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KURUMSAL LIDERLIK’TE DEGER TERCIHLERI: KURUMSAL
LIDERLER HANGI DEGERLERI ONCELERLER?

Talha Sait ATAY!
Ozet

Hig stiphesiz Philip Selznick’in en 6nemli aragtirma alanlarindan bir tanesini kurumsal
liderlik yaklagimi olusturmaktadir. 1950’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikan bu yaklasim, diger
liderlik anlayislarindan bazi yénlerden ayrilmaktadir. Ozellikle liderlerin bu yaklasimda;
deger(ler) yaratma, bunlar1 orgiitlerine asilama ve siirdiirme/koruma vurgulariyla 6n plana
ciktiklar1 gortilmektedir. Giiniimiizde ise “degerler” alaninin artik kamu kurumlari, 6zel sektor
kuruluslar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluslar ag¢isindan fark etmeksizin biiyiik bir 5nem tasidigi
kabul edilmektedir. Bu kapsamda ¢alisma, “kurumsal liderlerin hangi degerleri onceleyip
orgiitlerine agiladiklarini ve siirdiirdiiklerini/koruduklarini” bulma istemiyle sekillendirilmistir.
Nitel arastirma yontemiyle gergeklestirilen ¢alismada 87 farkli degerin kurumsal liderler

tarafindan oncelendigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Liderlik, Degerler, Deger Onceligi, Kurumsallasma.
Jel Kodlari: D73, H70, HS3.
Alindigi Tarih: 19.11.2021 / Kabul Edildigi Tarih: 14.12.2021 / A¢ik Erisim Tarihi: 27.12.2021

Value Preferences in Institutional Leadership: Which Values Do Institutional

Leaders Prioritize?
Abstract

Undoubtedly, one of Philip Selznick's most important research areas is the institutional
leadership approach. This approach, which emerged towards the end of the 1950s, differs in
some aspects from other leadership understandings. In particular, leaders in this approach; it is
seen that it came into prominence with the emphasis on creating value(s), infusing and
maintaining/protecting them into the organizations. Today, however, it is accepted that the field
of “values” is of great importance for public institutions, private sector organizations and non-
profit organizations. In this context, the study was shaped with the desire to find out “which

values institutional leaders prioritize, infuse and maintain/protect in their organisations”. In the
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study which was carried out with the qualitative research method, it was determined that 87

different values were prioritized by institutional leaders.
Keywords: Institutional Leadership, Values, Value Prioritize, Institutionalization.
Jel Codes: D73, H70, H83.

1. Giris

Cok genis bir olgu yelpazesini kapsayan “degerler” kavrami (Searing, 1978: 66)
tutumlari, eylemleri ve yapilan se¢imleri etkileyen kalici inanglarla ilgilidir (Canada, 2000: 4).
Bireysel davraniglarin ve sosyal sistemlerin isleyislerinin dnemli nedensel bilesenlerinden olan
degerler (Williams, 1967: 20) orgiitlerin bir anlamda temelini olusturmaktadir (Askeland,
Espedal, Lovaas & Sirris, 2020: 1). Kamu kurum ve kuruluslarinin ve 6zel sektor 6rgiitlerinin
(ve hatta kar amaci giitmeyen kuruluslarin) basarili olabilme kriterlerinde degerlerin cok 6nemli
bir yeri oldugu soylenebilir (Moore, 1995: 10). Degerleri birbirinden ayirabilmenin en énemli
yolunun, ifade ettikleri motivasyonel hedef tiirleri arasindaki farliliklar1 olusturmaktadir
(Schwartz, 1996: 122). Burada sunu belirtmek gerekir ki; 6rgiitlerdeki bazi degerlerin anlam ve
etki olarak birbirine yakin ve ayni goriilebilmesi, bazilarinin ise birbirleriyle celiskili ve zit
goriilebilmesi olduk¢a miimkiindiir. Yine bir degerin digeri tizerinde olumlu ya da olumsuz bir
etkiye sahip olabilmesi gibi bir degerin digerinin 6n kosulu olabilmesi de olduk¢a olasidir
(Jorgensen & Bozeman, 2007: 370). Tum bunlar karsisinda uygun degerlerin segilebilmesi
sayesinde; orglit(ler)e yol gosterilmesi, ¢ogul i¢ ve dis taleplere cevap verilmesi, farkli
degerlerin gelistirilmesi ve bdylece orgiite 6zgii karakter kazandirilmasi saglanabilir (Askeland,

2020: 27).

Ote taraftan 6rgiitlerin, cok sayida kurumsal mantigin farkli veya uyumsuz regeteleriyle
ylizlestikleri ve kurumsal karmasiklikla karst karsiya kaldiklar1 bilinmektedir (Greenwood,
Raynard, Kodeih, Micelotta & Lounsbury, 2011: 317). Orgiitii bélmekle tehdit eden bu
kurumsal karmasikliklarin ve baskilarin (Kraatz & Block, 2008: 245) karsisinda liderler, kendi
belirledikleri kilit mekanizmalar1 kullanarak kurumlarini gii¢lendirmektedirler (Hansen,
Chroni, Skille & Abrahamsen, 2021: 4). Bu kisiler bu islevlerini gerceklestirirken, gorevlerini
yerine getirmenin 6nemi hakkinda takipgilerini daha fazla bilinglendirerek ve onlarin iist diizey
ihtiyaglarin1  karsilayarak hareket etmektedirler (Yukl, 1989: 272). Hem deger temelli
davranig(lar)in 6rnek modelleri hem de deger yonetimi sanatinin usta uygulayicilari olarak bu
kisiler orgiitlerine doniisiimsel bir tarzda hizmet ederler (Kernaghan, 2003: 711; Askeland,

