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KRiZ LIDERLIGI VE KRiZLERI FIRSATA CEVIRMEDE
DONUSTURUCU-VIZYONER LIDERLIK

Murat TOPCU’

Oz

Teknolojideki hizly gelismeler, iletisim ve ulasim imkanlarinin ucuzlamasi, birey-
ler, orgiitler ve devletler arasinda etkilesimi arttirmis ve insanlarin sosyo-ekonomik
yapisini, iretim sistemlerini degistirmistir. Bu degisim ile birlikte ortaya cikan, in-
novasyon, sermaye eskime siiresinin kisalmasi, kiiresellesme ve yok edici rekabet, or-
giitleri ve yonetimlerini siklikla “yonetsel krizlerle” karsi karsiya birakmistir. Krizi
en az hasarla atlatmak, bazen de firsata cevirmek yonetim kadrosunun temel sorunu
haline gelmistir. Klasik yontemlerin kriz yonetiminde yetersiz kaldigini fark eden yo-
neticiler krizleri daha iyi yonetebilecek liderleri kesfetme cabast icerisine girmislerdir.
Krizleri iyi yonettiklerinde firsata cevirebileceklerini fark eden liderlerde krizlerle bas
etmede yeni yontemler kesfetmeye yonelmislerdir. Yonetici ve liderlik arasindaki bu
ortak arayus; krizleri en az hasarla atlatabilecek, doniisiimii gerceklestirecek ve ilham
verici vizyon ile orgiitii bir iist mertebeye tasiyacak beceriye sahip “kriz liderligi”
tiiriinii ortaya ¢ikartmugtir. Bu noktadan hareketle “Liderlik kavramini” esas alan bu
calisma; kriz yonetimi ve kriz sonrasi gelecegin insasi siireclerinde lider ve yonetici
arasindaki etkilesimi, lideri ortaya ¢ikartan sebepleri, krizde neden lidere ihtiya¢ du-
yuldugunu, kriz yonetiminde liderligin roliinii mevcut liderlik literatiirii cercevesinde
ortaya koymak ve uzun donemli yonetsel siireclerde doniistiiriicii-vizyoner liderlik
modelinin krizleri firsata ¢evirmede etkili bir yontem olabilecefi tezini analiz etmeyi
amaglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Liderlik, Kriz liderligi, Doniistiiriicii-Vizyoner Liderlik.

CRISIS LEADERSHIP AND TRANSFORMER - VISIONAL LEADERSHIP IN
TRANSFORMING CRISES TO OPPORTUNITY

Abstract

The rapid developments in technology and the reduction of communication and
transportation facilities has increased the interaction between individuals, organizations
and states and thus has changed the socio-economic structure and production systems
of people. With this change, innovation, the decrease in the capital obsolescence, glo-
balization and destructive competition have often confronted organizations and their
managers with “managerial crises”. Overcoming the crisis with minimum damage and
sometimes to turn it into an opportunity has become the main problem of management.
Managers who realized that classical methods were inadequate in crisis management
attempted to discover leaders who could manage crises better. Leaders who realize that
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the crises may be turned into opportunities if they are well managed have turned to dis-
cover new ways to deal with crises. The mutual quest between manager and leadership
has led to the emergence of the concept of “crisis leadership” that will handle the crisis
with the minimum damage, carry out the transformation and move the organization
with the inspirational vision to the upper rank. In this framework, this study which is
based on “Leadership concept” aims to analyze the interaction between the leader and
the manager during and after the crisis, the reasons that give rise to leaders, the role of
leadership in the crisis, the reasons why leaders are needed in crises and the argument
that leadership and transformer — visional leadership model may be an effective method
for transforming crises into opportunities in the long-run managerial process.

Keywords: Leader, Leadership, Crisis leadership, Transformation-Visionary Leadership.

Giris

Eski ¢aglardan beri sosyal bir varlik olarak insanoglu ihtiyaclarini karsilamak,
yasamuini kolaylastirmak ve hedeflerine ulagmak icin sirekli arayis icerisinde ol-
mustur. Bu arayis insanlar1 gerek iceriden, gerekse disaridan, ekonomik, siyasi, as-
keri, cografi ve sosyal dengesizliklerden kaynakli farkl: tiirden krizlerle karsi kargi-
ya birakmistir. Insanlarin kars: karsiya kaldig1 degisik tiirden krizlerle bas edebilme
zorlugu onlar1 ig birligi icerisinde toplu halde yasamaya, ortak amaclar ve hedefler
belirlemeye zorunlu kilmistir. Bu zorunluluk; toplumda ortak amag ve hedefleri
gerceklestirecek yetenekte liderlerin ortaya cikartilmas: ihtiyacini dogurmustur.
Bu sayede toplum kendi igerisinden krizleri basariyla yonetecek, kendine 6zgti y6-
netim bicimi ve ¢6ziim yollar1 olan liderleri ortaya ¢ikartmistir (Giiran, 2017:17;
Kaya, 2016:29; Ozgelik, 2010:33).

Gunimizde ise ulasim ve iletisim alanlarinda meydana gelen gelismeler ile
birlikte biiyiitk miktarda bilginin bir yerden bir yere tasinmasini mimkin kilan
network aglarinin ve bilgisayar kullaniminin artmasi diinyayi; bireyler, 6rgiit-
ler ve tilkeler arasindaki iligkilerin giderek karmasiklastig: kiiresel bir kriz or-
tamina donustiirmustir (Marsap, 2009:398). Son dénemde kiiresellesme olarak
tanimladigimiz bu siire¢ birgok devlet, hitkiimet, isletme ve organizasyonu ¢ok
farkli tiirden krizlerle karst karsiya birakmugtir. Eskiden krizlerin ortaya cikart-
t181 sorunlar ve orgiit icerisi basarisizliklar stretejik diistinceden yoksun, etkisiz
yonetim bi¢imi ve birbirini su¢lama yontemiyle asilmaya caligilirken, 21. yiz-
yilin basindan itibaren, kriz yonetiminde ki basari ve basarisizliklar, agirlikli
olarak liderlik yetenekleri ve becerilerinin gelistirilmesi yontemiyle agilmaya
calisilmaktadir (Lee, 2004:193). Bu nedenle giiniimiizde modern yonetim acisin-
dan belirsizliklerin ve bilgi eksikliginin yogun oldugu, ¢cok hizli kararlar almay1
gerektiren kriz donemlerinde ve kriz sonrasi gelecegin yeniden insa siireglerinde
liderlik becerileri bityiik 6nem kazanmaktadir. Ancak krizlerin agilmasinda hangi
tur liderlik becerilerinin daha etkili olacagi giincelligini koruyan bir soru olmaya
devam etmektedir.

Literatiire bakildiginda ise yaklagik 35 tiirde liderlik ¢esidi oldugu goriilmek-
tedir. Hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, yaratici liderlik, doniistiriicti liderlik,
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stratejik liderlik, duygusal liderlik, 6gretici liderlik, girisimci liderlik, siyasal lider-
lik, bilgi liderligi, sistem liderligi, kabile liderligi, kiiltiirel liderlik, katilimci lider-
lik, antrenor tipi liderlik, karizmatik liderlik, otokratik liderlik, demokratik liderlik,
simbiyotik liderlik, yetki verici liderlik, takim liderligi, toplam kalite liderligi, ileti-
simci liderlik vb. (Bakan, vd., 2013; Akcakaya, 2010; Marsap, 2009; Ergezer, 1998 ve
Ekici,2006). Bu kadar liderlik cesidi arasinda 6ncelikle krizleri firsata dontistiirme
de orgiite avantaj saglayacak liderlik modelinin ortaya ¢ikartilmas: gerekmektedir.
Bu amagla arastirmanin evreni olarak; EK-1’de belirtilen ikincil kaynaklardan 100
ile 700 yil arasinda dénemi kapsayan, orgiit ve toplumsal iligkilerin ii¢ temel yap1
tasini olusturan ve liderlik becerilerinin gelisiminde etkili oldugu diisiintilen siyasi,
askeri, iktisadi olaylar ve sitirecler secilmistir. Bu kaynaklar “literatiir taramasi ve
nitel analiz yontemleri” kullanilarak incelenmistir. Incelemede degisim ve dénii-
stimler ile liderlerin yonetim ve liderlik becerilerinin 6rgiit iizerinde ve toplumsal
yapilarda ortaya cikarttig1 gerilimlerden bir ¢ikarim elde edilmeye ¢alisilmigtir.

Inceleme sonucunda ilk olarak; zaman kesitleri icerisinde degisim, déniisiimiin
dinamik bir stire¢ olarak her zaman devam ettigi goralmustir (Arrighi, 2000:532-
535; Sonmez, 2005:441). Bu degisim ve doniigsimiin liderlerin “yonetsel kapasitele-
rinin alt ve tist sinir1” ile yakindan iligkili oldugu tespit edilmistir. Liderin vizyonu
olarak tanimlayabilecegimiz bu sinirlar icerisinde hedeflerini gerceklestirmek icin
degisik zamanlarda birgok kararlar aldigi, alinan kararlarin “yonetim sistemi ice-
risinde” siirecin belli noktalarinda, siyasi, askeri, ekonomik, sosyal ve psikolojik
gerilimler olusturdugu sonucuna ulagilmistir (Braudel, 2004:36). Gerilimin yarattig:
durumu sistem tagiyamayacak seviyeye geldiginde, diger bir anlatimla sistem “yo6-
netsel kapasitesinin maksimum sinirina” ulastiginda, gerceklesen kopma ile birlik-
te kriz olarak tanimlanan belirsizlige dogru siiriiklendigi ¢cikarimi elde edilmistir.

Ikinci olarak; érgiitlerin ve toplumlarin krizle yiizlestikten sonra bir daha eski
konumuna dénemedigi veya dondiirillemedigi, gerilimin kopma noktasindan iti-
baren iki catallanma ile kars1 karsiya kaldig1. Birincisi; sistemin kendi igerisinden
dontisimi gergeklestirebilecek vizyona sahip lider ¢ikartamamasi. Bu durumunda
orgiitiin yok olmaya kadar varan kriz ve belirsizlik icerisine siiritklendigi, ikincisi;
sistemin kendi icerisinde lider ¢ikartmasi durumunda krizi firsata cevirebildigi ¢1-
karimu elde edilmistir (Pamuk, 2014:283).

Bu c¢ikarim cercevesinde lider ve kriz iligkisi kurularak EK-2’de tasarlanan
“Krizlerin Evirilme Siireci ve Liderlerin Yonetsel Kapasitesi Arasindaki Iliski Mat-
risi” elde edilmistir. Matris ve ¢ikarimlar sonucunda, krizlerle karsilasan yoneti-
cilerin, diger liderlik 6zellikleri yaninda doniistiiriicii-vizyoner lider olmalarinin;
krizleri firsata ¢evirmede ve yeni bir vizyon ile gelecegi insa etmede 6rgiite avantaj
saglayabilecegi tezi olusturulmustur. Ayrica literatiirde vizyoner liderlik ve doniis-
tartci liderlik iki farkli liderlik tiirt olarak incelenmesine karsin bu iki liderlik
tiriintin birbirini tamamlayan siirecler olmas: ve doniistiiriicti liderligin icerisinde
bir vizyon olusturma siirecini barindirmasi, vizyoner liderliginde ¢ogu noktalarda
donigstirtci liderlik ile ortak 6zelliklere sahip olmasi nedeniyle makalede; bu iki
liderlik tarzi biitiinlestirilerek dontstiriicii-vizyoner liderlik modeli olarak kulla-
nilmasi tercih edilmistir.
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Bu kapsamda; “lider ve yonetici kimdir?” “Arasindaki iligki ne tiir bir iligkidir?”
“Lideri ortaya ¢ikartan sebepler nelerdir?” “Krizde neden bir lidere ihtiya¢ duyu-
lur?” “Kriz yonetiminde liderin rolii nedir?” “Krizleri firsata dontistirmek mim-
kiinma dir?” “Eger mimkiinse hangi tir liderlik becerileri krizleri firsata cevir-
mede avantaj saglar?” bu ¢alismanin baglica sorularini olusturmaktadir. Bu sorular
dogrultusunda makalede; 6ncelikli olarak lider ve yonetici arasindaki karsilikl et-
kilesim, lideri ortaya c¢ikartan sebepler, krizde ni¢in bir lidere ihtiya¢ duyuldugu ve
kriz yonetiminde liderligin rolii ortaya konularak krizleri firsata cevirmede orgiite
avantaj saglayacak liderlik modelinin ortaya ¢ikartilmas: amaglanmigtir. Liderlik
modeli belirlendikten sonra kriz ve lider iliskisi ¢ercevesinde Dontistiiriici-Vizyo-
ner liderlik modelinin krizleri firsata cevirmede ve gelecegin yeniden insasinda bir
yontem olabilecegi tezi incelenmisgtir.

