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Déniisiimcii ve Adaptif Liderlik Tarzlarimin Orgiitsel Dayamklihk
Kapasitesinin Gelistirilmesindeki Roll: Kavramsal Bir Model
Onerisi

The Role of Transformational and Adaptive Leadership Styles in Developing
Organizational Resilience Capacity: A Conceptual Model Proposal

Mehmet Ali KARAKOSE @ | Salih Zeki IMAMOGLU @, Hiiseyin INCE @

Oz: Orgiitler, artan belirsizlik ve beklenmedik yikic1 olaylar nedeniyle her gegen giin
daha kirilgan hale gelmektedir. Buna karsin Orgiitlerin bunlarin iistesinden
gelebilmesi igin dayaniklilik kapasitesinin potansiyel bir cergeve sunabilecegi
Onerilmis ve Orgiit bilimcilerin artan ilgisiyle birlikte kavramla ilgili arastirmalar
artmugtir. Bu arastirmalarin ¢ogu kavramin kendisine, Onciillerine ve ¢iktilarina
odaklanirken, bu kapasitenin gelistirilmesinde liderligin roliine iliskin kisitli ve
oldukg¢a genel Onerilerden Gteye gidilmemistir. Bu ¢aligmanin amaci, literatiide var
olan bu bosluktan hareketle doniisiimcii ve adaptif liderlik tarzlarinin orgiitsel
dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesindeki roliinii agiklayarak bu alandaki literatiire
katki saglamaktir. Bu ¢ergevede, bu iki liderlik tarzinin sahip oldugu 6zellik, tutum
ve davraniglarin bu kapasitenin gelistirilmesindeki etkisi nedensel iliskiler kurularak
acgiklanmig ve kavramsal bir model 6nerilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgitsel Dayamklilik Kapasitesi, Déniisiimeii Liderlik, Adaptif
Liderlik

Abstract: Organizations are becoming more fragile due to increased uncertainty and
unexpected destructive events. It has been suggested that organizational resilience
capacity can provide a potential framework to overcome all these. While most of the
studies in this filed focused on the concept itself, antecedents and consequences,
recommendations on the role of leadership in the development of this capacity are
quite general. Therefore, this study aims to contribute to the literature by explaining
the role of transformational and adaptive leadership styles in developing resilience
capacity. In this context, the effect of the traits, attitudes and behaviors of these two
leadership styles on the development of resilience capacity has been explained by
establishing causal relationships and a conceptual model has been proposed.

Keywords: Organizational Resilience Capacity, Transformational Leadership,
Adaptive Leadership.

JEL Classifications: M00, M10

1. Giris

Gilinitimiiz is diinyasinda Orgiitlerin dncelikli hedefleri olan hayatta kalmak ve is
stirekliliklerini saglamak ¢ok sayida ¢evresel, sosyal ve ekonomik faktore baghdir
(Fiksel, 2003). Ciinkii orgiitler kaginilmaz olarak, bu faktorlerin neden oldugu krizler
ve yikict olaylarin beraberinde getirdigi tehditler ile ugragsmak zorunda kalmaktadir
(Burnard ve Bhamra, 2011). Bu tlr durumlarda dogru yeteneklere sahip olmak hayatta
kalmak igin kritik 5nem tagimaktadir (Golgeci ve Ponomarov, 2013).Orgitlerin sahip
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olduklar1 yetenekleri kullanarak olusan tehditlere etkin yamitlar iiretmeleri, kendilerini
muhafaza etmeleri ve ortaya ¢ikan yeni durumlara adapte olarak en az dizeyde
etkilenmeleri s6z konusu oldugunda, farkl disiplinlerde genis bir literatiire sahip olan
ancak orgit biliminde yakin zamanda artan bir ilgi géren “dayaniklilik” kavramu
karsimiza g¢ikmaktadir (Robb, 2000; Coutu, 2002; Hamel ve Valikangas, 2003;
Bhamra, Dani ve Burnard, 2011; Burnard ve Bhamra, 2011). Dayaniklilik,bir érgitiin
yasamini tehdit eden yikici olaylarin Ustesinden gelme ve bunlardan faydalanma
kapasitesi olarak tammlanmaktadir (Lengnick-Hall ve Beck, 2005; Lengnick-Hall,
Beck ve Lengnick-Hall, 2011).Dayaniklilik kapasitesini gelistirmenin amaci, yikict
bir olaya etkili bicimde yanit vermeye ve olabildigince hizli sekilde iyilesmeye
yonelik onlemleri alarak oOrgutiin en az hasarla denge durumuna ddnmesini
saglamaktir (McAslan, 2010).

Yakin zamanda 6rgiit biliminde dayaniklilik kavramina artan ilgiyle birlikte, teorik ve
az sayida da olsa ampirik caligmalar gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalarin bir kismi
kavramin kendisine ve diger orgiitsel kavramlar ile iliskisine odaklanirken (Braes ve
Brooks, 2010; McAslan, 2010),bir kismi ise bu kavramin dnciillerine ve boyutlarina
odaklanmistir (Robb, 2000; Lee, Vargo ve Seville, 2013). Ancak bu galismalar
arasinda orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesinde liderligin roliine iliskin
calismalar yok denilecek kadar azdir. Her ne kadar baz1 ¢alismalarda liderlige atifta
bulunulsa da bunlar genel hususlardan 6teye gegmemektedir. Ornegin,de Oliveira
Teixeira ve Werther (2013) dayaniklilik kapasitesini gelistirmekicingicli bir
liderligin gerekliligine vurguda bulunurken; Seville, Brunsdon, Dantas, Le Masurier,
Wilkinson ve Vargo (2008)ise orgiitsel dayanikliligin 6rgiit kiiltiirii ve vizyonun yan
sira liderlik ile iligkili oldugunu paylagmistir. Benzer sekilde, Pal, Torstensson ve
Mattila (2014) tarafindan oOrgiitlerin =~ dayamiklilik  potansiyellerini  nasil
gelistirebileceklerine iliskin Isveg KOBI’lerinde yirittiikleri calismada liderligin
dayaniklilik i¢in 6nemli bir etken oldugu ifade edilmistir.

Dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesinde liderligin etkisi ve roliiniin olduk¢a genel
bicimde ifade edilmesi bu alanda spesifik c¢alismalara olan ihtiyaci ortaya
koymaktadir. Zira yukaridaki Orneklerden de anlasilacagi tizere dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesinde liderligin gereklili§i ve onemli bir etken oldugu
vurgulanmig ancak liderligin hangi 6zellik, tutum ve davranislarinin bu kapasitenin
gelistirilmesinde nasil bir role sahip olabilecegine deginilmemistir. Bu calisma,
literatiirdeki bu bogluktan hareketle liderligin orgiitsel dayaniklilik kapasitesini
olusturan bilesenlerin gelistirilmesindeki roliine odaklanarak literatiire katki sunmay1
amaglamaktadir. Bu baglamda, Akgiin ve Keskin’in (2014) dayaniklilik kapasitesiyle
ilgili gerceklestirdikleri ampirik caligmanin gelecek ¢alismalar bagligi altinda 6nerilen
doniisiimcii liderlik tarzi ile Allen, Fontaine, Pope ve Garmestani (2011) tarafindan
kaginilmaz degisiklikleri ve siirprizleri 6ziimseyerek dayanikliligi saglayabilecegi
Onerilen adaptif liderlik tarzina odaklanilmistir. Bu kapsamda, bu iki liderlik tarzinin
sahip oldugu ozellik, tutum ve davramglarin orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin
bilesenlerinin gelistirilmesindeki rolii nedensel iliskiler ve baglantilar kurularak
aciklanmaya ¢aligilmis ve kavramsal bir model dnerilmistir.

