmalidir. Ancak diigiik diizeyde toksik davraniglar sergileyen liderler igin
ozellikle etkili iletigim teknikleri, ¢alisan haklar1 ve toksik liderligin olumsuz
etkilerine odaklanan liderlik gelistirme programlarinin uygulanmasi gibi
cesitli stratejiler Onerilmektedir (Khasawneh vd., 2024: 376). Anastasiou
(2025) bu konuda yaptig1 aragtirmada, literatlir taramasindan elde ettigi
bilgiler 151¢1nda egitim kurumlarinda toksik liderligin 6nlenmesine yonelik
bazi stratejiler sunmustur. S6z konusu stratejiler, bu stratejilerin avantajlar
ve sinurlamalari ile ilgili bilgiler Tablo 4’te 6zetlenmistir.
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Toblo 4. Toksik Liderligi Onlemeye Yonelik Stvatejiler (Anastasion, 2025: 8)

Toksik Liderlik Strateji Avantajlar1 Simurlamalar
Davramis1
Mikro Yonetim Duygusal Zeké Empatiyi gelistirir, Onemli
Egitimi kontrol odaklt degisiklikleri
davranislar1 azaltir. gormek zaman
alabilir.
Empati Eksikligi | Liderlik Gelistirme | Anlayist ve giiveni Liderlerin
Programlari tegvik eder. bagliligini
gerektirir.
Agresif Tletigim Catigma Coziimii | Diigmanlig: azaltir, Liderlerin geri

Atolyeleri acik iletisimi tegvik |  bildirimlere agik
eder. olmasini gerektirir.

Otoriter Kontrol Isbirlikci Liderlik | Calisan katiimim | Geleneksel liderlik
Modelleri arturir, i§ birligini tarzlarinin hakim

gelistirir.

oldugu ortamlarda

direngle
kargilagabilir.

Caliganlari Tzole Mentorluk ve Izolasyonu azaltir, Bagari i¢in

Etme Akran Destek caligan moralini destekleyici bir
Programlari artirir. ortama ihtiyag
duyar.
Etik Olmayan Kiiltiirel ve Etik Adaleti ve Siirekli pekistirme
Davramsg/ Liderlik Egitimi ayrimcilik ve baglilik
Kayirmacilik yapmamay1 tegvik gerektirir.
eder.

Liderlik geligtirme, duygusal zeka, ¢atiyma ¢oziimii, is birlikei liderlik,
mentorluk, Kkiiltiirel ve etik egitim gibi stratejilerin uygulanmasi, toksik
liderlik davraniglarinin  yayginlagmasini  6nemli  6lglide azaltabilir. Bu
stratejiler, liderlerinin liderlik tarzlarini iyilestirmenin yani sira orgiit iginde
daha destekleyici, kapsayici ve saglikli bir ortam olusturabilirler (Anastasiou,
2025: 9). Orgiitler, saglikli ve destekleyici bir galisma ortami yaratarak
caligan performansimi ve dolayisiyla uzun vadeli bagarilarini artirabilirler
(Octavian, 2023: 91). Birgok toksik lider degisime direng gosterir; ancak
toksik liderlerin davramglarini doniistiirmeleri imkansiz degildir. Oncelikle,
liderin degisim gereksinimini fark etmesi ve doniisiim siirecine kendini
adamak konusunda kararli olmasi gerekmektedir (Wilson-Starks, 2003:
4). Tablo 4’te yer alan toksik liderligi 6nlemeye yonelik stratejilerle ilgili
agiklamalar agagida sunulmustur.

Duygusal Zeki Egitimi: Oz farkindaligi ve empatiyi gelistirerek liderleri
kisilerarast dinamikleri ve stresi daha iyl yonetmeleri igin donatmaktadir.
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Duygusal zekas: yiiksek, egitimli, adalet ve ig birligine bagh liderlerin toksik
davraniglarda bulunma olasiligr daha diigtiktiir (Anastasiou, 2025: 9-17).
Lopes vd. (2025) yaptiklar1 aragtirma sonucu, duygusal zekanin, toksik
liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti itizerindeki olumsuz etkisinin
siddetini azaltabilecek koruyucu bir mekanizma oldugunu belirlemislerdir.

Liderlik Gelistirme Programlar1: Toksik liderligi 6nlemek igin liderlerin
calisanlar1 yonlendirme ve destekleme sorumlulugunu tistlendigi, is birligini
tegvik ettigi, ¢abalarini ve katkilarini takdir ettigi (Octavian, 2023: 91),
etik uygulamalar1 ve ¢alisanlara adil, saygili ve destekleyici yaklagimlari
temel alan liderlik gelistirme programlari, olumlu bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda hayati 6nem tagimaktadir (Zaghmout, 2024: 260).
Tzortsos ve Anastasiou (2025) galigmalarinda; etik uygulamalari, duygusal
zekay1 ve hesap verebilirligi vurgulayan liderlik gelistirme programlarinin
toksik liderligin olumsuz etkilerini azaltabilecegini belirtmiglerdir.

Catisma Coziimii Atolyeleri: Bu strateji, saldirganhign azaltmaya ve
i3 birligini geligtirmeye yardimci olur (Anastasiou, 2025: 17). Farghaly
Abdelaliem ve Abou Zeid (2023) yaptiklar1 arastirmada, toksik liderligi
onlemek amaciyla agik iletigimi tegvik eden ve destekleyen bir ¢aligma ortami
yaratmanin 6nemine vurgu yapmuglardir. Bu baglamda, agik iletigim, ihbar
mekanizmalar1 ve anonim geri bildirim kanallari; calisanlarin misilleme
korkusu olmadan toksik davraniglar1 bildirmelerini saglayarak, toksik
davraniglarin hem erken tespit edilmesine hem de yayilmasinin 6nlenmesine
katki saglamaktadir (Zaghmout, 2024: 251-260).

Isbirlikei Liderlik Modeli: Bu yaklagim, otoriter bir tarzdan liderlerin
calisanlar1 karar alma stireglerine dahil ettigi daha demokratik ve katilimci
bir tarza gegisi saglar. Toksik liderler genellikle otokratik karar alma
yoluyla kontrolii siirdiiriir ve bagkalarinin goriiglerini dikkate almazlar;
ancak igbirlikgi liderlik, sorumlulugu paylagmay: tegvik ederek galiganlarin
giiglenmesini saglar (Anastasiou, 2025: 8).

Mentorluk ve Akran Destek Programlari: Toksik liderlik genellikle
valnizhik ve sosyal destek eksikliginin yaygin oldugu ortamlarda ortaya
cikar. Bu nedenle c¢alisanlara deneyimli meslektaglarindan rehberlik ve
akranlarindan destek alma firsatlart sunmak, orgiit iginde bir destek ag:
olusturarak orgiitsel aidiyet duygusunu giiglendirir ve sorunlarin iistesinden
gelmeye yardimar olur (Anastasiou, 2025: 9).

Kiiltiirel ve Etik Liderlik Egitimi: Bu yaklagim, liderlere farkliliklara
saygl duymayi, adaleti tegvik etmeyi ve etik standartlara uymay1 6gretmeye
odaklanir. S6z konusu egitim, liderlerin saygi ve adalet degerleriyle uyumlu
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bir 6rgiit kiiltiirli olugturmalarina yardimci olur. Ayrica liderlerin kayirmacilik
ve ayrimcilik gibi etik olmayan toksik liderlik uygulamalarini fark etmeleri
ve bu tiir davraniglardan kaginmalart igin gerekli araglart sunar (Anastasiou,
2025: 9). Etik liderlik, toksik davraniglara kars: etkili bir panzehir olarak
goriilmektedir (Zaghmout, 2024: 260). Cahsanlarin destekleyici orgiit
kiiltiiriinii korumalar1, psikolojik refahlarini iyilestirmeleri ve tiretkenliklerini
stirdiirebilmeleri igin etik liderlik kritik bir gerekliliktir (Akinyele ve Chen,
2024: 1).

Wolor ve arkadaslarina gore (2022: 7) ise toksik liderligin ortaya gikmasini
onlemek amaciyla uygulanabilecek stratejiler agagidaki gibidir:

* Liderlik se¢im ve degerlendirme siirecinde potansiyel olarak tehlikeli
ozellikler tagiyan adaylarin ayirt edilmesi

* Etik ideallerle uyumlu ve toksik davramiglardan arindirilmig bir orgiit
kiiltiiriintin olugturulmasi

¢ Orgiit iginde ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda kolektif karar alma ve
acik iletigimi tegvik ederek etkilesim kalitesinin artirilmasi

* Performans degerlendirme ve liderleri 6diillendirme siirecinde takdir
yetkisinin etkin kullanimi veya takdir yetkisinin dogru kullanilmas:
yoluyla toksik liderligin 6nlenmesi

* Toksik liderligi bildirmeye yonelik anonim ihbar kanallarinin
olusturulmast

* Caliganlarin  stres yonetimi ve Oz dayamikliik becerilerinin
gelistirilmesine yonelik egitim programlarinin olugturulmasi

Octavian (2023: 90), calisan baglihigini artirmanin, toksik liderligin
olumsuz etkilerini azaltabilecek 6nemli bir faktor oldugunu ileri siirmektedir.
Ozellikle, galisan bagliligindaki artig, toksik liderligin hem isgiicii devir
orant hem de orgiitsel vatandaghk davranislar: tizerindeki olumsuz etkilerini
potansiyel olarak azaltabilir. Toksik liderligin hikim oldugu ortamlarda,
calijan bagliigini giliclendirmeye yonelik stratejiler; Orgiitsel istikrarin
ve performansin korunmasinda kritik bir rol oynayabilir. Bu baglamda,
bagliligin artirilmast sadece isten ayrilma olasihgimi azaltmakla kalmayip,
ayn1 zamanda Orgiitsel vatandaghk davraniglarinin artirilmasini saglayarak,
toksik liderligin kurumsal dinamikler ve ¢aligan morali tizerindeki olumsuz
etkilerinin bir kismini ortadan kaldirabilir. Kog vd. (2022), saglik ¢aliganlar
tizerine yaptiklari aragtirmada, toksik liderlik ve duygusal tiikenmiglik
arasindaki iliskide i¢sel motivasyonun diizenleyici role sahip oldugunu
belirlemiglerdir. Bu iliski, igsel motivasyonu yiiksek olan galiganlarmn, toksik
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liderlige maruz kalsalar dahi duygusal titkenmiglik yagama olasiliklarinin
daha diigiik olacag: yoniinde bir 6ngorii sunmaktadir. Al-Hassani (2025) ise
i arkadag1 desteginin, toksik liderligin ig stresi {izerindeki olumsuz etkisini
azalttigini ortaya koymusgtur. Bu aragtirma sonuglar1 dogrultusunda, ¢aligan
baghligini giiclendirmeye, caliganlarin i¢sel motivasyonlarini artirmaya ve
i arkadag1 destegini saglamaya yonelik stratejilerin toksik liderligin etkisini
azaltabilecegi ifade edilebilir.

Sonug ve Degerlendirme

Insanlar, dogalar1 geregi karmagik ve sosyal varliklardir; dolayisiyla
sahip olduklar1 deger, bulunduklar1 pozisyonun veya aldiklar1 maagin gok
otesindedir. Insana yakigir bir bigimde muamele gordiiklerinde; etkili iletisim
kurma, anlamlr iliskiler gelistirme ve yaraticiliklarint ortaya koyma egilimleri
artar. Bu durum hem tatmin duygularinin artmasina hem de daha etkili ve
tretken olmalarma katki saglar. Toksik lider, ¢aliganlar1 birer birey olarak
degil, yalmzca kendisinden beklenen gorevleri yerine getiren robotlar olarak
gormektedir. Caliganlar bu tutumu fark ettiklerinde, islerine ve orgiitlerine
tam anlamiyla bagliik gostermemeye baglar; “iglerini sadece bir i§” olarak
gorme egilimlerini giiglendirir (Wilson-Starks, 2003: 3).

Toksik liderlik, ¢aliganlarin refahini korumak ve orgiitsel bagariya ulagmak
igin Orgiitlerin ele almalar1 gereken kritik bir konudur. Gozdagr verme,
oOtekilestirme ve astlarin agagilanmasiyla karakterize edilen toksik davranig
bi¢imi hem bireyler hem de bir biitiin olarak orgiit tizerinde kapsamli ve
zararli etkilere sahiptir. (Octavian, 2023: 91). Toksik liderlik davraniglari;
stres, kaygt ve titkenmiglik gibi psikolojik sikintilara yol agan ¢aligma
ortamlart yaratir. Bu olumsuz etkiler, fiziksel saghk sorunlarina, ¢aligan
devamsizhigina, i tatmininin azalmasina ve bunlar sonucu isten ayrilma
oranlarinin artmasina neden olarak orgiitsel kiiltiire ve performansa zarar
verir. Iletigimi, is birligini ve inovasyonu engelleyen korku ve giivensizlik
kiiltiirii ise dinamik bir pazarda orglitsel basarinin temel bilesenleri olan
yaraticiligl ve uyum saglama yetenegini engeller (Zaghmout, 2024: 260).
Literatiirde toksik liderligin bireyler ve 6rgiitler tizerindeki olumsuz sonuglari
genel olarak tutarli olsa da bu sonuglara yol agan mekanizmalar kiiltiirel ve
orgiitsel baglama gore degisebilir. Gelecekte yapilacak aragtirmalarda, farkl
kiiltiirel ve orglitsel baglama gore toksik liderligin etkileri aragtirilabilir.

Toksik liderlik, 6nlenmesi ve etkin bi¢imde yonetilmesi gereken bir
liderlik tarzidir. Literatiirde toksik liderligi onlemeye ve toksik liderligin
olumsuz etkilerini azaltmaya yonelik, liderin oOrgiite verdigi zararin
derecesine bagl olarak degisen cesitli stratejiler bulundugu belirtilmekle
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birlikte, 6zellikle duygusal zeka egitimi, liderlik gelistirme programlar1 ve
etik liderlik stratejilerinin vurgulandigi goriilmektedir (Octavian, 2023;
Zaghmout, 2024; Akinyele ve Chen, 2024: 1; Tzortsos ve Anastasiou, 2025;
Anastasiou, 2025; Lopes vd., 2025). Ayrica ¢aliganlarin toksik davraniglart
bildirebilecekleri iletisim kanalarinin olugturulmasi ve agik iletisimin tegvik
edilmesi de toksik liderligi onlemeye yardimci olan 6nemli bir stratejidir
(Ofei vd., 2023: 7). Orgiitler, toksik liderligi 6nlemeye ve yonetmeye
yonelik etkili stratejiler gelistirip uygulayarak, ¢aliganlarin kendilerini degerli
ve giivende hissettikleri etik temelli bir orgiit kiiltiirii inga edebilir. Boyle
bir kiiltiir hem ¢alisan refahinin korunmasina hem de orgiitsel performansin
stirdiirtilebilir bigimde artmasina katk: saglar.
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Diyjital Liderlik: Dijital Bir Gelecekte Liderligi
Yeniden Tanimlamak

Mehmet Muratoglu®

Ozet

Glintimiiz uluslararas: iliskilerinde ticaret ve kiiltiirler arasi iletisim

onemli hale gelirken buna karsin i diinyasi, iilkeler arasinda teknoloji ve
dijitallesme alaninda yatirima daha fazla odaklanmaktadir. Ustelik teknoloji
ve dijitallesmenin hizla yayginlagmasi, bilgilerin islenmesi ve bu hizmetlerin

farkli alanlarda kullanilmasi, tilkeler arasinda toplumsal degisimi hizlandiran

iki uyumlu kavram olarak goriilmektedir. Boylece her iki kavram da,

iilkeler arasindaki kiiltiirel iletisimi gii¢lendiren, ekonomik sinirlart kaldiran

hem toplumsal gelisimi hem de ig diinyasinda internet tabanh iy yapma

seklini gelistiren onemli gelismeler olarak ©ne ¢ikmaktadir. Dolayisiyla,

i§ diinyasindaki girketlerin rekabet giiclinii artirmak ve toplumlarin

gelisimini saglamak igin yenilik¢i yontemler kullanan dijital liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Ote yandan dijital liderlik olarak adlandirilan yeni bir liderlik
tarz1 ile dijital liderlerin, ¢alistiklari organizasyonlar1 yenilik¢i projelere

yonlendirmeleri ve ¢agin ihtiyaglarina uygun hale getirmeleri beklenir.

Cilinkii, dijital liderligi sadece teknolojinin ne kadar iyi kullanildigryla degil,

yenilenme gergevesinde degisimi yonetme, stratejik vizyon ve hedeflerini

olugturma yaklagimi olarak da agiklamak miimkiindiir. Ayn1 zamanda dijital

liderler, dijitallesmenin geregi olarak yaratici ve yenilikgi fikirlerin ortaya

ctkmasina yardimer olacak bir ¢aligma ortami yaratmak ve deger katan bir

yonetim anlayisini geligtirmekle sorumludurlar. Benzer sekilde dijital liderler,

gorevleri geregi caligtiklari yerlerde calisanlarin geligimini destekleyecek bir

ogrenme kiiltiiri olugturmay1 hedeflerler. Sonug olarak dijital liderler, dijital

doniisiime uygun ortamlarda cahsanlarin iletigimlerinin kolaylastirildigt,

islerinin hizlica yapildig1 ve hedeflerin beklentilere gore gergeklestirildigi bir

yonetsel siireci ger¢eklestirmeye odaklanirlar

1 Istanbul Okan Universitesi MYO, mehmet.muratoglu@okan.edu.tr
ORCID ID: 0000-0002-1520-9507

@88 d) hips:joi.or/10.58830)ozgurpub981.c4014

23



24 | Dijital Liderlik: Dijital Bir Gelecekte Liderligi Yeniden Tomumiamak

Bu ¢aliymada, teknolojik yapinin ve dijitallesmenin siirekli yenilendigi bir
stire¢ igerisinde dijital liderlik degerinin ne oldugu, niteliklerinin nereye
kadar gelistirilmesi gerektigi ve bulunduklart ortamlardaki 6neminin
nasil agiklanmasi gerektigine vurgu yapilacaktir. Ayrica, dijital liderlik
uygulamalarinin etkilerinin birey ve kuramsal yapilardaki liderlik yapisinda
ne gibi degisimlere neden olacaginin degerlendirilmesi yapilacaktir. Ek
olarak, bu boliimde dijital liderligin temel yetkinlik alanlar1 ve sorumluluklar
degerlendirilecektir. Dahasi bu caligmayla, diyjital liderligin derinlemesine
incelenmesi ve bu sayede yeni caligmalara katki sunulmast amaglanmugtir.

1. Giris

Teknolojideki doniigiim hizi, ig siireglerinde degisime neden olmakla
kalmamug; liderlik uygulamalarinin temellerini de yeniden sekillendirmistir.
Ilk olarak, geleneksel liderlik tiirleri, hiyerarsiye dayanan is yapis zincirlerine
ve onceden planlanan eylemsel uygulamalarla iliskilendirilirken, dijital
doniigiimle birlikte liderlik, geviklik, degisim yonetimi ve uyum becerileri
yetenekleriyle tanimlanmaya baglanmistir (Kane vd., 2019). Boylece,
liderlerin veri okuryazarligi daha geligmis olarak analitik diisiincelerini
derinlemesine kavrayabilme, karar verme ve teknolojik araglari stratejik bir
avantaja dontigtiirebilme becerileri olarak ortaya ¢itkmaya baglamugtir.

Dijitallesme, liderlerin  karar alma siireglerine kolaylilk ve hiz
kazandirarak, verilerin entegrasyonuna dogrudan etki etmistir. Boylece
kararlar i¢giidiilere dayandirilarak degil, ger¢ek zamana dayali lgiimlere ve
ileri analiz tekniklerine refere edilerek alinmaya baslanmistir (Horlacher ve
Hess, 2016). Ayrica liderler, durumlar etkileme ve kontrol etme amaciyla
onceden belirlenmis veya planlanmig eylemlerle davraniglarini sergilemeye
yonelmiglerdir. Bununla birlikte zaman iginde liderlerin, riskleri 6nceden
sezme ve stratejilerini daha esnek bigimde yeniden diizenleme konusunda gok
daha becerikli hale geldikleri séylenebilir. Diger taraftan dijital ortamlarin
sundugu kolaylik, liderlerin ekipleriyle olan iletigimini de doniistiirdii; artik
liderler, sanal ya da hibrit ortamlarda kargilikli olarak daha hizli ve daha
agik iletisim kurabilmektedirler (Westerman vd., 2014). Boylece liderlik,
sadece yon gosteren bir 6zellik degil; ayni zamanda koprii kuran, doniigiimii
kolaylastiran bir rehberlige dontigmiistiir.

Eskiden emir—komuta zincirine dayali yapilar, doniigiim siireciyle birlikte
yerini daha yatay iligkilerin kuruldugu ve gahisanlara yetki veren sistemlere
birakmugtir. Bu yeni anlayigta ¢aliganlar, sadece gorevleri tamamlayan kisiler
degil, ayn1 zamanda yenilik¢i fikirler iireten bireyler olarak goriilmektedir
(Suryadi vd., 2024). Bugiine gelindiginde ise, dijital liderin olugturacag:
orgiitsel kiiltlirtin, degisime kargt olusturulan bariyerlerin agilmasina
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¢ok daha fazla katki sunacagi ve ayni zamanda degisime karst direngleri
zayiflatarak, 6grenen organizasyon olma vizyonunu daha da gelistirecegi
ifade edilmektedir (Shah ve Patki, 2020).

Caligma hayatimizin bir pargasi haline gelen rekabet ortami teknolojik
hamlelerle daha da hizlanmugtir. Buna bagli olarak liderlerin bu siirece uyum
saglamas1 ve ¢aliganlari boylesine bir ortama hazirlamasi gerekmektedir.
Clinkii konu iizerinde yapilan ¢aligmalar, dijital liderlik becerilerinin
doniigiim projelerinin gelistirilmesinde ve bagarili sonuglara ulagilmasinda
cok dnemli bir rol iistlendigi belirtilmektedir (Sacavém vd., 2025). Ornegin,
dijital liderlerin Ongoriileri ve gelecege yonelik stratejik eylem planlari,
dijital doniigiim firmalarinin finansal performanslart itizerindeki dolayl
etkisini giiglii hale getirmektedir (Bican ve Brem, 2020). Bunun yanu sira,
aragtirmalar dijital dontigiim liderliginin orgiitsel geviklik {izerinde olumlu
etkiler yarattigini gostermektedir. Bu baglamda doniigiimii etkili bigimde
yoneten liderler, orgiitiin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglamasina
yardimci olmaktadir (Jonathan ve Kuika Watat, 2020).

Dijital ¢agin liderligi, mevcut normlart korumaktan ¢ok, degisimi birlikte
inga edebilecek bir yap1 kurmay1 gerektirir. Dolayisiyla dijital cagda liderlik,
yalnizca mevcut diizeni korumak degil; ayni zamanda doniigiimii birlikte
gergeklegtirecek yapiy1 inga etme sorumlulugunu da tagimaktadir (Sacavém
vd.,2025). Boylece liderlerden beklenen, teknolojik diigiinme ve uygulama
hakimiyetinin olmasinin yaninda ¢alisan1 odaga alan, yenilikgi ve vizyoner
yaklagimlarla orgiitlerini gelecege tagima yetenegi olan giiglii kisiler olarak
onemini hissettiren davraniglar: sergilemiglerdir.

2. Dijital Liderligin Tanim1 ve Temel Ozellikleri

Orgiitlerin hedeflerine ulagabilmesi igin, giiniimiiziin en Gnemli
gereklerinden olan dijitallesme, giin gegtikge is diinyasinin iginde daha
fazla yer almaktadir. Bu da bize artik girket hedeflerini bagarmanin yolunun
geleneksel liderlik yapilartyla degil; dijital doniigiimii 6nceleyen, is kosullarini
farkli bir bakig agisiyla ele alan, siirdiiriilebilir yenilikleri arastiran ve ¢agin
gereksinimlerine uyum saglayan liderler tarafindan gergeklestirilecegini
gostermektedir. Belirtilen bu ozellikler sayesinde dijital liderler, dijital
doniisiim hedefleri dogrultusunda stratejileri olugturmak ve uygulamak
amaciyla etkili yonetim becerilerini gosteren ve bu roliin siirdiirtilmesinde
kararli olan kigi olarak tanimlanir (Westerman vd., 2014). Bu baglamda
geleneksel liderle farklilagan dijital lider, yalmzca karar verici olarak degil;
aynm1 zamanda rehber, vizyoner ve teknolojik doniigiim igin degisimi
gergeklestirme roliinii tistlenir.
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Dijital liderin sahip olmasi gereken beceri seti, giintimiiz gartlarina uygun
olarak ¢esitlenmektedir. Her seyden once teknolojik doniigiim i¢in gereken
bilgiye ve veri okuryazarligina sahip olmasi, dijital liderin en 6nemli 6zelligi
olacaktir. Ciinkii giiniimiizde gergeklestirilen bagarili ig siireglerinde alinacak
stratejik kararlar, sezgiden ¢ok verisel degerlendirmelere dayali olmahdir
(Horlacher ve Hess, 2016). Ayn1 zamanda djjital liderin gelecekte nelere
sahip olunmasi gerektigini tahmin etme becerisiyle, gelecegin yonelimlerini,
olast riskleri ve firsatlart 6ngorerek orgiitlerini bu hedefler dogrultusunda
yonlendirmesi agisindan kritik 6nemi vardir (Kane vd., 2019). Bunun
yani sira, dijital doniigiim yalmzca teknolojik altyapr yatirmmi degil, ayni
zamanda ortak bir kiiltiiriin ve zihniyetin degisimi demektir. Dijital liderin
teknolojideki bu degisimi yonetme becerisiyle, ¢alisanlari siirece dahil etmesi
ve degigime kargi olugabilecek direngleri azaltmasi beklenir (Malik vd., 2024).
Bununla birlikte dijital lider, inovatif diigiincenin ve yaraticiigin ortaya
¢ikarilmasinda gahisanlarina ilham verir ve 6nderlik eder. Boylece yenilikgi
yapmnn olugturulmasinda ¢aliganlarini dijital dontistimii  benimsemeleri
yoniinde gii¢lendirerek onlarin yenilik¢i giiclinii, yaraticilik cesaretini ve
katihmint artirmig olur (Musid vd., 2023). Diger yandan, djjital liderligin
sadece teknolojik yonetimle iligkili oldugu degil, onun insan odakli, ona
deger veren katilimer bir liderlik anlayiginda oldugu soylenebilir. Bunun yani
sira, klasik yonetim ilkelerini daha fazla benimseyen liderler ile dijital liderler
arasindaki en belirgin farkin, geleneksel liderlerin faaliyetlerini genellikle
hiyerargik diizen iginde, emir—komuta zincirine bagl olarak yiirlitmesinden
kaynaklandig1 soylenebilir. Bu tiir liderler, yonetim siire¢lerinde talimatlarinin
yerine getirilmesi amaciyla ortamu yakindan izler ve denetler. Ancak dijital
liderlik Ozelliklerinde durum gelencksel liderligin ¢ok oOtesinde, daha
cevik ve 1§ birligine dayalidir. Emir—komuta yerine rehberlik ve esneklik
one ¢ikar. Dahasi, dijital lider ¢alisanlarla birlikte ¢oziimler tretir, onlarin
potansiyellerini agiga ¢ikarmalarina destek olur ve orgiite yenilik katacak
fikirleri tegvik eder. Ayrica dijital liderler, kogullarin olugmasina bagl olarak
daha hizli, verilere dayali karar alma ve uyum gostermeye ¢aligirlar (Jonathan
ve Kuika Watat, 2020). Boylece bu esneklik sayesinde, dijital liderlik orgiitsel
rekabet alaninda avantaj saglamg olur.

Sonug olarak, dijital liderlik teknolojiyi sadece aragsal bir bakig agisiyla
degerlendirmeyen ayni zamanda stratejik Ongoriiyle sirketine vizyoner
tstiinliik saglayan, doniigim siireglerini yoneten ve insana deger veren
bir liderlik anlayigidir. Geleneksel liderlikten farkli olarak, dijital liderler
yol gosterici olan, birlikteligi tegvik eden ve hizli uyum saglayan vizyoner
aktorlerdir. Bu nedenle, dijital gagda orgiitlerin basart diizeyi biiyiik 6lgtide
djjital liderlerin etkinligine baghdir.
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3. Dijital Liderin, Orgiitsel Degisim ve Teknoloji
Entegrasyonundaki Rolii

Dijital liderler, doniigiim siireglerinde sadece olusturulan teknolojiye
dayali sistemlerin yonetiminden sorumlu degil, ayni zamanda orgiitiin dijital
vizyonu dogrultusunda bu vizyonun ¢aliganlarca kabul edilmesini ve ayrica
orgiitsel degisimin etkili bir gekilde yonetilmesini de saglayan ¢ok yonlii
bir liderlik yaklagimini temsil etmektedir (El sawy vd., 2020). Bunun yan
sira, dijital liderin; teknolojiyi etkin kullanan, stratejik planlama yetenegine
sahip ve siireci hedeflerle uyumlu gekilde yoneten bir kisi oldugu soylenebilir
(Westerman, ve McAfee, 2014). Dolaysiyla lider, galiganlarin geligimini
onceleyerek; onlarin teknolojik yenilikleri hizla benimsemelerini ve degisim
stireglerine  katitlimlarini - cesaretlendirerek baghlik ve motivasyonlarini
artirmay1 saglamalidir.

Orgiitiin degisim siireglerinde lider, degisim yonetimi ve calisan
bagliliginin devamhiligini saglamasi bakiminda kilit bir bir rol iistlenir. Bu
nedenle liderler, degisim siirecinde ¢alisanlart igin tagidigr rehberlik etme
gorevinde onlart bilgilendirerek, degisimin 6nemli bir dinamigi olduklarina
ikna eder ve siirece etkin bir gekilde katilmlarini saglayacak sekilde
cesaretlendirir (Kotter, 1996). Bununla birlikte lider, degisimin gerekliligi
tizerine seminerler diizenler, siireglerin iyice anlagilmasi i¢in egitimler diizenler
ve faydalarini somut 6rneklerle agiklar. Boylece ¢alisanlarca da benimsenen
bu yaklagim, degisime kargi olugan direnci azaltir ve onlarin béylesine 6nemli
bir siirece etkin katilimini tegvik eder (Armenakis ve Bedeian, 1999).

Teknolojiyi kurumlara entegre etme siireglerinde sergilenen liderlik,
dijital bir bakig vizyonunun ve ikna giictiniin karalilikla yonetildigi bir ¢abay1
gerektirir. Benzer gekilde ¢aliganlarda olusacak endigeleri anlamak, analiz
etmek ve ¢oziim yollarini tireterek stratejik uygulamalar: hayata gegirmek,
ayn1 zamanda degigimin stratejik degerini ortaya ¢ikarmaktir (Horlacher ve
Hess, 2016). Ornegin, bir sigorta kurulugu blockchain tabanli bir 6deme
sistemini uygulamaya gegirmek igin ¢aligmalar1 baglattiginda, dijital lider hiz
ve gilivenlik avantajlarinin sistem igin ne kadar énemli oldugunu agiklamak
amaciyla, egitimler diizenler ve yetkinliklerini artirir. Boylece teknolojik
doniigiim, sadece teknik bir stire¢ degil kiiltiirel bir doniigtime rehberlik eden
onemli bir stire¢ haline gelir.

Tim bunlarin yani sira, dijital liderin bagarih olmasmna katki saglayan
ozelliklerinden biri de geviklik ve uyum yetenegidir. Boylesine bir durum,
dijital doniisime dayali proje ¢ahiymalarinda kargilagilan en  biyiik
zorluklarindan birine 1 garet eder. Bundan dolayi liderler, esnek ve hizla uyum
saglama yeteneginin kaybolmasina neden olan durumlarla kargilasmamak
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i¢in hizli ¢oziimler {iretir, stratejiyi gbzden gegirir ve organizasyonun uyum
yetenegini artirir (Jonathan ve Kuika Watat, 2020).

Sonug olarak, ¢agimizda liderlik anlayis, Orgiitsel degisim ve teknolojik
biitlinlesmeyi birbirinden ayr1 degil, birbirini tamamlayan bir biitiin
olarak ele alir. Buna ek olarak, djjital liderler, degisimin gergeklestirilmesi
stireglerinde teknolojiyi stratejik bir ara¢ olarak yonetim hedefleri iginde
tutar. Bunun sonucunda, ¢alisanlarin stirece aktif katilimi, Orgiitte hem
baglilig: artirir hem de vizyoner bir rehberlik ortami yaratir. Nihayetinde,
oOrgiitiin inovasyon yetenegi gelistirilir ve ¢evik davraniglarini artarak, uyum
stiregleri hizlanarak, rekabete kars1 daha direngli hale getirilmis olur.

4. Dijital Liderlik Yetkinlikleri

Dijital doniigtimle birlikte ortaya ¢ikan liderlik tipi, bilinen liderlik
becerilerinin 6tesinde, teknolojik ongoriilere sahip, dijital uygulamalara
odakli ve ayni zamanda dijital doniigiimiin gerektirdigi kiiltiirel ve yapisal
yenilenmeye bagl siiregleri etkili bir gekilde yonetirler. Bu baglamda, dijital
lider tanimi yapilirken, sahip oldugu yetkinliklerinin 6ne ¢ikan baglica
ozelliklerinden sayilan, stratejik diigiinme ve 6ngorii, teknolojik okuryazarlik,
veriye dayali karar alma, giiclii iletisim ve kolektif ¢aligma becerileri ile
Ogrenmeyi Onceleyen kavramlara vurgu yapilmaktadir (Thani vd., 2021).
Ote yandan, dijitallesme hedefleri dogrultusunda basarili olabilmek, liderin
sahip oldugu niteliklerle dogrudan ilgilidir. Bu yiizden liderden beklenen
ozellikler, orgiitsel doniigiimiin basarisini belirleyen temel unsurlar haline
gelir.

Lider igin stratejik bakig agis1 ve degerlendirme siireci en Onemli
yetkinliklerinden  kabul edilmektedir. Bununla birlikte, teknolojik
yenilenmenin ve buna bagl olarak dijitallesmenin siirekli geligmesi, bu
alanda kendini hissettiren degisim hizi ve belirsizligi de ylikseltmektedir.
Bu nedenle, liderin gelecege doniik bir vizyon geligtirmesi, riskleri 6nceden
fark edebilmesi ve stratejik hedeflerle uyumlu yonlendirmeler yapabilmesi
gerekir (Kane vd., 2019). Bunlar, dijital ¢agin liderinden beklenen olmazsa
olmaz yetkinliklerdendir. Bu amagla lider, stratejik diigiinceyle gelecege
iligkin yaptig1 planlarin yani sira, ayn1 zamanda gelisen teknolojik ve pazar
kogullarina da hizla uyum saglayacak esnek stratejiler gelistirmelidir.

Dijital liderler i¢in teknolojik okuryazarligin ozelligi ve onemi; dijital
doniigiim siireglerinin bagaril bir sekilde gergeklestirilmesi ve yonetilmesidir
(Akpinar, 2025). Bu beceri, liderin dijjital bakig agisiyla hedefleri
gerceklestirmesine ve galiganlar igin ortak vizyon olusturmasina hatta bu
ger¢evede yapilan ¢aligmalara katki sunmasina olanak saglar. Bu nedenle dijital
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lider; yeni teknolojik egilimleri takip eden, giincel dijital araglar1 taniyan ve
bunlar1 organizasyonel stireglerle uyumlu bigimde biitiinlestirebilen bir kigi
olarak kabul edilir (Horlacher ve Hess, 2016). Ayrica iletisim ve ig birligine
dayali becerilerini gelistiren bir lider hem Orgiit i¢i hem de dig paydaslarla
daha giiclii bir etkilesim kurar. Boylece boliimler aras: bilgi paylagimi, agik
iletisim ve kolektif ¢aligma kiiltiirii sayesinde, duragan yapilar daha ¢evik hale
gelir (Motwani ve Katatria, 2024). Dijital doniisiim, dogas1 geregi siirekli
yenilenmeyi ve uyum gostermeyi gerektirir. Bu nedenle liderlerin degisime
hizli yamit verebilmeleri ve siirekli O0grenmeyi desteklemeleri oldukga
onemlidir. Bu 6zellik sayesinde, lider hem kendisinin hem de ekibinin
gelisgimini destekler ve organizasyonun uyum yetenegini artirir (Jonathan ve
Kuika Watat, 2020).

Buagiklamalar gergevesinde dijital liderde bulunmasi gerekli yetkinliklerin,
organizasyonlarin dijital doniigiim siireglerinde elde etmek istedikleri bagarili
sonucun bir belirleyicisi olarak 6ne ¢ikan unsurlardir. Stratejik Ongorii,
teknolojik okuryazarlik, veri temelli karar verme, iletisim ve is birligi
becerileri ile esneklik ve 6grenmeye istekliligi, liderlerin degigim stireglerinde
etkili rol almasini ve organizasyonu siirdiiriilebilir bir sekilde doniigtiirmesini
saglamug olur.

5. Kurumsal Kiiltiir ve Dijital Liderlik

5.1. Basarili Bir Djjital Doniisiim Kiiltiirii Nasil Olusturulur?

Dijital doniigiim yalmizca yeni teknolojileri benimsemekle ilgili degildir.
Bunun yaninda bir kurulugun igleyisi, miigteri ve ¢aliganlarina deger sunmasi
ve pazarda rekabet avantajina sahip olunmasi seklinde koklii bir degisimi
igerir. Bu degisim, ¢evikligi, i birligini ve degisime agiklig1 destekleyen bir
kiiltiir gerektirir. Bu nedenle geligmis teknolojik doniigiim potansiyelini
ortaya koyma, dogru Kkiiltiirel doniisiim temelinde olugturulmalidir. Dijital
dontigtimiin uygulanabilirligini giiclendiren bir kiiltiir yapisi, her seviyedeki
caligani inovatif diigiinmeye, yeni ve yaratici fikirlerini denemeye tegvik
eder. Dahasi, galiganlart risk almaya ve yeni ¢oziimler iiretme konusunda
cesaretlendirir. Bu baglamda dyjital dontigiim kiiltlirii, orgiit tyelerinin
dijital degisimi kabullenmesi ve siirdiirmesini saglayan kurumsal bakg
agisi, davraniglar ve inanglari ifade eder (Rowles, 2017). Bagka bir deyisle,
inga edilen bir dijital dontisiim kiiltiiri, degisimi bir firsat olarak benimser,
stirekli iyilestirme ve deneme odakli bir zihniyeti tesvik eder. Ayni sekilde
agiklik, esneklik ve ig birligi temellerinde; gahiganlarin yeni teknolojileri
benimsemesi, dijital araglar: etkili kullanmasi ve degisim stireglerinde etkin
bir gekilde yer almas, giiglii bir dijital kiiltiir ile miimkiin olur (Horlacher ve
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Hess, 2016). Bu siiregte liderin rolii ise ¢alisan davraniglarini belirli normlar
tizerinden olugturmak ve onlart siirecin bir pargasi olduklarinin inanglarin
giiglendirerek, kurumsal degerleri dijitalleyme stratejisi ile uyumlu hale
getirmektir (Kane vd., 2019).