1. LIDERLIK KAVRAMI VE YONETICI ETKILESIMi

Liderlik ve yoneticilik insanligin var olusundan beri var olmasina ragmen, Li-
derlik kelimesi diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmis son iki ytizyilda siklikla kul-
lanilmaya baslanmustir (Stogdill, 1974:3). Yonetim literatiiriinde ise yillar boyunca
liderlik ve yoneticilik kavramlarinin tanimlanmasi ve nasil olmasi gerektigi stirekli
gizemini koruyan bir konu olmay: stirdirmistiir (Bakan ve Dogan, 2013:4). Bu-
nun nedeni lidere ve yoneticiye duyulan ihtiyacin kdkeninde yatmaktadir. Eski
caglardan beri insanlarin, istek ve ihtiyaclarini karsilamak ve tehlikelere kars: ko-
lektif korunma ihtiyaci onlar1 grup halinde yasamaya yonlendirmistir. Bu yonelis
orgitlenme gereksinimini ve yonetici ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Diger taraftan
belirli amaclara yonelmis gruplarin olusturulmas: harekete gecirilmesi, yonetilme-
si ve motive edilmesi de liderlik kavramlarini ortaya ¢ikartmistir (Baltas, 2015:11).
Bu baglamda yoéneticinin gorevi insanlar ile birlikte orgiitsel hedeflere ulagsmay:
gerceklestirmek iken liderin gorevi ise orgiitsel hedefe ulasmada, insanlarin per-
formanslarini en yiiksek seviyede gostermeleri icin onlari motive etmek olmustur.
Bu nedenle yoneticilik amag iken, liderlik etmek bir amag degil sadece arag olarak
gorilmiistiir (Werner, 1993:69). Yoneticilik ve yonetim orgiitsel hedeflere ulasma-
ya yonelik, yonetimin basaris1 i¢in bir statii ve otorite sorunu olarak goriiliirken,
liderlik ise lider ve takipcileri arasindaki kargilikli etkilesimin kalitesi ile ilgili bir
islev, bir nevi kisileri etkileme sorunu olarak goriilmektedir. Bu nedenle bagkalarim
yonetme hakki yoneticiye ist makamlar tarafindan verilen bir hak iken, liderlik
etme hakki takipciler tarafindan verilen bir armagandir (Werner, 1993:16). Tiirk Dil
Kurumu Tiirkge S6zIligii’de yoneticiyi yonetme giiciinii elinde bulunduran kimse,
yoneten kisi, idareci olarak tanmimlarken liderligi ise gelecege yonelik duygular1 da
icinde barindiran onderlik etmek, onculiik etmek olarak tanimlamaktadir (2009:
1308,2195).

Liderlik kavramini aciklamaya c¢alisan ¢ok sayida arastirma olmasina ragmen
liderlik konusu gerek kavramsal olarak gerekse kuramsal olarak heniiz tam olarak
acikliga kavusturulamamistir. Gliniimiizde ise iizerinde uzlagsmaya varilmis tek bir
liderlik tanimi hentiz mevcut degildir (Stogdill, 1974:259, Aktaran: Bakan, 2008:3).
Lider ve liderlik konusuna yeni bakis acilar1 kazandirmak maksadiyla baz1 aragtir-
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mac1 ve yazarlarda kendi bakis acilarindan bazi degiskenleri dikkate alarak degi-
sik tanimlar gelistirmiglerdir (Avci ve Topaloglu, 2003:3). Bu baglamda liderlik bir
grup insani belirli hedefleri gerceklestirmek i¢in belirli amaclar etrafinda topla-
ma ve hedeflere ulasmak icin insanlarin davranislarini etkileme sanati, insanlari
istenilen yonde, davranista bulunmak icin motive etme ve yonlendirme yetenegi
olarak tanimlamistir (Zel, 2001:91). Krausz ise liderligi gii¢ kavrami ¢ergevesinde
degerlendirerek insanlarin faaliyetlerinin etkilemek i¢in kullanilan kisisel birtakim
ozelliklerden kaynakli gii¢ olarak gormektedir (1986:86). Roberts ise liderligi yone-
tim temelinde ele alarak, degisik yetki diizeylerinde ¢alisan kisilerin, amaclari ger-
ceklestirmek iizere baskalarinin hareketlerini yonetme sorumlulugu ve ayricaligi
olarak tanimlamugtir (1989:15). Genel islevsel bir tanim yapilacak olunursa; liderlik
orgilitiin ortaklasa yarattig1 vizyona yonelik olarak bireylerin bir araya gelmesini,
cogkulu ve istekli ortak hedefler belirlemesini ve bu hedefleri gerceklestirmek icin
herkesin tiim gayreti ile calismasini saglayan dinamik bir siire¢ olarak tanimlana-
bilir (Cetin-Beceren, 2007:119).

Shelton’da kriz durumlarinda orgiitlerin yoneticilerden ¢ok, liderlere ihtiyaci
oldugunu belirterek, lider ve yonetici arasindaki farki olaylara bakis acilar1 y6-
niinden degerlendirmekte, yoneticilerin sistemler, denetimler, siirecler, politikalar
ve yap1 izerinde yogunlasirken var olam sirdiirmeyi tercih ettigini, liderlerin ise
yaraticilik, uyum saglama ve ceviklik iizerine yogunlastigini, giiven uyandirma
ve insan iligkileri tizerinde calistigini, ufuk cizgisine ve daha 6tesine baktigini vur-
gulamaktadir (1997:12). Bennis’de liderlik 6zellikleri ve yonetici 6zellikleri arasin-
daki en biiyiik farkin tablo:1’de belirtildigi gibi, liderin yenilik, déniisiim ve gele-
cegi tasarlamak icin bir vizyona sahip olmasindan kaynaklandigin belirtmektedir
(2016:39).

Tablo 1: Yonetici ve Lider Ozellikleri (Bennis, 2016:39)

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
Sadece Yonetir. Yenilikler yapar.
Diizeni korur. Farklilik yaratir.
Koruyucudur. Gelistiricidir.
Sistem ve yap1 merkezlidir. Birey merkezlidir.
Kontrol egilimlidir. Giivene 6nem verir.
Kisa bakis a¢isina sahiptir. Uzun bakis agisina (vizyona) sahiptir.

Nasil? ve Ne zaman? Sorularina dnem

. “Ne ?” ve “Ni¢in?” sorular ile ilgilenir
verir.

Alt yonetsel sorunlarla ilgilenir. Gelecekteki sorunlarla ilgilenir.

Mevcut durumu kabul etme egilimindedir. | Mevcut durumu sorgulama egilimindedir.

Yerlesik normlara gore ig goriir. Kendisi ve elamanlarina gore is yapar.

Isi dogru yapar. Dogru isi yapar.
Avyrica lider ve yonetici kapsam ve konu bakimindan da farklilik géstermek-
tedir. Kapsam bakimindan liderlik; insan davraniglar1 ve isle ilgili bir konu iken
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yoneticilik liderlik ile birlikte tiim yonetsel faaliyetler de icerisine alan bir kav-
ramdir (Giiney, 2007:359). Konu bakimindan yoneticinin, kendisine verilen resmi
yetkilerle orgiitii ortak amaclar dogrultusunda yonetsel fonksiyonlar: kullanarak
yonlendirmesi, onun lider oldugunu gostermez. Bunun yaninda yol gostericilik,
etkileme, motive etme, cesaretli olma vb. liderlik 6zelliklerini de kullanabilmesi ge-
rekir. Bu baglamda yoneticilik bir makami elde bulundurmanin sagladig: bir hak ve
yetki iken liderlik kisinin bazi gii¢leri kullanabilme yetenegidir. Yoneticiler giiciinti
bulundugu konumdan alirken liderler gii¢lerini kisisel 6zelliklerinden ve davranis-
larindan alirlar (Durmus, 2001:7). Liderler olaylar karsisinda yaratici, kendiliginden
olusan hareket tarzlarini uygulayip kendine 6zgii kosullar1 olusturup yonlendirir-
ken, yoneticiler 6nceden ¢ercevesi ¢izilmis kurallar ve yonergeler ¢ercevesinde bii-
rokratik kurallara gore hareket ederler ve istiindeki yoneticiye karsi sorumludur-
lar (Toduk, 2017:51; Ozgen, Oztiirk ve Yal¢in, 2001:161-162). Yoneticilik 6grenilen,
egitimi alinabilen bir konu iken liderlik insanin kendi dogal yapisindan ve icten
gelen bir olaydir (Altayli, 2004:10). Watson’a gore de yoneticilik 3S ile tanimlanan
strateji, striktiir (yapi) ve sistemlere dayali olarak is yapmak iken, liderlik 4S ile ta-
nimlanan tarz (style), yetenekler (skills), insanlar (staff) ve ortak hedeflere (shared
goals) dayali olarak insanlar1 yonlendirmektir (Kogel, 2011:574).

Liderlik ve yoneticilik arasindaki bagka bir tartisma ise elde edilis bicimlerinden
kaynaklanmaktadir. Liderlik belli bir anda, belli kosullar altinda, bir grup tizerinde
orgitiin ortak hedeflerine ulasmada goniillii ¢aba sarf etmeleri i¢in onlar: etkileme
stireci olarak tarif edilirken, yoneticiler ise ancak kendisine bagli insanlar diistince,
tutum ve davraniglarini etkilemesine izin verirlerse onlarin lideri olabilmektedirler
(Werner, 1993:17). Gergek lider, ideal bir rol ve organizasyon semasi yerine duru-
mun gergekliklerini esas alan kisidir. Liderlik dogustan hak degil, bir kazanimdir.
Her insanda bir liderlik potansiyeli vardir. Liderin becerilerinin kaynagi ilhamdan
cok doktiigi terdir. Liderlik karizmatik olmaktan cok insan 6zelliklerine yogun-
lagmis ve insan yeteneklerini motive eden, bu yonde kendi yeteneklerini bilemis
olmaktan gecer. Liderlikte baskalarin etkilemede uygulanacak receteler, izlenecek
formiller yoktur, Liderlik yoneticilikten farkli olarak daha ¢ok bir sanattir. Etki-
leme yetenegi hak edilir ve kazanilir, hi¢cbir zaman talep edilemez ve dayatilamaz
(Werner, 1993:27). Ayrica bazen kendisine yetki verilmedigi halde toplumu etkile-
yen liderler olabilecegi gibi, kendisine resmi anlamda bircok yetki verilmesine rag-
men bunu kullanamayan yoneticilerde mevcut olabilmektedir (Ertiirk, 2006:104).

