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OZET

Bu galisma genel hatlariyla liderlik kavramini agiklamakta, liderlik tiplerinin degisimini belirtmekte ve
NATO o6rnegi iizerinden uluslararasi orgiitlerdeki liderlik pozisyonunu tartismaya agmaktadir. Liderlik
kavrammin Ozelliklerini ve cesitlerini acikladiktan sonra uluslararasi Orgiitlerin uluslararasi sistem
icerisindeki yerini de agiklayan bu g¢aligma, NATO oOrneginden yola ¢ikarak uluslararasi oOrgiitler
icerisindeki liderlik yapisimni incelemektedir. Genellikle Genel Sekreterlik seklinde karsimiza g¢ikan
uluslararasi orgiitlerdeki liderlik pozisyonunun ne kadar etkili oldugu tartisilmaktadir. NATO’nun 6rgiit
yapist agiklandiktan sonra Genel Sekreterin gorev ve yetkileri incelenmekte ve ortaya konan liderlik
tiplerinden hangisine daha uygun oldugu belirtilmektedir.
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Review

LACK OF EFFECTIVE LEADERSHIP IN NATO

ABSTRACT

This study explains the concept of leadership in general, specifies the change of leadership types and
discusses the leadership position in international organizations with the example of NATO. After
explaining the features and types of the concept of leadership, this study also explains the place of
international organizations in the international system and examines the leadership structure within
international organizations based on the NATO example. The effectiveness of leadership position in
international organizations, which is usually established as Secretary General, is the main point of
discussion. After explaining the organizational structure of NATO, the duties and powers of the Secretary
General are examined, and it is stated which of the types of leadership is more appropriate.
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1. GIRiS

Liderlik kavrami sosyal bilimlerde genellikle isletme bilimi igerisinde yoOnetim
organizasyon ¢aligmalarinda ele alinmaktadir. Siyaset bilimi ve uluslararas: iliskiler
bilim dallarinda ise liderlik kavrami genellikle parti genel baskanlari, devlet
baskanlar1 gibi ‘siyasi liderleri’ konu edinmektedir. Ulkelerinde etkin konumda olan
siyasi liderlerin; o6zellikle Soguk Savas sonrasinda ortaya ¢ikan diinya diizeninde,
uluslararasi sistemi de sekillendirme giiciine de sahip olduklar1 séylenebilir. Siyasi
liderlerin 6n plana ¢iktig1 uluslararasi sistem icerisinde yer alan bir diger aktor ise
uluslararas1 orgiitlerdir. Uluslararas1 orgiitler her ne kadar uluslararas: iligkiler alan
yazininda inceleme ve arastirmalara konu olmus olsa da bu ¢alismalarda odak noktasi
genellikle orgiitiin iglevi, konumu ve giicli olmus, orgiitiin yapisi igerisinde yer alan
liderlik mekanizmasinin etkisi ve pozisyonu genellikle inceleme diginda tutulmustur.

Hizla degisen modern diinya ile birlikte orgiit tiplerinde ortaya ¢ikan ¢esitlilik durumu
liderlik tiplerinin de zaman igerisinde Orgiit tiplerine uyumlu olarak cesitlenmesini
beraberinde getirmistir. Orgiit performansi iizerinde olumlu etkiye sahip liderlik
tipleri incelemelere daha ¢ok konu olmus ve genellikle olumsuz etki eden lider tipleri
aragtirma disinda kalmistir. Siyasi liderler baglaminda ise liderin takipgileri {izerinde
yarattig1 etkiden ¢ok, takipgilerin lidere kars1 gosterdigi baglilik, liderin kurdugu ve
devam ettirebildigi otorite bir gosterge olarak ele alinmigtir. Devlet ve uluslararast
Orgiitler gibi siyasi Orgiit yapilarinda kurumsal c¢ergevenin ne sekilde
olusturuldugundan ¢ok liderin kurumsal yapiy1 ne derece kontrol altinda tutabildigi
degerlendirilmistir. Bu baglamda iktisadi isletmeler seklinde ortaya ¢ikan
orgiitlerdeki liderlik pozisyonu arastirmalara konu olmusken, siyasi liderlerde liderlik
pozisyonu goz ardi1 edilmis ve kisisel 6zelliklere odaklanilmistir. Ancak liderin kigisel
ozelliklerinin yaninda liderlik ettigi orgiitiin 6rgiit yapist ve kurumsal gergevesi de
etkili olmaktadir. Devletler gibi siyasi yapilarda bu durum genellikle gecmis
tecriibeler ile sekillenirken, uluslararasi orgiitlerde kurulug asamasinda verilen
kararlar ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu kararlar arasinda kurulan 6rgiitiin icerisinde yer
alacak liderlik yapisinin ne olacagi da bulunmaktadir.

Bu ¢aligma liderlik kavraminin 6rgiitler icin 6nemi ve 6zelliklerini agiklayarak liderlik
tiplerini ortaya koyduktan sonra uluslararasi orgiitlerin uluslararasi sistem igerisindeki
yerini agiklayarak bu tip oOrgiitlerde liderlik pozisyonunun ne oldugunu ve olmasi
gerektigini Kuzey Atlantik Antlasmasi Orgiitii (NATO) 6rnegi ile ortaya koyacaktir.