Kurum i¢i dyjital kiiltiirii yayginlagtirmak 6ncelikle kurumun genelinde
sahip olunan sgirket kiiltiiriiniin iyice anlagilmasindan kaynaklanir. Bu
bakimdan oncelikli hedef, temel bir zihniyet degisimi ve eski ¢aligma sekliyle,
doniigiim igin gerekli yeni yaklagim arasindaki kiiltiire] ugurumun kapatilmasi
ve bu siiregte degisime karst olugan direncin kaybolmasini saglamaktir
(Bozkus, 2023).

Yenilikgi ve geviklik odakli yaklagimlar, dyjital liderligin diger kritik
unsurlaridir. Ciinkii, dijital liderler, deneyime agik bir organizasyon yaratir
ve ¢alisanlarin hata yapmaktan korkmadan yeni fikirler tiretmesini tegvik eder
(Omachi ve Ajewumi, 2024). Bu yaklagim, ¢evik organizasyon yapilarinin
kurulmasini kolaylastirir; ekipler daha hizli karar alir, degisime uyum saglar
ve projeleri kisa siirelerde hayata gegirir. Ayrica, dijital liderler kurumsal
kiiltiiriin - sekillenmesinde Onemli roller istlenirler. Bu da ¢alisanlarin
bagliliginin artmasi ve motivasyonlarin giiglendirilmesi sonucunu dogurur.

Liderlerden beklenen en giiglii 6zelliklerden biri de dijital doniigiimiin
stratejik  Oneminin ¢aliganlara agiklanmast  ve siirece katilmalarinin
saglanmasidir (Klein, 2020). Bu ama¢ dogrultusunda lider, kurum i¢inde
belirlenen organizasyonel hedeflerle kigisel hedefler arasinda keskin baglant:
kurar ve ¢aliganlara bunu sahiplendirir. Béylece kurumsal kiiltiiriin kurumun
dijital stratejileriyle uyum saglamasi ve organizasyonel bir degisime gitmesi
amacryla dijital liderin, rekabet avantajim siirdiiriilebilir bir bigimde
korumasint bekler (Shin ve Choi, 2023). Sonug olarak, dijital liderlik ve
kurumsal kiiltiir, birbirini tamamlayan ve dijital doniigiimiin basarisinda
kritik rol oynayan unsurlardir. Dijital liderler, kurum iginde dijital degerleri
ve davraniglar1 yerlestirir, yenilikgiligi ve g¢evik yaklagimi destekler ve
boylece organizasyonu hizla degisen teknoloji ortamina uyumlu bir gekilde
doniigtiirtir (Sacavém vd., 2025).

5.2. Dijitallesen Kiiltiir I¢inde Liderin Rolii

Lider, djjitallesen uygulamalara uygun davraniglarin dijital  kiiltiirt
sekillendirmesinde Onemli bir rol istlenir. Bunun geregi olarak, dijital
stireglerin kurum genelinde galiganlar tarafindan benimsenmesini tegvik eder
(Omachi ve Ajewumi, 2024). Ozellikle, inovatif uygulamalara gegilerek,
denemeye deger verilen bir kiiltiir olugturulmasina ¢aligilir. Béylece lider, kalict
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dijital degisim igin gerekli olan giivenin, bu siireg igerisinde tamamlanmasi
i¢in agagidaki konu bagliklart igeriginde ele alir.

o TIslevler Arasi Is Birligi

Islevler arast ig birligi, kurumsal gevikligin olugturulmasinda sahiplenilen
en Oonemli Ozelliktir. Bunun igin, atil iglemlerin ortadan kaldirilmasi,
gelencksel hiyerarsilere meydan okunmasi ve ekiplerin birlikte galigma
bi¢iminin yeniden tasarlanmasi gerekmektedir. Bunun tegvik edilmesi,
kuruluglar igin daha hizli bilgi akigi, daha dogru karar verme ve degisen
pazar dinamiklerinin izlenmesi ve dijital doniigiim egilimlerinin uygulanmasi
amaciyla ihtiyag duyulan ger¢ek zamanli uyum saglama becerilerinin kilidinin
agilmasini saglar (Subramaniam, 2023).

e Veri Odakli Karar Alma

Pazara giriglerin Onemini gosteren tahmini analitik teknolojiler;
operasyonlar, miigteri beklentileri ve pazar trendleri hakkinda eyleme
gegirilebilir 6nem ve bigiminin anlagilir duruma gelmesini saglar (Kurat,
2024). Boylece bu veri odakli i¢goriiler, liderlerin stratejik planlamayi,
operasyonel etkinligi ve ¢alijan deneyimini iyilestirmek igin bilingli ve
gercek zamanl kararlar almalarina olanak saglamis olur. Bunun yani sira,
dijital kiiltiiriin i¢inde yer alan ¢alisanlarin, yiiksek kaliteli miisteri destegini
saglamak ve i3 akiglarinda beklenilen sonuglara ulagmak igin veri odaklr karar
alma yaklagimlardan yararlanmay1 tercih etmeleri beklenir (Rajagopal vd.,
2022).

* Siirekli Ogrenme ve Uyum

Siirekli 6grenme ve mesleki gelisim kiiltiirtiniin tegvik edilmesi, degisimin
olumlu bir giig olarak pekistirildigini ifade eder (Hord, 1997). Ciinkii, dijital
doniigiimiin neden oldugu degisimin gahiganlarca kabul gérmesi, onlarin ig
hedeflerine uygun bilgi ve becerilere sahip olmasina baghdir. Bu nedenle,
calisanlar 1§ hedeflerinin gergeklestirilmesi dogrultusunda degisen ortamlara
uyum saglamalar1 ve daha etkili hale getirilmeleri igin siirekli aragtirma ve
ogrenme istekliligi iginde olmahdirlar (Almahamid vd., 2010).

* Calisan Zihniyeti ve Katiliminin Rolii

Dijital doniigiim siirecinde psikolojik giivenligin saglanmasinda en kritik
unsurlardan biri, ¢aliganlarin zihinsel tutumlari ve siirece katilim diizeyleridir.
Clinkdi, dijital doniigiimde psikolojik giivenligin tesis edilmesindeki en kritik
unsur, ¢aliganlarin zihinsel yaklagimi ve siirece aktif katihimidir. Dolayisiyla,
calisanlar kendilerini giivenli bir ortamda hissettiklerinde, kaygilarini ifade
etmekten ¢ekinmez ve degisime direng gostermek yerine ¢oziim arayigina
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yonelirler (Kegan, ve Lahey, 2001). Ayrica, stirekli 6grenme ve yetkinlik
gelistirme olanaklarnin sunulmasi, ¢alisanlarin dijital doniisiim stireglerine
korkuyla degil, gelisim firsati olarak bakmalarini destekler (Ewim vd.,
2021). Boylece kendilerini degerli ve hazirlikli hisseden galiganlarin, dijital
doniigiim ¢abalarini destekleme ve siirdiirme egilimlerinin ¢ok daha ytiksek
olacag: beklenir.

6. Dijital Liderlikte Karsilasilan Zorluklar

Giiniimiizde dijital doniisiim, degigimin 6n kogulu haline gelmis ve
kurumsal biiylime igin 6nemli bir unsuru olmustur. Baslangigta, liderler
ckiplerini bu doniigiim yolculuguna hazirlarken bazi zorluklarla kargi kargiya
gelmis ve bunlarin ortadan kaldirilmasi amaciyla ¢ok fazla ¢aba iginde
bulunmuglardir. Dolayisiyla, bu zorluklar1 anlamak ve ele almak, bagarili
dijital doniigiim igin kritik bir siirectir. Dahasi, dijital ¢agin hizla geligimi
ve ortaya ¢ikan karigiklara kargin; liderler uyum saglama, 6ngorii ve siirekli
ogrenmeyle i¢ i¢e bir davranig i¢ine girmeleri beklenir. Ciinkii, liderlerin
yagadigy, kiiltiirel direng, beceri eksiklikleri, degisim yonetimi, teknolojilerin
entegrasyonu veri gizliligi ve uyumluluk gibi bir dizi zorlugun asilmasi
amaciyla yukaridaki siralanan onleyici tedbirlerin hayata gegirilmesi gerekir
(Christensen, 2024). Benzer sekilde, herhangi bir organizasyonu dijital olarak
giiglendirilmig bir varliga doniistiirme yolculugu her ne kadar engellerle
dolu olsa da ayni zamanda biiyiime ve inovasyon firsatlartyla doludur. Tste
boylesine dontistimsel zamanlarda liderlerin teknolojik gelismelere kargin
olabilecek karmagikliklar1 anlamasi, bagarili uygulamalar igin kritik 6nem
tagir.

Siirekli Degisimle Basa Cikmak

Dijital liderligin belki de en belirleyici zorlugu, siirekli degisimle baga
¢tkma gerekliligidir. Dolayisiyla, sahip olunan mevcut diizenden yeni
dijital teknolojiye gegisi yonetmek olumsuz sonuglara neden olabilir. Hatta
caliganlar arasindaki direng ve kafa karigikhigi, dijital doniiglim girigimlerinin
sorunsuz bir gekilde yiiriitiilmesini engelleyebilir (Gupta, 2018). Bu
baglamda liderlerin; net iletisim, ¢aligan katilimi ve kisitlart en aza indiren
agamali bir uygulama yaklagimi igeren giiglii bir degisim yonetimi stratejisine
thtiyact vardur.

* Direngle Basa Cikma

Baglica zorluklardan biri, kurumsal kiiltiir igindeki degisime kars:
direngtir. Her ne kadar ¢aliganlar geleneksel yontemlere aligkin olsalar
da, dijital doniisiimii benimsemek kiiltiirel bir degisim gerektirir. Tste bu
nedenledir ki, etkili dijital liderler direnci yalnizca bir engel olarak degil,
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ayni zamanda katilim ve iletisim firsati olarak goriirler. Bu nedenle seffaf
iletisimin  yayginlagmasini tegvik eder, hedeflenen degisimlerin nigin
olmas1 gerektigini anlagilabilir bir kolaylikla agiklar ve doniigiim stirecinde
caliganlarin katilimini saglar. (Kane vd., 2019). Bu ylizden, tiim siiregler igin
liderler, inovasyon kiiltiirtinii tegvik ederek, calisanlarin yeni teknolojilere
uyum saglamalarina yardimcr olacak becerilerin kazandirilmasi amaciyla
ilgili egitimlerin kazandirilmasini saglamahdir.

¢ Beceri Eksiklikleri:

Kurum igi doniigiim siireglerinde hizla olusan teknolojik geligmeler
genellikle ig giiclinde beceri eksikliklerine yol agar. Bundan dolayi ¢alisanlar
uyum sorunlarina bagh olarak, diyjital araglar ve siiregler igin gerekli
becerilere ihtiyag duyabilirler (Ewim vd.,2021). Bunu kargilamak amaciyla,
kurumlar bu tiir engellere karg1 bazi 6nlemler alabilir. Bunlar iginde, egitim
programlarina yatirim yapmak, beceri geligtirmek ve ilgili uzmanhga sahip
kigileri ise almak gibi olugturulan siiregler vardir. Bunlar, 6zellikle beceri
cksikliklerini gidermeye ve dijital caga hazir bir i giicii saglamaya yardimci
olan faaliyetlerdir.

* Teknolojilerin Entegrasyonu:

Kurumlarin operasyonel iglemlerinde genellikle yeni ve eski sistemler
bir arada kullanilir. Bu nedenle, cesitli teknolojileri sorunsuz caligacak
sekilde entegre etmek hem karmagik hem de uzun zaman alabilir (Michael
ve Sophia, 2021). Bunu oOnceden 6ngoren liderler, birlikte ¢aligabilir
teknolojilere, giivenilir ve sorunsuz entegrasyonu kolaylastiran platformlara
yatirim yapabilirler. Ciinkii, iyi bir sekilde diigiiniilmiig ve planlanmug bir
entegrasyon stratejisinin belirlenmesi, basar1 igin ¢ok 6nemlidir.

* Veri Gizliligi ve Uyumluluk:

Dijital doniigiimde artan veri kullaniminin uyum konusunda endiselere
yol agmamas1 amaciyla, liderlerin uyumu saglamak ve giiven olusturmak igin
veri yonetimine oncelik vermeleri, giiglii gizlilik politikalar1 uygulamalar
ve degisen diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olmalari beklenir. Ornegin;
McKinsey tarafindan yapilan bir ¢aligmada, 2.135 i lideriyle anket galigmasi
yapilmig ve Kkiiltiirel ve davramigsal zorluklarin, liderlerin dijital ¢agin
onceliklerini kargilamalarinda ne gibi ttkanma alanlartyla mesgul olduklari
agagida sekil’ 1 de gostermigtir (Goran vd., 2017).
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Kathmeilar %'si  [JKiiltiirel engeller Jll Diger engeller

e ——

Dijital egilimleri anlama eksikligi

Dijital yetenek eksikhigi

Internet teknolojisi altyap: eksiklizi
Organizasyon yapi uyumsuzhugu
Ozel fon eksikligi

Uluslararas) uyum eksikligi

Is stireglerinin esnek olmamast
Ven eksikligi

Ust diizey destek eksikligi

Sekil 1: Dijital oncelikleri kavsidlamanwn oniindeki en onemli zovluklar

Kaynak: Source: 2016 McKinsey Digital survey of 2,135 respondents

7. Sonug

Dijital doniigtim, kurumlarin mevcut konumlarindan daha ileriye
taginabilmesi igin sadece gerekli bir teknolojik yenilenme ¢abast degildir.
Dahasi bu, hedefler dogrultusunda faaliyetlerin gergeklestirilmesi amaciyla
diizenlenen is yapis modellerini, uygulanan yonetim anlayigindaki liderlik
uygulamalarini ve Orgiitsel davraniglarini etkileyen birden fazla degisimi
igeren bir siiregtir. Bu kapsamda, giiniimiizde igletmelerin ¢ogu, teknolojik
yenilenmeyi kendi biinyelerine entegre edebilmek igin gerekli dijital dontisiim
modellerini benimsemek zorunda kalmaktadir. Liderlik tanimlarinin yeniden
yapildig1 giiniimiizde, kogullarin hizla degisimi, islerin artik klasik liderlik
goriiniimiiniin gok Otesinde ve operasyonel ¢aligmalardan ¢ok teknolojik
cabalarla birlikte degisimin yonetilmesi dogrultusunda gergeklesen bir
durum olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ustelik, dijital teknoloji ve yenilenen is
modellerinin, kurum igi faaliyetlerde hizla bir degiskenlige neden oldugu da
sOylenebilir. Bu baglamda yenilenen bu yapisal degisikliklerin yonetilebilmesi
igin gok daha keskin bir vizyoner goriigiin ve katimin gerektigi, uyum
saglama yeteneginin gelistigi, bilingli karar alma ve hizli uygulamaya gegirme
gibi belirli ig davraniglarinin sergilendigi dijital liderlere ihtiyag oldugu
ortaya ¢itkmaktadir. Bu yiizden dijital gelecekteki liderlerin, orglitlerinin
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gelisiminde neyin uygun oldugunu belirlemek i¢in ¢ok daha gayret etmeleri
gerekecektir. Ozellikle, dijital doniisiim siireglerinde yaganan degisim
zorluklarina kars1 gergeklestirilen seffaf ve esnek tutum gelisimi etkiledigi
ve inovatif davraniglarin Orgiit tarafindan sahiplenilmesini kolaylastirdigt
soylenebilir. Dolayisiyla, inovatif dijital ¢6ziimlerin siirdiiriilebilirligi bagarili
hale gelmektedir. Bu siiregte liderlerin, bir adim 6nde olmak ve 6rnek tegkil
etmek igin siirekli olarak kendilerini zorlamalar1 ve giiven olusturmayr daha
oncelik haline getirmeleri gerekir. Ciinkii, giiven duygusu, liderligin temel
bileseni olmaya devam etse de artan dijital degisim diinyasinda daha da
onemli hale gelmektedir. Bu nedenle dijital liderlerden, farkli liderlik becerileri
edinmelerinin yant sira, davraniglarinda insan faktoriine odaklanarak onlarla
iletisim, degisimle baga ¢ikma ve inovasyonda kendini siirekli gelistirme
gibi temel konulara egilmeleri beklenmektedir. Ayrica, onceki aragtirmalara
dayanarak dijital doniigiim stire¢lerinin bagariyla tamamlanmasinda teknolojik
alt yapinin olugturulmasinin yani sira, galiganlardaki tutum ve davraniglarinin
daha 6n plana ¢iktig1 soylenebilir. Ciinkii, degisim ve doniigiim siireglerindeki
uyum siireglerinin yan sira galiganlarin yeniliklere karst olan tutumlarindaki
tarklihiklar, iletigim ve geri bildirim dongiileri, sahip olduklar1 beceri setlerini
kullanma isteklikleri daha da 6nemli hale gelecektir.

Dijital doniigiimiin kabul edilebilirligini etkileyen en 6nemli unsurlardan
biri de orglitsel uyum ve esnekliktir. Ancak dijital doniigiim, hizla degisen
teknolojik dinamigin etkisinde zorluklarla da kargilagabilir. Bu yiizden stireg
igerisinde kaynaklarin etkin yonetimi, yeni becerilerin kazandirilmasi ve
dijital yeterliliklerin artirilmasi, liderlerin oncelikli sorumluluklar: arasinda
yer almalidir. Ayrica, kurumlarin sadece teknolojiye yatirim yapmasinin
yeterli olmayacaginm diigiiniirsek, 6grenen orgiitlerin 6nemi geregi olarak
dyjital farkindalig1 artiran ve 6grenmeyi siirekli hale getiren bir organizasyonel
yapiin da kurulmasi gerektigi sOylenebilir. Bagka bir deyisle, dijital
doniigiimiin sadece teknik boyutuna odaklanarak sonug¢ alinamayacagini,
bununla birlikte insan1 merkeze alan bir yaklagimin 6neminin dikkate alinacagy
bir yenilenme siireglerinin biitiinliigii olarak ifade edilmesi gerekir. Tiim
bunlarin yani sira, galiganin geligimini destekleyen egitim programlarinin
diizenlendigi, iletisimin ve katihmciigin giigli kilindigi uygulamalarin
oldugu bir ortamin hazirlanmasi dijital dontisime 6nemli bir siireklilik
kazandiracakti. Bu baglamda tiim alanlarin yOnetimini gergeklestiren
vizyoner, stratejik diigiinen ve yenilikgi yaklagima sahip liderlerin gelecegin
dyjitallesmesinde 6nemli katkilari olacaktir. Sonug¢ olarak dijital liderlik,
yalnizca bir yonetim tarzi olmasinin otesinde, degisen diinyada kurumlarin
ayakta kalabilmesi igin hayati bir stratejik beceridir. Bu nedenle hem liderlerin
hem de galiganlarin stirekli 6grenmeye agik, degisime uyum saglayan ve deger
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tretmeye odakli bir zihniyet gelistirmeleri, dijital doniigiimiin basarisinda
kilit rol oynamaktadir. Ustelik dijital liderlerin, degisen diinyada kurumlarin
varhigini siirdiirebilmesi igin gerekli olan stratejik yetkinligi kazanmasi,
zihniyet degisimi gostermesi ve ayni zamanda uyumu saglamasiyla dijital
doniistimiin bagarisinda belirleyici rol tistlenmeleri beklenmektedir.
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Bolum 3

Liderligin Karanhk Tarafi

Aynur Cigdem Ata'

Ozet

Liderleri yoneticilerden ayiran davraniglar, ayn1 zamanda orgiitleri igin
sorun yaratacak hatta felakete yol agabilecek sonuglar dogurma potansiyeline
sahiptir (Conger, 1990). Liderin narsist olabilecegi (Braun, 2017), kotiiye
kullanma davramglar1 sergileyebilecegi (Tepper, 2007), toksik etkilerinin
olabilecegi (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007) gibi olumsuz lider 6zellikleri
ve davramglar1 son yillarda liderligin karanlik yonii olarak fark edilmeye
baglanmugtir. Karanhk liderligi, liderler, takipgileri ve bu ikili arasindaki
etkilegimleri inceleyerek biitiinciil ele almak daha dogru olacaktir (Braun vd.,
2018). Ancak bu karanlik tarafi 6nce kisilik ozellikleri tizerinden agiklamakta
fayda vardir. Kigilik; kimlik (yani bireyin kendisi hakkindaki diigtinceleri) ve
itibar (birey hakkinda bagkalarnin diigtinceleri) kavramlariyla ele alinabilir.
Liderin karanhk tarafi itibarin karanlhk tarafi ile agiklanabilir. Bagkalar
iizerinde brraktigimiz ilk izlenimi yansitan aydinhk tarafin aksine karanlik
taraf, kisinin en kot haliyle ortaya ciktigi zaman bagkalarinda biraktigi
izlenimi yansitan islevsiz yonelimleridir. Bu karanlik yon egilimleri, bir ekip
kurmak gibi liderligin en temel gorevini yerine getirmesini engeller (Hogan
ve Kaiser, 2005).

Bireysel ozellikler, liderlik davranslari, etkilesim kaliplari, rol iliskileri,
takip¢i beklentileri, takipgiler {izerindeki etki, gorev amaglari {izerindeki
etki ve oOrglt kiiltiirii tizerindeki etki acilarindan bakilarak tanimlanan
(Yukl, 1989: 252) liderlik; negatif, olumsuz, toksik ya da karanhk olarak
ifade edilebilecek yonleri incelenecektir. Liderin karanhk tarafi konulu bu
boliim, kigilik 6zellikleri, kusaklarin liderlik degerlendirmeleri, takipgilerin
ozellikleri ve onlarla kurulan iligki, karanlik ¢l karsisinda etik liderlik gibi
alanlarda yapilmig ¢aligmalarla desteklenecektir. Liderin bir kahraman olarak
tamimlandig “aydinlik” tarafa kars: liderin karanhk tarafini “anti kahraman”
ile agiklamak diigiiniilebilir. Bu kapsamda liderin ve liderligin sinemada nasil
islendigine dair 6rneklerle liderlik dinamiklerini karanlik yonii ile anlamak
tizere bu boliimde, anti kahramandan da bahsedilecektir.

1 Dr. Ogr. Uycsi, Yozgat Bozok Universitesi, cigdem.ata@yobu.edu.tr, 0000-0001-6800-63888
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1. Karanlik Liderlik Nedir?

Liderligin, lider ve takipgiler arasindaki karsihikli iliskiye vurgu yapan
ortak bir tanimsal ¢er¢eveden ortaya ¢iktig1 one siirtilmekte ve buna gore
liderligin, toplumsal bir etki siireci oldugu hem araglarla hem de amaglarla
ilgilenildigi ve liderin belirli hedeflerin gergeklestirilmesine odaklandig:
vurgulanmaktadir (Higgs, 2009). Bu siiregte, liderligin yalmzca olumlu
yonlerine tek tarafli bir odaklanma s6z konusu iken ve liderlik genellikle
“dogru olani yapmak” ile esdeger goriiliirken son yillarda liderligin karanlik
yonii fark edilmeye baglanmistir. Liderligin bu yeni yiiziinde temel varsayim
“kotii, iyiden daha giigliidiir” seklindedir. Buna gore olumsuz olaylar, ayni
tiirdeki olumlu olaylara kiyasla birey iizerinde daha biiyiik bir etki yaratma
egilimindedir ve iyi, kotiiyii ancak ona sayica tistlinliik saglayarak yenebilir.
Bunun anlami bir liderin olumlu nitelikler ile beraber olumsuz niteliklere
de sahip olabilecegi (Fors, Nilsson ve Larsson, 2016) ve giiclinii her zaman
“iyi”’den yana kullanmayabilecegi ihtimalidir. Ayrica olumsuz olaylarin,
olumlu olaylara kiyasla daha biiyiik etki yaratma egilimi, liderin takipgileri
etkilemesi ve fikirlerine ikna etmesi bakimindan da dikkate degerdir.

1.1. Karanlik Taraf

Liderler, orgiitleri i¢in sorun yaratacak hatta felakete yol agabilecek
sonuglar dogurma potansiyeline sahiptir. Ornegin bir liderin davramslari
abartildiginda gergeklikten kopmasi ya da yalnizca kigisel kazang amaciyla
davranarak oOrgiite zarar vermesi ihtimalini doguran “karanlik taraf” ortaya
gikabilir (Conger, 1990). Kotii liderlik olasihginin diigiiniilmesi, Enron,
Lehman Brothers, Tyco ve Worldcom gibi orgiitlerde yagsanan olumsuz
sonuglarla giindeme gelmistir (Higgs, 2009). Liderlik ¢aliymalarinda esasen
ele alinan aydinhk taraf, liderin en iyi haliyle ortaya ¢iktigi durumu ifade
eder ve liderlerin biiyiileyici veya vizyoner nitelikleri gibi ilk izlenimlerin
olusumunu sekillendirir. Bu boliimiin konusu karanlik taraf ise liderin en
kotii haliyle ortaya ¢iktigr durumu, narsist liderlerin kisisel ¢ikar giiden ve
manipiilatif eylemleri igerir (Braun, 2017).

Karizmatik liderlik yaklagimlarinin karanlk tarafi olan anti-kahraman,
bencildir ve pro-sosyal kahramanin temsil ettigi aydinhk tarafla zit bir ifti
(iytye kargt kotii, aydinliga kargi karanlk) temsil eder (Furtner, Maran ve
Rauthmann, 2017).

1.2. Karanlik Liderlik Caligmalari

Liderlerin sonug elde etmek igin etki giiglerini nasil kullandiklarina dair
bitmek bilmeyen hayranlik sebebiyle yapilan aragtirmalar devam ederken
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takipgileri tizerindeki etkileme giiglerini, iyilikler diginda nedenlerle de
kullandiklar1 “liderligin karanhk tarafina” artik artan bir ilgi yapilan
aragtirmalara yansimaktadir. Her ne kadar bir liderin orgiitteki rolii goz
oniine alindiginda yikicr liderlik fikri akla yatkin gelmese de bu liderligin
karanlik tarafina ilgi artmaktadir (Goyne, vd., 2016).

Karanlik liderlik, esasen bu tanimlama altinda yikici ve toksik liderlik gibi
olumsuz liderlik tiplerini kapsar. Liderligin “iy1” tarafina odaklanan ¢aligmalar
diginda liderligin “kotii” ve “karanlik tarat” da goriilmeye baglamigtir
(Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017). Karanlik taraf, bir liderin, orgiitiin
megru ¢ikarlarina aykari hedefleri takip etmesi igin takipgilerini tegvik etmesi,
davransslar igin herhangi bir gerekge olmaksizin takipgiler tizerinde zararl
etki yontemlerin kullanmasi seklindeki yikicr liderlik stilidir (Mackey vd.,
2021; Spain, Harms ve Wood, 2016). Bu karanlk liderlik takipgilere ve/
veya Orgiite zarar verme niyeti tagtyan veya zarar verme ihtimali olan istemli
davransslar igerir. Yikici liderler genellikle takipgileri kontrol etme, aldatma,
domine etme, sindirme, manipiile etme ve tehdit etme egiliminde olurlar
(Mackey vd., 2021).

Toksik liderlik ise gogunlukla zararli sonuglart uzun vadede ortaya gikan,
kendi kendini yiicelten, kiigiik diisiiriici denetim ve davraniglarla astlarin
verimliligini ve cogkusunu kotii niyetle yok eden liderlik davraniglart olarak
ifade edilir. Toksik liderler, kisa vadede kasith kotii niyetlerini gizleyebilen
giiglii bir kigilige sahiptirler (Singh, Sengupta ve Dev, 2018; Goyne vd.,
2016). Yoneticilerin toksik liderlik davraniglarinin temelinde, takipgilerinin
talimatlar1 yerine getirmesi konusundaki duygusal desteklerinin, orgiitiin
igleyisi igin risk olabilecegi diigiincesi vardir. Makyavell’nin “sevilmek ile
korkulmak arasinda se¢im yapmak gerekirse korkulmanin ¢ok daha giivenli
oldugu belirtmekteyim” sozii (Sigman, 2024), liderligin karanlk tarafinin
oziindeki “kotii, iyiden daha giigliidiir” fikrini desteklemektedir.

1.3. Lider-Uye Etkilesimi Baglaminda Karanlik Liderlik

Lider-iiye etkilesimi (LMX), yikict liderlige takipgilerin verdigi tepkileri
agiklayan sosyal psikolojik teoriler arasinda 6nemli bir rol oynar. Karanlk
liderlik, LMX kalitesini oldukga giiclii ve olumsuz bir gekilde etkiler. Yikici
liderlik ile takipgilerin LMX algilar1 arasinda giiglii bir negatif iliski oldugu
kesin olarak bilinmektedir. Karanlik liderlik LMX’1 diigiirerek dolaylh yoldan
orgiitsel baglihigi ve ig tatminini azaltir (Mackey vd., 2021). Karanlik liderler
(Ornegin narsistler), bagkalarinin hedefleri pahasina kendi hedeflerine
odaklanarak bu karsihkli sosyal degisim normlarim ihlal eder; bu durum
LMX kalitesinin diigmesine sebep olur (Weaver ve Yancy, 2010).



44 | Liderliszin Kavanlk Tarafi

Yikicr liderlik hem liderin kigilik 6zelliklerinden hem de bu 6zelliklerin
yol ag¢tig1 olumsuz davraniglardan kaynaklandig icin takipgilere ve oOrgiite
zarar verme niyeti tagiyan veya zarar verebilecek sistematik ve tekrarlanan
lider davranmiglarimi kapsar (Mackey vd., 2021; Alvinius, Johansson ve
Larsson, 2016). Burada mesele liderin, takipgiler iizerindeki etkisini orgiitiin
aleyhine olarak kullanmasidir. Lider burada davranglart igin herhangi bir
gerekge olmaksizin kasith olarak zararl etkiler (Mackey vd., 2021; Alvinius,
Johansson ve Larsson, 2016; Darr ve Klammer, 2016). Yikia liderlik
bigimleri, takipgileri ve orgiitleri olumsuz etkiledigi bilinmektedir (Schilling
ve Schyns, 2015).

Toksik liderlik ise LMX’in gerektirdigi tiim bu olumlu unsurlari kasith
olarak tersine geviren diigmanca davraniglar ve kigisel ¢ikar odakli olmakla
liderle takipgi arasindaki iligkiyi zedeler. Toksik liderler, astlara yonelik
agagilayict denetim, diizensiz davraniglar ve diismanca sozlii ve sozsiiz
davraniglar sergilerler. Bu tiir davranmiglar, liderin takipgiye enerji veren
ve yaraticih@l artiran iyi bir iligki kurmasini engeller (Singh, Sengupta
ve Deyv, 2018; Jha ve Jha 2015; Yu vd., 2022). Kigsisel ¢ikar odakli olan
toksik liderler, derinlemesine gizlenmis kisisel yetersizlik, bencil degerler ve
aldatma konusundaki zekaya sahip olabilirler. Bu tip liderlik, liderin kendini
ylicelten (narsist) ve bencilce motivasyonlarla hareket ettigini gosterir.
Narsistler, kendi ¢ikarlart igin bagkalarinin ihtiyaglarini ve ¢ikarlarini riske
atarak hareket ederler. Bu davraniglar, kargilikli giivene dayali bir iligkinin
(LMX) olugmasini imkansiz kilar (Jha ve Jha 2015; Dobbs and do, 2016;
Singh, Sengupta ve Dev, 2018; Braun, 2017). Toksik liderlik, korku, tehdit
veya zorlama kullanarak kisa vadede yiiksek performans saglasa bile uzun
vadede astlarin moralini bozan, motivasyonunu diigiiren ve onlarin iiretken
bir sekilde birlikte ¢aligma yetenegini yok eden toksik ortam yaratir (Lim ve
Chua, 2016; Higgs, 2009; Lindsay, Watola ve Lovelace, 2016).

Toksik liderligin temelini olugturan karanlik tiglii kigilik ozellikleri, lider
ve takipgileri arasindaki etkilegimin gelisgimini dogrudan olumsuz etkiler.
Liderlerin makyavelist ve psikopati 6zelliklerinin, tacizci denetim algisini
pozitif olarak 6ngorerek LMX kalitesini diigtirdiigii bilinmektedir. Narsistler
ise genellikle kigisel ¢ikar dogrultusunda hareket eden ve digerlerinin
ihtiyaglarini riske atan davranuglar sergilerler. Narsist liderler, astlarinda kotii
niyetli kiskanghga ve tiretkenlik kargit1 davraniglara yol agar, bu da liderle
pozitif bir iligkinin siirdiiriilmesini imkinsiz hale getirir (Braun, 2017).
Bu nedenlerle, yiiksek LMX’in gerektirdigi giiven ve karsilikli saygi, toksik
liderlerin diigmanlik ve somiirii igeren dogastyla temelden gelisir (Mackey
vd., 2021).
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2. Karanlik Liderlikte Kisilik ve Ozellikler

2.1. Karanlik Uglii

Karanlik Gglii (Dark Triad), karanhk liderlik ¢atis1 altinda tanimlanan
liderlik bigimlerinin hepsinde gegerli olan en belirgin 6zellik olup empati
eksikligi ve gii¢ arayigt egilimleri barindirmaktadir (Furtner, Maran, ve
Rauthmann, 2017). Karanlik liderlik, pozitif liderlik yonlerinin aksine,
kigilik bozukluklarinin “karanlik yiiziine” odaklanan bir aragtirma alamidir
(Higgs, 2009; Fors, Nilsson ve Larsson, 2016). Liderligin bu karanlik
yuzii, makyavelizm, narsisizm ve psikopati kisilik ozellikleri ile agiklanir.
Tiim bireylerde nispeten istikrarli ve farkli derecelerde de olsa mevcut
olan narsisizm ve liderlik arasindaki baglantiya gore ¢ogu liderde temelde
yatan bir narsist kisilik boyutunun yaygin oldugu ve narsisizmin dogasinin
ve derecesinin liderlerin davraniglarina yansidigr one siiriilmiigtiir (Braun,
2017). de Vries ve Miller’a (1985) gore narsisistler “kimsenin sevgisine veya
sadakatine giivenemeyecekleri varsayimiyla yasarlar”, ancak ayni zamanda
bagkalarnin “yeterlilik, gii¢, giizellik, statii, prestij ve tistiinliik” duygularin
teyit etmesine ihtiya¢ duyarlar. Ayrica narsistler, kigileraras: somiiriiye ve hak
sahibi olma duygularina sahip olurlar (s. 588).

Makyavelizm, 6ziinde manipiilatif kisilik olarak tanimlanir (Paulhus ve
Williams, 2002). Makyavelistlerin belirleyici 6zelligi ise bagkalarini bagariyla
kandirmaktan belli bir keyif almalaridir. Son derece alayci diinya goriisleri,
diger insanlarin gogunun aptal ve saf, ayn1 zamanda da gizlice aldatic1 oldugu
yoniindedir. Sonug olarak, bagkalarini yalanlara inandirmak, makyavelistin
kendi istiinliik duygusunu pekistirmesine olanak tanir (Spain, Harms ve
Woods, 2016); boylece makyavelisti, bagkalarini somiirme, hile yapma ve
kendi amaglari igin kullanma istegi izerinden tanimlar (Paulhus ve Williams,
2002). Makyavelistin temel motivasyonu para, gii¢ ve statii elde etmektir.
Narsistlerin aksine, hayranlik gormek makyavelistler i¢in bagh bagina bir
amag olmayip fazla gii¢ veya para elde etmek igin bir arag oldugu siirece
istenir. Bu nedenle, kendini tanitma veya yiiceltme nihai amaglar degil, bagka
bir amaca giden yoldur. Makyavelistler amaglarina en iyi sekilde ulagmak igin
pro-sosyal ve anti-sosyal taktikler kullanirlar. Karanlik {igliiniin en kontrollii
olanlar1 makyavelistlerdir (Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017). Ote
yandan makyavelistler, baz1 olumlu sonuglarla iligkilendirilebilen bir karanlik
igli ozelligidir (McCleskey, 2013). Mesela, miikemmel i yoneticileri
olarak planlama, organize etme ve kontrol etme yetenegine sahiptirler.
Yiiksek adaptasyon yetenegi ve durumsal taleplere karst esneklik sergilerler.
Ayrica makyavelist liderlerin olumsuz kogullar altinda daha katilimcr bir stil
sergiledigi goriilmiistiir (Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017).
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Karanlk iigliiniin diger ayagi psikopati, psikopat olarak teghis igin
gereken seviyenin altinda psikopatik ozellikler gosteren kigileri ifade eder
(McCleskey, 2013). Psikopati, karanhk tiglii iginde sosyal agidan en itici,
kismen iglevsiz ve dolayisiyla “en karanlik” oOzelliktir (Furtner, Maran,
ve Rauthmann, 2017). Psikopatlarin duygusal deneyimleri yiizeyseldir;
sugluluk, kayg: ve empati gibi duygular1 deneyimleme ve anlama yetenekleri
ciddi sekilde korelmistir. Yalnizca kisa, yogun ofke patlamalart diginda
neredeyse hi¢ duygusal yagamlar yoktur; diirtiisellik psikopatinin temel ayirt
edici 6zelligidir (Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017; Spain vd., 2021). Bu
ozellik liderlerin, rasyonel ama gogu zaman riskli kararlar vermelerine farkl
durumlara hizla cevap verebilmelerine ve durumlar: kendi ihtiyaglarina gore
yeniden diizenleyebilmelerine yarar (Vadvilavicius ve Stelmokiené, 2019).
Ancak psikopatik liderler, asir1 risk alma egilimi ve diirtiisellik nedeniyle
finansal etik dig1 davraniglara yol agan yikimlara da sebep olabilirler (Furtner,
Maran, ve Rauthmann, 2017). Bu liderler, yalan soyler, kurallara ve otoriteye
meydan okur ve bagkalarini somiiriirler (Hogan ve Kaiser, 2005).

