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Ozet

Tiim diinyay: etkileyen kiiresellesme olgusu, her alanda faaliyet gosteren isletmeleri de degisim feno-
meni ile karst karstya biraknustir. Bugiin tiim isletmeler icin gecerli olan tek soru, var olan insan kay-
nagmn igletme ¢atist altinda ortak degerler etrafinda nasil toplanacag: ve her biri birbirinden farkl
ozelliklere sahip olan insan kaynagimin kurumsal verimlilige hangi yollarla ve nasil katkida bulunacag:
iizerine sekillenmektedir.

Bu nedenle, kurum kiiltiiriiniin en bastan ya da yeniden insa edilmesinde ve korunup pekistirilmesin-
de liderler stratejik onem tasimaktadrr. Giiniimiizde, tiim liderlik becerilerini kapsayan ancak standart
liderlik anlayisinin daha da otesine gecerek, ‘once insan’ ve 'hizmet odaklilik’ felsefesini temel alan
hizmetkar liderlik ekolii ortaya ¢ikmugtir. Bu felsefe icinde hizmetkar liderler, sahip olduklar: iletisim
becerileri ile “yapilan ise ruhunu koyma’ anlayisint kurum kiiltiirii haline getirerek kendi takipcilerini
yaratmakta ve boylece kurum kiiltiiriiniin hizmetkar liderlik ilkeleri dogrultusunda pekistirilip korun-
masin saglamaktadirlar. Bu calismada, hizmetkar liderlik ve kurum kiiltiivii anlayisi pozitivist ku-
ramdan irdelenmekte, giiclii ve rekabet iistiinliigiine sahip kurum kiiltiirlerinin olusturulmas: ve ko-
runmasinda hizmetkar liderlerin onemi, literatiir arastirmast dahilinde tartisilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Kurum kiiltiirii, hizmetkar liderlik, hizmetkar liderler.

Abstract :Raising The Value of Organizational Culture Studies With Servant-Leadership
Understanding

The globalization fact that affect the whole world, also made enterprises of any kind to face change
phenomena. Today, the most commonly shared question for all enterprises is that; how human
resources can be united under common values shared by the enterprise and how these unique
personality types of human resources can contribute to the organization’s overall wealth and also how
these can be achieved.

Hence, in every step of organizational culture, leadership has strategic value and, a new philosophy
that values ‘first comes human’ and ‘focus on service” understanding of servant-leadership style going
far beyond traditional leadership studies. Servant-leaders create ‘putting souls into work’
understanding and by this way organizational culture is intensified and preserved according to
servant-leadership principles. In this paper, the servant-leadership and organizational culture
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understanding are studied from pozitivist theory and also servant-leadership’s importance on creating
organizational culture to constitute competition superiority among enterprises is discussed within the

literature research.

Key words: Organizational culture, servant-leadership, servant-leaders

GIiRis

Giderek artan bir hizla kiiresellesen giinii-
miiz diinyasinda, yeni anlayislar, yeni uygu-
lamalar ve yeni diizenlemeler yogun bir
bicimde kabul gérmekte ve bunlar yeni fir-
satlar olarak, faaliyet gOsterilen alan her ne
olursa olsun, is diinyasinin biiyiik bir kesimi
tarafindan desteklenmekte ve benimsenmek-
tedir. Bu perspektiften ele alindiginda, is
diinyas! i¢inde yer alan hemen hemen tiim
isletmeler, s6z konusu yenilikleri kendi fark-
It kurumsal kimlik ve kiiltiirleri cercevesinde
yorumlayip, rekabetc¢i avantaj iistiinltigii
saglamaya calismaktadirlar. Ozellikle kurum
kiltiirti, ¢ogu zaman calisanlar1 isletmeye
baglayan bir bag olarak gorildiigiinden,
isletme yonetimleri ve yoneticileri ac¢isindan
olusturulmasi, pekistirilmesi ve korunmasi
gereken iletisimsel bir deger olarak ifade
edilmektedir. Buradan hareketle isletmeler
agisindan iletisimsel degeri yaratacak, degi-
sim ve doniisiim hareketlerini baslatip yone-
tecek ve sonugta istenilen hedefe ulagilmasi-
n1 saglayacak olan unsur, isletmenin aktifle-
rinden daha 6n planda tutulmas: gereken
insan kaynaklari ve bu sinerjinin yarattig1
kiltirdiir.

Isletmelerin klasik yonetim tarzimin hakim
ideolojisi baglaminda; insanin birey olmak-
tan Ote, sadece verimliligi arttirmaya yara-
yan bir ‘makine’ olarak gorildiigii yillar
gecmiste kalmis ve isletmelerin, sadece tek-
nik boyutlu oriintiilerden olusmadig1 anla-
silmistir.  Calisan1 birey olarak goren ve

‘Once insan’ oldugunu vurgulayan modern
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daha
yiiksek bireysel ve kurumsal performansa

yonetim yaklasimlari kapsaminda,
ulasmak i¢in entelektiiel sermayeden nasil
yararlanilmas1 gerektigi sorusu giindeme
gelmistir. Bu dogrultuda, kompleks bir or-
ganizma olan insanin kurum icindeki duy-
gu, diislince ve davraruslarin agiklayip bir-
birinden farkli ¢ok sayida insani, ortak deger
paydasinda birlestirme diisiincesi, kurum
kiltiirti kavramin ortaya ¢ikaran, isletme ve
yonetim literatiiriinde yer almasina yol agan
bir deger olmustur.