2. Teorik Altyap

2.1. Orgiitsel Dayamkhhik Kapasitesi

Birgok disiplinde aragtirma konusu olan dayaniklilik kavramu ilk olarak psikolojik
gelisim ve cocuk davramiglari alaninda g¢alisilmis olup (Garmezy, 1970), daha
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sonralari ekoloji (Holling, 1973) ve diger bilim dallarinda (Madni ve Jackson, 2009;
Ponomarov ve Holcomb, 2009; Fiksel, 2003; Seville ve digerleri, 2008) yogun
bicimde ¢aligilmistir. Her ne kadar dayamiklilik ilgili bilim dallarinda kendi
baglaminda ele alinsa da c¢ogunlukla Oziimseme, saglamlik, kendini
toparlama/iyilesme, hayatta kalma ve gelisme kavramlart ile karakterize edilmektedir
(Lee ve digerleri, 2013). Bu cergevede dayamiklilik, zorluk, sikinti, basarisizlik,
aksilik, felaket vb. durumlarda kendini toparlama/iyilesme ve eski haline dénme
yetenegi olarak tanimlamaktadir (Lock ve Janas, 2002).

Dayaniklilik kavramu 6rgit bilimi baglaminda ele alindiginda, odak noktasi ¢evresel
tirbilanslara ve beklenmedik yikict olaylara orgiitsel olarak karsilik verebilmeye ve
bunlarin tistesinden gelmeye yonelmektedir (Bhamra ve digerleri, 2011; Burnard ve
Bhamra, 2011). Tirbilans, kriz, yikict olay,sok,bozulma vb. gibi gesitli sekillerde
ifade edilen olaylar (6rnegin; finansal krizler, dogal afetler, yasal diizenlemeler,
tedarikin kesintiye ugramasi, tesislerde meydana gelen biiyiik bir ariza, grev vb.)
yorumlanmasi zor, tehdit igeren ve operasyonlar1 kesintiye ugratma potansiyeline
sahip olan olaylardir (Madni ve Jackson, 2009). Starr, Newfrock ve Delurey’ e
(2003)gore orgiitsel dayaniklilik, bu tiir durumlarla basa ¢ikabilecek yeteneklere sahip
olmanin yam sira yeni ve riskli gevreye adapte olabilme kapasitesini de ifade
etmektedir. Benzer sekilde McDonald(2006), orgiitsel dayanikliligin c¢evredeki
degiskenligi yonetebilme ve ¢evrenin ihtiyaclarina adapte olabilmekle ilgili oldugunu
vurgulamistir. Dayaniklihigin adaptif yoniinii vurgulayan bu yaklagimlarin yani sira
proaktif agidan ele alan gorisler de mevcuttur (Akgun ve Keskin, 2014).
OrneginHamel ve Valikangas (2003) érgiitsel dayaniklilig: siirekli yeniden yapilanma
kapasitesi olarak agiklamiglardir. Vogus ve Sutcliffe (2007) ise dayanikliligi 6rgitiin
risk, stres ve gerilim, hatalar, skandallar, krizler, soklar ve rutinlerin aksamasi gibi
zorlu kosullar altinda pozitif dizenlemeler yapabilmesi, gliglenmesi ve daha yetenekli
hale gelmesi olarak tamimlamiglardir. Lengnick-Hall ve Beck’e(2009)gore
dayaniklilik kapasitesi, mevcut sorunlar1 ¢6zme becerisi ile baglantili olup, ani gelisen
yikici olaylara gosterilen tepkisel faaliyetlerin bir sonucu olarak orgtsel yeteneklerin
stirekli olarak gelistirilmesi icin bir potansiyel sunar.

Literatlirde yer alan ¢aligmalar konuyu farkli yonleriyle ele alsalar da dayaniklilik
kapasitesinin dinamik bir yetenek oldugu ¢ogunlukla vurgulanan ortak yondiir. Bu
dinamik yetenege sahip Orgiitler, is siirekliligini etkileyen bir durumla
kargilastiklarinda, sorunlar1 tiim gergekligiyle kavrar, ¢ozum Uretir (Coutu, 2002),
kendilerini daha ileri tagiyacak etkili eylemleri belirler, gerekli siirecleri tasarlar ve
boylece hayatta kalma olasiliklarini artirirlar (Mallak, 1998).

2.1.1. Orgiitsel Dayamikhhk Kapasitesinin Boyutlari

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi bircok arastirmacinin belirttigi gibi ¢ok boyutlu bir
kavram olup, bircokdrgltsel yetenegi igermektedir (Robb, 2000; Fiksel, 2003;
Burnard ve Bhamra, 2011; de Oliveira Teixeira ve Werther, 2013). Bu cercevede
Lengnick-Hall ve digerleri (2011) orgiitsel dayaniklilik kapasitesini biligsel,
davranissal ve baglamsal dayaniklilik seklinde ii¢ ana boyuta bagli on alt boyut olarak
ifade etmislerdir.

Biligsel dayaniklilik, zihinsel siirecleri ve pozitif kavramsal yénelimi icermekte olup,
orgiitiin dis cevredeki degisim ve gelismelerin farkina varmasini, analiz etmesini,
yorumlamasini, sahip oldugu temel degerler ve vizyon g¢ercevesinde bunlara iligkin
cesitli yamtlar gelistirmesini ve bu yamtlar1 eyleme doniistirecek yontemleri
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belirlemesini saglar (Lengnick-Hall ve Beck, 2009). Bilissel dayamiklilik, kavramsal
yonelim ve yapici anlamlandirma olmak tizere iki alt boyuttan olusur. Kavramsal
yonelim, érgutun glclu bir amag ve kimlik duygusu, 6zgiin temel degerler, gergcek
birvizyon ve ortak bir dil kullanimina sahip oldugu anlamina gelir (Lengnick-Hall ve
digerleri, 2011). Yapici anlamlandirma, kosullarin anlagilabilir bir g¢er¢eveye
doniistiiriilmesi stirecini ifade eder ve meydana gelen olaylarin gecmigine, gelisimine
ve gerisindeki nedensellige bakmayi igerir (Weick, Sutcliffe ve Obstfeld, 2005). Bilgi
aramayr ve olaylara dogru anlam yiiklemeyi saglayan yapict anlamlandirma,
durumdan olumlu yorumlar ve ¢ikarimlar yapmay1 tesvik eder (Lengnick-Hall ve
Beck, 2005).