Tanimlardan da anlasildig: gibi liderlik ve yoneticilik birbirini tamamlayan kav-
ramlar olsada birbirinin aynisi degildir (Bakan, 2007:111). Bazen liderlik yetenekle-
rine sahip olmayan ydneticiler olabilecegi gibi yoneticilik rolii olmayan liderlerde
olabilmektedir. Liderler orgiitte ne olmasi gerektigine dair kararlar1 alan, bu amag
dogrultusunda insanlarin davraniglarina yon veren, onlara vizyon kazandiran boy-
lece kriz kogullarini basariyla yoneterek firsata doniistiiren kisilerdir. Lider bu ba-
sarisini Orgilitiin gevre ile uyumunu gelistirerek, 6rgiit kiltiriinii derinlestirerek
vizyonun gerceklestirilmesinde katalizor islevi gorerek saglar (Agbor, 2008:39-40).
Lider bu islevini orgiit icerisindeki makamindan kaynakl bicimsel giicti, 6dillen-
dirme giicti, zorlayici (cezalandirici) giicti, gorevi ile ilgili bilgi ve tecriibelerinden
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kaynakli uzmanlik giicii ve digerleri tizerinde sahip oldugu giiclii etkiye dayanan
karizmatik gii¢ unsurlarii kullanarak en dnemlisi yonetici ve liderlik 6zelliklerini
kullanarak gerceklestirir (Bakan ve Dogan, 2013:9).

Bu cergevede kriz ortaminda kararlar alan ve bu kararlar1 uygulamaya koyan
kisilerin iyi bir lider olmanin 6tesinde yonetici de olmasi gerekmektedir. Ciinkii
liderlik insan davranisi ile ilgilenirken, yonetim liderligi de i¢ine alarak, insan dav-
ranigini etkilemeyen planlama, 6rgiitleme, koordine, yoneltme, yonlendirme ve
kontrol gibi fonksiyonlar: da kapsamaktadir. Yonetim hiyerarsik bir olusum olarak
orgiitiin devamlilig: ile ilgili bir siirec iken liderlik degisim, doniisiim, eylem ve
etkileme ile ilgili bir kavramdir. Bu nedenle krizleri yonetmede ve 6rgiitiin hedef-
lerine ulagmasinda basari icin iyi bir liderin yaninda iyi bir yonetim tecriibesi olan,
hem liderlik hem de yéneticilik 6zelliklerini biinyesinde barindiran LIDER-YONE-
TICI'ye gereksinim duyulmaktadir (Baltas, 2015:12; Giiney, 2007:359). Diger taraf-
tan iyi bir lider olabilmek i¢in 6nce yetenekli bir yonetici olmak gerekir, krizlerle
bag etmenin sirr1 da hem y6netim hem de liderlik becerilerinin birlegtirilmesinde
yatmaktadir (Heim ve Chapman, 1997:7).

2. KRiZ VE KRIiZDE LIDERE DUYULAN IHTIYAC

Yonetim bilimi agisindan kriz kavrami; 6rgitiin belirlenmis hedeflerini tehdit
eden, zamaninda tedbir alinmadiginda 6rgiitiin yasamini tehlikeye sokan, érgiitiin
kriz belirleme ve 6nleme sistemlerinin yetersiz kaldig1 acil durumlardir (Giiney,
2007:55). Orglitii ve yoneticiyi sikintiya sokan, dogru, tam ve giincel bilginin topla-
namamast saglikli iletisim kurulamamasi, haberlesme engellerinin giderilmemesi,
sonugta orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin yeterince yerine getirilmemesi durumu-
dur (Tutar, 2000:17). Onceden beklenmeyen ve sezilmeyen, érgiit tarafindan ecele
cevap verilmesi gereken, orgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale
getirerek mevcut degerlerini, amaclarini ve varsayimlarini tehdit eden sebeplerdir
(Tagraf, 2003:150). Mitroff ve Anognan’a gore ise kriz drgiitiiniin timiin etkileyen
ya da etkileme giiciine sahip olaylardir (Aktaran Korkmazyiirek, 2009:3). Onceden
bilinemeyen, beklenmeyen ve sezilmeyen ya da ongorillemeyen bazi gelismeler,
birdenbire meydana gelen kétiiye gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikeli anlardir
(Dinger, 1992:313). Ayrica risk, belirsizlik, sosyal ve teknik sorun, endise, korku,
panik, gerilim, bunalim, buhran, dengesizlik, felaket, iflas, catisma, ayrica niikleer
tehdit, dogal afetler, ugak kazalari, vb istenmeyen ve beklenmeyen bir¢ok olay da
kriz olarak adlandirilmaktadir (Can, 1999:315).

Degisik disiplinler agisindan tanimi yapilan kriz kavrami genel anlamda 6rgii-
tliin belirlenmis hedeflerini tehdit eden, zamaninda tedbir alinmadiginda érgiitin
yasamini tehlikeye sokan, orgiitiin kriz belirleme ve 6nleme sistemlerinin yeter-
siz kaldig1 acil durumlar olarak tamimlanmaktadir (Simsek, 1999:312). Orgiitlerin
buyiklikleri, hizmet alanlari, kiiltiirel yapilari, i¢inde bulunduklar: ¢evre, maddi
yapis1 ve diger degerleri nasil olursa olsun kriz ortamu ile karsi karsiya gelebilmek-
tedirler (Kuklan, 1986:40). Kriz, 6rgiit dis1 cevresel faktorlere ve orgiit ici yapisal
sorunlara bagli olarak ortaya cikabilmektedir (Ttz, 1996:7). Bazen de krizler iyi
yonetildiginde 6rgiit ici motivasyon saglama ve karsilikli giiveni kuvvetlendirme-
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sinin yaninda, hedefe ulasmada isbirligi saglamada, lidere otoriter bicimde kararla-
r1 verme ve uygulatma 6zglrligi tanimaktadir. Bu durum aslinda liderlerin 6rgiit
icerisinde normal zamanlarda yaratmaya calistig1 ortak bilin¢ diizeyidir. Ancak
normal zamanlarda liderler bu yontem yerine hedefe ulasma yolunda ¢evresinde-
kilerle tartisarak ortak bir noktaya daha uzun zamanda ve daha biiytik zorluklarla
ulagmaktadirlar (Tugcu, 2004:20). Diger bir anlatimla krizler liderin vizyonunu ger-
ceklestirmesi icin gerekli olan sartlar1 kolaylastirmaktadir.

Yukarida belirten bilgiler 1s181nda kriz bir nevi bozulan dengeye miidahale etme
becerisindeki eksiklik olarak goriilebilir. Kriz yonetimi ise kriz durumunda dengesi
bozulan ve rotasindan cikan 6rgiit amaclarinin yonetici ve liderler tarafindan tek-
rar yeni bir dengeye oturtulmasidir (Giiney, 2007: 56). Bu baglamda bir nevi krizin
sebep oldugu sonuglar: diizeltme ¢abalarinin lidere duyulan ihtiyacin da sebepleri-
ni olusturdugu goriilmektedir. Bu konuda lidere duyulan ihtiyaca dini acidan bakan
Nizam@’l-Milk, hiikiimdar olarak tabir ettigi liderin adeta tanrisal bir secimle basa
gectigini ve Allah Teéla tarafindan bir takim 6zelliklerle donatilarak lider yapildig:-
n1 belirterek, Allahii Tealanin yerytiziindeki kargasa, diinya isleri, cihan ahalisinin
kamu diizeninin fitne ve kargasa esnasinda yoluna konmasi i¢in gérevlendirildigini
savunmaktadir. Diger bir anlatimla yeryiiziindeki insanoglunun cikarttig1 karga-
sa, diizensizlikleri dnleme, fitne ve fesati ortadan kaldirma, isleri adaletle yoluna
koyma ve diizenleme ihtiyacinin lideri ortaya ¢ikarttigini belirtmektedir (2015:11).

Ibni Haldun’da insanlarin kendilerini hayvanlardan gelecek tehlikelere karg
koruyabilecegini, ancak ayni diisiinsel zekaya sahip olmalar1 nedeniyle kendi tii-
riinden gelen tehlikelere 6nlemede yetersiz kalacagini bu nedenle insanlarin birbir-
lerine karsi kendilerini koruyacak bir diizenleyici 6ndere gereksinim duydugunu,
bu ihtiyacin insanlarin dogasindan kaynaklandigini savunmaktadir. Bunun i¢in
kendi iclerinden hepsinden farkl 6zelliklere sahip eziciligi olan birisinin 6n plana
ciktigini, ancak onun yardimiyla birbirlerinin saldirisina kars: korunabileceklerini,
herkes tizerinde egemen olan bu kisiyi o toplumun lideri olarak tanimlamaktadir
(2016: 123). Bennis’de krizlerin yarattig1 zorluk, stres, meydan okumalarin icerisin-
de daha fazla bilgelik barindirdigini belirterek, krizlerin yarattig: bu zor kogullarin
liderin ortaya ¢ikmasinda biiyiik rol oynadigini savunmaktadir (2016:135).

Diger taraftan Wallerstein’da eski ¢aglardan beri krizlerin ve onun neden oldu-
gu belirsizliklerin, 6rgiitleri ve toplumu istikrarsizlastirdigini, insanlarin zihninde
tehlikeleri gliclendirdigini, insanlarin tehlikeleri azaltmak i¢in kendilerinden farklh
ozelliklere sahip kominal otoritelerden, bityiiciilerden, degisik tanrisal figlirlerden
ve onlarin temsilcilerinden olusan liderlere ihtiya¢ duydugunu belirtmistir. Bu tiir
liderlerin kesinlik duygusu veren kararlarinin bazen belirsizlikleri azalttigini top-
lumda istikrar saglamaya yardimci oldugunu, 6ngoériilerin yanhs ¢iktigi durumlar-
da ise toplumda gerginlik, giiven kaybi ve belirsizlikleri arttirdigini, bu durumdan
kurtulmak icin insanlarin lidere ihtiya¢ duydugunu savunmaktadir (2013:45).

Konuya tarihsel sorumluluk agisindan bakan Roberts’de toplumda bozulan hu-
zur, moral ve disiplinin yeniden insa etmek, yenilgiden sag ¢ikabilmek, savaglarda
ganimet toplamak, sayg1 gormek ve geriye doniip bakildiginda gelecek nesillere
“soylu bir elveda” birakabilmek i¢in her zaman iyi bir lidere ihtiya¢ duyuldugu-
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nu belirtmektedir (1989:55). Bloch ve Whiteley’de belirsiz ve buhranli ortamlarda
stratejilerin ve hedeflerinin yeterince aciklik tasimadiginy, ileriye doniik goriis me-
safesinin muglak hale geldigini, sorumluluklar konusunda farkli gériisler ortaya
cikabildigini, bu tir durumlarin lidere duyulan ihtiyaci artirdigini savunmaktadir
(2010:189).

Bennis’de bir yerde kriz ¢itkmamasi i¢cin mutlaka lidere ihtiyag¢ oldugunu, iki ki-
siden fazla insanin oldugu her yerde, mutlaka bir lidere ihtiya¢ duyuldugunu, eger
lider olmazsa o zaman kaos ¢ikacagini belirtmektedir (2003:17). Arikan’da orgiitsel
tasarim eksikliklerinden kaynakl karmasikliklar, degisen cevresel kosullara uyum
saglayamama, 6rgiitiin devamliligini saglamada olusan karmasik yapilar nedeniyle
yeni politikalarin iiretilememesi, 6rgiit icerisindeki insanlarin gereksinimleri, gii-
diileri ve 6zel tepkileri ve bicimlerinde meydana gelen degismelerin bir lidere ge-
reksinimi ortaya cikardigini belirtmektedir (2001:288).

Baz1 yazarlar ise diinyada gittikce yayginlasan, demokrasi hareketleri, katilma-
l1 yonetim bicimleri, bilimsel gelismelerdeki hizli ilerleme, iletisim araglarindaki
gelismelerin lidere olan ihtiyaci azalttigini 6ne siirmektedir. Ancak, her zaman in-
san ¢abalarinin birlestirilmesi ve bir hedefe yonlendirilmesi, drgiitiin devamliligim
siirdiirebilmesi i¢in gerekli kogullarin olusturulmasi ve insanlarin 6nceden tahmin
edilemeyen cesitli davraniglarinin yonlendirilebilmesi i¢in mutlaka bir lidere ihti-
ya¢ duyuldugunu savunmaktadirlar (Zel, 2001: 93; Akc¢akaya, 2010: 57).