Bu karanlik 6zellikler arasinda en kotii olarak degerlendirilenin psikopati
oldugu ve kotiiler arasindaki iyinin ise narsisizm oldugu anlagilmaktadir.
Yiiksek psikopati seviyesine sahip lider, lidere duyulan memnuniyet agisindan
en kotii lider tipi olarak degerlendirilmekte ve en yikict 6zellik olarak
algilanmaktadir (Vadvilavicius ve Stelmokiene, 2019). Narsisizm ise karanlk
¢l i¢inde genellikle “en kotiiler arasindaki en 1y1” olarak kabul edilir.
Narsisizm, karanlik iigliiniin en uyarlanabilir ve en ¢ok arzu edilen yapisi
olarak kabul edilir. Narsist liderler, ilk izlenimde karizmatik, kendine giivenli
ve vizyoner goriindiikleri i¢in liderlik pozisyonlarina daha kolay segilirler.
Z kugag ile yapilan ¢alismalarda narsist liderler, makyavelist ve psikopatik
liderlere gore daha hoggoriiliir olarak degerlendirilmektedir (Furtner, Maran,
ve Rauthmann, 2017; Vadvilavicius ve Stelmokiené, 2019).

Karanlik tiglii kigilik modelini genigleten Paulhus (2014), tiglitye “sadizm™i
ekler ve zuliimden zevk alma olarak diisiintilebilecegini soyler. Sosyal agidan
olumsuz davraniglarla karakterize edilen karanlik dortlii 6zelliginin ortak
yonii duyarsizliktir. Karanlik dortlii (dark tetrad) 6zelligi yiiksek olan bireyler
empati eksikligi egilimindedir, diger bireylerin refahini umursamazlar.
Paulhus (2014), karanlik dortlityii diger istenmeyen kisilik 6zelliklerinden
ayirmak igin “duygusuz bir takimyildiz” olarak tanimlamaktadir (s.42).
Karanlik tigliiye eklenen yeni boyut olan sadizm, antisosyal kisilikle benzer
agiklanir.  Ancak antisosyal kisilik, psikopatiye benzer sekilde duygusal
eksiklik ve diirtiisellik 6zelliklerini barindirir. Bu nedenle karanhik dortliyii
yapan sadizm, karanlk {i¢liiden ayrilan benzersiz yikici etkilere sahiptir
(Spain, Harms ve Woods, 2016).
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2.2. Karizmatik Liderligin Diger Yiizii

Liderligin aydinlik tarafinda kisilerin yetkin, biiyiileyici (karizmatik),
korkusuz ve etkili goriinmesini saglayan ozellikler, onlarin lider olarak
ortaya ¢itkma olasihgint artirir. Olumlu bir ilk izlenim yaratmada bagarili
olmalarini saglar. Ozellikle narsisizm, ciiretkér, kendine giivenen, karizmatik
ve insanlar vizyonlarina uymaya kolayca tesvik edebilen yonleriyle iligkilidir.
Bu o6zellikler, bireylerin lider olarak ortaya ¢tkma ve liderlik pozisyonlarina
yiikselme olasiligini artirabilir (Vadvilavicius ve Stelmokien¢, 2019; Furtner,
Maran, ve Rauthmann, 2017; Braun, 2017; Weaver ve Yancy, 2010).

Karanlk taraf ise bahsedilen 6zelliklerin yikici, islevsiz ve uzun vadeli
zararll sonuglarina odaklanir. Karanhk tarat ozellikleri yikict davraniglara
veya kisisel eksikliklere yol agar (Higgs, 2009). Ornegin narsistler, giig ve
stiinliik duygularini onaylamak igin bagkalarina ihtiya¢ duyarlar; bu da
kigilerarast somiirti egilimleri gibi islevsiz davraniglara ve astlarin duygusal
titkenmelerine yol agar (de Vries ve Miller, 1985). Arastirmalar ayrica, narsist
liderlere sahip ekiplerin ortak gorevlerde kotii performans gosterdigini
ortaya koymustur. Bu liderlerin oldugu ekipler, gorevle ilgili bilgileri daha az
paylagma ve daha diigiik kalitede kararlar alma egilimindedir (Braun, 2107).
Karanlik liderlik davraniglari, giiveni agindirir ve iligkileri zayiflatir (Higgs,
2009). Oysa giiven, etkili liderlik igin hayati bir 6n kosuldur (Hogan ve
Kaiser, 2005). Yonetim becerilerinin eksikligi olan lider kisilerarasr iliskilerde
de beceri eksikligine sebep olur. Toksik liderler, astlar1 agagiladiklari, onlari
bir aragtan ibaret gordiikleri igin ekip kurmayr onemsemezler. Bu durum,
karanlik liderligin yikici sonuglarina yol agar (Higgs, 2009; Hogan ve Kaiser,
2005; McCleskey, 2013; Singh, Sengupta ve Dev, 2018). Aragtirmalar ¢ogu
zaman liderlerle iliskili olumlu sonuglar1 degerlendirme egiliminde olsa da
liderin baz1 davraniglar: ve kararlar1 agisindan sorumluluklar, riskler ve yikici
sonuglar s6z konusudur. Liderligin bu “karanlik tarafi, liderlerin stratejik
vizyonlarinda, iletisim ve izlenim yOnetimi becerilerinde ve genel yonetim
uygulamalarinda ortaya gikabilir (Cogner, 1990).

3. Karanlik Liderligin Etkileri ve Miicadele

Karanlik liderligin sonuglari, takipgiler ve orgiitler {izerinde derin,
maliyetli ve olumsuz etkiler yaratir (Mackey vd., 2021). Yikic liderlik, ig
tatmini ve moral diigiikliigtine (McCleskey, 2013), lidere duyulan giivenin
azalmasma (Mackey vd., 2021), psikolojik stres ve travma gibi olumsuz
duygusal sonuglara (Jha ve Jha 2015) sebep olurken toksik liderlik astlarin
motivasyonunu zayiflatir. Kotii liderlik, kisa vadede performans bagarist
saglayabilir belki, ancak uzun vadeli sorunlara ve islevsiz performansa yol
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acar (Higgs, 2009). Toksik liderlik, takipgilerin ve organizasyonun bagarili
performansi uzun vadede siirdiirme yetenegini zehirler (Lindsay, Watola ve
Lovelace, 2016).

Liderin sapma davraniglar1 miicadele edilmesi gereken karanhk yonlerden
biridir (McCleskey, 2013; Hogan ve Kaiser, 2005). Sapma nedenleri, liderin
karanhk tiglii kigilik Ozelliklerine dayandirilir (Spain, Harms ve Woods,
2016). Buna gore liderin sapma davraniglar, giiveni agindirir ve iligkileri
zayiflatmasmna (Braun, 2017), agir1 ozgiiven, kibir, biiyiiklik duygusu
ve hak sahipligi egilimi gostermesine (Hogan ve Kaiser, 2005; Spain,
Harms ve Woods, 2016) sebep olur. Hatalarim1 kabul edemezler ve ders
almazlar. Bagkalarinin ihtiyaglarini ve ¢ikarlarini riske atarak kendi gikarlar
dogrultusunda hareket ederler (Hogan ve Kaiser, 2005; Braun, 2017).
Karanlik liderligin olumsuz orgiitsel sonuglarinin belirlenmesiyle belki de
orgiitler karanlik liderlerin yikict davraniglarina karsi daha az hoggoriilii
olmaya ve karanlik liderligi azaltan insan kaynaklar: sistemleri olugturmaya
ikna edilebilir (Weaver ve Yancy, 2010).

Karanlik liderligin olumsuz etkileriyle miicadele etmek igin liderligin
dogasini, bu davraniglara yol agan kisilik 6zelliklerini ve bu davraniglarin
ortaya ¢ikmasini saglayan Orgiitsel kogullar hakkinda ¢ok yonli ve
sistematik degerlendirmeler yapmak gerekir (McCleskey, 2013; Mackey vd.,
2021; Darr ve Klammer, 2016). Her seyden once etkili insan kaynaklar1
uygulamalari ile karanlik liderlik 6zelliklere sahip bireylerin bu pozisyonlara
gelmesini engellemeye caligmak (Bester ve van’t Wout, 2016) ve devaminda
karanlik liderleri ve karanlik liderlik davraniglarimi kegfetmek ve elemek
lizere tasarlanmig segim stratejileri uygulamak gerekir (McCleskey, 2013).
Halihazirda oOrgiitteki karanlik liderler ise liderlerin karanlk ozelliklerinin
giiglii ve zayif yonlerini igeren lider geligtirme kapsaminda 6z farkindalik,
0z diizenleme ve 6z motivasyon gibi kisilerarasi becerilerin gelistirilmesine
odaklanmalidir (Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017).

4. Anti-Kahraman Olarak Liderlik Temsilleri

Karanlk igliiniin giiglii ve zayif yonleri lider geligtirmede tartigma
konusudur. Karanlik liderlerin 6zgiiven ve baskinlik 6zellikleri lider
gelistirmede dikkate deger giiclii yonleri iken zayifliklar1 hakkindaki bilgi sahibi
olmak onlarr etkili bir sekilde idare edebilmek veya etkisiz hale getirmek igin
kullanilabilir (Furtner, Maran, ve Rauthmann, 2017). Ozellikle narsisizm ve
diger karanhk tiglii 6zelliklerini barindiran anti-kahraman figiirler, takipgiler
tizerinde zararli olan ancak baglangicta etkili olabilen (karizmatik goriiniim

gibi) lider tipleridir (Braun, 2017). Galvin ve arkadaslarina (2010) gore



Aynur Cigidem Ata | 49

narsist liderler tutkulu, cesur, risk almaya istekli ve korku veya tereddiitten
yoksun goriindiikleri i¢in karizmatik olarak algilanirlar ancak, vizyonlar
kolektif gekicilikten ve daha biiyiik bir iyiligi dikkate almaktan yoksundur.

Liderin kahraman mi yoksa kotii adam mi oldugu, karizmatik liderlerin
yozlagma ve olumsuz sonuglar getirme potansiyeline bakarak incelenir.
Karizmatik bir lider, 6zellikle 6rgiitsel hedeflere ulagmak adina etik olmayan
davranuslar: bile tegvik edebilir. Bu davrangi ile lider artik kotii adam olarak
liderligin karanlik tarafin1 temsil eder (Zhang vd., 2020).

Liderlik konusu, yonetim ve oOrglitsel davramig alaninda yapilan
caliymalarin temsilleri olarak popiiler kiiltiirde de yer almaktadir. Toksik
liderligin sinemadaki klasik bir 6rnegi, 1986 yapimi Platoon (Miifreze)
filminde Cavug Barnes’in liderlik stilinde goriiliir. Cavug Barnes, gruptan
sayg1 goren, savagta ¢ok deneyimli ve nihilist bir bakis agisina sahip sert bir
astsubaydir. Onun ana kaygis1 birimin performansidir. Barnes, duygusal
yapida olmamasina ragmen, eylemde bagarilidir ve adamlar1 ona korkuyla
karigik bir saygi duyar. Barnes, astlarina kendisinin “gergeklik” oldugunu ve
kurallara uymayanlarin “makineyi bozacagini” soyleyerek liderligini savunur;
bu da onun etik dis1 ve ahlaki olmayan liderligini gosterir. Barnes, astlarinin
refahina 6nem vermeyen toksik bir liderdir ve sonunda birimin dagilmasina
ve komutani tarafindan intikam amaciyla oldiiriilmesine yol agar. Bir ¢aligma,
toksik liderlerin kisa vadeli bagarilar elde edebilen giiglii karakterler oldugunu
ancak uzun vadede takipgilere ve kuruluga zarar verdigini gostermektedir
(Jager, 2016).

Buradaki ilging mesele liderlik aragtirmacilarin, popiiler kiiltiirdeki anti-
kahramanlara olan hayranhigin, karanlik kisilik 6zelliklerinden kaynaklandigini
one stirmiiy olmasidir. Cahigmalara gore insanlar narsistlerden ve anti-
kahramanlardan biiyiilenmis gibidir. Ornegin popiiler kiiltiiriin en sevilen
serilerinden olan Batman veya James Bond filmlerinde, bu karakterlerin
karanlik kisilik 6zelliklerine sahip oldugu belirtilmistir. Bu anti-kahramanlara
duyulan hayranlik, onlarin mevcut yasalar1 sanki kanunlarin tisttindeymig
gibi yok saymalar1 veya “hayattan daha biiyiik” olarak algilanmalariyla
agiklanmaya ¢aligilmuigtir.  Anlatilarda hem kahramanlar hem de anti-
kahramanlar gii¢ sahibi olma ve bunu kullanma hedefini takip etmektedir
ancak, anti-kahramanlar daha diirtiisel, daha az sosyal ve bencildir. Her ne
kadar iyiligin her zaman kotiiliige galip gelecegi veya liderlerin bir kahramanin
ideal imajina uymasi gerektigi kabul edilse de liderligin gergekligi farklidir.
Anti-kahramanlara olan hayranhigin karizma etkisi nedeniyle narsistlere
duyulan hayranlikla ilgisi bulunmaktadir (Furtner, Maran, ve Rauthmann,
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2017). Yine de bu diirtiisellik ve bencillik, anti-kahramanla bag kurulmas:
sebebiyle seyirci tarafindan hakli bulunur.

Sinema diinyasimin en karizmatik kotii adami olan Darth Vader’in
“kegke karanlik tarafin giictinii bilseydin” (if you only knew the power of
the dark side) repligi, liderligin yikict potansiyelini temsil eden giiglii bir
popiiler kiiltiir 6rnegidir. Darth Vader, meshur bir siiper kotiidiir (notorious
super-villain) ve bu karaktere duydugu hayranligin ilgi ¢ekmesiyle “karanlk
tarafin giiciinii” kullanarak takipgileri etkileyen yikict liderleri anlamaya
yonelik biiyiik bir ilgi dogurmugtur (Mackey vd., 2021). Kotii karakterlerin
(villain), algilanan karizmatik liderlik ozellikleri (stratejik vizyon, kigisel
risk) tizerinden izleyicilerde haz ve hayranlik duygulari uyandirabildigi
ancak, adalet hassasiyeti yliksek olan izleyicilerde bu pozitif duygusal etkinin
azaldig1 saptanmugtir (Yao ve Yang, 2024).

5. Sonug ve Degerlendirme

Liderlik yillarca yapilan galigmalarda uzunca stire olumlu lider 6zellikleri,
takipgilerle kaliteli iligkiler, orgiitsel davraniglara olumlu katkist ve orgiitsel
performansa bagar1 saglama yoniindeki etkileri ile incelenmigtir. Liderligin
karanlik tarafindan bahsetme geregi dogdugunda ve ortaya ¢ikigina dair
caliymalar yapildiginda ise konunun her zaman “aydinhk” olmadigi ve
takipgiler ve orglitler agisindan bilingli bir yikim giicii olarak ele alinmasi
gerektigi anlagilmigtir.  Liderin  bagarisiz  sonuglarla  kargilagmasina  ve
takipgileri i¢in “kotii” hale gelmesine sebep olan bazi “karanlik” ozellikler
tanimlanmugtir.

Karanlik iiglii olarak ifade edilen kisilik 6zelliklerinden olan narsisizm,
karizma ile olan iligkisi sebebiyle ilk bakigta ¢ekici goriinse de orgiit
igindeki temel iligkileri zehirleyerek ve ¢alisanlar: stres ve tretkenlik kargiti
davraniglara iterek uzun vadede kaginilmaz bir ¢okiise yol agmaktadir. Cekici
ve biiytiklenmeli davranislart ile 6nceleri karizmatik goriinen narsist liderler
daha sonrasi igin empatiden yoksun halde, kiiglimseme iginde olurlar ve
bagkalarinin isteklerini kendi hedeflerine kurban ederler. Orgiitler, liderlik
egitimi ve liderlige uygun kisilerin se¢imini saglayan siireglerle bu potansiyel
yikimin farkinda olmak ve karanlik liderligin etkilerinden zarar gérmemek
i¢in gereken tedbirleri almalidir.

Bu boliinde liderlik karanhk tarafi ile ele alinmig ve liderligin “kotii”
tarafin olugturan agiklamalarda, kisilik 6zellikleri, orgiitteki olumsuz etkileri
ile miicadele ve popiiler kiiltiirdeki etkilerine deginilmistir.



Aynur Cigidem Ata | 51

Kaynakgca

Alvinius, A., Johansson, E., & Larsson, G. (2016). Negative organizations: An-
tecedents of negative leadership. Negative Leadership: International Perspe-
ctives. Canadian Defence Academy Press, Kingston, Canada, 57-74

Bester, C. P, & van’t Wout, M. C. (2016). Dealing with military leadership
incompetence in the South African National Defence ForceNegative Lea-
dership: International Perspectives. Canadian Defence Academy Press, Kings-
ton, Canadn, 185-217.

Braun, S. (2017). Leader narcissism and outcomes in organizations: A review
at multiple levels of analysis and implications for future research. Frontiers
in psychology, 8, 260159.

Braun, S., Kark, R., & Wisse, B. (2018). Fifty shades of grey: exploring the dark
sides of leadership and followership. Frontiers in psychology, 9, 418461.

Conger, J. A. (1990). The dark side of leadership. Organizational dynamics,
19(2), 44-55.

Darr, W,, & Klammer, J. (2016). Personality and destructive leadership: Poten-
tial for selection. Negative Leadership: International Perspectives, Canadian
Defence Academy Press, Kingston, Canadn, 87-118.

de Vries, M. E K., & Miller, D. (1985). Narcissism and leadership: An object
relations perspective. Human relations, 38(6), 583-601.

Dobbs, L. C.]J. M., & Do, L. C. J. (2016). Toxic leadership and cynicism. Nega-
tive Leadership: International Perspectives, Canadian Defence Academy Press,
Kingston, Canada, 119-132.

Fors Brandebo, M., Nilsson, S., & Larsson, G. (2016). Leadership: is bad stron-
ger than good? Leadership & Organization Development Journal, 37(6),
690-710.

Furtner, M. R., Maran, T., & Rauthmann, J. E (2017). Dark leadership: The role
of leaders’ dark triad personality traits. In Leader development deconstruc-
ted (pp. 75-99). Cham: Springer International Publishing.

Galvin, B. M., Waldman, D. A., & Balthazard, . (2010). Visionary communi-
cation qualities as mediators of the relationship between narcissism and
attributions of leader charisma. Personnel Psychology, 63(3), 509-537.

Goyne, A., Ashley, W. O. D., Forsyth, L. G., Macnaughtan, W. C. L., & Woo-
ds, W. O. K. Breaking Point: Antecedents To Change in The Australian
Defence Force. Negative Leadership: International Perspectives. Canadian
Defence Academy Press, Kingston, Canadn, 239-254.

Higgs, M. (2009). The good, the bad and the ugly: Leadership and narcis-
sism. Journal of change management, 9(2), 165-178.

Hogan, R & Kaiser, R. B. (2005). What we know about leadership. Review of
general psychology, 9(2), 169-180.



52 | Liderligin Kavanltk Torafi

Jager, M. (2016). Toxic Leadership Goes to the Movies. Negative Leadership:
International Perspectives, Canadian Defence Academy Press, Kingston, Ca-
nada, 285-29.

Jha, S., & Jha, S. (2015). Leader as anti-hero: Decoding nuances of dysfunctio-
nal leadership. Journal of Management & Public Policy, 6(2), 21-28.

Lim, K., & Chua, C. (2016). Leadership development and selection in the Sin-
gapore armed forces: a defence against negative leadershipNegative Lea-

dership: International Perspectives, Canadian Defence Academy Press, Kings-
ton, Canadn, 219-238.

Lindsay, L. C. R. D., Colonel, L., Watola, D. J., & Lovelace, J. (2016). Why
negative leadership matters: implications for leader development in the
military. Negative leadership: International perspectives, Canadian Defence
Academy Press, Kingston, Canada 15-42.

Mackey, J. D., Ellen III, B. P, McAllister, C. P, & Alexander, K. C. (2021). The
dark side of leadership: A systematic literature review and meta-analy-

sis of destructive leadership research. Journal of Business Research, 132,
705-718.

McCleskey, J. (2013). The dark side of leadership: Measurement, assessment,
and intervention. Business Renaissance Quarterly, 8(2/3), 35.

Nevicka, B., De Hoogh, A. H., Van Vianen, A. E., Beersma, B., & Mcllwa-
in, D. (2011). All I need is a stage to shine: Narcissists” leader emer-
gence and performance. The Leadership Quarterly, 22(5), 910-925. doi:
10.1016/j.leaqua.2011. 07.011

Padilla, A., Hogan ve Kaiser, 2005, R., & Kaiser, R. B. (2007). The toxic tri-
angle: Destructive leaders, susceptible followers, and conducive environ-
ments. The leadership quarterly, 18(3), 176-194.

Paulhus, D. L., & Williams, K. M. (2002). The dark triad of personality: Narcis-
sism, Machiavellianism, and psychopathy. Journal of vesearch in personality,
36(6), 556-563.

Paulhus, D. L. (2014). Toward a taxonomy of dark personalities. Current Dire-
ctions in Psychological Science, 23(6), 421-426.

Singh, N., Sengupta, S., & Dey, S. (2018). Toxic leadership: The most mena-
cing form of leadership. Dark sides of organizational behavior and leaders-
hip, 147-164.

Spain, S. M., Harms, P. D.; & Wood, D. (2016). Stress, well-being, and the
dark side of leadership. In W. A. Gentry & C. Clerkin (Ed.), The role of le-
adership in occupational stress (pp. 33-60). Emerald Group Publishing. ht-
tps://doi.org/10.1108/S1479-355520160000014002

Schilling, J., & Schyns, B. (2015). The causes and consequences of bad leaders-
hip. Zeitschrift fiir Psychologie. DOI: 10.1027/2151-2604/a000185



Aynur Cigidem Ata | 53

Sisman, S. (2024). Orgiitlerde toksik liderlik ve bununla bas etme stratejileri
tizerine bir degerlendirme. Uluslararas: Liderisk Calsmalary Dergisi: Ku-
ram ve Uygulama, 7(1), 39-50.

Tepper, B. J. (2007). Abusive supervision in work organizations: Review, synt-
hesis, and research agenda. Journal of management, 33(3), 261-289.

Yao, R., & Yang, J. (2024). Exploring the appeal of villainous characters in
film-induced tourism: perceived charismatic leadership and justice sensi-
tivity. Humanities and Social Sciences Communications, 11(1), 1-17.

Yu, H. H., Lorenzo-Elarco, K. M., Murro, M. J., McAnany, E. L., & Anderson,
H. R. (2022). Teaching leadership with popular culture: Practical lessons
trom Harry Potter. Journal of Public Affadrs Education, 28(2), 156-181.

Yukl, G. (1989). Managerial Leadership: A Review of Theory and Research.
Journal of Management, 15 (2), 251-289.

Vadvilavicius, T., & Stelmokien¢, A. (2019). The Consequences of” Dark” Le-
adership: Perspective of Generation Z. Owganizacijo Vadyba: Sisteminini
Tyrimai, (82), 97-110.

Weaver, Sara G. and George B. Yancy. (2010).“The Impact of Dark Leadership
on Organizational Commitment and Turnover,” Kravis Leadership Insti-
tute, Leadership Review, 10, 104 — 124.

Wolor C.W,, Ardiansyah A, Rofaida R, Nurkhin A, Rababah MA. (2022). Im-
pact of Toxic Leadership on Employee Performance. Health Psychol Reser-
¢h.10(4), 57551. DOI: 10.52965/001c.57551

Zhang, X., Liang, L., Tian, G., & Tian, Y. (2020). Heroes or villains? The dark
side of charismatic leadership and unethical pro-organizational behavi-

or. International journal of envivonmental veseavch and public health, 17(15),
5546.DOLI: 10.3390/ijerph17155546






Bolum 4

Cok Yonli ve Donitigtimcti Liderlik

Metin Isik?

Buket Sezer?

Ozet

Bu galigma, cagdag orgiitler igin ideal bir liderlik bi¢imi olarak 6ne gikan
cok yonlii ve doniisiimcii liderligin temel 6zelliklerini ve orgiitsel etkilerini
kapsamli bir sekilde incelemektedir. Etkili liderligin sadece dogustan gelen
liderlik becerilerine degil, aymi zamanda yiiksek egitim diizeyine, zengin
is deneyimine ve olgunlagmig bir zihniyete dayandigi temel bir 6nerme
olarak sunulmaktadir. Bu kapsamda ¢ok yonlii ve doniisiimcii liderler, sahip
olduklar1 vizyon, strateji ve amaglari takipgilerine benimsetme yetenegi
sayesinde orgiit kiiltiirii ve iletisimin kalitesine 6nemli katkilar saglamaktadir.
Bu liderlik tarzlari, ¢aliganlarin korku hissetmeden goriislerini, onerilerini ve
elestirilerini dile getirebilecekleri giivenli ve destekleyici bir ortamin temelini
olusturur. Nitekim, doniigiimcii liderligin ¢aliganlarda giiven ve hissedilme
yoluyla seslilik davranigmi artirdigy bilimsel ¢aliymalarla desteklenmektedir.
Giiven ortamu tesis eden, galiganlarin sesini duyan ve gelisimini 6nemseyen
gok yonlii/doniigiimcii liderlik, orgiit igi iletisim, motivasyon, baghlik ve
yenilikgilik gibi kritik alanlarda rekabet avantaji saglamaktadir. Bu bulgular
151¢1nda, lider segimi ve gelisgim programlarinda bu 6zelliklerin gelistirilmesine
oncelik verilmesi 6nerilmektedir.

Giris

Liderlerin verimlilik ve etkililik agisindan bagarili olmalari; oOrgiit igi
caligma iklimini iyilestiren, caliganlarin orgiitle iligkilerini olumlu kilan;
caliganlara amag¢ ve anlam hissi veren, onlarin giiglii yanlarini ortaya
ctkarmalarina gaba harcayan ve yeteneklerini kesfetmek igin firsatlar tantyan
liderlik tarzlarinin benimsenmesine baghdir (Cherkowski vd., 2020: 404).

Pozitit' liderlik Ozelliklerine sahip olan doniigiimct liderler gibi liderler,
sagladiklar1 destekleyici ve olumlu ¢aliyma ortamuyla, ¢aliganlart sinirlarini
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zorlamaya, daha yiiksek performans gostermeye ve kigisel-profesyonel
gelisimlerine odaklanmaya motive ederler (Andriani vd., 2018: 21).

Cok yonli lider “Multifaceted leader” tanimi, etkilesimei liderlik ile
doniisiimcii liderlik 6zelliklerini birlestiren; liderin durum ve ihtiyaglara bagh
olarak bu liderlik bigimleri arasinda gegis yapabilme yetenegini tagtyan lideri
ifade eder. Rosing vd. (2011: 956) bu liderlik bigimini ti¢ unsur iizerinden
tanimlar:

¢ Kesfetmeye tegvik edici liderlik davraniglari (opening behaviours),

* Mevcudu korumak igin gelisime odaklanan liderlik davranislari
(closing behaviours),

* Buiki liderlik tarz1 arasinda yer ve zamana gore esnek gegis yapabilme

yetenegi (temporal flexibility).

Cagdas orgiit yapilarinda tek bir liderlik tarziyla sinirli kalmak giderek
zorlagmaktadir; dinamik piyasa kogullari, teknoloji, kiiresel rekabet gibi
etkenler liderlerin hem yeniligi tesvik eden davraniglari hem de diizeni
koruyacak dengeleyici davraniglar: sergilemesini gerektirir. Bu baglamda gok
yonlii liderlik modeli, ¢aliganlarini yenilige ve yaraticihga yonlendirirken;
mevcut ¢ahiymalarin siirekliligini ve oOrgiit igindeki etkinligi de gozetir
(Prieto-Pastor & Martin-Perez, 2015; Tung & Yu, 2016; Sarooghi vd.,
2015).

Bununla birlikte, ¢ok yonlii liderlik sergileyebilmek i¢in sadece liderin
vizyoner olmasi yeterli olmayip; kurum kiiltiirtiniin uygun olmasi, liderin
egitim diizeyinin yliksekligi ve ig tecriibelerinin yeterliligi de kritik 6neme
sahiptir. Bu kogullar saglandiginda lider, hem yenilik¢i kesif siireglerini
destekleyebilir hem de orgiitiin siirekliligini ve performansini giivence altina
alacak davraniglar gosterebilir (Baskarada vd., 2016).

Literatiir incelendiginde; doniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik ve
liderlik stillerinin performans, yenilik¢ilige ve ¢alisan baghhigina etkilerine
dair sayisiz ¢aliyma olmasina ragmen, ¢ok yonlii liderlik (ambidextrous
leadership / doniigiimcii-etkilegimci bilegenleri esnek olarak kullanan liderlik)
lizerine yapilan aragtirmalarin sayisinin hala sinirh oldugu goriilmektedir.
Yerli literatiirde de ¢ok yonli liderlik konusu yeni ve gelismekte olan
bir alandir. Bu durum, liderlik tarzlarinin orgiit performansi ve galigan
potansiyelinin agiga ¢ikarilmast tizerindeki etkilerini daha sistematik bi¢imde
inceleme geregini dogurmaktadir.

Bu ¢aliymanin amaci, geleneksel liderlik davraniglarinin  Otesinde;
iletisime, giivene ve ¢aliganlarin potansiyelinin gelisimine odaklanan liderlik
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modellerinin etkinligini pazara ve orgiit dinamiklerine gore gostermektir.
Ozellikle ceza veya korkuya dayali liderlik yaklagimlarinin yerine, saglkh
iletisim ve giiven ortami olusturmaya dayali liderlik yaklagimlarinin
verimliligi, yeniligi ve ¢alisgan memnuniyetini nasil etkiledigi incelenecektir.
Bu ¢ergevede, dontigiimcii ve ¢ok yonli liderlik anlayiginin orgiitlerin
performans ve kesif siireglerine olumlu katki sagladig: ileri siiriilmekte;
caliymanin sonuglar1 uygulayicilara hem liderlik gelistirme hem de orgiit
kiiltiirii bigimlendirme agisindan rehberlik edecektir.

1. Doniistimcii Liderlik

Dontigiimcii liderlik kavramu literatiirde ilk olarak 1970’1 yillarda J.
M. Burns’iin ¢aligmalari ile yer bulmustur. Burns tarafindan 1978 yilinda
yaymlanan Liderlik “Leadership” kitabinda liderlik teorisine yeni bir
soluk getirdigi soylenmektedir. Burns’e gore lider takipgilerinin moral
ve motivasyonu ile performansim yiiksek kalmasimi basarmalidir. Orgiit
yapilarinda modernlesme ile birlikte alan yaratabilen yenilige agik liderlige
ihtiya¢ duyulmaya baglanmistir. Bu degisimi saglayacak baglica lider modeli
doniigiimcii lider modelidir. Ciinkii gergeklesecek degisime, olusacak yeni
vizyona ve takipgilerine bunu benimsetilebilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir
(Frrat ve Yesil, 2020: 43). Yaganan degisimleri ve takipgilerini odak merkezine
koyan bu liderlikte amag, kisilerin degigen duruma ayak uydurmasini
saglayacak degisimi gerceklestirerek cevresel sartlara adaptasyonu bagarili
kilmaktir (Celep, 2004: 23).

Dontigiimcii liderlik, degisken ve belirsizlikle dolu piyasa kogullarinda
orgiitlerin  ayakta kalabilmesi igin gereken degisimleri zamaninda
gerceklestirebilen  liderlik  oldugu  sOylenebilir.  Gereken — degisimin
saglanabilmesi igin liderin takipgiler ile gerekli uyumu yakalamig olmasi,
takipgilerine ilham veren ve onlarin istek ve arzularini bilen ve 6nemseyen,
motivasyonu saglayan bir lider olmasi gerekmektedir. Bu liderlik anlayiginda
odiilden 6nce gelen manevi degerler olmalidir. Orgiitsel baglihg basarili
bir gekilde saglayan lider, degisen orgiitsel amaglara ulagmada da bu giiveni
kullanarak takipgilerin diigiince yapisini istenilen amaglar dogrultusunda
degisime ugratir. Lider, takipgileri ile iligkisindeki bagarinin sonucu olarak
hayran duyulan bir rol model olmasi sayesinde orgiitsel baghligr saglayan
ve degisime oncli olandir. Liderin bu davraniglar1 hem bireylerin hem
de gruplarin performanslarini en iist diizeye ¢ikarmak igindir (Kaygin ve
Kaygin, 2012: 31).

Dinamizmin yiiksek ve degisimin hizli oldugu sektorlerde doniigtiirticii
liderlik ihtiyag duyulan bir yaklagimdir. Doniigiimcii liderlik, yaganacak
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degisimler igin takipgilerini hazir olmalarinin yolu olarak bireylerin manevi
ithtiyaglarini dinleyen, onlar1 motive eden ve oOrgiitsel hedefleri yerine
getirirken herkesin istedigi sonuglar1 almasini saglayan bir yaklagimdir
(Kanmaz ve Karabulut, 2022: 318).

Coad ve Berry (1998: 166) galiymasinda doniistimcii liderlik 6zelliklerini
maddeler halinde siralamiglardi.  Bu maddeler yukarida bahsedilen
ozelliklerin kisa bir 6zeti oldugu da soylenebilir:

e Doniigiimcii  lider, donanimlarindan yola ¢ikarak ve karizmasi
sayesinde herkesin benimseyecegi misyon ve vizyon belirler.

* Doniigiimcii lider, genelleme yapmadan her takipgisinin geligimi igin
gerekleri bireysellestirerek sunar ve Ozgiliven agilayarak fikir beyan
etmede, yenilik¢i olmada tegvik eder.

* Doniistimcii lider, eylem ve soylemleriyle takipgilerinin onlar1 takip
edecek kadar giivenmelerini saglayarak rol modelleri konumuna geger.

* Doniigiimcii lider, takipgilerinin kendilerine inanmalarini saglayarak
onlardan beklenen limitlerin iizerine ¢tkmalarina yardimei olur.

* Doniigiimcii lider, piyasanin getirisi olan degigimi takipgileri arasinda
da siradanlagtirarak onlar1 degisime ve gelisime hazir hale getirir.

* Doniigiimcii lider, 6rgiitiin amaglarini yerine getirirken takipgilerini de
gozeterek onlarin amaglarinin da yerine gelmesini saglar ve faydanin
karsilikli olmasini amaglarlar.

e Doniigiimcii lider, orgiitii igledigi piyasanin gereklerine hazir hale
getirerek siiprizlere yer birakmaz.

Bu maddelerden anlagilacag gibi doniigiimcti liderlik anlayiginin temelinde
karsilik gliven, saygi, takdir gibi unsurlar yatmakta ve liderin rol model olusu
ile takipginin izinden giderek limitleri zorlamasi esastir. Kargilikli faydalanma
durumu sayesinde 6rgiit mevcut durumdan karli gtkmaktadir (Kahya, 2013:
55).

1.2. Déniisiimcii Liderlik Ogeleri

Bass (1985) caligmasinda “ideallegtirerek etkileme”, “ilham veren

»

motivasyon”, “entellektiiel tegvik” ve “bireysel ilgi” olmak tizere doniistiiriicii
liderligin dort 6gesi oldugunu belirtmistir.
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1.2.1 Ideallestirilerek Etkileme

Takipgilerinin lidere kargt duydugu giiveni, hedeflenen amaglar etrafina
odaklayarak bagar1 i¢in ¢abalamaktir. Lider takipgilerin kendisinden bekledigi
imaji sergileyerek karizmasimi hayranlhiga doniistiirerek itibarini saglama
almaktadir. Saglamlagtirdig1 imaj sayesinde takipgilerini yalnizca ig hayatinda
degil 6zel yasamlarinda da etkilemektedir. Bu saglamlastirdigi duygular
sayesinde rol model olan lider kendisine duyulan saygi ile takipgilerinin
goziinde giiven duyulan ve hayranlik uyandiran, bagarisina inanilan lider
konumuna gelmektedir (Yavuz, 2009: 54).

1.2.2. Tlham Veren Motivasyon

Liderlerin, takipgilerinin gerek ig gerek sosyal yagamlarinda kargilagtiklar
sorunlar ile ilgili ¢oziim odakli destek vererek onlar1 motive etmesi
durumudur. Dontisiimceti liderlerin baslica 6zelliklerinden olan ilham veren
motivasyon, takipgilerinin yaptiklar isleri daha iyi yapmalarini igin kendi 6z
motivasyonlarint da saglar. Doniigiimcii liderler bu 6zellik ile takipgilerinin
ise baglanmalarini saglarken takim ¢aligmasini agilar ve ig yeri ruhu saglanir
(Hemedoglu ve Evliyaoglu, 2012: 61).

1.2.3. Entelektiiel Tesvik

Dontigiimcii liderler 6rgiit iginde s ile ilgili sorunlar ile kargilagtiklarinda
yalnizca klasik tepkiler vermedikleri gibi ge¢misten stiregelen kliseleri
sorgulayarak yeni ¢oziim yollar1 ararlar. Doniigiimcii liderin sergiledigi
yenilik¢i ve yaratict tavir takipgilere de sirayet ederek tesvik mekanizmasi
gorevi goriir. Boyle durumlarda en 6nemli husus yenilik ve yaraticilik
esnasinda yapilan hata durumunda takipgiyi ceza ile kiistiirmek yerine hatanin
kaynagina inilerek kolektif ¢6ziim ¢abasina girisilmesidir. Doniigtimcii lider
takipgilerini yenilikgi ve yaratict olmalarina tegvik ederken onlarla zit goriigte
olsa bile elestiriden kaginarak destege devam eder (Bass ve Riggio, 2006: 7).

1.2.4. Bireysel Ilgi

Liderlerin, takipgilerinin her biri i¢in yeterince bilgi sahibi olmasi ve
onlarin gelisimlerini saglamak igin ihtiyaglarimi bireysellestirerek ayr1 ayri
bilmesi durumudur. Lider, takipgilerinin toplu olarak degil bireysel olarak
tanimaya Ozen gosterir ve ihtiyaglarini bilerek yeteneklerine gore her birine
ortam hazirlanmasini saglar. Liderce bireysel olarak gosterilen ilgi, takipgi ile
lider arasinda giiven bagi olusmasina ve bu durum da orgiitsel sahiplenme
yoluyla verim artigina yol agar (Kaygin ve Kaygin, 2012: 32).
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Bass’a (1997: 133) gore doniisiimcii lider, takipgilerine bireysel ilgi
gosterirken onlara kendilerini gelistirmesi igin i ve gorevlerde yetki vererek
deneyim kazanmalarini saglar. Verdigi gorev ve yetkilerin takibini bizzat
yaparak ilgisini tiim takipgileriyle esit esikte tutar. Takipgilere kendini 6zel
hissettiren lider sagladig: giiven ortamui ile verim artigin1 saglayarak sirkette
yiiksek enerjili ¢alisma ortami kurar (Kahya, 2013: 50).