Davranigsal dayaniklilik, biligsel dayaniklilik yoluyla belirlenen diigiince ve algilari
somut eylem ve tepkilere doniistiiriir (Lengnick-Hall ve Beck, 2009). Orgiitsel
dayaniklilik kapasitesinin bu boyutu, bir 6érgitiin olumsuz durumlarla basa ¢ikabilmek
i¢in gesitli yeni rutinler gelistirmesini ve sahip oldugu kaynaklari etkin bir sekilde
kullanarak bunlar1 uygulamasini saglar (Lengnick-Hall ve digerleri, 2011).
Davranigsal dayaniklilik, 6grenilmis beceriklilik, sira dis1 ¢ceviklik, pratik aliskanliklar
ve davramgsal hazirlik olmak iizere dort alt boyuttan olusur. Ogrenilmis beceriklilik,
yenilik¢i problem ¢dzme amaciyla gelistirilen, ustalik ve yaratict diisiince yoluyla
mevcut materyallerin hepsinden bir diizen/¢ikti olusturma uygulamasi olan kolaj
yapma ile sonuglanan tecriibe edilmis (6grenilmis) davramslardir (Lengnick-Hall ve
Beck, 2009).Sira disi geviklik, en kisa tammiyla, mevcut drgitsel normlardan cok
daha farkli bir hareket tarzini hizli bir sekilde izleyebilme yetenegidir (Lengnick-Hall
ve Beck, 2009). Bu yetenek, beklenmedik farkli olaylara etkin ve hizli yanit
verebilmek igin genis bir eylem envanterinin olusturulmasini saglar (Lengnick-Hall
ve Beck, 2005).Pratik aliskanliklar, beklenmedik tehditlere hizli bir sekilde yanit
vermeye olanak saglayan, 6grenme yoluyla onceden gelistirilmis, egzersizler ve
tatbikatlar yoluyla prova edilmis (tekrarlanmig) rutinlerdir (Lengnick-Hall ve
digerleri, 2011). Davramigsal hazirlik, 6rgitin beklenmedik olaylardan faydal
sonuclar elde edebilmesini saglayan ve ihtiya¢ duyulmadan 6nce yapilan eylemler ve
yatirimlardir (Lengnick-Hall ve digerleri, 2011).

Baglamsal dayaniklilik, bir 6rgiitiin yikici olaylara tepki vermesi i¢in zemin olusturan
etkilesim ve kaynaklar agma odaklanmaktadir (Lengnick-Hall ve Beck, 2009).
Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin bu boyutu, ¢evresel karmasikliklara kars: hizli bir
sekilde kolektif tepki vermeyi saglayan davraniglar1 gelistirmek ve kolaylagtirmak
igin kigilerarasi baglantilar ile kaynak tedarik noktalarini birlestirmeyi ve kullanmay1
saglar (Lengnick-Hall ve Beck, 2005; Lengnick-Hall ve digerleri, 2011). Baglamsal
dayaniklilik, dagitilmig giic ve sorumluluk, psikolojik giivenlik, derin sosyal sermaye
ve genis kaynak aglari olmak tizere dort altboyuttan olusur. Dagitilmis Qug ve
sorumluluk, gtcln, sorumlulugun, hesap verebilirligin ve kararlara katilimin 6rgiit
genelinde dagitilmast ve yayihimiyla ilgilidir (Lengnick-Hall ve Beck, 2005;
Lengnick-Hall ve digerleri, 2011). Psikolojik gulvenlik, orgiit iiyelerinin ¢aligma
ortamlarin1 algilama ve kisilerarasi riskleri alma derecesi olarak tanimlanir. Orgiit
uyeleri kendilerini psikolojik olarak glivende hissettiklerindegrenme, fikir paylagimi
ve risk alma konusunda daha istekli olurlar (Lengnick-Hall ve digerleri, 2011). Derin
sosyal sermaye, bireyler veya sosyal iiniteler arasindaki iliski ve isbirligi sonucu elde
edilen, iligkinin kuruldugu aglara gomiilii olan giincel ve potansiyel bilgi olarak ifade
edilen sosyal sermayenin (Subramaniam ve Youndt, 2005)daha samimi ve saygili bir
formudur (Lengnick-Hall ve Beck, 2009). Derin sosyal sermaye, given, dirustlik ve
saygiya dayanan, yiz ylze ve sireklilik iceren diyaloglar ile karakterize edilir (Weick,
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1993).Genis kaynak aglari,bir orgiitiin sahip oldugu ve potansiyel olarak sahip
olabilecegi somut ve soyut kaynaklari igermektedir (Lengnick-Hall ve Beck, 2005).
Genis kaynak aglari,carpict degisikliklere dayanmaya yetecek diizeyde kaynaga ve
tamponlara sahip olabilme kabiliyeti ile ilgili olup, alternatif tepkilerin gesitliligini
artirir (Madni ve Jackson, 2009).

2.2. Doniisiimcii Liderlik

Déniigiimeii liderlik, arzulanan sonuglarin 6nemini, degerini ve bu sonuglara
ulasilmasi i¢in gereken yontemler konusunda calisanlarin algi diizeyini ve biling
seviyesini yikseltip harekete gegiren bir liderlik tarzidir (Shadraconis, 2013;
McCleskey, 2014). Bu liderler, bir yandan calisanlarin orgiitiin basarisi icin kendi
¢ikarlarini bir kenara birakmalarini ve en iistiin performansi gostermelerini saglarken
diger yandan da onlarin ihtiyaglarim karsilarlar (Bass, 1990; Bass ve Avolio, 1993;
McCleskey, 2014). Ornegin ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarma saygi duyar, onlara
biitiinciil sekilde davranir, duygusal gereksinimlerini karsilar, ko¢luk yapar, onlar
motive eder ve entelektiiel yonlerini glclendirirler (Bass, 1990;Bass, 1999; Bass ve
Riggio, 2006; Shadraconis, 2013; McCleskey, 2014). Avolio, Bass ve Jung (1999)
makalesinde bdyle bir liderligin bir orgiit icerisinde yiiksek bagliligi, giiveni,
motivasyonu ve performans seviyesini saglayabilecegini belirtmistir. Doniisiimcii
liderler, katilimci bir yaklagimla gelecege dair ortak bir vizyon olusturur ve zor
zamanlarda bile c¢alisanlarin bu vizyon etrafindan kenetlenmesini saglarlar (Bass,
1999). Ayrica bu liderlerin en dnemli 6zelliklerinden biri de var olan rutin, varsayim
ve normlarin siirekli sorgulanmasini saglamalar1 ve alternatif segencklerin
gelistirilmesini tesvik etmeleridir (Bass ve Avolio, 1993).

2.2.1. Déniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Doniisiimcii liderligin kavramsallastiriimasi ve dlgeklendirilmesi konusunda 6nemli
caligmalar1 olan Bernard M. Bass doniisiimcii liderligi idealize edilmis etki, ilham
verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi seklinde dort ayr1 boyut ile
karakterize etmistir(Bass, 1990).

Ideal etki, liderin takipcilerine acik bir ama¢ duygusu saglamasini ve ahlaki
davranislar i¢in bir rol model olmasini igerir (Avolio ve digerleri, 1999). Doniisiimcii
liderler karakteristik olarak enerjik olma, kendine giiven, kararlilik, s6z1ii beceriler ve
gucli idealleriyle karakterize olup (Bass, 1990), takipgilerin giivenini ve saygisini
kazanir ve beklenenden daha fazlasini yapmalari i¢in onlar1 motive ederler (Yukl,
1989).Diger yandan bu liderler bir vizyon belirler, bunu paylasir, kabul ettirir,
gelistirir, digerlerini bu vizyon etrafinda toplar ve boylece vizyon odakli bir
davraniglar gelistirirler (Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter, 1990).

[Tham verici motivasyon, en yali haliyle takipgileri motive etmeye ve onlara ilham
vermeye  yOnelik  davramglart  igerir  (McCleskey, 2014). Doniigiimeii
liderler,takipcilerine hedeflerin basarilacagi konusunda giivence verir, olumlu sekilde
konugur (Bass ve Avolio, 2004), ¢alisanlar arasinda igbirligini tesvik eder, ortak bir
ama¢ dogrultusunda birlikte caligmay1 destekler (Podsakoff ve digerleri, 1990),
katilimcihigr tesvik eder ve Orgiit liyeleri arasinda yardimlasmayi onerir (Carless,
Wearing ve Mann, 2000).

