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KOMB (VUCA) Diinyas1 ve Yeni Liderlik Becerileri

Oz

Icinde bulundugumuz ve gecmisle kiyaslanamayacak hizda degisen, birbir-
leriyle karsilikli iliski i¢inde pek ¢ok faktoriin olusturdugu karmasik, oynak,
muglak ve belirsiz ortam, ABD’de VUCA olarak isimlendirilmektedir. VU-
CA, volatility, uncertainty, complexity ve ambiguity kelimelerinin bas harf-
lerinden olusan bir kisaltmadir. Bu ¢alismada VUCA, dilimize KOMB (kar-
magiklik, oynaklik, muglaklik, belirsizlik) olarak uyarlanmistir. KOMB diin-
yasinin, ge¢misin nispeten istikrarl is diinyasindan ¢ok farkli 6zellikler gos-
termesi, bu yeni durumla bas etmek durumunda olan yoneticilerde yeni
beceriler gelistirme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu kuramsal (teorik)
calismada oncelikle, KOMB olarak nitelendirilen bu yeni is diinyasinin bile-
senleri ve 6zellikleri ele alinmis, ardindan Bob Johansen tarafindan gelistiri-

len ve KOMB diinyasinda basarili olabilmek i¢in giiniimiiz {ist diizey yone-
tici ve liderlerinin tasimasi gereken yeni liderlik becerileri agiklanmaistir.

Ozet
Aragtirma Problemi

Guniimiizde is ortamlarinin yapist hizla degismektedir. ABD’de VUCA
olarak ifade edilen ve oynaklik, belirsizlik, karmasiklik ve muglakligin
hakim oldugu bu yeni kosullarda, ge¢cmiste elde edilmis deneyimlerin, basa-
1 igin tek basina yeterli olmayacag1 kabul edilmektedir. Benzer sekilde bu
yeni sartlar altinda isletme yoneticilerinin de geleneksel liderlik becerileri ile
basarili olmalar1 giiclesmistir. Bu arastirmanin amaci, geleneksel liderlik
becerilerinin, yonetici basarisi igin yetersiz kaldigit VUCA ortamini agikla-
mak, bu kisaltmay1 Tiirk¢e’'ye KOMB olarak uyarlayarak literatiire kazan-
dirmaktadir. Arastirmanin ikincil amaci da Johansen tarafindan onerilen ve
bu yeni KOMB kosullarinda basarili olmak i¢in yoneticilerin ihtiya¢ duyaca-
g1 yeni liderlik becerilerini agiklamak ve literatiire kazandirmaktur.

Arastirma Sorular

KOMB ve KOMB diinyas: kavramlari neyi ifade etmektedir?

KOMB'un bilegenleri nelerdir ve nasil bir ig ortamin tarif etmektedir?
KOMB’un en belirgin 6zellikleri nelerdir?

KOMB’'un ge¢misteki is ortamlarindan ne gibi farklar1 vardir?

KOMB'un tehditleri ile nasil basa ¢ikilabilir?

KOMB diinyasinda tist diizey yoneticilerin ihtiya¢ duyacag: liderlik beceri-
leri hangileridir?

Literatiir Ozeti

KOMB kisaltmasi, Soguk Savasin sona ermesinden sonra, degisen gii¢ den-
geleri ve ¢ok kutuplu diinya diizenini tanimlamak i¢in ABD ordusu tarafin-
dan kullanilmaya baslanmis ve zamanla is gevrelerinde de kabul gorerek
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literatiirde yerini almistir. Her ne kadar literatiirde KOMB konusunda ampi-
rik aragtirmalar olmasa da KOMB kisaltmasi teorik calismalarda siklikla
kullanilir hale gelmistir. Literatiirde KOMB, oynaklik, belirsizlik, karmasik-
lik ve muglaklikla cevrelenmis ve ge¢misten ¢ok farkli 6zellikler gosteren bir
ortami ifade etmektedir. Pek ¢ok yazar, 6zellikle KOMB’un gegici bir dénem
degil kalict bir durum olduguna vurgu yapmaktadir. KOMB artik “yeni
normal” olarak kabul edilmekte ve KOMB’un siddetinin her gegen giin daha
da artmas1 beklenmektedir. KOMB'un bilesenlerinden ilki olan oynaklik,
hizli ve beklenmedik degisimler nedeniyle ongoriilebilirligi zayiflatarak
istikrarsizliga sebep olmaktadir. Ikinci bilesen olan belirsizlik ise siirprizle-
rin ortaya ¢ikma ihtimalinin yiiksekligine ve gelecekte neyin ortaya ¢ikacagi
konusundaki bilinmezlige atif yapmaktadir. Karmasiklik, birbirine bagli ¢cok
sayida faktor nedeniyle sebep ile sonug arasindaki iliskinin kurulmasini
zorlastirmaktadir. Muglaklik ise “ne zaman, nasil, ni¢in” gibi sorularinin
yanitlarinin bulanik oldugu ve gergekleri yanlis degerlendirme ihtimalinin
yliksek oldugu ortamlari ifade etmektedir.

KOMB'un bilegenleri her zaman tek basina tehdit unsuru olmayabilir. Ancak
bilesenlerin bir arada ortaya ¢ikmasi ve siddetinin artmas: onu tehdit haline
doniistiirebilmektedir. KOMB'un bu tehditlerinin bir gesit panzehiri olarak
ise Johansen’in KOMB Prime yaklasimi kabul gérmektedir. Bu yaklasima
gore karmasikliga karsi netlik, oynakhiga karsi vizyon, muglakliga karsi
ceviklik, belirsizlige kars: ise anlama yoluyla KOMB’un tehditleri firsatlara
doniistiiriilebilir. Johansen’e gore giiniimiiz liderlerinin bunu basarabilmesi
icin, geleneksel liderlik 6zelliklerinden ¢ok daha farkli becerilere sahip ol-
mas1 gerekmektedir. Johansen, KOMB diinyasinda liderlerin basaril1 olabil-
mesi igin sahip olmasi gereken on yeni beceri oldugu goriisiinii savunmak-
tadir. Johansen’e gore KOMB liderlerinin sahip olmas: gereken bu on beceri;
sezgisel motivasyon, netlestirme, krizden firsat ¢ikarma, simdiilatif 6grenme,
dirimsel empati, uzlastirma, miitevazi seffaflik, hizli modelleme, sanal ta-
kimlar orgiitleme ve pastay: biiyiitme becerileridir.

Metodoloji

Bu arastirmada, KOMB ve KOMB diinyasinda liderlerin sahip olmas: gere-
ken beceriler ile ilgili literatiir taramas1 yapilarak elde edilen bilgiler sistema-
tik olarak agiklanmistir. Bu yontemle, ele alinan konularin hem literatiire
kazandirilmasi hem de liderlere yol gosterici bir rehber islevi gormesi amag-
lanmustir.

Sonug ve Degerlendirmeler

KOMB diinyas1 kavrami, i¢inde yasadigimiz ve ge¢misin nispeten istikrarl
is ortamlarindan ¢ok farkhi ozellikler gosteren bir ortami tanumlamaktadir.
KOMB'un ge¢misten farkli kosullar, iist diizey yoneticilerin geleneksel li-
derlik becerileri ile basarili olmalarini ve zorluklarla basa ¢ikmalarin giicles-
tirmektedir. Bu nedenle bu ¢alismada, yoneticilerin KOMB diinyasinin zor-
luklar ile basa ¢ikabilmek igin, Johansen tarafindan onerilen on yeni liderlik
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becerisine sahip olmasi gerektigi ileri siiriilmiistiir. Sonug olarak daha bii-
tiinctl bir yaklagimla denilebilir ki; KOMB diinyasinda, ge¢miste ise yaramis
ve halen kabul goren liderlik becerileri elestirel bir yaklasimla sorgulanmals,
gecerliligini yitirmemis olan beceriler KOMB kosullarina uyarlanmali ve
Johansen tarafindan onerilen on yeni liderlik becerisi, literatiire ve yonetici
gelistirme programlarina dahil edilerek yeni bir lider profili olusturulmali-
dir.

Anahtar Kelimeler: Karmasiklik, Oynaklik, Muglaklik, Belirsizlik, KOMB,
Yeni Liderlik Becerileri.

KOMB (VUCA) World and New Leadership Skills

Abstract

The fast changing, complex, volatile, ambiguous and uncertain environment
surrounding us, is called VUCA in the USA. VUCA is an abbreviation con-
sisting of the initials of the words volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity. In this study, VUCA is adapted to the Turkish language as
KOMB (karmasiklik, oynaklik, muglaklik, belirsizlik). The fact that the
VUCA world has very different features from the relatively stable business
world of the past has revealed the necessity of developing new skills to the
managers who have to deal with this new situation. In this theoretical study,
firstly, the components and features of this new business world, which is
called as VUCA, are discussed. Next are explained the new leadership skills
developed by Bob Johansen that must be gained by today's senior executives
and leaders in order to be successful in the VUCA World.

Summary
Research problem

Today, the composition of business environments is changing rapidly. In
these new conditions, which are expressed as VUCA in the USA and where
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity prevail, the experiences
gained in the past will not be sufficient for success. Similarly, under VUCA
conditions, it has become difficult for company managers to succeed with
their traditional leadership skills. The purpose of this research is to explain
the VUCA environment where traditional leadership skills are insufficient
for the success of the managers, and add KOMB to the literature as an adap-
tion of the term VUCA to Turkish. The secondary purpose of the research is
to explain the new leadership skills proposed by Johansen that managers
will need to succeed in these new VUCA conditions and to add them to the
literature.

Research Questions

What do the concepts of VUCA and VUCA world mean? What are the
components of VUCA and what business environment does it describe?
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What are the most prominent features of VUCA? How does VUCA differ
from the past business environments? How can we deal with the threats of
VUCA? What are the leadership skills that senior executives will need in the
VUCA world?