2. LIDERLIK TiPOLOJiSi VE KURUMSAL CERCEVE

Liderler birgok farkli tipte ve yapidaki organizasyonlarda yonettikleri galisanlar
basariya gotiiren en 6nemli faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedirler. Yapilan
birgok arastirma gostermistir ki liderlik ve organizasyon basarisi arasinda direk bir
iliski mevcuttur. Bu iliski sadece finansal performans bazli olmayip orgiit ile ilgili
birgok farkli performans kriterini kapsamaktadir. Ancak liderlik ve performans
arasindaki iliskinin her zaman pozitif olarak meydana geldigini sdylemek miimkiin
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olmayabilir. Bazi1 arastirmalara gore karanlik ii¢lii olarak adlandirilan; klinik alti
psikopatlik, Makyavellinizim ve narsistik kisilik 6zelliklerine sahip liderler neredeyse
biitiin durumlarda uzun vadede calistiklar1 kurumlari basarisizliga gotiirmiislerdir. Bu
sebepten otiirii liderlik kavrami kar amaci giiden veyahut giitmeyen biitlin orgiitlerde
kurumlarin basar1 veyahut basarisizligina etki eden ¢cok énemli bir kavramdir. Ancak
burada bazi aragtirmacilar liderlik ile basarisizlik arasinda bir iliski kurmanin
miimkiin olmayacagini ¢iinkii liderligin anlam itibari ile basarili ve basariya gotiiriicii
anlamlar ifade ettigi igin negatif imgeler ile yan yana getirilemeyecegini
belirtmiglerdir (Kellerman, 2004). Bu sebeplerden otiirii liderlik kavrami genellikle
basar1 ile iliskilendirilen ve pozitif anlamlar igeren sekilde tanimlanmakta ve
bilinmektedir. Daha 6nce belirtildigi gibi liderlik ve orgiit basarisi arasindaki iliski
sadece kar amagl oOrgiitleri kapsamamakta, her tiirlii orgilit ve orgiit yapisini
kapsamaktadir. Bu baglamda liderlik ve oOrgiit basarisi arasindaki baglantry1
anlamlandirmaya c¢alisan arastirmalar birgok farkli liderlik kavrami ile bunu
aciklamaya calismislardir. Baglangigtaki arastirmalar liderlerin kisilik 6zellikleri ve
davranislarina yonelik arastirmalara yogunlagmislar ancak takip eden calismalar
liderlik ve takipgiler, déniistiiriicii liderlik teorilerini ortaya ¢ikarmistir. Ozellikle
liderlerin basarili veya basarisiz olma sebeplerini ¢aligan arastirmacilar ¢ok zengin bir
kaynakc¢a meydana getirmisler ve bu baglamda birbiriyle baglantili ve baglantisiz ¢ok
fazla sayida teori ve anlayis gelistirmislerdir. Ustelik bu baglamda lider gevre, lider
ve takipgileri gibi olaya farkli perspektif getiren anlayislarda olaylari anlama
konusunda kullanilmistir.

Liderlik kavramina getirilen yaklagimlar1 temel olarak lider ve liderin 6zellikleri ile
lider ve takipgileri olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Bunun disindaki diger dnemli
bir tartigma ise lider olarak dogulacagi ya da liderligin bir siire¢ igerisinde
Ogrenebilecegidir (Northouse, 2018). Bu baglamda lider olarak dogan bireylerin bazi
kisilik o6zelliklerinin liderlik siirecinde onlar1 daha ©ne c¢ikartabilecegi ©One
siiriilmektedir. Ornegin daha zeki ve disa acik bireylerin liderlik siireclerinde daha
basarili oldugu degerlendirilmektedir. Literatiirdeki diger 6nemli bir tartigma ise
liderligin bir siire¢ iginde gelistirilip 6grenilebilecegi ve efektif liderligin en dnemli
gerekliliklerinden birinin liderlik siireci iginde takipgiler ile olan etkilesim ve
kargilikl1 birbirini etkileme siireci oldugu savunuluyor.

Devletler tarafindan kurulan Kuzey Atlantik Antlagsmasi Orgiiti (NATO) gibi
uluslararas1 orgiitlerin Orgiit yapist icerisinde yer alan liderin pozisyonunun ne
oldugunun belirlenmesinde hangi &zelliklerinin daha 6ne ¢iktiginin saptanmasi
oncelik kazanmaktadir. Uluslararasi orgiitlerin lideri konumundaki kisilerin kigisel
ozellikleri ne yonde olmalidir ya da bu tip orgiitlerde birlikte caligtiklar: takipgilerin
lidere ne yonde etki yaptig1 gibi sorular akla gelmektedir. Unutulmamalidir ki liderler
ve takipgileri arasinda ortaya ¢ikan ve gergeklesen etkilesim sanildigr gibi tek yonlii
degil, aksine iki yonliidiir. Yani liderlerin takipgileri iizerinde oldugu kadar
takipgilerinde liderler tizerinde etkileri olmaktadir. Bunlarla uyumlu olarak modern
liderlik aragtirmalar lider ve takipgilerinin ortaya ¢ikan sonuglarda olumlu ya da
olumsuz birlikte sorumlu olduklarini iddia etmektedir. Bu iligki igerisinde iki tarafta
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bekledikleri ve elde edebilecekleri faydayr maksimum diizeyde tutmaya
caligmaktadirlar (Carsten, Uhl-Bien, West, Patera, ve McGregor, 2010).