Entelektiiel tesvik, biligsel siireclerin aktif hale getirilmesi ile ilgilidir (MacKenzie,
Podsakoff ve Rich, 2001). Zira doniisiimcii liderler entelektiiel tesvik yoluyla
yenilik¢i diistinmeyi destekler, ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimiinde kullanilan
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mevcut varsayim ve yontemlerin sorgulanmasini saglar ve uygun ¢odzimler
gelistirilmesini saglarlar (Avolio ve digerleri, 1999; Shadraconis, 2013).

Bireysel ilgi, liderin her bir takip¢inin ihtiyaglarini anlamaya yogunlagmasini ve
onlarin potansiyellerini siirekli olarak gelistirmeyi igerir (Avolio ve digerleri, 1999).
Dontistimcii liderler, takipgilerin duygu ve diislincelerine 6nem verir, fikirlerini dile
getirmelerine olanak tanir, onlar1 dinler ve bdylece motivasyonlarinin artmasini
saglayarak harekete gegirir (MacKenzie ve digerleri, 2001).

2.3. Adaptif Liderlik

Adaptasyon kavrami baglaminda daha c¢ok ekoloji biliminde dogal kaynaklarin
yOnetimi alaninda (Allen ve digerleri, 2011; Fabricius ve Cundill, 2014) arastirma
konusu olan adaptif liderlik, karmasiklik alaninda yapilan ¢aligmalarla birlikte liderlik
teorileri arasinda yer almaya baslamistir (Marion ve Uhl-Bien, 2003; Lichtenstein ve
Plowman, 2009; Uhl-Bien ve Marion, 2009; Blomme, 2012). Etmen temelli olan
adaptif liderlik(Uhl-Bien ve Marion, 2009), orgiitin uyum saglamaya yonelik
ihtiyaglarim1 karsilamak ve yeni ¢Ozimler Uretmek amaciyla Orgiit icerisindeki
etmenlerin (bireyler veya kolektifler) birbiri ile etkilesimlerini aktiflestiren (veya daha
aktif hale getiren) bir liderlik tarzidir (Heifetz ve Laurie, 2001). Bu liderler belirsizlik
ve baskinin yogun oldugu ve uyum gerektiren karmasik dinamik kosullar altinda
etkilesimleri guiclendirerek olaylar1 ve olgulari anlamlandirmaya calisma ve problem
¢ozme ile ugrasir (Marion ve Uhl-Bien, 2003). Adaptif liderlik, degisim ve krizle basa
cikabilmek igin gerekli olan saglam ve dinamik bir 6rgiit yapisint nasil kurulacagini
bilir ve bunun i¢in 6rgiit igerisinde bulunan diger tiim kaynak ve dinamiklerle birlikte
pasif kaynak ve dinamiklerin de aktif hale getirilmesini saglarlar (Uhl-Bien ve
Marion, 2009).

Adaptif liderlik geleneksel liderlik teorilerinde oldugu gibi liderin yetenekleri,
Ozellikleri, astlar1 yonetmesi, gelistirmesi veya motive etmesiyle ilgili degildir
(Glover, Rainwater, Jones ve Friedman, 2002). Ancak bu, liderligin bunlar1 goz ardi
ettigi anlamina gelmemektedir. Bu liderler dinamik etkilesimler i¢in giiven, saygi, iyi
iligkiler ve agik iletisimin bir 6n kosul oldugunun farkindadirlar, ancak odaklaria bu
kavramlar1 almazlar (Uhl-Bien ve Marion, 2009). Bunun yerine, iginde bulunduklar1
baglama ve siirece odaklanir (Randall ve Coakley, 2007), siirekli 6grenmeyi vurgular
(Allen ve digerleri, 2011), karmagikliga iliskin siirecleri iyilestirmek ve gelistirmek
icin zengin bilgi akigin1 saglar (Uhl-Bien ve Marion, 2009), insanlar1 aktif birer
katilimci olarak harekete gegirir(Heifetz, Kania ve Kramer, 2004), cevrelerinden
edindikleri bilgileri dikkatle ve siirekli olarak gézden gecirirler ve bu bilgilere gore
degisime yon verirler (Glover, Rainwater ve digerleri, 2002).

2.3.1. Adaptif Liderligin Boyutlar1

Adaptif liderlik ile ilgili mevcut ¢aligmalar ¢ogunlukla bu liderligi anlamaya ve
tanimlaya yOneliktir. Buna kargin bu tarzin bilesenlerini ele alan belirli ¢alismalar da
bulunmaktadir. Bu ¢ergevedeUhl-Bien ve Marion (2009), adaptif tarzin baglayici,
cekici/cezbedici ve dogrusal olmayan davraniglari i¢erdigini ifade etmistir.

Baglayic1 davramis, orgiit icerisindeki etmenlerin yer aldig1 sosyal aglar ve ag
yapilarmin olusup gelistigi baglantilarin pratigidir (Uhl-Bien ve Marion, 2009).
Adaptif liderler orgiit icerisindeki karsilikli baglari goriir, bunlar1 tegvik ederek
kolektiflesme siirecini gelistirir (Marion ve Uhl-Bien, 2003) ve 6zellikle degisim ve
kriz dénemlerinde bu bagli yapilari harekete gegirirler (Uhl-Bien ve Marion,
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2009).Diger yandan bu baglar yoluyla fikirlerin ve yeniliklerin etkili bir gekilde
birbirine baglanmasini, birlesmesini ve bir araya gelmesini saglayan gerekli kosullar
ve ortamlar1 olustururlar. Adaptif liderler baglayici davranis yoluyla fikirlerin serbest
bigimde ortaya ¢ikmasinin saglar, birbiriyle c¢atisan fikirleri anlayigla karsilar,
cesitliligi destekler, problemler olusmadan ¢oziimler gelistirilmesine yardimer olur,
calisanlarin gelisimini destekler ve orgiit genelinde bilgi akisini saglayan kurumsal bir
yap1 olusturur (Marion ve Uhl-Bien, 2003; Uhl-Bien, Marion ve McKelvey, 2007).

Cekici/Cezbedici davranis, 6rgiit iiyelerinin ilgisini ¢eken, onlar1 uyaran ve harekete
geciren unsurlarin gelistirilmesiyle ilgilidir (Marion ve Uhl-Bien, 2003). Adaptif
liderler, orgiit {iyelerinin dikkatini ¢eken unsurlarin (semboller, kavramlar, dil
kullanim1 vb.) ne oldugunu, ne anlama geldigini, bunlarin o6rgiit iiyeleri tarafindan
nasil anlamlandirildigini, yorumlandigini ve mantikli hale geldigini bilir ve buna gore
bu unsurlarin 6nemini vurgulayarak belirli davraniglari tetiklerler (Plowman,
Solansky, Beck, Baker, Kulkarni ve Travis, 2007; Blomme, 2012). Bdylece ortaya
cikabilecek ve ¢ikan sorunlari gidermeye yonelik gabalari artirirlar(Lichtenstein ve
Plowman, 2009).

Dogrusal olmayan davranis, etmenler (bireyler veya kolektifler) arasindaki dogrusal
neden-sonug iliskileri yerine zengin etkilesim ve baglantilarla ilgili olup, bu etkilesim
icerisinde surekli olarak tekrar eden geribildirim dongleri ile karakterizedir (Uhl-
Bien ve Marion, 2009). Adaptif liderler, gelecegi planlarken ge¢cmiste yasananlari
dikkate alir, kurumsal rutin/standart faaliyetleri belirleyip kontrol etmek yerine yeni
davraniglarin ve yaratici siirprizlerin ortaya ¢ikmasim arastirir, karmasik durumlarda
ve belirsizlik ortaminda neye odaklanilmasi gerektigini bilir (Marion ve Uhl-Bien,
2003; Uhl-Bien ve digerleri, 2007). Bu tarz, drgut Uyelerinin de degisimin anlamini
kabul etmelerini ve davraniglarini bu anlama gore ayarlamalarini saglar (Lichtenstein
ve Plowman, 2009).