Literature Review

After the end of the Cold War, the abbreviation of VUCA began to be used
by the USA Army to describe changing power balances and the multipolar
world order, and has been accepted in business life by time and has taken its
place in the literature. Although there are no empirical research on VUCA in
the literature, the abbreviation of VUCA has become an abbreviation fre-
quently used in theoretical studies. In the literature, VUCA refers to an envi-
ronment surrounded by volatility, uncertainty, complexity and ambiguity
and exhibiting very different characteristics from the past. Many authors
emphasize that VUCA is not a temporary situation, but a permanent one.
VUCA is now accepted as the “new normal” and the severity of VUCA is
expected to increase day by day. Volatility which is the first component of
VUCA, weakens predictability due to the rapid and unexpected changes and
causes instability. The second component which is uncertainty, refers to the
high probability that surprises will arise and the uncertainty about what will
occur in the future. Complexity makes it difficult to establish the relation-
ship between the causes and the effects, due to the many interconnected
factors. On the other hand, ambiguity refers to the environments where the
answers to questions such as “when, how, why” are blurred and the possi-
bility of misjudging the facts is high.

The sole components of VUCA are not always threats, but the composition
and the intensity of the components make it a threat. Johansen's VUCA
Prime approach is accepted as an antidote to these threats of VUCA. Accord-
ing to the VUCA Prime approach, the threats of VUCA can be turned into
opportunities through clarity against complexity, vision against volatility,
agility against ambiguity and comprehension against uncertainty. According
to Johansen, in order for today's leaders to achieve this, they need to have
different skills than traditional leadership characteristics. Johansen reveals
ten new skills that leaders must have in order to succeed in the VUCA
World. These are, maker instinct, clarity, dilemma flipping, immersive learn-
ing, bio-empathy, constructive depolarization, quiet transparency, rapid
prototyping, smart-mob organizing and commons creating.

Methodology

In this study, the information obtained by making a literature review about
the skills that leaders should have in VUCA and VUCA World is systemati-
cally disclosed. With this method, it is aimed to introduce the topics dis-
cussed in the literature and serve as a guide for the leaders.

Results and Conclusions
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The concept of the VUCA World defines an environment in which we live
and exhibit very different characteristics from the relatively stable business
environments of the past. The VUCA conditions which are different from
the past, make it difficult for senior managers to be successful with tradi-
tional leadership skills and to cope with the difficulties. Therefore, in this
study, it has been suggested that the managers must have ten new leader-
ship skills proposed by Johansen to cope with the challenges of the VUCA
world. As a result, it can be said with a more holistic approach; In the VUCA
world, leadership skills that have helped in the past and are still accepted
should be questioned with a critical approach, skills that have not expired
should be adapted to the conditions of VUCA and ten new leadership skills
proposed by Johansen should be included in the literature and manager
development programs and a new leader profile should be created.

Keywords: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, VUCA, New
Leadership Skills.

“Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar1 Dergisi”
“Journal of the Human and Social Sciences Researches” ISSN: 2147-1185
[itobiad]

[1643]



KOMB (VUCA) Diinyasi ve Yeni Liderlik Becerileri

Giris

VUCA, Ingilizce’deki volatility, uncertainty, complexity ve ambiguity kav-
ramlarinin bas harflerinden olusan ve anlam olarak giiniimiiz diinyasinda
mevcut olan karmasik, oynak, muglak ve belirsiz ortamlar: ifade eden bir
kisaltmadir. Baslarda askeri kokenli bir kisaltma olarak ortaya ¢iksa da gii-
niimiizde artik isletmelerin i¢inde bulundugu kaotik ortami tanimlamak igin
her gegen giin daha ¢ok kisi tarafindan kullanilmaktadir. Bu ¢alismada VU-
CA kisaltmasi, dilimize KOMB olarak uyarlanmistir.

Gliniimiizde birgok lider karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlikten
etkilenmektedir. Ciinkii 6rgiit igcinde ve ¢evresinde, ihtimali ve zamanlamasi
bilinmeyen pek c¢ok degisim yasanmaktadir. Giiniimiiz is ortamlarinin
KOMB olarak tanimlanmasi, Ozellikle karar alma pozisyonunda bulunan
calisanlar igin son derece radikal bir zihinsel doniisiimii gerektirmektedir.
Artik kosullarin kokten degistigi bir is ortaminda, eski yontemlerin, teknik-
lerin ve deneyimlerin yeterli olmayacag1 kabul edilmektedir. Dolayisiyla
gliniimiizde yoneticiler i¢gin KOMB kosullarina uygun yeni becerilere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu amagla, ABD’de faaliyet gosteren bir diisiince kurulusu
olan Institute for the Future’da uzun yillar {ist diizey yoneticilik yapan Bob
Johansen, yoneticilerin gelecekte ihtiya¢ duyacagi ve KOMB ortamlarinda
basarili olabilmeleri igin sahip olmalar1 gereken on yeni liderlik becerisi be-
lirlemistir. Bilinen liderlik teori ve becerilerinden farkli olarak KOMB orta-
mina hazir olmasi beklenen giintimiiz yoneticileri i¢in tanimlanmis bu yeni
liderlik becerileri, bilinmesi ve sahip olunmasi gereken temel yetkinlikleri
vizyoner bir bakis acisiyla gostermektedir.

Bu ¢alismada, literatiir taramasi ile elde edilen bilgiler 15181nda, is diinyasi-
nin KOMB olarak ifade edilen bu yeni parametrelerini ortaya koymak ve
KOMB diinyasinda basarili olmas1 beklenen liderlerin sahip olmasi gereken
yeni becerileri aciklayarak, mevcut ve potansiyel liderlere fayda saglamak
amaglanmistir.

1. KOMB (Karmasiklik, Oynaklik, Muglaklik, Belirsizlik)

KOMB kisaltmasi, ilk olarak Bennis ve Nanus'un (1985) liderlik teorisinden
yararlanarak ABD ordusu tarafindan, soguk savas déneminin bitiminden
sonra, gittikce dinamik, birbiriyle iliskili ve “¢ok kutuplu yeni diinya diize-
ni”ni tanimlamak igin kullanilmistir (Automatic Data Processing, 2016;
Casey, 2014, s. 75). KOMB kisaltmasi, gliniimiizde oldugu gibi radikal lider-
lik degisikliklerinin yasandig1 ve geleneksel liderlik becerilerinin yeterli
olmayacag1 bir ortami anlatmaktadir (Areete, 2011). KOMB kisaltmasi bas-
langicta askeri ¢evrelerde kullanilmis olsa da daha sonra, kar amaci giitme-
yen kuruluglardan egitim alanina, finans piyasalarindan siyasi olusum ve
ortamlara kadar, ¢ok gesitli kuruluslarda uygulanan stratejik liderlik fikirle-
rinde kendisine yer bulmustur (Wolf, 2007). Bu kisaltma 6zellikle is diinyas1
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baglaminda, 2008 ve 2009 yillarindaki kiiresel mali kriz sonrasinda daha
fazla kullanilmaya baslanmistir (Tovar, 2016).

KOMB, giintimiizde goz ardi edilemeyecek, standart bir isletme doénemi
haline gelmistir (Sullivan, 2013). Ayn1 zamanda, teknolojik degisimler, gecici
avantajlar, parcali pazarlar, ¢ok yonlii rakipler, kiiresel ekonomik kosullar,
istikrarsiz hiikiimetler, siyasi kargasa, oynak finansal piyasalar ve kararsiz
tiiketicileri kapsayan, gercekten dinamik bir terimdir. Bu faktorlerin her biri
kendi 6zelinde bir karmasiklik ve belirsizlik ortaya cikarir. Ancak, bu gibi
olaylar ayni anda gerceklestiginde, etkileri komplike ve derin olur (Turner
ve Margolis, 2012). Iste giiniimiiz is diinyasinda, bu bilesenlerin birgogu bir
arada yasanmakta ve beraberinde kaotik bir yap1 olusturmaktadir. Bununla
birlikte KOMB, kendisini her gecen giin daha da fazla hissettirmektedir.

KOMB o6ncesi donem, uzun yillar boyunca, goreli istikrar ve dngoriilebilir
ekonomik biiyiime ile nitelendirilmistir. Giiniimiiz liderlerinin ¢ogu, kesin-
ligin deger kazanmis oldugu, belirsizligin ve siirprizlerin giiniimiize naza-
ran daha az oldugu bir ortamda biiytimiistiir. Giintimiizde iyi bir lider,
siirprizleri beklemeli, bunlar1 6ngdrme ve bunlara uyum saglama konusun-
da uzman olmalidir (Brittain, 2012). Bu durumun bir zihniyet degisimini
gerektirdigi asikardir. Bu yiizden giiniimiiz liderleri KOMB diinyasinda
basarili olmak i¢in, ge¢mis aliskanliklardan siyrilip, daha ¢evik ve adaptif bir
liderlik stili gelistirmelidirler.

Gegmiste de KOMB’un goriildiigii tarihi zamanlar olmustur. Ancak Johan-
sen, gelecek on yilin dlgek, yogunluk ve hiz agisindan, KOMB'un zirveye
cikacag1 donem olacagini dne siirmektedir. Ornegin, daha 6nce karsilagil-
mamis boyutta bir kiiresel iklim bozuklugu, internetle giiclenen ve muhte-
melen daha da giiclenecek olan terdrizm ve siber savas tehdidi, daha 6nce
sahip olunmayan seviyelerdeki asir1 veri/bilgi yogunlugu, bu beklentiyi
artiran sebeplerden bazilaridir (Johansen ve Euchner, 2013, s. 11).

KOMB kisaltmasini daha iyi anlamak ve KOMB ortamina hazirlanabilmek
i¢in, onu karakterize eden bilesenlerin incelenmesi uygun olacaktir. Asagida
bu temel bilegenler ele alinmistir.

1.1. KOMB Bilesenleri

KOMB, daha once de belirtildigi gibi karmasik, oynak, muglak ve belirsiz
kosullarin hakim oldugu bir ¢evre i¢in tiiretilmis bir kisaltmadir. KOMB’un
dort bileseninden her biri, glintimiiz liderinin zorluklarla karsilasmasina
sebep olan bir “degisim gelgit dalgas1” olusturmaktadir. Ayrica bu bilesen-
ler, isletmelerin mevcut ve gelecekteki durumlarini gérme agisindan bir
cerceve saglamaktadir (Fails Management Institute, 2012).

1.1.1. Karmasiklik (Complexity)

Karmasiklik, ¢ok yonli kosullar ve konularin kafa karistiriciligy ile ilgilidir.
Karmasik ortamlar, sebep ve sonug arasinda kesin bir baglantinin bulunma-
dig1 ve bir problemde bir¢ok anlasilmasi zor nedenlerin bulundugu yerlerdir
(Sullivan, 2012b). Bu ytiizden karmasiklik, pek ¢ok isletme icin, onunla bas

“Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar1 Dergisi”
“Journal of the Human and Social Sciences Researches” ISSN: 2147-1185
[itobiad]

[1645]



KOMB (VUCA) Diinyasi ve Yeni Liderlik Becerileri

edebilmek i¢in yogun ¢aba harcanmasina sebep olan maliyetli ve yorucu bir
siireci ifade etmektedir.