Giintimiiz diinyasinda teknolojideki gelismeler, cevresel faktorlerin hizli degisi-
mi, politik degisimler, terérizm benzeri tilke ve 6rgiit yoneticisine yonelik tehditler
gibi dis etkenlerin yaninda ydneticilerin karar verme siirecinde yetersizlikleri, is
ortamindan hosnutsuzluk gibi i¢ iletisime bagh belirsizlikler de kriz durumunda
lidere duyulan ihtiyacin énemini artirmaktadir. Bruce C. Clarke, liderligin sirlar
(Leadership Secret) hakkindaki yorumlarinda insanlarin liderin bugiiniin ve yari-
nin kosullarini degistirecegine olan inanglar1 ve liderlerin umutlar: gerceklestire-
cek ozelliklere ve yeteneklere sahip olmalarinin 6rgiitlerde lidere duyulan ihtiyacin
duygusal temelini olusturdugunu vurgulamaktadir (Aktaran: Roberts, 1989:8). Li-
derligin duygusal yonlerini inceleyen Gloman, Boyatzis ve Mckee’de her toplumda,
tehlike veya kaosla karsilastiginda veya yapilmasi diizene konulmasi gereken bir
is oldugunda, &tekilerin giiven ve diizen i¢in basvurdugu, duygusal olarak bag-
landig1 kisilerin liderler oldugunu belirterek, bu durumun “kriz liderligini” ortaya
cikarttigini, kriz durumunda ortaya ¢ikan liderlerin de ayni zamanda 6rgiitlerin ve
toplumlarin duygusal rehberleri oldugunu savunmaktadir (2002:17).

Lidere duyulan ihtiyaci 6rgiit yapist yoniinden inceleyen Giiney’de drgiitiin
gercekleri ile planlarinin tam uyusmamasindan kaynaklanan tasarim eksikligi-
nin, agik bir sistem olan orgiitiin degisen ¢evre kosullarina (teknolojik, kiiltii-
rel, yasal, iklimsel, demografik, vb.) uyum saglayamamasinin, yonetsel alanin
genislemesi sonucu yeni yapilara ve politikalara ihtiya¢ duyulmasinin, insan
dogasinda var olan her kosulda kisilerin sergiledigi farkli davranis sekillerinin,
orgiitlerde her zaman etkili bir lideri gerekli kildigin1 savunmaktadir (2007:360).
Bu baglamda orgiitteki unvanlarin ve kurulus yapilarinin; her seyin problem ¢i-
kartmadan devam etmesini sagladig1 ve diizeni kontrol altinda tutmaya yaradig:
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gorilmektedir. Ancak kriz ortaminda bu yapi hicbir ise yaramamakta, karar alma
ve komuta etme mekanizmalari fel¢ olmaktadir. Boylesi durumlar liderlere duyu-
lan ihtiyaci ortaya cikartmaktadir (Sharma, 2010:31). Diger bir anlatimla olagan
tstli durumlar lideri ortaya cikartan kosullari olusturmakta, olagan kosullarda
ise lider ortaya ¢ikmamaktadir.

Gelismelerin, meydana getirecegi zorluklari ve firsatlar1 6ngéremeyen, krizlerle
basa ¢ikma stratejileri gelistirmeyen, gelecegi planlayamayan liderler 6rgiit tiyeleri
ile birlikte, devamliliklarini stirdiiremeyerek yok olmaktadirlar. 711-1492 yaklasik
800 y1l Ispanya’da Avrupa topraklarinda biiyiik bir medeniyet kuran, bilim ve felse-
fe gibi insanligin ortak mirasini, medeniyetin tim unsurlarini, karanlik ortacag Av-
rupasi’na tagtyan (Ziya Pasa, 2012:633). Cebel-i Tarik’ta gemilerini sahilde yakarak
askerlerini cesaret, sadakat, sabir ve sebat karsiliginda Endiiliis’ii fethedebilecek-
lerine inandiran Tarik Bin Ziyad gibi lider ve komutanlar tarafindan kurulusu ve
goz kamastiran yiikselisi ile ayni zamnda Islam Devleti Endiiliis iin; askeri, iktisadi,
bilim kiltir ve devlet sisteminde gerekli donisimii gerceklestiremeyen, gelecegi
ongoremeyen liderlerin, kardes, akraba kavgalar1 ve taht1 ele ge¢irmek i¢in Yahudi
ve Hristiyanlar ile isbirligi yapmalar1 gibi basit yonetim hatalarinin yaninda ede-
biyat ve bilimden uzaklagma sonucu tarih sahnesinden silinmesi bu duruma 6rnek
teskil etmektedir (Ziya Pasa, 2012:529).

Tarihte bircok lider kriz siireclerini dogru algilayarak aldiklar: isabetli karar-
lar ile sahip olduklar: orgiitii, toplumu ve degerleri icinde bulundugu durumdan
daha ileri bir boyuta tasiyarak krizi firsata ¢cevirmeyi basarmiglardir. Bu liderlerin
olusturdugu yapilardan bazilar1 bugiin hala devamliligini siirdiiriirken, basarisiz
olanlarin yaptiklari ise argivlerde durmaktadir. Bu nedenle insanlari etkilemek, ha-
rekete gecirmek, yeni olusan kosullara uyum saglamak, érgiitiin zihinsel ve yapisal
dontstimlerini gerceklestirmek, 6rgiite yeni bir vizyon ¢izmek ve vizyonu insanla-
ra kabul ettirmek i¢in farkli bir lidere ve liderlik becerilerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Krizlerin tiiri ve cesidi nasil olursa olsun krizden kurtulmak icin her zaman bir
lidere ihtiya¢ duyuldugu aciktir. Krizlerin yarattig: belirsizlikler yasami ve yasamin
bir parcasi olan orgiitleri doniisiime zorunlu kilmaktadir. Déniisiimii zorunlu kilan
sebepler her ne kadar liderin kisisel yasaminin disinda cereyan etse de etkileri ve
sonuglar itibariyle liderleri ve orgiitleri yeni gelismelere uyum saglamaya ve olu-
san yeni kosullara gore yeni beceriler gelistirmeye zorlamaktadir (Baltas, 2008:5).
Bu baglamda krizler yikici oldugu kadar, iyi yonetildiginde bazen oérgiitlerin kendi-
ni yenilemesi ve doniisiim i¢in firsatlar yaratabilmektedir (Giiney, 2007:54). Bunun
iyi bir 6rnegi; Diinyada ve Osmanli devletinde imparatorluk yapilarinin yok olma-
ya baslamasi ile birlikte ulus devlet modeline gecis siirecinin hizlanmasi ve son-
rasinda yeni Tirkiye Cumhuriyeti devletinin kurulus asamalarinda ortaya ¢ikan
siyasi, askeri, iktisadi krizlere ragmen Atatiirk ve arkadaslarinin ortaya koydugu
liderlik tarzidir. Bu kadrolar imparatorluklarin yikis krizini Osmanl Imparatorlu-
gunun toplum ve kurumlarin yeni bir vizyon ile ulus devlete doniistiirerek firsata
cevirmiglerdir (Dural, 2002:366).

3. KRIZ YONETIMI VE FIRSATLARIN ALGILANMASINDA

LIDERLIGIN ROLU
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Bazi canlilarin kabuk degistirerek kendisini yeniledigi gibi ortaya cikan ¢ok
farkli tiir ve yapidaki krizler bazen yeniden iiretimin, doniisimiin bir unsuru ola-
rak yeni firsatlar yaratmakta ve sisteme katki saglamaktadir (Marsap, 2009:405).
Diger taraftan kriz siiresince kaotik ortam, kararsizlik, panik, gelecek endige-
si krizin orgiit tizerindeki ¢ok yonlii etkisini arttirmakta, krize maruz kalan tiim
unsurlar1 bu dénemde her yont ile bityiik bir sinavdan gecirmektedir. Toplumlar
arasindaki ticari, sosyal, kiiltiirel gelisim farkliliklari, iilkeler arasindaki bilisim ve
teknoloji farky, egitim 6gretim seviyesindeki farkliliklar, 6rgiitlerin ve liderlerin de
krizden farkli etkilenmesine ve krizlere karg: farkli tepki vermesine neden olmak-
tadir (Marsap, 2009:398). Bu baglamda kriz yonetiminin en zor agamasi yonetim ve
liderlerce mevcut durumun bir kriz oldugunun kabul edilmesi ve krizle yiizlesmeye
hazir olmasinda yatmaktadir. Bundan sonraki agsama ise krizin etkileri degerlendi-
rilip, bir plan dahilinde yapilmas: gerekenlerin belirlenerek harekete gecilmesidir
(Baltas, 2008:14).

Kadibesegil’e gore de krizler korkulacak bir durum degildir, bilakis yeni firsat-
lar yaratmaktadir. Kriz siirecleri ayni zamanda liderlerin 6rgiitiin eksik noktalarim
kesfetmelerini, yonetsel siirecte karanhkta kalan noktalar1 gérmelerini de sagla-
maktadir (2001:62). Ayrica krizler sistemdeki aksakliklarin fark edilmesi ve siste-
min daha giiclii hale getirilmesi gerektigini gostermesi acisindan da bir yenilenme
firsat1 olarak goriilmektedir (Oktar ve Dalyanci, 2010:21). Bu sebeple liderlerin kriz-
lere bakis acilarini degistirmeleri gerekmektedir. Krizleri algilamada ve yonetme-
de hatta ortaya cikan bazi firsatlar1 degerlendirmede zaman icerisinde geleneksel
liderlik teorilerinin yetersiz kaldig1 da goriilmektedir. (Akcakaya, 2001:124). Dola-
yisiyla liderlik ve liderlik siireglerinin siirekli olarak yeniden tanimlanmasi gerek-
mektedir. Gelecegin liderlerinin ayrica krizleri dngdérmesi, anlamasi, yorumlamasi
ve olaylar1 incelerken kriz sonrasi gelecegi yeniden sekillendirmede kullanabilmesi
de gerekmektedir (Altun, 2001:465).

Diger taraftan kriz déneminin asilmasinda liderin 6énemli rolii oldugu, ancak
liderligin tek basina yeterli olmadig1 da goriilmektedir. Liderin krizi agilabilmesi
icin liderlik becerisi yaninda etkin bir kriz yonetimi tecriibesine de sahip olmasi
gerekmektedir. Etkin bir kriz yonetiminin temel unsurlari, en iyi ifadesini krizin
Cincedeki sembollerinde bulmaktadir. Kriz kelimesi Cincede iki sembolii bir araya
getirir: “Meydan okuma ve firsat”. Cinliler her krizin icerisinde baz firsatlar1 ba-
rindirdigini soylemektedirler. Bu anlamda liderlerin krizle basa cikabilmeleri icin,
hem meydan okumay1 hem de firsatlar1 degerlendirmeyi iyi bilmeleri gerekmekte-
dir (Henry, 2000:2). Bu anlamda kriz yonetimi liderlik gerektirdigi gibi ayni zaman-
da yeni liderleri de dogurmaktadir (Bennis, 2016:183). Marsap’de kriz yonetiminde
farkli ve 6zgiin ¢oziimler icin daha 6nceden ¢6ziim alternatifleri hazirlanmis olma-
sinin liderin zihnen bu alternatiflere hazirlikli olmasini sagladigini, bu durumun
liderin kriz ortaminda ortaya ¢ikan firsatlar1 algilamasim kolaylastirdigini vurgu-
lamaktadir (2009:405). Baltag’da kriz yonetiminde asagida belirtilen bes asamadan
olusan hal tarzina vurgu yapmaktadir. Liderlerin bu hal tarzlarinda bazi asamalar
erken kavramasinin krize karsi gelistirecegi ¢dziim tarzinda kendisine zaman avan-
taji kazandirarak kriz esnasinda tizerindeki zaman baskisini minimuma indirme
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sansini elde edebilecegini bu sayede krizin ortaya ¢ikarttig: firsatlar: fark etmede
avantaj saglayacagini belirtmektedir (2008:11).

a. Inkar; her seyin eskisi gibi olacag1 beklentisi,

b. Kabullenme; her seyin eskisi gibi olmayacagim kabullenmek,

c. Durum tespiti; bilgi toplama, i¢inde bulundugu durumun belirlenmesi, giic-
li zayif yonlerinin analizi, kaynak ve kisitlarin saptanmasi, (SWOT analizi) (GUC-
LU/ZAYIF YANLAR (SW) ile FIRSAT/TEHDITLERIN (OT) analizi),

¢. Karar alma; degisime uyum saglamak icin neler yapilmasi gerektigi konu-
sunda karar alma,

d. Uygulama ve takip; alinan kararlarin sistematik olarak uygulamasi siire-
cidir.