Bu tartismalara benzer bir sekilde liderin igerisinde yer aldig1 kosullarin degismesi ve
cevre gartlari ile ortaya ¢ikan yeni liderlik yontemleri de dnem kazanmistir. Modern
liderlik teorileri 21. yiizyil liderlik cesitlerini agiklarken bazi yeni diigiince bigimleri
daha fazla one ¢ikmigtir. Modern orgiitlerde efektif sekilde uygulanabilecegi
disiiniilen modern ve yeni liderlik tipleri ise; doniisiimcii 6zgiin, ruhsal, hizmetkar ve
uyumlu liderlik olarak siralanabilir (Northouse, 2018). Bu baglamda doniisiimci
6zgiin liderlik teorisi bireyin kendi duygu ve davraniglarinin farkinda olmasi ve pozitif
olanlar1 belirli orgiitsel ve psikolojik etkenleri kullanarak gelistirmesi olarak
aciklanabilir. Orgiit icerisinde uygulanan egitimler ile liderlerin déniisiimcii 6zgiin
lider olmasinin miimkiin olmadig: bu siire¢ lider ve takip¢i arasinda gergeklesir. Bu
durumun sebebi ise doniisiimcii 6zgiin liderin ortaya ¢ikma siirecinin kompleks ve
karmasik olmasidir (Avolio ve Gardner, 2005). I¢sel bir yonelis olan ruhsal liderlik
ise inang, -bu 6ge din kaynakli olabilecegi gibi diger inanclar1 da kapsamaktadir-,
vizyon, isyeri ruhsalligy, i¢sel sevgi gibi 6geleri icermekte ve bu 6geler ile bireylerin
motivasyonuna ve mutluluguna etki edip pozitif bir ¢alisma ortami yaratarak liderin
takipgilerinin performansini arttirmaya yonelik liderlik tipidir. Olusan pozitif ve
ruhani ortamda ¢alisan mutlulugunun ve huzurun arttirilmasi 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu sayede lider ve takipgileri arasinda daha olumlu bir harmoni olusabilmektedir (Fry,
2003). Yine bir bagka modern yaklasim olan hizmetkar liderlik ise liderin ilk ve en
6nemli misyonunun takipgilere hizmet etmek oldugunu savunmaktadir. Bu hizmet
etme misyonundaki amag ise takipgilerin ahlaki gelisimini saglayip genel olarak
herkes i¢in iyi kabul edilen durumlarin gelismesini saglamaktir. Kendilerini
takipgilerinin koruyucusu olarak algilayan hizmetkar liderler, takipgilerin kendi
gelisimlerini tamamlamalar1 ve tam kapasitelerine ulagabilmeleri i¢in her tiirlii yardim
ve destekte bulunabilirler (Barbuto Jr. ve Wheeler, 2006). Uyumlu liderlik ise
oncekilerden farkli olarak liderlerin degisen ¢evre ve orgiit kosullarina uygun olarak
daha esnek ve sartlarin gereklerine uyumlu olmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir.
Bu baglamda liderler degisen kosullara uygun olarak davraniglarini degistirmeli ve
uyum saglamalidirlar. Bu liderlik tipinde efektif olmaya gotiiren davranis 6zellikleri
ise, esnek, uyum saglayabilen, atik ve ¢ok yonlii olarak siralanabilir. Uyumlu liderlik
tipi modern Orgiitlerde daha c¢ok One c¢ikabilmektedir. Bunun sebebi ise gevre
sartlarinin ¢ok sik degismesi ve orgiitlerin hizla degisen sartlara hizli bir sekilde uyum
saglamasi gerekliligidir (Yukl ve Mahsud, 2010).

Siirekli degisen modern diinya ile uyumlu olarak tanimlanabilecek bu liderlik tipleri,
caligan ve Orgiit performansina olumlu etki edebilmektedir. Bu baglamda yukarida
bahsedilen teorilerin tartisilan en 6nemli yanlar1 ise lider ve takipgi arasindaki iligkiye
genel olarak 6zel bir 6nem atfederek takipgilerin daha mutlu ve huzurlu bir ortamda
liderleri tarafindan belirlenen hedeflere ulasmalarimi saglamada olumlu etki edici
yonlere sahip olmalaridir. Ancak unutulmamasi gereken bir diger husus ise NATO
gibi uluslararasi ve ¢ok kiiltiirlii organizasyonlarin bir¢ok farkli katmandan olustuklar:
ve buna bagli olarak alt seviyede faydali olabilecek liderlik davramiginin {ist
seviyelerde ayni oranda etkili olamayabilecegi olasihigidir. Orgiit yapisi, orgiitiin
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islevi ve bu iglev icerisinde liderin sahip oldugu sorumluluklar bu anlamda belirleyici
olacaktir. Her seviyede liderin kendi davranis1 ve kisilik 6zellikleri kadar takipgileri
ile olan iligkileri ve olaylarin meydana geldigi orgiitiin kurumsal yapist efektif
liderlige ve kurumun bagarisina etki edebilir.