3. Kavramsal Model Gelistirme

3.1. Doniisiimeii Liderlik ve Orgiitsel Dayamkhhk Kapasitesi

Déniistimcii liderlik, degisimin ve adaptasyonun sagladigi avantajlari anlama, bunlari
degerlendirme, insanlarin gelisimine 6zen gosterme ve agik bir kiiltiir olugturma
noktasinda genis bir stratejik vizyona sahiptir (Aragon-Correa, Garcia-Morales ve
Cordon-Pozo, 2007). Ayni zamanda bu liderler gergekgi bir vizyon olusturan, amag
ve deger birligi olusturan, Karar siireclerinde katilimciligi saglayan, dissal bir bakis
acisina sahip ve ¢ok yonelimli bir iletisim yapisina sahiptir (Tichy ve Devanna, 1986).
Doniistimeti liderler bu yodnleriyle orgiitiin degisen ¢evre kosullarinda ve rekabetgi
ortamda nasil bir degisim ve uyum sergilenmesi noktasinda bir yon belirleyebilir ve
bunu basarmak icin gerekli katilimi ve en iyi ¢abay1 saglayarak basariya ulasabilir.
Bass (1990) makalesinde orgiitlerin ¢alkantili kosullarla kars1 karsiya kaldigi,
degisimin hizli oldugu ve teknolojinin hizla degistigi durumlarda doniisiimct liderlik
tarziin orgiitiin her kademesinde tesvik edilmesi gerektigini ifade etmistir. Ona gore,
bu tir durumlarda Orgiitin piyasadan gelen yeni talepleri, olasi olaylar1 ve
degisiklikleri dnceden tahmin etme ve karsilama esnekligine sahip olma ihtiyaci
vardir ve doniigiimcii liderler bunu bagarabilir. Bass (1990) makalesinin devaminda
sorunlarin ve belirsizliklerin ¢aliganlarini birlikte c¢alismaya &zendiren, katilimi
saglayan ve orgiitsel amaclar etrafinda toplayan liderlere sahip olmay1 gerektirdigini
vurgulamistir. Cilinkii herhangi bir zorlukla karsi karsiya kalan orgiitlerde liderin
calisanlar {izerindeki etkisi orgiitiin sagligi, refah1 ve performans: igin gerekli
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eylemlerin hayata gegirilmesini saglayacaktir. Nitekim doniisiimcti liderlerin
orgiitlere en 6nemli katkilarindan biri, bu liderlerin siradan insanlar1 olaganiistii
performans seviyelerine ylikseltmeleri ve bir kriz aninda takipcilerin beklenenden
daha fazlasini yapmalarini saglamalaridir (Podsakoff ve digerleri, 1990). Bu liderler,
en belirsiz ve sorunlu zamanlarda bile en iyi muhtemel Orgiitsel performansin
basarilmasi i¢in lokomotif ve koprii gorevi goriir (Garcia-Morales, Jiménez-
Barrionuevo ve Gutiérrez-Gutiérrez, 2012).

Orgiitsel dayamklilikla ilgili arastirmasinda McAslan (2010), bir bozulma ve kriz
aninda dahi herkesi orgiitiin vizyonu ve amacina bagli kalmayi tesvik eden bir gerceve
saglanmast gerekliligini vurgulamistir Ayrica paylasilan vizyon, kriz sonrasi
iyilesmeyi desteklemek igin calisanlarin ve paydaslarin giivenini, bagliligini ve
taahhiitlerini yerine getirmeleri agisindan kritik dneme sahiptir (Seville ve digerleri,
2008). Doniisiimeii liderler katilimci bir yaklasimla vizyon ve amagclari belirler,
bunlar1 paylasir, kabuliini saglar, vizyonu basarmak i¢in gerekli olan deger ve
davraniglara iyi bir 6rnek teskil eder ve olumsuz durumlarda bile galisanlarin bu
vizyona bagli kalmasi i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini saglar (Podsakoff
ve digerleri, 1990). Benzer sekilde Seville ve digerlerine (2015) gbre krizle
mucadelede belirleyici olan eylemler, insanlar1 ortak bir amaca yonelik olarak
calismak i¢in motive eden ve onlar1 birbirine kenetleyen bir liderlige ihtiya¢ duyar.
Ihtiya¢c duyulan bu liderlik, &rgiite bir yon vermenin yani sira uygun norm ve
davraniglarin giiglendirilmesini ve oOrgiit iiyelerinin bunlar1 asimile etmesini
saglamalidir (Bass ve Avolio, 1993). Bu baglamda doniisiimcii liderler, degisim
ihtiyact ortaya ¢iktiginda veya kriz zamanlarinda nasil bir reaksiyon gosterilecegine
iliskin norm, ilke ve davramslar1 belirleyip orgiit iiyelerini bu yonde gelistirerek,
oOrglitiin bu siiregleri en az kayipla agmasini saglayabilir.

Lengnick-Hall ve digerleri (2011) zorlu zamanlarda i¢inde bulunulan gergekligin géz
ardi edilmesi durumunda, orgiitlerin uygulanamaz ¢éziimler ortaya koyacagini ifade
etmislerdir. Oysa orgiitsel dayaniklilik gergeklik konusunda net bir kavrayisi,
sorunlarin anlagilmasini, yorumlanmasint ve orgiite katki saglayacak yapict
anlamlandirmay1 gerektirir. Yukl ve Mahsud (2010) degisen kosullara adapte
olmanin, liderlerin bilgiyi zamaninda ve dogru bigimde edinebildikleri ve kosullarin
oOrgiite olan etkilerini dogru bicimde yorumlayabildikleri miiddet¢e miimkiin olacagini
ifade etmektedir. Buradaki vurgu, biligsel dayaniklilig1 giiglendiren zihinsel siiregleri
isaret etmektedir. Dontisiimcii liderlerin ¢alisanlar1 entelektiiel olarak tesvik etmesi,
sorunlarin fark edilmesine, ger¢egin farkindaligina ve ¢oziim liretme kabiliyetine
katkida bulunur (Bass, 1990). Benzer sekilde Bass ve Avolio (1993), doniisiimci
liderlerin orgiit tiyelerinin ¢evrelerinde olup biteni siirekli sorgulamalarint ve yeni
arayiglara girmelerini saglayarak zihinsel siireglerini aktif hale getirdiklerini
belirtmistir. Bu durum, gergegin farkindaligi, olaylarin anlasilmasi, yorumlanmasi ve
anlamlandirilmast yoluyla dayaniklilik kapasitesinin 6zellikle bilissel boyutunu
guclendirir.