2. Cok Yonlii Liderlik Kavrami

Cok yonlii lider, hem etkilegimci liderlik 6zelliklerini hem de doniigiimcii
liderlik Ozelliklerini biinyesinde barindiran ve ihtiya¢ halinde bu liderlik
ozellikleri arasinda gegig yapabilen liderdir. Rosing vd. (2011: 956) yaptiklar1
caligma da cok yonlii liderligin ii¢ unsurdan olustugunu beliremisler. Tlk
olarak kegfetmeye tegvik edici liderlik davraniglari, ikinci olarak mevcudu
zamanin gerisinde kalmamasi igin geligmesini saglayan liderlik davraniglart
ve son olarak bu iki liderlik 6zellikleri arasinda yer ve zamana gore gegig
yapacak liderlik davraniglaridir. Cok yonlii liderligin giincel sistemdeki 6rgiit
yapilarinda kullanilmasi en gerekli liderlik davranisi oldugu goriilmektedir.
Cokyonliilider, kesif evresindeki inovasyonda doniigtimcti liderlik 6zelliklerini
kullanirken, mevcudu gelistirme amagl inovasyon ¢aligmalarinda etkilesimci
liderligin 6zelliklerini tercih etmektedir (Yildirim, 2022: 8).

Burns’iin ilk defa 1978 yilinda ortaya koydugu ve 1985 yilinda Bass
tarafindan gelistirilen doniigiimcii ve etkilesimci liderlik kavramlari bagimsiz
olduklar1 kadar birbirlerini tamamlayan liderlik modelleridir (Gedik, 2020:
20). Doniigiimcii liderligin ¢ikis noktasina bakildiginda karizmatik lidere
koklerinin  dayandigr goriilmektedir.  Doniigiimeii  liderlik - biinyesinde
etkilesimci liderlik, karizmatik liderlik ve vizyoner liderlik gibi bir¢ok liderlik
tiiriinii barindirmaktadir (Bottomley vd., 2014: 5).

Cok yonli liderlik davraniglari sonucunda orgiitlerde goriilen degigim
gozle goriiliir gekildedir. Lider gok yonliilitk davraniglarin saglanabilmesi igin
hem i¢ hem de dis faktorleri gerekli hale getirmesi gerekmektedir. Performans
artiginda liderin ¢abasiyla saglanan ¢ok yonlii liderlik davranislar: girketlerde
onemli bir yere sahiptir. Yildirmm’in (2022:11) galiymasinda ¢ok yonlii
liderligin orgiitler tizerindeki etkileri konusunda bazi yazarlarin goriiglerine
yer verilmigtir. Bu gortslere agagidaki tabloda yer verilmistir.



Metin Isik | Buket Sezer | 61

Tablo 1. Cok Yonlii Liderlik Davranisinn Etkileri

Baskarada vd. Cok yonlii liderlik igin gerekli olan 6n kogullart; kurum kiiltiirii,
(2016) lider egitim seviyesi ve ig tecriibesi oldugu soylenebilir.

Euchner (2015) Cok yonlii liderlik ve devrimsel inovasyonla iligkilidir.

Gratton ve Erickson |Is birliginin oldugu orgiitlerde basartya etki eder.

(2007)
Kung vd. (2020) Caliganlarinin yenilikgi davranig sergilemelerinde ok yonlii
liderlik tegvik edici Ozellige sahiptir.

Overdiek (2016) Yonetimin hedefi, ¢ok yonlii liderlik olabilir.

Prieto-Pastor ve Astlarin kesfe yoneltilmesi ve mevcudun ger¢eklesmesinin
Martin-Perez (2015) | aksamamasi yoniindeki ortak davranislar: gok yonlii liderlik
davraniglarinin etkisidir.

Rosing vd. (2011) | Iginde bulunan kesif ve mevcudun gelisimi ile yenilige yeni
yollar agar.

Sarooghi vd. (2015) | Cok yonlii lider, ¢alisma ekiplerinde yenilik ve yaraticilik
konusunda tesvik edici bir unsurdur.

Tung ve Yu (2016) | Cok yonlii liderlik, galisanlarin yaraticiigina pozitif etkide
bulunmaktadir.

Zacher vd., (2016) | Takimlarin yenilige yonelmesini saglar.

Zarb, Robertie ve | Durumsal liderlik ve esnek liderlik stilleri birlesimi ile ¢ok yonlii
Zouaoui (2017) liderlik ortaya ¢ikmustir.

Kaynak: Yidwm vd. 2022:11

Kurumlar, gelisen ve giderek acimasizlagan piyasa sartlarinin gerekleriyle
bag edebilmek igin ¢alisanlarini hem kesfe hem de mevcudu gelistirmeye
odaklandirabilecek ¢ok yonlii liderlik 6zelliklerine sahip liderlere ihtiyag
duymaktadirlar (Tushman ve O’Reilly, 1997: 11). Zacher vd. (2016: 4)
caligmalarinda, gok yonlii liderlikten her iki elini kullanabilen lider olarak
bahsetmigstir. Liderin kesfetme inovasyon evresinde doniigiimcii lider
ozellikleri ile galiganlara serbestlik taniyarak ve onlarla kurdugu bag ve
giiven iligkisi ile kegfi desteklerken, mevcudu gelistirme inovasyon evresinde
etkilesimci  liderligin  siirlayict - Ozelliklerinden  yararlanarak —galiganlar:
odiil ve ikramiye sistemi ile tegvik ettigi belirtilmigtir. Cok yonlii lider igin
mevcudu geligtirme ve kegfetme inovasyonlar: arasinda gegis zamanlamasini
iyi yapabilen lider oldugunu ifade etmislerdir.

Calisanlarinin karakteristik 6zelliklerini bilen ve ilgi alanlar1 hakkinda bilgi
sahibi olan liderler, ¢aliganlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmaya ve onlardan
yiiksek verim almasini saglayacak ortami kurmaya yardimei olabilirler (Lord
vd., 1999). Erkutlu ve Chafra, (2015: 30) ¢alijmasinda lider ile galiganlar
arasindaki giiven boyutunun 6nemi vurgulamugtir. Cahiganlar, liderlerinin
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kabiliyetli, iyl niyetli ve diiriist olduguna inaniyorlarsa, kendilerini riske
atmaktan ¢ekinmeyerek daha fazlasini vermek isteyeceklerdir. Bu durum
calisanlarda risk alma istekliligini dogurarak duyduklar1 giiven ile dogru
orantili olarak risk miktar1 belirlenecektir. Yenilikgilik ve kesifte siireklilik
isteyen organizasyonlar igin ¢aliganlara bu sevki agilayacak ve gerekli ¢aliyma
ortamint saglayacak birilerine ihtiyag vardir (Bolat vd., 2018: 355). Cok
yonlii lider orgiitiin gelismesinde orgiit kimligini giiven sayg: gibi degerler
tizerine kurmaya 0zen gosterir. Sadece 6greten degil ayn1 zamanda 6grenen
biri olmaktan alinmayarak takipgilerine bu konuda 6rnek bir tavir sergiler
(Yildirim, 2022: 3). Cok yonlii lider, sozleriyle paralel olan davranislart
sayesinde takipgilerine model olur. Takipgilerinin fikir ve diistincelerini
takdir ile motive ederken takipgilerine karg1 s6z ve eylemleriyle ilham kaynagi
olmaktadir (Bass, 1985).

2.1. Cok Yonlii Liderligin Bilesenleri

2.1.1. inovasyon

Giderek daha fazla serbestlesen piyasadaki giintimiiz orgiitleri, varligin
devam ettirebilmek ve gelisen sisteme ayak uydurmak istiyorlarsa inovasyon
kavramina onem vermeleri gerekmektedir. inovasyon, kalifiyeli personel,
bilgi birikimi ve gerekli teknik imkanlar saglamasiyla, bilgi birikimin
¢kt olan triinlere, hizmet ve ise yarayacak degerler yaratmasini saglayan
degisimlerdir. Inovasyon, gerekleri itibariyle, igsizligin azalmasi, ekonomik
ve toplumsal kalkinma ile de yakindan iligkilidir (Yilmaz ve Incekas, 2018:
155).

Gerekleri fazla olan inovasyona uyumda en fazla rol lidere diigmektedir.
Inovasyon, yenilikciligi elden birakmadan mevcudiyetlerindekilerin de
giincel kalmasini saglanmasi durumudur. Liderin ¢ok yonliiliigii ve kesif ile
giincelin siirdiiriilebilirligi igin lazim olan dengeyi bulmasi mevcut zaman
da liderde istenen 6zellikler arasindadir. Giintimiiz orgiitlerinde liderler kegif
amagh yeniligi agik bir galigma ortamu yaratabilmek igin liderlikte tek bir
stile bagh kalmak yerine gerektiginde zaman ve mekana gore degisik liderlik
stillerinin devreye girdigi liderlik anlayigini benimsemelidirler (Yildirim,
2022: 2).

Cok yonlii liderlik kelimesinin Ingilizcesi olan “Ambidextrous” kelimesi
koken olarak her iki elini kullanabilen anlamina gelmektedir. Bu kapsamda
Inovasyonda iiriin kesfi icin yapilmasi gerekenlerin yani sira kesfin kesifte
kalmayarak ne derece eyleme dokiildiigii konusunda denge kurmak 6nemlidir.
Uriiniin kesfi igin serbestlik taninmast ne kadar gerekliyse kesfedilen iiriiniin
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faaliyete doniigmesi i¢in de sinirlihga ihtiya¢ vardir (MartinezCliment vd.,
2019: 6).

2.2.2. Serbestiyetgilik

Serbestiyetgi liderlik davranigi, ¢aliganlarinin; kendi kararlarini almasina
imkan tantyan, yonetici varliginin ¢ok hissedilmedigi, ¢aliganlarin gorevlerini
yerine getirirken kendi zamanlamalarini yaptiklar ve hedeflerini belirledikleri,
yetkilerin ¢alisanlara pay edildigi ama sorumlulugun liderde kaldigi bir
davranig bigimidir. Lider gorevlerini dagitirken, oncesinde astlarinin
yeterliliginden emin olmali, yapilacak igin isleyisi ve siiregleri hakkinda
bilgi sahibi oldugu takdirde gergeklesir. Bu gorev dagilimdaki amag liderin
sorumluktan kagmasi degil giiven ve inang kaynakli olmasidir (Tungbilek ve
Kaya, 2020: 34).

Liderin oncelikle kesfetme evresinde durumuna bakacak olursak; lider
kesif igin gereken altyapiyr ve ortamu saglamig olmasi gerekmektedir. Kegif
i¢in gerekli ortamin serbestlikten gegtigi sOylenebilir. Sinirlama ile kesfin
bir arada olmasi pek verimli degildir. Kesif sinirlamadan kagarak degisimin
oniinii agmakla olacaktir. Segeneklerin sinirsizlagmasi ve farkli goriiglere
agiklik kesif igin gerekli olan yaraticiligin 6nciilleridir. Orgiit i¢inde olusan
bu ortamin ¢alisanlar tarafindan inanilmis olmasi elzemdir. Buna inandiracak
olan da yeni fikirler i¢in siurlarin agilmasina zemin hazirlayacak olan da
liderdir. Caliganlarin, belirli bir prosediir izlemeden farkli yollar denemesi,
kurallara takilmadan sinirlart zorlayabilmesi ve konfor alanindan gikarak
yenilikgi yontemler aramasi igin liderin serbestlige ihtiyaci vardir (Kihg ve
Erdem, 2021: 82).

2.3.3. Sirlayicilik

Kesit'icin serbest birakma davraniglari her ne kadar gerekli ise kegfedileni
isleme boyutunda serbest liderlik davraniglar terk edilerek sinirlayict lider
davraniglarina gegilmesine gerekmektedir. Ciinkii kegfin artik tirtin haline
gelebilmesi i¢in hataya sebep olacak riske hi¢ girmeden, degisiklikten
kaginilmals, bir standartta oturtulmus galigma diizeni ve ortak bir plana ihtiyag
duyulmaktadir. Kegfedileni bir {iriin haline getirebilmek igin liderin yetkin
ve hemen eyleme ge¢me Ozelliklerine ihtiya¢ vardir. Hataya yer vermemek
igin siurlayict davramiglarda bulunmasi zaruridir. Kegfin iiriine doniigmesi
ve ortaya ¢ikan {iriiniin standartta olmasi igin; ig rutinlerin diizenlenmis ve
kesin olmasi, liderin gorevlerinin yapihy sekillerini belirleyen kesin kurallar
belirtmesi gerekmektedir (Rosing vd., 2010: 199).



64 | Cok Yinlii ve Dindisiimeii Liderlik

SONUC VE DEGERLENDIRME

Liderlerin etkili olabilmeleri sadece liderlik becerilerine degil; aymn
zamanda yliksek egitim diizeyine, zengin is deneyimine ve olgunlagmig
bir zihniyete de baghdir. Sorunlari erken agamada fark etmek, zamaninda
miidahale etmek ve kritik kararlar kargisinda sorumluluk almak; liderin
takipgileri nezdinde giiven, saygi ve baglilik diizeyini artirir. Takipgilerin
yaptig1 hatalara odaklanmak yerine, bu hatalarin ¢6ziimiine yonelen ve
agik geribildirim veren liderler; hem bireysel gelisimi destekler hem de
liderliklerine duyulan saygi ve hayranligi besler. Bu yaklagim, takipgilerin
psikolojik olarak daha saglikli bir iklimde gahigabilmesini saglar. Ayrica,
lider tarafindan verilen kolaylastirict destek ve egitim olanaklari, ¢alisanlarin
geligimini tegvik eder; bu da orgiite bagliligi ve performans: olumlu yonde
etkiler (Giiler ve Taghyan, 2022).

Cok yonlii ve dontigtimcii liderler sahip olduklari 6zellikler sayesinde,
caliganlarin korku hissetmeden gorislerini, 6nerilerini ve elestirilerini dile
getirebilecekleri glivenli ve destekleyici bir ortam olugturmaktadir. Bu durum
caliganlarin fikirlerini ifade etmeleri bakimindan cesaret vericidir. Nitekim
Wang vd. (2019) ¢aligmasinda doniigiimcii liderligin ¢alisanlarda giiven ve
hissedilme yoluyla ¢aliganlarin seslilik davranigini artirdigr belirtilmektedir.
Diger taraftan ¢ok yonlii ve dontigiimcti liderlerin vizyon, strateji ve amaglari
takipgilerine benimsetmesi, orgiit kiiltiirii ve iletigimin kalitesine 6nemli
katkilar saglar (Schultz & Hernes, 2013). Ayrica bu liderlik bigimlerinde
caliganlarin bilgi paylagimini tegvik eden ve ¢alisanlarinin kendilerini giivende
hissetmelerini saglayan liderlerdir (Bass, 1997).

Cok yonlii/doniisiimcii liderlik, gagdas orgiitlerde ideal liderlik tarzi
olarak 6ne ¢tkmaktadir. Giiven ortami yaratan, ¢aliganlarin sesini duyan, bilgi
paylagimini tesvik eden ve takipgilerin geligimini 6nemseyen liderler, 6rgiit
igi iletigim, motivasyon, baglilik ve yenilikgilik gibi kritik alanlarda 6nemli
avantajlar saglarlar. Bu nedenle, lider segimi, lider egitimi ve lider gelisim
programlar1 olusturulurken ¢ok yonlii liderlik 6zelliklerinin gelistirilmesine
0zel 6nem verilmelidir.
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Bolum 5

Kiiltiirleraras: Liderlik: Degisen Dinamikler

Harika Suklun!

Ozet

Kiiresellesmenin hiz kazandig: giiniimiizde liderlik, yalnizca insan yonetimi
degil, kiiltiirel gesitliligi anlama ve yOnlendirme sanati haline gelmistir.
Farkli kiiltiirlerle etkili iletigim kurabilen, degisime agik ve kapsayicr liderlik
yaklagimlar1 artik bagarih olmanin temel sartidir. Bu boliimde liderlik
kavraminin tarihsel gelisimiyle birlikte kiiltiirlerarasi liderligin neden giiniimiiz
diinyasinda stratejik bir yetkinlik haline geldigi ele alinmaktadir. Empati,
esneklik, iletisim becerileri ve gatigma yonetimi gibi temel liderlik yetkinlikleri
tizerinde durulurken, kiiltiirel onyargilar, etik ¢atigmalar, giic mesafesi algist
ve dil bariyerleri gibi zorluklara da deginilmistir. Dijitallesmenin etkisiyle
ortaya ¢ikan sanal takimlar ve uzaktan liderlik uygulamalari, kiiltiirlerarasi
etkilesimde yeni dinamikler yarattigindan dijital liderlik becerilerinin 6nemi
giderek artmaktadir. Ayrica stirdiiriilebilirlik kavrami da liderlik anlayigini
doniistiirmekte ve liderlerin gevresel, sosyal ve kiiltiirel sorumluluk bilinciyle
hareket etmeleri beklenmektedir. Boliimde, basarili liderlik ornekleri ve
uluslararast projeler iizerinden uygulamaya yonelik analizler sunulmug ve
gelecegin liderlik vizyonu tartigtlmistir. Bu ¢aligma kiiltiirlerarasi liderligin
degisen dinamiklerini dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik perspektifiyle ele alarak
konuyla ilgili kapsaml bir bakig agis1 sunmaktadir.

1. Giris

Kiiresellesmenin hiz kazandigr ve sirlarin giderek daha belirsiz hale
geldigi giiniimiizde liderlik kavrami 6nemli bir doniigiim siirecine girmigtir
(Mendenhall vd., 2017). Geleneksel liderlik anlayislart homojen yapilar
i¢inde karar alma ve yonlendirme {izerine kuruluyken giiniimiiz liderleri gok
daha karmagik ve kiiltiirel agidan gesitli ortamlarda etkin olma zorunlulugu
ile kargt karstyadir (Rockstuhl vd., 2011). Artik liderlik yalmzca teknik
bilgi ve yonetsel becerilerle sinirli kalmamakta ve dolayst ile farklr kiiltiirel

1 Dogent Dr. Harika Suklun, Batman Universitesi, harika.suklun@batman.edu.tr,
ORCHID ID: 0000-0003-1016-268X
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degerleri anlama, gesitliligi yonetme ve kapsayici bir yaklagim gelistirme
yetkinligi gerektirmektedir (Ang ve Van Dyne, 2015).

Kiiltiirleraras: liderlik bu yeni donemin kaginilmaz bir gerekliligi olarak
one ¢ikmaktadir. Thomas (2008), kiiltiirlerarast liderligi farkl kiiltiirel
ge¢mige sahip bireyleri ortak hedefler dogrultusunda etkili bir sekilde
yonlendirme siireci olarak tanimlamaktadir. Kiiresel i diinyas: uluslararasi
projeler, gok uluslu ekipler ve dijital platformlar, liderlik dinamiklerini daha
once hi¢ olmadig1 kadar ¢esitlendirmigtir (Bird ve Mendenhall, 2016). Bu
durum, liderlerin yalmizca kendi kiiltiirel normlarina gore degil evrensel
degerlere ve kargihikli anlayiga dayali bir yonetim tarzi benimsemelerini
zorunlu kilmaktadir.

Bu boliimde liderlik kavraminin degisen dogasi kiiresellesme baglaminda
ele alinarak kiiltiirleraras: liderligin 6nemi, teorik temelleri, yetkinlikleri ve
kargilagilan zorluklar detaylandirilacaktir. Ayrica bagarili uygulama ornekleri
ve gelecege yonelik ongoriilerle kiiltiirleraras: liderligin gelisen dinamikleri
kapsaml bir gekilde incelenecektir.

1.1. Kiiresellesme ve Liderligin Degisen Dogasi

Kiiresellesme iilkeler, kurumlar ve bireyler arasindaki ekonomik, kiiltiirel
ve teknolojik etkilegimlerin hizlanmasiyla birlikte yagamin her alaninda
koklii degisimlere yol agan dinamik bir siiregtir (Giddens, 2000). Sadece
ticaret ve bilgi akisiyla sinirli kalmayan bu siireg, orgiitsel yapilar ve liderlik
anlayiglarin1 da derinden etkilemistir. Giiniimiiz liderleri artik homojen
ve yerel odakli yapilarda degil gok Kkiiltiirlii, ¢ok disiplinli ve sinirlart agan
ortamlarda yoneticilik yapmaktadir (Mendenhall vd., 2017).

Geleneksel liderlik modelleri sabit hiyerarsilere ve tek tip kiiltiirel normlara
dayanirken, kiiresellesmenin etkisiyle liderlik daha esnek, kapsayici ve adaptif
bir yapiya evrilmistir (Osland vd., 2012). Kiiltiirleraras1 duyarlilik, ¢esitliligi
yonetme becerisi ve kiiresel bakis agis1, modern liderlerin temel yetkinlikleri
arasina girmigtir.

Bu doniisiimde dijitallesme kilit rol oynamaktadir. Sanal takimlar, uzaktan
calisma modelleri ve dijital iletisim araglari, liderlerin fiziksel sinirlarin
otesinde ekipleri yonetmesini zorunlu kilmistir. Dyjital platformlar sayesinde
cografi engeller ortadan kalkarken liderlerin dijital liderlik becerileri
gelistirmesi kaginilmaz hale gelmigtir (Maznevski ve Athanassiou, 2021).

Ote yandan kiiresel krizler de liderlik dogasin1 yeniden sekillendirmistir.
COVID-19 pandemisi, iklim degisikligi, ekonomik dalgalanmalar ve sosyal
adalet hareketleri gibi faktorler, liderlerin yalnizca isgletme odakli degil aym
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zamanda dayaniklilik, stirdiiriilebilirlik ve etik sorumluluk perspektifiyle
hareket etmelerini zorunlu kilmistir (Boin vd., 2020). Kriz donemlerinde
belirsizlikleri yonetebilmek kiiltiirleraras: liderler igin stratejik bir yetkinlik
haline gelmistir.

Sonug olarak kiiresellesme, dijitallesme ve kiiresel krizlerin kesisiminde
liderlik dinamikleri koklii bir doniisim yasamaktadir. Bu yeni diizende
kiiltiirlerarasi liderlik becerileri etkili ve stirdiiriilebilir yonetimin vazgegilmez
unsuru haline gelmistir.

1.2. Kiiltiirleraras1 Liderlik Anlayisinin Tarihsel Gelisimi

Kiiltiirleraras: liderlik, liderlik literatiiriinde gorece yeni bir kavram
olarak 1980’1 yillarda giindeme gelmeye baglamugtir. Kiiresellesmenin ivme
kazanmastyla birlikte, liderlerin yalnizca kendi kiiltiirel baglamlarinda degil,
farkl kiiltiirel degerlerle sekillenmis ortamlarda da etkili olabilme gerekliligi
ortaya ¢ikmugtir. Bu konuda oncii ¢aligmalardan biri Adler’in (1983)
kiiltiirleraras1 yonetim {lizerine yaptig1 arastirmadir. Adler, liderlerin kiiltiirel
farklihklart anlamadan etkin yonetim sergileyemeyecegini vurgulayarak
kiiltiirlerarasi liderlik kavraminin temellerini atmistir.

1990°h yillarda gok wuluslu sirketlerin artigt ve uluslararasi projelerin
yayginlagmasi kiiltiirlerarasi liderlik becerilerine olan ihtiyact daha da belirgin
hale getirmistir. Bu donemde kiiltiirel farkliliklarin liderlik tarzlar: tizerindeki
etkisini sistematik big¢imde inceleyen en kapsamli aragtirmalardan biri,
GLOBE Projesi (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
~ Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davramgsin Etkinligi) olmugtur (House vd.,
2004). Bu galisma 62 tilkede gergeklestirilmis ve liderlik algisinin kiiltiirel
baglamlara gore 6nemli Olgiide farklihk gosterdigini ortaya koymustur.
Arastirma evrensel liderlik anlayiglarinin yetersiz kaldigini vurgulamig ve
liderlik yaklagimlarinin i¢inde bulunulan kiiltiirel degerlere gore sekillendigini
kanitlamugtir.

2000’1 yillarda ise kiiltiirel zeka (Cultural Intelligence, CQ) kavrami 6nem
kazanmugtir. Ang ve Van Dyne (2008), kiiltiirlerarasi ortamlarda etkili liderlik
i¢in yalnizca teknik bilgi degil ayn1 zamanda kiiltiirel farkindalik, adaptasyon
yetenegi ve empati gibi becerilerin kritik oldugunu belirtmiglerdir. Bu
yaklagim kiiltiirlerarasi liderligin yalnizca kiiresel sirketlerde degil, dijitallesen
diinyada da vazgecilmez bir yetkinlik haline gelmesini saglamugtir.

Giiniimiizde djjital platformlar araciligiyla farkli kiiltiirlerden bireylerin
bir araya gelmesi liderlerin kiiltiirleraras: etkilesim becerilerini daha da
onemli kilmugtir. Ayrica siirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk odakl liderlik
yaklagimlar: kiiltiirleraras: liderligin kapsamini genisletmistir. Sonug olarak
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kiiltiirleraras: liderlik; kiiresel dinamikler, teknolojik gelismeler ve toplumsal
beklentiler dogrultusunda siirekli degisen stratejik bir liderlik modeli olarak
varligini giiglendirmeye devam etmektedir.

1.3. Kiiltiirlerarast Liderligin Onemi

Kiiresellesme, dijitallesme ve artan kiiltiirel gesitlilik, liderlik anlayigin
koklii bigimde doniigtiirmiis ve kiiltiirlerarasi liderligi modern yonetim
yaklagimlarinin merkezine yerlegtirmigtir. Mendenhall ve arkadaglar1 (2017)
giiniimiiz liderlerinin yalmzca teknik bilgiye degil ayn1 zamanda kiiltiirel
tarkindalik, esneklik ve kiiresel bakig agisina sahip olmalarinin zorunlu
hale geldigini vurgulamaktadir. Bu baglamda Kkiiltiirleraras: liderlik farkl
cografyalardan gelen ekiplerin etkin sekilde yonetilmesi ve siirdiiriilebilir
bagar1 saglanmasi i¢in stratejik bir yetkinlik olarak 6ne ¢ikmaktadir.

House ve arkadaglarinin (2004) vyiirtittiigii GLOBE Projest kiiltiirtin
liderlik algis1 tizerindeki belirleyici etkisini ortaya koymug ve liderlik
yaklagimlarinin ~ kiiltiirel ~ baglamlara gore degiskenlik — gosterdigini
kanitlamigtir. Evrensel liderlik modellerinin yetersizligi liderlerin kiiltiirel
tarkindalik ve uyum becerilerini 6n plana gikarmugtir.

Bu noktada, Ang ve Van Dyne (2015) tarafindan gelistirilen kiiltiirel zeka
(CQ) kavramu liderlerin kiiltiirleraras: etkilesimlerde basarili olabilmesi igin
kritik bir yetkinlik olarak tanimlanmugtir. Rockstuhl ve arkadaglar1 (2011)
CQnun siur otesi liderlik performansini artirdigini belirtmis ve kiiltiirel
gesitliligi yonetmenin organizasyonel basartya dogrudan katki sagladigini
gostermistir.

Giiniimiizde kiiltiirleraras: liderlik yalnizca is diinyasinda degil egitim,
kamu yonetimi ve sivil toplum gibi bir¢ok alanda da 6nem kazanmistir.
Ozellikle dijitallesmenin hizlanmast ve sanal takimlarin yayginlagmast
liderlerin farkh kiiltiirlerden gelen bireylerle etkili iletisim kurma becerisini
zorunlu hale getirmigtir. Ng, Van Dyne ve Ang (2009) kiiltiirel zekanin
dijital ortamlarda liderlik etkinligini artiran 6énemli bir 6grenme yetkinligi
oldugunu vurgulamaktadir.

Ayrica kiiresel sorunlarin ve siirdiirtilebilirlik odakli yaklagimlarin 6ne
ciktig1 bu donemde etik sorumluluk bilinciyle hareket eden kiiltiirleraras
liderlere duyulan ihtiyag artmaktadir. Pless ve Maak (2011) Kkiiltiirel
duyarliigin sorumlu liderligin temel unsurlarindan biri oldugunu ifade
etmektedir. Sonug olarak kiiltiirlerarast liderlik giiniimiiziin karmagik ve
dinamik yapisinda etkili, siirdiiriilebilir ve etik yonetimin vazgegilmez bir
pargast haline gelmistir.
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2. Kiiltiir ve Liderlik Tliskisi

Kiiltiir bir toplumun paylastig1 degerler, normlar, inanglar ve davranis
kaliplarini ifade eder. Bu unsurlar bireylerin diigiinme, iletigim kurma ve
karar alma bigimlerini dogrudan etkiler. Dolayisiyla, liderlik yaklagimlart
da kiiltiirel baglamdan bagimsiz diisiintilemez. Hofstede (2001) kiiltiirel
farklihklarin orgiitsel davraniglar ve liderlik tarzlari itizerinde belirleyici
oldugunu ortaya koymug ve gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma gibi
boyutlarin liderlik anlayigini nasil sekillendirdigini agiklamigtir.

Benzer sekilde Trompenaars ve Hampden-Turner (1998) kiiltiirel
degerlerin, liderlerin karar alma tarzlarini sekillendirdigini, ekip igi iliskileri
yonlendirdigini ve gat1§ma gozumunde bel1rley1c1 bir rol oynad1g1n1

Vurgulam1§t1r

3 3 2 . Ornegin, bireyci
kulturlerdc liderlik daha katitima ve esnek bir yaplya sahipken kolektivist
kiiltiirlerde daha otoriter ve hiyerarsik bir yap1 6ne ¢ikmaktadir.

Kiiltiirin liderlik tizerindeki etkisini genig gapta inceleyen GLOBE
Projesi (House vd., 2004) farkl kiiltiirlerde hangi liderlik tarzlarinin tercih
edildigini ve etkili bulundugunu sistematik olarak analiz etmigtir. Aragtirma
liderlik algisinin evrensel olmadig, aksine kiiltiirel degerlerle sekillendigi
sonucuna varmistir.

Giiniimiizde kiiresel ig ortamlarinda faaliyet gosteren liderlerin farkli
kiiltiirel dinamikleri anlamasi ve bu dogrultuda esnek liderlik stratejileri
gelistirmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Elenkov ve Manev (2009) kiiltiirel
duyarlilig yiiksek liderlerin gok uluslu ortamlarda daha basarili oldugunu ve
ekip performansini artirdigini belirtmistir. Ayrica, Dickson, Den Hartog ve
Mitchelson (2003) kiiltiirel farkindaligin liderlik etkinligi iizerindeki kritik
roliinii vurgulayarak kiiltiirlerarasi liderligin 6nemine dikkat gekmistir.

Sonug olarak liderligin etkili olabilmesi igin kiiltiirel baglamin dikkate
alinmas: gerekmekte ve kiiltiirlerarasi farkindalik ¢agdas liderlik anlayiginin
vazgegilmez unsuru haline gelmektedir.

3. Kiiltiirleraras1 Liderlik Kuramlar1 ve Yaklagimlar

Kiiltiirleraras: liderlik farkh kiiltiirel baglamlarda etkili olabilmek igin
gelistirilmis gesitli kuramlar ve yaklagimlarla agiklanmaktadir. Bu yaklagimlar
liderlerin kiiltiirel gesitliligi nasil yonettigine, farkli deger sistemleri arasinda
nasil koprii kurduguna ve degisken kogullara nasil uyum sagladigina
odaklanir. Bu alandaki en 6nemli teorik gergevelerden biri kiiltiirel zeka
(CQ) yaklagimidir. Ang ve Van Dyne (2015) CQyu bireylerin farkli
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kiiltiire] ortamlarda etkili davranig sergileme yetenegi olarak tanimlamig ve
kiiltiirleraras: liderligin temel bilegenlerinden biri olarak degerlendirmigtir.
Bu yaklagim biligsel, motivasyonel ve davramgsal boyutlariyla liderlerin
kiilttirel farkliliklara nasil uyum saglayabilecegini agiklar.

Bir diger 6nemli yaklagim ise kiiresel zihniyet (Global Mindset) kavramidir.
Mendenhall ve arkadaslar1 (2017) kiiresel zihniyeti liderlerin hem yerel hem
de kiiresel dinamikleri ayni anda kavrayabilme ve bu dogrultuda strateji
gelistirebilme yetkinligi olarak tanimlamaktadir. Bu bakig agist liderlerin
kiiltiirel farklhiliklar: yalmizca bir engel olarak degil, rekabet avantaji olarak
gormesini tegvik eder.

Son yillarda kiiltiirlerarasi liderlik literatiiriinde 6ne ¢ikan bir diger
yaklagim ise sorumlu liderlik kavramudir. Pless ve Maak (2011) liderlerin
sadece performans odakli degil aymi zamanda etik, sosyal ve gevresel
sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri gerektigini savunmugtur. Bu yaklagim
stirdiiriilebilirlik ve toplumsal duyarlihigi kiiltiirlerarasi liderlik ile biitiinlegtirir.
Bunlara ek olarak uyarlayici liderlik (adaptive leadership) modelleri liderlerin
degisken kiiltiirel baglamlarda esneklik gostererek farkli durumlara uygun
liderlik tarzlar1 geligtirmesini 6nerir. Yukl (2013), kiiltiirleraras: liderligin
bagarisinda liderin ¢evresel faktorlere gore davraniglarini gekillendirebilme
yeteneginin kritik oldugunu belirtmistir.

Tim bu yaklagimlar kiiltiirleraras: liderligin yalnizca statik bir yetkinlik
degil siirekli gelisen ve liderin gevresine gore uyum sagladigi dinamik bir
stireg oldugunu gostermektedir. Giiniimiizde etkili kiiltiirleraras: liderlik bu
teorilerin ortak noktalarini bir araya getirerek, hem bireysel hem de kurumsal
bagariya katki saglamaktadir.

4. Kultirleraras: Liderin Yetkinlikleri

Kiiltiirlerarasi liderlik farkls kiiltiirel ortamlarda etkin olabilmek igin klasik
liderlik becerilerinin 6tesinde 6zel yetkinlikler gerektirir. Ang ve Van Dyne
(2015) bu yetkinliklerin temelinde kiiltiirel zeka (CQ) kavraminin yer aldigin:
vurgularken liderlerin bagarili olabilmesi igin kiiltiirel farkindalik, adaptasyon
yetenegi ve empati gelistirmelerinin zorunlu oldugunu belirtmistir.

Kiiltiirlerarasi liderin en 6nemli yetkinliklerinden biri empati ve kiiltiirel
tarkindaliktir. Farkli deger sistemlerine sahip bireylerle etkili iletigim
kurabilmek liderin kargisindaki kigilerin  perspektifini anlayabilmesiyle
miimkiindiir. Rockstuhl ve arkadaglar1 (2011) empatik liderlerin sinir Otesi
ekip yonetiminde daha yiiksek performans sergiledigini ortaya koymustur.
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Bir diger kritik yetkinlik ise esneklik ve uyum saglama becerisidir. Bird
ve Osland (2006) kiiltiirleraras: liderlerin degisken kosullara hizli adapte
olabilme ve farkli kiiltiirel normlar arasinda denge kurabilme becerilerinin
liderlik etkinligini artirdigini ifade etmistir.

Etkili iletisim becerileri kiiltiirleraras: liderligin olmazsa olmazidir. Dil
farkliliklarinin 6tesinde liderlerin sozsiiz iletisim, kiiltiirel metaforlar ve
baglama duyarlilk gibi unsurlar1 da yonetebilmesi gerekir. Bu noktada
Johnson, Lenartowicz ve Apud (2006) kiiltiirlerarasi iletisim yeterliligini
liderlik basarisinin anahtari olarak tanimlamistir.

Giiniimiizde liderlerden beklenen bir diger yetkinlik ise degerler arasi
denge kurabilme ve etik duyarhliktir. Pless ve Maak (2011) kiiltiirleraras:
liderlerin farkli etik anlayiglar arasinda koprii kurarak sorumlu liderlik
sergilemeleri  gerektigini savunmugtur. Ayrica, ¢atigma yonetimi ve
arabuluculuk becerisi kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan anlagmazliklarin
yapici ekilde ¢oziilmesinde kritik rol oynamaktadir.

Dijitallesmenin hizlanmasiyla birlikte sanal ortamlarda liderlik yapabilme
yetkinligi de kiiltiirleraras: liderlerin sahip olmasi gereken yeni beceriler
arasinda yer almaktadir. Ghemawat (2012) dyjital platformlarda kiiltiirel
farkindalik gostermeyen liderlerin kiiresel ekip yonetiminde bagarisiz olma
riskinin yiiksek oldugunu belirtmistir.

Sonug olarak Kkiiltiirlerarast liderlik ¢ok boyutlu bir yetkinlik seti
gerektirmekte ve liderlerin empati, esneklik, iletigim, etik duyarlilik ve dijital
beceriler gibi alanlarda siirekli gelisim gostermeleri beklenmektedir.

4.1. Empati ve Farkindalik

Kiiltiirleraras: liderlikte empati ve Kkiiltiirel farkindalik, etkili iletigim
ve 1§ birliginin temel taglaridir. Farkli kiiltiirel ge¢mislere sahip bireylerle
caligan liderlerin sadece soylenenleri anlamasi degil ayni zamanda karg
tarafin degerlerini, inanglarin1 ve bakig agilarin1 da kavrayabilmesi gerekir.
Thomas (2008) kiiltiirel farkindalig: liderin kendi kiiltiirel onyargilarinin
farkinda olarak diger kiiltiirleri objektif sekilde degerlendirme becerisi olarak
tanimlamaktadir.

Empati liderin kargisindaki kisinin duygu ve diigiincelerini anlama
yetenegini ifade ederken, Kkiiltiirel farkindalik bu anlayigt farkli kiiltiirel
baglamlarda uygulayabilme becerisidir. Hammer (2009) kiiltiirleraras:
empati diizeyi yiiksek olan liderlerin ¢atigmalar1 daha etkin yonettigini ve
ekip igi gliven ortamint giiglendirdigini belirtmigtir.
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Giiniimiizde artan gesitlilik ve sanal ortamlarin yayginlagmasi empati ve
tarkindalik becerilerinin 6nemini daha da artirmaktadir. Matveev ve Nelson
(2004) kiiltiirlerarast empatik liderlerin ekiplerinde baglilik ve motivasyonu
yikseltmede 6nemli bir avantaja sahip olduklarini ortaya koymugtur. Bu
yetkinlikler kiilttirleraras1 liderin yalmzca yoneten degil ayni zamanda
anlayan, deger veren ve farkliliklar1 kapsayici bir sekilde yonetebilen bir
profil olugturmasini saglar.