Karmasik bir durum, bir¢ok birbirine bagli parca ile karakterize edilmistir.
Ornegin, gliniimiiz isletmeleri, diizenlemeler, mevzuatlar, vergi tarifeleri ve
benzeri konularda, ¢ok fazla bilgiye sahip olmakla birlikte, bu bilgilerin tii-
miinii isleme ve siirdiirme ihtiyac1 karsisinda adeta bogulmaktadir. Bu gibi
karmasik durumlarda, ilgili bilgiyi toplamak, 6ziimsemek ve anlamak igin
¢ok caba gerekmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014, s. 315). Ancak bir orta-
min karmasik olarak nitelendirilebilmesi i¢in oynakligin ve belirsizligin ol-
masi sart degildir.

Peter Hinssen, karmasik ortamlarin bazi Ozelliklerini one c¢ikarmaktadir.
Hinssen’e gore, karmasik ortamlarda “baglantisallik” s6z konusudur. Bu,
tabaktaki bir gubuk makarnanin ¢ekilmesi ile diger makarnalarin da hareket
etmesi ve etkilenmesine benzemektedir (Broeckx, 2015). Karmagik ortamlar-
da birbirine bagli pek ¢ok faktor bulunmakta ve bunlardan bir ya da birka-
¢inda meydana gelen degisim, ilgili ortamin biitiiniine sirayet etmektedir.
Bu durum ise mevcut karmasiklik diizeyinin daha da artmasina sebep olan
bir kartopu etkisi ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletmelerin gliniimiizde kars1 karsiya kaldigi is problemlerinin her zaman-
kinden daha biiyiik, daha genis ve daha ¢esitli oldugu dustintildiigiinde
(Fischer, 2017), etkili bir liderin karmasik ortamlarda oncelikle, zihninde
olaylara netlik kazandirmasi gerekmektedir. Karmagikliga kars: netlik sag-
lama, astlarin harekete gecirilmesinde oncelikli adimdir (Casey, 2014). Kar-
magiklik, liderlerin daha yenilik¢i ve dogrusal olmayan sekilde diistinmesini
de gerektirir (Cooke, 2013a). Ancak burada temel beceri karmasiklig1 sade-
lestirmedir ve zihinsel bir sadelestirmeyi, bunu destekleyici adimlar ve uy-
gulamalar takip etmelidir.

Bugiin diinyada ge¢mise gore ¢ok daha karmasik projeler bulunmaktadir.
Uzay gorevleri, arazi bigimlendirme, beyin haritalama bunlardan bazilaridir
(Prensky, 2014). Kredi temerriit swaplari, teminath bor¢ yiikiimliiliikleri,
entegre proje teslimatlar1 (IPD), bugiiniin isletme ortaminin karmasikligini
artiran bircok dis faktdrden yalnizca birkagidir. Bu faktorlerden her biri,
bir¢ok miidahil faktor, gesitli girdi ve ciktilar ile derin, kapsamli, sosyal,
ekonomik ve teknolojik etkileri olan karmasik birer calismadir (Fails
Management Institute, 2012). Dolayisiyla karmasikligin bir sonucu olarak bu
artan baglantisallik karsisinda giintimiiz liderlerinin ¢ok daha kapsamli yeni
beceriler gelistirmesi gerekmektedir.

1.1.2. Oynaklik (Volatility)

Oynaklik, siirekli artan bir degisimi ve degisim hizinin yol agtig1 karisiklig
ifade etmektedir (Michel, 2016). Bir bagka ifadeyle oynaklik, ne kadar siire
devam edecegi belli olmayan hizli ve beklenmedik degisikliklerdir (Forward
Intelligence Group, 2017). Oynak bir durum, stabil olmayan veya &ngoriile-
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meyen bir durum olarak tanimlanabilir. Oynaklik, is diinyasinda kullanilan
KOMB kisaltmasimin genel tanimina en yakin bilesendir. Oynaklig1 kisaca,
“nispeten dengeli olmayan degisim” olarak ifade etmek miimkiindiir
(Bennett ve Lemoine, 2014, s. 313).

Oynak ortamlar, bir¢ok seyin hizla degistigi, ancak ongortilebilir bir egilim
veya tekrarlanabilir bir modelin olmadigi yerlerdir (Sullivan, 2012b). Oynak-
Iik ayni1 zamanda, bir durumdan digerine ge¢me egilimini ifade etmektedir.
Oynakligin ozelliklerinden birisi de tehlikeyi temsil edebilecegi gibi, firsati
da temsil edebilmesidir. Bu yiizden, eger firsatlar araniyorsa, oynakligin
olumlu oldugunu, ancak O6ngoriilebilirlik aramiyorsa, olumsuz oldugunu
soylemek miimkiindiir (Githens, 2015).

Glintimiizde yasanan siddetli ve hizli degisimler orgiitler ve liderler icin
istikrarsizlig1 da beraberinde getirmektedir (Cooke, 2013a). Diinyada, eski-
sinden ¢ok daha fazla degiskenlik vardir. Boston Consulting Group’a gore,
son 30 yildaki en ¢alkantili mali ¢eyreklerin yarisi, 2002 yilindan sonra go-
rilmistiir (Prensky, 2014). Ancak oynaklik bir belirsizlik durumu degildir.
Oynaklik halinde, durum ve kosullar hakkinda bilgi sahibi olunabilmekte ve
eylemlerin sonuglar1 ongoriilebilmektedir. Oynaklik halinde sorun, yalnizca
hizli degisim oranidir (Loyd, 2015). Bu yiizden diger bilesenler icin izlenecek
stratejiler oynaklik durumunda ise yaramayacaktir. Oynakligin yogun ola-
rak yasandig1 ortamlarda, hizli degisimin getirdigi riskleri bertaraf edecek
farkl stratejilerin izlenmesine ihtiyag vardir.

Gelecekte hemen hemen her sektorde, sarsic1 ve dngoriilemeyen degisimler
beklenmektedir. Diinya, daha i ice ge¢mis ve birbirine bagli hale geldigin-
de, oynakligin etkileri, isletmeler tizerinde daha da yogunlasacaktir. Oynak-
liga hazirlanmanin anahtari, kritik degisimlerin nerede olacagini, endiistriyi
(0zellikle sirketleri) nasil etkileyecegini, gesitli senaryolar: test ederek tahmin
etmektir (Fails Management Institute, 2012). Bunun yaninda degisimin sid-
detine bakilmaksizin, isletmeleri savrulmalara kars: ayakta tutacak paylasi-
lan bir vizyon ortaya koymak da oynakligin olumsuz etkilerini azaltacaktir.

1.1.3. Muglaklik (Ambiguity)

Muglaklik, gergeklerin bulanikligini, olay ve durumlar1 yanhs okuma potan-
siyelini ve neden-sonug¢ karmasasin ifade etmektedir (Guterman ve King,
2014). Muglaklik ayn1 zamanda bilgi, durum ve olaylarin yanlis sekillerde
yorumlanabilme riskini de ifade etmektedir. Muglaklik, kuskuyu artirir,
strese yol acar, karar vermeyi yavaslatir ve ¢cogunlukla kagirilmis firsatlar ile
sonuglanir (Cooke, 2013a).

Muglak ortamlar, nedenlerin ve olaylarin ardindaki “kim, ne, nerede, ne
zaman, nasil ve nigin”in belirsiz ve tespit edilmesi gii¢ oldugu yerlerdir
(Sullivan, 2012b). Muglak bir ortamda hem durumsal farkindalik hem de
eylemlerin sonucunun Ongoriilebilirligi oldukg¢a diisiiktiir. Bu, pazara ta-
mamen yeni bir is modelinin getirildigi veya daha 6nce hi¢ denenmemis bir
teknoloji kombinasyonunun baslatildig1 bir duruma benzemektedir (Loyd,
2015). Boyle bir girisimde mevcut durum hakkinda yeterli bilginin olmama-
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sinin yaninda bu girisimin gelecegi hakkinda tahminde bulunmak da son
derece giictiir.

Muglaklik, oynaklik degildir. Ayrica karmasikliktan da farkhidir. Burada
sozil edilen, sadece bir sonraki asamada ne olacag1 konusunda bir eksiklik-
tir. Belirsiz bir durumda, yeterli bilgi toplandiginda sonug kestirilebilirken,
muglaklikta neden-sonug iliskisi kurmak icin ge¢miste yasanmis ¢ok az or-
nek vardir (Bennett ve Lemoine, 2014, s. 316). Dolayisiyla muglaklik duru-
munda, daha fazla bilgi toplama ya da ge¢mis deneyimlerden yararlanarak
ongoriide bulunma imkani son derece sinirli olmakla birlikte, cesitli faktor-
ler arasinda neden-sonug iliskisi kurmak da bir o kadar giigtiir.

Gilintimiizde muglaklik sebebiyle artik pek ¢ok sey, nadiren sadece goriin-
diikleri gibidir. Artik diinyada var olan muglaklig1 tanimlamak icin “fre-
nemy” ve “co-opetition” gibi yeni kelimeler ve yeni bir dil kullanilmak zo-
runda kalinmistir (Prensky, 2014). Frenemy kelimesi Ingilizce’deki friend
(arkadas/dost) ile enemy (diisman) kelimelerinin karisimindan tiiretilmistir
ve dost gibi goriinen diisman anlamina gelmektedir. Bu kelimeyi dilimize
“sozde dost” olarak uyarlamak miimkiindiir. Co-opetition kelimesi ise Ingi-
lizce’deki cooperation (isbirligi) ile competition (rekabet) kelimelerinin kari-
simindan tiiretilmistir ve isbirligi icinde rekabet anlamina gelmektedir. Bu

Y7

kelimeyi dilimize “rekabetci isbirligi” olarak uyarlamak miimkiindiir.

Gortldiigt gibi muglaklik, birey ve isletmelerin se¢imlerinin ve eylemleri-
nin sonuglarini belirsizlestiren, secenekler ve potansiyel ¢iktilarla dolu bir
diinyay yansitmaktadir (Michel, 2016). Bu sebeple muglakligin hakim oldu-
gu bir ortamda ¢ogunlukla yapilmas: gereken en dogru sey, sonuglar: gor-
mek i¢in mevcut durumu deneyimlemektir. Bir bagka deyisle maliyetli de
olsa “yasayarak gormek” muglakligin ortadan kaldirilmasina yardimei ola-
caktir.