Déniigiimetl liderler 6rgit Gyelerinin islerini kolaylagtirmak igin ellerinden geleni
yapar, 6grenmeye ve problem ¢cdzmeye tesvik eder ve statiikoyu koruyan bir kiiltiir
yerine yaratici bir degisim kiiltiirii gelistirirler (Bass ve Avolio, 1993). Lengnick-Hall
ve digerleri (2011) insan kaynaklar1 yonetimi agisindan oOrgiitsel dayaniklilig
irdeledigi ¢alismasinda, galisanlar siirekli olarak problem ¢6zmeye tesvik etmenin
yeni fikirler icin katalizér gérevi gordiigiinii ve boylece basart olasiligini artirdigini
ifade etmektedir. Diger yandan inisiyatif, yaraticilik, risk alma ve hatalardan
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O6grenmeyi vurgulayan performans beklentileri, ¢alisanlar (farkinda olmasalar bile)
dayaniklilik i¢in bir kapasite gelistirecek sekilde hareket etmeye ve etkilesime
girmeye tesvik eder. Calisanlara yonelik bu tiir uygulamalar, orgiitlerin beklenmedik
ve yikici etkiye sahip olaylara daha hizli tepki vermesine, deneyim kazanmasina ve
sahip oldugu kaynaklari tam olarak kullanmasini saglayan avantajlara yol agar.
Lengnick-Hall ve digerlerinin (2011) bu bulgulari, doniisiimci liderin ¢alisanlarin
gelisimine yonelik tutum ve davraniglari ile uyumludur.

Dayanikli bir 6rgiit olusturarak degisen kosullara ve beklenmedik olaylara uyum
kabiliyetini artirmak i¢in sunulan 6nerilerden biri de liderlerin risk varsayimlarini
stirekli olarak test etmesi yer almaktadir (Seville, Van Opstal ve Vargo, 2015). Bu
Oneriye gore uyum kabiliyetine ve risk algisina sahip orgiitler mevcut varsayimlarinin
yanlis olduguna dair kanitlar arar ve farkli alternatifler gelistirirler. Bu baglamda
doniistimcii liderlerin entelektiiel tesvik yoluyla mevcudun sorgulanmasi, ortaya ¢ikan
problemlerin ¢éziimiinde daha 6nce denenmemis yollarin arastirilmasi ve gesitli
eylem alternatiflerinin olusturulmasi yoniindeki tesvik edici tutumu dayaniklilik
kapasitesinin hem bilisgsel hem de davramigsal dayaniklilik boyutlarini
guclendirecektir.

Doniisiimcii liderler, ¢alisanlarin tartismalara ve kararlara katilimini tesvik eder ve
boylece onlari risk almaya ve gelecege yonelik vizyona katilmaya davet ederler (Bass,
1990). Diger yandan doniisiimeii liderler 6rgiit iiyelerini bir vizyon etrafinda hizalar
ve bu vizyona erigsmek i¢in onlar1 daha fazla sorumluluk almalar1 i¢in yetkilendirirler
(Bass ve Avolio, 1993). Boyle bir orgiitsel yapida her ¢rgut yesi énemli ve kritik
katkilar sunabilir (Bass ve Avolio, 1993). Karar siireglerinin yogun bi¢imde
paylasilmasi, katilimcilik, sorumluluk ve yetkilendirme orgiitsel dayaniklilik
kapasitesinin davramissal unsurlarindan biri olan dagitilmis gii¢ ve sorumlulugu
giclendirir (Lengnick-Hall ve Beck, 2009). Boylece orgit Uyelerinin her biri
gerektiginde orgiitiin bir kopyasi gibi hareket eder, olasi olumsuz durumlarda Srgiitiin
hayatta kalmasi igin sorumluluk alir, takdir yetkisini kullanir ve orgiitsel ¢ikarlar igin
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya odaklanirlar (Lengnick-Hall ve Beck, 2005;
Lengnick-Hall ve digerleri, 2011).

Degisim, doniisiim, kriz veya acil durumlar 6ngoriilemezlik igerdigi ve/veya bunlari
nedensel olarak agiklamak ¢ogu zaman miimkiin olmadig1 i¢in ¢alisanlar dogal olarak
yogun bigimde guvensizlik hisseder, belirsizlik ve kontrol kaybi korkusu yasarlar.
Fakat buna karsin, oOrgiitsel hedeflerin basarilmasi ig¢in kendilerinden normal
kosullarin istiinde ¢aba gostermeleri beklenir (McAslan, 2010). Oysa bu tir
durumlarda, giiven kritik bir faktor olup, 6rgiitlerin etkin sekilde ¢alismasini miimkiin
kilan destekleyici bir unsurdur (Bennis ve Nanus, 1985). Zira insanlar psikolojik
olarak giivenligi algiladiklarinda (kendilerini  psikolojik olarak giivende
hissettiklerinde) risk almaya daha istekli olurlar (Lengnick-Hall ve digerleri, 2011).
Bu cercevede liderin doniigiimcii tarzi agikligi tesvik eder, herhangi bir elestiri
korkusu olmaksizin agik olmay1 &nerir, problem ¢ézmeye iliskin oneri ve goriisleri
destekler, takipgilerin giiven duygusunu saglamlagtirir ve 6z yeterliligini artirir
(McCleskey, 2014). Boylece dayamikli bir Orgiit olusturmanin en Onemli
unsurlarindan biri olan agik ve giiven veren bir ortam tesis etmis olurlar (De Oliveira
Teixeira ve Werther, 2013). Bdyle bir ortamda tiim goriisler duyulur, sonuglarindan
cekinmeden gercekler konusulabilir, basarisizlik bile bir 6grenme firsat1 olarak
goralur ve drgit Uyeleri basarisiz olsa bile yeni seyler denemeye ve 6grenmeye tesvik
edilir.
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Déniisiimeii liderligin 0rgitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesindeki roliine
iliskin olarak yukarida yer alan agiklamalar gergevesinde,
Onerme-1 (P1): Déniisiimcii liderlik tarzi, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile
porzitif iliskilidir.

3.2. Adaptif Liderlik ve Orgitsel Dayamkhlik Kapasitesi

Siradisi olaylar orgiitiin operasyonlarini aksatti§inda veya liderin dikkatini gerektiren
acil bir problem olustugunda, adaptif liderlik 6nemlidir (Yukl ve Mahsud, 2010). Bu
liderlik tarz1 karmagikligin anlagilmasi i¢in bir ¢6ziim olarak savunulmakta (Fabricius
ve Cundill, 2014), karmagikligin getirdigi zorluklara ve degisen diinyanin taleplerine
popller bir yanit olarak goriilmektedir. Adaptif liderlik bilinen sorunlara kanitlanmis
¢ozlimlerin uygulanmas1 gibi teknik sorunlar yerine uyarlanabilir zorluklarla
(6rnegin, galkantil piyasa, teknolojik kosullar, krizler) ilgilidir (Uhl-Bien, Marion ve
McKelvey, 2007; Uhl-Bien ve Marion, 2009). Cunkl bu liderler kaginilmaz
degisiklikleri ve siirprizleri kabul eden yaklagimlar gelistirebilir, bir krizin dinamik
niteligini tanimaya caligir ve belirsiz bir gelecekle basa ¢ikabilmek i¢in esnekligi ve
dayaniklilig1 saglayabilir(Allen ve digerleri, 2011). Benzer sekilde Glover, Rainwater
ve digerleri (2002) de adaptif liderlik teorisinin, bilinen sorunlara yonelik standart
receteler sunmanin aksine degisen kosullara ve daha 6nce yasanmamig sorunlara
uygun perspektifler, davranislar ve ¢oziimler gelistirdigini ifade etmistir. Bu liderler
cevrelerindeki degisiklikleri 6ngérmek i¢in 6grenme sireclerini aktif hale getirir,
ortami1 daha iyi anlamak i¢in bildiklerini siirekli olarak sorgular, dogrular ve
gerektiginde oOrgiitii ¢evreleyen diinyayla uyum iginde kalmak igin kendi orgiit
sistemini degistirirler (Glover, Rainwater ve digerleri, 2002).