Resmi ve resmi olmayan ¢ergeve olarak ikiye ayrilan kurumsal gergeve, bireyin
davraniglarini, hareketlerini ve birbirleri ile olan iligkilerinin resmi ve resmi olmayan
sekilde diizenlenerek, belirli bir kalip igerisinde hareket etmelerini talep eden ¢ergeve
olarak agiklanabilir. Resmi ¢ergeve kural koyma ve sekillendirme giicii olan
tarafindan ortaya konarken, resmi olmayan cerceve ise kiiltiir 6gelerinin tiimiinii
kapsamakta ve bir sekilde resmi gergeveden daha fazla 6geyi igermektedir (North,
1990). Bu baglamda resmi gergeve igerisinde kanun, tiiziik ve yonetmelik gibi resmi
kurallara dayali olarak ortaya konan kurallar ile bireyin davraniglarini sekillendirilir.
Resmi olmayan ¢erceve ise norm, ahlak, adet gibi 6geleri kullanarak resmi ¢erceve
ile benzer sonuglara ulasmaya ¢aligmaktadir. Kanun, tiiziik ve yonetmelik gibi resmi
kurallara dayali olan resmi ¢ercevenin ciddi bir cezalandirma giicii mevcuttur. Devlet
gibi biiyiik kurumsal yapilarda bu cezalandirma hapis, para cezasi vs. gibi sekiller
olarak goriiliirken daha kiigiik oOrgiitsel yapilarda isten g¢ikarma, disiplin cezasi
uygulama seklinde olabilmektedir. Resmi olmayan kurumsal ¢ergevenin
cezalandirma yontemi ise gii¢ odakl degildir ve goniillii bir sekilde toplulugu
olusturan bireyler tarafindan uygulanir. Toplumdan dislanma (birey i¢in en agir
cezalardan biri oldugu soylenebilir), 0 bireyle konugmama gibi sekillerde ortaya
cikmaktadir (North, 1990). Resmi olmayan g¢ergevenin cezalandirma sekli bireyler
icin daha zorlayici ve liziicii olup sonuglarina katlanilmasi 6zellikle duygusal anlamda
daha yipraticidir. Bu anlamda resmi ¢erceve igerisinde verilen cezanin boyutu,
yaratacagl hasar ve siiresi dnceden bilinebilirken, resmi olmayan ¢erceve igerisinde
yapilan cezalandirma igin bu durum belirsiz haldedir. Resmi ¢er¢evenin bulundugu
yapilarda bile ister istemez resmi olmayan ¢ergeve de ortaya ¢ikacaktir. Glinliik isleyis
igerisinde bireylerin etkilesimleri sonucunda oraya ¢ikan bu resmi olmayan gergeve,
resmi ¢ergevenin alternatifi olmayacaktir. Bu iki gergevenin birbirleri ile uyumlu
olmasi1 gerekmektedir, aksi halde olusturulmaya caligilan kurumsal c¢ercevenin
bireyler tarafindan kabul edilmesinde ve uygulanmasinda zorluklar ortaya ¢ikacaktir
(North, 1990). Bu baglamda kurumlar kendilerine bir demir kafes olustururlar
(DiMaggio ve Powell, 1983). Olusturulan demir kafes i¢erisindeki bireyler tam olarak
istenen davranig ve hareketlere sahip olmali, hatta diisiincelerini belirlenen kaliplar
icinde sekillendirmelidirler. Her bir kurum kendine &zgii kiiltiirel kurallara ve
normlara sahiptir. Ancak sahip olunan bu normlar mevcut diizenle ve daha makro
boyuttaki diger ¢ergeveler ile de uyumlu olmak zorundadir. Kurumlarin igerisindeki
her bir bireyin davranmasi istenen davranis sekilleri, uymasi gereken kurallar vardir.
Calisanlar bu kurallara uymak zorundadirlar ya da diger calisanlar tarafindan
dislanabilirler.

Bu baglamda kurumlarin kendi kiiltiirel norm ve ilkelerini olusturmalart belli bir
zaman igerisinde gergeklesir. Orgiitlerdeki kiiltiirel 6gelerin iiyeler tarafindan kabul
edilmesi bireylerin bu 6geler tizerinde uzlasiya varmasi zaman almaktadir. Siirecin
sonunda kabul edilen davranis bigimleri, varsayimlar, normlar ve buna benzer 6geler
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kurumsallagir (Greenwood, Oliver, Lawrence, ve Meyer, 2008). Bununla birlikte bu
kuramsallasma siirecinde disaridan gelen baskilarda ¢ok etkili olabilir. Orgiitler cesitli
baskilara maruz kalabilir ve bu baskilardan kurtulabilmek ve bir nevi varligint devam
ettirip yasallik kazanmak kaygisi ile kabul edebilirler. Boylelikle orgiitler birbirine
benzer orgiit kiiltiirlerine sahip olabilmektedirler (Ashworth, Boyne, ve Delbridge,
2007). Bu baglamda siire¢ uluslararas: orgiitler i¢cinde aymi dogrultuda seyreder.
Kurumlagmanin gergeklesmesi igin i¢ ve dis baskilarin kabul edilmesi, iiyelerinde
katilim ile bir uzlag1 igerisinde ahlaki ve etik normlarin belirlenmesi ile birlikte 6rgiit
kiiltiiriiniin olugma siireci ger¢eklesir. Kurum kiiltiiriiniin olugmasiyla birlikte, yeni
katilanlarin bu kiltiiri kabulii i¢ baski ile gergeklesecektir.

3. ULUSLARARASI ORGUTLERIN YERi VE NATO’DA LiDERLIK
YAPISI

Devletlerin bir araya gelerek kurulug antlagsmasmma imza atmasiyla kurulan
uluslararasi orgiitlerin uluslararas siyasetteki yeri ve pozisyonu bir tartigma konusu
olarak genelde sosyal bilimlerin, 6zelde ise uluslararasi iligkiler disiplininin arastirma
konusu olmustur. Uluslararasi orgiitler i¢in en temel tanim, ulus devletlerin katilim
gosterdikleri ve flyeler arasinda goniillii olarak gerceklesecek is birligine ve
koordinasyona 6nayak olan yapilar seklindedir (McCormick, 1999: 10). Uluslararasi
iligkiler alaninda yaygin teoriler olan liberalizm-neoliberalizm ve realizm-
neorealizme goére, kurulma amaglart ve hedefleri farklilik gostermekle beraber
uluslararasi orgiitler uluslararasi sistemin ana aktorlerinden kabul edilmezler. Bu gibi
uluslararas: iliskiler teorilerinin arastirmalarinda temel ¢ikis noktasi, merkezi giiciin
bulunmadigi uluslararasi sisteme anarsinin hakim oldugudur (Milner, 1991). Merkezi
gliciin yoklugu olarak agiklanabilecek olan anarsi Alexander Wendt’e (1992) gore,
devletlerin kararlarim1 etkilemekten c¢ok devletlerin verdikleri kararlarla ortaya
cikardigt durumdur. Taninmis neorealist kuramcilardan Kennet Waltz (1988), bu
durumda devletlerin uluslararast sistem igerisinde hayatta kalmasinin tek yolunun
kendi verecekleri kararlar oldugunu sdéylemektedir. Mearsheimer’a gore (2001: 32)
devletlerin bu uluslararast yapi igerisinde verdikleri kararlarda ii¢ kalip etkili
olacaktir: korku, kendi kendine yetme, giic maksimizasyonu. Bu anlamda uluslararasi
orgiitlerin kurulusunun devletlerin verdikleri kararlara dayandigini kabul ettigimizde
akillara gelen soru, realist yaklasim igerisinde uluslararasi orgiitlerin roliiniin ne
olacagidir. Realist yaklasimlara gore genel anlamda hayatta kalmaya yonelik giic
miicadelesi igerisinde olan devletlerin, anarginin hakim oldugu uluslararasi sistem
icerisinde kurduklari uluslararast orgiitler giic dagiliminin bir yansimasi olarak
sistemde yer alacaktir (Mearsheimer, 1994-1995). Bu noktada; kurulan uluslararasi
oOrgiitlerin, birincil olmayan aktor olarak sistem igerisinde bulunarak kendisine liye
devletlerin giic maksimizasyonuna hizmet edecegini sdylemek miimkiindiir.