Kurum kiiltiirti alanindaki gelismeler, lider-
lik anlayigindaki degisimleri de beraberinde
getirmistir. Bu durumun temelinde yatan
neden, igletmeler acisindan kurum kiltiri-
niin olusturulmasi, korunup pekistirilmesi
ya da degistirilmesi asamalarinda liderlik
mekanizmasimin {stlendigi roldiir. Kurum
kiltiiriniin her agamasinda liderler, kurum
calisanlarini agikladiklar1 goriisler dogrultu-
sunda motive etme ya da belirlenen bireysel
ve kurumsal amaglar dogrultusunda etkile-
me giiciine sahip kisiler olarak goriilmekte-
dirler. Bu perspektiften bakildiginda, kurum
kiltiirtinde liderlik; kiiltiirtin  olusturulup
korunmasinda, pekistirilmesinde ve degisti-
rilmesinde olmak tizere, li¢ asamada etki
gostermektedir.  Dolayisiyla  geleneksel
otokratik ve hiyerarsik liderlik tarzlari, bu
noktada yerlerini ¢ok boyutlu yeni bir model
olan hizmetkar liderlik anlayisina birakmak
durumunda kalmistir. Hizmetkar liderlik
anlayisi her isletmenin kendi i¢ dinamikleri-
ne gore kurgulandigindan, isletmenin i¢ ve



ILETISIM FAKULTESI DERGISI/ Kurum Kiiltiirii Calismalarinda Hizmetkar Liderlik

dis miisterilerinin 6zgiin beklentilerini karsi-
lamak i¢in, basta lider konumundaki yetkili-
ler olmak tizere tim calisanlarin ‘kosulsuz
hizmet’ felsefesini igsellestirmeleri ve bu
yaklasimm kurum kiltiirti olarak benim-
senmesini saglamalar1 gerekmektedir. Her
ne kadar s6z konusu durumun biiyiik bir
paradigma degisimi olarak zorlu bir siirece
isaret ettigi diisiiniilse de, dzellikle giintimiiz
diinyasinda liderlerin, insanlarin yasamlari-
na dokunarak bir fark yaratabilmeleri igin
hizmetkar liderlik ruhunu yansitacak sekilde
diisiiniip hareket etmelerinin, insan kayna-
ginin ve kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesinde
biiyiik bir avantaj olabilecegi soylenebilmek-
tedir. Bu yoniiyle her konumdan c¢alisanin
yonetime dahil olmasini saglayarak igletme-
lerin bagarisimi arttiracak hizmetkar liderlik
anlayisy; bu anlayisin takipgileri olarak gele-
neksel kaliplardan 6teye gecgen, liderlik sinir-
larini zorlayan, isletmelere kendi kisisel 6zel-
liklerinden katarak arti deger kazandiran,
etik davranisi yasam felsefesi olarak benim-
seyen hizmetkar liderleri glintimiiz diinya-
sinda 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bu calismada, hizmetkar liderlik ve kurum
kiiltiirti anlayist pozitivist kuramdan irde-
lenmekte, giliclii ve rekabet iistiinliigiine
sahip kurum kiiltiirlerinin olusturulmasi ve
korunmasinda hizmetkar liderlerin Onemi,
literatiir aragtirmasi dahilinde tartisilmakta-
dir.

iletisimsel Bir Deger: Kurum Kiiltiirii
Kiiltiir ve iletisim birbirinden ayrilamaz iki
unsur oldugundan, belirli bir sosyal cevre
icinde faaliyet gOsteren isletmelerin de ken-
dilerine 6zgii kiiltiirleri oldugunu ve bu
kiltiirlerin de iletisim araciligiyla tasindigin
sOylemek miimkiindiir. Her insanin ve her
toplumun kiiltiirtiniin  birbirinden farkl
olmasi gibi, s6z konusu toplum icinde yasa-
yan ve onun kiiltiirliyle yogrulan isletmele-
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rin de birbirinden farkli, kendilerine 6zgii
kiltiir gelistirdikleri sOylenebilir. Her ne
kadar kurum kiltiiriiniin art alaninin ¢ok
eskilere uzandig bilinse de, kavramin kiire-
sel rekabette iistiinliik saglayacak bir deger
olarak dikkat cekmeye baglamasi, 90’1 yilla-
rin bagina dayanmaktadir. Bu yillar, kiiresel-
lesme siirecine kosut olarak radikal degisim,
doniisim ve kopuslarin somut bir sekilde
hayatin her alaninda hissedilmeye baslan-
masiyla birlikte, calisanlarin da yonetim
karsisinda birey olarak seslerini duyurmala-
r1yla karakterize edilmektedir.

Cok sayida girdiyi isleyerek isletme agisin-
dan maksimum deger yaratacak ¢ikt1 haline
getirecek unsur, makro bakis agisiyla insan,
mikro diizlemde ise o igletmenin calisanlari
olmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin sahip
oldugu insani boyutun Oneminin artmasi,
calisan faktdriinii yonetimin odak noktasina
tastyan bir dizi gelismeyi de beraberinde
getirmistir. Boylece, isletmelerin yasam don-
glisii lizerinde maddi ve manevi agidan be-
lirleyici unsur olan insan ve insan kaynagi-
nin igletme {izerindeki etkilerinin incelen-
meye baslanmasiyla, kurum kiiltiirii kavra-
m1 yOnetim mekanizmas: tarafindan ciddi
bir bicimde mercek altina yatirilmustir. Bu
noktada oncelikle kavramin tanimlanmasina
yonelik ¢alismalar gerceklestirilmis ve dnemi
her gecen giin artan kurum kiiltiiriine yone-
lik calismalar gelistikge, kavramin tanimlari-
nin da gesitlendigi gozlemlenmistir.

Kisaca, bir kurum iginde paylasilan ortak
degerler biitiinii olarak tamimlanabilen ku-
rum kiltird, “kurum tarafindan benimse-
nen temel degerler, orgiitiin ¢alisanlarina ve
miisterilerine yonelik politikasina kilavuzluk
eden felsefesi, Orgiit iiyelerince paylasilan
temel inang ve varsayimlar, isin nasil orga-
nize edilmesi, otoritenin nasil kullanilmasi,
insanlarin nasil ddiillendirilmesi ve kontrol

61



[LETISIM FAKULTESI DERGISI/ Kurum Kiiltiirii Calismalarmda Hizmetkar Liderlik

Anlayigt ile Deger Yaratmak

edilmesi gerektigine iligskin kuvvetli inanglar
biitinti” (Akinci, 1998: 33) olarak kavramsal-
lagtirilabilmektedir. Buna gore kurum kiiltii-
rii, soyut ve irrasyonel bir mekanizma olarak
insan davraniglarini
insanlar1 ortak bir ¢at1 altinda bulusturmaya
yardimci olmaktadir. Kurum kiiltiirtintin
isletmeler acisindan tasidigr 6nem ve oyna-

sekillendirmekte ve

dig1 roliin anlamini, insanlar1 ve fikirleri
ortak paydada bulusturarak, onlar1 kuruma
yonelik olumlu sonuglar yaratacak sekilde
tim isletme degiskenleriyle baglantida tut-
masi olugturmaktadir.

