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OZET

Sonyillarda, yénelim distincesinde kokli degisimler yasanmakta-
dir. Bu degisimler, gittikge hizini arttirarak, 21. ylzyilda ¢ok dahafarkli
boyutlar kazanma egilimindedir. Bu sirecte, konunun énemini ve boyutu-
nu vurgulamak icin degisim kavrami yerine, artik déntsim kavrami kul-
laniimaktadir. Bu baglamda, bilgi teknolojisi, degisim, kiiresellesme, &r-
gut kaltird ve son zamanlarda paradigmik dénisiim konularindaki biri-
kimler; giincel diizeydeki ¢alismalari modern 6tesi yaklasimlarla butiin-
lestirmeye zorlamistir. Bu calisma bunun bir Grundidar.

Belli bir alanin 6tesinde kuresel boyutu olan bu birikimler,
modern &tesi anlayis ve vizyon giici ile gelecedin giiniimiize tasinarak
bir takim déntsimlerin gerceklestirilmesine olanak saglamaktadir. Bu
tir bir yapilanmanin gerceklesmesi, yoneticilerde durumsalligin 6te-
sinde, ¢ok boyutlu ve sentezci bir anlayisa dayanan bir takim dondsti-
rict onderlik becerilerinin varhgina baghdir.

Onderlik ile ilgili yapilan calismalar, giniimiize kadar
farkli boyutlar kazanmis, bundan sonra butinlesik bir anlayisla
bu calismalardan yararlanmaya baslaniimistir. Butlnlesik bir
anlayisa dayanan buyaklasim, dénustiricu énderlik kuramidir.

Anahtar Kelimeler: Donastiricii Onderlik, Onderli Ku-
ramlari.
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GIRIS

Onder, giiciinii izleyicilerden alan ve bulunduu grupta ortaya ¢ikan ve ayni
grubu yénlendiren ya da isi dogru yapan degil, dogru is yapan kisidir.1 Onderlikle
ilgili yapilan arastirmalarda, énderligin érgitsel davranisin bir boyutunu olusturdugu
ve yoneticilerin aksine bigimsel 6rglt yapisinda gérevini etkin ve etkili bir bigimde
yerine getiremez. Bu yo6nuyle, dnder, bir grubun lyesi ve bu uyelerin gelisimini ve
yonlendirilmesini saglamaya yonelik faaliyet gosterir. Dolayisiyla, 6nder, ydnetim
islevinin etkilestirilmesinde énemli rol oynar.2 Onder; bilgisi, cesareti, karizmasiyla
es zamanl karar alabilen; stratejileri ve giicli bir grubu olan; degisim ve dénusimi
yapabilen ve bunu sirekli hale getiren; stratejik distinme ortami yaratabilen ve bu-
nunla birlikte bu degerleri oérgutsel dizeyde yayginlastiran; diger taraftan gincel
anlamda orgut kiltari yaratabilen ve sirekliligini saglayabilen kisidir. Bu acidan
degerlendirildiginde onderlik, bir grubu yoénlendirerek olumlu ve sosyal icerikli-
davranislar kazandirma, etkilesim ve karsidan bekleme (beklenti) siirecini kapsar.

Onderlik konusu son zamanlara kadar kisisel 6zellikler yaklasimi ile ele a-
linmis ancak; temelde 6zellikler yaklasiminda tutarsizliklarin olmasi 6nderlik aras-
tirmalarint siirlandirmistir.3 Ornegin; gincel anlamda 6nderin etkili olmasinda
hangi olcutlerin ele alinacag! ve hangi dlgitlerin dncelikli olacagi gibi konular yanit-
siz kalmistir.

Baska bir deyisle, dnderlik arastirmalari 6zellikler yaklasimi ile bilimsel ola-
rak ele alinmis; sonralari davranigsal ve durumsal yaklasimlarla farkli boyutlar ka-
zandirilmaya c¢ahisiimistir. Son olarak, ortaya konulan arastirmalara goére, farkl izle-
yicilere gore farkli 6nderlik yaklasimlari ve farkli 6zendirici faktérler sunma (dikey
ikili baglanti)4; diger taraftan, yapilan isin misyonu ve izleyenlerin becerileri gibi
cok boyutlu faktdrleri cozumleyerek yapiyi isletmektir.5

1. DONUSTURUCU ONDERLIK

Dondstiriict onderlik (bundan sonra DO olarak tanimlanacaktir), énder ve
izleyiciler arasindaki degisimin dogasina yénelik bir yaklasimdir.6 DO, giiclii vizyo-
na dayanan, dénisumi gelecek odakh algilayan ve gergeklestiren (dissallik esas);
diger taraftan biylk captaki bir degisimi dngdren bu onderlik yaklasiminda, &rgit

1 BENNIS, Warren, "Managing The Dreain Leadership In The 21 st Century”, Journal Of
6rganizational Change Management, Vol: 2, N: 1, 1989, s. 7.