Adaptif liderlerin baglayici davranigi entelektiiel ¢aligan topluluklari olusturur ve
paylagilan vizyona dair duygular gelistirir (Akgiin, Keskin, Byrne ve llhan, 2014).
Glover, Friedman ve digerlerine (2002) gore adaptif liderligi uygulamak icin gerekli
olan dort temel beceriden biri uyarlanabilir bir vizyondur. Bu vizyon, bir yandan
Orgitun acil gereksinimlerinin 6tesine gecen surdurdlebilir ¢ozimler Gretmek icin
kullanilirken, diger yandan harekete gegmeden dnce tiim uygulanabilir se¢enekleri
gorsellestirmek ve degerlendirmek i¢in de kullanilir (Glover, Rainwater ve digerleri,
2002). Buna ilave olarak adaptif liderin ¢ekici/cezbedici davranisi orgiit iiyelerinin
ilgisini cekerek davramslarimi etkiler (Akgiin ve digerleri, 2014). Ornegin vizyon,
degerler, kimlik, iliskiler vb. bir orgiitte ¢ekici dzellige sahiptir (Pryor ve Bright,
2007; Braes ve Brooks, 2010). Burada, lider bu tlir ¢ekici unsurlar1 kullanarak dinamik
davranmiglarin potansiyelini ortaya ¢ikarir, bu potansiyeli gelistirmek igin ¢alisir ve
nihayetinde bunlari bir degisim ve kriz aninda kullanir (Akgiin ve digerleri, 2014).

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin 6nemli bir bileseni olan anlamlandirma, orgiit
Uyelerinin olaylar1 ve bu olaylarda yasadiklar1 deneyimler hakkinda anlamli
aciklamalar yapmalarini saglayan bir strectir (Plowman ve digerleri, 2007). Heifetz,
Grashow ve Linsky’ ye (2009)g6re bu sireg bir krizin karmagikligini tanima ve teshis
etme becerisi olan adaptif liderligin en 6nemli yeteneklerinden biridir. Onlara gore bu
liderler iginde bulunduklar1 durumun farkindadir, zorlu kosullar1 inkar etmezler, buna
karsin harekete gegme ve karar verme konusunda isteklidirler. Plowman ve digerleri
(2007) tarafindan yapilan vaka calismasinda adaptif liderlerin dogrusal olaylardan
ziyade ortaya ¢ikan olaylar1 yorumladiklari, ongoriilemeyen veya agiklanamayan
sonuclardan ¢ekinmedikleri, aksine bilinemeyenleri kucakladiklarini ve sistem
bozulmalar1 ve belirsiz gelecekle ilgili agik konusmalar yoluyla sistemin
istikrarsizhigin1 tanimladiklarin1 belirtmiglerdir. Onlara goére liderin bu tavri
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yaraticiligr gelistirerek ¢oziime yonelik fikirlerin ¢ogalma ihtimalini artirmaktadir.
Diger yandan adaptif liderlerin dogrusal olmayan davranis tarzi gegmiste yasanan
olaylar ve bunlardan elde edilen deneyimi hik&yeler/6ykiiler haline getirerek olaylarin
anlamlandirilmasini giiglendirir ve gelecegin tasarlamasina katki saglar (Uhl-Bien ve
digerleri, 2007). Ayrica bu liderler ¢evreden gelen giigliiklerle basa ¢ikabilmek i¢in
kullanabilecekleri sinyalleri bulmak icin ufku strekli tararlar (Glover, Friedman ve
digerleri, 2002). Gergekten de bu liderler cevrelerinden gelen isaretlere agik
olmalarindan dolay1 degisimi ve gelismeleri nasil 6ziimsemeleri gerektigini bilir ve
orgiitlerini bu degisikliklere ve gelismelere adapte etmek icin alternatif secenekler
olustururlar (Glover, Friedman ve digerleri, 2002).

Orgiitlerin normal operasyonlar1 sekteye ugratan, kaynak ve varliklarina zarar veren
ani ve aligilmadik bir olayin olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in hizl fakat uygun
bir tepkimeye ihtiya¢c duyulur. Yukl ve Mahsud’ a (2010)gére bir liderin bu acil
krizleri ne kadar iyi ele aldig1 ve sahip oldugu farkli eylem alternatifleri arasindan en
uygun olan(lar)im segerek yanit verme kabiliyeti adaptif liderligin gostergesidir.
Adaptif liderler orgiit icinde fikirlerin serbestce ortaya ¢ikabilecegi yapilarin
gelisimini ve bilgi akisini tegvik eder (Lichtenstein ve Plowman, 2009), sisteme fikir
ve bilgi enjekte eder ve ortaya ¢ikan fikirlerle birlikte olusan ¢esitliligi kucaklar
(Akgiin ve digerleri, 2014). Ayrica bu liderler standart rutin uygulamalar: siirdiirmek
ve kontrol etmek yerine gelismekte olan davraniglari ve yaratici siirprizleri ortaya
¢ikarmaya calisir (Uhl-Bien ve Marion, 2009), cesitliligi artirir ve bunlari uzlastirir
(Glover, Friedman ve digerleri, 2002). Adaptif liderlerin olusumunda katki
saglayacagi ¢esitli ve degisken bir eylem envanteri, olasi bir durumda farkli
alternatifleri uygulayabilme ¢evikligi kazandirarak orgiitlerin daha dayanikli hale
gelmelerine katki saglar (Lengnick-Hall ve Beck, 2009).

Adaptif liderler, klasik hiyerarsik kontrol mekanizmasini isletmek yerine asagidan
yukartya davranislari tesvik eder ve orgiitli acil siirprizlere dogru hazirlarlar (Marion
ve Uhl-Bien, 2003). Adams, Bailey Jr, Anderson ve Thygeson’in (2013) saghk
alaninda yaptiklar1 ¢alismada adaptif liderlik tarzinin risklerin ve belirsizliklerin
belirlenmesi/netlestirilmesi, mevcut seceneklerin agiklanmasi, hedef ve degerlerin
belirlenmesi yoluyla ani gelisen olaylara hazirlikli olmaya yardimei olduklarini tespit
etmislerdir. Diger yandan bu liderler bir kriz bittikten sonra ne yapildigini, hangi
hatalara diigiildtigiinii ve hangi derslerin 6grenildigini belirlemek i¢in gézden gegirme
¢alismalar1 yaparlar (Yukl ve Mahsud, 2010). Bu yoniiyle adaptif liderler bir yandan
yikict olaylara karsi 6rgiitii davranissal olarak hazirlarken, diger yandan bunlarla basa
¢ikmak i¢in pratik aligkanlar gelistirirler.

Insanlar1 degisim siirecinde aktif katilimcilar haline getiren adaptif liderler (Randall
ve Coakley, 2007), orgiit iiyelerinin sahip oldugu degerlerin farkindadir ve bu
degerlere saygi duyarlar (Glover, Rainwater ve digerleri, 2002). Bu liderler orgiit
iiyeleri arasinda farkliliklar oldugunda, bu farkliliklarla miicadele edebilen orgiitsel
tasarimlar ve ¢dziimler gelistirirler (Glover, Rainwater ve digerleri, 2002). Ote yandan
adaptif liderligin 6zellikle baglayicit davranisi Orgiit liyelerinin etkilesimlere girip
birlikte hareket etmelerini tesvik ederek giivenli bir ¢alisma ortami olusturulmasinda
énemli bir rol oynar (Akgiin ve digerleri, 2014). Ornegin bu etkilesimler sonucunda
orgut Gyeleri is yiiklerini birbirleriyle paylasir, birbirlerine gérevlerinde yardimei olur,
kisisel dostluk ve empati kurar. Adaptif liderlerin bu davrams tarzi, orgltsel
dayaniklilik i¢in gerekli olan ve zor zamanlarda orgut Uyelerinin ihtiyag duyulan
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riskleri alabilmesi igin psikolojik olarak giivenli bir ¢aligma ortamin olusturulmasina
yardimet olur.