2020: 142). Burada davraniglar olduk¢a 6nemlidir ¢linkii hem stireglerin hem de degerlerin
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kapisin1 acan bir nevi anahtar gibidirler (McSween, 2003: 21-22). Buradan hareketle orgiit
tiyelerinin eylemlerini ve davraniglarini belirleyen kurumsallasmis degerlerin kaynaginin da
yine liderler oldugu sdylenebilir (Podolny, Khurana & Hill-Popper, 2004: 1). Konuya bir biitiin
olarak bakildiginda; degerler, orgiit ve liderlik kavramlar1 arasinda ¢ok ¢esitli ve ayn1 zamanda
bir o kadar da siki iligkilerin oldugu goriilmektedir (Askeland, 2014: 151). Tam da bu noktada
Philip Selznick’in (1957) kurumsal liderlik yaklasimi oldukga ilgi ¢ekici hale gelir. Bunun
nedeni Selznick’in (1957) kavramsal olarak gelistirdigi ve “devlet adam1™ olarak nitelendirdigi
kurumsal liderlik tarzina, az 6nce sayilan kavramlarla ilgili olarak bazi temel ozelliklerin
atfedilmis olmasidir. Ozellikle deger yaratma, bu degerleri 6rgiitlerine asilama, Srgiitlerinde
stirdiirme/koruma ve boylece orgiitiinii kuruma doniistiirme fonksiyonlari bu liderlik bigimini
diger liderlik modellerinden ayiran en temel 6zelliklerdir (Selznick, 1957). Ancak bu ayirt edici
ozelliklerine ragmen ozellikle de “deger” temelli olarak bu liderlik tarziyla ilgili ¢calismalarin
baslangictan itibaren g6z ardi edildigi (Raffaelli & Glynn, 2015: 283) ve bu nedenle de mevcut
arastirma sayisinin hak ettiginin ¢ok altinda kaldig1 goriilmektedir. Ayrica bu liderlerin hangi

degerleri 6nceledikleri sorusu da heniiz mevcut ¢calismalara konu edilmemistir.

Literatiirdeki bu eksiklige ve konunun da bu denli 6nemine binaen yapilan bu ¢aligmada
“kurumsal liderler hangi degerleri oncelerler?” arasgtirma sorusuna cevap aramak c¢alismanin
temel amacini olusturmaktadir. Bu kapsamda kurumsal liderlik tarzini etraflica ele aldigi
diistiniilen 7 calisma nitel arastirma deseni kullanilarak incelenmistir. Buradan elde edilen
veriler ise yorumlayici igerik analizi yontemiyle islenmistir. Oncelenen degerlerin tespit
edilmesindeki amacin, kurumsal liderlikte orgiitlere asilanan degerlerin neler oldugu veya
hangilerinin 6ncelendigi sorularinin muglakligina agiklik getirmek ve boylece alandaki bu
boslugu doldurmak; orgiitlerin yasam amaclarini karsilayacak sekilde hareket edebilmelerine
ve islevsel hale gelebilmelerine olanak saglamak oldugu ifade edilebilir. Ve yine son olarak
sunu da soylemek gerekir ki bu calisma neticesinde, gelecekte konuyla baglantili olarak
yapilacak arastirmalara yeni ve bir o kadar farkli bir bakis acis1 saglanacagi; belirsiz ve oldukga

da 6nemli olabilecek bir alana dogru yeni bir kap1 aralanacagi diistiniilmektedir.
2. Degerler, Kurumsal Liderlik ve Kurumsallasma

“Bir seyin 6nemini belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii, bir seyin degdigi karsilik kiymet;
tstlin nitelik, meziyet; kisinin isteyen, gereksinim duyan bir varlik olarak nesne ile
baglantisinda beliren sey” (TDK, 2021) gibi ¢ok ¢esitli anlamlara gelen “deger” kavrami orgiit

yonetiminde ve deger yaklasimlarinda ¢ok cesitli agilardan ele alinmaktadir. Genel bir bakisla
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degerlendirilecek olursa; nasil davranilmasi ya da davranilmamasi gerektigine veya ulasilmaya
deger olana ya da olmayana dair, kisinin toplam inang sisteminin merkezinde yer alan bir inang
tiirti oldugu soylenebilir (Rokeach, 1969: 124). Bununla birlikte, bireysel ve orgiitsel
davraniglara rehberlik eden; onlart yapilandiran, anlam veren, karmagik ve nispeten kararl
duygusal-bilissel degerlendirmelerle de ilgilidir (Buchanan & Millstone, 1979: 263; Nabatchi,
2012: 699). Ayrica neyin istendigini veya uygun oldugunu belirterek eylem se¢imine rehberlik
eder ve yeni algilamalar ve yargilar insa etmeyi de miimkiin kilar (Jergensen & Bozeman, 2007:
358; Gehman, Trevino & Garud, 2013: 84; Askeland vd., 2020: 1). Bu islevlerini, 6rgiit i¢indeki
stiregelen bilgiyi ve etki olusturan siiregleri gelistiren belirli eylemler dizisi olarak gergeklestirir
(Espedal, 2019: 85). Bu agidan degerler; orgiitler ve daha genis manada ele alinacak olursa
toplumsal siiregler i¢in oldukg¢a biiyiik bir 6neme sahiptir (Vaccaro & Palazzo, 2015: 10).
Buradan hareketle bir liderin rolii, orgiitsel hayatta kalmayi saglamak i¢in gerekli sartlart
saglarken, degerleri ve amaci tanimlamak ve bunlart stirdiirmektir, denilebilir (Besharov &
Khurana, 2015: 62). Bu noktada liderlerin, 6rgiitlerinde her zaman yapmalar1 gereken bir gérev
ise; Orgiitlerinin temel degerlerini tesadiifi olanlardan ayirmalaridir. Ciinkii burada
gerceklesecek herhangi bir karisiklik o 6rgiit igin bir felakete yol agabilir (Lencioni, 2002: 114-
115). Kurumsal diizenleme olarak da tanimlanabilecek bu stiregte 6zellikle kurumsal liderlerin
orglitlerini inga ettikleri, orgiitlerinin kurumsal ¢ekirdegini (temelini) olusturduklar1 ve ona

uygun bir kimlik gelistirdikleri soylenebilir (Hansen vd., 2021: 13).