" BOONE, Louse E-KURTZ, David L., Principle of Management, Rancioni House Business Division,
Nevv York, 1981, s. 219.

3 BARTOL, Kathryn M.&MARTIN, David C., Management, International Edition, McGraw Hill, Nem
York, 1991, s. 484.

4 Genis bilgi igin bkz; KILING, Taml, "Liderlikte Durumsalliytn Otesi (1) Tepkici Yaklagimlar (Dikey
ikili Baglanti. Davranissal Sapina Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi)", i.U. isletme Fakiiltesi Dergi-
si, C:24, S:2, (Kasim 1995).

5 AYDIN, Ayhan, “Liderligin Temel Nitelikleri*. 21. Yizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbil,
1997. s. 84.

6 TINCY, Noel M.&DEVANNA, Mayr Anne, "The Transforinational Leader”, The Manager'.’.
Bookshelf-A Mosaic Of Contemporary Viwes, (Der: Jon L. Pieice, John W. Nevvstrom), Haiper Collins
Publishers, Inc., New York, 1990, s. 244.
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kilturiinde yogunlasma, paylasiimis vizyonla gelecek odakli gi¢li bir yapi olustur-
ma egilimi (icsellik esas) agirlik kazanmaktadir.7 Burns (1978) yaptigi calismalarda,
DO yapisal de§isimin dzet bir modeli oldugunu ve sonunda énderin giidilemesiyle
insan kaynaklarinin davranis standartlarinin ve morallerinin ylkseltilecegini ileri
surmektedir. Yukl (1989), mikro ve makro alanlardaki kolektif donustmlerin, sosyal
sistemleri birbirine entegre edecegini ve dénisimci kuruluslarin bunu hemen algi-
layarak, kendilerini yeniden yapilandiracaklarini ileri sirmektedir.8 Bu sayede, i¢
ve dis cevredeki egilimlere gore donlsim gerceklestirilmis olur. Bunun ger-
ceklesmesi icin, belli bir strece gereksinim vardir ve bu gerek makro, gerekse
mikro dizeyde belli bash degisimlerin dngoriilmesine baglidir.9

Baska tanimlamalarda DO, degisim, yenilik ve girisimcilik (entreneurship)
ile ilgili oldugu ileri striilmektedirler. Onderlikle ilgili bu tanim, 6grenme ve yo-
neltmeye baslamada tam yetenegi gerektiren bir davranissal siireci ifade etmektedir.
Yani burada, sistematik ¢alisma, amaclara yénelik olma, degisim kaynaklarini &r-
gutleme, mevcut becerileri verimlilie donistirme gibi bir &nderlik sireci
s6zkonusudur. 1l

DO ilgili diger calismalarda, énderin temel 6zellikleri ile ilgili olarak, guglii
bir karizma, dnderin izleyicilerini iyi tanimasi ve giclu bir heyecan uyandirmasi
olarak tanimlanmaktadir. DO, énder ve izleyiciler ile giiclii bir grup anlayisi iizerin-
de yogunlasmasi, grup dyelerinin becerilerini sirekli olarak gelistirilmesi ile dogru
orantihdir. Baska deyisle, dontsimun gerceklesmesi dncelikle izleyicilerin kendi
bilgi ve becerilerini dontstirmelerine baghdir. Bu dogrultuda DO izleyicilerine bir
kog (coach) gibi 6greticilik ve rehberlik eder.ll

2.SOSYO EKONOMIK YAPILARA GORE DO MODELLERI

Onderlerin, tarihsel siire¢ icinde sosyo-ekonomik yapilara gére gerceklestiri-
len dénisumlerde donustiricu 6zellikler tasidiklarr gorilmektedir. Makro duzeyde-
ki onderlik arastirmalari, 6nderlige daha ¢ok toplumsal acidan bakisi igcermektedir.
Cunku, bu 6zellikleri tagtyan 6nderlik modelleri, uzun bir zaman diliminde ortaya
ctkmakta ve degerlendirilmektedir. Sosyo-ekonomik yapilardaki énderlik modelleri-
ni asagidaki gibi siralamak olasidir:

Askeri kokene dayali DO modeli,
Siyasi kokene dayali DO modeli,

isletmecilik formasyonuna dayali DO modeli.

7 OZALP, Inan-OCAL, Hilya, "Orgiitlerde Transformasyonel Yonetim”, A.U. Agikégretim Dergisi, C:
2, S: 3, Eskisehir. Kis 1997, s. 132.

8 LORD, Robert G. - MAHER, Karen J,, Lcadersihip & Information Processing, Linking Perccptions
An Performance, Unvin Hyman Inc., New York, 1993, s. 289.