1.1.4. Belirsizlik (Uncertainty)

Belirsizlik, karar alma asamasinda, bireylerin ve isletmelerin 6ngoriilebilirlik
diizeylerinin azalmasi anlamina gelmektedir (Michel, 2016). Bir baska ifade
ile belirsizlik, 6ngoriilebilirligin az olmasi, siirprizlerin ortaya ¢ikma ihtimali
ve spesifik bilgi eksikligidir (Guterman ve King, 2014). Ornegin, “bugiin
yagmur yagma ihtimali nedir” sorusu, belirsizligi simgelemeye calisan bir
sorudur (Githens, 2015).

Belirsizlik, ge¢mis deneyimlere asir1 derecede bagvurmaya neden olabilmek-
tedir (Cooke, 2013a). Ancak belirsiz ortamlarda ge¢mis, gelecegin dogru bir
ongoriiciisii degildir ve “gelecekte ne gelecek” sorusunun yamitini bulmak
ve gelecege hazirlanmak son derece zordur (Sullivan, 2012b). Belirsiz du-
rumlarda, durum hakkinda epeyce bilgi sahibi olunabilir, ancak nasil ilerle-
necegi konusunda tam bir netlik s6z konusu degildir. Buna, askeri alanda
“savas sisi (the fog of war)” denilmektedir (Loyd, 2015).
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Gilintimiiz insanlarinin, tehditleri ve zorluklar1 degerlendiren zihinsel mo-
delleri ve paradigmalari, onlar1 bugiiniin KOMB ortaminda var olan belir-
sizliklere kars1 korumak igin, genellikle ¢ok basit ve yetersiz kalmaktadir
(Fails Management Institute, 2012). Bu yiizden giiniimiizde hizla artan po-
tansiyel belirsizlik alanlarina karsi liderlerin ge¢misten farkli olarak ¢ok
daha yeni ve etkili beceriler ve stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.

1.2. KOMB Bilesenlerinin Kombinasyonu

KOMB’u olusturan bilesenler ¢ogunlukla es anlamli kabul edilse de bazi
arastirmacilar, bu dort durumun her birini birbirinden ayirmanin ve buna
gore Orgiit stratejisi se¢gmenin son derece 6nemli oldugunu iddia etmektedir
(Loyd, 2015). Dolayisiyla, bu bilesenler yardimiyla bir matris olusturmak ve
bu matris yardimiyla i¢inde bulunulan kosullarin kombinasyonuna gore
ayr1 ayr stratejiler belirlemek, KOMB ortamlarinda bir lider i¢in faydali bir
arag olacaktir.

KOMB bilegenlerinin her biri, kendi basina her zaman bozucu ve kusurlu
degildir. Ancak, dort KOMB bileseninde birlikte ortaya gikabilecek keskin
artislar, bu durumu tehdit haline doniistiirebilmektedir (Prensky, 2014).
KOMB bilesenleri, genellikle bazi kombinasyonlar halinde bulunur. Orne-
gin, yeni bir {irlin pazar1 hem oynak hem de muglak olabilecegi gibi, bir
hiikiimet degisikliginin ortasinda yer alan yeni bir bolgeye yayilmak hem
karmasik hem de belirsiz olabilir (Bennett ve Lemoine, 2014, s. 312). Dolay1-
styla, oynak, belirsiz, karmasik ve muglak is ortamlar1 arasindaki ayrimlar,
kesin bir ¢izgi ile ayrilmamuistir (Loyd, 2015). Bilesenler arasinda kesin ¢izgi-
lerin olmamasi, KOMB ile basa ¢ikmay1 bir o kadar zorlastirmaktadir.

1.3. KOMB Diinyasi

KOMB diinyasi, 21. yiizyil i¢in kavramsal bir cergeve ve igeriktir. KOMB
diinyasi, degisimin her zamankinden daha biiyiik oldugu, gelecegin ongorii-
lebilir olmadig, seceneklerin katlanarak arttig1 ve bu segenekler hakkinda
diisiinme sekillerinin siiphesiz degistigi bir yerdir (Tovar, 2016). Giiniim{iz-
deki insanlar, karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik ile nitelenen ve
siirekli degisen bir KOMB diinyasinda yasamaktadir (Johansen, 2007;
Stiehm, 2002) ve KOMB diinyas1 gegici bir konaklama yeri olmaktan ¢ok
kalic1 bir ikametgahtir.

KOMB diinyasinda degisim acimasiz, karisiklik ise yaygindir. Insanlar artik
kendilerini “mesgul ¢agda” yasiyor bulmaktadir. Yapacak ¢ok is olmasina
ragmen, bunlar i¢in ¢ok az zaman vardir. Stres sozcligiiniin, ¢ogu yonetim
diisiincesi yoluyla ana akim haline geldigi ve pek ¢ok organizasyonda yay-
ginlastig bir ¢agdir. Insanlar degisen kosullara uyum sagladiginda, kosullar
tekrar degismektedir (Webb, 2016). Bu yiizden KOMB diinyas1 kavram, bir
sorunu ¢ozmekte kullanilan bir ¢dziim yolunun her zaman ise yarayacaginin
garantisinin bulunmadig1 veya pek ¢ok sorunun ¢dziimsiiz kaldig1 bir diin-
yay1 tasvir etmektedir.
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Gilintimiizde, hiz, analiz ve ¢6zliim igin belirsizligin ortadan kaldirilmasi
gereken “sorunlar” diinyasindan, sabretme, mantikli olma ve belirsizlikle
carpismay1 gerektiren “ikilemler” diinyasina dogru ilerlenmektedir
(Guterman ve King, 2014). Ozellikle 2016 yili, diinyada KOMB’un en ¢ok
hissedildigi yil olmustur. S6z konusu yilda KOMB’u olusturan baz1 olaylar
arasinda; iklim degisikligi, Irak ve Suriye savaslari, Trump’in ABD Bagkani
olmasi, siber savaglar, Brexit, terdrizm, miilteci krizi, yapay zeka, Mars mis-
yonu, yeniden kullanilabilir roketler, Tiirkiye’deki darbe tesebbiisii, Zika
viriisii, Matthew kasirgasi sayilabilir (Fischer, 2017).

Bugiin giderek biiyiiyen bir liderlik diisiincesi hareketine gore, artik isletme-
lerde stratejik planlama ¢alismalari, bosa ¢ikmaktadir. Cilinkii boyle bir diin-
yada birgeyler planlamak pek miimkiin degildir. Bu diisiinceye goére, KOMB
diinyasinin sebep oldugu kaos ve kontrol edilemezlik nedeniyle, strateji ve
pazarlama gibi “modas1 ge¢mis” fikirler, artik dmriinii tamamlamaya bas-
lamistir (Draycott, 2012). KOMB diinyasinda, gelecekte ne olacagini tahmin
etmeye ve etkili bir sekilde tepki vermeye c¢alismak icin mevcut araglar1 ve
yontemleri kullanmak da etkili bir ¢6ziim degildir (Sullivan, 2012a). Dolay1-
styla orgiitler ve liderler, yeni sorunlarin {istesinden eski ¢dziim yollari ile
gelemeyecegini kabul etmek ve daha etkili silahlar gelistirmek zorundadir-
lar.

KOMB diinyasinin yeni normal olarak kabul edildigi giintimiizde, bu orta-
ma iliskin ortak bir takim 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir:

a. Hiz, her zamankinden daha yaygin ve énemlidir. Icinde yasadigimiz,
endiistrilesme, kiiresellesme ve dijitallesme sonrasi diinyada, isletmeler
daha hizli dogar ve daha hizl 6liir hale gelmistir. Yeni fikirlerin yayilma hizi
artmistir. Ornegin, “benimseme gecikmesi (adoption lag)” adi verilen, yani,
diinyanin geri kalaninin, dncii iilkelerin teknoloji kullanimina yetismesi icin
gereken ortalama siire, 18. yiizyilda yaklasik 100 yil iken, giiniimiizde cep
telefonlar: i¢in 13 yila kadar diismiistiir (Fischer, 2017). Bu ytizden KOMB
diinyasinda isletmelerin i¢ saati, dis saatten (calisilan cevre, sektdr veya
diinyadan) daha yavas olmamalidir. Disaridaki hizli degisimlere ayak uydu-
rabilmek i¢in, i¢ dinamiklerin de buna uygun tasarlanmasi ve harekete gegi-
rilmesi gerekmektedir (Broeckx, 2015). Yoksa isletmeler agisindan, hizla
degisen cevreye ayak uydurabilmek her gecen giin daha da zorlasacaktir.

b. Aglarin 6nemi artmistir. Bir isletmenin birden fazla alanda bilgi birikimi-
ne sahip olmasi ve bu alanlar arasinda iliski kurabilmesi ag kavramu ile agik-
lanmaktadir. Bugiiniin is diinyasina bakildiginda, klasik magazalarin giig
kaybettigini ve onlarin yerini internet magazalarimin aldigini gormek miim-
kiindiir. Ancak kazananlar, her iki satis ve dagitim bigimi arasinda “ag olus-
turan” sirketler olacaktir. Ornegin Apple hem benzersiz bir internet plat-
formunu hem de bir magaza agini yonetmeyi ¢ok iyi bilmekte ve buna yati-
rim yapmaktadir (Broeckx, 2015). Bu sayede organizasyonlarin hakimiyet
alanlarim giderek genisletmesi de miimkiin olmaktadar.
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c. Dogrusallik sona ermistir. Bir isletmenin stratejisi oldukca 6ngoriilebilir-
dir. Ancak, bir agdaki farkli yeteneklere sahip birkag isletme birlestirilirse,
etkilesimler ve karma dinamikler, hizla 6ngoriilemez hale gelecektir. Bunun
yaninda, farkli oyuncularin bulundugu bir ag, piyasada hicbir isletmenin tek
bagina elde edemeyecegi hamleleri basarabilir. Bu yiizden dogrusal organi-
zasyon tasarimlari, giderek gecerliligini yitirmekte (Broeckx, 2015) yerini
matris veya sanal organizasyonlara birakmaktadir. Bu tarzin en 6nemli y6-
nii, birbirlerine sinerji saglayan alanlardan olusmasidir.