Diger bir tanima gore kurum kiiltiirii, “orgii-
ti karakterize eden geleneksellesmis, dii-
sinme, hissetme ve tepki verme yollarinin
bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir. Bu
anlamda orgiit kiiltiirii, iiyeleri bir arada
tutan bir sosyal yapistirict” (Artan ve
Cetinkaya, 1994: 5) olarak ifade edilmekte-
dir. Yapilan tamimda kurum kiiltiiriiniin
karmasgik bir mekanizma oldugu kadar; cali-
sanlar1 ortak degerler altinda birlestiren zi-
hinsel, duygusal ve davranigsal bir model
olarak kabul edildigi dikkat cekmektedir.

Bir diger tanimda kurum kiiltiir{i, “bir cesit
kutsallik yiiklenen, moralite veya degerler
olarak adlandirilan ve bireyleri kollektivite
ile biitiinlestirmeye yardimci olan bir davra-
nigsal rehber saglayan, insana iliskin rasyo-
nel olmayan boyutlara sahip bir olgu”
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 37) olarak nite-
lendirilmektedir. Buna gore kurum kiiltiirii,
soyut ve irrasyonel bir mekanizma olarak
insan davraniglarint sekillendirmekte ve
insanlar1 ortak bir ¢at1 altinda bulusturmaya
yardimci olmaktadir. Benzer sekilde Eren’e
gore (Eren, 2000: 119);

orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bi-
reylerden olusmaktadir. Bu bireyler go-
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revsel ve mesleksel norm ve Olgiitlerle bir
araya gelmis, bir arada grup olusturmanin
dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden
farkli ama kendi iginde nispeten ortak i-
nang ve degerler sistemi olusturmuslardir.
Olusan bu sistem, orgiit icinde degisik i-
nang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak
anlayisinin bir arada olmasina yardim e-
der ve bu da ‘orgiit kiiltiirii’ olarak bilinir.
Yapilan bu tanim, kurum kiiltiirii kavrami-
nin ortaya ¢ikis dinamigine vurgu yapmakta
ve isletmenin yazisiz degerlerini isletme
tim kademe calisanlarina
ulastirmada bir koprii gorevi gordiigiine
isaret etmektedir.

biinyesindeki

Uzun yillardan beri kurum kiiltiirti hakkin-
da bircok arastirma yapan Edgar Schein’e
gore ise kurum kiiltiirii (Schein, 1992: 12),

Belirli bir grubun problemleriyle veya dis
adaptasyonu ve i¢ biitiinliigiiyle basa ¢ik-
mak icin dgrendigi icat edilmis, kesfedil-
mis veya gelistirilmis temel varsayim o6-
riintiileridir ki, bunlar ge¢miste gecerliligi
kabul edilecek kadar iyi islev gordiigiin-
den, problemleri kavramak, diisiinmek ve
hissetmenin dogru yolu olarak yeni iiyele-
re 0gretilmektedir.

Bu tanimdan anlasildig: gibi, kurum kiiltiirii
gelip gecici bir akim degildir. Kurum kiiltii-
rii uzun soluklu ortak degerler yarattig1 ve
her kademedeki calisani ayni zeminde bir-
lestirdigi i¢in, sosyallesme siireciyle isletme-
ye yeni katilan ¢alisanlara da aktarilmakta
ve boylece tiim isletmenin genelinde ortak
bir degerler zinciri insa etmektedir. Kurum
kiiltiirtine yonelik farkli disiplinler tarafin-
dan, birbirine benzerlik gosteren pek c¢ok
tanim yapildig1 goriilmektedir. Bu tanimla-
rin en belirgin ortak noktalarmi su sekilde
Ozetlemek mimkiindir: Kurum kiiltiiri,
kurum c¢alisanlarimin  tamami tarafindan

sorgulanmadan benimsenen temel degerler
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olarak biitlinliikk ve tutarlilik tasimakta ve
calisanlarin kurum ile biitiinlesmesine, sozii
edilen i¢ degiskenleri i¢sellestirmesine yar-
dimcr oldugundan yoOnetimin, calisanlari
etkilemesine ve yoOnlendirmesine olanak
vermektedir. Kurum kiiltiirtinii olusturan
degerler yazisiz bicimde calisanlara aktaril-
maktadir. Herhangi bir durum karsisinda
calisanin nasil diisiinmesi ve tepki vermesi
gerektigine dair bir yol haritasi sunmaktadir.
Benzersiz ve 0zel bir kavram olan kurum
kiiltiirtintin dinamik bir baska 6zelliginden
de soz edilebilir ki, bu da kurum kiiltiiriiniin
dogru yapilandirildigr takdirde, doénemin
gereklerine ve kosullarina gore calisanlarin
kendilerini yenilemelerine, doéniisiimii yaka-
lamalarina firsat saglayacak esneklikte olma-
sidir. Bu nedenle kurum kiiltiirii; kurumun
karliligini, dolayisiyla rekabet giiciinii artti-
ran bir kavram olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. Isletme acisindan bu denli avantaj tasi-
yan kurum kiiltiirii, ¢alisanlarla cesitli ileti-
simsel yollarla paylasiimaktadir.

Kurumun i¢ dinamiklerinin anlasilmasina
yardimci olan kurum kiiltiiri, bir¢ok boyut-
ta ele alinabilecek temel unsurlardan olus-
maktadir. Degisik isim ve basliklar altinda
goriilebilen bu unsurlar1 en genel ifade ile;
cevresel faktorler, degerler, hikaye ve mitler,
semboller ve ritiieller, liderler ve kahraman-
lar olmak {izere bes grupta toplamak miim-
kiindiir. “Bunlarin bazilari, miisteriye veri-
len 6nemin sembolii olurken, bazilar1 ele-
manlar1 motive etmenin bir sembolii, bazila-
11 da elemanlar i¢in adeta tapilan bir yildiz
vb. sembolize edebilirler.” (Varol, 1991:
202). Dolayisiyla, s6z konusu unsurlarin her
biri son derece onem tasimakta ve birbirle-
riyle biitlinliik i¢inde kullanilmalar1 gerek-
mektedir. Ciinkii bu unsurlarin tek tek ele
alinip diistintilmesi, kurum kiiltiiriiniin bii-
tinltigiinii tehlikeye atacaktir. Kurum kiiltii-
riniin olusup korunmasinda, saglikli bir
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sekilde calisanlara aktarilmasinda bu 6gele-
rin her birinin liderler tarafindan kullanil-
masi ve iletisim siirecine dahil edilmesi bii-
yiik 6nem tasimaktadir. Liderler degerlerin
akiskanligini saglayip kurum kiiltiirii olarak
i¢sellestirilmesinde rol modeli olmakta, bu
nedenle kurum kiltiirintin  olugmast ve
korunmasinda oldugu kadar pekisip degisti-
rilmesinde de yine lider biiyiik rol oynamak-
tadur.