4.2. Esneklik ve Uyum Saglama

Kiiltiirleraras1 liderlikte bagar1 liderin degisken ve belirsiz ortamlara ne
kadar hizli uyum saglayabildigiyle dogrudan iligkilidir. Esneklik liderin farkl
kiiltiirel normlara, deger sistemlerine ve i§ yapis bigimlerine karg1 agik olmasi
ve gerektiginde kendi liderlik tarzimi yeniden sekillendirebilmesidir. Yukl
(2013) kiiltiirlerarasi liderlerin standart yaklagimlar yerine duruma gore esnek
stratejiler gelistirmesinin etkin liderlik igin kritik oldugunu vurgulamistir.

Uyum saglama becerisi liderin yalnizca gevresel faktorlere degil aym
zamanda ekip tyelerinin kiiltiire] beklentilerine gore davraniglarini
ayarlayabilmesini ifade eder. Shaffer ve arkadaslar1 (2006) esnek liderlerin
gok kiiltiirlii takimlarda hem performans hem de ¢alijan memnuniyeti
agisindan daha basarili olduklarini ortaya koymustur.

Kiiresellesen i diinyasinda liderlerin “tek tip” bir yonetim anlayigiyla
hareket etmeleri artik miimkiin degildir. Caligiuri (2012) Kkiiltiirleraras
ortamlarda etkili olabilmek igin liderlerin kendi degerlerinden 6diin vermeden
farkl kiiltiirel kodlarla uyum iginde ¢alisabilme becerisi geligtirmeleri
gerektigini belirtmistir. Sonug olarak, esneklik ve uyum saglama yetkinlikleri
kiiltiirleraras: liderlerin degisen kosullarda etkinligini siirdiirebilmesi igin
vazgegilmez unsurlar arasinda yer almaktadir.

4.3. Etkin Iletigsim Becerileri

Kiiltiirleraras1 liderlikte bagarinin temel anahtarlarindan birisi farkli
kiiltiirel kodlar ve iletigim tarzlar1 arasinda etkili bir koprii kurabilmektir.
Etkili iletigim becerileri yalmzca dil bilgisi veya teknik iletigimden ibaret
olmayip baglami anlama, sozsiiz mesajlar1 dogru yorumlama ve Kkiiltiirel
duyarlilig: iletigim siireglerine entegre etme yetkinligini de igerir. Gudykunst
(2004) kiiltiirleraras: ortamlarda belirsizligi azaltmanin en etkili yolunun,
agik, esnek ve empatik iletigim kurmak oldugunu vurgulamugtir.

Kiiltiirel farkliiklar dogrudan ve dolayl iletisim tarzlari, beden dili
kullanimi, sessizlik algis1 gibi unsurlarda kendini gosterir. Hall (1976)
tarafindan gelistirilen yiiksek ve diigiik baglaml kiiltiir kavramu liderlerin
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iletigim stratejilerini bu kiiltiirel farklara gore sekillendirmesinin gerekliligini
ortaya koymustur.

Ayrica, dijitallesmenin hiz kazandig1 glintimiizde sanal ortamlarda etkin
iletigim kurabilmek kiiltiirleraras: liderler igin ayr1 bir yetkinlik alani haline
gelmigtir. Tenzer, Pudelko ve Harzing (2014) dilsel ve kiiltiirel engellerin
sanal ekiplerde yanlg anlamalara yol agabilecegini ve bu nedenle liderlerin
iletigim siireglerinde kiiltiirel hassasiyet gostermesi gerektigini belirtmistir.

Bu dogrultuda kiiltiirlerarasi liderlerin hem sozlii hem de s6zsiiz iletigimde
duyarly, agik ve adapte olabilen bir yaklagim benimsemeleri, ekip uyumu ve
verimliligi agisindan kritik neme sahiptir.

4.4. Degerler Aras1 Denge Kurabilme

Kiilttirleraras: liderlik farkli toplumsal deger sistemleri arasinda denge
kurabilme becerisini zorunlu kilar. Liderler, gesitli kiiltiirel normlar, etik
anlayiglar ve ig yapig bicimleriyle kargi karsiya kaldiklarinda hem kendi
degerlerinden 6diin vermeden hem de kargi tarafin degerlerine saygi
gostererek bir denge politikasi izlemek durumundadir. House ve arkadaglari
(2004) GLOBE Projesi kapsaminda kiiltiirleraras: liderlerin en biiyiik
sorumluluklarindan birinin bu ¢oklu deger sistemleri arasinda uyum
saglamak oldugunu belirtmigtir.

Cogu zaman liderler ev sahibi iilkenin kiiltiirel beklentileriyle kendi kurum
kiiltiirleri veya kisisel degerleri arasinda ¢atigmalar yasayabilmektedir. Bird
ve Mendenhall (2016) bu tiir durumlarda bagarili liderlerin ortak paydalar
bularak kapsayici bir deger anlayist gelistirdiklerini ifade etmektedir.

Pless ve Maak (2011) degerler aras1 denge kurabilmenin yalmzca kiiltiirel
degil ayn1 zamanda etik bir sorumluluk oldugunu vurgulamistir. Liderlerin
evrensel etik ilkeler ile yerel degerler arasinda hassas bir denge kurmalar1
stirdiiriilebilir ve giivene dayal iligkiler gelistirmeleri agisindan kritik 6neme
sahiptir.

Schneider, Barsoux ve Stahl (2014) kiiltiirleraras: liderlerin deger
catigmalarini yapici bir sekilde yonetebilmesi igin esnek diigtinme, agik iletigim
ve kiiltiire] empati becerilerini etkin kullanmalar1 gerektigini savunmustur.
Bu baglamda, kiiltiirleraras: liderlikte degerler arasi denge kurabilme
yetkinligi hem organizasyonel bagar1 hem de uzun vadeli ig birliklerinin
stirdiirtilebilirligi agisindan temel bir liderlik becerisi olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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4.5. Catigma Yonetimi ve Arabuluculuk

Kiiltiirleraras1 ortamlarda farkli degerler, iletisim tarzlar1 ve beklentiler
nedeniyle catigmalar kaginilmaz hale gelir. Bu durum liderlerin yalmzca
klasik gatigma yonetimi becerileriyle degil ayn1 zamanda kiiltiirel duyarlilikla
donatilmig bir arabulucu rolii tstlenmesini gerektirir. Thomas (2008)
kiiltiirleraras: liderlerin ¢atigmalart ¢6zmede kiiltiirel farkliliklarin kokenine
inerek taraflar arasinda anlayig kopriileri kurmalari gerektigini belirtmistir.

Morrison (2000) kiiltiirleraras: liderlerin gatigma durumlarinda esneklik
gostermesinin ve tarafsiz bir bakig agisiyla siireci yonetmesinin ekip uyumu
ve verimliligi artirdigini  vurgulamaktadir.  Ozellikle yiiksek baglamli
kiiltiirlerde dolayli iletisim yaygin oldugundan liderlerin ¢atigmalar1 agikga
tespit edebilmesi ve uygun ¢6ziim yontemleri gelistirebilmesi biiyiik 6nem
tagir.

LeBaron (2003) Kkiiltiirleraras1 gatisma ¢oziimiinde arabuluculugun
sadece anlagmazliklar1 sona erdirmek degil, ayn1 zamanda kargilikli sayg: ve
anlayig1 giiglendirmek igin firsat sundugunu ifade etmistir. Bu baglamda,
kiiltiirel empati aktif dinleme ve esnek problem ¢6zme becerileri liderlerin
etkin arabuluculuk yapabilmesi i¢in kritik unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Cok kiiltiirlii ortamlarda ¢atigma yonetimi liderin hem yapict bir diyalog
ortami olugturmasini hem de uzun vadeli ig birligini tesvik etmesini gerektirir.
Bu nedenle, kiiltiirlerarasi liderlerin kiiltiirel farkindalik temelli arabuluculuk
becerilerini siirekli gelistirmeleri gerekmektedir.

4.6. Dijjital Kiiltiirleraras1 Liderlik Yetkinlikleri

Giiniimiizde dijitallegmenin hiz kazanmasiyla birlikte kiiltiirleraras
liderlik fiziksel sinirlarin Otesine taginmig ve sanal ortamlarda etkin olabilme
yetkinligi kritik hale gelmistir. Artik liderlerin sadece yiiz yiize iletisimde
degil ayn1 zamanda dijital platformlarda da kiiltiirel farkindalik gostermesi
beklenmektedir. Mendenhall ve arkadaslar1 (2017) dijitallesmenin liderlik
becerilerini  yeniden tanimladigimi ve kiiltiirleraras: etkilesimde sanal
takimlarin yonetiminin 6zel bir yetkinlik alan1 haline geldigini vurgulamistir.

Sanal ortamlarda kiiltiirel niianslar1 fark edebilmek liderlerin empati,
agik iletigim ve giiven inga etme becerilerini dijital araglarla uyumlu hale
getirmesini gerektirir. Purvanova (2014) dijital takimlarda liderlik yapmanin
geleneksel liderlikten farkli dinamikler barndirdigini ve Kkiiltiirel yanlig
anlamalarin daha kolay ortaya ¢ikabilecegini belirtmistir.

Ayrica, global Olgekte dagimig ekiplerin  yonetiminde teknoloji
okuryazarlig: kadar kiiltiirler aras iletisim stratejilerinin dijital ortama adapte
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edilmesi de biiyiik 6nem tagir. Gibbs, Sivunen ve Boyraz (2017) etkili dijital
liderligin sanal ekiplerde Kkiiltiirel cesitliligi avantaja dontigtiiren liderlik
yaklagimlarina dayandigini ortaya koymusgtur.

Bu baglamda, djjital kiiltiirleraras: liderlik yetkinlikleri teknoloji kullanim
becerisi, sanal empati, kiiltiirel farkindalik ve esnek iletisim stratejilerinin
birlesimi olarak degerlendirilmektedir. Liderlerin dijitallegsen diinyada etkin
olabilmeleri igin bu becerilerini siirekli gelistirmeleri kaginilmazdr.

5. Kiiltiirleraras1 Liderlikte Karsilasilan Zorluklar

Kiiltiirleraras1 liderlik firsatlarla birlikte birgok karmagik zorlugu da
beraberinde getirir. Farkli deger sistemleri, iletigim tarzlar1 ve toplumsal
normlarla gekillenen ¢ok Kkiiltiirlii ortamlarda liderlik yapmak esneklik
ve duyarlilik kadar gesitli engelleri agma becerisi de gerektirir. House ve
arkadaglar1 (2004) kiiltiirleraras: liderlerin en biyiik smavinin kiiltiirel
farkhiliklardan dogan yanlig anlamalar ve 6nyargilarla bag etmek oldugunu
belirtmigtir.

Kiiltiirel onyargilar ve stereotipler liderin objektif karar alma siirecini
olumsuz etkileyebilir. Thomas (2008) liderlerin ogu zaman farkinda olmadan
kendi kiiltiirel perspektiflerini evrenselmis gibi degerlendirdiklerini ve bunun
ckip dinamiklerinde giiven kaybina yol agabilecegini vurgulamaktadr.

Bir diger onemli zorluk ise etik gatigmalardir. Pless ve Maak (2011)
farkl kiilttirlerin etik anlayislar1 arasinda denge kurmanin liderler i¢in hem
ahlaki hem de yonetsel bir meydan okuma oldugunu ifade etmistir. Ozellikle
kiiresel sirketlerde, evrensel etik degerler ile yerel uygulamalar arasinda sik
sik gerilim yaganmaktadir.

Gii¢ mesafesi algist ve hiyerargik farkliliklar da kiiltiirleraras: liderlerin
kargilastigr yapisal sorunlar arasindadir. Hofstede (2001) yiiksek giig
mesafesine sahip kiiltiirlerde liderlik tarzimin otoriterlige kayabilecegini,
diisiik gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde ise daha katilimci bir yaklagim
beklendigini ortaya koymustur.

Dil ve iletisim sorunlari ise kiiltiirlerarasi liderlikte en sik rastlanan pratik
zorluklardan biridir. Tenzer, Pudelko ve Harzing (2014) dil bariyerlerinin
giiven olusumunu zorlagtirdigini ve ekip iginde yanlig anlagiimalarin
siklagtigini gostermistir.

Giiniimiizde dijitallesmenin  hizlanmasiyla birlikte sanal ortamlarda
kiiltiirel farkliliklar1 yonetmek de yeni bir zorluk alani olarak ortaya ¢ikmustir.
Taras, Steel ve Kirkman (2011) sanal takimlarda kiiltiirel mesafenin etkilerini
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minimize etmenin liderlerin stratejik iletigim ve empati becerilerine bagh
oldugunu belirtmigtir.

Bu ¢ercevede kiiltiirlerarasi liderlerin karsilagtiklar: zorluklari agabilmeleri
igin yiiksek diizeyde kiiltiirel farkindalik, esneklik ve siirekli 6grenme odakl
bir yaklagim benimsemeleri gerekmektedir.

5.1. Kiiltiirel Onyargilar ve Stereotipler

Kiiltiirlerarasi liderligin en yaygin ve goriinmez zorluklarindan biri bilingli
ya da bilingsiz sekilde ortaya ¢ikan Kkiiltiirel 6nyargilar ve stereotiplerdir.
Bu tiir genellemeler liderin ekip tyelerini objektif degerlendirmesini
engelleyebilir ve iletisimde ciddi kopukluklara yol agabilir. Thomas (2008)
liderlerin ¢ogu zaman kendi kiiltiirel normlarini 6lgiit alarak diger kiiltiirleri
degerlendirdigini ve bunun da yanlis anlagilmalara zemin hazirladigini ifade
etmistir.

Kiiltiirel stereotipler ozellikle ¢ok uluslu ekiplerde kargilikli glivensizlik
ortamu yaratabilir. Laurent (1983) kiiltiirel genellemelerin liderlik kararlarini
olumsuz etkileyerek ekip performansini diigiirdiigiinii belirtmistir. Bu
baglamda, liderlerin bireyleri kiiltiirel kaliplarla degil kigisel ozellikleri ve
yetkinlikleriyle degerlendirmesi biiyiik 6nem tagur.

Fang (2012) modern liderlikte kiiltiirel 6nyargilarla baga ¢tkmanin en
etkili yolunun liderlerin dinamik kiiltiir anlayigin1 benimsemesi oldugunu
savunmugtur. Sabit kiiltiirel kaliplar yerine kiiltiiriin degisken ve ¢ok katmanl
yapisini kabul eden liderler, 6nyargilardan uzak daha kapsayic bir yonetim
tarz1 geligtirebilirler.

Bu nedenle, kiiltiirlerarasi liderlerin farkindalik gelistirmesi ve kendi
bilingdig1 Onyargilarini yonetebilmesi etkili liderlik igin temel bir gereklilik
haline gelmigtir.

5.2. Etik Catismalar

Kiiltiirleraras1 liderlikte karsilagilan en hassas zorluklardan biri farkli
kiiltiire] baglamlarda ortaya ¢ikan etik ¢atigmalardir. Her kiiltiirtin dogru
ve yanlg kavramma dair farkli algilari bulunmakta ve bu durum liderlerin
karar alma siireglerinde karmagaya yol agabilmektedir. Pless ve Maak (2011)
kiiltiirlerarasi liderlerin evrensel etik ilkeler ile yerel kiiltiirel normlar arasinda
denge kurmak zorunda olduklarini vurgulamugtir.

Baz kiiltiirlerde kabul edilebilir goriilen davramglar bagka bir kiiltiirde
etik dig1 olarak degerlendirilebilir. Donaldson (1996) kiiresel ig diinyasinda
“etik gorecelilik” ile “etik evrenselcilik” arasinda sik sik gerilim yagandigini
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ve liderlerin bu iki yaklagim arasinda hassas bir yol izlemesi gerektigini
belirtmistir.

Robertson ve Crittenden (2003) ¢ok uluslu ortamlarda liderlerin kendi
deger yargilarini dayatmak yerine paydaglarla ortak etik zemin olugturmasinin
uzun vadeli 15 iligkileri agisindan daha siirdiiriilebilir oldugunu ifade etmistir.

Bu baglamda, kiiltiirleraras: liderlerin yalnizca yasal kurallara degil aym
zamanda toplumsal degerler ve etik beklentilere duyarli hareket etmesi hem
kurum itibar1 hem de ekip igi giiven agisindan kritik 6nem tagimaktadr.

5.3. Gii¢ Mesafesi ve Hiyerarsik Algi Farkliliklar:

Kiiltiirlerarasi liderlikte diger 6nemli zorluklardan biri ise farkl kiiltiirlerin
gii¢ mesafesi algilarindan kaynaklanan yonetim tarzi beklentileridir. Hofstede
(2001) gii¢ mesafesini bir toplumun otorite ve esitsizligi kabullenme diizeyi
olarak tanimlamig ve bu boyutun liderlik yaklagimlarini dogrudan etkiledigini
ortaya koymustur. Yiiksek gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde liderden otoriter
ve yonlendirici bir tutum beklenirken diistik gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde
daha katilimci ve esitlik¢i bir liderlik anlayig1 tercih edilmektedir.

Bu farkliliklar ¢ok Kkiiltiirlii ekiplerde liderlerin nasil algilandigini ve
kabul gordiigiinii belirleyen 6nemli faktorlerdendir. Carl, Gupta ve Javidan
(2004) GLOBE galigmasinda gii¢ mesafesi algisinin lider-galigan iliskilerinde
beklentilerin uyumsuz olmasina yol agabilecegini gostermistir.

Smith, Peterson ve Schwartz (2002) liderlerin kendi kiiltiirel
aliskanliklar1 dogrultusunda hiyerargik yapr kurmalarinin, ekip iginde
direng veya yanliy anlasilmalara sebep olabilecegini belirtmistir. Ozellikle
kiiresel organizasyonlarda liderlerin bu algi farkliliklarin1 yonetebilmesi
igin hem Kkiiltiirel esneklik hem de netlik saglamasi gerekmektedir. Bu
nedenle kiiltiirleraras: liderlerin gii¢ mesafesi farkindaligina sahip olmasi
ve ekip tyelerinin hiyerargik beklentilerine uygun, dengeli bir liderlik tarzi
gelistirmesi etkili yonetim agisindan kritik 6nem tagr.

5.4. Dil ve Iletigsim Sorunlart

Kiiltiirleraras: liderlikte en sik kargilagilan pratik zorluklardan biri de dil
farkhiliklar1 ve buna bagl olarak gelisen iletisim sorunlaridir. Ortak bir dili
konugmak her zaman etkili iletisim anlamina gelmez zira kiiltiirel baglam,
deyimler, sozsiiz iletisim unsurlari ve anlamin derinligi gogu zaman yanlig
anlagilmalara yol agabilir. Tenzer, Pudelko ve Harzing (2014) ¢ok uluslu
ckiplerde dil bariyerlerinin giiven olusumunu ve is birligini olumsuz
etkileyebilecegini ortaya koymustur.
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Evans ve Suklun (2017) kiiltiirel ¢esitliligin yogun oldugu is ortamlarinda
dil bariyerlerinin yalnizca iletigim aksakliklarina degil, ayn1 zamanda ekip
dinamiklerinde ¢atigmalara yol agabilecegini belirtmis ve liderlerin bu
sorunu yonetebilmek igin proaktif iletisim stratejileri gelistirmesi gerektigini
vurgulamigtir.

Harzing ve Feely (2008) liderlerin sadece dilsel yeterlilige degil aym
zamanda Kkiiltiirel iletigim stillerine de hakim olmalar1 gerektigini ifade
ederken Piekkari, Welch ve Welch (2014) ise gok dilli ortamlarda liderlerin
koprii gorevi tistlenmesinin 6onemine dikkat ¢ekmistir.

Liderlerin dil bariyerlerini agabilmek i¢in teknik becerilerin Gtesinde
kiiltiirel duyarhlik, aktif dinleme ve agiklik ilkelerini benimsemeleri ekip igi
uyum ve verimlilik agisindan kritik rol oynamaktadir..

6. Iyi Uygulama Ornekleri ve Vaka Analizleri

Kiiltiirlerarasi liderlik sadece teorik bilgiyle degil ayn1 zamanda pratikteki
uygulamalarla da sekillenir. Bagaril liderler farkl kiiltiirel arka planlara
sahip ekipleri etkili bir gekilde yoneterek organizasyonel hedeflere ulasmada
onemli rol oynarlar.

6.1. Basarili Lider Profilleri

Kiiltiirlerarasi liderlikte basarili lider profilleri farkl kiiltiirel baglamlarda
etkili iletisim ve yonetigim becerileri sergileyen bireyleri igerir. Ornegin,
Mustafa Kemal Atatiirk, modern Tiirkiye’nin kurucusu olarak Bat1 ve Dogu
kiiltiirleri arasinda koprii kurarak yenilikgi reformlar gergeklestirmistir.
Atatiirk’iin liderligi kiiltiire] doniigiim ve modernlesme siireglerinde 6rnek
teskil etmektedir .

Benzer sekilde Nelson Mandela, Giiney Afrika’da apartheid rejiminin
sona ermesinde ve ulusal uzlagmanin saglanmasinda kiiltiirleraras: liderlik
becerileriyle 6ne ¢ikmistir. Mandela’nin liderligi farkli etnik gruplar arasinda
barig ve ig birligi tesis etme konusunda ilham verici bir 6rnektir.

6.2. Uluslararas1 Proje Yoneticilerinden Deneyimler

Uluslararasi projelerde gorev alan yoneticiler farkli kiiltiirel arka planlara
sahip ekiplerle ¢aligirken cgesitli zorluklarla kargilagmaktadir. Bu zorluklar
arasinda iletigim tarzlarindaki farklhiliklar, karar alma stireglerindeki ¢esitlilik
ve ekip dinamiklerindeki uyumsuzluklar yer almaktadur.

Ornegin, Easy Redmine tarafindan sunulan bir vaka g¢aliymasinda
Avrupa’nin 6nde gelen IT ¢6ziim saglayicilarindan Seyfor’un proje yonetimi
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ve yardim masast sistemlerini sekiz ay iginde tek bir sistemde birlestirdigi
ve bu stiregte kiiltiirleraras: ekiplerle etkili bir sekilde calistigi belirtilmistir
(Easy Redmine, 2023).

Benzer sekilde Macaristan’da faaliyet gosteren SZTAKI Aragtirma
Enstitiisti, smirli Redmine eklentileri kullanirken tiim  ¢aliganlarin
caligabilecegi tek bir ara¢ ihtiyact dogrultusunda Easy Redmine’a gegis
yapmug ve bu siiregte uluslararasi ekiplerle is birligi iginde basarili bir proje
yonetimi ger¢eklestirmistir (Easy Redmine, 2023).

Bu 6rnekler uluslararasi projelerde gorev alan yoneticilerin kiiltiirleraras:
farkindalik ve esneklik gelistirmelerinin proje basarist igin kritik faktorler
oldugunu gostermektedir. Proje yoneticileri kiilttirel farkhiliklar: anlayarak
ve bunlara uygun stratejiler gelistirerek ekip uyumunu ve proje bagarisini
artirabilirler.

6.3. Kriz Donemlerinde Kiilturleraras: Liderlik

Kriz donemlerinde liderlik sadece hizli ve etkili kararlar almay: degil, aym
zamanda farkl kiiltiirel arka planlara sahip ekipleri uyum iginde yonetmeyi
de gerektirir. Kiiltiirleraras: liderlik bu tiir donemlerde organizasyonlarin
dayanikliigint artirmada kritik bir rol oynar.

Ornegin, 2020 yiinda COVID-19 pandemisi sirasinda kiiresel saglik
kurulugu Health Horizons’un CEO’su Dr. Maria Gonzalez farkl: tilkelerdeki
ekipleri koordine ederek etkili bir kriz yonetimi sergilemistir. Dr. Gonzalez
merkezi bir kriz yonetimi protokolii uygulayarak tiim birimlerin tutarl
ve hizl bir gekilde hareket etmesini saglamigtir. Ayrica, seffaf ve empatik
iletisim stratejileriyle ekiplerin moralini yiiksek tutmug ve giiven ortami
olusturmustur (Join The Collective, 2023).

Benzer sekilde, 1982 yilinda Johnson & Johnson sirketi Tylenol
triinleriyle ilgili yasanan kriz sirasinda hizli ve seffaf bir iletisim stratejisi
benimseyerek halkin giivenini yeniden kazanmugtir. Sirketin liderleri tirtinleri
piyasadan ¢ekerek ve kamuoyunu diizenli bilgilendirerek kriz yonetiminde
ornek bir liderlik sergilemislerdir (Akim, 2019).

Bu ornekler kriz donemlerinde kiiltiirleraras1 liderligin 6nemini ve
etkili uygulamalarini gostermektedir. Liderlerin farkl kiiltiirel dinamikleri
anlayarak ve uygun stratejiler geligtirerek krizleri basariyla yonetmeleri
miimkiindir.
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7. Kiiltiirlerarasi Liderligin Gelecek Perspektifi

Gelecegin  liderlik  anlayiyt  dijitallesme,  kiiltiirel — gesitlilik ~ ve
stirdiiriilebilirlik ekseninde sekillenmektedir. Liderlerin djjital teknolojileri
etkin kullanarak farkl kiiltiirlerden gelen ekipleri sanal ortamlarda yonetme
becerileri 6nem kazanmaktadir. Egitimde kiiltiirleraras: liderlik geligimi
liderlerin farkl: kiiltiirel arka planlara sahip bireylerle etkili iletigim kurma
ve 1§ birligi yapma yetkinliklerini artirmayr hedeflemektedir. Ayrica,
stirdiiriilebilir liderlik gevresel, sosyal ve ekonomik faktorleri dikkate alarak
uzun vadeli stratejiler geligtirmeyi gerektirmektedir. Bu baglamda, liderlerin
kiiltiire] farkindaliklarini artirmalar ve stirdiiriilebilirlik odakli yaklagimlar
benimsemeleri organizasyonlarin gelecekteki bagarisi igin kritik 6neme
sahiptir.

7.1. Dijitallesme ve Sanal Kiiltiirleraras: Takimlar

Dijital dontigiim liderlik anlayigii  koklii  bir gekilde degistirerek
kiiltiirlerarast liderlik becerilerinin 6nemini artirmigtir. Giintimiizde liderler
dijital teknolojileri etkin bir gekilde kullanmanin yani sira farkl kiiltiirel arka
planlara sahip ekipleri yonetme yetkinligine de sahip olmalidir.

Ornegin, AWS’nin dijital doniisiim liderligi izerine yaptig1 galigmada
liderlerin dijital doniigiim siireglerinde stratejik vizyon gelistirme, yenilikgi
¢oziimler tiretme ve ekipleri bu dogrultuda yonlendirme becerilerinin onemi
vurgulanmugtir (AWS, 2023).

Benzer sekilde, LuckyEye tarafindan yapilan bir aragtirmada dijital
liderlerin giiglii iletigim becerilerine sahip olmalari, vizyoner bir yaklagim
sergilemeleri  ve degigime Onciilik etmeleri gerektigi  belirtilmistir
(LuckyEye, 2023). Bu ozellikler sanal kiiltiirleraras: takimlarin etkin bir
sekilde yonetilmesi igin kritik 6neme sahiptir.

Ayrica, Is Bankas’nin blogunda belirtildigi iizere dijital liderlerin
strateji gelistirip uygulayabilme, yeniliklere hizli uyum saglama ve cesurca
risk alabilme gibi o6zelliklere sahip olmalari gerekmektedir (Is Bankast,
2023). Bu yetkinlikler liderlerin sanal ortamlarda farkli kiiltiire] dinamikleri
yonetmelerine ve ekiplerini bagariyla yonlendirmelerine olanak tanimaktadir.

7.2. Egitimde Kiiltiirleraras1 Liderlik Geligimi

Egitimde kiiltiirleraras1 liderlik gelisgimi  liderlerin  farkli  kiiltiirel
arka planlara sahip bireylerle etkili iletigim kurma ve ig birligi yapma
becerilerini gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu baglamda, kiiltiirel liderlik
okul yoneticilerinin orgiitsel kiiltiirii sekillendirme ve siirdiirme siireglerinde
onemli bir rol oynamaktadir (Turan, 2022).
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Ayrica, kiiltiirel liderlik okulun misyonunu yerine getirebilmesi igin okul
yoneticisinin kullandig: bir liderlik bigimi olarak tanimlanmakta ve orgiitte
kiiltiirel degerler olugturma, gelistirme, koruma ve kiiltiirel anlam ¢ikarma
stirecini igermektedir (Geylani, 2012).

Bu nedenle, egitimde kiiltiirlerarasi liderlik gelisimi liderlerin kiiltiirel
tarkindaliklarini artirarak, farkl kiiltiirel baglamlarda etkili liderlik yapmalarini
saglamaktadir.

7.3. Siirdiiriilebilirlik, Kiiltiir ve Liderlik Baglantis1

Siirdiiriilebilirlik  kiiltiir ve liderlik arasindaki baglanti liderlerin
cevresel, sosyal ve ekonomik faktorleri dikkate alarak uzun vadeli stratejiler
gelistirmelerini  gerektirmektedir. Siirdiirtilebilir liderlik igletmelerin veya
tilkelerin liderlerinin ilgili oldugu yapiyr gevre, toplum ve uzun vadeli
stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri géz oniinde bulundurarak yonetmesi
seklinde tanimlanmaktadir (Saracoglu, 2023).

Ayrica, strdiiriilebilir  liderlik  liderlerin  etik-sosyal =~ sorumluluk,
degisim, inovasyon-karlilik ve kiiltiir-insan kaynaklarmna ilgi boyutlarinda
yetkinliklerini gelistirmelerini  gerektirmektedir (Misirdali Yangil & Dil
Sahin, 2019).

Bu baglamda, siirdiiriilebilir liderlik kiiltiirel degerlerin korunmas:
ve gelistirilmesi ile gevresel ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesini
saglayarak organizasyonlarin uzun vadeli bagarisini desteklemektedir.

8. Sonug ve Degerlendirme

Kiiltiirleraras: liderlik kiiresellesen diinyada organizasyonlarin bagaris:
icin kritik bir faktor haline gelmistir. Liderlerin farkll kiiltiirel arka
planlara sahip ekipleri etkili bir sekilde yonetebilmesi, dijitallesme, egitim
ve siirdirtilebilirlik gibi alanlarda yetkinliklerini stirekli geligtirmelerini
gerektirmektedir. Bu ¢alisma, kiiltiirlerarasi liderligin 6nemini vurgulayarak
liderlerin kargilagtig1 zorluklar1 ve bu zorluklarin iistesinden gelmek igin
gelistirilmesi  gereken becerileri ortaya koymustur. Gelecekte liderlerin
kiiltiirel farkindaliklarini artirmalari, dijital yetkinliklerini gelistirmeleri ve
stirdiiriilebilirlik odakli stratejiler benimsemeleri organizasyonlarin uzun
vadeli bagarisi igin belirleyici olacaktir

8.1. Ana Bulgularin Ozeti

Bu ¢aligma kiiltiirlerarasi liderligin farkli baglamlardaki uygulamalarini ve
etkilerini incelemigstir. Elde edilen bulgular su sekilde 6zetlenebilir:
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Kiiltiirel Farklihiklarin Liderlik Yaklagimlarina Etkisi: Farkl kiiltiirel
arka planlara sahip bireylerin liderlik yaklagimlar: tizerinde belirgin etkileri
bulunmaktadir. Ornegin, bireyci kiiltiirlerde liderlik daha ¢ok bireysel bagari
ve Ozerklik iizerine odaklanirken kolektivist kiiltiirlerde is birligi ve grup
uyumu On plandadir.

Dijitallesme ve Sanal Takimlarin Yonetimi: Dijital doniisiim liderlerin
sanal ortamlarda farkl kiiltiirlerden gelen ekipleri yonetme becerilerini 6n
plana gikarmugtir. Bu durum, liderlerin djjital araglar1 etkin kullanmalarini ve
kiiltiirel farkindaliklarini artirmalarini gerektirmektedir.

Egitimde Kiiltiirleraras1 Liderlik  Gelisimi: Egitim  kurumlarinda
kiiltiirlerarasi liderlik yoneticilerin 6rgiitsel kiiltiirti sekillendirme ve siirdiirme
stireglerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, liderlerin kiiltiirel
degerleri olusturma, geligtirme ve koruma becerileri 6n plana ¢ikmaktadur.

Siirdiiriilebilirlik ve Liderlik: Siirdiiriilebilir liderlik liderlerin gevresel,
sosyal ve ekonomik faktorleri dikkate alarak uzun vadeli stratejiler
gelistirmelerini gerektirmektedir. Bu yaklagim kiiltiirel degerlerin korunmasi
ve gelistirilmesi ile gevresel ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesini
saglamaktadir.

8.2. Kiiltiirlerarasi Liderlikte Gelisim Onerileri

Kiiltiirleraras1 liderligin etkinligini artirmak igin agagidaki Oneriler
sunulmaktadir:

Kiiltiirel Farkindalik Egitimleri: Liderlerin farkli kiiltiirel degerleri
ve normlar1 anlamalarini saglamak amaciyla diizenli egitim programlari
diizenlenmelidir.

Mentorluk ve Kogluk Programlari: Deneyimli liderlerin kiiltiirlerarasi
liderlik becerilerini geligtirmek isteyen bireylere rehberlik etmeleri tegvik
edilmelidir.

Dijital Araglarin Etkin Kullanimi: Liderlerin sanal takimlar1 yonetmede
dijitaliletisim ve ig birligi araglarini etkin bir sekilde kullanmalari saglanmalidir.

Siirdiirtilebilirlik Odakl Stratejiler: Liderlerin siirdiirtilebilirlik ilkelerini
benimseyerek uzun vadeli ve kiiltiirel olarak duyarli stratejiler gelistirmeleri
tegvik edilmelidir.

Bu oOneriler, kiiltiirlerarasi liderligin etkinligini artirarak organizasyonlarin
kiiresel diizeyde bagarili olmalarina katki saglayacaktir.
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Bolim 6

Liderlik ve Tletisim

Abdullah Karaginar?

Ozet

Liderlik ve iletisim, gliniimiiz orgiitlerinde siirdiiriilebilir bagarty1 ve degisimi
yonetmede temel iki yapi tagt olarak degerlendirilmektedir. Liderlik kavrami
ele alinarak, liderin rolii ve etkisi a¢iklanmakta; iletisimin bu siiregte nasil
stratejik bir ara¢ haline geldigi ortaya konulmaktadir. Liderlik tarzlarimin
iletisim bigimleriyle olan iliskisi incelenirken; ayni zamanda dijitallesmenin
getirdigi yeni iletigim dinamikleri ve sanal liderlik olgusu da ele alinmaktadir.
Liderin iletigim becerilerinin sadece mesaj yoluyla smnirli olmadigi, aymi
zamanda anlam {iretimi, duygusal etkilesim ve kiiltiir ingas1 gibi islevleri
de kapsadigi vurgulanmaktadir. Literatiir destekli analizler, etkili iletigim
becerilerine sahip liderlerin orgiitsel baglilik, motivasyon, yenilikgilik ve
psikolojik giiven ortami olusturma agisindan pozitif etkiler gostermektedir.
Dolayisiyla, liderlik siirecinin basaris1 dogrudan iletigimin kalitesiyle iliskili
olmaktadur.

Liderin sahip oldugu iletisim becerileri, yalmzca bilgi aktarma ile sinirh
kalmamakta ayni zamanda duygusal bag kurmak, giiven inga etmek, ¢atismalari
¢6zmek ve Orgiitsel kiiltiiriin gekillenmesine katki saglamak gibi iglevleri de
kapsamaktadir. Ayrica dijital ¢agda liderlik, sanal iletisim araglarinin etkisiyle
yeni bir boyut kazanmaktadir. Liderler, dijital platformlarda da giiglii iletigim
becerilerine sahip olmali ve ¢evik bir gekilde iletisim kurabilmelidir.

Liderlik ve iletigim, bireylerin ve orgiitlerin etkili ve verimli bir sekilde
caligabilmesi icin vazgecilmez iki bilesen olarak degerlendirilmektedir.
Liderlik, yalmzca organizasyonel hedeflere ulagmay: degil, ayn1 zamanda
bireyler arasinda anlam yaratmay: ve kolektif bir vizyon etrafinda birlesmeyi
de amaglayan bir stiregti. Bu siirecte, iletisim bir aragtan ¢ok daha
tazlasi olmaktadir; liderin hedefleri net bir sekilde iletmesi, caliganlarin
motivasyonunu artirmasi ve orgiitsel degisimi yonlendirmesi igin gerekli olan
kritik bir beceri olarak degerlendirilmektedir. Bu boliimde 6ncelikle liderlik
ve iletisim kavramlarinin tanimlar1 yapilmakta, ardindan kuramsal ¢ergevede
bu iki olgunun iliskisi ve birbirlerini nasil besledigi tartigiimaktadr.

1 Dr., abdullah.karacinar@hotmail.com, Orcid: 0000-0003-0504-8049
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1. Girig

Liderlik ve iletisim, orgiitler arasi etkilesimde 6nemli bir yer tutmaktadir
ve cagdag yonetim anlayiginda her iki kavram da birbirine bagh olarak
degerlendirilmektedir. Liderlik, yoneticilerin 6rgiit hedeflerine ulagmak
i¢in izleyicilerini yonlendirmesi ve motive etmesi siirecidir; ancak liderlik
valnizca kararlar almakla sinirli degildir. Bir liderin asil giicii, takipgileriyle
kurdugu duygusal ve zihinsel baglantilarla ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda,
iletisim, liderligin hem igsel hem de digsal yonlerini sekillendiren en temel
taktorlerdendir.

Tletisim, liderin vizyonunu ve degerlerini aktardig1, hedefleri netlestirdigi
ve takipgileriyle giiven temelli iliskiler kurdugu temel ara¢ olarak
degerlendirilmektedir. Liderin iletisim becerileri, orgiitsel baglamda yalmzca
bilgi aktarimi degil, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiiriin gekillenmesi, liderlik
inisiyatiflerinin benimsenmesi ve grup dinamiklerinin iyilegtirilmesi agisindan
da hayati 6nem tagimaktadir. Etkili bir lider, hedeflerine ulagmak igin yalmzca
bir strateji belirlemekle kalmaz, ayni1 zamanda bu stratejiyi etkili bir gekilde
iletigim yoluyla iletme kapasitesine de sahip olmalidir. Bu durum, liderin
calisanlar arasinda giiven, saygi ve aidiyet duygusu yaratmasini miimkiin
kilmaktadir. Liderlik ile iletigim arasindaki etkilegim, yalnizca liderin ifade
bicimi ile degil, ayn1 zamanda izleyicilerin liderle nasil bir etkilesim kurdugu
ile de iligkilidir. Bu etkilesim, liderin duygusal zekasi, empati kapasitesi ve
dinleme becerisi gibi faktorlerle sekillenmektedir.