Lewis’de kriz durumunda karar alma siireclerinin daha kolay isledigini, bu ne-
denle bir¢ok kotii niyetli liderin kisisel amaglarina ulagmak icin, olmayan suni kriz-
ler yarattiklarini. Hatta baz1 savaslarin da bu tip liderler tarafindan koétii yonetim-
lerini ve baskici stratejilerini 6rtmek icin ¢ikarildigini iddia etmekte, asil liderligin
kriz bittikten sonra toparlanma asamasinda basladigini savunmaktadir (2002:36).
Ancak krizler baz1 zamanlarda kriz 6ncesini iyi degerlendiren, dogru insan giicti
ile dogru politikalar uygulayan o6rgiitler icin bir firsat olabilmektedir. Ayrica kriz
donemlerinde olusturulan ekiplerin birlikte calismanin inceliklerini kavradiklari,
dolayisiyla orgiitte birbiri ile birlikte calisma killtiiriiniin gelistigi ve dogal liderle-
rin bu evrede ortaya c¢iktig1 goriilmektedir.

Tugcu (2004) Turner’a atfen bir krizin alt1 evresinden bahsetmekte, (Aktaran,
Arslan, 2009:181) liderin bu asamalar1 erken fark etmesinin krizi yonetmede ve
firsata ¢evirmede kendisine avantaj saglayacagini vurgulamaktadir.

a. Baglangi¢ agsamasi, ge¢mis yaklagimlarda ifade edilen kabul edilmis kiiltiirel
inanglar ve normlardir.

b. Kulugka dénemi, krize yol acacak olaylarin fark edilmeden birikmesidir.

c. Belirleme ani, krizin, karar vericilerin dikkatini ¢ektigi ve algilanir hale geldi-
gi andir. Zamaninda sinyaller yakalanirsa, kriz planlar1 devreye sokulur ve krizin
seyri takip edilmeye baglanabilir.

¢. Hiicum sathasinda, kriz anlasilir hale gelmistir ve 6nlenemez durumdadir.

d. Kurtarma sathasinda, krizin en 6nemli 6zellikleri ortaya cikarilarak denetim
altina alinmaya caligilmasidir.

e. Doniisiim ve yeni bir vizyon olusturma sathasinda, 6rgiit tekrar istikrarli hale
getirilmeye calisilir, 6nceden kabul edilmis kurallar, inanislar gézden gecirilerek ya
yeni bir vizyonla bir list mertebeye gecis saglanir ya eski konuma tekrar geri dénii-
liir yada basarisizlikla sonuglanan bir yok olusa dogru gidis baslar.

Bennis’de organizasyonlar ve liderlerin bir krizle karsilastiginda eski alisgkanlik-
lardan ve i¢giidiilerden kaynakli olarak ya krizi énlemeye veya onu kontrol altina
almaya calistiklarini, liderlerin bunu bazen basarabildigini bazen de basaramadi-
gina vurgu yapmaktadir (2016:154). Buradan dogal olarak kaybeden liderlerin su
temel refleks davranisi ortaya cikmaktadir. Galip gelene veya kaynak, motivasyon
ve personel takviyesi saglanincaya kadar “sorunlar sizleri zorluyorsa sizde onlar1
zorlayin”. Bu diisiince ile liderlerin islerin dar kapsamu icerisinde kendilerini tuzaga
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diismiis hissetmelerinin tek nedeni, sorunlar1 piiskiirtmeye caligmasi veya bozu-
lan isleri eski haline dondiirmeye c¢alismasi, doniisiime direnmesi oldugu ortaya
cikmaktadir. Oysa lider sistemin ytriimedigini ve sorunlarin ¢ikmaya bagladigim
gordiigii anda yiiksek diizeyde tetikte kalarak miimkiin olan durumlarda &nsezisel
bakis ile hareket etme imkanini yakalarsa yaklasan pek ¢cok problemi ve sikintilar:
iizerine gelmeden tespit edebilecek etkili bir erken uyar: sistemine sahip olabile-
cektir (Coper ve Sawaf, 1997:325).

Coper ve Sawaf, Drucker (1993)’e atfen liderlerin ve en iyi ekip elemanlari-
nin sadece sorun ¢6zen bir ruh halinde olmalarin1 “6liimciil bir davranis” olarak
degerlendirmektedir. Krizlerin firsatlar yarattigini firsatlarin da gelisimi ortaya
cikardigini, sorun ¢ézmenin daha ¢ok hasar tespiti yapmaktan 6te gitmedigini
vurgulamaktadir (1997:331). Gloman, Boyatzis ve Mckee’de liderlerin hasar tes-
piti yapmak yerine, “ileriye yonelik denetimler” ile olusabilecek kriz risklerini
Onsezisel ve analitik yoldan tespit etmesi, degisimin yoéniine gore donisimi
gerceklestirmesi gerektigini savunmaktadir (2002:256). Bu baglamda bir 6rgiitiin
gelecekte ortaya cikabilecek belirsizlikleri, buhrani atlatacak kadar beceri sahibi
olup olmadigi, bitytik 6lciide liderlerinin kokli degisim karsisinda kendi duygu-
larini idare edip edememesine bagli olmaktadir. Diger bir anlatimla gelecek hak-
kinda korkularini, kaygilarini, reflekslerini kontrol altinda tutup tutamadiklarina
baghdir. Bu konu ile ilgili Goktiirk kitabeleri Dogu yonii cevirisinde gelecegi on-
goremeyen, bilgisiz, cesaretsiz, liderlerin Tiirk kaviminin basina gectiginde; top-
lumunun esaret altina girdigi ve i¢ ¢ekismelerin buhrana doniistiigii, yok olma
tehlikesi ile karsi karsiya kalindigr anlatilmaktadir. Bu durumun ancak kavim
icerisinden cikan gelecegi dngorebilen, bilge, alp, cesaret sahibi, liderlerle asila-
bildigi aksi takdirde yok olma tehlikesi ile kars1 karsiya kalindig1 belirtilmektedir
(Oztiirk, 1996:55).

Coper ve Sawaf, bircok liderin kriz ortamlarinda kaygi ve korku nedeniyle di-
siinme becerilerini kaybettigini, ilk 6nce degisime ve degisik bakis acilarina direnc
gosterdiklerini, bu nedenle etrafinda dénen daha biiyiik ekonomik siyasal sistem-
leri fark edemediklerine dikkat cekmektedir. Oysa yapmalar1 gerekenin bu sistem-
lerle nasil uyum saglanacagini, onlara nasil katkida bulunabileceginin yollarim
aramak olmasi gerektigini belirtmektedir (1997:332). Liderin duygusal davraniglar:
iizerine calismalar yapan Gloman, Boyatzis ve Mckee’de kayginin beynin anlama
ve tepki verme yetenegini zayiflattigini, korkunun ise liderin karar alma islevini
aksattigindan dolayi biitiin 6rgiitii ¢cokertebilecegini belirtmektedir. Bu nedenle li-
derlerin bask: altinda acik zihinle diisiinme yeteneklerini korumak i¢in duygula-
rina hakim olabilmeleri gerektigini vurgulamaktadir (2002:257). Liderler gereken
degisimin katalizorii olmak i¢in kriz dénemini beklememelidirler. Giinlik krizlere
tepki vermek yerine yonettikleri 6rgiitten 6nce gergek duruma kendilerini uyar-
layarak esnek kalmalidirlar. Bu nedenle biiyiik degisimlerin ortasinda bile, daha
parlak bir gelecege giden yolu gorebilir. Vizyonlarini ahenkle aktarabilir ve yol
gosterebilirler.

Bloch ve Whiteley’da kriz yonetiminde sorunun az veya ¢ok calisma meselesi
olarak gorilmemesi gerektigini belirterek, gergekte sorunun “kaliteli ve iyi akil
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ylriitme” meselesi oldugunu vurgulamaktadir. Siirec icerisinde isler olagan seyrin-
de giderken sorun olmadigini, ancak durumun tersine déndigi kriz durumunda
liderin tek basina kaldiginda, zihninde déniip duran problemlerin devasa boyutla-
ra ulastigini, bu durumun bazen liderin akil yiiriitme yetenegini koreltebilecegini
savunmaktadir (2010:166). Bunun icin liderlerin akil danisabilecegi (danigsmanlari,
yakin, ailesi, arkadasi, akil hocas: vb.) yaninda bulundurmasi ve onlarla yapacag:
fikir alisverisi buhranli durumun istesinden gelmede ufkunu genisletmede, bazen
krizden cikis i¢in bir ¢6ziim yolu bazen de kriz sonrasinda ortaya ¢ikacak firsatlari
algilamasina yardimeci olabilecegini savunmaktadir.

Wheatley’de orgiitlerde en korkulan durumun dalgalanmalar, belirsizlikler, ka-
risikliklar ve dengesizlikler sonucu ortaya ¢iktigini, bunlarin aynm zamanda yara-
ticiligin en temel kaynaklar: oldugunu, bityiimenin dengede degil dengesizliklerde
gerceklestigini, dalgalanmalar, karisikliklar ve dengesizliklerin liderleri korkutma-
masi gerektigini, liderlerin bunlari firsatlarin tespit edilmesi ve yaraticiligin belirle-
yicileri olarak algilanmasi gerektigini belirtmektedir (1992:28). Coper ve Sawaf’da
her krizin beraberinde bagka cikis yollar1 sundugunu, her gerilemenin yaninda
buyiik firsatlar1 getirdigini savunmaktadir (1997:334). Sharma’da krizlerin liderin
yaraticisi yeteneklerinin ortaya ¢ikardigini, diger bir anlatimla krizleri kendi avan-
tajina kullanabilme sanatinin “kriz liderligini” ortaya ¢ikarttigini savunmaktadir
(2010:152). Bu nedenle en biiyiik ve en giicli liderlerin hepsinin biiyiik belirsizlik-
ler, karmasa, dengesizlikler ve ¢okiislerde ortaya c¢iktig1 goriilmektedir. Bu baglam-
da uzun dénemli egilimleri ve krizleri dogru sekilde yoneten, kriz sonras1 doniisi-
mi yeni bir vizyon ile en az hasarla gerceklestiren, icerisinde bulundugu orgiitia
giiven icerisinde bir {ist mertebeye tasiyan kisiler, krizleri firsata ceviren liderler
olmuslardir. Birinci diinya savasinin belirsiz, dengesiz ve karisik ortami diinya sah-
nesine Atatiirk gibi bir lideri cikartmistir. Onun zihninde tasarladig: devleti im-
paratorluktan ulus devlete doniistiirme vizyonu sayesinde Anadolu’daki belirsiz,
karisik ortam kurtulus savasinin kazanilmasi, Lozan Antlasmasinin imzalanmasi
ve nihayetinde Tiirkiye Cumhuriyetin kurulmasi ile ortadan kalkmis. Atatirk’iin
déniistiiriicii-vizyoner liderligi sayesinde Osmanli Imparatorlugu icerisinde bulun-
dugu durumdan bir iist mertebeye tasinarak yok olma tehlikesinden kurtarilmistir
(Dural, 2002:494).