9 DEMIRCIi, M.Kemal, Dénistirici Onderlik Kuraminin Onderlik Kuramlari Yéninden
incclenmsi, (Baslmaims Doktora Tezi), Dumlupinar Unv., Sos.Bil.Euis., Kiitahya, 1998, s. 72-75.
MLTINCY -DEVANNA, s. 244,

UL TINCY&DEVANNA,s. 244.
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2.1. Askeri Kokene Dayali DO Modeli

Onderlik kavraminin toplumsal, siyasal gelisimine baktigimiz zaman,
ilk caglardan, Fransiz ihtilaline hatta'bir acidan Il. Diinya Savasi’na kadar
onderlik formasyonuna sahip kisilerin askeri kdkene dayandigi goérilmektedir.
Bu gerekce, daha cok yasanilan cagin oOlcitleriyle dogrudan iliskilidir. Top-
lumsal yapinin daha ¢ok askeri kokene dayanmasi ve gl¢c dengelerinin buna
gore belirlenmesi, baska deyisle toplumsal ve ekonomik dengelerinin askeri
glce gore olusmasi; kuvvet, yetki ve organ ayirimi yerine kuvvet, yetki ve
organ birliginin temel-ilke olarak uygulanmasii2 askeri kékene dayali DO mo-
delini ortaya cikarmistir.

Askeri 6nderlerin temel gii¢ kaynaklarinin karizmaya dayanmasi ve toplum-
sal iliskilerde duygusal baglarin éne ¢ikmasi nedeniyle lideri tek otorite sahibi yap-
maktadir. Diger taraftan, kuvveti temsil eden silah Ustinliginin askeri énderde
birikmesi rakiplerin ortaya ¢ikmasini engellemektedir.

2.2. Siyasal Kokene Dayali DO Modeli

Diinyadaki toplumsal yapi, Fransiz ihtilali ile yénetim diisiincesi ideolojilere
gbre yapilanmaya baslamistir. Fransiz ihtilali, uluslar diizeyinde milliyetcilik akim-
larini canlandirmis ve her llke bu y6nelimli ideolojisini olusturmus; siyasal yapila-
rint parlamenter rejime gore tasarlamislardir. Bu yapilanmada, Rus ihtilali ile komu-
nizmin de biyik etkisi olmustur. Makro dizeyde, Sovyetler Birligi’nin 6nciligini
yaptigi Varsova pakti karsisinda ABD oénciluginde kurulan NATO, iki kutuplu
siyasall yapilanma diizeyinde yeni olusumlari ortaya ¢ikarmistir.13

Diinya dizeyindeki bu olusumlar, énderleri meydan savaslarindan siyaset o-
dakh soguk savas ortamina cekmistir. Onderlik becerileri de mevcut ortama gore
degiserek, savas sanati olan stratejik yénetim konusu, ydnetim alaninda da kullanil-
maya baslanmistir. Bu noktada, donusturiici dnderlerin siyasal kokenli olmasi, yo-
netimin dogasindan sayilmaya baslanmistir. Siyasal alandaki bu déniisiim, toplumla-
ri, ekonomiyi, egitimi vb. yonlendirmistir. Ayrica, siyasal kokene dayali dénistiri-
cli onderler, toplumlarin gereksinimleri ya da bireylerin tatmin edilmesinin 6tesinde,
benimsenen ideolojiye katki duzeyi ve karsi ideolojilere karsi olusturulan gii¢ den-
gelerini temel almaktadirlar.

Siyasal anlamda donusturicli onderler, devletler acisindan ydnettikleri
Ulkeleri yonlendirmis ve yaptiklari reformlarla gelismelerine ivme kazandirmis-
lardir.14 Askeri kdkene dayali doénustirict onderler ile siyasal kokene dayali
donustiriuct onderlerin karizmatik 6zelliklere sahip olduklari, sorunlara toplum-
sal diizeyde yaklastiklari ve yetki ve sorumlulugun onderlerde biriktigi gorul-
mektedir.15

12 DAVER, Biilent, Siyaset Bilimine Giris, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1993, s. 190.
13DAVER, s. 28-32."
14 EREN, Erol, Y énetim Psikolojisi, Bela, 3 Baski, istanbul, 1993., s. 313.

15 ISENBERG, D. James, "Hovv Senior Managers Think", Harvard Business Review, Vol:62,
{November-December, 1984), s. 8 1.
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2.3. isletmecilik Formasyonuna Dayali DO Modeli

Gig dengelerinin ordular aracihgi ile meydan savaslarindan, siyasal alana
tasmasindan sonra, 6zellikle Japon Ydnetim Anlayisi 1950°lerden sonra tum dinya-
ya yayllmaya baslamistir. Buna neden olan temel zorlama, Il Diinya Savasi sonra-
sinda JaponyaVya karsi askeri alanlarda ciddi kisitlamaya gidilmesidir. Dolayisiyla
Japon toplumu kdlttrel birikimlerini isletmecilik alanina tasiyarak kendini kanitlama
yoluna gitmistir. Bati toplumlarinin mekanik yapilanmalari yerine, daha organik bir
yapilanmaya giden Japon toplumu,*bu sayede tiim diunyaya 6nderlik etmistir.