Teknolojik gelismeler, 6zellikle dijitallesme, liderlerin iletisim becerilerini
farkli bir boyuta tagimaktadir. Dijital araglar ve sanal ortamlar, liderlerin
iletisim kurma bigimlerini doniigtiirmiis ve ¢evrimigi iletigim becerilerinin
onemini artirmaktadir. Liderler, dijital ortamda etkili bir iletisim stratejisi
olusturmak zorundadirlar. Bu da sadece teknoloji kullanimini degil, ayni
zamanda sanal bir ortamda giiven olusturmaya yonelik iletisim stratejileri
gelistirmeyi gerektirmektedir. Pandemi sonrast donemde liderlik, fiziksel
temastan uzak ama duygusal olarak bag kurmay1 bagaran iletisim becerilerine
odaklanmak zorunda kalmaktadir. Uzaktan ¢aliyma sistemleri, liderlerin
hem bireysel hem de grup diizeyinde dijital iletigim kanallarini etkili
kullanabilmesini zorunlu kilmaktadur.

Liderlik ve iletisim arasindaki iligki sadece yoneticilerin gorevlerini yerine
getirme bi¢imlerini degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin i tatmini, bagliliklarini
ve orgilitsel bagariy1 da etkileyen karmagik bir dinamik olugturmaktadir. Bu
boliimde, liderlik kavram, iletigim kavrami ve becerileri, dijitallesmenin
etkisi ve liderlik-iletigim etkilesimi daha ayrintili bir gekilde incelenecektir.
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2. Liderlik Kavrami

Liderlik, bireyleri ortak amaglar dogrultusunda etkileyip yonlendiren,
onlara ilham vererek harekete gegiren etkilesimsel bir stire¢ olarak kabul
edilmektedir. Etkin bir lider, yalnizca yetki kullanan biri degil; ayni1 zamanda
giiglii bir vizyona sahip, takimini bu vizyon etrafinda birlestirebilen ve onlarin
gelisgimini destekleyen kigidir. Liderlik, empatiyle insanlart anlayarak ortak
bir hedefte birlestirebilmeyi, giiven ortami olusturmayi ve gevresindekilere
yon gosterici olabilmeyi gerektirmektedir.

Liderlik kavrami, kdkenini 1ngilizce “lead” fiilinden almakta olup; yol
gostermek, yon belirlemek, rehberlik etmek ve kilavuz olmak anlamlarini
tagimaktadir. Bu kokten tiireyen “leader” kelimesi ise, rehber, 6nder, lider
gibi anlamlara gelmektedir (Eraslan, 2004: 2).

Liderlik, kapsamli bir bakig agisiyla ele alindiginda; bireyleri, neyin
yapilmasi gerektigi ve bunun nasil bagarilacagi konusunda ortak bir anlayiga
ulagtiran, bu dogrultuda hem bireysel hem de toplu ¢abalar1 yonlendiren
ve motive eden stratejik bir etkileme siireci olarak tanimlanabilmektedir
(Yukl, 2018:10). Giiniimiizde liderlik, yalmzca orgiitsel bir makam ya da
hiyerarsik bir konum olarak degil, ayn1 zamanda bireyler aras1 etkilesimi
temel alan ve ¢evresinde anlamli bir etki olugturan dinamik bir siireg olarak
degerlendirilmektedir.

Ugur ve Erdogan’ a gore (2023: 136) liderlik; sadece yonetsel yetkilere
sahip bir kigi olmanin 6tesinde, vizyon sahibi, empati kurabilen ve grup
tiyelerinin ihtiyaglarini anlayarak onlar1 ortak hedeflere yonlendirebilen bir
birey olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda liderlik, bireyleri ortak amaglar
dogrultusunda etkileyip yonlendiren, onlara ilham vererek harekete geciren
etkilesimsel bir stire¢ olarak tanimlanmaktadir.

Kogele (2014: 668) gore liderlik; bir grup insani belirli amaglar
dogrultusunda etkileyerek harekete gecirme siirecidir. Lider, bu siiregte
grup tiyelerini motive eden, yonlendiren ve onlar1 ortak hedefler etrafinda
birlestiren kisgidir. Liderlik sadece otoriteye veya pozisyona dayal bir gii¢
degil, ayn1 zamanda insan iligkilerine, giivene ve etkili iletigime dayal bir
etkilesim siireci olarak degerlendirilmektedir. Kogel, liderligi yoneticilikten
ayrrarak liderin degigimi baglatan, vizyon olugturan ve insanlar1 bu vizyona
inandiran kigi oldugunu vurgulamaktadir.

Liderlik kavramu, bireysel yeteneklerin grup hedeflerine ulagmadaki
etkisi, benzer kaynaklara ve ozelliklere sahip bireylerin bir araya gelmesi,
lider ile ekip arasindaki iletisim dinamikleri ve bu iletisimin ortak amaglar
dogrultusunda sekillenmesi gibi unsurlar etrafinda yapilandiriimaktadr.
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3. lletisim Kavrami

Tletigim, sadece konugmak, sohbet etmek, iliskileri iyi tutmak ya da
soyleneni anlayip karsiik vermekten ibaret degildir. Bu siireg, insanla
baglayan ve insan oldukga devam eden bir yapiya sahip olmaktadir. ITnsan,
varolusundan bu yana hem dogayla etkilesim kurmus hem de doganin
zorluklarini anlamlandirmak igin diger insanlarla ig birligi yapmak zorunda
kalmugtir. Bu durum, bilgiyi paylagma ve ortak anlamlar olusturma ihtiyacini
dogurmakta, iletisim kurmay: kaginilmaz hale getirmektedir. Zamanla,
insanlarin ¢ikardig: sesler, beden hareketleri ve duvarlara ¢izdikleri sekiller,
daha sistemli ve anlamli bir yaprya dontigmektedir (Giingor, 2011: 36).

Erarslan’a (2003: 4) gore iletisim; jest ve mimikler, konugsma, yazi ya
da gesitli araglar (telefon, radyo, televizyon gibi) kullanilarak duygu ve
diisiincelerin bir kigiden digerine aktarilma siireci olarak tanimlamaktadir.
Sabuncuoglu ve Giimiig’e (2008: 30) gore iletisim; kargilikli konusma
ve dinleme siireglerini igeren, en az iki kisi arasinda anlamin ortaklaga
olusturuldugu kigisel bir etkilesim ortami olarak tanimlamaktadirlar.
Demiray’a (2019: 9) gore iletisim; bireyler, toplumsal gruplar ya da toplumlar
arasinda sozlii ifadeler, beden dili, yazili metinler ve gorseller gibi gesitli
kanallar araciligiyla diisiince ve duygularin kargilikli olarak aktariimasini
saglayan toplumsal bir etkilegim siireci olarak tanimlamaktadur.

Tletisim, genis anlamda ele alindiginda, isletmenin biitiinliigiinii saglayan,
oOrgiitlin her alanina niifuz eden ve toplumsal yapinin temel taglarindan biri
olan kapsamli bir sistem olarak goriilmektedir. Ayni zamanda, orgiitsel
ve yonetsel igleyisin diizen iginde sitirdiiriilmesine katki saglayan bir arag
olmasinin yani sira, bireylerin davraniglarini sekillendiren etkili bir tekniktir.
Daha dar bir ¢ergevede ise iletisim; duygu, diisiince ve bilgilerin kargilikli
olarak aktarilmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008: 117).

3.1. Iletigim Siireci

Tletigim siireci, bir kiginin duygu, diisiince ya da bilgisini bir baskasina
iletmesiyle baglamaktadir. Gonderici, iletmek istedigi mesaji uygun bir yolla
(konugma, yazi, benden dili gibi) alictya aktarmaktadir. Alict bu mesajt
algilar, anlamlandirir ve ¢ogu zaman bir geri bildirimde bulunmaktadur.
Siirecin saglikli islemesi i¢in mesajin net olmasi gerekmektedir.

iletig,im stirecinin temel 6geleri bulunmaktadir bunlar; kaynak, ileti, alici,
kanal, yansima (geri besleme), giiriiltii geklinde ele alinmaktadir (Yilmaz,
2018: 75).
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Kaynak (Gonderici): Tletigim siirecinde mesaji gonderen kisi veya kurum,
kaynak olarak tanimlanmaktadir. Kaynak, iletigim siirecini baglatan 6gedir.
Siirecin baglangicinda, kaynak iletmek istedigi mesaji hem kendi hem de
alicinin anlayabilecegi sekilde kodlamaktadir. Bir kisi ya da orgiitii gesitli
iletisim bi¢imleriyle etkileme ¢abasinda olan bu iletisim 6gesi, iletisim
stirecinin baglamasini saglamakta ve kaynak olarak adlandiriimaktadir (Tuna,

2012: 6).

Tleti (Mesaj): Tletisim siirecinde kaynagin aliciya iletmek iizere kodladig
bilgi, diisiince, duygu ya da istek olarak tanimlanmaktadir. Mesaj,
iletisgimin temel 6gelerinden biri olup, kaynagin zihnindeki anlamin aliciya
aktarilmasini saglamaktadir (Tatar ve Yilmaz, 2012: 45). Mesaj, sozlii ya
da sozsiiz bigimde iletilebilir ve kelimeler, semboller, yiiz ifadeleri, el-kol
hareketleri, jest ve mimikler, oturug ya da durug gibi unsurlardan olugabilir.
Tiim bu unsurlar, birer mesaj 6rnegi olarak degerlendirilmektedir (Ozodasik,
2012: 4).

Alicr: Kaynak tarafindan olusturulan mesajin ulagtirilmak istendigi hedef
konumundadir. Kaynagin, davranigsal ya da tutumsal degigim yaratmay1
amagladig kisi, grup veya kurum olarak tanimlanmaktadir (Durmaz, 2002:

45).

Kanal: Genel anlamda mesajin kaynaktan aliciya iletilmesini saglayan
tiim dogal ve yapay araglar1 kapsamaktadir. Daha dar bir tanimda ise kanal,
mesajin kaynak ve alici arasinda hareket etmesine, iletilip alinmasina imkan
tantyan yol veya arag olarak tanimlanmaktadir (Yilmaz, 2018: 76).

Yansima (Geri Besleme): Tletigim siirecinde ortaya cikabilecek kaygilarin
bir olgiide azaltilmasinin yolu geri bildirimdir. Geri bildirim, iletigimde yer
alan bireylerin ne derece anlagildiklarini degerlendirmelerine imkan tanur.
Yiiz yiize iletigimde yanlg anlamalar1 6nlemek adina, dinleyicinin yalnizca
bagini sallamasi yerine, “anliyorum” ya da “ne demek istedigini anladim” gibi
acik ve net ifadeler kullanmasi daha etkili olur. Yanls anlamalarin 6nlenmesi
ve gerektiginde diizeltilmesi, geri bildirim sayesinde miimkiin olmaktadir
(Young, 2003: 114).

Giiriiltii: Tletisim siirecinde mesajin dogru sekilde iletilmesini veya
anlagilmasini engelleyen her tiirlii etki olarak degerlendirilmektedir. Bu,
tiziksel sesler, dikkat dagitic1 unsurlar, psikolojik engeller, dil farkliliklar: gibi
unsurlar olabilmektedir (Eyyiipoglu, 2018: 158). Giiriiltii, gonderici ile alict
arasindaki anlamin bozulmasina veya yanls anlagilmalara yol agabilmektedir.
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3.2. Orgiitsel Tletigsim

Orgiitsel iletigim, bir islermenin hem kendi i¢ yapisi igerisindeki
bireyler ve birimler arasinda hem de dig evresiyle gerceklestirdigi planlt ve
yapilandirilmig, yani resmi iletigim siireglerini ifade etmektedir. Bu iletigim
bigimi; yazili raporlar, toplantilar, e-postalar, yonergeler ve kurumsal duyurular
gibi belirli kurallar ve protokoller gergevesinde viiriitiilmektedir. Ote yandan,
isletme galiganlarmin dig gevreyle gergeklestirdigi plansiz, giindelik ya da
kigisel nitelikteki resmi olmayan iletisim tiirleri, 6rgiitsel iletigim kapsaminda
degerlendirilmemektedir. Ciinkii 6rgiitsel iletigim, kurumsal hedeflere hizmet
eden, organizasyon yapisi iginde tanimlanmug iletigimdir. Aragtirmalara gore
yoneticiler, i§ yagamlarinda zamanlarinin yaklagik %75 ila %90’1n1 iletigim
faaliyetlerine ayirmaktadir (Tutar ve Yilmaz, 2008:135). Bu oran, iletisgimin
orgiitler igin ne denli kritik bir unsur oldugunu agik¢a gostermektedir.

Tletisim kurulmadigi ya da etkili bir sekilde isletilmedigi durumlarda,
orgiitte amaglar ne kadar dogru belirlenmis olursa olsun, gorevler ne kadar
dikkatle tanimlanirsa tanimlansin, arzu edilen koordinasyon ve is birligi
saglanamamaktadir. Ciinkli orgiitsel yapimin temel isleyisi, yalnizca yazih
kurallar ve prosediirlerle degil, ayn1 zamanda bu kurallar1 yagama gegiren
bireyler arasindaki siirekli ve saglikls iletisimle miimkiin olmaktadir. Tletigim,
caliganlarin hedefleri kavramasini, rollerini anlamasini ve kurumsal baglamda
hareket etmesini saglamaktadir. Etkilesim eksikligi ise, orgiitiin bagarisinda
belirleyici olan ortak hedef ve ig birliginin olugmasini engellemekte; bu da
verimliligi ve kurumsal uyumu dogrudan olumsuz etkilemektedir. Bu noktada
ozellikle tizerinde durulmasi gereken husus, hedef ve amaglar belirlenirken
yalnizca yonetici perspektifinin degil, ¢aliganlarin, hizmet sunulan bireylerin,
titketicilerin ve diger dig paydas gruplarin beklenti ve ihtiyaglarinin da
dikkate alinmasidir. Bu tiir ¢ok boyutlu bir yaklagim, hem i¢ hem de dig
paydaglarin memnuniyetini artirmakta hem de orgiitii daha siirdiiriilebilir
ve uyumlu bir yapiya kavugturmaktadir. Bu dogrultuda, iletigim sisteminin
yalnizca kurulmasi degil, ayn1 zamanda planlh, bilingli ve kaliteli bir gekilde
igletilmesi biiyitk onem tagimaktadir. Etkili bir iletisim sistemi, kargilikli
anlayig1 ve giiveni gelistirerek Orgiitiin tiim katmanlarinda saglikli bir
etkilesim ag1 olusturmakta ve uzun vadeli bagartya zemin hazirlamaktadir
(Yatkin ve Yatkin, 2010: 2).

4. Liderlik ve Tletigim Iligkisi

Modern liderlik anlayisi, otorite temelli dikey iletisimden uzaklagarak,
empati temelli, katihmcr ve diyaloga dayali bir iletisim bigimini 6n plana
¢ikarmaktadir. Bu gergevede, etkili iletisim sadece liderin bagarisini degil,
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ayni zamanda Orgiitiin biitiinsel sagligini ve siirdiiriilebilirligini de belirleyen
stratejik bir unsur haline gelmektedir (Willett vd., 2023: 12). Liderin iletisim
becerileri, Orgiitsel hedeflere ulagmada ve siirdiiriilebilir bir ¢aligma ortamu
olusturmada vazgegilmezdir. Etkili iletisim, liderin sadece yonlendirme degil,
ayni zamanda empati kurma, dinleme, geribildirim verme ve ¢atigmalari
yapicl bigimde ¢ozme kapasitesini de kapsamaktadir (Omilion-Hodges ve
Baker, 2017: 130). Bu tiir bir iletigim ortamu, ¢alisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglamakta ve orgiitsel baghliklarini artirmaktadir. Sonug
olarak, iletisim, liderligin uygulanabilirligini saglayan temel dinamik olup,
caliganlarin motivasyonunu, performansi ve orgiitsel iklimi dogrudan
etkileyen stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir.

Liderlik ve iletisim, Orgiitsel bagariyr belirleyen iki temel unsur olarak
birbirinden ayrilmaz bir iligki igindedir. Etkili liderlik, sadece vizyon
belirlemekle kalmayip, bu vizyonu agik, anlagilir ve ikna edici bigimde
iletmekle miimkiin olmaktadir (Yukl, 2013: 102). Liderin diistincelerini,
hedeflerini ve beklentilerini net bir sekilde aktaramadigi ortamda, belirsizlikler
artmakta ve ¢aliganlar arasinda uyum saglanamamaktadir (Antonakis ve Day,
2017: 78). Bu nedenle liderin sahip oldugu iletisim becerisi, liderligin en
temel araglarindan biridir. Etkili iletigsim, liderin yalnizca yonlendirme degil,
ayn1 zamanda empati kurma, dinleme, geribildirim verme ve gatigmalari
yapici bigimde ¢6zme kapasitesini de igermektedir. Ozellikle demokratik ve
katilimer liderlik tarzlarinda iletisim, karsihikli etkilesim ve giiven temelinde
kurulmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 236). Bu tiir bir iletisim ortamu,
caliganlarin  kendilerini degerli hissetmelerini saglamakta ve oOrgiitsel
baghliklarini artirmaktadir. Ayrica kriz donemlerinde liderin agik, tutarl
ve motive edici iletigim kurmasi, belirsizlikleri azaltarak ¢alisanlarin giiven
duygusunu pekistirmektedir (Men, 2014: 215). Bu agidan bakildiginda,
iletisim becerisi geligmemis bir liderin etkili olmasi neredeyse imkansizdr.
Clinkii liderlik 6zii itibariyle bir “iletisim siireci” olarak ele alinmaktadir
(Hackman ve Johnson, 2013: 134).

Tyi bir lider, yalmzca konusan degil, etkin bigimde dinleyen kisidir; ciinkii
calisanlarin diiglincelerine, kaygilarina ve onerilerine agik olan bir iletigim
tarzi, katihmi tegvik etmekte ve orgiitsel aidiyeti artirmaktadir. Tletigimin gift
yonlii olmasi, liderin ¢evresinden dogru bilgiyi almasini saglamakta, bu da
karar alma siireglerinin kalitesini yiikseltmektedir (Tourish, 2014: 98). Ayrica
iletisim, kriz anlarinda liderin en giiglii araci olmaktadir. Belirsizliklerin
hakim oldugu donemlerde liderin tutarli, net ve zamaninda verdigi mesajlar,
calisanlarin kayg: diizeyini azaltmakta ve kolektif dayanikliligr artirmaktadir.
Bununla birlikte, liderin iletigim tarzi, 6rgiit i¢indeki kiiltiirti ve etik iklimi
de dogrudan etkilemektedir (Northouse, 2021: 132). Kapsayici, saygili
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ve geffaf bir iletisim dili, orgiitsel adalet duygusunu pekistirmekte ve
caliganlarin orgiite olan giivenini derinlestirmektedir (Podsakoft vd., 2007:
560). Dolaysiyla liderlik ve iletigim, birbirini kargilikli olarak giiglendiren
iki yapidir. Liderin vizyonerligi, ancak etkili iletisimle anlam kazanmakta,
iletigim becerisi olmayan bir liderin ilham verme, yonlendirme ya da kriz
yonetme kapasitesi sinurli kalmaktadir. Liderin ilettigi mesajlarin igerigi
kadar, bu mesajlarin tonu, zamani ve baglami da 6nem tagimaktadir (Graen

ve Uhl-Bien, 1995: 240).

4.1. Etkili Tletigimin Liderlikteki Rolii

Etkili iletigim, liderligin yalmizca tamamlayict bir unsuru degil, aym
zamanda liderlik siirecinin merkezinde yer alan stratejik bir beceri olarak
ele alinmaktadir. Liderin vizyonunu, hedeflerini ve beklentilerini agik bir
bigimde ifade edebilmesi, ¢aliganlarin yoniinii ve davraniglarini belirlemede
kritik 6neme sahiptir (Eren, 2011: 389). Bu baglamda liderin iletigim
tarzi, Orgiit igindeki iklimi dogrudan etkilemekte, agik ve cift yonlii iletigim
ise ¢aliganlarda aidiyet duygusunu ve psikolojik giivenligi artirmaktadir.
Liderin sadece konugan degil aym zamanda etkin bir dinleyici olmasi,
empati kurabilmesi, karsihkli anlayigi tesvik etmesi, ekip dinamiklerinin
giiglenmesini, gatigmalarin yapict bigimde ¢oziilmesini ve giivene dayah
iliskilerin kurulmasini saglamaktadir ($imgek, vd., 2011: 144).

Bununla birlikte etkili iletigim, ig siireglerinin yonetiminde, ¢aliganlarin
geligiminin desteklenmesinde ve Orgiitsel 6grenmenin tegvik edilmesinde
de 6nemli bir arag olarak degerlendirilmektedir. Caliganlar, diigiincelerini ve
duygularini 6zgiirce ifade edebildiklerinde yaratic katkilar sunma olasiliklar
artmakta ve bu durum inovatif bir o6rgiit kiiltiiriiniin gelismesine zemin
hazirlamaktadir (Kogel, 2014: 652). Liderin net ve tutarli bir iletigim
kurmasi, belirsizlikleri ortadan kaldirarak ¢aliganlarda giiven olugturmakta
ve bu giiven, kriz donemlerinde dahi 6rgiitiin dayaniklihgini artirmaktadir.
Ayrica liderin kullandigr dilin tonu, mesajin igerigi kadar onemlidir;
saygili, kapsayict ve motive edici bir dil, 6rgilit i¢inde pozitif bir atmosfer
yaratmaktadir (Tutar, 2013: 180).

Etkili iletigim becerisi gelismig liderler, hem bireylerin potansiyelini agiga
cikarabilir hem de orgiit icinde stirdiirtilebilir bir bagar1 ve uyum ortami
yaratabilirler. Bu nedenle iletisim, liderlik davranislarinin merkezinde yer
almali ve sistematik olarak gelistirilmelidir.
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4.2. Dijital Cagda Liderlik ve Tletigim

Dijital liderler, yalmzca teknolojiyi anlamakla kalmaz, ayni1 zamanda
bu teknolojiyi kurumun stratejik hedefleriyle uyumlu bigimde kullanarak
gelecege taginmasinda onemli bir rol tistlenirler. Bagarili bir dijital lider,
vizyoner diisiinme, esneklik, yenilikgiligi tesvik etme ve insan odakli yaklagim
gibi temel oOzelliklere sahip olmalidir. Dijital doniigiimiin gerektirdigi
dinamikler dogrultusunda dijital liderlerin veri temelli karar alma, gevik
yonetim ve teknolojiye hakimiyet gibi yetkinlikleri etkili bigimde kullanmalar1
beklenmektedir. Dijital liderlik, dijital doniisiim stirecinde modern ig
diinyasinin  karmagik ve hizla degisen yapisinda yon bulmayr saglayan
temel bir unsurdur. Giiniimiizde djjital liderligin 6nemi giderek artmakta;
bu baglamda liderlerden, stirekli 6grenme yaklagimini benimsemeleri, yeni
egilimleri yakindan izlemeleri ve dyjital ¢agin gerektirdigi becerilerini stirekli
olarak gelistirmeleri beklenmektedir. Gelecegin dijital liderleri, yapay zeka,
otomasyon ve uzaktan ¢aliyma gibi degisen i modellerine uyum saglayarak
ekiplerini bu doniiglime hazirlamak ve yeniliklere agik bir orgiit kiiltiirti
olugturmakla sorumludur (Sincer, 2025: 18).

Dijital ¢ag, liderlik anlayigim1 kokten degistirmis ve liderlerin iletisim
bigimlerine yeni bir boyut kazandirmistir. Geleneksel liderlik modelleri,
fiziksel mekanda yiiz yiize gergeklesen iletisim ve yonlendirme siireglerine
dayanirken, dijitallesme ile birlikte liderler artik ¢evrimigi platformlar,
mobil uygulamalar ve sosyal medya aracihigiyla ekiplerini yonlendirmek
durumunda kalmaktadir (Aksoy, 2020: 17-18). Bu siiregte liderin etkili bir
dijital iletigim stratejisine sahip olmasi, ekip iiyeleriyle siirekli ve anlamli bag
kurabilmesi agisindan kritik hale gelmektedir. Dijital lider, teknolojiyi sadece
bir arag olarak degil, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiirii sekillendiren bir etken
olarak kullanmahdir. Ayrica dijital ortamda liderin mesajlar1 agik, seftaf ve
hizli olmali, 6zellikle belirsizlik donemlerinde galiganlara giiven veren bir
iletigim dili kullanilmalidir (Celebi, 2021: 66-70).

Dijitallesmenin liderlik iletisimine getirdigi en Onemli degisimlerden
biri de iki yonli, etkilesimli ve siirekli iletisimin zorunlu héle gelmesi olarak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda dijital ¢agin liderleri sadece komut veren
degil, dinleyen, geri bildirim alan ve katilimi tegvik eden rehberler olarak
konumlanmaktadir. Ayrica dijital liderlik, mekindan ve zamandan bagimsiz
etkilesim kurabilmeyi, krizleri anlik olarak yonetebilmeyi ve ayni zamanda
dijital etik kurallarina bagl kalmayr gerektirmektedir (Prince, 2017: 131-
132). Sonug olarak, dijital ¢cagda liderlik, sadece teknik bir yeterlilik degil,
empati, dijital farkindalik, giivene dayali iletigim ve stratejik yonlendirme
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gibi ¢ok boyutlu becerileri de kapsayan yeni bir liderlik anlayigini zorunlu
kilmaktadir.

Sonug

Giiniimiizde liderin rolii, sadece yoneten degil, dinleyen, anlayan,
uzlagtiran ve harekete gegiren bir rehber olarak yeniden tanimlanmistir.
Modern lider, tek yonli komutlarla degil, kargilikli etkilesime dayali iligkilerle
etkili olabilir. Bu durum, liderin siirekli geri bildirim almasi, ekip tyeleriyle
seffaf’ bir iligki kurmasi ve degisen kosullara hizli uyum saglayabilmesi
anlamina gelmektedir. Ozellikle kriz anlarinda iletisim, liderlik etkisinin en
agik bicimde ortaya ¢iktig1 alan olarak ele alinmaktadir. Belirsizlik kargisinda
sakin, giiven verici ve tutarl bir iletigim dili kullanmak, liderin itibarini ve
orgiitsel dayanikliigini dogrudan etkilemektedir.

ileti§im, sadece bir yoneticilik araci degil, ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriinii
sekillendiren, degerleri pekistiren ve ortak hedefleri canli tutan bir bag
dokusu olarak ele alinmalidir. Bu ¢ergevede, etkili liderlik ancak giiclii bir
iletisim altyapisi iizerine inga edilmelidir. Liderin sozctikleri, davraniglari,
beden dili, dijital mesajlar1 ve hatta sessizligi bile birer iletisim bigimi olarak
degerlendirilmelidir. Tiim bu unsurlar, liderin gevresindeki kisiler tizerinde
nasil bir etki yarattigini belirlemelidir. Bu baglamda, iletisimi stratejik bir
etki aract olarak ustalikla kullanan liderler, yalmzca bugiiniin sorunlarini
yonetmekle kalmaz, ayn1 zamanda ekiplerinin potansiyelini agiga ¢ikararak,
gelecegi inga eden doniistiiriicii bir rol tistlenmek zorunda kalirlar.

Liderlik ve iletisim, orglitsel yagamin en temel ve en stratejik iki dinamigi
olarak degerlendirilmektedir. Etkin bir liderlik anlayis1, sadece karar verme
ve yon gosterme siireglerini degil, ayni zamanda duygusal bag kurma, giiven
inga etme ve anlam yaratma siireglerini de igermektedir. Bu baglamda iletigim,
liderin sahip oldugu diisiince ve deger diinyasini ¢evresine yansitmasinin
en giiglii arac1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Liderin soyledikleri kadar nasil
soyledigi, ne zaman ve kime soyledigi, hangi araglar1 kullandig: ve ne tiir bir
iligki dili kurdugu da en az iletilen igerik kadar 6nemlidir. Bu nedenle iletigim,
sadece teknik bir beceri degil, ayn1 zamanda duygusal zeka, empati ve stratejik
farkindalik gerektiren biitiinsel bir yetkinlik olarak degerlendirilmelidir.

Sonug olarak, liderlik ile iletigim arasinda kurulan giiglii bag, orgiitlerin
degisim ve belirsizlik ortamlarinda daha direngli, esnek ve katilimci yapilar
gelistirmesini miimkiin kilmaktadir. Etkili bir lider, iletisim becerilerini
stratejik bir kaldirag olarak kullanarak hem 6rgiitsel hedeflere ulagma stirecini
hizlandirmakta hem de galisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri saglikli bir
caligma ortami inga etmektedir. Bu nedenle iletisim, sadece liderin bir araci
degil, liderligin bizzat kendisi haline gelmelidir.
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Bolum 7

Vizyoner Liderlik ve Dijital Doniigiim

Tlkay Saltik Giir!
Mehmet Guder?

Ozet

Giiniimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir bagarisi, iyi yapilandirilmis, paylagilan
ve benimsenmis bir vizyona sahip olmalarma baghdir. Vizyon; gelecegi
hayal etme, yaratici diigiinme ve degerler dogrultusunda harekete ge¢me
siirecidir. Oziinde bir “ikna sozlesmesi” olarak degerlendirilebilecek vizyon,
orgiitsel yonelimi belirlerken ¢alisanlari da ortak bir amag etrafinda birlestirir.
Belirsizliklerin ve hizhi degisimlerin hakim oldugu giintimiiz diinyasinda
igletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri igin vizyoner liderlige
ihtiyag¢ duyulmaktadir. Vizyoner lider; agik iletigim kurabilen, ekip ruhunu
canlandiran ve galisanlarina giiven agilayan bir profil sergiler. Bu o6zellikleri
sayesinde Orgiitsel baglilig: artirir ve igletmenin kriz donemlerinden daha az
hasarla gtkmasina katki saglar. Son 20 yilda vizyoner liderlik {izerine yapilan
yerli ve yabanci arastirmalar, bu liderlik tarzinin isletmelerde degisim ve kriz
yonetimindeki belirleyici roliine isaret etmektedir. Isletmelerde beklenmeyen
krizleri Onlemek, karsilagilan krizlerin etkilerini en aza indirmek ve bu
dogrultuda stratejik orgiitsel iliskiler gelistirmek igin etkin bir sekilde stratejik
planlama ve liderlik becerisi gerekmektedir. Bu baglamda, stratejik yonetim
planlarinin bagariyla uygulanabilmesi, ancak vizyoner bir liderin rehberliginde
miimkiindiir. Calismada, dyital doniisiim siirecinde isletmelerde ortaya
gikabilecek beklenmeyen krizlerin yonetiminde vizyoner liderligin rolii ve
Onemi teorik olarak ele alinmaktadir. Ayrica, PESTEL analizi yontemiyle
gevresel faktorler degerlendirilerek vizyoner liderligin 6nemine yonelik
politika 6nerileri gelistirilmesi hedeflenmektedir.
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1. VIZYONER LIDERLIK

1.1. Vizyon Kavramu

Vizyon kavraminin tarihsel kokenine bakildiginda, ilk donemlerde daha
gok mistik ve sezgisel anlamlarda kullamildigi goriilmektedir. Kavramin
yonetim bilimi literatiirline ne zaman girdigi tam olarak bilinmemekle
birlikte, 6zellikle 1990’1 yillardan itibaren liderlik ¢ahiymalarinda 6nemli bir
kavram olarak ele alinmug ve lider ile yonetici arasindaki temel farklardan biri
olarak degerlendirilmeye baglamistir (Akdemir ve Yilmaz, 2005:12). Vizyon
kavrammna iliskin literatiirde ¢ok sayida tanim yer almaktadir. Tiirk Dil
Kurumu vizyon kavramini; “Oriiniim, iilkii, saggori, ileri gortis ve gelecekte
olabilecekleri diigiinebilme” bi¢iminde tanimlamaktadir (Tiirk Dil Kurumu
[TDK], 2024). Celik (1995) ise vizyonu; “gorme giicii, gelecegi 6ngdrme,
hayal etme ve sezgisel diiglinme yetenegi” olarak ifade etmektedir. Lissack
ve Roost (2001) tarafindan vizyon, bir 6rgiitiin ulagmayi arzuladig1 hedefler
dogrultusunda belirlenen bir rota olarak tanimlarken; Awamleh ve Gardner
(1999) tarafindan vizyon, mevcut kosullardan daha iyi ve giivenilir bir
gelecege zihinsel bir yonelim olarak gormek seklinde tanimlanmaktadir (Kilig,
2010). Vizyon, temelde hayal giiciinden beslenen ve bugitinkii kosullardan
hareketle gelecege ulagma yolunu sekillendiren bir stiregtir. Waitley (1993)
vizyonu, “gelecekteki olumlu durumlarin 6n gostergesi, bir riiya, azim ve
adanmuighkla harmanlanmug bir hedef™ olarak nitelendirmektedir. Giil (1997)
ise vizyonu, zihinde canlandirilan bir imajin gergege doniigtiiriilmesi siireci
olarak tanimlamaktadir. Vizyon; bireylerin ya da orgiitlerin gelecege iliskin
yoniinii belirleyen bir yol haritasi niteligi tagimaktadir. Birey ya da kurumun,
mevcut kosullardan daha iyi bir konuma ulagabilmesi igin yeni ufuklar
agmasint saglamaktadir. Tiirkkan’a (2003) gore vizyon, insan ve toplum
vagamini ilgilendiren alanlarda istenen gelecegi kurmaya yonelik, birbiriyle
baglantili, tutarli ve uygulanabilir hedeflerin stratejik bir yaklagimla hayata
gegirilmesi siirecidir. Acar (2006:12) ise vizyonu, orgiitiin degerlerini, mevcut
durumunu ve ulagilmak istenen hedefleri belirleyen dinamik bir siireg olarak
tamimlamaktadir. Bu stireg, ¢alisanlart ortak bir amag etrafinda birlestirerek
orgiitli arzulanan gelecege yonlendirir. Dolayisiyla vizyon, yonetsel agidan
oldukga kritik bir beceri olarak goriilmektedir. Her isletme gelecege yonelik
plan ve idealler tagir; bu idealler vizyon aracihigiyla somutlagir. Ancak
vizyon, yalnizca gelecege iliskin bir tahmin degildir; ayn1 zamanda bir karar
alma ve yon belirleme siirecidir. Bu baglamda vizyon, igletmenin ulagmak
istedigi hedeflere nasil bir yol izleyerek erisecegini agiklayan ve yol gosterici
bir iglev iistlenen bir kavramdir (Giil, 2019:16). Vizyon, yalmzca ortak
bir fikir birligi degil; bireyler ve orgiitler i¢in giiglii bir itici unsur niteligi
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tagir. Bu sayede orgiit igerisinde tatmin, aidiyet ve sorumluluk duygusu
geligir; iiyeler, ortak bir kimlik ve kader duygusu etrafinda toplanir (Bal,
2011). Ayrica vizyon, ¢aliganlara ilham ve motivasyon saglar, zamanin
etkin kullanimini destekler ve hedeflere odaklanmayr kolaylastirir. Ayni
zamanda birey ve oOrgiitlerin kargilastiklar1 engelleri agmalarinda 6nemli bir
motivasyon kaynagi olusturur. Vizyon, orgiitiin hangi yone yonelecegini ve
hangi amaglara odaklanmasi gerektigini agikhiga kavusturan bir yon duygusu
olusturur. Bu y6n duygusunun ¢ahisanlar tarafindan benimsenebilmesi igin
vizyonun aktarilabilir, uygulanabilir ve gergekgi olmast 6nem tagir (Tsui vd.,
2006:115). Literatiirde vizyonun temel Ozellikleri; kolay anlagilir, ilham
verici, gelecege doniik, ulagilabilir, agik ve motive edici bir yapiya sahip olmast
seklinde tanimlanmaktadir. Vizyonun, kisa vadeli ve somut kazanimlardan
¢ok uzun vadeli idealleri igaret etmesi; ¢alisanlarin vizyona dahil olarak azimle
ve en yiiksek performansla ¢aba gostermelerini desteklemesi beklenmektedir
(Ruvio vd., 2010:144-145; Kantabutra ve Avery, 2010:43-44).Vizyon
orgiitiin temel degerlerini ve varlik nedenini yansitirken; tasarlanan gelecek,
orgiitiin amaglarina ulagtiginda nasil bir konumda olacagini tanimlayan
canli bir tasvirdir. Genel bir ifadeyle, vizyon; gelecege iligkin planli bir stireg
olup amag, hedef ve sonuglarin zihinsel imgesi olarak ii¢ temel bilesenden
olusmaktadir. Amaglar, bireylere ilham verip onlar1 motive ederken; somut
hedefler, agik ve ulagilabilir nitelikte olmalidir.