Charan’da liderin olaylara aligilmig sinirlarinin 6tesinde bakmasinin degisik-
likleri erken fark etmesine yardimeci olacagini, liderin 6ncelikle degisimin tirini
ve ana cizgilerini saptamakla ise baslamasi gerektigini, (Konjonktiirel mi? Gelip
gecici mi? Yapisal m1? Kalict m1?) bu degisim ¢izgisi icerisinde firsatlar: aramasi
gerektigini vurgulamaktadir (2007:65). Baltag’da kriz durumunda ¢oztimleri iist
kademelerden beklemenin kriz déneminin pasif olarak gecirilmesine ve sorunla-
rin bilytimesine neden olabildigini vurgulamaktadir (2008:11). Buna 6rnek olarak
Kanuni Sultan Stleyman olaylara babasi Yavuz Sultan Selim’in bakis acisindan
bakmamustir. Gelecekte imparatorluk icin krize dontisebilecek konularda babasi-
nin tam tersi yonetim anlayisi ve liderlik davranisi ortaya koymustur. Babasinin
siddet siyaseti yiiziinden yabancilasan tebaasinin bagliligini meydana getirdigi
kanunlarla adalet ve erdemi yonetimde hakim kilarak yeniden tesis etmistir. Hal-
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ki tarafindan benimsenmeyen Iran ile yapilan ticaret yasagini kaldirmis, babasi
zamaninda mallarina el konulan tiiccarlarin malini tazmin etmistir. Yine babasi
zamaninda Misir ve Azerbaycan’dan zorla getirilen sanatci ve aydinlara, eger is-
terlerse tlkelerine geri donme serbestisi getirmistir. Ancak iilke kiltiiriine yapa-
caklar1 katkiy1 disiinerek donmemeleri i¢in 6zendirici 6nlemler almigtir (Altayly,
2004:35; Kinross,2008:205)

Coper ve Sawaf’de liderlerin krizi istedigi gibi yonetebilmek icin karsilastig:
sorunlar1 inkar etmek yerine, onlarin varligini kabul edip cevresindeki gelisme-
leri duygusal, fiziksel ve ruhsal hareket acilarina gore degerlendirerek cok sayi-
da alternatif gelistirmesini 6nermektedir (1997:326). Bir diger ifadeyle onsezisel
“altincr hissi” insan algisinin ve zekasinin ulagabilecegi yedinci hissi “kuvvetli
hissi” kullanmasini tavsiye etmektedir. Marsap’da liderin ancak bu sekilde simdi-
ki zamana dikkatini tam olarak verir iken simdiki zamanin 6tesini de hissedebil-
me imkanina kavusmus olacagini, krizin yakindan degerlendirildiginde ve dog-
ru yonetildiginde yeni bir yasam modeline gecis ve yeni acilimlar icin firsatlar
yaratmada giiclii bir etken olabilecegini vurgulamaktadir (2009:401). Bu nedenle
liderler konulara ve problemlere odaklanmak yerine, sorunlarin arkasindaki fir-
satlar1 aramals, bilingli olarak yeni bir seyler kesfetmeli, bu ¢cercevede 6grenme ve
gelisimlerini stirekli kilmalidirlar. Bu baglamda kriz siireclerinde inisiyatif alan,
herkesin inandig1 yeni bir vizyonu ortaya koyan, karamsarliga kapilmayan, or-
gt tim unsurlar ile yeni hedefler dogrultusunda harekete geciren, orgiitiin
calisanlari ile arasinda baglari ve iletisimi giiclendiren, diger bir anlatimla giiveni
tesis eden liderler zor dénemleri atlatmakta yeni firsatlar: algilamakta daha fazla
basarili olabilmektedirler.

4. KRIZLERI FIRSATA DONUSTURMEDE VE GELECEGIN YENIDEN

INSASINDA MODEL OLARAK DONUSTURUCU-VIiZYONER LIiDERLIK

Degisim ve doniisiim, yeni bir gelecek olusturma hayali (vizyon) diinyada in-
sanligin baslangicindan beri var olan bir siire¢ olarak devam etmektedir. Bu siire¢
icerisinde insanoglu tarim, endistri ve bilgi ¢cag1 olmak iizere {i¢c temel doniisim
stireci gec¢irmistir (Akcakaya, 2010:138). Her turli sosyal, kiiltiirel, teknolojik ve
toplumsal yapilarin siirekli degistigi bu ortamda degisimin hiz kazanmasi, her
seyin degisime ugramasi artik kalici, degismez kural olmus, kiiciik degisimler
birbirleri ile etkilesime girerek fikirleri, becerileri degistirerek dontisiimii gercek-
lestirmistir (Demirci, 1998:8). Boyle bir ortamda liderlerin tiim iliskilerini sadece
gelecegi tahmin ederek diizenlemeleri beklenmemelidir. Onunda 6tesinde gele-
cege ait vizyonlarini da olusturmak zorundadirlar. Bu vizyonu; degisimi bir en-
gel olarak goriip direng gostermektense, degisim ve doniisimi kabul edip firsat
olarak gormek iizerine kurmalidirlar (Bennis, 2016:150). Bu kapsamda insanlar:
birbirlerinin yerini alacak parcalar ve nesneler olarak goren eski “konuma dayali
liderlik modelleri” giniimiizde giderek basarisizliga ugramakta, “tepeden yonet”
anlayisina sahip, yetkilere gore bicilmis olan eski gayri sahsi liderlik kaliplar
yerini ahenkli doniistiiriici-vizyoner liderlere birakmaktadir. (Gloman, Boyatzis
ve Mckee, 2002:257).
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Bu anlamda post modern bir liderlik tarzi olan donistiiriicii liderlik; gelecege,
yenilige, degisime ve reforma dontktiir. Bu tip liderler, calisanlarin yaratici ve ye-
nilikci yonlerini ortaya gikartirlar. Orgiitlerde degisimi ve yenilenmeyi gerceklegti-
ren, ayni zamanda Orgiitlerin kiltiiriinii, gereksinimlerini, inanclarini ve yargilari-
n1 da degistiren kigiler doniistiiriicii liderler olarak tanimlanmaktadir. Déniistiiriicti
liderler orgiitleri icin iyi olduguna inandiklar1 seylerin izleyenleri tarafindan be-
nimsemesini saglamalariin yaninda gelecek ile ilgili vizyonlar: da bulunmaktadir
(Ergeneli, 2006:235).

Vizyoner liderlik ise yeni bir gozle gelecege bakabilen, gelecegi en iyi sekilde
kestirmeye calisan, icerisinde bulunduklar: érgiitlere ve takipgilerine her kosulda
yeni ufuklar cizen, personelin potansiyelini iyi degerlendirerek onlara yaptikla-
rindan ¢ok daha iyi seyler yapabileceklerine ikna eden, nerede olmak istiyorsunuz
sorusuna gerceklestirilmesi muhtemel gelecek hayalleri iizerinden cevap verebilen,
isteyenleri bulundugu durumdan gelecege tasimaya calisan bir tiir ufuk liderligidir
(Ozden, 1999:48). Bu anlamda liderin vizyonu yasamin kendisi gibi dinamik bir sii-
rec olarak orgiitiin gelecekteki resmini olusturmaktadir. Bu vizyon siirekli gelecege
dontk olarak yenilenir, etkisini kaybedip muglak hale geldiginde ise ilham verici
yeni bir vizyon ile degistirilir (Bennis, 2016:164).

Déniistiiriicii-vizyoner liderlige iliskin 6zeliklerin ve kapsamindaki eylemlerin
en giizel 6rneklerini Atatiirk’tin, tutkulu, tutarli, gliven veren, merakli ve cesur dii-
stince ve eylemleri ile yol gdsteren vizyonunda bulmak miimkindiir. O kararlarini
alirken igerisinde bulundugu mevcut durumun hicbir zaman kendisinin ve takip-
cilerinin moralini bozmasina ve diisincelerini bloke etmesine miisaade etmemis,
her engelin nasil agsacagini bir program dahilinde gelecek vizyonu ile birlestirerek
hayata gecirmis, imparatorluk kiiltiiriinden gelen toplumun siyasal sistemini, or-
giitlerini, iktisadi yapilarim giiniin kosullarina uygun sekilde doniistiirmeyi basar-
mugtir (Dural,2002: 48).

Tablo:2’de gorildigi gibi doniistiiriicti liderlik ve vizyoner liderlik davraniglar:
cogu noktalarda ortak 6zelliklere sahiptir ve birbirini tamamlayan siiregler oldu-
gu gorillmektedir. Ciinkii yonetim siirecinde lider bir vizyona sahip olmadan kriz
sonrasl nasil bir degisim ve doniisiim gerceklestirilecegini ortaya koyamamaktadir
(Pielstick, 1998:5). Diger bir anlatimla dontstiiriicii liderlik igerisinde bir vizyon
olusturma siirecini, vizyoner liderlik de icerisinde gelecegin insasinda doniisiimiin
nasil gerceklestirilecegi sorusunun cevabini barindirmaktadir. Bu baglamda giinii-
miizde her giin degisen kogullar ve belirsizlikler, siradan yonetim yaklasimlarini
ve liderlik anlayislarimi gecersiz kilmaktadir. Bu nedenle liderlerin gelecegi kontrol
etme ihtiyaci, donisim talepleri, 6rgiit kiiltiiriindeki sosyal degisimler, saglam bir
gelecek insa etme ihtiyaci liderin ayni zamanda doéniistiiriicii-vizyoner liderlik be-
cerilerine sahip olmasini zorunlu kilmaktadir (Ekici, 2006:166).
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Tablo 2: Déniistiiriicii liderlik ve Vizyoner liderlik Ozellikleri
(Ekici, 2006:239)

Déniistiiriicii Lider Ozellikleri

Vizyoner Lider Ozellikleri

Siirecten ¢ok fikirlerle ilgilenir.

Takipgilerini heyecanlandirirlar.

[lham vericilik gérevi iistlenir.

Calisanlarin tiim kapasitelerini ortaya koy-
malarini saglarlar.

Takipcilerinin ilgi alanlarinin tzerine ¢ik-
mada onlar1 tegvik eder.

Takipcilerine gelecege yonelik ufuk kazan-
dirirlar.

Bireyleri cesaretlendirirler.

Biitiinlestirici ve yol gostericidirler.

Insanlara inanir ve giivenirler.

Giicliniin kaynagini vizyondan alir.

Bir 6miir boyu 6grenicidirler. (6grenen or-
ganizasyonlar)

Geleneksel ast-ist iligkileri yoktur.

Karmagik ve belirsizliklerle ugrasma yete-
negine sahiptirler.

Vizyonlarim degisim ve doniigiim tzerine
kurmuslardir.

Orgiitsel degerleri siirdiiriirler.

Gelecek yonelimli distince yapisina sahip-
tir.

Degisimin temsilcisidirler.

Yenilik¢i diisiincelerin temel ¢ekirdegini ha-
yal giigleri olusturmaktadir.

Vizyonerdirler.

Takipgilerini esinlendirir ve bagliliklarim
saglarlar.

Bulunduklar: ortama heyecan getiriler, ken-
dileri ve astlar1 arasinda kuvvetli duygusal
baglar kurarlar.

Dénugtiiricidirler ve degisime hizla uyum
saglarlar.

Gelecege yonelik bir vizyon yaratma ve de-
gisimin siirecini yerine getiriler.

Yaraticilik ve yenilik¢iligin destekeisidirler.