Liberal yaklagimda ise uluslararasi sistemin anarsik yapisi kabul edilmekte, ancak bu
yap1 igerisinde uluslararasi orgiitler araciligiyla devletlerin is birligine girismesinin
miimkiin olacag iddia edilmektedir (Shiraev B. ve Zubok, 2015: 78). Kurulus
asamasinda verilmis dogru kararlar ile kurulan rasyonel uluslararasi oOrgiitler;
dyelerini, kiiltiirel degisim gibi politikalar1 uygulamaya ve birbirlerine olan
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bagimliliklarini arttiracak ekonomik is birliklerine yoneltebilir. Uluslararasi orgiitler
eliyle uygulamaya konacak bu tip politikalar sonucunda devletlerin aralarinda
stiregelen gili¢ savasinda ortaya c¢ikacak c¢atigma ihtimalini azaltmanin miimkiin
olacagi, liberal yaklagimlar tarafindan ileri siiriilmektedir (Shiraev B. ve Zubok, 2015:
88). Boylelikle devletlerin kendilerini merkeze alarak verdikleri bencil kararlarin
istesinden gelinebilecegi belirtilmektedir (Walt, 1998). Uluslararast orgiitlerin
uluslararasi sistem igerisindeki yeri ve yiiklenmesi gereken gorev ve sorumluluklar
bir tartisma konusu olmakla beraber, ulus devletlerin birincil aktér olarak hakim
konumda olduklar1 sistem igerisinde uluslararasi orgiitlere neden gerek duyuldugu
sorusu akillara gelmektedir. Devletlerin gii¢ transferi yoluyla ortaya ¢ikardiklari
uluslararas: orgiitler, iiye devletlerin karsilikli yarar saglayabilecegi is birlikleri
sonucunda iglemin tek bir devlet tarafindan yapilmasinda ortaya ¢ikacak maliyeti
diistirmektedirler (Keohane, 1998). Bu anlamda ortaya ¢ikan is birligi, maliyetleri
diisirmenin yaninda daha Once bahsedilen devletlerin birbirlerine olan
bagimliliklarin1 da arttiracaktir. Liberal yaklagimlara goére bu amaglarla kurulan
uluslararasi orgiitler sistem igerinde birincil aktér olmasalar bile kendilerine yer
bulacaklardir.

Liberal ya da realist yaklagimlar fark etmeksizin uluslararasi1 oOrgiitler igin
sOylenebilecek sey, bu orgiitlerin tipine ve kurulus amacina gore iiye devletlerin sinirlt
gii¢ transferi yaptiklart yapilar olmalaridir. Her ne kadar devletler tarafindan giig
transferi yoluyla yetkilendirilmis olsalar da uluslararasi 6rgiitlerin tek baslarina bir
aktor olmak icin yeterince gii¢lii olmadiklarii ve bunun dogal sonucu olarak sisteme
etkilerinin de simirh oldugunu iddia etmek miimkiindiir (Ness ve Brechin, 1988).
Devletlerin  kendi ¢ikarlarin1  diisiinerek karar aldigi rasyonel karar alma
yaklagimindan yola ¢ikildiginda, uluslararasi érgiitlerin de birer rasyonel yapi1 olarak
uluslararas1 sistem icerisinde yer aldigin1 iddia etmek yanlis olmayacaktir
(Koremenos, Lipson ve Duncan, 2001). Bu anlamda bir uluslararas1 6rgiitiin kurulus
asamasinda verilen kararlar sadece o Orgiitiin amaci, hedefleri vb. ne yonelik
olmayacak, ayni zamanda organizasyon yapisina, kurumsallasmaya ait amaglarma ve
yonetim semasina da yonelik olacaktir. Rasyonel karar verme yaklagimina gore
kurulusta verilen kararlar ile sekillenen orgiit, kurulusundan itibaren uluslararasi
sistem igerisinde nasil konumlanacagina, sistemi etkileme giiciine de karar verecek ve
bu verilecek karar 6rgiitiin uluslararasi sistem igerisinde aktif olarak yer alma siiresini
de belirleyecektir.