1.2. Vizyonun Onemi ve Ozellikleri

Vizyon, belirsizliklerin ve hizli degisimlerin belirleyici oldugu giiniimiiz
diinyasinda orgiitler i¢in yon gosterici bir rehber iglevi gormektedir. Mevcut
yapi ve sistemlerin Orgiitsel sorunlar1 ¢6zmede yetersiz kaldigr durumlarda,
yeni bir vizyonun gelistirilmesi gerekmektedir. Vizyon, Orgiitiin zaman
ve enerjisini 6nemsiz faaliyetlere harcamak yerine stratejik 6neme sahip
konulara yonlendirmesine yardimci olmaktadir (Tanribil, 2015). Etkili
bigimde olugturulmug bir vizyon, Orgiit iginde heyecan yaratirken
calisanlarin potansiyellerini agiga ¢ikarmakta ve orgiite olan baghliklarini
giiclendirmektedir. Isletmelerin bityiimek, gelismek ve degisime ayak
uydurmak igin gelecege dair bir vizyona sahip olmalari gerekmektedir. Vizyon,
orgiitlerin “Gelecekte nerede ve nasil bir konumda olacagiz?” sorularina
yanit veren stratejik bir aractir. Bu bakimdan vizyon, basar1 kavramini i¢eren
ve orgiit iginde tiim kademelerin benimsemesi gereken bir deger niteligi
tagir (Kilig, 2010). Orgiitler gevresel degisimlere uyum saglayabilmek igin
vizyonlarmi giincellemek durumundadir. Ancak vizyonun, kiigiik olgekli
degisimlerde siirekli yeniden belirlenmemesi; istikrarli, yon gosterici ve
stirdiiriilebilir bir yapida olmasi gerekmektedir. Giiglii bir vizyon, orgiitiin
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zorluklarla bag etmesine, direng geligtirmesine ve moralini korumasina
yardimcr olmaktadir.Literatiirde vizyonun temel Ozellikleri; kolay anlasilir,
ilham verici, gelecege doniik, ulagilabilir, agik ve motive edici bir yapiya
sahip olmasi seklinde tanimlanmaktadir. Vizyonun, kisa vadeli ve somut
kazanimlardan ¢okuzun vadeliidealleriisaret etmesi; ¢aliganlarin vizyona dahil
olarak azimle ve en yiiksek performansla ¢aba gostermelerini desteklemesi
beklenmektedir (Ruvio vd., 2010:144-145; Kantabutra ve Avery, 2010:43-
44). Stratejik yonetim agisindan vizyon, isletmelere rekabet avantaji saglayan
onemli bir unsurdur. Yogun rekabet ortaminda vizyon; hem 6rgiit, hem de
caliganlar agisindan yon gosterici bir pusula islevi gormektedir. Orgiitiin
vizyonunu ve misyonunu benimseyen ¢aliganlarda motivasyon, yaraticilik
ve verimlilik diizeyleri artmaktadir. Vizyonun etkili bir bi¢gimde ¢aliganlara
iletilmesi; kurumsal baglilik, is tatmini, sadakat, tiretkenlik ve yapilan isten
gurur duyma gibi unsurlari giiclendirmektedir (Tath & Ustiin, 2018).
Etkili bir vizyon; gelecegi dogru analiz eden, orgiitsel ihtiyaglar: belirleyen,
calisanlar tarafindan paylagilan ve igsellestirilen bir 6zellik tagir. Anlagilmayan
va da paylagilmayan bir vizyon, fiilen vizyonsuzluk anlamina gelmektedir.
Vizyon eksikligi kurum iginde belirsizlik, yonsiizliik ve karmagaya neden
olmaktadir. Bu nedenle oOrgilitsel bagar1 igin vizyonun agik, gergekgi,
motive edici ve ilham verici olmasi gerekir. Vizyon, orgiitlerin gelecegini
sekillendirmenin yani sira ¢aliganlara ilham verir, orgiitsel baglilig: artirir ve
kurumsal verimliligi olumlu yonde etkiler. Vizyon, organizasyon tiyelerinin
ugrunda ¢aba gosterecekleri, ilham verici, agik, istikrarli bir gelecek resmidir.
Calisanlarin orgiit i¢indeki bagari diizeyleri, vizyona olan bagliliklariyla
yakindan iligkilidir. Vizyon sahibi bireyler hedeflerine ulagma siirecinde bu
vizyonun ¢ekim giiciinden beslenmektedir. Yenilik¢i ve vizyoner liderler,
ornek davraniglar1 ve basarilartyla calisanlarda hayranlik uyandirir; bu durum
da orgiitsel performansin artmasina katki saglamaktadir (Seyidoglu, 2020).
Sonug olarak, vizyon; orgiit iginde ¢alisanlarin yonlendirilmesini, hedeflerin
tiim agamalarda kaliteyi Onceleyen bir anlayigla gerceklestirilmesini ve boylece
kurumsal bagariya siirdiiriilebilir katki saglanmasini amaglar.

1.3.Vizyonun Paylagilmas1

Vizyon, bir orgiitiin siirdiiriilebilir bagarist igin yalnizca yoneticiler
tarafindan degil, ayn1 zamanda tiim paydaglarca benimsenmesi, desteklenmesi
ve onaylanmasi gereken bir olgudur. Paydaslarin yalmizca bir kisminin
sahiplendigi bir vizyon, orgiitiin hedeflerine ulagmasinda yeterli olmayacaktir.
Vizyonun paydaslarla etkili bigimde paylagilabilmesi ve kabul gormesi igin;
basit, agik, anlagilir, uygulanabilir, gergekgi ve stirdiiriilebilir 6zellikler tagimasi
gerekmektedir. Vizyonun kalici bir etki yaratabilmesi igin akilda kalici
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olmasi da 6nemlidir. Paylagilan vizyonun temel amaci, orgiit ¢aliganlarinin
zihninde ortak bir imaj olusturarak onlar1 motive etmek, belirli bir yone
yonlendirmek ve orgiite olan aidiyet ve baghlik duygusunu giiglendirmektir
(Kiglali, Simgek & Ozen, 1998). Liderlik agisindan bakildiginda, alisanlarin
vizyona baglanmasi ve orgiite adanmighk gosterebilmesi igin liderin vizyonu
etkili bigimde ifade edebilmesi, paylagabilmesi ve igsellestirebilmesi biiyiik
onem tagir (Baltag, 2000). Eramil (2014) vizyonu, bir orgiit veya bireyin
gelecekte ulagmak istedigi konumun Once genel hatlariyla tasarlanmast,
ardindan bu gergevenin planl bir bigimde detaylandirilmasi sonucu ortaya
¢ikan sistematik bir program olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda vizyon,
bir anda ortaya ¢ikan bir fikir degil, zaman i¢inde olgunlagan bir yonelimdir.
Vizyon ile amag arasinda da belirgin farklar bulunmaktadir. Amag, genel
bir yonelim veya niyeti ifade ederken; vizyon, bu yonelimin somut bir
bigimde hayal edilmesi ve gelecege iliskin bir tasvir haline getirilmesidir. Bu
kapsamda, amacin daha soyut, vizyonun ise daha somut ve yon gosterici
bir nitelik tagidigr soylenebilir (Celik, 2011). Vizyonun her zaman umutla
baglamakla birlikte, kimi zaman hayal kirikligiyla sonuglanabilecegi de ifade
edilebilir (Durukan, 2006). Bu nedenle etkili bir vizyon, yalnizca gelecege
dair bir tasarim sunmakla kalmamal, ayn1 zamanda o6rgiit i¢in motivasyon
saglayan, hedeflerle uyumlu ve siirdiiriilebilir bir yon ortaya koymalidir.
Orgiit icerisinde paylagilan ve galisanlarin benimsedigi vizyonlar, doniisiim
stireglerinde yol gosterici bir gii¢ haline gelerek kurumsal bagariyr dogrudan
etkiler. Dolayisiyla vizyonun olugturulmas: kadar, onun Orgiit genelinde
anlagilmasi, sahiplenilmesi ve kararlilhikla uygulanmasi da hayati 6nem
tagimaktadir.

1.4. Vizyoner Liderlik

Son yirmi yilda hem yerli hem de yabanci arastirmacilar tarafindan
vizyoner liderlik konusuna yonelik ¢ok sayida galigma gergeklestirilmistir.
Giiniimiiziin belirsizliklerle dolu, degisim temposu yiiksek i diinyasinda
orgiitlerin rekabet avantaji elde edebilmesi ve ¢evresel degisimlere hizla uyum
saglayabilmesi igin vizyoner liderlige olan gereksinim artmugtir. Vizyoner lider
oncelikli olarak i¢gorii, 6ngorii, hayal giicii, yaraticilik, zeka sahibi olmak,
diiriistliik, samimiyet, giiven, sebat, sabir, giigliiliik, hesapl risk alma, bagar1
tutkunu, iyimser gibi kisilik 6zelliklerine dayanur. Tkinci olarak vizyoner lider,
iyl dinlemek, kogluk yapmak, tutarli davranmak, takipgilerine geribildirim
vermek, hislerini paylagmak, destek vermek, igleri delege etmek gibi davranig
kaliplarina sahiptir. Ugiincii olarak vizyoner lider, kurumsal baglamdan yola
cikarak hedefleri ve vizyonu belirler, biiylik resmi goriir (Pathardikar, Sahu,
2014:105-106; Nwankwo, Richardson, 1996:44).
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Liderlik, dogas1 geregi gelecege odakli bir kavramdir. Bir liderin en
temel gorevi, orgiitiin ulagmak istedigi hedefleri belirlemek, bu hedeflere
ulagmayi saglayacak stratejileri geligtirmek ve Orgiit i¢inde tiim paydaglarin
benimseyecegi ortak bir vizyon olusturmaktir. Bu baglamda vizyona sahip
olmak, etkili liderligin ayrilmaz bir bilegeni olarak degerlendirilmektedir.

Vizyon, orgiit iginde birlik ve biitiinliik duygusunun olusmasina katki
saglayarak orgiitsel kimligin sekillenmesine yardimei olmaktadir. Vizyoner
liderlik ise, yalmzca orgiit ¢alisanlarini degil, ayni zamanda miisterileri,
rakipleri ve diger dig paydaslart da etkileyen ve yonlendiren stratejiler
gelistirme stirecidir. Bagarili bir vizyoner liderin, yiiksek diizeyde iletigim,
ikna ve empati becerilerine sahip olmasi beklenmektedir.

Etkili bir vizyoner lider, galiganlar igin bir ilham kaynag, diger paydaglar
i¢in ise baglanti noktas: iglevi gormektedir. Boyle bir lider, orgiitiin tiim
iyelerini memnun edecek kararlar alarak dig gevredeki egilimleri analiz
ederek degisimi yonetir ve kurumsal doniigiim siirecine rehberlik edebilir.
Bu yoniiyle vizyoner lider, orgiitii bagariya yonlendiren bir orkestra sefi
konumundadir. Yerli ve yabanci literatiirde vizyoner liderlige iligkin farkl
tanimlara agagidaki tabloda yer verilmektedir.

Tablo 2.1. Vizyoner liderlige iliskin baz: tanunlar

Lissack ve Roos, Vizyoner lider; hem bireysel hem de 6rgiitii igin vizyonu

2001. olusturandir

Rowe, 2001 Gelecege dair, riskleri iistlenmekle ilgili bir liderlik sergiler.

Bridge, 2003 Bireysel vizyona sahip, gelecegi tahmin edebilen,
yonlendirebilendir.

Brown ve Anfara, Mevcut ile gelecek arasinda arasin da bag kurar.

2003

Elenkov vd., 2005 | Orgiitiin gelecegi igin gergekgi, ilham verici, cezbeden bir
vizyonu olugturma yetenegine sahiptir.

Ylimaki, 2006 Amaglarin olugturulmasi diiglerin hayata gegirilmesinde, sezgi,
alg1, anlayig ve biitiinsel bir goriis acisi olan kimsedir

Maxwel, 2007 Gegmis, simdi ve gelecek arasinda baglanti kurabilen bu gekilde
gelecegi planlayabilme diisiincesine sahip olandir.

D’intino vd., 2008 | Yaraticilik odakli dinamik bir vizyon olusturandir.

Ates vd., 2018 Vizyonun olugmast igin her tiirlii destegi harekete gegiren,
takipgilerinin vizyon igerisindeki rollerini algilamalarini saglayan
ve vizyona ulagilmasi konusunda onlart motive eden kisidir,

Kearneya vd., 2019 | Biitiinciil ir gelecek algis yaratan olan etkili bir vizyonu
paylasandur.

Kalyoncu, 2008 Orgiitte gergekgi, giivenilir, etkileyici bir gelecek yaratma,
herkesi etkileyebilecek ve harekete gegirebilecek vizyonlar
olusturma yetenegine sahiptir

Kaynak: Derin, N. (2019). Vizyoner liderligin kavramsal cevgevesi ve isletmeler igcin
onemi. Kocatepe ITBF Deryisi, 21(2), 114-125.
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Vizyoner lider, hem bireysel hem de 6rgiitsel diizeyde gelecege iligkin bir
yon belirleme ve bu dogrultuda kapsamli bir vizyon gelistirme yetkinligine
sahip kigidir. Bu liderlik anlayiginda vizyon, yalmizca gelecegi tasarlayan
bir rehber niteligi tagimakla kalmaz, aym zamanda c¢aliganlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini harekete gegiren giiglii bir arag olarak islev goriir.
Etkili bir vizyoner lider, olusturdugu vizyonun gerektirdigi doniigiimii
gergeklestirebilmek igin orgiitiin tiim kaynaklarini seferber ederek gevresel
kosullardaki degigimlere bagl olarak vizyonunu siirekli giinceller. Vizyonun
orgiit iyelerine anlagilir bigimde aktarilmasi, paylagilmasi ve igsellestirilmesi
de liderin temel sorumluluklar1 arasindadir. Bu nedenle vizyoner lider, hem
gidilecek yonii hem de bu yone ulagmak igin gerekli amag ve hedefleri tiim
paydaglarla agik ve dogru iletisim yontemleri kullanarak paylagabilmelidir.
Bunun yanu sira, liderin kendi tutum ve davraniglartyla vizyonun somut bir
temsilcisi olmasi beklenir.

Vizyon, oncelikle liderin kendi diigiinsel siireglerini yonlendiren bir
pusula gorevi gormektedir. Lider, ulagmak istedigi noktay1 ve bu dogrultuda
neden hareket ettigini net bigimde kavramalidir; aksi takdirde olugturulan
vizyonun hayata gegirilmesi miimkiin degildir. Vizyonun yaninda liderlik;
tutku, kararlilik, Oz-farkindalik, igtenlik ve olgunluk gibi unsurlari da
gerektirmektedir. Vizyoner lider, 6rgiitiin gelecegine iliskin tasarimi yalnizca
kendi bakig agisiyla sekillendirmemeli; ¢alisanlarin duygu, diisiince, beklenti
ve taleplerini stirece dahil ederek ortak bir vizyon olugturmahdir. Bu katilimcr
yaklagim, ¢alisanlarin orgiitsel hedeflere goniillii olarak katki sunmalarin
kolaylagtirir.  Agik iletisim  politikas1  benimsemek, ¢aliganlarin  karar
stireglerine katillmina deger vermek ve yetki devrine agik olmak vizyoner
liderligin kilit bilesenlerindendir. Calhganlar1 planlama siireglerine dahil
etmek, onlarin sorumluluk iistlenmelerini destekleyerek beklenenin iizerinde
performans gostermelerini miimkiin kilmaktadir. Bu tiir bir ortamda liderin
siki bir kontrol mekanizmasi igletmesine gerek kalmayarak vizyon, ¢aligan
baglihigini ve yonelimi dogal olarak saglar.

Bagarili bir vizyoner liderde zeka, hayal giicii, yaraticilik, giivenilirlik,
etkili iletigim kurma becerisi, sabir, azim, risk alabilme ve gelecege yonelik
ongorii gibi kisilik ozelliklerinin bulunmasi beklenir. Davranigsal olarak
ise 1yl bir dinleyici olmak, mentorliik yapabilmek, destekleyici ve katilimer
bir tutum sergilemek ve insan odakli bir yaklagim benimsemek 6nemlidir.
Vizyoner liderler, diger bireylerden farkli olarak gelecegi ¢ok boyutlu bir
bakis agistyla degerlendirebilir. Vizyonun kurumsallagmasi, liderin sadece
yetkiye dayal giiciinii kullanmasiyla degil; karizmasi, etkileme kapasitesi
ve iletisim becerileriyle paydaslarin siirece dahil edilmesiyle miimkiin olur.
Etkin iletisim, vizyonun Orgiit kiiltiiriinde yer edinmesi igin temel koguldur.
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Calhganlarin  6rgilit vizyonuna baghlik gostermeleri, onlarin inandiklar
degerlere ve amaglara sahip ¢ikmalarini da beraberinde getirir. Bu nedenle
liderin, Orgiit misyon ve vizyonunu agik, anlagilir ve hafizada yer edecek
bigimde ifade etmesi 6nemlidir. Vizyonun stratejik hedeflere doniigtiiriilmesi
ise Orgiitiin odak noktasini netlegtirir ve yoniinii belirginlestirir. Paylagilan bir
vizyon dogrultusunda liderler, ¢alisanlarda ortak bir imge olusturabilir; bu da
orgiitsel baghligr artirarak gabalarin ayni hedef dogrultusunda birlegmesini
saglar.

2.6.Vizyoner Liderin Ozellikleri

Vizyoner liderlerin sahip olmasi beklenen temel nitelikler; stratejik
ve etkili diiglinme becerisi, analitik muhakeme yetenegi, farkli olasiliklart
ongorebilme, mevcut zamam verimli bigimde organize edebilme, sezgisel
yaklagim gelistirme, adalet ve diiriistliik ilkelerine baglilik, zaman yonetimini
bagariyla uygulayarak hizli ve etkin ¢aligma, miicadeleci ve kararli bir
tutum sergileme, yenilik iiretme ve fikir gelistirme kapasitesi geklinde
siralanmaktadir (Yeyrek, 2018:60). Literatiirde vizyoner liderligin bes temel
boyuttan olugtugu ifade edilmektedir (Aksu, 2009:104 akt. Sever, 2020):

* Vizyona iliskin iletigim boyutu,
¢ Diisiince gesitliligi boyutu,

* Cesitli konular boyutu (iletisim aginin etkinligi, takim ¢aligmasinin
niteligi ve mitkemmellik kiiltiiriiniin olugturulmasi)

* Kigiler arasi siiregler boyutu ve
* Kigisel 6zellikler boyutudur.

Vizyoner liderlik, muhakeme becerisi, stratejik diigtinme, olas1 gelismeleri
onceden fark edebilme, siiregleri yapilandirma, sezgisel karar verebilme,
adaletli tutum sergileme, zamani etkin kullanma, yenilige ve gelisime agiklik,
olaylara ¢ok yonlii bakig gelistirme, risk tistlenebilme ve siirekli 6grenmeye
acik olma gibi genig bir ozellikler setini kapsamaktadir. Bunun yani sira,
hursli, motive edici ve miicadeleci bir liderlik anlayig1 da bu yaklagimin temel
unsurlari arasinda yer almaktadir (Bulut ve Uygun, 2010 akt. Sever, 2020).

1.4.Vizyoner Liderlik Ve Orgiitsel Baglilik Tligkisi

Giiniimiizde orglitlerin  hizla degisen ¢evresel kogullara uyum
saglayabilmeleri, etkinliklerini siirdiirebilmeleri ve g¢aligan bagliligini
giiclendirebilmeleri, biiyiik olgtide liderlerin giiglii ve siirdiiriilebilir bir
vizyona sahip olmalarina baglidir (Akdemir, 2005). Liderin agik ve anlasilir
bir vizyon ortaya koymasi, orgiite iliskin deger ve hedefleri netlestirmesi
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ve c¢alisanlarin ihtiyaglarina duyarliik gostermesi, ¢aliganlarin  orgiite
yonelik baghlik diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir. Bu dogrultuda
vizyoner liderlik ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif bir iligki bulundugu
belirtilmektedir (Iscan ve Tanribil, 2016:1024). Paylagilan bir vizyonun
orgiit igerisinde ortak bir zihinsel imge olusturdugu, ¢alisanlarin ¢abalarini
ayni hedef dogrultusunda topladigi ve baghligr artirdigr da literatiirde
vurgulanmaktadir (Yeyrek, 2018:66). Benzer gekilde, liderin vizyoner
perspektifinin ve kurum igi iletisimdeki etkinliginin Orgiitsel baglilig
giiglendirdigi; liderlik davraniglari ile ¢ahigan bagliigi arasinda anlaml
ve porzitif yonlii bir iliski oldugu ortaya konmustur (Karahan, 2008).
Liderler tek baglarina vizyonlarini gergege doniistiiremeyeceklerini bilirler
bu yiizden vizyonu paylagilir hale getirmek igin ellerinden geleni yaparlar.
Paylagilan vizyonun gergege doniistiiriilmesi igin, takipgilere gereken sekilde
yardim edilir ve destek verilir, onlara karg1 kolaylastirici olunur, karar alma
stireglerinde inisiyatif kullanmalar1 saglanir. Vizyoner liderin sahip olmasi
gereken niteliklerin ve sergilemesi beklenen davraniglarin ¢aliganlara ne
oOlgiide yansitildigy, orgiitsel baghligin diizeyini belirleyen 6nemli bir diger
unsurdur. Orgiitte agik iletisim kanallarinin bulunmasi ve katilimer liderlik
anlayiginin benimsenmesi, ¢aliganlar arasindaki baglari gli¢lendirerek baglilig
artirmaktadir. Bunun yaninda liderin rol model niteligi tagimasi, mentorlitk
yapmasi, ¢aliganlari motive eden ve harekete gegiren bir tutum sergilemest,
caliganlarin hem orgiitsel, hem de mesleki bagliliklarinin geligmesine katki
saglamaktadir.

2.DIJITAL DONUSUM VE DIJITAL LIDERLIK

2.1. Dijital Déniisiimiin Kavramsal Cergevesi ve Isletmeler
Agisindan Onemi

Dijital doniigiim, isletmelerin dijital teknolojileri yalmzca operasyonel
stireglerini destekleyen bir arag olarak degil, stratejik bir unsur olarak
degerlendirdikleri biitiinsel bir degisim siirecini ifade etmektedir. Bu
dontigtim siirec; iiriin, stireg, iy modeli ve 6rgiit kiiltiiriiniin dijital teknolojiler
igiginda yeniden tasarlanmasini igermektedir.  Westerman, Calméjane,
Bonnet, Ferraris ve McAfee (2011), dijital doniisiimii “teknolojinin
isletmelerin performansini ve faaliyet yapisini kokten degistirecek bigimde
stratejik kullanim becerisi” olarak tanimlamakta ve bunun yalnizca teknik bir
doniigiim degil, ayni zamanda davranigsal ve kiiltiirel bir doniigiim oldugunu
belirtmektedir.

Dijital doniigiim; bulut bilisim, nesnelerin interneti, yapay zeka, biiyiik
veri analitigi, mobil teknolojiler ve siber-fiziksel sistemler gibi teknolojilerin
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isletme siireglerine entegrasyonu ile sekillenmektedir. Bu nedenle dijital
doniistim, igletmeler igin bir gelisim asamasi degil, rekabet avantajini
belirleyen stratejik bir zorunluluk haline gelmigtir (Kane, Palmer, Phillips,
Kiron & Buckley, 2015).

Dijitallesme stireci, igletmelerin geleneksel hiyerarsik yapilanmalarini,
iletisim bigimlerinive deger yaratmayontemleriniyenidendegerlendirmelerini
gerektirmektedir. Bu durum, dijital dontigiimiin yalnizca bilgi teknolojileri
biriminin degil, tim orgiitiin sorumlulugu oldugunu gostermektedir.
Dijitallesmenin bu kapsamli yapisi, igletmelerin stratejik yonelimleri ile
liderlik bigimlerinin yeniden gozden gegirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Dijital doniigiimiin isletmeler agisindan 6nemi degerlendirildiginde;

* Rekabet avantaji1 ve stratejik yenilenme agisindan: Dijital doniigiim,
isletmelere stratejik yenilenme kapasitesi kazandirarak rekabet
avantaji elde etmelerini saglamaktadir. Teece (2018), dijitallesmenin
dinamik yetenekleri giiglendirdigini, pazar degigimlerine hizli tepki
verme kapasitesini artirdigini ve igletmelerin rekabet {istiinliigiinii
strdiirilebilir  kildigin1  ifade etmektedir. Bu baglamda dijital
doniigiim, isletmelerin stratejik esneklik kazanmalarinda kritik bir rol
tstlenmektedir

* Operasyonel verimlilik ve maliyet etkinligi agisindan: Otomasyon
sistemleri ve yapay zekd destekli karar mekanizmalari, igletmelerin
operasyonel  siireglerinde  6nemli  iyilesmeler  saglamaktadir.
Biiyiik veri analitigi sayesinde igletmeler daha isabetli tahminler
yapabilmekte; miisteri taleplerini, tedarik zinciri degisimlerini ve
piyasa dalgalanmalarini daha etkin yonetebilmektedir (Bharadwaj, El
Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013).

* Miisteri deneyiminin gelistirilmesi agisindan: Giiniimiizde miigteri
beklentileri hiz, kisisellestirilmig hizmet ve dijital erisilebilirlik
tizerine gekillenmektedir. Dijital dontigiim, misteri merkezli isletme
yaklagimini giiglendirmekte ve miigterilerin davraniglarini anlamak igin
veri analitigi kullanilmasina imkan tanimaktadir. Boylece isletmeler
pazarlama stratejilerini daha etkili planlayarak miisteri sadakatini
artirabilmektedir.

* Orgiitsel esneklik ve kriz yonetimi kapasitesi agisindan: Dijital
altyapist giiglii isletmelerin, 6ngoriilemeyen kriz donemlerinde daha
hizli aksiyon aldig1 ve siireglerini daha kolay yeniden diizenledigi
goriilmektedir. Covid-19 déneminde yapilan aragtirmalar, dijitallesmig
isletmelerin kesintisiz ¢aligma kapasitesinin daha yiiksek oldugunu bir
kez daha ortaya koymustur (UNCTAD, 2021).
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2.2. Kavramsal A¢idan Dijital Liderlik ve Ozellikleri

Dijital liderlik, dijital doniigiimii yonlendiren, teknolojik yenilikleri
stratejik amaglarla biitiinlestiren ve dijital ¢agin gerektirdigi esnek, analitik ve
isbirlik¢i yonetim bigimini benimseyen bir liderlik yaklagimidir. Geleneksel
liderlik anlayig1 daha ok kisileraras: iliskiler ve motivasyon temelli iken
dijital liderlik, teknolojiyi orgiitsel vizyonun ayrilmaz bir bileseni olarak
ele almaktadir. Dijital liderligin temel bilesenleri; dijital vizyon olugturma,
inovasyonu tegvik etme, teknolojik gelismeleri organizasyon Kkiiltiiriine
entegre etme ve Orgiitii dijital olgunluk seviyesine tagima olarak ifade
edilmektedir (El Sawy, Kremmergaard, Amsinck & Vinther, 2016). Bir
bagka ifadeyle dijital lider sadece teknik bilgiye sahip kisi degil; ayni zamanda
degisim yoOneticisi, stratejist, kiiltiir doniistiiriicii ve 6grenme ortami yaraticisi
olarak kabul edilmektedir.

Dijital liderin temel 6zellikleri arasinda dijital yetkinlik ve ileri diizeyde
teknoloji okuryazarlig: yer almaktadir. Dijital liderler, teknolojiyi anlayabilen,
degerlendirebilen ve stratejik stireglere entegre edilebilen kisilerdir. Bu
yetkinlik yalnizca teknik bilgi ile siirli degildir; teknolojinin orgiite nasil
deger katacagimi analiz etme becerisini de i¢ermektedir. Stratejik 6ngorii
ve vizyon gelistirmede dijital liderlerin bir bagka 6zelligidir. Dijital liderler,
gelecekteki teknolojik egilimleri ve sektor dinamiklerini analiz ederek uzun
vadeli bir dyital vizyon olusturmaktadir. Bu vizyon, igletmenin dijital
doniigiim rehberi niteligindedir. Dyjital liderlerin yenilikgi diigiinme ve risk
alma kapasitesi de bir bagka 6zelligi olarak kabul edilmektedir. Inovasyon,
diital liderligin temel taglarindan biridir. Dijital liderler yeni fikirleri
destekler, degisimi tegvik eder ve gerektiginde risk almaktan ¢ekinmez. Bu
ozellik, stirekli degisen dijital ekosistemde isletmelerin ayakta kalabilmesi
igin kritik 6neme sahiptir.

Dijital doniigtimiin en biiyiik zorluklarindan biri ¢alisan direncidir. Bu
nedenle dijital lider; degisim siireglerini yonetebilmeli, ¢alisanlar: siirece
dahil edebilmeli ve orgiit kiiltiiriinii dontisiime hazirlayabilmelidir (Kotter,
2012). Bu baglamda dijital liderlerin degisim yonetimi ve ¢aligan katilimina
sahip bireylerden olusmasi 6nemlidir. Dyjital liderlik, hiyerarsik yapilarin
zayifladigy, yatay iletigimin gii¢lendigi ve ekipler arasi igbirliginin arttig bir
yonetim tarzini gerektirir. Bu baglamda dijital liderler, ekipler arasinda bilgi
akigini kolaylagtiran ve igbirligini tegvik eden bir kiiltiir olugtururlar.

Dijital dontigiim Orgiitsel yapilart 6nemli boyutta etkilemektedir.
Giiniimiizde geleneksel dikey hiyerarsilerin yerini daha esnek, proje odakli ve
ag temelli yapilar almaktadir. Bu durum karar alma siireglerinin hizlanmasina,
bilgi akiginin iyilegmesine ve ¢alisanlarin daha fazla yetkiye sahip oldugu
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demokratik bir Orgiit yapisinin olugmasina katki saglamaktadir. Ayrica
dyjital dontigiim, ig tanimlarini ve ¢alisan rollerini yeniden sekillendirmekte,
veri analistleri, dijital strateji uzmanlar1 ve inovasyon liderleri gibi yeni
pozisyonlarin ortaya ¢tkmasina neden olmaktadir.

Dijital doniigiim ile liderlik arasinda cift yonlii bir iliski bulunmaktadir.
Dijital doniistim, yeni liderlik bi¢imlerini zorunlu kilarken djjital liderlik de
doniigiim stirecinin bagartya ulagmasini saglamaktadir. Bu nedenle dijital
liderlik, teknolojik yatirimlar kadar 6nemli bir degisim dinamigi olarak
degerlendirilmektedir. Isletmelerin dijital doniisiimde basarili olmalarinin en
belirleyici unsurlarindan biri, dijital liderlerin ¢alisanlari siirece yonlendirme
ve vizyon olugturma becerisidir (Kane et al., 2015).

3. DIJITAL DONUSUM SURECINDE VIZYONER
LIDERLIGIN PESTEL ANALIZI

Giiniimiiz igletmeleri, dijital teknolojilerin hizli gelisimiyle birlikte
onceden 6ngoriilmesi giig, karmagik ve ¢ok boyutlu krizlerle karg1 kargiya
kalmaktadir. Dijitallemenin ortaya ¢ikardigi yeni is modelleri, iletisim
bigimleri ve rekabet anlayisi igletmelerin stratejik yonelimlerini yeniden
sekillendirmekte; bu doniisiimiin bagariyla yonetilmesi ise giiglii, paylagilan
ve stirdiiriilebilir bir vizyonun varligini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda
vizyon, yalnizca gelecegin hayal edilmesi degil; aymt zamanda orgiitsel
degerlerle uyumlu bir yonelimin olugturulmasi ve tiim paydaglara bir “ortak
anlam gergevesi” sunulmast siirecidir. Orgiitsel hedeflerin belirginlesmesi ve
caliganlarin ortak bir amag etrafinda toplanmasi, vizyoner liderlik yaklagimryla
miimkiin hale gelmektedir.

Ozellikle dijital doniisiim donemlerinde ortaya ¢ikan siber saldirilar,
sistem ¢okmeleri, veri ihlalleri, teknik uyumsuzluklar ve yapisal degisimlere
karg1 olugan galisan direnci gibi krizler, geleneksel liderlik modellerinden
daha fazlasini zorunlu kilmaktadir. Vizyoner liderlik, belirsizligin hakim
oldugu bu donemde oOrgiitsel uyumu artiran, yenilikgiligi tegvik eden,
caliganlara giiven asilayan ve degisim siireglerini stratejik bir cercevede
yonlendiren bir liderlik tarzi olarak ©6ne ¢ikmaktadir. Literatiirde son
yirmi yilda yapilan aragtirmalar, vizyoner liderlerin kriz donemlerinde
etkili iletisim kurma, stratejik esneklik saglama ve oOrglitiin psikolojik
dayanikliigini gli¢lendirme konularinda belirleyici oldugunu gostermektedir.
Bu boliimde, dijital doniigiim stirecinde isletmelerin kargi kargiya kaldig:
krizlerin ¢ok boyutlulugu PESTEL analizi ¢ergevesinde ele alinarak
vizyoner liderligin bu faktorlerle iligkisinin kriz yonetimi tizerindeki etkileri
teorik bir zeminde tartigilacakti. PESTEL analizi, Orgiitlerin faaliyet
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gosterdikleri makro dig ¢evreyi sistematik bigimde degerlendirmelerini
saglayan stratejik bir analiz yaklagimidir. Analiz kapsaminda ele alman
faktorler; Politik (Political), Ekonomik (Economic), Sosyal/Sosyo-Kkiiltiirel
(Social), Teknolojik (Technological), Cevresel (Environmental) ve Hukuki
(Legal) unsurlardir. Bu faktorler, igletmelerin kontrol edemedigi ancak
stratejik karar alma stireglerini, rekabet kogullarim1 ve wuzun vadeli
performanslarini dogrudan etkileyen digsal degiskenleri temsil etmektedir.
PESTEL analizi, igletmelere yalnizca giincel durumu degil ayni zamanda
gelecege yonelik gevresel belirsizlikleri degerlendirme ve buna uygun
strateji geligtirme imkani sunmaktadir. PESTEL yaklagimi, isletmelerin
kargilagabilecegi firsat ve tehditleri ortaya c¢ikararak stratejik planlama
stirecinin temelini olugturmaktadir. Bu yoniiyle PESTEL, ozellikle risk
yonetimi, pazar geniglemesi ve rekabet¢i konumlanma siireglerinde yaygin
sekilde kullanilan bir analiz aracidir.

3.1. Dijjital Doniisiim ve Kriz Yonetimi

Dijital doniigiim, igletmelerin pazarlama, tiretim, tedarik zinciri, insan
kaynaklar1 ve miigteri iliskileri gibi temel fonksiyonlarinin dijital teknolojilerle
yeniden yapilandirildig biitiinciil bir siiregtir. Ancak bu doniisiim, yalnizca
teknolojik araglarin kullanilmasini degil; orgiitsel siireglerin, karar alma
mekanizmalarinin ve kiiltiirel yapinin da yeniden tasarlanmasini gerektirir.
Dolayisiyla dijital doniigiim, dogal kriz potansiyeli tagiyan bir stiregtir. Dijital
doniigiim sirasinda igletmelerde sikga kargilagilan kriz tiirleri sunlardir:

* Siber Giivenlik Krizleri (Veri sizintilari, fidye yazilimlari, sistem
¢okmesi vb.)

* Teknolojik Uyum Krizleri (Yeni sistemlere gegiste yaganan hatalar,
entegrasyon sorunlari)

 Insan Kaynakli Krizler (Calisanlarin degisime direnmesi, dijital
yetersizlik, motivasyon kaybr)

* Operasyonel Krizler (Otomasyon hatalari, tedarik zinciri kesintileri)

s Itibar Krizleri (Dijital platformlarda yayilan olumsuz algilar, miisteri
veri kayiplari)

Bu krizlerin yonetimi; hizl karar almayi, riskleri dogru degerlendirmeyi
ve sistematik bir kriz planinin varligini gerektirir. Burada devreye vizyoner
liderlik girer. Vizyoner liderler, risklere karg1 proaktif, stratejik ve yenilik
odakli bakig agilariyla orgiitii belirsizlik ig¢inde yonlendirme becerisine
sahiptir.
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3.2.Dijjital Doniisiim Siirecini Etkileyen PESTEL Faktorleri

PESTEL analizi, dijital doniisiim siirecinde isletmelerin i¢inde bulundugu
gevresel kosullar biitlinciil bir bakig agisiyla degerlendirmeyi saglayan bir
yontem esasina dayanmaktadir. Agagida politik, ekonomik, sosyokiiltiirel,
teknolojik, ¢evresel ve hukuksal faktorlerin kriz yonetimi ve vizyoner
liderlikle iligkisi genig kapsamli bicimde incelenmisgtir.

Politik Faktorler: Politik istikrar ve kamu politikalari, dijital doniigiim
yatirimlarinin yoniinii belirlemede kritik bir faktordiir. Devletin dijitallesmeye
yonelik tegvikleri, siber giivenlik politikalari, ulusal veri merkezlerine yonelik
diizenlemeler ve uluslararasi ticaret politikalar: igletmelerin dijital altyapi
planlamalar1 iizerinde dogrudan etkiye sahiptir. Belirsiz politik ortam,
isletmelerde yatirimlarin ertelenmesi veya iptal edilmesi, teknoloji ithalatinda
engeller ve regiilasyon degisiklikleri nedeniyle uyum maliyetlerinin artmasi
gibi risklere neden olabilir. Bu baglamda vizyoner lider, politik gelismeleri
yakindan takip ederek igletmenin stratejik pozisyonunu korur, gevik planlar
olusturur ve politik riskleri minimize edecek alternatif senaryolar gelistirebilir.

Ekonomik Faktorler: Ekonomik dalgalanmalar, dijital doniigiim
yatirrmlar1 iizerinde en belirleyici faktorlerden biridir. Dijital altyap:
kurulumlari, yazilim lisanslamalari, egitim programlari ve bakim maliyetleri
isletmeler igin 6nemli finansal yiikler olugturabilir. Ekonomik faktorlerin
yol agabilecegi potansiyel krizler arasinda dijital projelerin yarim kalmast,
tinansal kaynaklarin yetersizligi, isletme maliyetlerinde ani artig ve miisteri
talebinin diigmesi yer almaktadir. Ekonomik kriz dénemlerinde vizyoner
liderler, kaynaklar1 etkin kullanarak maliyet avantaji saglamakta, teknolojik
yatirimlarin 6nceliklendirilmesini yapmakta ve uzun vadeli stratejik hedefleri
koruyarak igletmenin siirdiiriilebilirligini giivence altina alabilmektedir.

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler: Dijital doniiglimiin basarisi, i§ giiciiniin
benimseme diizeyi ve toplumun teknolojiye yonelik tutumu ile yakindan
iligkilidir. Calisanlarin dijital yetkinlik diizeyi, orgiit i¢i 0grenme kiiltiirii
ve teknolojiye yonelik algilart kriz yonetimini dogrudan etkiler. Sosyal
taktorlerden kaynaklanan riskler arasinda galigan direnci, dijital okuryazarhk
eksikligi, kurumsal iletigim kopukluklar1 ve miisteri davraniglarinda hizh
degisim yer almaktadir. Bu noktada vizyoner lider; giiven vererek iletigim
kuran, yenilikgi kiiltiirii tegvik eden, ¢alisanlar1 dijital doniigiimiin bir pargasi
haline getiren ve 6grenen organizasyon yapisint gii¢lendirendir.

Teknolojik Faktorler: Dijital doniiglimiin temel bileseni teknolojidir.
Yapay zeka, nesnelerin interneti (IoT), biiyiik veri, bulut sistemleri ve robotik
otomasyon gibi teknolojiler igletmelere biiyiik firsatlar saglamakla birlikte
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yeni kriz tiirlerinin ortaya ¢ikmasina da neden olur. Teknolojik krizlere
ornekler arasinda sistem kesintileri, veri kayiplari, siber saldirilar ve teknoloji
eskimesi yer almaktadir. Vizyoner liderler, teknolojik gelismeleri yakindan
izleyen, dogru teknolojik yatirimlar1 belirleyen ve igletmenin teknolojik
olgunluk diizeyinin artirilmasini saglayan ayni zamanda teknolojik riskleri
ongorerek giiglii siber giivenlik 6nlemleri ve kriz senaryolar1 olusturandir.