Kurumsal liderlik genel olarak “kesfedilmemis sularda™ gezinerek bir yandan yeni
amaglarin ve degerlerin pesinden gitmeyi saglamakla, diger yandan da statiikoyu ve sinirlari
g0z ard1 etmeden yapisal degisiklikler yapmakla ilgilidir (Struminska-Kutra & Askeland, 2020:
120). Kavramla ilgili olarak literatiir tarandiginda Philip Selznick’in (1957) eserinin alanda bir
“yapi tag1” oldugu goriilmektedir. Aslinda bakildiginda Selznick (1957) tarafindan yapilan sey,
“lider” olarak belirli bir kurumsal ¢alisan modeline merkezi rol vererek gii¢lii bir kurum teorisi
gelistirmesidir (Kraatz, 2009: 59). Ozel degerler ve &rgiite 6zgii bir yeterlilik (yetenek)
olusturma gorevinin, kurumsal liderligin en 6nemli islevi oldugu séylenebilir (Selznick, 1957:
27). Bir orgiit ancak lideri ona degerler ve yon bulma yetenegi asiladiginda bir kurum haline
gelecektir. Bu noktada yoneticinin sorumlulugu da aslinda 6rgiitiinii bir kuruma dontistiirmektir
(Jung & Choi, 2011: 48). Her ne kadar Selznick 6rgiitlerin tamamen teknik bir aragtan deger
ylkli bir kuruma donistiirtilmesinden bahsetse de (Raffaelli & Glynn, 2015: 286) teknik
zorunluluklari ¢c6zmeyi de tamamen g6z ard1 etmemektedir. Bu noktada teknik bir perspektiften

bakilirsa orgiitiin, verimliligi ve performansi artirmak adina tasarlanmis; degistirilebilen
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rollerden, iligkilerden ve gorevlerden olusturulmus mekanize bir yapt oldugu goriilmektedir
(Besharov & Khurana, 2012: 5-6). Buradaki fark, yalnizca teknik talepleri karsilamanin bir
orglitiin temel amacini olusturmayacagi gercegidir. Selznick orgiitiin teknik basarilarinin
Otesinde bir oneme sahip oldugunu kurumsallagsmayla bagdastirmakta ve bu durumu iinli
eserinde su sekilde ifade etmektedir; “soz konusu gorevin teknik gereksinimlerinin étesinde bir
deger astlamaktir” (1957: 17). Yeri gelmisken orgiitlerin kurumsallasma derecelerine gore
farklilik gostereceklerini de s6ylemek gerekir (Scott, 2008: 22). Bu acidan bakildiginda
deger(ler) asilanan bir 6rgiit “kurumsallastik¢a™ 6zel bir karaktere biiriinecek, kendine 6zgii ve
ayirt edici bir yetkinlik, belki de egitilmislik veya yerlesik bir yetersizlik kazanimi egilimine
girecektir (Selznick, 1996: 271). Burada yonetici ise, idari yonetimden kurumsal liderlige gegis

yaparken bir devlet adami1 haline doniisecektir (Selznick, 1957: 4).

Konuya kurumsallagsma acisindan bakildiginda kurumsallagsmanin bir siire¢ oldugu;
orglitiin kendine 6zgii gegmisini, i¢indeki insanlarin kazanimlarini ve ¢evresine uyum saglama
seklini yansitan ifadelerle ilgili oldugu goriilmektedir (Selznick, 1957: 16). Kurumsallasmak
aslinda bir derecede “olabilmek™ meselesiyle ilgilidir (Boin & Christensen, 2008: 4).
Kurumsallagsmanin belki de en 6nemli belirtisi (daha oncede ifade edildigi iizere), mevcut
gorevin teknik gereksinimlerinin 6tesinde orgiite bir deger asilanmis olmasidir (Selznick, 1957:
17; Selznick, 1996: 271). Ciinkii deger asilama siireciyle birlikte bir 6rgiit, daha dar ekonomik
bir pazar yerine toplumun genel normatif amacglarina katkilar1 bakimindan tanimlanmaya
baslayacaktir (Raffaelli & Glynn, 2015: 301). Bu noktada lider ise, kurumsallasma agisindan
bir anlamda hem bir araci hem de tam yetkili kisi rolini istlenir. Ayrica hedeflerin
tanimlanmasina yardimei olan, orgitiin temel degerlerini etkileyen (Selznick, 1957: 27;
Askeland, 2014: 151); orglitin gelismesine, uyum saglamasina, istikrar kazanmasina ve
siirdliriilmesine katki saglayan biri olarak da islev gorir (Kraatz, 2009: 59). Selznick,
kurumsallasmanin bir kez gergeklesmesiyle kurum haline doniisen 6rgiitlerin artik mevcut
degerlerinden kolayca vazge¢cmeyeceklerini  ve ihtiya¢ olmadikca da degerlerini

degistirmeyeceklerini savunmustur (Gehman vd., 2013: 86).
3. Metodoloji

Bu calisma “kurumsal liderler hangi degerleri oncelerler?” sorusuna cevap aramak
amactyla tasarlanmistir. Oncelikle arastirmanin amacina uygun olarak mevcut literatiir
taranmis, konuya kaynaklik yapabilecek caligsmalar tespit edilmistir. Burada Selznick’in (1957);
Washington, Boal ve Davis’in (2008); Boin ve Christensen’in (2008); Kraatz’in (2009); Jung
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ve Choi’nin (2011); Besharov ve Khurana’nin (2015) ve Askeland’in (2020) ¢alismalar1 bu
arastirmanin temel kaynaklar1 olarak kabul edilmistir. Diger taraftan bu ¢alismalar dokiiman
incelemesi yontemiyle analiz edilmistir. Bilindigi tizere dokiiman incelemesi, hem basili hem
de elektronik (bilgisayar tabanli ve internet {izerinden yayinlanan) materyalleri gézden
gecirmek veya bunlar1 degerlendirmek i¢in kullanilan sistematik bir yontemdir (Bowen, 2009:
27). Buradan hareketle ilgili ¢alismalardan elde edilen veriler ise yorumlayici igerik analiziyle
islenmistir. Yorumlayici icerik analizi ise heniiz tanimlanmamis temalarin veya fikirlerin
belirlenmesini ve bunlarin tanimlanmis hale getirilebilmesini saglamaktadir (Giarelli &
Tulman, 2003: 951). Ilgili ¢alismalar segilirken iceriklerine olduk¢a dikkat edilmis; kurumsal
liderlerin kurumlarina asiladiklar1 sdylenilen veya Oyle olmasa dahi yiiksek olasilikla
kurumlarina asilamalar1 gerektigi diistiniilen (daha agik bir ifadeyle dncelenecek nitelikte olan)
degerleri ele almalar1 yonleriyle degerlendirilmistir. Diger taraftan calismada deger-nitelik
ayrimi gozetilmis®, bu anlamda kurumsal liderin salt kisisel niteliklerine deginilmemistir. Yani

bu liderlerin sadece onceledikleri degerler tespit edilmis ve sunulmustur.