d. Siirekli bir karisiklik etkisi vardir. Diinyada yakin gelecekte, hizli degi-
sim, belirsizlik, kriz ve karmasiklik sorunlarinin, igletmeler i¢in devam ede-
cegi beklenmektedir (Konczak ve Molloy, 2010, s. 5). Aslinda karisiklik, oy-
naklik ve siirekli hizli degisim artik normal hale gelmektedir. Son zamanlar-
da, 6nde gelen danusmanlik firmasi1 BCG tarafindan yapilan bir arastirma, bu
yliksek seviyedeki karisikligi etkili bir sekilde tespit etmistir (Sullivan,
2012a). Ancak karisikligin ne kadar siirecegi, yogunlugu ve sonuglar: hak-
kinda 6ngoriide bulunmak miimkiin degildir.

e. Bilgi miktarinin sinin1 yoktur. Giintimiizde, pek ¢ok farkl bilgi kaynag:
arasinda hizli bir sekilde se¢im yapilmaktadir ve hangisinin giivenilir oldu-
gu belirsizdir. Diinyadaki bilgi hacmi katlanarak artmaktadir ve su ana ka-
dar iistesinden gelinebilecekten ¢ok daha fazlasini sunmaktadir. Bugiin
diinya tizerinde akan bilgilerin miktari, insanlarin dikkatini ¢ekebilecegin-
den cok daha fazladir. Kisacas1 bugiin, kaynag: belli olmayan biiyiik mik-
tarda bilgi bulunmaktadir ve bunlarin ¢ogu hizla degismektedir. Bunlarin
sayilari ise giderek artacaktir (Ohanian, 2012). Bilgi miktarinin sinirsiz olma-
s1 ve silirekli artmaya devam etmesi, bir ikilem olarak giivenilir bilgiye ulas-
may1 daha da zorlastiracaktir. Bu da gegmisten farkli olarak yeni bir KOMB
tehdidinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

1.4. KOMB Prime Yaklasimi

KOMB’un algilanmasi, tanimlanmas: ve agiklanmasi, pek ¢ok isletme icin
koklii bir zihinsel degisime sebep olmaktadir. Ancak basar1 sadece KOMB'u
tanimak ya da anlamakla degil ayni zamanda KOMB’a hazir olmakla ve
onunla basa ¢ikacak stratejiler olusturmakla elde edilecektir. KOMB’a hazir
olma ya da onunla basa ¢ikabilmek i¢in pek ¢ok lider ya da arastirmaci ¢aba
gostermektedir. Bunlar arasinda en bilineni Bob Johansen ve onun savundu-
gu “KOMB Prime” yaklagimidir (O'Shea, 2017). Bu yaklasima gore; oynaklik
tehdidi vizyon ile, belirsizlik tehdidi anlama ile, karmasiklik tehdidi netlik
ile muglaklik tehdidi ¢eviklik ile firsata doniistiiriilebilmektedir. (Mangahas,
2016) Bir baska deyisle KOMB prime yaklasimi, KOMB’un kilidini a¢gmak
igin gelistirilmis bir anahtar niteligi tasimaktadir. Bu yaklasima gore,
KOMB'un varlig1 birgok riski beraberinde getirdigi gibi aslinda birgok firsati
da barindirmaktadir. KOMB kosullarinda giiglii liderler, oynaklig1 vizyona,
belirsizligi anlamaya, karmasiklig1 netlige ve muglaklig1 ceviklige doniistii-
rerek KOMB’un tehditleri arasindan firsatlar1 yakalayabilecektir (Automatic
Data Processing, 2016).
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1.4.1. Karmasikliga Kars1 Netlik

Netlik, olduk¢a yogun, baskic1 ve kalabalik diinyada, karmasikligi dagitmak
ve igleri basitlestirmek icin gercek bir yetenektir (Webb, 2016). KOMB diin-
yasinin en Onemli gerceklerinden biri, yanlis bile olsa netligin 6diillendiril-
mesidir. Cilinkii karmasiklig1 kesmek icin buna ihtiyag vardir. Bir¢ok kisi su
anki karmasiklik diizeyinde yasamakta zorlanmaktadir. Bu nedenle, basit
¢oziimleri cazip bulmaktadirlar (Johansen ve Euchner, 2013, s. 10). Giinii-
miizde, en biiyiik giicliiklerden birisi de ¢ogu insanin dikkat siiresinin azal-
masidir. Bu nedenle bilgilerin daha “kisa ve 6z” bir bicimde sunulmas ge-
rekmektedir. Bu cercevede, giiniimiizde, en basarili isletmelerden bazilari,
basitliklerini temel degerlerinden biri olarak benimsemektedirler (Webb,
2016). Ancak basitlik ve netligin 6nemini hentiz kavrayamamis pek cok is-
letme, karmasik siire¢ ve kosullar arasinda her gecen giin daha fazla bask:
hissetmektedir.

1.4.2. Oynakliga Kars1 Vizyon

KOMB diinyasinda oynakliga karsi yapilmasi gereken sey, tiim kararlar i¢in
ol¢iit gorevi goren ve insanlari, kaynaklari, yatirimlar: ve cabalar1 her sevi-
yede ve her alanda uyumlu hale getiren ortak ve yaygimn olarak anlasilmis
bir vizyon saglayarak, her seviyeye yaymaktir (Cooke, 2013b). Vizyon, in-
sanlarin ¢abalarinin dogru alanlarda kesismesini saglamaktadir. Bu, tiim
enerji ve emegin, en yapici ve iiretken bicimde kullanilmasini saglayacaktir
(Webb, 2016). Boylece oynakligin hissettirdigi tedirginlik, vizyon sayesinde
yerini belirlenen hedeflere dogru giivenle ve kararhi bir sekilde yol alma
duygusuna birakacaktir. Burada en énemli gorev de vizyoner liderlere diis-
mektedir. Ortak bir vizyona baglanmais bir grup insan korku verici bir giigtiir
ve imkansiz goriinenin iistesinden gelebilir (Fidan, 1999) Lidere diisen, viz-
yonu bir ¢6ziim olarak gérmek ve tiim orgiit genelinde vizyona katilimi
destekleyecek etkinlikleri 6ne almaktir.

1.4.3. Muglakliga Kars1 Ceviklik

Ceviklik, fikirlerin ve eylemlerin hizlica prototipini olusturma ve ¢oziimleri
hayata gecirmek igin hizli bir sekilde harekete ge¢cme yetenegidir (Cooke,
2013b). KOMB diinyasinda liderler muglakliktan kurtulamazlar. Bu yiizden,
kurtulmaya calismaktan ziyade, cevik ve esnek olmayr Ogrenmelidirler.
Ciinkii KOMB diinyasi, hiyerarsilerin katilik ve kirilganligini cezalandirir,
aglar ise ¢evik olduklar i¢in 6diillendirir (Areete, 2011). Ayrica muglak
durumlarda, ge¢miste yasanmis ¢ok az ornek oldugundan, liderin ¢evik
olmasi muglak durumun hizla deneyimlenmesi ve daha dngoriilebilir hale
dontistiirtilmesini saglayacaktir.

1.4.4. Belirsizlige Kars1 Anlama

KOMB diinyasinda liderin belirsizlige karsi ne olup bittigini anlamas igin,
zamani durdurarak, islerinin ve uzmanliginin da 6tesine bakmas: ve dinle-
mesi gerekmektedir. Liderlerin, “giiriiltiiniin” Gtesini gormeleri igin orgiitiin
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her kademesi ile iletisim kurmasi, ekip ¢alismasi ve isbirligi becerilerini ge-
listirmesi gerekmektedir (Cooke, 2013b). Ciinkii farkhh bakis agilarinin din-
lenmesi ve bunlarin sentezlenmesi, liderin anlama basarisini artirmaktadr.

KOMB diinyasinda belirsizlik anlamaya boyun egmektedir. Bu, pazar an-
lama, bilimsel anlama ya da rekabeti veya miisteriyi anlama seklinde ola-
bilmektedir (Johansen ve Euchner, 2013, s. 10). Anlama, duruldugunda, ba-
kildiginda, dinlenildiginde ve is ortaklari ile iletisim kuruldugunda kazanlir
(Mangahas, 2016). Dolayisiyla is cevresi ve paydaslarin anlasilmasi, belirsiz-
lik tehdidini azaltacaktir.

2. KOMB Diinyasinda Yeni Liderlik Becerileri

Gilintimiizde pek ¢ok arastirmacy, liderlerin KOMB diinyasinda basarili ola-
bilmeleri i¢in yeni becerilere sahip olmasi gerektigi fikrini sikca dile getir-
mektedir. Bu goriisiin Onciilerinden birisi de Bob Johansen’dir. Johansen,
misyonu, gelecege bakmanin degerini savunmak olan bagimsiz bir arastirma
grubu Institute for the Future’da, 30 yili agkin bir stiredir gelecek dngoriileri
yapmaktadir (Johansen ve Euchner, 2013, s. 10). Johansen’in temel felsefesi,
liderin gelecege bakmasi, gelecegi dinlemesi ve erkenden orada olmas iize-
rine kurulmustur.

Johansen’e (2012) gore, gliniimiizde birgok lider karmasiklik, oynaklik, mug-
laklik ve belirsizlik (KOMB) tarafindan bogulmus durumdadir. Bu yiizden
liderlerin hem KOMB firsatlarini avantaja ¢evirmek hem de KOMB tehlike-
lerini atlatmak igin artik ¢ok daha gelismis liderlik becerilerine ihtiyaci var-
dir. Gelecekte degisimlerin ¢ok hizli ve yikici olacagi ongoriildiigiinden,
liderlerin ¢ok daha cevik ve esnek olmasi gerekmektedir (Battey, 2012). Oysa
IBM tarafindan yiiriitiilen ve diinya ¢apinda 1.500’den fazla CEO ile yapilan
“Capitalizing on complexity” adli ¢calismaya gore, giiniimiizde bir¢ok yone-
tici, sahip oldugu becerilerin KOMB kosullar: ile basa ¢ikmada yetersiz ol-
dugunu kabul etmektedir.