Liderlikten Hizmetkar Liderlige
Insanoglunun var oldugu giinden itibaren
igglidiisel bir egilim olarak ortaya ¢ikan ku-
rallar ve bunlara uyma ihtiyaci, yOneten-
yoOnetilen ayrimi ile birlikte liderlik kavra-
minin da baslangicini olusturmaktadir. Ozel-
likle gittikce karmasik oriintiilerden olusan
glinlimiiz is diinyas1 goz oniine alindiginda,
bir isletmenin stirekliliginde, basarisinda ve
performansinda en etkili faktorler arasinda;
saglam, kalict ve temel degerlerden taviz
vermeyen bir kiiltiiriin olugturulup korun-
masinin yer aldigi goriilmektedir. “Temel
deger ve inanglar nasil orgit kiiltiirtintin
Oziinii olusturuyorsa, liderler de bu degerle-
ri simgelemekte, ortaya koyup o kiiltiiriin
gliclinii temsil etmektedir” (Akat ve Budak,
1999: 326). Calisanlar icin fikir lideri konu-
munda olan ve birinci ag1z olarak agikladik-
lar1 goriislerle calisanlar1 etkileme giiciine
sahip ve kurumun degerlerle devamlilifim
saglayan liderler, gesitli iletisim yontemleriy-
le kurumsal degerlerin isletme genelinde
paylasilmasini  sagladiklarindan, kurum
kiiltiirtiniin en 6nemli halkasini olugturmak-
tadirlar.

En basit sekliyle lider; insanlar1 bir amag
dogrultusunda pesinden siiriikleyen ve sa-
hip oldugu i¢ motivasyon ve bireysel 6zellik-
leri nedeniyle insanlar {izerinde etki sahibi
kisi olarak tanimlanmaktadir. Kurum kiiltii-
rii perspektifinden bakildiginda lider; “firma
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kiiltiirtine katkida bulunan, ¢aligsanlar1 moti-
ve eden, disar1 karg: firmay1 ve onun kiiltii-
rini temsil eden yonetim kademelerindeki
kisiler” (Kozlu, 1987: 67) olarak tanimlana-
bilmektedir. Bu c¢ercevede lider; yarattig:
geleneklerin takipgiligini saglayan ve bu
takip siirecinde kurumun yeni degerlerle
gliclenmesine katkida bulunan kisi olarak
degerlendirilebilir. Liderler, sahip olduklari
glicle kurum kiiltiirliniin tiim unsurlan {ize-
rinde belirleyici olabilmekte ve dolayisiyla
kurum kiiltiiriniin olusturulmasinda, pekis-
tirilmesinde ya da degistirilmesinde stratejik
rol tstlenebilmektedirler. Bu noktadan hare-
ketle liderler; kurumun dinamiklerini kendi-
lerinde somutlagtirmakta ve tiim calisanlara
rol modeli olmaktadirlar. Ciinkii liderligin
dogasinda kurum tarafindan deger verilen
yaklasim ve davrarnuslari modellemek ve
surdiiriilmesini saglamak vardir. Genel iti-
bariyle liderler sozleri, eylemleri ve kisilikle-
riyle kiiltiirii olusturup ¢alisanlara rol mode-
li olmakta ve bdylece, kendileri kurumdan
ayrildiktan sonra bile kurum kiiltiiriiniin
devamliligini saglayabilmektedirler.

Insanlar1 ortak amaclar cevresinde bulus-
turmak ve tiim ¢alisanlar1 ortak bir ortak ¢ati
altinda birlestirmek ¢ogu zaman kolay bir is
olmamaktadir. Lider ozellikle boylesi du-
rumlarda giliciinii bireysel niteliklerinden ve
iginde bulundugu durumun 6zelliklerinden
almaktadir. Bu anlayisi destekler nitelikte bir
tanima gore (Efil, 1987: 5);

Liderlik belirli sartlar altinda kisisel veya
grup amaglarimi gergeklestirmek iizere bir
kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etki-
lemesi ve yonlendirmesi siireci olarak ta-
nimlanabilir. Liderlik, liderin yaptig1 sey-
lerle ilgili bir siiregtir. Lider ise bagkalarim
belirli amaglar dogrultusunda davranisa
sevk eden kisidir. Liderligin temelinde
bagkalarin etkileme vardir.
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Ancak s6z konusu etkileme istemini gercege
dontistiirmek her zaman ¢ok kolay olmadi-
gindan; liderlige yonelik yeni bir kavramsal
yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir ki,
bu yeni anlayis hizmetkar liderlik ile anlam
kazanmaktadir. Bu baglamda hizmetkar
liderlik anlayisinin daha net anlasilabilmesi
igin, liderlik kavraminin gecirdigi asamalar1
incelemek gerekmektedir.

Eski ¢aglardan giintimiize kadar, liderlikle
ilgili cesitli teorilerin ileri siiriildiigii, kimi
diisiintirlerin  liderligi dogustan gelen bir
yetenek, kimilerinin de sosyallesme siirecin-
de sonradan kazanilip gelistirilen bir beceri
olarak degerlendirdigi bilinmektedir. Buna
gore, klasik bir bakis acisiyla yapilmis olan
en eski siniflandirmaya gore liderligin, ‘6zel-
lik yaklagimi’, ‘davranis yaklasimi” ve ‘du-
rumsallik yaklagimi’ olmak tizere {i¢ gruba
ayrildigr bilinmekte, ancak lidere yonelik
ortak kisilik Ozelliklerinin belirlenememesi
ve bu yaklasimlarin, liderligi tikel bir diiz-
lemde ele alarak lider ve kurum arasindaki
etkilesimi dikkate almamasi, kuramin gii-
niimiiz kosullarinda yetersiz kalmasina yol
acmuagtir.