Diger taraftan sunu da belirtmek gerekir ki, ¢alismanin bir sonraki boliimiinde bazi
kisisel degerleri animsatan bulgularin bulundugu goriilecektir. Bunun temel nedeni, 6rgiitlerin
birer kurum haline doniismelerinden sonra insanlara atfedilen bir¢ok degeri orgiitsel deger
olarak basli basina tizerlerinde tasimaya baslamalaridir (Kraatz, Flores & Chandler, 2020: 41).
Daha basit bir sekilde ifade etmek gerekirse tespit edilen (ve kisisel degerlere de oldukca
benzeyen) Oncelenmig/Oncelenmesi gereken degerlerin tamami orgiitiin lizerinde tasidigi,
asilanmig veya asilanacak degerlerden olusmaktadir. Calismanin okumasinin bu detayla

yapilmasi olduk¢a 6nemlidir.

Son olarak ¢alismada tespit edilen bulgularin daha net anlasilmasi adina, kurumsal
liderlik kavraminin temellerini atan Selznick’in (1957) “deger” kavramina iligkin goriislerine
kisaca burada deginmek yerinde olacaktir. Yazar deger kavramina, “cok genel bir anlam ifade
etmekten ziyade orgiitteki kendi basina bir amaci belirtir” anlamini yliklemektedir (1957: 57).
Ancak literatlir taramasi yapildiginda ¢ok genis ve soyut anlamlar tasiyan degerlerin de
kurumsal liderler tarafindan 6ncelendigi ve kurumlarina asilandigi goriilmiistiir. Bu noktada bu
sorunu agabilmek i¢in mevcut ¢alismada bir kistas uygulanmistir. Bu kistas, degerlerin “somut
gergeklikler haline getirilebilmesi” durumudur. Zaten Selznick de bu diislincesini eserinin bir

baska boliimiinde agikg¢a belirtmektedir (1957: 138-140). Bu nedenle mevcut ¢alismada tespit

2 Deger/nitelik ayrimiyla ilgili olarak ayrintili bilgi igin bkz: Santos, Leal, Serafim & Moraes, 2018.
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edilen baz1 degerler ilk bakista ¢ok genis ve soyut birer anlam tagtyor gibi goriinseler de aslinda
belli birer amaca yoneliktirler. Ciinkii kurumsal liderler bu degerleri orgiitlerinde
somutlastirabilmektedirler. Somutlasma gergeklestigi anda ise genis ve soyut olan degerlerin
dar ve somut hale geldikleri ve ayrica kurumlarini belli bir sonuca gétiirme islevini tistlendikleri

sOylenebilir.
4. Bulgular ve Tartisma

Bu boliimde kurumsal liderlik tarzini ve bu kisilerin dnceledikleri degerleri etraflica ele
aldig1 dustiniilerek secilmis 7 calismadan tespit edilen bulgulara yer verilmistir. Bu ¢aligmalara
ait basliklar ise tarihsel olarak kronolojik sekilde siralanmistir. Ayrica bu ¢aligsmalar haricinde
8. bir baslik agilmis, bu baglik altinda da tiim yazarlarin bulgularina dair genel bir degerlendirme
yapilmistir. Ancak tiim bunlardan 6nce biitiinsel bir bakis saglamasi a¢isindan yazarlardan elde

edilen bulgular asagidaki tabloda 6zet halinde verilmistir.
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Tablo 1. Cesitli Arastirmacilar Ac¢isindan Kurumsal Liderlerin Onceledikleri Degerler

Washington, Boal ve

Boin ve Christensen

Selznick (1957) Davis (2008) (2008) Kraatz (2009)
- Ayirt edici yetkinlik - Cevap verebilirlik - Anlagilabilirlik / - Amagl olmak /
- Biitlinsellik / biitiinliikk / | - Degerleri stirdiirmek / | basitlik* amaglilik
biitlinlesme korumak - Ayirt edici yetkinlik - Ayirt edici yetkinlik
- Cogulculuk - Diizen / tertip* - Dikkatlilik*
. . . - Biitiinsellik / biitiinlitk
- Degerleri - Hayatta kalmak - Dinamik orgiit
. / biitiinlesme
somutlastirmak - Kurumsallagsmak - Etkili olmak*
< C o . . - Cogulculuk
- Degerleri stirdiirmek / | - Mesruiyet - Etkin olmak
) - Dinamik orgiit
korumak - Misyon - Firsatlar olusturmak*
. ) - Etkinlik*
- Degerleri ve rolii - Mitler (efsaneler) / - Gliven*
. L - Gelismenin
tanimlamak hikayeler - Glivenilirlik
. ... - stirekliligi*
- Degisim stratejisi - Ortak davranig - Ihtiyathlik /
] - Giiven kazanmak*
- Etkin olmak (kaliplarn)* kanaatkarlik*
. L - Giivenilirlik
- Hayatta kalmak - Rekabet - Ilk elden bilgi )
. . . - Istikrarlilik*
- Istekli (arzulu) olmak* | - Tema(lar) (kahramanin | edinmek* )
- Is birligi
- Karakter / kimlik yolculugu vb.)* - Kesfedici olmak* ; &
. - Karakter / kimlik
sahibi olmak - Tutarlilik - Kurumsallasmak
. . ) sahibi olmak
- Koordinasyon* - Vizyon - Mesruiyet
. - Kurumsallagmak
- Kurumsallagmak - Mitler (efsaneler) /
- Megsruiyet
- Misyon hikayeler S
. - Nezaket / zarafet*
- Mitler (efsaneler) / - Ortak fayda .
.. - Orgiitiin degisken
hikayeler - Ogrenen sistem &t gl
. . .. . olabilmesi*
- Ozerklik - Ozerklik B
- Ozerklik
- Sadakat* - Saygi
C L - Riza kazanmak*
- Segkinlerin - Seckinlerin
- Rolii yerine getirmek*
olusturulmasi olugturulmasi
- Semboller (kullanim1)
- Sosyal uyum - Seffaflik*