Johansen, pek ¢ok calismasinda bir liderin KOMB diinyasinda basarili ola-
bilmesi igin, temelde farkl: liderlik becerilerine sahip olmasi gerektigini vur-
gulamaktadir. Bu amagla, Johansen onciiltigiindeki Institute for the Future
tarafindan, yeni bir lider tiirli profili olusturmak amaciyla, on yeni liderlik
beceri seti tasarlanmistir. Bu becerilerin temel varsayimlari, KOMB'un gele-
cekte daha da artacagi, KOMB diinyasinin sadece tehlikeli degil, ayr za-
manda firsatlarla dolu olmasi ve liderlerin teknolojik baglanilabilirlik ile
giiclendirilecek yeni beceriler 6grenmeleri gerektigidir.

Bu becerilerin hepsi, birbiri {izerine insa edilmekte ve birlikte ¢alismaktadir.
Her liderlik becerisi, bir diger beceri ile baglantilidir. Her bir becerinin sag-
layacag katki, liderin diger becerilere ne oranda sahip olduguna bagh ola-
rak degismektedir. Johansen tarafindan tanimlanan ve KOMB diinyasinda
etkili bir sekilde liderlik etmek icin gerekli olan bu on yeni liderlik becerisi
asagida agiklanmistir (Johansen, 2012):

2.1. Sezgisel Motivasyon Becerisi (Maker Instinct)
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Sezgisel motivasyon, bir seyler yapmak veya gelistirmek icin, i¢ etkenlerden
yararlanma yetenegidir. Bu beceri, ayn1 zamanda igsel bir tetikleyicidir. Sez-
gisel motivasyona sahip olan liderlerin, her zaman cevrelerindeki organi-
zasyonlar1 iyilestirme arzusu vardir. Cilinkii sezgisel motivasyon, liderin
sadece kendisi ya da organizasyonu igin degil tiim paydaslar igin harekete
gecmesini saglayan bir diirtiidiir (Kohl, 2017). Bu diirtii, lideri harekete gegi-
ren ve hareket halinde tutan en 6énemli giigtiir. Bu ytizden liderde bulunmas:
gereken temel beceri olarak kabul edilmektedir.

Sezgisel motivasyon, temel niteliktedir ve gelecekteki liderlik igin ihtiyag
duyulan diger tiim becerilerden 6nde gelmektedir. Bu yiizden her liderde
bulunmali ve baglanilabilirlik yoluyla giiclendirilmelidir (Johansen, 2012, s.
29).

Sezgisel motivasyona sahip liderler, sadece verilen emirlere uymak ya da
gerceklesmis olaylara ve kosullara tepki vermek yerine, proaktif davranarak,
muhtemel gelecegi sekillendirme potansiyeline sahiptirler. Béylece herhangi
bir belirsizlikle karsilagtiklarinda hem kendilerinde hem de bagkalarinda var
olan enerjiyi ortaya gikarabilirler (Beebe, 2016). Bu enerji, liderin orgiitii ge-
lecege tasimak icin ihtiya¢ duydugu itici giicii olusturmaktadir.

2.2. Netlestirme Becerisi (Clarity)

KOMB diinyasindaki en 6nemli yonetsel becerilerden birisi de netlestirme-
dir. Liderlikte netlestirme, karisikliklar ve celiskiler i¢inden gorebilme, her
seyi olabildigince acgik hale getirme, bagkalarinin heniiz goremedigi gelecegi
gorme, karisikligin ortasinda uygulanabilir bir yon bulma ve sorunlara bas-
ka tarafindan umutla bakma yetenegi olarak agiklanmaktadir (Anamoutou,
2018). Is baglaminda netlestirme ise, isletme stratejisinin kesin bir ifadesi
veya bazen stratejik amag olarak adlandirilir. Isletmenin nereye gittigini ve
oraya nasil gidecegini ortaya koymaktadir. Pek ¢ok endiistri lideri isletme-
nin, net bir sekilde ifade edilmis giiclii bir vizyonu vardir (Johansen, 2012).
Ciinkii netlik, pek ¢ok isletmenin gelecege, kararli ve istikrarli bir sekilde
ilerlemesinin anahtaridir.

Netlestirmenin en 6nemli unsuru, baskalarmin hentiz géremedigi bir gele-
cegi, karisiklik ve celigkiler iginden gorebilme yetenegidir. KOMB diinya-
sinda bir lider, nereye gittigi konusunda ¢ok net, ancak oraya nasil gidecegi
konusunda da bir o kadar esnek olmalidir (Johansen ve Euchner, 2013, s. 11).
Dolayisiyla netlestirme, liderin ¢ok uzak ya da engellerle dolu olsa da hedefi
gorebilmesini ve ona ulasmak igin gerektiginde farkli yollar denemesini
gerektiren bir beceridir.

Netlestirmenin gelecegin en onemli becerilerinden biri olmasinin sebebi,
KOMB diinyasmin netligi gerektiren, karigikliklar, celigkiler ve ikilemlerle
dolu olmasidir. Liderlik netligi yeni bir kavram olmamasina ragmen, KOMB
diinyasi, belirsizligin etkisini azaltmak ve gelecegi insa etmek igin, daha
yiiksek bir netlestirme becerisi gerektirmektedir (Bernstein, 2014). Dolayisiy-
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la netlestirmenin 6nemi artmistir ve liderin basarisi bu beceriye sahip olma
diizeyi ile yakindan iligkilidir.

2.3. Krizden Firsat Cikarma Becerisi (Dilemma Flipping)

Bu beceri, ¢oziilebilen ve daha sonra ortadan kalkan sorunlarin aksine, orta-
dan kaldirilamayan (g¢oziilemeyen) ikilem ve celigkileri, avantajlara ve firsat-
lara dontistiirebilme becerisidir. Liderler KOMB diinyasinda krizlerin ardina
saklanmis gizli firsatlar1 bulabilmelidirler. Bu beceri, sorunlarin tamamen
ortadan kalkmadig bir diinyada, liderin basarili olmak i¢in ihtiya¢ duyacag:
onemli bir beceridir (Pyle, 2015). Var olan celiski ve ikilemler KOMB diinya-
smin bir gergegidir ve liderin yapacagi en iyi sey, bu tehditleri tersine gevir-
mek ve firsatlara dontistiirmektir.

Bir ikilemin baglica 6zellikleri, tekrarlayan, tam olarak ¢oziilemeyen, karma-
stk ve dagmik, sasirtici, kafa karistirict ve zaman zaman tehdit edici olmasi-
dir. KOMB diinyasinda bu tiir ikilemleri firsatlara doniistiirebilmek icin
olaylara ve durumlara farkli agilardan bakabilmek, giiclii sorular sorabil-
mek, yeni bilgiler gelistirebilmek ve dikkat hizini artirabilmek gerekmekte-
dir (Mittelsdorf, 2016).

Is diinyasinda en sik karsilasilan ikilem, kiiresel 6lgek ile kisisellesmis bek-
lentileri dengelemektir. Giintimiiz diinyasinda ortak bir aile ikilemi ise, is
diinyas1 ve 6zel hayatin dengelenmesinin imkansizligidir (Johansen, 2012).
Bu yoniiyle krizleri firsatlara doniistiirme, siyah ve beyazdan gri elde etme-
ye benzemektedir. Yapilmasi gereken en 6nemli sey, en dogru karisim ile en
iyi sonucu elde etmeye ¢alismaktr.

Banglades’te her yil yasanan su tagkinlari nedeniyle c¢ocuklarin okuldan
ayrilma oranlarinin artmasi seklinde ortaya c¢ikan ikilemi, yiizen okullar
kurarak firsata doniistiiren bir mimarin girisimi, krizden firsat ¢ikarmaya bir
ornek tegkil etmektedir (Ravuri, 2012a). Goriildiigii tizere bu beceri, KOMB
diinyasinda bir tercihten ziyade zorunluluktur ve lider basarisin1 dogrudan
etkilemektedir.

2.4. Simiilatif Ogrenme Becerisi (Immersive Learning)

Bu beceri, kisinin kendisine yabanci, alisik olmadigi ortamlara katilarak,
bizzat 6grenmesini saglayan beceridir. Katilma, liderin diisiik riskli sanal bir
ortama dahil olmasi anlaminda da kullanilmaktadir. Daha biiyiik egilim ve
zorluklar: taklit eden kiigiik Olgekli senaryolara dahil olmak, burada yeni
davranislar denemek ve deneyerek 6grenmek, giintimiizde biraz farkli bir
O0grenme becerisi gibi goriinse de bu yolla saglanan deneyimlerin gercekgci
ve unutulmaz oldugu kabul edilmektedir (Center for Creative Leadership,
2013). Ciinkii bu tiir 6grenme, sanal ve risksiz bir ortamda bizzat yaparak ve
yasayarak 0grenme prensibine dayanir ve liderin gelecege daha iyi hazir-
lanmasina yardimei olur.

Simiilatif 6grenme, giiniimiizde giderek daha fazla tercih edilmeye baslanan
bir 6grenme ortamidir. Ornegin, bu tiir 6grenme ile liderlerin potansiyel
diinyalara katilimini saglayacak senaryolar olusturulabilmekte ve farkl
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yaklagimlar: denemeleri saglanabilmektedir (Johansen ve Euchner, 2013, s.
13). Gergek hayattaki olay ve durumlarin bir kopyas: olan bu senaryolar,
liderlerin gercek yasamda karsilasabilecegi her tiirlii kosulu icermekle birlik-
te, liderlerin uzun yillar icerisinde edinebilecegi deneyimi, ¢ok kisa siireler-
de, zarar gormeden ve herhangi bir kayba ugramadan yasamasma imkan
saglamaktadir.

Gelismis ordularda, aday askerlerin yeni rolleri i¢in hazir olmalar1 da temeli
oyuna dayanan ve “simiilatif 6grenme yetenegi” adi verilen bu liderlik bece-
risiyle saglanmaktadir. Gergek kosullarin bir simiilasyonu olan bu tiir oyun-
larda, eksik yonlerin goriilmesi ve diizeltilmesi i¢in dnlem alinmasi miim-
kiin hale gelmektedir. Bu sebeple KOMB diinyasinda oyunlar, baz: becerileri
ortaya ¢ikarabildigi i¢in bir se¢im araci olarak da kullanilmaktadir (Johansen
ve Euchner, 2013, s. 12). Gergeklik simiilasyonlari, alternatif gerceklik oyun-
lar, ti¢ boyutlu gevrimici ortamlar, rol oynama simiilasyon oyunlari, katilma
senaryolari, mentorluk, ters mentorluk, tiyatral dogaglama ve vaka analizle-
ri, bu tiir 6grenmenin en sik kullanilan araglaridir (Bernstein, 2014, s. 50). Bu
araglarin ortak 6zelligi, katilimcilarin asina olmadig1 ortamlarda en iyi hare-
ket tarzini 6grenmesine ve bunu yaparken zarar gormemesine imkan ver-
mesidir. Her ne kadar gercek diinyanin tam bir simiilasyonuna ulasmak
miimkiin olmasa da gercege benzer bir senaryo bile lidere ¢ok degerli bir
deneyim kazandiracaktir. Iceriginde gercek yasama ne kadar yaklasilirsa,
simiilasyonlarin liderlere saglayacag: katki da o kadar artacaktir.