Geleneksel liderlik yaklagimindaki eksik-
likleri tamamlayabilmek igin, J. M. Burns
ve B.M. Bass'in 1978'te, liderlige yonelik
yeni bir ayirim getiren ve genel anlamda
geleneklere ve ge¢mis degerlere bagl li-
derlik transaksi-
yonel/etkilesimci liderlik ile, yeniliklere ve
gelecege doniik liderlik davramniglarmi o-
lumlayan transformas-yonel/doniisiimcii
liderlik teorisini ortaya attiklari bilinmek-
tedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226).

tarzlarmmi  igeren

Doniistimcii  liderligin  6ziinde, degisimi
yaratma ve yOnetme yoluyla siirekli yenile-

nerek doniisimii yakalama, reform yaratma
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felsefesi yatmaktadir. “Cevresel kosullarin
siirekli degisimi onceden belirlenen rol ge-
reklerine gore hareket etmeyi-normal, rutin
yonetimi degil, yenilik¢ilik ve yaraticilig
gerektirir. Bu da kurumsal amagclarin vb.
yeniden bi¢cimlenmesini, doniistiiriilmesini
gerektirir. Iste bu gereklilikleri bu tiir bir
liderlik karsilayabilir” (Yavuz, 2006). Kusku-
suz, degisimi on plana tasiyan kiiresel ¢ag,
doniistimcti liderligi de 6n plana ¢ikarmakta
ve bu tarzin kurum kiiltiiriine entegre edilip
degisimci, esnek ve yaraticiligr koriikleyen
kiiltiirlerin ortaya ¢ikmasinda rol oynamak-
tadir ki, doniistimcii liderligin iginde yer
alan ancak ondan bir adim Otesi olarak de-
gerlendirilebilecek hizmetkar liderlik anlay1-
s1 bugiin tiim isletmelerde yiikselen bir de-
ger olarak karsimiza gikmaktadir.

Hizmetkar liderlik kavramu ilk olarak “R. K.
Greenleaf (1904-1990) tarafindan 1970’te
Lider Olarak Hizmetkarlik (The Servant as
Leader) baglikli makalede ortaya atilmig”
(Spears, 2006) ve bu tarihten sonra birgok
yazar ve akademisyen tarafindan ele alin-
mistir. Hizmetkar liderlik anlayisinin ortaya
caktigr ilk glinden itibaren, sahip oldugu
ozelliklerle isletmelerin kurum kiiltiirinde
yapisal bir degisime yol agan bir paradigma
olarak islerlik kazandig1 goriilmekte, bir¢ok
isletmenin de bu nedenle hizmetkar liderlik
anlayis1 dogrultusunda faaliyetlerine yon
verdigi gozlenmektedir.

Hizmetkar liderlik kavramindan oOnce, hiz-
metkar liderlik felsefesinin acgiklanmasi,
hizmetkar liderlerin tanimlanmasim1 da ko-
laylastiracaktir. Hizmetkar liderlik ekoliine
gore, bireyler oncelikle bilingli tercih ile yii-
rekten hizmet etmeye Onciiliik etmelidir.
“Hizmetkar liderlerin girisimleri onctidiir,
¢ilinkii bireysel gliciinii arttirmay1 degil, da-
ha iyi hizmet etmeyi isterler”. (wikipedia,
2006). “Hizmetkar liderligin temelinde, uzun

Anlayigt ile Deger Yaratmak

donemlilik, yasam ve c¢alisma hayatinda
doniisiimcii yaklagim, toplum igin pozitif
degisim yaratacak spiritiiel perspektif oldu-
gu goriiliir” (Spears, 2006). Bu noktada hiz-
metkar liderlerin biitiinsel diinya goriistinii
benimsedikleri séylenebilmektedir.

Biitiinsel diinya goriisiintin temelinde, bii-
ylik resmin parcast olarak her bir bireyin
digerinden ayr1 ama birbirine ‘i¢’ten bagls,
Ozgiir ama Ozde iligkili oldugu fikirleri yat-
maktadir. Bu diinya goriisii hizmetkar
liderlerin yasama tutkusunu biiyiitmekte,
iglerin yapilmasina odaklanmalarini
saglamakta ve birlik icinde amaca ulagsma
zorunda hissetmelerini saglamaktadir. Bu da
hizmetkar liderleri, ‘digerleri odakli” olmaya
ve ilk olarak digerlerinin refah, gelisme ve
firsatlarina katkida bulunmak igin neler
yapilmasi gerektigine gotiirmektedir.

(teamchrysalis, 2006).

Hizmetkar liderler insan kaynaklar1 basta
olmak tizere, ekonomik ya da diger kaynak-
larin saglanmasinda kendi rollerini hizmet-
kar olarak goriir ya da tanumlarlar. “Hizmet-
kar liderler deger yaratarak kendilerinin ve
digerlerinin gelisiminde siirekli ilham ile
calisirlar. Bireysel gelisimin rotasi olarak
digerlerine daha iyi hizmet etmenin ve hem
eglenceli hem de anlamli bir is saglamanin
bir yolu olarak hevesle calismay1 denemenin
Onemini kavramislardir” (changingminds,
14.08.2006). Bu anlayis dogrultusunda hiz-
metkar liderler kendilerini diger ¢alisanlarin
gelisimine adarlar ve bdylece bireysel ve
kurumsal performans artisinin saglanmasin-
da 6nemli rol oynarlar.