Cevresel Faktorler: Dijital altyapilarin enerji tiiketimi, veri merkezlerinin
cevresel etkileri ve siirdiiriilebilirlik odakli yonetim anlayist ¢evresel faktorler
kapsaminda degerlendirilir. Tklim krizi, dogal afetler ve gevre diizenlemeleri
dijital sistemleri dogrudan etkileyebilir. Cevresel riskler arasinda enerji
kesintileri, veri merkezlerinin asir1 1smnma sorunlar1 ve afet kaynakl
operasyonel kesintiler yer almaktadir. Vizyoner liderlik, gevresel risklere
karg: stirdiiriilebilir dijital stratejiler gelistirir ve igletmenin karbon ayak izini
azaltacak ¢evik ¢oziimler tretir.

Hukuksal Faktorler: Dijital doniigiimle birlikte veri giivenligi, kigisel
verilerin korunmasi, fikri miilkiyet, e-ticaret ve dijital hizmetlere iligkin
hukuksal diizenlemeler 6nem kazanmigtir. KVKK, GDPR gibi uluslararas:
standartlarin gerektirdigi yiikiimliiliikler isletmelerin hukuki sorumluluklarini
artirmaktadir. Hukuki kaynakli kriz riskleri veri ihlalleri sonrasi yaptirimlar,
uyum ecksikligi nedeniyle cezalar, ticari sozlesme uyusmazliklarr ve dijital
platformlarda miisteri hak ihlalleri yer almaktadir. Vizyoner lider, hukuki
stireglerle uyumlu stratejiler gelistirir, galiganlart bilinglendirir ve hukuki
krizlerin proaktif bigimde onlenmesine katki saglar.

PESTEL analizi, dijital doniisiim stirecinin dig ¢evre faktorlerinin
isletmeler igin hem firsatlar hem de tehditler sundugunu ortaya koymaktadir.
Bu ¢ok boyutlu gevrede kriz yonetimi, liderlik kapasitesinin niteligini
dogrudan etkileyen bir unsur haline gelmistir. Vizyoner liderler, belirsizlik
ve karmagikligin hakim oldugu dijital ¢agda oOrgiitsel dayaniklihg artiran
temel itici giigtiir. Vizyoner liderligin kriz yonetiminde 6ne ¢ikan katkilar
sunlardir:

* Stratejik 6ngori yetenegi

* (Caligan motivasyonunu yiiksek tutma
* Degisim yonetimini kolaylagtirma

*  Kurumsal iletigimi giiglendirme

* Uzun vadeli planlama becerisi

* Teknolojiye uyumun hizlandiriimas:
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Bu nedenle dijital doniigiimii basariyla yoneten igletmelerde vizyoner
liderlik yalmizca bir tercih degil; ayni zamanda bir gereklilik haline gelmistir.

Sonug

Dijital doniisiim ¢aginda igletmelerin maruz kaldigr krizlerin niteligi,
geleneksel yonetim anlayigiyla baga ¢ikilamayacak 6lglide karmagik ve gok
boyutlu bir yap1 gostermektedir. Bu ¢alisma kapsaminda gergeklestirilen
PESTEL analizi, djjital doniigiimiin yalnizca teknolojik bir modernizasyon
stireci olmadigini; ayni zamanda politik, ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel, gevresel
ve hukuksal unsurlar1 kapsayan biitlinciil bir doniigiim oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu unsurlarin her biri igletmeler igin hem firsat, hem de tehdit
igermekte olup, krizlerin olugmasinda veya yonetilmesinde etkili olmaktadr.

Bu noktada igletmelerin siirdiiriilebilir basarisini belirleyen en kritik
unsur vizyoner liderliktir. Vizyoner liderlik, belirsizlikle karakterize edilen
dijital gagda igletmelere gelecegi gorebilme, riskleri 6ngorebilme ve krizlere
kars1 ¢evik tepkiler verebilme kapasitesi kazandirmaktadir. Vizyoner liderler
sadece teknolojik yenilikleri takip eden yoneticiler degildir; ayn1 zamanda
tiim paydaslar1 ortak bir vizyon etrafinda birlestirebilen, orgiit kiiltiiriini
doniigtiiren ve ¢aliganlarin  duygusal baghiligin1  giiglendiren stratejik
aktorlerdir. Bu baglamda, vizyoner liderler dijital doniigiim siirecinin
hizlandirlmasinda ve dijital kaynakl krizlerin en aza indirilmesinde 6nemli
bir rol tistlenmektedir.

PESTEL analizi sonucunda ortaya ¢ikan degerlendirmeler, vizyoner
liderligin kriz yonetimindeki roliiniin ii¢ temel boyutta yogunlastigini
gostermektedir. Bunlardan ilki stratejik sezgisellik ve 6ngorti kapasitesidir.
Vizyoner liderler, dig gevredeki hizli degisimleri dogru okuyarak isletmenin
gelecege hazirlanmasini saglamaktadir. Ayrica bu liderler politik belirsizlikler,
ekonomik dalgalanmalar veya hukuksal diizenlemelerdeki degisiklikler gibi
taktorlere iliskin erken uyarr sistemleri gelistirir. Bu 6zellikleri, isletmenin
krizleri onceden tahmin ederek proaktif pozisyon almasina olanak tanir.
Dijital doniisiimde bu yaklagim, siber giivenlik tehditlerine hazirlik, teknoloji
yatirrmlarimin dogru zamanlanmast ve ¢evresel risklerin azaltilmasi gibi
alanlarda kritik 6nem tasir.

Krizlerin 6nemli bir boliimiiniin kaynagini insan faktorii ve oOrgiitsel
kiiltiir olugturmaktadir. Sosyo-kiiltiirel uyum sorunlari, dijital yetkinlik
eksikligi ve galisan direnci, dijital doniigiimiin en zorlu tarafini olusturur.
Vizyoner liderler, giiven veren iletisim becerileriyle ¢alisanlarin anlam
arayigini destekler, motivasyonu yiikseltir ve psikolojik giiven ortami yaratarak
degisime yonelik direnci azaltir. Caliganlarin dyjital yetkinliklerle donatilmasi
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ve orgiit i¢inde 6grenmenin siireklilik kazanmasi vizyoner liderligin 6nemli
katkalar1 arasindadir. Boylece kriz anlarinda igletme sadece yapisal degil, ayni
zamanda insani dayaniklihiga da sahip olur.

Dijital doniigiim, igletmelerin teknolojik sistemlerini karmagik héle
getirmis; bu da operasyonel, ¢evresel ve hukuki riskleri artirmistir. Vizyoner
liderlik, kriz yonetimini sadece bir miidahale siireci olarak degil, stirdiirtilebilir
bir risk yonetimi stratejisi olarak ele alir. Veri giivenligi, hukuki uyum,
cevresel siirdiirtilebilirlik ve operasyonel esneklik gibi alanlarda biitiinciil
politikalar olugturur. Ornegin enerji kesintileri veya iklim kaynakli afetlere
karg1 dayanikli dijital altyapilarin gelistirilmesi, vizyoner liderligin stratejik
yonlendirmesiyle miimkiin olur. Bu kapsamda vizyoner lider, isletmenin
sadece bugiine degil, gelecege de hazirlanmasini saglar.
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Bolim 8

Resonant Liderlik

Yeliz Cankurtaran!

Ozet

Resonant liderlik, duygusal zeka diizeyi yiiksek, giivene dayali kuvvetli
iletigim kurabilen, hem kendinin hem de izleyenlerinin duygu ve diisiincelerini
kontrol edebilen, empati kurabilen, kararli yapiya sahip, cesaretli ve
gelecege umutla bakan, pozitif ve agik goriislii diistince yapisinda olan,
orgiitleri dogru okuyabilen ve izleyenlerine ilham verebilen liderlik seklinde
tammlanmaktadir. Bu liderlik bireylerin duyusal, biligsel, davranigsal ve
tiziksel olarak yonlendirilmesi ve ¢aliganlarin duygusal ve sosyal ihtiyaglarina
gereken 6nemin verilmesi yoniinden diger liderlik yaklagimlarindan ayrilir.
Bu liderler, izleyenlerini severler ve yiiksek basar1 elde etmek igin onlara
ilham kaynag: olurlar. Insanlarla duygusal olarak uyum halindedirler, empati
yaparak onlar gibi diisiiniir ve hissederler. Caligtiklar1 kigilerle etkili iletisim
kurarlar. Ayrica resonant liderler duygusal zekilarini i¢gtidiisel ya da ¢ok
cahisarak gelistirirler. Resonant bir lider, ekibini sorumluluk, ¢aba ve kisisel
gelisim konusunda tegvik ederken, olumlu bir duygusal ortam saglar ve bu da
ekibin i verimliligini artirir. Bu boliimde resonant liderlik kavramiyla ilgili
teorik gergeveler, resonant liderligin 6zellikleri, 6nemi ve gelisimi, ilkeleri ve
etkinligini artiran 6nemli faktorler ele alinacaktir.

1. Giris

Giiniimiizde teknolojide yasanan gelismeler ve kiiresellesmenin ilerlemesi
sarsintiya neden olabilen bir¢ok sorunu (2019°da baglayan COVID-19
pandemisi vb. gibi) ortaya ¢ikarabilmektedir. Birdenbire ortaya g¢ikan
bu sorunlar 6zellikle yoneticileri zorlamaktadir. Zira bir yonetici aligilmig
yollar izlerken, bir lider aligtlmigin diginda davranig sergileyebilir. Liderler
gelisim ve degisimin onciileridir, bundan dolay1 krizleri etkili bir sekilde
yonetebilirler. Belirsizlik ve karmagikligin egemen oldugu bir ¢evrede
orgiitlerin  degisime uyum saglamalarinda lidere diigen roller vardir.
Liderligin ne oldugu ve nasil isledigi ile ilgili literatiirde fazlaca kuram ve

1 Dr. ()gr. Uyesi, Amasya Universitesi, yeliz.cankurtaran@amasya.edu.tr, 0000-0003-0030-3354
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modellerden bahsedilmektedir. Resonant (ahenk yaratan) liderligi; duygusal
zeka seviyesi yiiksek (duygularini kontrol etme yetisine sahip), ¢evresiyle
uyum igerisinde olan, saglam ve giivenilir iliskiler kurabilen, kendisinin ve
izleyicilerinin duygu ve diigiincelerini kontrol edebilen, empati yetenegine
sahip, kararli yapida, cesaretli ve umutlu, agik goriislii, pozitit diigiinceye
sahip, orgiitleri dogru sekilde okuyabilen ve izleyenlerine ilham verebilen
liderlik olarak tanimlamak miimkiindiir. Duygusal zeka, kendimizi nasil
idare ettigimizi belirleyen kisisel yeterlik alanlari; 6zbiling ve 6zyonetim
ile iligkileri nasil idare ettigimizi belirleyen sosyal yeterlik alanlari; sosyal
biling ve iliski yonetimi olarak 4 boyuttan ve yeterliklerden olusmaktadir
Bu duygusal zeka yeterlikleri liderlerin ahenkligini artirir ve etkili olmalarini
saglar (Aykanat, 2010; Siirticii ve Yikilmaz,2021; Keles ve Comert,2023;
Kavukoglu, 2024).

Bu aragtirmada, son zamanlarda daha ¢ok adindan bahsettiren resonant
liderlik kavrami kon usunda alan yazinda yer alan yerli ve yabanci ¢aligmalar
analiz edilerek kavramin smurlandirilmast amaglanmisti. Bu  ¢aligma
kapsaminda liderlik ve resonant liderlik kavramlari, resonant liderligin
ozellikleri, boyutlari, etkinligini artiran faktorler ve literatiirde yer alan
caligmalar ele alinmistir. Calismanin sonucunda, resonant liderligin hem
bugiin hem de gelecek igin 6nemli bir liderlik anlayigi oldugu ortaya
konulmustur.

2. Kavramsal Cergeve

2.1. Liderlik

Liderlik, insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Bu nedenle insanlarin
beraber yasadiklari tiim ortam ve zamanlarda var olmug, fakat sanayi
devriminden sonra 6nem kazanmaya baglamistir. Liderlik belirlenen ortak
amacin gergeklestirilmesi i¢in bir grubun diisiince, davranig ve tutumlarin
etkileyebilme ve tegvik edebilme sanati olarak tanimlanabilir (Akyiirek,2020).

Liderlik, cesitli gekillerde tanimi yapilmig, karmagik, birbirine bagh ve
dinamik bir olgudur. Aragtirmacilar, liderlik kavramini tanmimlarken etki,
ilham verme ve ortak hedefe ulagmay: temel alirlar. Yazarlar ve psikologlar
tarafindan yapilan diger bazi liderlik tanimlari ise sunlardir:

o Liderlik, ortak olarak belirlenen hedefe ulagabilmek i¢in goniillii olarak
tiim ¢abalar1 etkilemektir.

o Liderlik, vizyona ulagabilmek i¢in elimizdeki kaynaklar1 verimli bir
sekilde kullanma yetenegidir.
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o Liderlik, bir grubun amacini ortaya koymasi ve amacina ulagmast igin
faaliyetlerini etkileme siirecidir.

o Liderlik, belirledikleri misyonu bagarmalar1 igin bagkalarini etkileyen
kigidir (Demir,2020).
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o Liderlik, saptadigi oOzellikler dogrultusunda vizyon takibi igin

cevresindekilere ilham verendir. Sonugta ¢aba, vizyon ve bagar1 paylagilmig
olur.

o Liderlik, belirlenen hedefe ulagmak amaciyla bagkalarinin ¢abalarini en
iist seviyeye cikaran bir sosyal etki siirecidir.

o Gozeterek ve rehberlik ederek hedefe ulagmaktir.

o “Liderlik, komutanin grubun diger tyeleriyle etkilesimi sirasinda
tistlendigi sosyal bir roldiir ve grubun hedefine ulagmak igin bagkalarin
etkileme ve sosyal davraniglarini yonlendirme gilici ve yetenegiyle
gergeklestirilir.” (Demir,2020: 13).

Tablo 1. Liderlik Tanunlar:

Yillar | Arastirmacilar | Liderlik Tanimlar:

1902 | Cooley Sosyal hareketlerle merkezde olmaktir.

1921 | Munson Etkili isbirligi ve en az gatigma ile bagar1 elde etmektir.

1957 | Hemphill ve Kisisel davraniglarin tamamidir.
Coons

1978 | Katz ve Kahn Orgiitiin rutin faaliyetleri sonucu beliren otomatik uyumla
gergeklesen etkili bir biiytimedir.

1986 | Richards ve Organizasyonun, vizyonunu belirleyebilmesine ve var olan
Engle degerlerini goriinebilir hale gelmesini saglayan bir ortam
olusturabilmesidir.

1994 | Drath ve Palus Bir arada olunca neler yapabileceginin anlamaktir.

2010 | Kogel Belirlenmis kigisel ya da orgiitsel bir amaca ulagmak igin,
bagkalarini tegvik etme ve etkilemedir.

Kaynak: (Akyiiz,2019:1822)
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Tablo I’de farkli yillarda yapilan liderlik tanimlarina bakildiginda
kogullarin degismesi ve gelismesi sonucunda liderlerin rol ve sorumluluklar:
da degismistir. Yillar gegtikge liderligin yeni ve farkli tanimlari, yaklagimlar:
ortaya ¢ikmugtir. Kavramla ilgili birgok ¢aligma gergeklestirilmesine
ragmen, liderlik tanimi konusunda fikir birligi saglanmis bir liderlik tanimi
bulunmamaktadir (Akyiiz,2019).

Yukaridaki tanimlara gore su gikarimlarda bulunulabilir:

1. Bir grup iginde, bagkalarini etkileme ve yonlendirme sorumlulugu
alma yetenegine sahip ve ayn1 zamanda 6nemli siiregleri yonetebilecek giiglii
bir kigilige sahip bir kigi bulunmalidir.

2. Liderlik, hedeflere ulagmak ve igleri bagariyla tamamlamak igin
bagkalarina ihtiya¢ duyar.

3. En 6nemli gergek, bir geyi bagarmak i¢in bir gerekliligin olmasidir.
4. Bir seyi basarmak igin ii¢ temel gereklilik vardir: ¢aba, vizyon ve bagari.

5. Liderlik, etkili bir iletisimle grup iginde veya bireysel olarak bagkalarina
ilham vermek, hedeflere ulagmalarini istemek anlamina gelir.

Liderlik yalmzca resmi organizasyonlara has bir olgu degildir, liderin
resmi yetkilerle donatilmasi da gerekmez. Kimi yoneticiler liderlik vasfina
sahip degildir, bunun yaninda yoneticilik rolii olmayan liderler de vardir.
En ideali, yoneticilerin aymi zamanda liderlik 6zelliklerini gostermeleridir.
Liderlik yalnizca en {ist diizeydeki statiiler igin gegerli degildir, miidiir de
lider konumunda olabilir. Fakat kosullar, izleyici sayist ve amaglar farkl
olabilir (Korkut,1992).

Orgiitlerde liderler farkli uygulamalar kullanarak galisanlarin psikolojisini
giiglendirmelidir. Liderler ve g¢ahganlar arasinda iletigim pozitif olursa
ve hiyerarsik yapr az olursa, ¢aliganlar desteklendigini, kendilerine deger
verildigini hissederler. Bu durum ¢aligma ortamini olumlu hale getirerek,
calisanlarin ve Orgiitiin refahi1 ve performansint artirir.  Calisanlarin
psikolojik olarak kendilerini giiglii hissetmeleri, 6rgiitteki resonant liderlerin
varligi ile miimkiin olabilir. Calisanlarina ilham veren, destek olan, kogluk
yaparak yol gosteren, 6nemli kararlara gahisanlarini da dahil eden liderler,
calisanlarin psikolojik olarak gii¢lenmelerine fayda saglarken, orgiitsel
rekabet avantaji da elde etmeye yardimci olacaktir (Gokgoz,2023).

2.2. Resonant Liderlik

Yazarlar, Amerika’nin biiylik bir boliimiinde yaygin olan kisa vadeli
sonuglara yogun bir gekilde vurgu yapilmasinin, sirketlerin uzun vadeli finansal
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bagariya ulagma becerisini farkinda olmadan baltaladigini ileri stirmektedirler.
Diyjital Cag’da iist diizey yoneticiler i¢in hayatin “her zaman agik” dogasi
goz oniine alindiginda, liderler kendilerini muazzam, siirekli artan baskilarla
daha ¢ok ve daha uzun siire ¢aligma ihtiyaciyla karst kargiya kalmaktadirlar.
Bu baskilarin zaman iginde yarattig1 zihinsel, fiziksel ve psikolojik yiik, artan
kigisel fedakarliklara ve nihayetinde, dikkate alinmazsa “titkenmislik™ olarak
bilinen olguya yol agabilmektedir. Yazarlarin ‘Fedakarlik ve Yenilenme’
Dongiisii olarak adlandirdiklart durumu yoneticiler fark ederek, farkindalik,
umut ve gefkat kavramini kullanarak kendilerini gelistirebilirler. Yenilenme
yoluyla, ist diizey liderler ig kaynakli baskilarin etkilerini dengeleyebilir, uzun
vadede en iyi performanslarini sergileyebilir ve kuruluglarini siirdiiriilebilir
uzun vadeli finansal basariya tagtyabilirler. Bunu ancak resonant liderlik
anlayigiyla gergeklestirebilirler (Mckee ve Massamilian,2006:45-46).

Goleman vd. (2020) ahenk yaratan liderlik kavramini, “Resonant
Leadership” olarak alan yazina kazandirmigtir. Rezonans sozciigii Latince
yankilanmak anlaminda kullanilmaktadir. Resonant Leadership ile ilgili
ilkemizde yapilan ¢aligmalar analiz edildiginde; ahenk yaratan liderlik,
yankilanan liderlik ve uyumlu liderlik seklinde ifade edildigi goriilmektedir.
Ahenk yaratan liderlerin en bilinen ozelligi cevresindekilerle uyumlu
olmasidir. Uyum olarak tanimlanabilen ahenk, insanlarin birbirlerinin
diigiinceleri ve duygulari ile uyumlu bir gekilde birbirleriyle senkronize
caliymasint saglar. Ahenk yaratabilen liderler, 6z farkindalik, 6z yonetim,
sosyal farkindalik ve iligki yonetimi yeterliliklerini sezebilirler ya da anlayip
gelistirmek i¢in ugrasirlar (Keleg ve Coémert,2023).

Bu liderler sahip olduklar: bilgilerle olgu ve konulara farkl bakig agigiyla
yaklagirlar. Ustelik insanlar ile ig birligi yapmak, kendilerini geligtirmek igin
adimlar atmak ve davraniglarini degistirmek igin heveslidirler. Bu liderler
degisim ve geligimi dikkate alan galiyma ortami yaratarak bagkalarina ilham
verirler. Boyle bir ¢aligma ortami yaraticiliga tesvik eder. Ayrica korku ve
ofkenin insanda dikkati dagitacagim, kaygi yaratacagini bilirler, ¢iinkii
duygularin bulagic1 bir gii¢ oldugunun farkindadirlar. Empati kurarak,
insanlari, gruplar1 ve orgiitsel kiiltiirleri dogru okurlar ve kalici iligkiler
kurarlar. Ahenk yaratan liderler, insanlar ve orgiit vizyonu igin tutku, baglilik
ve derin ilgi gostererek ilham verirler. Etrafindaki kisilerin heyecan verici
bir gelecege dogru ilerlemek istemelerini saglarlar (Keles ve Comert,2023;
Ay,2024).

Rezonans liderlik modeli yoneticilerin, degisen durumlarda yonetme
yetkinliklerini bagarili bir gekilde uygulamalarini ve yeni strateji gelistirme
kabiliyetlerini artirmaktadir. Rezonans liderlik anlayigt diger liderlik
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anlayiglari ile iliskilendirildiginde bireysel deger ve ihtiyaglar1 Gnemseyen ayni
zamanda ortak deger ve ihtiyaglara vurgu yapan, bire bir ilgi ve ¢aliganlara
esit firsatlar sunan 6zellikleri ile liderlik degerlendirme Olgiitleri bakimindan
farklilik gostermektedir (Nartgiin ve Tagkin, 2023).

Boyatzis ve McKee (2019)’e gore ahenk yaratan liderlerin ii¢ ozellige
sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir:

 Bilingli farkindalik, birinin kendisiyle, baskasiyla ve iginde yasayip
calisnigimiz baglamla tam bir bilingli farkindalik durumu igerisinde
yagamast; kendisine ve gevresine kargi uyanik ve farkinda olmasidur.

* Umut ise hayal ettigimiz gelecegin ulagilabilir olmasina olan inancimizi
ve izleyenleri bu inan¢ dogrultusunda bir vizyona yonlendirmeyi ve
sonug olarak hedefe ulagmayi saglar.

* Ahenk yaratan liderligin son boyutu merhamet ile liderler insanlarin
isteklerini ve ihtiyaglarimi anlar boylelikle duygularina gore hareket
etmek i¢in heves duyarlar. Merhamet, sempati ve empatiden
farkhidir. Ciinki merhamet derin bir anlayis, endise duyma; kendi
ve bagkalarinin yararina o endise iizerine harekete ge¢me isteginin
birlesimidir. Ayrica, ahenk yaratan liderler ¢evresindeki Kkisilerin
duygularim1 yonetmekte en etkili kigilerdir (Akyiiz,2019; Goleman
vd., 2020; Keleg ve Comert,2023).

2.3. Resonant Liderligin Ozellikleri

Degisim, doniisiim, yenilenme, inovasyon gibi kavramlar artik hayatimizin
bir pargast haline gelmistir Teknoloji ilerledikge kurumlarda da yeni yonetim
anlayiglar1 ortaya gtkmaktadir. Artik geleneksel yonetim anlayigi yerini yeni
nesil liderlik yaklagimlarina birakmigtir. Bu yeni nesil liderlik daha ¢ok insan
odakli ve degisen ig diinyasina uyum saglayan yaklagimlardir. En 6nemli
ozellikleri su sekildedir:

e Duygusal zeka ve empati: Cahisanlarin duygusal durumlarina ve isle
yagam arasindaki dengeye 6nem verir.

* Akugta kalr: Fiziksel, zihinsel ve sosyal/duygusal yonlerini gelistirir.

e Ceviklik ve esneklik: Calisanlara kargi esnektir ve degisen kogullara
hizli bir gekilde uyum saglar.

* Proaktiftir: Gergegi gorerek gerekenleri anlar. Miidahale edemeyecegi
durumlarda enerjisini harcamak yerine insiyatif kullanmayz tercih eder.
Enerjisi pozitif ve gelistiricidir.
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* 2l.yy diiglinme becerilerine sahiptir. Bu beceriler su sekilde
siralanabilir:

Tlkeli diistinme: Giiniin akigina gore hareket etmeyip, sonunu
diigiinerek ise baslar. Tlke olarak derin ve temel gercekleri tercih
eder.

Analitik diigiinme: Herhangi bir karmagik ve zor bir problemle
kargilastiginda, basitlestirerek siireci yonetir ve problem etkin ve
hizli bir gekilde ¢oziilmiis olur.

Yaratict diigiinme: Yeni siire¢ ve kavramlarin ortaya ¢ikmasina
onayak olur. Yaratici diisiinerek basit sorunlara karg1 farkli bakig
agis1 gelistirir.

Gelecek okuryazarligr: Gelecegi tahmin eder ve gevresindekilerin
de farkinda olmasini saglar, onlar1 daha ¢ok cesaretlendirerek
yonlendirir ve motive olmalarini saglar, ortaya koyduklar
amaglarina ulaginca ortak bir gekilde bagarilarini kutlar.

Evrensel diigiinme: Giiniimiizdeki bilgi ¢aginda ihtiyaglarin
giderilmesine yonelik gerekli donanmimlara sahiptir. Diinyada
ve lilkesinde yasanan hizli gevresel degisimlere karsi yenilikgi
diisiinceye sahip olup, kurumunun olumlu yonde ilerlemesini
saglar.

Esnek ve segenekli diigiinme: Degisik durumlarda uyum
saglayabilme, bir diigiinceden digerine gegme becerisi veya farkl
sorunlara bir¢ok yonden bakabilme stratejisine sahiptir.

Etkili iletisim: Giiven ve geffafliga 6nem veren, empati yapabilme
becerisine sahiptir. Kendini iyi tanir, duygu ve diisiincelerini
toplumsal uyum iginde anlatir, bagkalarinin varligina ve fikirlerine
saygt duymay1 benimser.

* Teknoloji ve yenilikgilik: Yagsadigimiz dijital gagin gerektirdigi yenilik

ve bilgi sistem teknolojilerini her alanda uyumlu ve etkili bir gekilde
kullanir. Kurumundaki paydaslarin teknolojiyi 6grenmesi, kullanmasi
ve bulunduklar1 durumlara/ortamlara uyum saglayabilmeleri igin

onlar1 motive eder. Bunun igin gerekli olan alt yapiy: saglar, mesleki
gelisim igin egitime onciiliik eder (Ugurluoglu ve Celik, 2009; Konca,
2024).
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2.4. Rezonans Liderlikle Tlgili Yapilan Caligmalar

Tan (2024) ¢alismasinda, bir organizasyonu yonetmede duygusal zekanin
kullanimina odaklanan rezonans liderlik kavramini elestirmektedir. Rezonans
liderligine dair yaygin anlayislarin bireysel 6zelliklere asir1 vurgu yaptigr ve
iletisimin sosyal siireglerini thmal ettigi savunulmaktadir. Bu makale, Cin
klasigi Huainanzi’den (Huainan’in Ustas1) ilgili ilkelerden yararlanarak
rezonans liderliginin yeniden kavramsallagtirilmasini 6nermektedir. Antik
Cin diigiiniirleri, rezonansi duygusal zekayla iligkilendirmek yerine, rezonansi
senkronizasyon, is birligi ve uyuma katkida bulunan 6nceden var olan
kargilikli duyarhlik olarak yorumlamaktadirlar. Rezonansl bir lider, kargilikli
duyarliligi modelleyerek ve insanlarin Yol’a gore tepki vermeleri ve gelismeleri
i¢in kogullar: siirdiirerek tegvik eder. Bu ¢aligma, duygusal olarak uyumlu bir
lider veya yonetici tarafindan rezonansin yaratilmas: ve geligtirilmesinden,
liderler, yoneticiler ve diger ¢alisanlar tarafindan bir organizasyondaki
etkilesimli stiregler araciligiyla rezonansin tanimnmasi ve Kkorunmasina
odaklanan 6zgiin bir rezonans liderlik formiilasyonu sunmaktadir. Onerilen
konsept, ayni zamanda igyerinde kurum ve iliski perspektiflerinden temel
unsurlar1 entegre eden, iligki odakl liderlik stillerinin hibrit bir yonelimini
de gostermektedir.

Hassan ve Quareshi (2019) yaptiklar1 ¢aliymada, bagl ve tatmin
olmus ¢aliganlarin bir organizasyonun bagarisina 6nemli 6lglide katkida
bulundugu, ancak gerekli i tatmini ve kurumsal baglilik diizeyinin nasil elde
edilebilecegi, onlarca yildir aragtirma toplulugunun ilgi odag: oldugu ifade
edilmigtir. Caliganlarin ruh halleri ve duygular: siirekli degisime tabidir ve
onlar1 yonetmek ve kurumsal basartya yonlendirmek her zaman bir zorluk
olmugtur. Duygusal zekdy: kullanan rezonansh liderlerin bu zorlukla baga
¢iktigr iddia edilmektedir. Ancak, bu iddiayr dogrulayacak literatiir yetersizdir.
Bu aragtirma, rezonans liderligin ¢aliganlarin tutumlarini nasil etkiledigini
ele almayr amaglamaktadir. Sonuglar, iyi bir model uyumuna igaret etmekte
ve oOnerilen tiim hipotezleri desteklemektedir. Bu hipotezler, rezonansh
liderligin ¢aliganlarin ig tatminini ve kurumsal baghhigini artirdigini, ig
tatmininin ise rezonansh liderlik ve kurumsal baghlik arasinda kismen
aracihk ettigini gostermektedir. Rezonansh liderlik, kurumsal baghligin
diger tiim bilegenlerinden daha fazla devamlihk baglihigini 6ngoriir. Bu
bulgu, kurumdan ayrilmanin yiiksek maliyetinin olasi roliinii incelemek igin
gelecekteki aragtirmalara yon vermektedir.

Varghese ve Rao (2024) tarafindan yazilan makale, rezonans liderliginin
yaratici performansa etki ettigi temel mekanizmay: inceleyen bir model
ortaya koymayr amaglamaktadir. Caligma ayrica, rezonans liderligi ile
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yaratict performans arasindaki iligkiyi aracihk eden duygusal giivenin
roliinii aragtirmay1 amaglamaktadir. Caligma, kesitsel bir aragtirma tasarimi
benimsemis ve ¢esitli Hint Bilgi Teknolojisi firmalarinin 387 orta diizey
yoneticisi arasinda ¢evrimigi anket yardimiyla ger¢eklestirilmistir. Caligma,
rezonans liderliginin duygusal giiven ve yaratict performansi olumlu
yonde etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica, sonuglar duygusal giivenin
rezonans liderligi ve yaratici performans arasindaki iligkiye aracilik ettigini
gostermektedir. Bu ¢aligmanin bulgulari, yoneticilere ve uygulayicilara,
yaratici performansi tegvik edecek duygusal zeka, gefkat ve ortak vizyon gibi
rezonansl bir liderin erdemlerini tegvik etmek igin rehberlik sunmaktadir. Bu
caligma, rezonansl liderligin yaratici performans tizerindeki etkisini ve sosyal
degisim teorisi baglaminda duygusal giivenin aracilik etkisini ortaya koyarak
mevcut literatiire katkida bulunmaktadhr.

Bawafaa ve arkadaglar1 (2015) yaptigi aragtirmaya gore, hemgirelik
caliyma ortamlarinin zorlu dogasi, hemgirelerin sagligi ve i memnuniyeti ile
kaliteli bakim sunumu konusunda uzun siiredir devam eden ve giderek artan
endiseleri isaret etmektedir. Ozellikle saglik hizmetleri ortamlarinda, hemsire
liderler bu olumsuz egilimleri 6nlemek ve hemgirelerin iy memnuniyetini
artirmak ig¢in destekleyici caligma ortamlar1 yaratmada onemli bir rol
oynamaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, yoneticilerin rezonans liderliginin
hemgirelerin yapisal giiclendirilmesi ve iy memnuniyeti tizerindeki etkisini
incelemektir. Kanada’nin dokuz eyaletinden 1216 kayith hemsireden elde
edilen verilerin kesitsel anket tasarimindan elde edilen verilerin ikincil analizi
yapilmugtir. Yapisal giiclendirme, rezonans liderligi ve is tatmini arasindaki
iligkiyi kismen aracilik etmistir. Rezonans liderligi ve yapisal giiglendirme,
yas, egitim ve galisma ortami kontrol edildiginde iy memnuniyetindeki
varyansin toplam %36’sin1  agiklamistir.  Bulgular, rezonans liderlerin
hemsirelikte daha yiiksek iy memnuniyetine katkida bulunan giiglendirici
ortamlar yaratmada etkili oldugunu ortaya koymustur. Bu nedenle, saghk
kuruluglarindaki hemgire liderler arasinda rezonans liderlik becerilerinin
gelistirilmesine odaklanmak, iy memnuniyetini ve hemsirelerin iste kalmasini
tesvik eden saghkli ¢alisma ortamlariin yaratilmasina fayda saglayacagi
diisiiniilmektedir.

Fettahlioglu (2022) tarafindan yapilan ¢aligmada, otantik liderlik
algisinin Orgiitsel baghlik tizerindeki etkisi incelenirken, resonant liderligin
aracilik roliiniin olup olmadig: aragtirilmugtir. Aragtirma sonuglarina gore,
otantik liderligin orgiitsel baghlik algis1 tizerindeki etkisinde resonant liderlik

algisinin pozitif yonde diigiik diizeyde anlamli bir aracilik rolii oldugu
sonucuna ulagilmigtir.
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2.5. Rezonant Liderligin Etkinligini Artiran Onemli Faktorler

Rezonant liderin, Orgiit iiyelerinin Orgiitsel amaglar1 benimsemesi ve
caliyma ortaminda pozitif bir iklimin olugmasint saglayan bir¢ok faktorden
yararlandigr diisiiniilmektedir. Bu faktorlerle izleyenlerinin daha fazla motive
olmalarini, iyimser diigiinerek goniillii bir sekilde orgiitlerine bagl mesleki
caliymalarini devam ettirmelerini saglar. Ayrica rezonant lider bu faktorler
sayesinde Orgiit ortaminda rezonans olusturabilir ve orgiit igin belirlenen
vizyonun istenilen yonde ilerlemesini saglayabilir (Tagkin 2020).

Rezonans liderin bu faktorlerden yararlanmaktaki amaci hedeflenen
orgiit ¢iktillarinin 6tesinde sonuglar elde edebilmek igin Orgiit tiyelerinin
istekli olarak katkisini artirmaktir. i§ tatmini diizeyi, motive olma, Orgiitsel
gii¢ ve destek, orgiitsel psikoloji, duygusal zeka ozellikleri ve 6z farkindalik
gibi bir¢ok 6nemli faktOor rezonant lider tarafindan dikkate alinmalidir.
Rezonant liderin bu uygulamalar1 tiim paydaglarin etkinligini artiracaktir
(Tagkin 2020).

3. Sonug, Tartigma ve Oneriler

Giiniimiizde ve gelecekte liderler, topluma yon vermeye devam edecektir.
Bilgiye ulagmak ve bilgiyi yaymak konusunda birgok degisim yasanmakta,
bu durum liderligi de etkilemektedir. Buna bagli yeni liderlik yaklagimlar
ortaya ¢itkmustir. Yaganan bu degisimler ve sonuglar1 hem liderlik kavramini
hem de yonetim felsefesini etkilemis ve kiiresel anlamada yaganan degisimler,
orgiitlerin uygun liderlik yaklagimlarini benimsemesini gerektirmigtir. Sonug
olarak kuramsal ve Orgiitsel alanlardaki liderlik ¢aligmalar1 daha fazla 6nem
kazanmug, orgiitsel performansin artmasi igin geleneksel liderlik yaklagimlar
degil, yeni liderlik yaklagimlar1 ortaya ¢ikmugtir. Temel kaynagi duygusal
zeka olan rezonans liderlik bu yeni yaklagimlardan biridir. Rezonans liderlik
izleyenlere ilham ve deger veren, ¢alisanlarin ihtiyag ve isteklerini dikkate alan,
empati yapabilen, saygi kavramima onem veren, mesleki anlamda gelisme
i¢in yonlendiren bir yonetim yaklagimidir. Bu dogrultuda rezonans liderlik
uygulamalari, ¢alisanlara pozitif yonde duygular agilayarak beklenenden
daha fazla bagar1 gostermeleri konusunda desteklemektedir (Akytiz, 2019;
Nartgiin ve Tagkin,2023).

Resonant liderlik igerisinde farkindalik, umut ve merhameti barindirir.
Bu ¢ 6zellik tiim liderlerde bulunmasi gereken 6zellikler olsa da resonant
liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran durum, liderlerin bu 6zellikleri
duygusal zekalarini kullanarak yapabilmesidir. Bu dogrultuda orgiitlerin
gelecegini sekillendirebilmek igin duygusal zeka diizeyi yiiksek, cevresiyle
uyumlu olan, giiglii yapisiyla giiven veren iliskiler kurabilen, agik goriigli,
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empati kurabilen, pozitif diisiinceye sahip, kendinin ve izleyenlerinin duygu
ve diisiincelerini kontrol edebilme glictine sahip liderlere ihtiyaci vardir. Bu
caligmada yerli yazin agisindan yeterince aragtirilmamig ve kavramsal olarak
istenilen diizeyde kabullenilmemig bir olgu olan resonant liderlik kavrami
teorik olarak irdelenmistir (Akyiiz, 2019).

Fakat aragtirmanin bazi sinirhiliklart bulunmaktadir. Caligma yalnizca
teorik olarak incelendigi igin degerlendirmelerin daha fazla aragtirma ile
desteklenmesi 6nemli bir konudur. Bu nedenle yapilacak degerlendirmeler
belli bir noktada kalmaktadir. Bir biitiin olarak kavrama yonelik bakis agisini
detaylandirabilmesi igin, aragtirmalar ile desteklenmesi uygundur. Boylece
bu aragtirmalarla orgiitlere, topluma ve yoneticilere ipuglar1 sunulacaktir
(Akytiz, 2019). Farkli bilesenler, farkli yontemler ve arastirma modellerinin
kullanildig1 aragtirmalar bu kavramin daha iyl kavranmasi, giliglenmesi ve
literatiirdeki bosluklarin doldurulmas: agisindan 6nemlidir.
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