- Uyum saglamak
- Uzlastiric1 olmak
-Vizyon

- Yaraticilik*

- Tasarim ilkeleri*

- Tutarlilik
- Uyarlanabilir inang

sistem(ler)i

- Sorumlu olmak

- Sosyal uyum

- Tam (eksiksiz)
olabilmek*

- Tutarlilik / 6z tutarlihik

- Uyum saglamak
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Tablo 1. Cesitli Arastirmacilar A¢isindan Kurumsal Liderlerin Onceledikleri Degerler

- Tutarlilik

- Uzlastirici olmak

(Devami)
Jung ve Choi (2011) BeSha”’(szfsl)(h“m“a Askeland (2020)
- Biitiinsellik / biitiinlik / | - Amaci - Bas etme / basa ¢ikma*
biitiinlesme somutlagtirmak* - Comertlik*
- Cevap verebilirlik - Amagli olmak / - Degerleri
- Coklu bakis agist* amagclhilik somutlastirmak
- Degerleri stirdiirmek / - Anlam olusturmak* - Ehliyet / yeterlilik*
korumak - Ayirt edici yetkinlik - Emniyet*
- Degisim stratejisi - Baglilik* - Esitlik*
- Durgunlagmak / - Biitiinsellik / biitiinliik / | - Inang temelli profil*
gevsemek* biitiinlesme - Iyi bir yagam*
- I¢ tutarlihigin - Degerleri siirdiirmek / - Iyi bir yuva-ev (6rgiit)
korunmasi* korumak olusumu*
- Iletisimi tegvik etmek* | - Degerleri tanimlamak* | - Iyi profesyonel
- 15 birligi - Geleneklerin olmast* uygulamalar*
- Kendini yenilemek* - Hayatta kalmak - lyilik yapmak*
- Kurumsal muhalefetle - Is birligi - Karakter / kimlik sahibi
miicadele*® - Karakter / kimlik olmak
- Kurumsallasmak sahibi olmak - Kardeslik sevgisi*
- Mesruiyet - Kurumsal sistemin - Kurumsallagmak
- Ogrenen sistem stirdiiriilmesi* - Mesruiyet
- Ozerklik - Kurumsallagmak - Ortak fayda
- Rekabet - Mitler (efsaneler) / - Sayg1
- Risk almak* hikayeler - Sefkat*
- Sebat etmek / - Otorite sistemi*
devamlilik* - Ozerklik
- Semboller (kullanimi) - Rekabet
- Sorumlu olmak - Segkinlerin
- Uyarlanabilir inang olusturulmasi
sistem(ler)i - Siireklilik*
- Vizyon - Tamamlayici olmak*
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4.1. Selznick’in (1957) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin Onceledikleri Degerler

Kurumsal liderlik kuraminin “babasi” olarak kabul edilen (Greenwood, Hinings &

Whetten, 2014: 1208) Selznick’in (Leadership in Administration: A Sociological Interpretation

isimli) eseri incelendiginde kurumsal liderlerin 6nceledikleri veya onceleyecekleri diisiiniilen

23 degerin belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler su sekildedir;

Ayirt edici yetkinlik (1957: 27,139,151)
Biittinsellik / biitiinliik / biitiinlesme (1957: 63,81,119,138,139,151,152)
Cogulculuk (1957: 97)

Degerleri somutlastirmak (1957: 62,93-94,139-140)
Degerleri stirdiirmek / korumak (1957: 63,106)
Degerleri ve rolii tanimlamak (1957: 62)
Degisim stratejisi (1957: 154)

Etkin olmak (1957: 58,72)

Hayatta kalmak (1957: 143)

Istekli (arzulu) olmak (1957: 93-94)

Karakter / kimlik sahibi olmak (1957: 106)
Koordinasyon (1957: 58)

Kurumsallagmak (1957: 16,17,27,138,139)
Misyon (1957: 62,152)

Mitler (efsaneler) / hikayeler (1957: 151,152)
Ozerklik (1957: 81-82)

Sadakat (1957: 93-94)

Seckinlerin olusturulmasi (1957: 14)

Sosyal uyum (1957: 100,151)

Uyum saglamak (1957: 62,138,139)
Uzlastirict olmak (1957: 62)

Vizyon (1957: 136-137)

Yaraticilik (1957: 136-137)

Yukaridaki degerlerden “istekli (arzulu) olmak™, “koordinasyon”, “sadakat” ve

“yaraticilik” olmak tizere toplamda 4 deger sadece Selznick (1957) tarafindan ele alinmistir.
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Yazarin diger arastirmacilardan farkini gostermesi agisindan bu bulgunun oldukc¢a 6nemli

oldugu diistiniilmektedir.

4.2. Washington, Boal ve Davis’in (2008) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin

Onceledikleri Degerler

Washington vd.’ne (2008: 733) bakildiginda yazarlar, kurumsal liderlerin i¢ tutarliligi
yonetmek, dis destek mekanizmalarini gelistirmek ve dig diismanlarin {istesinden gelmek gibi
3 temel gorevinin oldugunu belirtmislerdir. Bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in kurumsal
liderler orgiitlerine deger asilamali, bu degerleri siirdiirmeli ve korumalidirlar. Buradan
hareketle yazarlarin (Institutional Leadership: Past, Present, and Future isimli) eseri
incelendiginde kurumsal liderlerin 6nceledikleri veya 6nceleyecekleri diistiniilen 13 degerin

belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler su sekildedir;

- Cevap verebilirlik (2008: 722)

- Degerleri siirdiirmek / korumak (2008: 724)

- Diizen / tertip (2008: 726)

- Hayatta kalmak (2008: 727)

- Kurumsallagmak (2008: 729)

- Mesruiyet (2008: 724,727,733)

- Misyon (2008: 725)

- Mitler (efsaneler) / hikayeler (2008: 727,733)
- Ortak davranis (kaliplar1) (2008: 726)

- Rekabet (2008: 729)

- Tema(lar) (kahramanin yolculugu vb.) (2008: 726,733)
- Tutarlilik (2008: 726)

- Vizyon (2008: 722,725,726,727,731)

2 [

Yukaridaki degerlerden “diizen / tertip”, “ortak davranis (kaliplar1)” ve “tema(lar)
(kahramanin yolculugu vb.)” olmak tizere toplamda 3 deger sadece Washington vd. (2008)
tarafindan ele alinmistir. Yazarlarin diger arastirmacilardan farkini gostermesi agisindan bu

bulgunun olduk¢a 6nemli oldugu diistintilmektedir.
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4.3. Boin ve Christensen’in (2008) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin

Onceledikleri Dgerler

Boin ve Christensen’in (2008) kurumsal liderlige bakis agilar1 konuyu ele alan diger
arastirmacilardan biraz daha farkhidir. Yazarlar, kurumsal liderlerin kurumlarin
doniistiirebilmeleri i¢in bazi tasarim ilkelerinden yardim almalar1 gerektigini ifade etmislerdir
(2008: 12-16). Bu ilkelere burada deginilmeyecektir ancak kurumsal liderlerin bu ilkelerden
yararlanarak orgiitlerine deger asiladiklarini belirtmek olduk¢a 6nemlidir. Buradan hareketle
yazarlarin (The Development of Public Institutions: Reconsidering the Role of Leadership
isimli) eseri incelendiginde kurumsal liderlerin 6nceledikleri veya onceleyecekleri diistiniilen

24 degerin belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler su sekildedir;

- Anlagilabilirlik / basitlik (2008: 14)
- Ayirt edici yetkinlik (2008: 14)

- Dikkatlilik (2008: 18)

- Dinamik orgiit (2008: 10)

- Etkili olmak (2008: 12)

- Etkin olmak (2008: 6,14,18)

- Firsatlar olusturmak (2008: 19)

- Gtiven (2008: 18)

- Gtivenilirlik (2008: 16)

- Ihtiyatlilik / kanaatkarlik (2008: 17)
- [1k elden bilgi edinmek (2008: 18)

- Kesfedici olmak (2008: 12)

- Kurumsallasmak (2008: 4,8,9,10,11-12,19)
- Mesruiyet (2008: 1-2,6,18)

- Mitler (efsaneler) / hikayeler (2008: 16)
- Ortak fayda (2008: 20)

- Ogrenen sistem (2008: 18)

- Ozerklik (2008: 16)

- Saygi1 (2008: 18)

- Seckinlerin olusturulmasi (2008: 13)
- Seftaflik (2008: 17)

- Tasarim ilkeleri (2008: 11-12)
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- Tutarlilik (2008: 9)
- Uyarlanabilir inang sistem(ler)i (2008: 3)

Yukaridaki degerlerden “anlasilabilirlik / basitlik”, “dikkatlilik”, “etkili olmak”,
“firsatlar olusturmak™, “gliven”, “ihtiyatlilik / kanaatkarlik”, “ilk elden bilgi edinmek”,
“kesfedici olmak™, “seffaflik” ve “tasarim ilkeleri” olmak tizere toplamda 10 deger sadece Boin
ve Christensen (2008) tarafindan ele alinmistir. Yazarlarin diger arastirmacilardan farkini

gostermesi acisindan bu bulgunun olduk¢a 6nemli oldugu diistiniilmektedir.
4.4. Kraatz’mn (2009) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin Onceledikleri Degerler

Kraatz’in (2009) temel olarak eski kurumsal kuram ile yeni kurumsal kuram® olarak
ifade edilen yaklagimlar1 uzlastirmaya c¢alistigi goriilmektedir. Bir anlamda eserinde;
biitiinliikle-mesruiyetin uyumunu sunmaya calismustir (2009: 84).* Bu uyumun bir sonucu
olarak da kurumlarin “kurumsal ¢ogulculuk™ olarak ifade edilen birden fazla karaktere ayni
anda sahip olabileceklerini ifade etmistir (2009: 68-84). Boylece eserinde birbiriyle ¢atisan
veya ¢elisen gibi goriinen degerlerin aslinda bir arada var olabilecegini gostermektedir. Buradan
hareketle yazarin (Leadership as Institutional Work: a Bridge to the Other Side isimli) eseri
incelendiginde kurumsal liderlerin 6nceledikleri veya onceleyecekleri diistintilen 25 degerin

belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler su sekildedir;

- Amacl olmak / amagclilik (2009: 69,78,83)

- Ayirt edici yetkinlik (2009: 69,83)

- Biittinsellik / biitinliik / biitiinlesme (2009: 61,65,69,73,77,78,79,83,84.85)
- Cogulculuk (2009: 69,73)

- Dinamik orgiit (2009: 69,79)

- Etkinlik (2009: 82)

- Gelismenin siirekliligi (2009: 69)

- Giiven kazanmak (2009: 77)

- Giivenilirlik (2009: 72)

- Istikrarlilik (2009: 73,78)

- Is birligi (2009: 73,77,85)

- Karakter / kimlik sahibi olmak (2009: 62,65,85)

3 Yeni kurumsal kuram igin bkz: Meyer & Rowen, 1977; DiMaggio & Powell, 1983; Zucker, 1987.
4 Yazar sonraki ¢alismalarinda da bu goriisiinii yinelemistir (Ayrintili bilgi i¢in bkz: Kraatz vd., 2020).
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- Kurumsallagmak (2009: 62)

- Mesruiyet (2009: 61,84)

- Nezaket / zarafet (2009: 82)

- Orgiitiin degisken olabilmesi (2009: 79)
- Ozerklik (2009: 69,78,83)

- Riza kazanmak (2009: 73)

- Rolii yerine getirmek (2009: 85)

- Semboller (kullanimi1) (2009: 73)

- Sorumlu olmak (2009: 78)

- Sosyal uyum (2009: 77)

- Tam (eksiksiz) olabilmek (2009: 78)

- Tutarlilik / 6z tutarlilik (2009: 69,72,73,78)
- Uyum saglamak (2009: 79)

Yukaridaki degerlerden “etkinlik”, “gelismenin siirekliligi”, “gliven kazanmak™,
“istikrarlilik”, “nezaket / zarafet”, “Orgiitiin degisken olabilmesi”, “riza kazanmak™, “roli
yerine getirmek™ ve “tam (eksiksiz) olabilmek™ olmak iizere toplamda 9 deger sadece Kraatz
(2009) tarafindan ele alinmistir. Yazarin diger arastirmacilardan farkini géstermesi agisindan

bu bulgunun olduk¢a 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

4.5. Jung ve Choi’nin (2011) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin Onceledikleri

Degerler

Jung ve Choi (2011) kurumsal liderlik-performans degerlendirmesi yaparak bes tiir
kurumsal liderlik tarzi oldugunu tespit etmislerdir. Bu liderlik tarzlarina bir biitiin halinde
bakilarak yazarlarin (Institutional Leadership and Perceived Performance: Evidence from the
Korean Minister Survey isimli) eseri incelendiginde kurumsal liderlerin onceledikleri veya
onceleyecekleri diistiniilen 22 degerin belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler

su sekildedir;