Hizmetkar liderlik anlayisi, isletme igindeki
bireylerin gelisimini gii¢clendiren, takim ¢a-
lismasini ve bireysel baglilig1 arttirarak a-
maglara ulasmak ve kurumun degerleri ve
biitiinliigiine odaklanarak hedeflenen sonug-
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lar1 elde etmek igin liderleri, birer hizmetkar
olmaya cesaretlendirir. Tiim liderlik tarzlar:
kurumun basarisi i¢in ayni amaglara ulas-
may1 istese de, hizmetkar liderlik “genel ast-
iist hiyerarsik yapidan uzak duran tarzi,

isbirligini vurgulamasi, glivenilirlik,
empati/duygudaslik, 0ngorii, iyilestirme,
dinleme, farkindalik, kavramlagtirma,

insiyatif ve sorumluluk, insanlarin gelisimi-
ne kendini adayarak birliktelik insa etme ve
gliclin etik kullanimina verdigi ek deger ile
diger liderlik yaklasimlarindan farklilasmak-
tadir” (Spears, 1998: 7). Hizmetkar liderlik
anlayisi, genelde tiim liderlik yaklasimlari
icin gecerli olan s6z konusu ozellikleri bir
yasam bi¢imi haline getirip ‘Once insan’ ve
‘mitkemmellestirilmis hizmet’ felsefesiyle
birlestirdiginden, standart liderlik kaliplari-
nin ¢ok daha ilerisine gegebilmektedir.

Hizmetkar liderlik paradigmasinin bir diger
farkliligr da, “hizmet’ kalitesinde miikemmel
performansa ulasmak, tek bir kisinin ya da
list diizey yonetim kademesinde bulunan
spesifik bir grubun sorumlulugu olarak go-
riilmemesinden kaynaklanmaktadir. “Bu
model, takim calismasi ile birlikteligi, karar
verme siireclerine sahsi katilim ile ahlaki ve
samimi davraniglart birlestirerek, caligsanla-
rin gelisimini, haklarinin korunmasimi ve
bir¢cok kurumun kalitesini artiran bir model-
dir” (Ocak.org/article&sid, 2006). Diger bir
deyisle, hizmetkar liderler isletmelerin gele-
cegine ilham veren vizyon olustururlar. De-
gisime bireysel ve kurumsal gelismenin bir
araci olarak deger verirler ve temel amagclari
‘hizmet etmek’ oldugundan, cevrelerindeki-
leri cesaretlendirerek kendilerini gercekles-
tirmelerine firsat tanirken, ayrica isletmeyle
biitiinleserek, performanslarinin ve bireysel
motivasyonlarinin artmasina da olanak sag-
larlar.
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Sonug ve Ozet olarak liderligin en belirleyici
temel dinamikleri arasinda yer alan ileri
goriisliilitk, duygusal zekasimi yiikselterek
isletme calisanlar1 arasindaki kurumsal bii-
tiinltigli tehdit eden problemleri saptama ve
diizeltme, isletme icinde tiretimden ¢ok, ig
ve dis miisterilere odaklanan bir bakis agis1
gelistirme, diiriist ve giivenilir geri bildirim
i¢in saglikl bir iletisim ortami saglayabilme,
enerji hirsizlar1 dahil tiim calisanlar: tiret-
mek ve yaratmak i¢in motive edebilme, sez-
gilerini kullanarak atilim yapan kararlar
alabilme gibi konular, hizmetkar liderler icin
de gecerlidir. Ancak hizmetkar liderligi di-
ger liderlik tarzlarindan ayiran ve {stlin
tutan, sadece lider odakli olan bu diisiince
sistematiginin, tiim calisanlar ve kurum ge-
neline yayilacak bir kiiltiir haline getirilmesi
olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle hizmet-
kar liderlik tarzi, bugiine kadar sadece lidere
0zgii goriilen hak ve yetkilerin, her kademe-
deki kurum c¢alisanlar1 tarafindan paylasil-
masint ongdérmekte ve ‘insanligin gelisimine
adanmis hizmetkarlik’ felsefesinin kurum
kiltiirti haline getirilerek, tiim kurum c¢ali-
sanlarina yonelik ortak bir deger insa edil-
mesini beraberinde getirmektedir. Bu dog-
rultuda, hizmetkar liderlik anlayisinin ku-
rum kiltiirii haline getirilerek isletmelerde
yapilandirilmasinin stratejik oneme sahip
oldugu goriilmektedir.

Kurum Kiiltiiriinde Dinamik Bir Unsur
Olarak Hizmetkar Liderler ve Hizmetkar
Liderlik Anlayis1
Kurum kiltiirintin  aragtirilmasi, kurum
kiiltiirtine yonelik belli stratejiler izlemeden
rastgele yapilacak calismalarin ve yaklasim-
larin 6niine gecilmesinde etkili rol oynamak-
tadir. Buna gore bir liderin 6ncelikli yapmasi
gerekenler arasinda, kurum kiiltiirii yaratan
tim degerlerin farkina varmasi ve bunlari
yakindan tanimas: gelmektedir. Her ne ka-
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dar s6z konusu anlayis tiim liderlik tipleri
tarafindan yapilmasi Ongoriilen faaliyetler
zincirini olusturmakta ise de, konu cerceve-
sinde degerlendirildiginde ozellikle hizmet-
kar liderlerin oncelikleri arasinda yer almak-
tadir. Bu nedenle hizmetkar liderler, kurum
kiltiirtini yeni ya da yeniden olusturacak-
sa, en bastan nasil bir kiiltiir istedigine karar
vermelidir. Ornegin, kiiresel rekabette mad-
di ve manevi avantaj saglayarak isletmenin
karliligim1 arttiracak yenilik¢i bir kurum
kiiltiirii yaratilmasi igin, hizmetkar liderlerin
isin en basini temsil eden se¢im siirecinden
itibaren, hedefledigi kiiltiire uygun, degisi-
me agik calisanlar ise almasi gerekmektedir.
Bu nedenle, kurumda calisacaklarin secim
asamasi, iist yonetimin iletisimsel faaliyetleri
ve oryantasyon siireci, kurum kiiltiiriiniin
ortaya ¢ikip devamliliginin saglanmasinda
oldukga biiyiik 6nem tasimaktadir. Calisan-
larin se¢im agsamasi, hizmetkar liderlerin
olusturmak ya da pekistirmek istedikleri
kiiltiire uygun nitelikli insanlarin dikkatli bir
sekilde secilmesiyle ilgilidir ve kurum kiiltii-
riniin ortaya ¢ikip devam etmesinde 6nem
tasimaktadir.