Devletler uluslararasi orgiitlerin kurulus asamasinda verilecek kararlar iizerine de
miicadeleye girmektedirler (Koremenos vd., 2001). Nihayetinde bu verilecek kararlar
uluslararas: drgiitiin calisma prensibini belirleyecektir. Orgiitiin amac1, kapsam1 gibi
kararlar yaninda verilmesi gereken bir diger karar da liderlik gdrevinin nasil olacagi
ve kim tarafindan yerine getirilecegidir. Uluslararas1 orgiitiin kurulusu ile birlikte
liderligin nasil gergeklesecegi, orgiite liderlik edecek bireyin ya da iiyenin nasil
secilecegi gibi sorular ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada, devletler tarafindan kurulan
uluslararas1 orgiitlerin ne kadar yetkiye sahip oldugu ve bu yetkinin orgiite otonom
bir yap1 olma o6zelligi kazandirip kazandirmagi énem kazanmaktadir. Devletlerin
birincil aktér oldugu uluslararasi sistem igerisinde, uluslararasi orgiitlere verilen
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yetkilerin otonom bir gii¢ olmaya yetmedigini iddia etmek miimkiindiir. Bu noktada
oOrgiitiin liderligini kimin yaptig1 sorusuna cevap, genellikle genel sekreterlik makami
ile giderilmeye ¢alisilmaktadir (Reinalda ve Verbeek, 2014). Her ne kadar uluslararasi
orgiite tiye tilkeler, 6rgiitiin kararlarinda etkili olsa da genel sekreterlik ve bu makama
bagli olarak galigan personel 6rgiitiin goriiniir ylizii olarak yer almaktadir (Claude Jr.,
1988: 174). Waltz’a gore (2010: 111) uluslararas: orgiitlerde liderlerin konumu,
orgiitiin ilgilendigi konularda uzman olmaktan ¢ok orgiitiin saglikli calismasini ve
stirekliligini saglamaktir. Bu anlamda genel sekreterler, orgiitlerin karar alma
slirecince yogun yer tutan konferanslarin organizasyonu, konferanslarda iiyelerin
temsilcilerini ikna etme gibi gorevler iistlenmektedirler (Ness ve Brechin, 1988).
Genel Sekreter’in 6rgiit biirokrasisinden sorumlu olmanin yaninda, orgiitiin normal
isleyis stirecinde ortaya ¢ikacak sorunlara ¢éziim getirme pozisyonu da bulunmaktadir
(Biermann ve Siebenhiiner, 2009). Herhangi bir iiye devletin lider olarak se¢ilmesinin
yerine, genel sekreterlik gérevine segilen bireyin 6rgiit organizasyon yapisindaki yeri
ve yetkileri 6nem kazanmaktadir. Bu durumda o6rgiitiin karar alma mekanizmasinin
nasil calistigi ve bu karar alma mekanizmas: igerisinde Genel Sekreter’in
pozisyonunun ne oldugu, Genel Sekreter’in gercekten bir lider gibi hareket edip
etmedigi belirleyici olacaktir. Bu ¢alismanin 6rnegini teskil eden NATO igerisinde
liderlik sorununa gegmeden Once, NATO’nun organizasyon yapisindan kisaca
bahsetmek yerinde olacaktir.

Uluslararas1 orgiitlerin bolgesel mi yoksa evrensel mi olacagi, kurulus asamasinda
verilen rasyonel kararlar ile belirlenmektedir. Evrensel olma 6zelliginde bulunan
orgiitler iiyelik bigimi olarak herkese acik iiyeligi tercih ederken; bolgesel olma
Ozelligi ile 6n plana ¢ikan oOrgiitlere iiyelik, kisitlanmig durumdadir (Koremenos vd.,
2001). Bolgesel orgiitlerde tiyelik ancak kurulus asamasinda belirlenen ve agikca
ifade edilen bdlgede bulunan devletlere 6zel olmaktadir. Bu anlamda 1949 yilinda
Avrupa’da ve Kuzey Amerika’da yer alan on iki devletin imzaladigi Kuzey Atlantik
Antlagmast ile kurulmus olan NATO, bolgesel bir orgiit olarak Savas Savas (1947-
1991) déneminde tehlike arz eden Sovyet Rusya’ya kars1 kurulmus askeri bir orgiittiir.
2020 yili itibariyle 70. yilin1 tamamlamis olan Orgiite otuz iilke iiye durumdadir.
NATO’nun resmi internet sitesine gore orgiitiin baslangigtaki askeri roliine zaman
igerisinde siyasi bir ayak da eklenmistir (NATO). Askeri bir rgiit olarak kurulmus
olan NATO, Soguk Savas’in bitmesi ve Sovyet Rusya’nin ortadan kalkmasiyla
birlikte baslangictaki varolus sebebini degistirmis ve giivenlik odakli askeri bir
birlikten, giivenlik odakli askeri ve siyasi bir birlige doniismiistiir. Diger bir deyisle;
askeri perspektifini korurken, iiye devletlerin siyasi konularda da bagvurabilecegi bir
danigma fonksiyonunu faaliyetleri arasina eklemistir. Diinya’nin Covid-19 salgini ile
miicadele ettigi donemde NATO miittefiklerinden gelen yardim talepleri ve NATO
gibi askeri odakli kurulmus bir 6rgiitiin salgin hastalik karsisinda hazirliksiz olusu
sebebiyle 31 Mart 2020 tarihinde NATO Genel Sekreteri Jens Stoltenberg, 6rgiitin
siyasi yoniiniin giiclendirilmesi i¢in on uzmandan olugan 6zel bir ¢aligma grubunun
kuruldugunu duyurmustur (Agence Europe, 2020).

Kurulug agsamasinda verilen kararlar arasinda yer alan konulardan olan faaliyet alani
olarak kendine ortak savunma’y: belirleyen orgiit, karar mekanizmasi olarak ise
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konsensiis’ii tercih etmistir. On dort maddeden olusan Kurulus Antlasmasi’nin
Besinci Maddesi’ne gore, ortak savunma kavrami iiyelerden birine yapilan saldirinin
hepsine yapilmis olarak kabul edilmesi ve bu kapsamda karsilik verilmesi olarak
aciklanmaktadir (NATO). Konsensiis ise tiim iiyelerin aym fikirde olmasi durumu
olarak agiklanmakta ve NATO’nun karar alma mekanizmasi icerisinde oylama
sisteminin bulunmadigini belirtmektedir (NATO). Uluslararasi orgiitlerin aldiklart
kararda tiim iyelerini diisiinmek zorunda olduklari ve tarafsiz karar vermeleri
gerektigi ilkesi (Reinalda ve Verbeek, 2014) g6z 6niine alindiginda, uzlag: sisteminin
oylama sistemine gore daha kapsayici oldugu agiktir. Karar asamasinda yapilan
goriismeler, tiim tyeler fikir birligine varana kadar devam etmektedir. Bu noktada var
olan liderlik sistemi olan Genel Sekreter’in karar alma mekanizmasi igerisinde
varilmast gereken fikir birliginde fikir beyan etmesi miimkiin degildir. Genel
Sekreter’in gorevi karar alinmasi gereken konu ile ilgili iiyeleri bilgilendirme, ikna
etme ve etkileme ile smirlidir. Kurulus asamasinda verilen karar geregi oylama
sistemin bulunmadig 6rgiitte Genel Sekreter’in, 6rgiitiin amag ve gorevlerine yonelik
karar almasi da miimkiin degildir.