- Biittinsellik / biitlinliik / biitiinlesme (2011: 46,51-52)
- Cevap verebilirlik (2011: 53,55,57)

- Coklu bakis agis1 (2011: 57)

- Degerleri siirdiirmek / korumak (2011: 47,53,58)

- Degisim stratejisi (2011: 48)

- Durgunlagmak / gevsemek (2011: 55)
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- I¢ tutarliligin korunmasi (2011: 53)

- [letisimi tesvik etmek (2011: 55)

- Is birligi (2011: 53,55)

- Kendini yenilemek (2011: 48)

- Kurumsal muhalefetle miicadele (2011: 58)

- Kurumsallagmak (2011: 51-52,53,58)

- Mesruiyet (2011: 53,58,71)

- Ogrenen sistem (2011: 57)

- Ozerklik (2011: 55-57)

- Rekabet (2011: 57)

- Risk almak (2011: 55)

- Sebat etmek / devamlilik (2011: 58)

- Semboller (kullanimi1) (2011: 56)

- Sorumlu olmak (2011: 57)

- Uyarlanabilir inang sistem(ler)i (2011: 57,58)
- Vizyon (2011: 71)

Yukaridaki degerlerden “goklu bakis a¢is1”, “durgunlagsmak / gevsemek™, “i¢ tutarliligin

29 ¢

korunmas1”, “iletisimi tesvik etmek”, “kendini yenilemek™, “kurumsal muhalefetle miicadele™,
“risk almak™, “sebat etmek / devamlilik™ olmak iizere toplamda 8 deger sadece Jung ve Choi
(2011) tarafindan ele alinmistir. Yazarlarin diger arastirmacilardan farkini gostermesi agisindan

bu bulgunun olduk¢a énemli oldugu distiniilmektedir.

4.6. Besharov ve Khurana’nin (2015) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin

Onceledikleri Degerler

Besharov ve Khurana’ya (2015: 53) gore orgiitler (verimliligi, performansi vb. artirarak
ekonomik amaglar pesinde kosan) teknik ve (toplumdaki rollerinden kaynaklanan ve ekonomik
olmayan hedefler pesinde kosan deger yiikli)) kurumsal varliklar  olarak
nitelendirilebilmektedirler. Kurumsal liderler ise orgiitlerde catisan bu iki yonii ve gerilimi
yonetmekle yuiktimlidiirler (2015: 53-57). Buradan hareketle yazarlarin (Leading Amidst
Competing Technical and Institutional Demands: Revisiting Selznick’s Conception of
Leadership isimli) eseri incelendiginde kurumsal liderlerin dnceledikleri veya dnceleyecekleri

diistiniilen 23 degerin belirtildigi tespit edilmistir. Burada tespit edilen degerler su sekildedir;

- Amaci somutlagtirmak (2015: 57,77)
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- Amacl olmak / amaglilik (2015: 53-54,62,69)
- Anlam olusturmak (2015: 75,82)

- Ayirt edici yetkinlik (2015: 69)

- Baglhilik (2015: 55)

- Biittinsellik / biitiinliik / biitiinlesme (2015: 56,57,65,76.,82)
- Degerleri stirdiirmek / korumak (2015: 62,65-66)
- Degerleri tanimlamak (2015: 62)

- Geleneklerin olmasi (2015: 55)

- Hayatta kalmak (2015: 76)

- Is birligi (2015: 79)

- Karakter / kimlik sahibi olmak (2015: 56,69)
- Kurumsal sistemin stirdiiriilmesi (2015: 61)

- Kurumsallagmak (2015: 67)

- Mitler (efsaneler) / hikayeler (2015: 70,71)

- Otorite sistemi (2015: 68)

- Ozerklik (2015: 67)

- Rekabet (2015: 79)

- Seckinlerin olusturulmasi (2015: 67)

- Sureklilik (2015: 55)

- Tamamlayici olmak (2015: 79)

- Tutarlilik (2015: 64)

- Uzlastirict olmak (2015: 75)

Yukaridaki degerlerden “amaci somutlagtirmak”, “anlam olusturmak™, “baghlik”,

32 13

“degerleri tanimlamak”, “geleneklerin olmas1”, “kurumsal sistemin siirdiiriilmesi”, “otorite
sistemi”, “stireklilik” ve “tamamlayici olmak™ olmak tizere toplamda 9 deger sadece Besharov
ve Khurana (2015) tarafindan ele alinmistir. Yazarlarin diger arastirmacilardan farkini

gostermesi agisindan bu bulgunun olduk¢a 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
4.7. Askeland’in (2020) Perspektifinden Kurumsal Liderlerin Onceledikleri Degerler

Askeland (2020: 140) kurumsal liderligi, kurumsal degerlerin ve karakterin
olusturulmasi ve bunlarin korunmasi ile iliskilendirmektedir. Bunu gerceklestirebilmek ve

(134

bdylece “iyi” bir orglitsel yapiya ulasabilmek icin 6zellikle degerlerin somutlastiriimasi

gerekmektedir (2020: 151-152). Bu noktada, “somutlastirilmak {izere hangi degerler
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oncelenmelidir?” sorusu akla gelmektedir. Yazarlarin (Institutional Leadership: Maintaining
and Developing the ‘Good’ Organisation isimli) eseri incelendiginde kurumsal liderlerin
onceledikleri veya 6nceleyecekleri diistiniilen 18 degerin belirtildigi tespit edilmistir. Burada

tespit edilen degerler su sekildedir;

- Bas etme / basa ¢ikma (2020: 152)

- Comertlik (2020: 147)

- Degerleri somutlastirmak (2020: 144,151)

- Ehliyet / yeterlilik (2020: 147)

- Emniyet (2020: 152)

- Esitlik (2020: 152)

- Inang temelli profil (2020: 152)

- Iyi bir yasam (2020: 145)