Hizmetkar liderlerin kurum kiiltiirii i¢indeki
Onemi, ¢calismanin genelinde de vurgulandi-
g1 lizere kurum kiiltirtintin olusturulup
korunmasi, pekistirilmesi ve degistirilmesi
sirasinda, calisanlara rol modeli olmalarin-
dan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle her tiir
yenilik, once hizmetkar liderler tarafindan
benimsemeli ve stratejiler dogrultusunda
olusturulan etkili iletisimsel etkinlikler ile
calisanlara aktarilmaya calisilmalidir. S6z
konusu iletisimsel aktiviteler, kurum kiiltii-
riniin yerlesip pekismesini,
noktalarinin elimine edilmesini

istenmeyen
ve hatta
oryantasyon siirecinde kurumda ¢alisacak
adaylarin kurum degerleriyle biitiinlesmesi-
ni, dolayisiyla kurum kiiltiriintin igselles-
mesini saglamaktadir.

Anlayigt ile Deger Yaratmak

Liderin orgiitteki rollerinden biri, belirsizlik-
leri agiga kavusturmaktir. Bu amagla lider,
oncelikle amaglari agikga belirleyip bu amag-
lara ulasilmasini saglayacak
koymaktadir. Boylece baslatilan bilinglen-
dirme siireci ile, hem yapilmas: gereken is
anlamli hale getirilerek belirsizlikler aydinla-
tilmaktadir hem de, isi yapacak olan bireyin

isleri ortaya

gorevleri belirginlestirilerek bireye orgiit
icinde bir kimlik kazandirilmis olunmakta-
dir (Ergeneli, 1991: 190).

Ornegin, esnek, degisimci ve paylasimcr bir
kurum kiiltiirtinii  olumlayan hizmetkar
liderlerin, buna uygun olarak, isletmede agik
kapr politikasin1 benimsemesi, isletmenin
tim c¢alisanlarini yargilamadan dinlemesi,
kendilerini gerceklestirmek icin ¢alisanlarina
yardimc1 olmasi, etkin ve etkili iletisim yeti-
lerini gelistirerek, empatik diisiinme ve dav-
ranma becerilerini uygulamasi ve ‘yaptig1 ise
kendini adama kiiltiirii’ olusturup bu kiiltii-
rii igletme geneline yayarak devam ettirmesi
gerekmektedir.

Bu agidan degerlendirildiginde, hizmetkar
liderlerin 6nemli gorevlerinden bir digerini;
kurum kiltiiriiniin devamliligini saglamak
i¢in calisanlar arasinda liderlik potansiyeline
sahip olanlarin belirlenip secilmesi olustur-
maktadir. Bunun i¢in hizmetkar liderlerin,
yetki gogerimi c¢ergevesinde c¢alisanlarina
sorumluluk vermesi ve bireysel inisiyatifle-
rini gelistirmeye c¢alismas1 gerekmektedir;
¢iinkii hizmetkar liderler iletisimi, degisimi,
isbirligini, karar almayi, gelisimi kolaylasti-
ran sagduyulu ve hiimanist kisilerdir. Bu
roliin en 6nemli yoniinii, kendi kontroliinii
ve gliciinii paylasmak pahasina da olsa,
diger calisanlara yetki verilmesi olusturmak-
tadir. Bu diisiinceyi eylem haline getiren
kisiler, esasinda hizmetkar liderligin de tasi-
yicihigimi  yapmaktadirlar. “Akill
bagkalarinin kendi kendilerini yonetmelerini

liderler
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saglayacak sekilde onlar1 yonetirler ve ancak
gerektigi zaman destekleyici rol {istlenirler”
(Russell, 2001: 80). Dolayisiyla hizmetkar
liderlik ilkeleri ile, basarili ¢alisanlar tesvik
edilmeli ve yeni hizmetkar liderleri ortaya
¢ikaracak esnek ve degisimci bir kiiltiir yara-
tilmalidir. Bu noktada cesitli iletisim aktivi-
telerinin (beyin firtinalari, en yaratici perso-
nelin ddiillendirilmesi vb.) 6zendirici hale
getirilmesi, kurum kiiltiiriiniin yerlesmesine
de katkida bulunmaktadir. S6z konusu 6zel-
likleri tasiyan hizmetkar liderlik anlayis
isletmelere, i¢ ve dis miisterilerin ihtiyag ve
isteklerini tatmin eden insan odakli bir yak-
lasim sunmakta ve hizmetkar liderler uzman
iletisimciler olarak olumlu iletisim iklimi
yaratabilmekte, takim calismalarimi ve igbir-
ligini kolaylastirabilmekte, degisim i¢in kata-
lizor olmakta, catismalar1 yonetmekte, tiim
calisanlar ile is arkadaslarimi ve iletisimi
gelistirerek iyi diizenlenen ve gelisen ‘birey-
lere ve kuruma hizmet’ felsefeli kurum kiil-
tiirtinii uygulayabilmektedirler. Tiim bunla-
ra ek olarak hizmetkar liderlik anlayisi ile, ig
hedef kitleye ulasmak ve dis hedef kitleye
yonelik performansin ‘miikemmellestirilme-
si’” kurum Kkiiltiirli haline getirilebilmekte,
boylece isletmeler tiim ¢alisanlarin iyiligi ve
gelismesi igin ¢aba gosteren hizmetkar lider-
ler ile kiiresel rekabette tistiinliik firsat1 elde
edebilmektedirler.

Bu nedenle denilebilir ki hizmetkar liderler,
sahip olduklar1 yetkilerden o6nce, yiiksek
adanmisglik ruhlari ile insanlarin yasamlarini
etkilemekte ve biraktiklar: izler ile 6n plana
c¢ikmaktadirlar. Bu nedenlerden otiirii islet-
melerde, calisanlarin her birinin hizmetkar
lider oldugunu vurgulayan bir kurum kiiltii-
riniin olusturulmas: biiyiik 6nem tasimak-
tadir. Boyle bir kurum kiiltiirii modeli, hiz-
metkar liderligin ilkeleri dogrultusunda,
yetki ve haklar1 esit 6lciide tiim isletmenin
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geneline yayacak ve tiim ¢alisanlar1 alinacak
kararlardan, stratejik planlama ve uygula-
malardan sorumlu hale getirebilecektir. “Ye-
ni liderlik tipi olarak degerlendirilen hiz-
metkar liderlikte ‘yetki paylasiminin dagiti-
m1 orantili” oldugundan basar1 ve basarisiz-
Iik herkese aittir” (Ocak.org, 2006). Ayrica
boyle bir sistem, kurum kiiltiirii i¢inde yer
alan etkileme ve yonlendirme mekanizmasi-
nin iglerligini de kendiliginden saglayarak,
fikir birligi icinde ortak bir davranis tarzi
olarak hizmetkar liderligi olumlayan kurum
kiltiirliniin, istenen kriterler ¢ercevesinde en
bagtan olusturulmasimi ya da yeniden yapi-
landirilmasini ve korunup pekistirilmesini
olanakl kilabilecektir.