2.5. Dirimsel Empati Becerisi (Bio-Empathy)

Dirimsel empati, bir ¢ok olay ve durumu, ¢evredeki dogal dongiiden 6g-
renmek i¢in, doganin bakis acisindan gorme, anlama ve 6grenme becerisidir.
Dirimsel empati, doga ile empati kurma ve onun yollarini, baglantisalligini
ve esnekligini anlama yetenegine dayanmaktadir. Dirimsel empati, liderlerin
organizasyonel ¢evrenin biiyiik resmini (goklu iligkili parcalari, dogrusal ve
dogrusal olmayan iliskileri ve degisim dongiilerini) gormesini gerektirir.
Dogada her sey birbirine baghidir ve 21. ylizyil liderinin, sistemlerin, islevle-
rin, insanlarin ve siireglerin birbiri ile baglantisin1 anlamasi ve buna sayg1
duymasinin yan sira, doganin déngdriilemeyen giiglere karsi olan dayanikli-
Iigin1 da 6grenmesi gerekir. Dirimsel empati becerisini gelistirmek, insanla-
rin dogal egilimlerini ve sistemlerle nasil etkilesime girdiklerini dinleyen,
gozlemleyen ve kavrayan bir liderlik yapis1 gerektirir (Bernstein, 2014, s. 51).

Dirimsel empati gelistirmenin bir¢ok yolu vardir. Ancak bunun ilk adimzi,
cevrede daima siiriip giden dogal siiregleri dinlemek, gézlemlemek ve dege-
rini bilmektir. Her organizasyonun temel prensipleri, dirimsel empatiyi yan-
sitmali ve onu mekanik degil organik bir dille ifade etmelidir. Dirimsel em-
pati, degisim dongiilerinin yani sira, ¢ok sayida birbiriyle iligkili parcalara
ve dogrusal olmayan iligkilere saygi gosteren bir biiyiik resim diisiincesidir
(Johansen, 2012). Bu becerinin temeli, dogayla empati kurma, onu anlama ve
ondan 6grenmeye dayanmaktadir. Burada liderin ihtiya¢ duyacag: sey, or-

“[nsan ve Toplum Bilimleri Aragtirmalar1 Dergisi” Cilt/Volume: 9,
“Journal of the Human and Social Sciences Researches”

[itobiad / 2147-1185] Sayi/lssue: 2,

2020

[1656]



Engin YURDASEVER & Yahya FIDAN

ganizasyonu yasayan bir organizma ve hatta bir ekosistem olarak goren bir
bakis agisidir.

2.6. Uzlastirma Becerisi (Constructive Depolarization)

Bu beceri tiirtindeki uzlastirma kavrami, bir ortamdaki kutuplasmalar1 notr-
lestiren, bir baska deyisle ortadan kaldiran eylem ve siirecleri ifade etmekte-
dir. Uzlastirma, farkliliklarin hakim oldugu ve iletisimin kesildigi gergin
durumlari sakinlestirebilme, kutuplasmay1 kaldirma, farkl kiiltiirden insan-
lar1 olumlu etkilesim igine sokabilme becerisidir. Bu beceri, kutuplasmay
diyaloga doniistiirmeye ve diyalogla yok etmeye yonelik bir girisimdir
(Johansen, 2012, s. 113).

Kutuplasmis durumlarda, bireylerarasi iletisim bozulmakta ve farkliliklar 6n
plana ¢ikmaktadir. Gelecegin lideri giderek daha cesitli hale gelen isgiiciinii
ustalikla yonetmek konusunda yetenekli olmalidir. Burada gesitlilik ile yas,
cinsiyet, 6grenme ve diisiince tarzlari, kiiltiirel ve etnik kimliklerle ilgili
farkliliklar kastedilmektedir. Liderler, bu cesitlilik diizeyini ve ¢atismalari
yonlendirmek, paydaslar1 yapici katiima ve diyaloga ikna edebilmek igin,
yapici olma ve uzlastirma becerisine sahip olmalidirlar (Kohl, 2017).

Kutuplagsmanin arttig1 durumlarda lider, taraf tutmadigindan emin olmals,
ilgili taraflarla empati kurmali ve sakince yapict bir diyalog gelistirmeye
calismalidir. Lider bunu bazen mentorluk sistemini hayata gegirerek yap-
maktadir. Hatta tersine mentorluk, pek ¢ok kisi tarafindan kutuplar arasinda
bir koprii vazifesi gormesi sebebiyle, basit ama giiglii bir strateji olarak kabul
edilmektedir (Ravuri, 2012b). Rol degisimi de bir konuya diger tarafindan
bakmay1 sagladigi igin faydalidir. Bu ytizden liderin farkli kutuplarin birbi-
rinden farkl bakis acilarini anlayabilmesi, ¢atismalarin uzlasiya doniigsmesi
i¢in 6nemli ve gereklidir.

2.7. Miitevazi Seffaflik Becerisi (Quiet Transparency)

Miitevazi seffaflik, kendi reklamini yapmadan, kendisi icin 6nemli olan sey
hakkinda agik ve 6zgiin olma becerisidir. Bir bagka ifade ile 6nem arz eden
isleri, acik, samimi, algakgoniillii ve Ozgiin olarak yapma becerisidir
(Lefebvre, 2009). Liderlikte miitevazi seffaflik, tevazu ve alcakgondiilliiliikle
baslar ve gelecekteki bir yeri dngorebilmek i¢in dinlemeyi gerektirir. Miite-
vazi seffaflik, yiiksek derecede aciklik anlamina gelir ve “eger fikirleri payla-
sirsaniz, size daha iyi fikirler olarak geri gelecektir” inancina sahip bir “gii-
ven ilkesine” dayanir. Agik kaynakli mantik, liderlerin sahip olduklarini
paylasmalarini ve inanglarmnin seffaf olmasi gerektigini Ogretmektedir
(Bernstein, 2014, s. 53). Giiniim{iizde seffaflik bir tercihten ziyade zorunluluk
haline gelmektedir ve liderler yeni bilgilere sahip olmanin, sahip oldugu
bilgileri paylagsmaktan gectigini anlamaya baslamiglardir. Bu sebeple bu
beceri, yaptig1 isleri duyurma konusunda isteksiz ancak bilgi ve tecriibesini
paylasma konusunda istekli bir lider profili tanimlamaktadir.

2.8. Hizl1 Modelleme Becerisi (Rapid Prototyping)
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Hizl1 modelleme, liderlerin yeni iiriinlerin, siireglerin veya sistemlerin erken
siirtimlerini hizli bir sekilde olusturma yetenegidir. Bu yaklasim ayni za-
manda, gelecekteki basarilarin, birkag¢ basarisizlik gerektirecegine de inan-
maktir. Dolayisiyla bu beceri, gelecekteki basarilar i¢gin, ilk etaptaki basari-
sizligin gerektigi inanciyla, yeniliklerin, hizli bir sekilde ilk uyarlamasini
yapma ve uygulama becerisidir. Modelleme yeni degildir, ancak hizli mo-
delleme becerisi, KOMB diinyasinda liderler i¢in ¢ok 6nemli bir konuma
gelmistir. Hizli modelleme, basarisizliktan hizli bir sekilde ve tekrar tekrar
O0grenmeyi saglamaktadir. Bu aslinda, yenilikgiler i¢in her zaman 6nem tasi-
yan deneme yanilma yontemine benzer ancak ondan daha hizli bir déngii-
diir. Hizli modellemenin slogani; “daha iyi bir gelecek i¢in, erkenden, miim-
kiin oldugunca hizli ve diisiik maliyetli basarisizliklar yasamak”tir
(Johansen, 2012). En iyi deneyimlerin ge¢miste yasanmis basarisizliklar yo-
luyla elde edildigi diisiiniildiigiinde, daha en basindan basarisizlikla yiiz-
lesmek, sonraki girisimlerde basar1 oranimi artirmakta ve ¢ok daha erken
deneyim kazanmayi saglamaktadir.

Geleneksel liderlik, hareket etmeden once diisiinmeyi desteklerken, hizli
modelleme icin temel kural, daha az planlama, daha ¢ok denemedir
(Mittelsdorf, 2016). Bu sebeple hizli modelleme becerisi, liderin her zaman
rakiplerinden bir adim 6nde olmasim saglayacaktir. Ciinkii durup diistin-
mek ve planlama yapmak yerine, hemen harekete gecerek erkenden pozis-
yon almay1 saglamaktadir.

2.9. Sanal Takimlar Orgiitleme Becerisi (Smart-Mob Organizing)

Bu beceri, liderin, elektronik ve internet tabanli araglar1 ustaca kullanarak,
belirli bir amaci olan takimlar olusturma, yetistirme ve onlarla etkilesim
kurma becerisidir. Bu beceri gelecegin liderleri i¢cin ¢gok énemlidir. Bu takim-
larin davranislari, siirekli gelistigi, ongoriilemedigi ve bazen saldirgan ya da
ele avuca sigmaz oldugu icin batida bunlara “akilli ¢eteler” de denilmekte-
dir (Pyle, 2015). Cete kavrami, grubun davranisinin nasil ortaya ¢iktigina ve
ongoriilemeyen veya asi/zapt edilemeyen olabilecegine atif yapar. Akilli
kavramu ise, igbirlik¢i diisiinceyi organize etmek ve iligkili baglantilar kur-
mak i¢in, kaynaklari, siireci ve medyay1 planli (bir amaca hizmet etmek igin)
bir sekilde kullanmaya atif yapmaktadir (Bernstein, 2014, s. 54).