- Iyi bir yuva-ev (6rgiit) olusumu (2020: 144,147,151,152)
- Iyi profesyonel uygulamalar (2020: 145,148,152)

- Iyilik yapmak (2020: 145)

- Karakter / kimlik sahibi olmak (2020: 140,151-152)
- Kardeslik sevgisi (2020: 147)

- Kurumsallasmak (2020: 140)

- Mesruiyet (2020: 148)

- Ortak fayda (2020: 144)

- Saygi1 (2020: 152)

- Sefkat (2020: 145,147)

Yukaridaki degerlerden “bas etme / basa ¢ikma”, “comertlik”, “ehliyet / yeterlilik”,

2% <6 9 6

“emniyet”, “esitlik”, “inang temelli profil”, “iyi bir yasam™, “iyi bir yuva-ev (6rgiit) olusumu”,
“iyi profesyonel uygulamalar”, “iyilik yapmak™, “kardeslik sevgisi” ve “sefkat” olmak {lizere
toplamda 12 deger sadece Askeland (2020) tarafindan ele alinmistir. Yazarin diger
arastirmacilardan farkini gostermesi agisindan bu bulgunun olduk¢a Onemli oldugu

diistintilmektedir.
4.8. Kurumsal Liderlik’te Oncelenen Degerlere Genel Bakis

Arastirmacilarin ¢alismalarina bakildiginda biitiin calismalarda ortak 6ncelenecek deger
olarak sadece “kurumsallasmak” degerinin ele alindigi gorilmiistir. Bundan dolay1

kurumsallasmanin bir deger olarak tiim 6rgiitlere asilanmasinin olduk¢a 6nemli oldugu yorumu
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yapilabilir. Kurumsallagmak haricinde 5’er yazar tarafindan ortak ele alinan degerler ise
“mesruiyet” ve “ozerkliktir”. Yazarlarin bir¢ogu tarafindan ortak ele alinan bu iki degerin
aslinda birbirlerine anlam olarak uzak ve hatta zit olduklar1 ilk bakista gbze ¢arpmaktadir.
Bundan dolay1 kurumsal liderlerin bu iki degeri orgiitlerine asilarlarken olduk¢a dikkatli
davranmalar1 gerekecektir. Ancak kurumsal liderlerin 6zgilin/6zerk ve mesru/benzersiz
kurumsal yapilar olusturmakta olduk¢a maharetli olduklari bilindiginden (Hansen vd., 2021:

18) bu durumun kurumsal liderler a¢isindan biiyiik bir sorun olusturmayacag diistiniilmektedir.

Kurumsal liderlerin onceledikleri diger degerlere bakildiginda “ayirt edici yetkinlik™,
“biittinsellik / biitlinliik / biitlinlesme™, “degerleri stirdiirmek / korumak™, “karakter / kimlik
sahibi olmak”, “mitler (efsaneler) / hikayeler” ve “tutarlilik” degerlerinin 4’er yazar tarafindan;
“hayatta kalmak™, “is birligi”, “rekabet”, “seckinlerin olusturulmasi1” ve “vizyon™ degerlerinin
ise 3’er yazar tarafindan ortak olarak gosterildigi goriilmektedir. Bunlarin disindaki degerlerden
(“amacli olmak / amaglilik™, “cevap verebilirlik™ gibi) 18 tanesinin 2’ser yazar tarafindan ortak
ele alindigi, (“ehliyet / yeterlilik”, “tamamlayici olmak™ gibi) 55 tanesinin ise tek yazar

tarafindan 6zgiin bir sekilde belirtildigi tespit edilmistir.

Arastirmacilardan “en fazla sayida dncelenen farkli degeri” belirten yazar (toplamda 25
degerle) Kraatz (2009), “en az sayida 6ncelenen farkli degeri” belirten yazarlar ise (toplamda
13 degerle) Washington vd.’dir (2008). Diger yandan “en fazla sayida 6ncelenen 6zgiin degeri”
belirten yazarin (toplamda 12 degerle) Askeland (2020), “en az sayida dncelenen 6zgiin degeri”

belirten yazarlarin ise (toplamda 3 degerle) Washington vd. (2008) oldugu tespit edilmistir.
5. Sonug¢

Degerler esas itibariyle gecmiste oldugu gibi giiniimiizde de olduk¢a 6nemli bir konudur
ve gelecekte de olacaktir. Bu kavramin 6nemini ¢ok Onceleri fark etmis olan Selznick’in,
temellerini 1957 yilinda attigi kurumsal liderlik yaklasimi iizerine yapilmis arastirmalarin
say1sinin oldukea kisith oldugu goriilmektedir. Bu kisitli alanda (tistelik de kurumsal liderligin
daha da spesifik bir konusu olan deger 6ncelikleri tizerine) yapilan bir ¢alismadaki bulgularinin
elbette ki tiim evreni temsil etmeyecegi aciktir. Ancak yine de bu ¢alismanin alanda yeni ve
farkli bir kap1 araladigini sdylemek yerinde olacaktir. Belli kriterler iizerine segilmis 7
arastirmada, kurumsal liderlerin hangi degerleri dnceledikleri konusu incelenmis ve 87 farkl
degerin bu liderler tarafindan 6ncelendigi veya dncelenebilecegi tespit edilmistir. Agikcasi elde
edilen bulgular; orgiitlerini birer kuruma dontstiirecek (kurumsallagtiracak) olan kurumsal

liderlere, orgiitlerine asilayabilecekleri degerler setini bir biitiin halinde sunmaktadir. Bu da
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aslinda kurumsal liderlere, 6zellikle de basarili olabilmeleri agisindan ¢ok dnemli bir avantaj
saglayacaktir. Farkli tilkelerdeki veya farkli kiilttirlerdeki vb. (kamu-6zel-kar amaci gilitmeyen)
kurumlar/kuruluslar/drgiitler {izerinde yapilacak arastirmalarin ve 6zellikle de yapilacak yeni
vaka analizlerinin bu ¢alismay1 ¢ok daha fazla gelistirecegi agiktir. Olduk¢a 6nemli kavramlar
olan kurumsal liderlik ve (onun ekseninde) degerlerin incelenmesi bir¢ok Orgiitsel basariya

katki saglayacaktir. Bu agidan bu kavramlarin gelecekte ¢ok daha fazla arastirmaya konu

edilmesi beklenmektedir.
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