Doniisturticti liderlik yaklagiminin ortaya
cikmasina etki eden faktorler: Kriz ortamu,
Déniisiim Thtiyaci, Cok boyutluluk, Bilgi bi-
rikimi ve iletisimdir.

Vizyoner liderlik yaklagimimin ortaya cik-
masina etki eden faktorler: gelecegin se-
killendirilmesi, Yol gosterme ve yon ¢izme
ihtiyaci, Kriz ortami, Hizli degisim ve doni-
stim ihtiyaci, Gelecegin soyut goériintiisiinii
ortaya koyma ihtiyaci, Cok boyutluluk.

Giuntimiiziin diinyas: sanayi ¢agindan yeni bir ¢ag olan bilgi cagina gecis yap-

mis, tiim orgltler kendilerini fikir-yogun ve bilgi-yogun yapilara déniistiirmek zo-
runda kalmiglardir (Bennis, 2016:148). Bu tarz doniisiimlerin gerisinde hep doniis-
tiriicii-vizyoner liderler olmustur. Bu anlamda giintimiizde artik liderlik denilince
degisimin temsilcisi, karmagiklik ve belirsizlikle ugrasma yetenegine sahip, vizyon
sahibi, gelecekteki durumu 6ngorebilen, doniistiiriicii-vizyoner liderlik anlagilmak-
tadir (Ekici, 2006:134). Doniistiriicii-vizyoner liderler krize giren orgiitlerin yeni-
den canlandirilmasi konusundaki kararliliklar1 ve gelecege yonelik yeni bir vizyon
yaratma ve degisimin kurumsallagsmasi bi¢ciminde sonuglanan bir siirecin yonetil-
mesinde de 6nemli rol oynamaktadirlar. Diger taraftan diinyada dongi haline ge-
len kriz ortami, doniisiim ihtiyaci, ¢ok boyutluluk, bilgi birikiminin hareketliligi
ve iletisim, doniistiiriici-vizyoner liderlik becerilerini gerekli kilmaktadir. Bu tarz
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bir liderlik érnegi tarihte Fatih Sultan Mehmet'in Istanbul’u fethinde cereyan et-
mistir. Istanbul sehrinin surlarini ve konumunu inceleyen Sultan Mehmet Istanbul
surlarinin kalinligini ve daha 6nce karadan defalarca fethedilmek i¢in girisimde
bulunulmasina ragmen sehrin diisiiriilemedigini hemen fark etmistir. Sehrin fethe-
dilmesinin ancak her iki cepheden hem karadan hem denizden kusatilarak yardim
ve yiyecekten yoksun birakilarak ayrica yeni bir bilgi ve teknoloji sayesinde sur-
lar1 yikarak basarilabilecegini dngérmiistiir. Bu maksatla Urban adinda bir Macar
mithendise surlar1 yikacak giicte toplar1 imal ettirmis ve gii¢lii bir donanma insa
ettirmistir. Bu sayede Istanbul’un surlarimi 6zel olarak déktiirdiigii giiclii toplarla
tahrip ederken denizden sehri ablukaya alarak teslime zorlamis, karadan kadirga-
lar1 yiiriiterek hali¢’e indirmis, 19 yasinda Istanbul’u fetheden Fatih Sultan Mehmet
savag alaninda yeni bir giicii ortaya koymus ve Avrupa tarihine Orta Cag1 kapatip
Yeni Cag1 acan hiikiimdar olarak gecmistir (Kinross, 2008:99; Kiziltoprak, 2012:78)
Ronesans hiikiimdar: olan Fatih Sultan Mehmet Ali Kuscu gibi 6nemli matematik
ve astronomi uzmanlari ile alimleri tilkesine getirterek bilime ve diisiinceye biiyitk
6nem vermis, bilimde, kiiltiir, sanatta ve devlet yapisinda, biiytik dontistimler ger-
ceklestirmistir. Imparatorlugun devlet yapis icerisinde kriz iireten bir ¢ok sorunu
(taht kavgasi, yenigeri isyanlari..vb) Fatih’in yaptirdig1 ilk kanun diizenlemeleri ile
ortadan kaldirilmus, devlet teskilati bu giinkii anlaminda kurumsal bir yapiya do-
nistirilmiistir. Ondan sonra imparatorlugun basina onun kadar bilime ve diigiin-
ceye 6nem veren baska padisah gelmemistir (Afyoncu I Cilt, 2010:33; Kiziltoprak,
2012:197)

Bagarili liderlerin 6zellikle bir vizyona sahip olmalarinin yaninda bu vizyonu
motivasyonun bir araci olarak kullanma becerisine de sahip olmasi gerekmektedir.
Bu anlamda etkili liderler; her zaman kriz durumlarinda etkili kararlar almalarinda
yol gosterici olan agik bir vizyona sahiptirler (Maxvwell, 1999:34). Zaten liderligin
dogasinda da bir vizyona sahip olma i¢giidiisii daima var olmustur, bunun olmama-
st durumunda zaten liderlikten de s6z edilemez. Dolayisi ile vizyon liderligin ayril-
maz bir parcasi ve onun tamamlayicisidir (Dogan, 2001:83). Liderler, gelecekte ne
yapacaklarina ve bunu nasil basaracagini dair kararlar sahip olduklar1 bu vizyon
cercevesinde veririler. Bu sayede belirsizlikleri basarili bir sekilde analiz edebilme-
ye imkan veren diisiinme giiciine sahip olurlar ve ortaya ¢ikan problemleri agarak
firsatlar1 yaratabilecek fikirleri ortaya cikartirlar. Vizyoner liderler ayni zamanda
olusturduklar: vizyon ile érgiitlerini gelecege hazirlarlar, bunu yaparken riskleri
en aza indirerek ortaya cikacak firsatlari en iyi sekilde degerlendirmeyi hedeflerler
(Dogan, 2001:84-88). Gelecegi dogru okuyamayan liderlerin olusturduklar: yanlig
vizyonlar ise hem 6rgiitii hem de takipcilerini gelecege tasimayacag: gibi gelenek-
sel yonetim anlayisinin olusturdugu sorunlarla da kars: karsiya birakabilecektir
(Akcakaya, 2010:111).

Dénigtiiriicti liderler giinimiiziin belirsiz ve ¢alkantili ortamindaki degisimle-
re uyum saglamakta gerek duyulan cesaret, giiclitklerle bas edebilme ve degisimi
okuyabilme gibi 6zelliklere sahiptirler. Kurtulus savasini yoneten kadrolarda o gii-
niin sartlarinda artik diinya iizerinde hanedan hakimiyetine dayali kiralliklarin ve
imparatorluklarin sonunun geldigini fark etmislerdir. Devlet sistemindeki degisimi
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iyi kavrayan bu kadrolar Osmanli Imparatorlugunun ancak yeni bir devlet yapi-
sina doniismesi sonucu yok olmaktan kurtulabilecegini gérmiisler ve miicadeleyi
bu ¢ercevede yuriiterek basartya ulastirmiglardir (Dural, 2002:264). Dontisturiicii
liderler, kendilerine bagimli astlar yetistirmekten ziyade bagimsiz elestirel diisiine-
bilen ve boylece 6rgiite dnemli katkilar1 olabilecek yenilik¢i vizyoner astlar: da ka-
zandirirlar. Riskleri géze alarak hata yapmaktan korkmazlar. Hatalariin kendileri
icin bir gelisme firsat1 oldugunun farkindadirlar (Tengilimoglu, 2005:6). Bu sayede
degisim ve doniisiimii kisisel vizyonlar ile birlestirerek belirsizlik ve kaostan cok
cabuk bir tist evreye gecebilirler (Gloman, Boyatzis ve Mckee, 2002:134).

Akcakaya’da ¢evresel degisim, belirsizlik ve kaosun yonetimleri ¢6ziim bekle-
yen sorunlarla kars1 karsiya biraktigini belirterek, mevcut uygulamalarin degisime
ayak uydurmayi giiclestirdigini hatta imkansiz hale getirdigini, dontstiiriicii lider-
ligin dis cevrede ortaya c¢ikan koklii degisimlere karsilik vermede ve orgiitii hare-
kete gecirmede etkin rol oynadigini savunmaktadir (2010:139). Ozalp ve Ocal’da
dontisimiin gerceklestirilmesi i¢in orgiitiin gelecegi ile ilgili vizyonun orgiit tye-
leri ile paylagsarak orgiitii canlandirmada ve yeni bir gelecek ingsa etmede biyiik
6neme sahip oldugunu, bunun i¢in dontstiiriicii liderlik yeteneklerinin ve vizyoner
liderlik yeteneklerinin biitiinlestirilmesi gerektigini savunmaktadir (2000:208). Di-
ger bir anlatimla Doniistiiriicti liderlik ve vizyoner liderlik becerilerinin birlestiril-
mesi, krizleri yonetme de ve gelecegin ingasinda sinerjik bir gii¢ ortaya ¢ikartmak-
tadir. Tarihte bunun 6rnegi gécebe yasayan, bir sonraki yerlesim yerini secmekten
baska vizyonu olmayan, gecimlerini ganimet iizerine kurmus hicbir ticari faaliyeti
olmayan, birbiri ile savas halindeki hun boylarini kardeglerinin ve amcasinin ken-
disine ihanet etmesine, komutanlarindan pek azinin onun diinyay: fethedecegine
inanmasina ragmen Hun Imparatoru Atilla bir araya getirmistir. Onun diinyay1
fethetme vizyonu, boylar1 birlestirerek devlete dontistiirecegine olan inanci boylar
arasinda yeni bir sinerji yaratmistir. Bu sayede Atilla, sayica kendinden tstiin, egi-
timli ve disiplinli ordulara kars1 savagarak Avrupa Hun Devletini kurmustur. 434
yilinda Bizans ile Margos anlagsmasini yapmis, Bizans’'in 6dedigi vergiyi iki katina
cikartmis, Ticari miinasebetlerin belirlenen kasabalarda devam etmesini saglamis-
tir (Roberts, 1989:17; Tasagil, 2017:255).