Wikipedia, sanal takimlar Orgiitlenmesinin giizel bir 6rnegidir. Wikipe-
dia'nin kurucusu olan Jimmy Wales, diinyadaki herkes i¢in kapsamli ve
iicretsiz bir ansiklopedi saglamak i¢in, herkesin bilgi tabanina katkida bulu-
nabilecegi ve bilginin dogrulugunun izlenebilecegi, sanal bir takim olustur-
mustur. Wikipedia bilgisinin dogrulugu tartisilabilir olsa da bu bilginin
kullanimi1 ve bagimliligy, etkin sanal takimlar orgiitleme igin bir 6rnek teskil
etmektedir (Bernstein, 2014, s. 55). Ciinkii bu 6rnekte web tabanli bir takim
olusturulmakta ve bu takim iginde yer alan herkesin siirekli olarak etkilesim
halinde kalmasi ve amaca yonelik hareket etmesi saglanmaktadir.
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Sanal takimlarin gelecekte daha da yaygimlasmas: beklenmektedir. Bu yiiz-
den liderlerin sanal takimlarin nasil orgiitlenebilecegini 6grenmeleri gereke-
cektir. Clinkii glintimiizdeki bu yeni takimlar, daha 6nce hi¢ olmayan yollar-
la isbirligi yapmay1 ve birlikteligi miimkiin kilmaktadir (Lefebvre, 2009).
Icinde bulundugumuz ¢agin bilgi ve internet cag1 oldugu ve internetin haya-
tin her alaninda yol a¢tig1 radikal degisiklikler diisiiniildiigiinde, bu beceri-
nin gelecekte en 6nemli liderlik becerilerinden biri olacagini séylemek yanlis
olmayacaktir.

2.10. Pastay1 Biiyiitme Becerisi (Commons Creating)

Is diinyasinda pastay1 biiyiitme, liderin, rekabeti artiran, bagkalarmna fayda
saglayan ve paylasilan ortan alanlar organize etmesini ifade etmektedir. Bir
ortak alan, sadece genis ¢apl topluluklara degil ayn1 zamanda bireysel olu-
sumlara fayda saglayacak bir seyler iiretmek igin de bir platformdur. Orne-
gin, bir perakendeci, iicretsiz olarak cikolata tatma etkinligi sundugunda ve
katilimcilar bu ¢ikolatalar1 begendiginde, bu topluluktaki pek ¢ok cikolata
perakendecisi, gelecekteki satislardan fayda saglayacaktir. Bu durumda,
etkinligi bagslatan isletme, pozitif etkilenme ile tiim sektoriin yani pastanin
biiytimesinden faydalanabilecektir (Bernstein, 2014, s. 55). Birincil talep olus-
turma adini verdigimiz bu ornek, pastay: biiyiitmenin hem orgiite hem de
diger paydaslara katkisini1 gostermekle birlikte ayn1 zamanda kazan-kazan
stratejisinin bir dirtiniid{ir.

Pastay: biiyiitme becerisi, gelecegin on yeni liderlik becerisinin en gelismis,
en onemli ancak en zor olanidir. Diger dokuz gelecek liderlik becerisinin
doruk noktasidir ve diger becerilerin tamamindan yararlanir. Karmagik bir
beceridir ve pek ¢ok paydas: vardir (Ravuri, 2012b). Pastay1 biiyiitme konu-
sunda giiclii olan liderler, paylasilan kaynaklar1 harekete gecirebilir, stirdii-
riilebilir katilim stratejileri gelistirebilir ve gelecegi insa etmek igin yeni ¢ev-
re ve ortamlar olusturabilir. Pastay1 biiyiitme becerisinin 6zii, karsiliklilik
(miitekabiliyet) kavramidir. Kendini diisiinme 6nemli olsa da miitekabiliye-
tin odag1, paydaslarin biiytik bir kisminin potansiyel degeridir (Bernstein,
2014, s. 56). Bu ytizden bu beceri, miitevazi seffaflik becerisi ile de iliskilidir.
Cunki ortak alanlarin olusturulmasi, taraflarin seffaf olmasini ve ortak ¢i-
karlar dogrultusunda hareket etmelerini gerektirir.

Bu beceri liderin, hedeflerine ancak is birligi ile ulasabilecegini anlamasinin
bir sonucudur ve “biitiin, onu olusturan parcalarin toplamindan daha fazla-
sidir” prensibine atif yapar (Kohl, 2017). Sinerji olarak ifade ettigimiz bu
kavram, “hi¢birimiz hepimiz kadar iyi olamayiz” anlayisina dayanmaktadir.

Sonug olarak, Johansen'in one siirdiigii on yeni liderlik becerisi, bireysel
iggiidiilerden toplu eylemlere ve olusumlara kadar uzanmaktadir. Bu on
beceri, bir¢ok zorluga ragmen etkin liderlik icin temel tegkil ederek, yonetici-
lerin KOMB diinyasinda basar1 sansini artirmaktadir.
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Sonug

Yagayan tiim canli organizmalarda oldugu gibi isletmelerin de ilk amaci
hayatta kalmaktir. Hayatta kalmanin kosulu ise yasamsal gereklilikleri yeri-
ne getirmek ve gevreye uyum saglamaktir. Ancak giiniimiizde isletmeler,
gecmisten ¢ok farkli dig cevre kosullarinda faaliyet gostermektedir. Isletme-
ler daha 6nce deneyimlemedigi, bugiine kadarki tecriibeleri ile yonetmekte
glicliik cektigi bir KOMB diinyasinda yasamaktadirlar. Karmasiklik, oynak-
lik, muglaklik ve belirsizlik ile yogurulmus bu KOMB diinyasinin en ¢arpici
ozelligi ise gecici degil “kalict” olmasidir. Hatta KOMB'un etkisi, iiretim
teknolojilerinin dijitallesmesi, yeni is modellerinin ortaya ¢ikisi, mobil ileti-
simin Onlenemez yiikselisi, miisteri talep ve beklentilerinin hizla artmasi,
calisan kesimin beklentilerindeki degisimler, Y jenerasyonunun is diinyasina
girisi, sosyal medyanin yiikselen giicii ve kiiresel siyasi belirsizlikler gibi
sebeplerle her gecen giin daha da fazla hissedilmeye baslanmistir. End{istri
4.0, big data, yapay zeka ve nesnelerin interneti gibi kavramlar ve araglar,
iginde yasadigimiz KOMB diinyasinin yepyeni gergekleridir.

Her gegen giin daha da giiclenen ve etkisini daha fazla hissettiren KOMB,
pek ¢ok agidan biinyesinde bir¢ok riski barindirsa da beraberinde yeni firsat-
lar da getirmektedir. Gerek KOMB diinyasinin risklerinden korunmak ge-
rekse firsatlar1 yakalamak icin en biiyiik gorev ise karar alma pozisyonunda
bulunan “yoneticilere” diismektedir. Her donemin kosullari, kendine has
liderlik tiplerini olusturmaktadir. Iste KOMB diinyasinda da bu déneme
0zgili ve degisen kosullara uygun yeni liderlik becerileri gelistirmek gerek-
mektedir. Artan karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik, KOMB'un
farkina varmayi, KOMB’a uygun stratejiler gelistirmeyi, yeni yonetim mo-
delleri kullanmayi, yeni yonelimleri aramay1 ve en 6nemlisi de geleneksel
liderlik becerilerinin ¢ok 6tesinde yeni beceriler gelistirmeyi kaginilmaz hale
getirmistir. Gliniimiizde geleneksel beceriler, is modelleri, yonetim tarzlar
ve stratejiler ile siirdiiriilebilir bir basar1 saglamak giderek giiclesmektedir.
Liderlerin konfor alanlarmnin disina ¢ikacak cesareti gostermeleri gerekmek-
tedir. Iste tiim bu gerekliliklerden hareketle Johansen, KOMB diinyasinin
kilit aktorleri olan liderlerin sahip olmas: gereken on yeni liderlik becerisi
tanimlamistir.

Johansen’e gore, sezgisel motivasyon, netlestirme, krizden firsat ¢ikarma,
simiilatif 6grenme, dirimsel empati, uzlastirma, miitevazi seffaflik, hizl
modelleme, sanal takimlar orgiitleme ile pastay1 biiyiitme becerilerinden
olusan bu yeni liderlik beceri seti sayesinde, liderlerin KOMB diinyasinin
hem tehditlerini daha dogru teshis edebilmesi ve dnlem alabilmesi, hem de
firsatlarin1 daha dogru okuyabilmesi ve degerlendirebilmesi miimkiin ola-
caktir. Ayn1 zamanda bu yeni becerilerin etkili bir sekilde kullanilmasi yo-
luyla, karmasikligin, oynakligin, muglakligin ve belirsizligin etkilerinin en
aza indirgenmesi ve bu sayede liderlerin daha dogru ve isabetli kararlar
verebilmesi de miimkiin olacaktir.
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Sonug olarak KOMB kalicidir ve etkileri her gegen giin daha da artmaktadir.
Bu gergegi kabul etmek KOMB ile basa ¢ikmanin 6n kosuludur. Ancak daha
Once benzeri goriilmemis bu yeni diinyada, klasik yontemler ve beceriler ile
hayatta kalmak miimkiin olmayacaktir. Bu yiizden liderler agisindan, Johan-
sen tarafindan oOnerilen ve liderlerin KOMB diinyasinda basarili olmasini
saglayacak bu on yeni liderlik becerisinin gelistirilmesi ve benimsenmesi
kaginilmazdir. Bu sayede liderlerin ve basinda bulundugu organizasyonla-
rin hayatta kalmas: ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamasi miim-
kiin olacaktur.

Bu sebeple giinlimiiz isletmelerine diisen goérevlerin basinda, yoneticilerin
KOMB farkindaliklarini artirmak ve bu yeni becerilere sahip olabilmeleri
i¢in onlara 6n ayak olarak, cesitli etkinlikler, programlar, egitimler, kurslar
vb. gelisim olanaklar1 saglamak gelmektedir. Yoneticilerin ise geleneksel
liderlik becerilerinin KOMB diinyasinda yeterli olmayacagi gerceginden
hareketle degisime agik ve istekli olmalar1 gerekmektedir. Ayrica KOMB
diinyas1 ve KOMB liderlerinin sahip olmasi gereken beceriler ile ilgili bilim-
sel arastirma sayilarinin artmasi, bu karmasik, oynak, muglak ve belirsiz
donemlerde hem isletmelerin, hem yoneticilerin hem de konuya ilgi duyan
arastirmacilarin oniinii aydimnlatacaktir.
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