Powley’e (2009)gore dayaniklilik,iletisim, etkilesim ve baglantilar yoluyla gelistirilen
guiclli sosyal sureclere ihtiyac duyar. Bu sosyal suregler, karsilikli fayda saglayan, ¢ok
yonli ve uzun vadeli ortakliklara doniiserek gerekli durumlarda kullanilmak {izere
potansiyel bir kaynak tabani olusturulmasini saglar (Lengnick-Hall ve digerleri,
2011).Adaptif liderlerin baglayict davranisi 6rgiit tiyeleri arasinda karsilikli iligkileri
tegvik eder, sosyal baglarin giliclenmesini saglar ve bdylece sosyallesme siirecini
hizlandirir (Akgiin ve digerleri, 2014). Ornegin, insanlar birbirlerinin aglarina girerek
meslektaslari ile dogrudan etkilesime girer ve bilgiye erisirler. Heifetz ve digerlerine
(2004) gore adaptif liderler ilgili tim paydaslari, karsilasacag firsatlar1 ve zorluklar
belirleyen tartigmalar ve diyaloglar yoluyla bir ¢c6ziim tretmeye zorlarlar. Heifetz ve
digerlerinin (2004)agikladigi bu durum o6zellikle zor zamanlarda ihtiya¢c duyulan
bilginin ve kaynaklarin sosyal aglar yoluyla elde edilmesi agisindan kritiktir. Zira
adaptif liderler Orgiitii daha {ist bir seviyeye tasimaya yonelik menfaate sahip tim
paydaslarin bilgisini ve kaynaklarii kullanarak zorlu kosullara karsi 6rgiitiin daha
dayanikli hale gelmesini saglarlar(Randall ve Coakley, 2007).

Adaptif liderligin orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesindeki roliine iliskin
olarak yukarida yer alan agiklamalar gergevesinde,
Onerme-2 (P2): Adaptif liderlik tarzi, orgiitsel dayanikhilik kapasitesi ile
pozitif iliskilidir.

Doniigtimeti. ve  adaptif  liderlik  tarzlarmm  dayaniklilik  kapasitesinin
gelistirilmesindeki roliine iliskin olarak sunulan onermeleri kapsayan kavramsal
model Sekil 1°de gosterilmistir.

ORGUTSEL DAYANIKLILIK
KAPASITESI
DONUSTMCT LIDERLIK
Bilissel Dayamkhhk
= Ideal Etk1 P1
= Jlham Verici Motivasyon || = Kavramsal Yonelim
= Entelektiiel Tegvik 1 - Yapici Anlamlandirma
= Bireysel Ilgi
Davramssal Dayamkhhik
= Ogrenilmis Beceriklilik
= Sira Digt Ceviklik
. . = Pratik Aliskanliklar
ADAPTIF LIDERLIK
= Davranigsal Hazirhk
= Baglayici Dav.
aglayici Davrang P2

= (ekicy/Cezbedici Davramsg
= Dogrusal Olmayan
Davranig

v

Baglamsal Dayamkhhk

= Dagitilmis Gii¢ ve Sorumluluk
= Psikolojik Givenlik

= Derin Sosyal Sermaye

= Genis Kaynak Aglan

Sekil 1.Kavramsal Model
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4. Sonug ve Oneriler

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi, giiniimiiz cevre kosullarinin meydana getirdigi
soklar, yikici olaylar, krizler ve orgiit yasamini tehdit eden benzer nitelikteki olaylara
kars1 miicadele edebilmek icin alternatif bir regete olarak sunulmaktadir. Literatiirde
yer alan ¢aligmalarda bu kapasitenin nasil gelistirilecegine odaklanirken (Lengnick-
Hall ve digerleri, 2011), liderlige de vurgu yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarda, orgltsel
dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesi igin etkin bir liderlige duyulan gereksinim
dile getirilmekte, ancak belirli bir tarza odaklanilmamaktadir (Seville ve digerleri,
2008; de Oliveira Teixeira ve Werther, 2013). Bu ¢alismada, literattirdeki bu bosluga
katkida bulunmak amaciyla doniisiimcii ve adaptif liderlik tarzlarmin dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesindeki rolii incelenmistir.

Literatiire dayali olarak olusturulan nedensel iligkiler her iki liderlik tarzinin da
orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesine farkli sekillerde etkili olabilecegini
gostermektedir. Ornegin her iki liderlik tarz1 da zihinsel siireglerin etkinlestirilmesi ve
orgiit liyelerini kenetleyen yapici kavramlar(vizyon, amaclar, degerler vb.) yoluyla
biligsel dayamikliliga giicli sekilde katkida bulunabilir. Boylece Orgute zarar
verebilecek olaylarin anlagilmasi ve anlamlandirilmasi saglanarak, vizyon ve temel
degerler c¢ergevesinde verilebilecek en wuygun cevap alternatifleri ortaya
konulur.Adaptif liderlerin etkilesimleri tesvik etmesi ve bunlar1 desteklemesine
yonelik davranig tarzi ¢aliganlarin birer katilimei olarak aktif hale getirir ve sosyal
iliskiler yoluyla genis kaynak aglarma erisimi miimkiin kilar. Orgiitler bylece hem
i¢ hem dis aktorlerden azami 6l¢iide istifade ederek zor zamanlara karsi daha
dayanikli hale gelirler. Doniistimcii liderligin iletisim ve katilim yoluyla agik ve
givenli bir orgiitsel ortam olusturmasina yonelik tutum ve davraniglari ise zor
zamanlarin Ustesinden gelmek icin Orgut Oyelerinin gerekli riskleri alabilmesini
saglar. Bunlara ilave olarak adaptif liderlerin dogrusal olmayan (kontrol odakli ve
standart olanin disinda) davranis tarzi, sira dis1 fikirlerin, yeni eylemlerin ve farklt
alternatiflerin uretilmesi yoluyla davranigsal dayanikliligi giiglendirir ve orgiitleri ani
gelisen olaylara kars1 davranissal olarak hazirlar. Benzer sekilde doniisiimei liderler
de entelektiiel tesvik yoluyla mevcudun siirekli sorgulanmasi ve dnceden denenmemis
yeni yodntemler ve ¢ozumler gelistirilmesi suretiyle beklenmedik olaylara tepki
vermeye yonelik eylem envanterlerinin gelistirilmesine katki saglarlar.

Orgiit biliminde dayanikliliga iliskin calismalar heniiz gelisim asamasindadir. Mevcut
¢alismalarin ¢ogu teorik olup, bu alanda yapilacak olan ampirik ¢aligmalar literatiire
onemli katkilar sunacaktir. Ornegin bu calisma kapsaminda ele alinan liderlik
tarzlarinin Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelisimindeki roliine iliskin 6nermeler
ampirik olarak test edilebilir. Diger yandan orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin
yenilik¢ilik ve firma performansi ile iliskisine yonelik ampirik caligmalar, bu
kapasitenin orgiitlerin basarisindaki roliine iliskin 6nemli ipuglari sunacaktir.
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