TARTISMA VE SONUC

Giderek kiiresellesen diinya, degisim ve
doniisim siirecine kosut olarak, yeni kav-
ramlarn ortaya atilmasmi ve bir disiplin
iginde irdelenmesini beraberinde getirmek-
tedir.
somut bir bigimde yasamimiza girmeye bas-
lad1g1 son 15-20 yildir, tarihi daha eskilere
dayansa da tizerinde konusulup tartisilan
s0z konusu yeni kavramlardan birinin de

Kiiresellesme stirecinin etkilerinin

kurum kiiltiirii oldugu goriilmektedir. 80'li
yillarda galisanin 6nce birey oldugunu fark
eden ve insan1 odak noktasina almaya basla-
yan modern yonetim teorileri gergevesinde
kurum kiltirti kavraminin oneminin de
arttiginl sOylemek miimkiindiir.
anlamiyla, ¢alisanlar tarafindan benimsenen
ve paylasilan temel degerler olarak kavram-
sallagtirilabilen kurum kiiltiirii, her isletme-

En genel

nin bir digerine benzemeyen, -parmak izi
gibi tek ve benzersiz- temel degerleri oldugu
gercegine isaret etmektedir. Bu noktadan
hareketle yapilmasi gereken, tiim isletmele-
rin kendi i¢ ve dis dinamikleri dogrultusun-
da cagin gereklerine uygun bir kiiltiir olus-
turup bunu korumak ve gelistirmektir ki,
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isletmelerde bunu gergeklestirecek Kkisiler
olan liderlere stratejik gorevler diismektedir.
Kisaca, belirlenmis amaglar dogrultusunda
eyleme gecebilmek i¢in insanlar1 etkileyen
kisiyi lider, liderin davranislar1 sonucu orta-
ya ¢ikan sosyal etki siirecini ise liderlik ola-
rak tanimlamak miimkiindiir ve kurum kiil-
tiirtiniin olusmasi, korunmasi, pekistirilmesi
ve degistirilmesi yoOniinde liderin 6nemli
sorumluluklar: bulunmaktadir. Clinkii hi¢bir
kurumun kiiltiirii kendiliginden dogmamak-
ta ve calisanlara aktarilamamaktadir. Kurum
kiiltiirii calisanlar arasinda iletisimi saglayan
ve biitiinliik olusturan bir degerler tutkalidir
ve calisanlara iletilmesi igin stratejik olarak
planlanmis bir dizi iletisimsel aktiviteyi i-
cermektedir. S6z konusu aktivitelerin ve
aktarilacak mesajlarin tutarlilik ve siireklilik
gosterecek sekilde calisanlara iletilmesini;
dolayisiyla kurum kiiltiirtintin olusturulma-
sini, korunmasini, pekistirilmesini ve degis-
tirilmesini saglayacak en Onemli faktoriin
lider oldugu ileri stiriilebilir. Tiim isletme-
lerde kurum kiiltiiriiniin sozi edilen agsama-
larindaki basar1 ya da basarisizligin temel
sebebinin liderler ve uyguladiklar1 liderlik
tarzlar1 oldugu diisiiniildiigiinde, ¢agin di-
namiklerine uyan kurum kiiltiirlerinin yapi-
landirilmasinda, dontisimcii liderlik ekolii-
niin bir adim Otesi olan hizmetkar liderlik
anlayisina ve bu anlayisi icsellestirerek bir
yasam felsefesi haline getiren hizmetkar
liderlere ihtiya¢ duyuldugu anlasilmaktadir.

KAYNAKLAR

Anlayigt ile Deger Yaratmak

Hizmetkar liderler, bireysel ve toplumsal
gelismeyi saglayabilmek i¢in, herkesin kendi
kapasitesine odaklanmasini saglayarak ta-
kim ¢alismasi ile alternatif gelisim anahtarla-
r1 bulmayi felsefe haline getiren ve bunu da
kurum kiltiiriine basariyla entegre eden
yeni lider profilinin bir yansimasi olarak
degerlendirilmektedirler. Hizmetkar liderlik
zincirindeki sorumluluklari; siirekli bireysel
ve kurumsal gelisim, sevecenlik ve merha-
met, ortak duygular, insan odaklilik, 6ngo-
raslalik, sabirhilik, uzlasim, diriistlik ve
samimilik, analitik ve sistematik diisiinceyi
duygusal ve ruhsal zeka ile dengelemek ve
basta isletme calisanlar1 olmak tizere tiim
insanligin gelisimine kendini adamak, olarak
Ozetlemek miimkiindiir. Bununla birlikte
hizmetkar liderlerin temel 6zellikleri arasin-
da vurgulanan sabir, sefkat, sogukkanlilik ve
sagduyu ile analitik ve sistemli diisiinme
yetisinin de kurum kiiltiiriiniin temel done-
leri haline gelmesi s6z konusu olmaktadir.
Isletmelerde bu diisiince pratigine sahip
kisiler “hizmetkar lider” olarak anilirken,
hizmetkar liderlik anlayisi, kurum kiiltiiriine
yonelik yapisal ‘degisim ve doniisiimii’ de
gerceklestirebilmektedir. Radikal kopuslar
ve siirekli degisimi ongoren kiiresel cagda,
isletmeler arasinda rekabet dengesi yaratabi-
lecek kurum kiiltiirlerinin, ancak degisim-
den korkmayan, aksine yeniligi tesvik eden
ve kendini evrensellik gercevesinde insanli-
gin gelisimine adayan hizmetkar liderlerle
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