NATO orgiit yapisi i¢inde orgiite tiye devletlerin hem askeri hem de sivil temsilcileri
bulunmaktadir. Sivil ve askeri komiteler olarak ayrilmig durumdaki yapida Genel
Sekreter bulunmamaktadir. Bu anlamda orgiitiin tiizel kisiliginin lideri konumundaki
Genel Sekreter’in 6rgiit icerisinde komiteler tarafindan yapilan ¢aligmalara liderlik
etmesi gibi bir durum s6z konusu degildir. NATO’nun internet sitesine gére Genel
Sekreter, orgiitiin sozciisii durumundadir. Genel Sekreter’in sorumlulugu ise ittifak
icerisinde karar alma mekanizmasi siiresince gerceklesen tartigmalari yonlendirmek
ve uzlas1 yontemi ile alinan kararlarin uygulanmasini gézetmektir. Bunlara ek olarak
NATO’da ¢alisan uluslararast personelin baskanligini da yine Genel Sekreter
yapmaktadir (NATO). Karar alma mekanizmasi igerisinde herhangi bir sekilde irade
beyan etme yetkisi olmayan ve oy hakki bulunmayan Genel Sekreter’in, Orgiite
uluslararasi sistem igerisinde liderlik etmesi miimkiin géziikmemektedir. Yukarida
sayilan sorumluluklar1 goz oniine aldigimizda NATO Genel Sekreteri’nin liderden
cok iist diizey idareci oldugunu iddia etmek yanlis olmayacaktir. Orgiitiin giinliik
isleyisi igerisinde yer alan personelden sorumlu durumda olan Genel Sekreter’in,
Orgiitiin kurumsal kimligine katki yapmasi, uluslararasi sistem igerisinde orgiit adina
irade beyaninda bulunmasi, orgiitiin hedef, amag ve isleyisinde degisiklik yaratacak
kararlar almasi ve uygulamasi miimkiin degildir.

NATO gibi uluslararast orgiitler son derece giiglii, bireylere etki edecek sekilde
gelismis ve son derece uzun bir siirecte kurumsallagsmis gelenek, gérenek, norm ve
ahlaki degerlere sahiptir. Her iiye ve orgiit biinyesinde ¢aligsan her bir birey istenen
davranis kaliplarina uygun hareket etmek ile yiikiimliidiir. Kurumun askeri yapisi
geregi kanun, yonetmelik gibi kurallar tarafindan belirlenmis resmi cergevesi
mevcuttur. Kurulusundan bu yana gecen siire igerisinde ortaya ¢ikan resmi olmayan
cercevenin de resmi cergeveye eklemlenmesi ile mevcut kurumsal ¢ergevenin gelistigi
sOylenebilir. Bu baglamda NATO’ nun son derece giiclii bir kurumsal ¢erceveye sahip
oldugunu varsaymak yanlis olmayacaktir. Gliglii ve koklii bu kurumsal ¢ergevenin
biinyesindeki iiyeler ve bireyler i¢in kuvvetli etkileri olmasi beklenebilir. Daha 6nce
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belirtilen cok kiltiirlii 6rgiit yapisinin ortaya ¢ikmasinda iiye devletlerin farkli
cografyalar1 ve farkl kiiltiirleri temsil etmesi durumu etkilidir. Boyle biiyiik bir
kurumda ¢ok fazla sayida paydas oldugu aciktir. Bu durum orgiitiin kurumsal yapisini
sekillendirirken 6zellikle resmi olmayan gercevenin ortaya ¢ikisinda etkili olmustur.
Lider konumundaki Genel Sekreter’in resmi ¢erceve igerisinde belirlenen gorevlerini
yerine getirirken g6z Oniinde bulundurmasi gereken resmi olmayan cergeve
icerisindeki Ogelerin herhangi bir Orgiite gore daha fazla olacagini sdylemek
miimkiindiir. Bu durum ister istemez liderin pozisyonunu etkilemekte ve kisilik
Ozelliklerine ek olarak liderlik pozisyonunda birlikte calistigi ekibi de onemli
kilmaktadir.

4. SONUC

Her tiirlii 6rgiit yapist igerisinde ihtiya¢ duyulan ve ortaya cikan liderlik pozisyonu
orgiitiin  isleyisinde belirleyici olmakta ve orgiit performansini dogrudan
etkilemektedir. Bu anlamda liderin pozisyonunun, 6rgiitiin isleyisine dair konularda
inisiyatif alarak etkileme giiclinii ortaya koymasi seklinde olmasi beklenmektedir.
Kurumsal ¢ergeveyi olusturan iki olgudan biri olan resmi ¢ergevenin degismesi,
gelistirilmesi ya da genisletilmesine etki edemese bile diger olgu olan resmi olmayan
cercevenin degistirilmesine etki etmesi miimkiindiir. Lider bu etkiyi ortaya koyarken
takipgileri ile ¢ift yonlii bir etkilesim i¢ine girecektir. Resmi olmayan gergeveye
yaptig1 katki ile takipgilerin kurumsal bagliliginin artmasina katkida bulunabilecek
konumdaki lider, bu anlamda kurumsal kiiltiirin yerlesmesine ya da yerlesmis
kurumsal kiiltiiriin gelismesine katki sunmus olacaktir. Kar odakli isletmeler icin
kurumsal kiiltiiriin olusmasi kendisini karlilik (ya da 6rgiitiin tiiriine gore herhangi bir
pozitif ¢ikt1) seklinde belli ederken, devletler tarafindan olusturulmus uluslararasi
orgiitlerde bu durum orgiitiin uluslararasi sistem igerisindeki etkinligi ve sistem
icerisinde aktif olarak var olma siiresinde kendini gosterecektir.