Krizleri firsata ¢evirmede liderligin 6neminin li¢ ana sebebi oldugu goriilmek-
tedir. Birincisi 6rgiitiin basarisi ve basarisizligi karar alici liderlerin kalitesine bag-
lidur. Tkincisi biitiinliigiin kayboldugu yerde liderler birlestirici rol oynamaktadur.
Uclinciisti giivenin ve iimidin kayboldugu yerde liderler ilham verip umutlar: can-
landirirlar ve yeni bir vizyon olustururlar (Bennis, 2016:5). Vizyon olusturmada
liderler ¢evresindeki ve diinyadaki var olan ekonomik, sosyal, politik, teknolojik
egilimleri dikkate alarak, 6rgiitiin temel amaclarini ve yoniini tanmimlar ve ortaya
koyarlar. Ciinkii vizyonu olan lider sinirlari asmakta zorlanmaz. Vizyon ritya degil
heniiz basarilmamis gercgekler, giinliik cari islerin ve hedeflerin 6tesinde érgiitiin
dontigtimiinii gergeklestirecek uzun vadeli planlardir (Ozel, 1998:80). Ancak orgiit-
lerde yapilmis mitkemmel planlar, kontrol disi, kaotik gercekler ile kars: karsiya
kaldig1 anda bozulur. Ciinkd bu bir belirsizlik halidir ve bu ortamda tiim kurallar
islemez hale gelir. Bu ortamda “Her seyi yapmak ¢ok basitlesir, ancak basit seyle-
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ri yapmak ¢ok zorlasir” (Kozlu, 2010:75). Liderin ortaya c¢ikisi ve sorumlulugu da
burada baslamaktadir. Ciinkii kriz déneminde sorunlar1 agsmak, eskiye veya daha
iyi bir duruma doniisiim krizde liderin ortaya koyacag: liderlik tarzi ve vizyon ile
yakindan iligkilidir (Akdemir, 1998:59). Bu asamada lider krizin tiim sorumlulugu-
nu lzerine alarak kafasinda yarattigr doniisiimii ve vizyonu alt kadrolar: ile pay-
lagmali, krizle bas etmede onlarin destegini almali, krizin yarattig1 ruhsal ¢okiisi
ortadan kaldirmali, doniistim i¢in giicli sinerji yaratmalidir (Akcakaya, 2010:113).
Liderin kriz ortaminda cok az veri akisiyla kars: karsiya kaldiginda akilli tah-
min yapmasi da ¢ok dnemlidir, verilerin neye isaret ettigi konusunda acik bir fikri
olmamasinin yaninda, verileri kullanarak énceden tahmin edemeyecegi cok sey de
vardir. Bu durumda liderin elinde kendisine yardimei olacak “vizyon” ve “sezgileri”
kalmaktadir. Lider bir konu hakkinda verilerin 6tesine gegerek akilli bir tahminde
bulunarak krizi firsata dontstirmeyi “vizyonu” ve “sezgileri” sayesinde basarabi-
lir. Bu anlamda liderlerin sezgilerine glivenmeyi 6grenmeleri kriz durumlarinda
gelecegi ongorebilmelerinde kendilerine biiyiik firsatlar saglayacaktir (Gloman,
Boyatzis ve Mckee, 2002:53). 1929 yilinda Wall Setreet’te borsanin ¢6kmesi ile bas-
layan ve tiim diinyaya yayilan kriz, tarim mallar1 fiyatlarinin agir1 diismesine ne-
den olmustur. O donemde Tiirkiye Cumhuriyeti’ni yoneten Atatiirk ve arkadaslari
dinyadaki ekonomik, sosyal, politik degisimin y6niint erkenden tespit ederek, bu
durumun o dénemde tarim iilkesi olan iilkeyi ¢ok derinden etkileyecegini, mevcut
iktisat politikalar ile krizin tistesinden gelinemeyecegini ve diinyanin ¢ok yakinda
bir savasa dogru siiriiklendigini degerlendirmislerdir. Iktisat politikasinda yeni bir
dontstim ile ige kapali, yitksek giimriik tarifeli, korumaci bir yapiya gecilmistir. Bu
yap1 devletin 6zel sektore ilham kaynagi oldugu, 6zel sektoriin desteklendigi, dev-
letin 6zellikle sanayi mali tiretiminde daha ¢ok etkin kilindig:1 devletcilik ilkesinin
uygulanmasidir. Bu uygulamalar sayesinde dénemin ydneticileri krizin iistesinden
gelebilmisler, krizi firsata cevirerek 6nemli sanayilesme hamlelerini gerceklestir-
mislerdir. Ikinci diinya savas1 yillarindaki ortaya ¢ikan biiyiik siyasi ve ekonomik
kriz ayni1 sekilde devletg¢i politikalar sayesinde yonetilebilmistir (Pamuk, 2014:191).
Diger taraftan liderlerin gelecegi yeniden insa etme ve krizlerden firsatlar yarat-
ma diisiincesi stratejik bir diisiince bicimi olarak goriilmemelidir. Stratejik diisiince
tarzi simdi neredeyiz? Nerede olmak istiyoruz? Aradaki mesafe nedir? Oraya nasil
ulasiriz? sorularina cevap arar. Oysaki krizden firsat yaratma ve gelecegin yeniden
inga diisiincesi; Arzulanan nihai asama nedir? Bu nihai asamada ne gibi yenilikler
ve olasiliklar bulunur? Gelisen olaylar durumumuzu nasil etkileyecek? Gelecegi
nasil yaratiriz? Bu gelecegi baslatmak ve siirdirmek icin nelere ihtiyacimiz var?
Gelecekte bizlerden neler talep edilecek? Bu asamalarda ne tir firsatlar bulun-
maktadir? sorularina cevap aramaktadir (Reffo,Wark; 2016:54). Bu tiir diigiinceye
sahip liderler simdi ve burada kavramlariyla kendilerini kisitlamadan, gecmis, sim-
di, gelecek arasinda bag kurarak olaylarin uzun vadeli etkileri ve gelecegin neye
benzeyecegi iizerine diisliniirler. Bu amacla eyleme gecerler, vizyon ile gergekligi
kaynastirarak somut sonuglara odaklanirlar ve kendilerini ona gore hazirlarlar.
Ciunki gelecege iliskin ipuclarinin bir¢ogu simdide ve ge¢miste yer almaktadir. Bu
tir liderler her konuya aninda tepki vermezler. Clinkii her konuya tepki verme
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talebi liderin diisiinme kapasitesinin cogunu kisitlar. Gelecek iizerine daha az za-
man ayirmalarina neden olur. Bu durum liderin kendine giiveni ve gelecege iligkin
sorunlar iizerine kafa yorma, deger yaratma ve firsatlar algilama yetenekleri zayif-
latabilir (Reffo,Wark; 2016:57).

Bu baglamda kriz yonetiminde basar1 i¢in, krizlerin yarattig: firsatlar1 algila-
mada ve gelecegin yeniden insasinda liderlik becerileri bityiik rol oynamaktadir.
Kriz ortamlarinda stratejilerin ve hedeflerinin yeterince agiklik tagimadiginyi, ileri-
ye doniik goriis mesafesinin muglak hale geldigi, sorumluluklar konusunda fark-
l1 goriisler ortaya ciktigr durumlarda, krizlerle ve belirsizliklerle basa ¢ikabilecek,
orgiitiin 6niine acik bir yol ¢izebilecek ve gelecegi yeniden insa edebilecek doniis-
tiriicii-vizyoner liderlere ihtiya¢ duyuldugu tarihte yasanmis 6rneklerden anlagil-
maktadir. Son yillarda yasanan hizli ¢evresel degisimlerin baskis: ve belirsizlikler
orgiitleri ¢cok boyutlu krizler ile kars1 karsiya birakmakta ve degisim ve déniisiime
zorlamaktadir. Ayrica orgiitlerin kriz sonrasi geriye veya eski konuma doniisle-
rinin de ¢ok zor oldugu gorilmektedir. Krizleri firsata cevirebilmek icin orgiitler
donistimin olumlu ve olumsuz etkisine karst hazirlikli olmasi, mevcut durumun
sundugu olanaklari firsata dontstiirecek, liderlere sahip olmas: da gerekmektedir.
Bu liderlerin insanlari esinlendirecek, kaybolan gelecek hayallerini tekrar insa ede-
cek Vizyoner liderlik 6zelliklerine, diger taraftan ise giiveni tekrar tesis ederek bo-
zulan dengeleri daha list mertebede tekrar dengeye oturtacak Doniistiriici liderlik
ozelliklerine sahip olmasi gerekmektedir.

Sonuc

insanoglunun, yeni bir gelecek olusturma hayali, stirekli kendisini, ¢evresini ve
yasamini yenileme meraki ilk ¢aglarindan beri devam eden bir siirectir. Bundan
sonrasl iginde devam edecegi goriilmektedir. Bu siire¢ devam ettigi miiddetge tek-
nolojik gelismelere paralel olarak devletlerin, toplumlarin ve orgiitlerin iktisadi,
kiltiirel, sosyal hayatlarindaki degisim ve doniisimlerde devam edecektir. Bu de-
gisim ve dontisiimler ¢cogu zaman liderlerin yonetsel kapasitelerinin sinirina ulas-
tiginda sonu savasa varan siyasi, askeri, ekonomik krizlere neden olmaktadir. Her
tiirli devlet, toplum ve organizasyon yapilarinin siirekli degistigi diinyada liderlerin
yonetsel kapasitelerinin sinirinin neresi oldugu bilinemediginden ne tiir krizlerin
ne zaman ve ne sekilde ortaya cikacagi da dngoriilememektedir. Ancak belirtileri
liderlik becerileri sayesinde hissedilebilmektedir. Literatiirden de anlasildig tizere
her kriz kendi liderini ortaya cikartirken, krizlerin yarattig1 firsatlar: algilamak ve
krizleri iyi yoneterek firsata cevirmek de ayr1 bir liderlik becerisi gerektirmektedir.
Bu durum gelecekte 6rgiitlerin ve toplumlarin krizleri atlatmalarinda sahip olduk-
lar1 liderlerin dnemini her gecen giin artirmaktadir. Kriz yonetim tecriibesi olan,
daha tstiin liderlik becerilerine sahip liderleri yetistirmelerini zorunlu kilmaktadir.

Kriz ortamlarinda stratejilerin ve hedeflerinin yeterince aciklik tasimadigy, ileri-
ye doniik tahminlerin muglak hale geldigi durumlarda, krizlerle ve belirsizliklerle
basa cikabilecek, orgiitiin dntine acik bir yol cizebilecek ve gelecegi yeniden insa
edebilecek liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu liderin yoneticilik 6zelliklerini biin-
yesinde barindiran, giiniimiiziin siirekli degisen kosullarina uyumlu, gelecegin se-
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killendirilmesinde vizyon sahibi, takipgilerine kriz durumlarinda yol gésterebilen,
yon cizebilen, hizli degisim ve doéniisiim ihtiyacina siiratle cevap verebilen, gele-
cegin soyut goriintiisiinii ortaya koyabilen déniistiiriicii-vizyoner lider olmasi kriz
yonetiminde, krizleri firsata doniistirmede ve gelecegin yeniden insasinda basari
icin faydali bir model olabilecegi degerlendirilmektedir.

Krizler 6rgiit ve liderler tizerindeki ¢ok boyutlu etkisini her gecen giin artirirken
gelecege yonelik tiim hayalleri yok etmekte, diger taraftan da liderlerin gelismesine
buytik katk: sagladig: goriilmektedir. Bu anlamda liderin bir ¢okiis déneminden
gecmeden kriz yonetim tecriibesi kazanmasi ve gelecege doniik bir atilim gercek-
lestirmesi de zor olmaktadir. Degisim ve doniisiim de ancak bir krizden sonra do-
niigtliricii-vizyoner liderler sayesinde olabilmektedir. Bu nedenle ¢okiisler ayni
zamanda yeni liderleri ortaya ¢ikartan ve yeni atilimlar1 doguran sebepler olarak
gorilmektedir. Yonetme sanat1 ve liderlikte bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Lider-
ler bu asamada krizleri felaket olarak gérmekten vazgecip, 6grenme ve degisim i¢in
bir firsat olarak gérmeli ve krizi firsata doniistiirecek yeni bir vizyon yaratmal,
vizyon ile gercekligi kaynastirarak somut sonuglara odaklanmalidir. Bunun i¢in
liderlerin insanlara; icerisinde bulundugu karamsarliktan bambaska bir gelecege
tasiyabilecegi imidini veren karsi konulamaz sinerji ve yeni bir vizyon ile birlikte
dontstim hareketini baglatmalidir.

Bu amagla gelecegin liderleri krizlerin diisiincelerini bloke etmesine, disiince
tarzini bozmasina miisaade etmemeli, hatalardan ders cikartmali, savunmaci dii-
stince tarzinin, 6grenmeyi engellediginin farkinda olmali, stirekli 6grenerek kriz
donemlerinden kendisine dersler ¢ikartmalidir. Kogullarin alt tist oldugu durum-
larda belirsizliklerle ugrasirken ayni zamanda firsatlara da odaklanmalidir. Gergek
O6grenmeyi pratikle deneyimi birlestirerek gerceklestirmeli, bu anlamda baskalari-
nin deneyimlerinde de faydalanmalidir. Diger bir anlatimla krizleri firsata gevire-
bilmek icin liderlerin yeni fikirlere agik, 6grenmeyi yasam boyu bir siire¢ haline
getiren, kendisini gelecegin kosullarina gore siirekli yenileyen, déniistiirebilen bu
amacla kendi vizyonunu olusturabilen doniistiriicii-vizyoner liderlik becerilerine
sahip olmalar1 gerekmektedir.
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