Bu anlamda calismaya ornek teskil eden NATO igerisinde lider pozisyonunda
bulunan Genel Sekreter’in kurumsal gergevenin resmi ¢erceve kisminda etkisinin
olmasi oldukga zordur. Ancak 6rgiitiin giinliik isleyisinden sorumlu iist diizey yonetici
konumundaki Genel Sekreter’in resmi olmayan ¢ergcevede belirleyici olmasi
miimkiindiir. NATO, her ne kadar kurulusundaki askeri 6rgiit olma kararimi zaman
icerisinde degistirmeye caligarak askeri ve siyasi bir orgiite evirilmeye caligsa da
oOrgiitiin 6zlinde devletlerin bir araya gelerek olusturdugu askeri bir birlik oldugu
gercegini unutmamak gerekir. Bu anlamda her ne kadar her Genel Sekreter icin
sOylenemese de bazi Genel Sekreter’lerin zellikle askeri konulardaki kararlarda
etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu noktada 1988-1994 yillar1 arasinda
NATO’nun 7.Genel Sekreteri olarak gorev yapan Manfred Worner’in Bosna Savasi
sirasinda orgltiin aldigi kararlarda etkili olmasi 6rnek olarak verilebilir (Hendrickson,
2004). Resmi gerceveye gore karar alma mekanizmasinda aranan konsensiiste karar
vericiler arasinda olmayan Genel Sekreter’in alinan kararlari etkileyebilmesinde
kisilik 6zelliklerinin etkili olup olmadig: tartisilmaktadir. Bu baglamda genel olarak
one ¢ikan farkl liderlik 6zellikleri mevcuttur. Kaynakcada yaygin olarak kullanilan
biiyiik besli -ya da bes faktér modeli- olarak adlandirilan kisilik 6zellikleri -disa
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doniiklikk, sorumluluk, duygusal denge, acgiklik ve uyumluluk- hangi kisilik
ozelliginin NATO gibi kurumsallagmis ve ¢ok uluslu 6rgiitlerde liderin basarisina etki
edebilecegini aydinlatmada yardimer olabilir. Ancak bu galigmalar Genel Sekreterlik
makaminin 6rgiit i¢indeki pozisyonundan ¢ok sinirli siireli olarak Genel Sekreterlik
gorevine getirilen bireyin kisilik 6zelliklerine odaklanmakta, kurumsal isleyis
icerisinde goreve secilen bireyden bagimsiz olarak Genel Sekreterlik pozisyonunun
yetkilerinin ve yaratmasi gereken etkinin ne olmasi gerektigi gibi konular1 agiklamada
yetersiz kalabilir. Sayilan bu dinamikler ancak o6rgiitiin mevcut kurumsal gergevesi
tarafindan lidere gerekli hareket alani saglanmasi ile islevsellik kazanacaktir. Bu
sekilde herhangi bir seviyede uluslararasi orgiitler iginde liderlik pozisyonunda
bulunan bireylerin efektif bir sekilde liderlik yapabilmesi bu ¢ergeve iginde
gerceklesir. Aslinda liderler karar alirken veyahut karar siirecine etki ederken dahi
mevcut olan kurumsal cergeve dahilinde sinirlanabilirler ve alinan kararlarin bu
cergeve ve Orgiit ici teamiiller ile uyumlu olmasi gereklilik arz edebilir.

Kurumsal c¢ercevesi keskin sinirlarla belli olan NATO igerisinde liderlik
pozisyonundaki Genel Sekreterin yetkileri, gérev ve sorumluluklari ile etki alan1 da
ayni1 sekilde keskin olarak belirlenmis durumdadir. Genel Sekreterin rgiitiin resmi
cercevesini degistirmeye yonelik karar almasi ve uygulamasi miimkiin degildir. Bu
anlamda lider konumundaki Genel Sekreter igin yukarida sayilan liderlik tiplerinden
en uygununun uyumlu liderlik olacagini iddia etmek yanlis olmayacaktir. Resmi
cerceve ile ortaya konan kurallara uyumlu bir sekilde orgiitiin en st diizey yoneticisi
olarak gorev yapan NATO Genel Sekreteri’nin uzun vadede katkilar1 ancak resmi
olmayan cercevede kalacaktir. Bu anlamda orgiitiin devletler tarafindan transfer
edilen giicliniin lider tarafindan temsil edilmesi miimkiin degildir. Karar alma
mekanizmasinda yer almayan ancak orgiite iiye devletlerin aldiklar1 kararlarin
uygulanmasindan sorumlu olan Genel Sekreter Orgiitiin kurumsal yapisini temsil
ederken orgiitiin elinde bulundurdugu giicii temsil edememektedir. Ozellikle Soguk
Savasg sonrasi yasanan degisimler sonucunda NATO gibi daha ¢ok askeri merkezli bir
Orgiitiin siyasi alana kayma istegi goz oniinde bulunduruldugunda mevcut liderlik
yapisi olan Genel Sekreter ile devam etmesinin zor oldugunu iddia etmek yanlis
olmayacaktir. Orgiit sozciisii olan ancak &rgiit adia karar alamayan bir Genel
Sekreter yapisiyla NATO’nun uluslararas: sistem igerisinde siyasi bir aktor haline
gelmesi miimkiin goziikmemektedir. Bu anlamda bugiinkii kurumsal ¢ergeve ve
yapist igerisinde NATO’nun bir liderlik sorunu oldugundan ve Genel Sekreterlik
makaminin yeniden ele alinmasi gerekliliginden bahsetmek miimkiindiir.
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