Ozellikle Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi ile isletmecilide yeni bir boyut
kazandiriimis, surekli gelistirme temel alinarak mevcut sistemin isletilmesi ya da belli
standartlarin uygulanmasi yerine, yoneticilerin 6nder olma ydnelimli olarak surekli ken-
dilerini gelistirme ve bunun icin siirekli egitim almalari hedeflenmistir. Bu yargiyi dog-
rular mahiyetle, basta ABD olmak Uzere tlkemizde de yoneticilerin hangi formasyonu
almis olursa olsun, isletmecilik formasyonu icin lisans sonrasi kurslarina (i¢ ya da dis
kaynakl) ya da lisansustl programlara katilmaktadirlar. Bu turlt girisimler, Ust yoneti-
min tesviginin yaninda, 6zellikle kendilerini strekli dedisen ortamlarda yenileme gerek-
sinimi duyan yoneticilerin, bireysel istekleri dogrultusunda gergeklesmektedir.16

Artik dnderlik becerisi, bireyin dogustan kazanacag! bir 6zellik olmaktan
¢ok, zamanla icgerisinde egitim sirecinden gecilerek kazanilabilecek bir beceridir.
Bu tiir bir formasyonun kazanimi da ancak isletmecilik okullarinda yapilacak ¢alis-
malar ve egitimle gerceklesebilir. Bu yoénelimli olarak, glinimiiz ve sonrasinda 6n-
derlik modellerinin belirlenmesinde temel yonlendirici faktorin, isletmecilik egiti-
minin ve egitim kurumlarinin olacagini séyleyebiliriz/

3. BULUNDUKLARI KONUMLARA GORE ONDERLIK
KURAMLARI VE DO

Onderler bulunduklari konumlarin geregi olarak belli bash 6zellikler tasir ve
bu yoénelimli davranislarda bulunurlar. Bulunduklari konumlar kigik bir 6rgut biri-
mi olabilecegdi gibi, bu bir devlet 6rgiiti de olabilir. Konuyla ilgili olarak ileri stril-
mus bir takim énderlik kuramlari bulunmaktadir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:

i. Siyasal onderlik,
ii. Karizmatik onderlik,
iii. Durumsal onderlik,
iv. Esnek onderlik,

v. Etkilesimci 6nderlik,

16 DRUCKER, Peter F., Gelecck igin Yénetim- 1990'lar vc Sonrasi, (Gev: Fikret Ugcan), T.is Bankasi
gglti]r Yay. No: 327, Ankara, 1993, s. 153.

isletmecilik formasyonun kazandirilmasi igin, basta ABD olmak iizere iilkemizdeki birgok iniversitede
Sosyal Bilimler Enstitiileri biinyesinde ya da yonetici gelistirme programlarina, farkli meslek gruplarin-
dan gelen yoneticilerin blyuk 1lgi gosterdikleri vc sadece bir belgenin alinmasi degil, bilgi dagarciklarini
arttirmak, kendilerini gelistirmek ve calistigi drgitle basarili olmak icin bu ilgiyi gésterdikleri saptamala-
rimiz arasindadir.
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vi. Stratejik onderlik,
vii. Blrokratik onderlik,

viii. YoOnetsel dnderlik.

DO kurami ile diger onderlik kuramlari arasinda gicli bir iliski bulunmakta-
dir. Genel olarak, Sekil I'de de gériildiigi gibi DO kurami, diger tiim onderlik ku-
ramlari biinyesinde barindirmaktadir. Baska bir deyimle, diger dnderlik kuramlarin-
daki her bir dnderin sahip oldugu &zellik ve becerileri dénistlriici énder her birini
binyesinde bulundurmaktadir (eklektizm). Asagida, konuyla ilgili agiklamalar farkh
boyutlariyla ele alinmis ve dnderlik kuramlari arasindaki iliskiler Tablo 3'deki gibi
somutlastiriimaya calisiimistir.

3.1. DO ve Siyasal Onderlik

Siyaset; bugunkil ve gelecekteki kararlara yén verebilmek icin, bir ¢cok al-
ternatif arasindan segilen belirli bir yol ya da davranis tarzi ya da genel amaclar ve
kabul edilebilir ydntemleri kapsayan uzun sireli genel bir plan seklinde tanimlanir.17
Ulkelerin otoriter rejimlerden parlementer rejimlere gecerek, llke yonetimine halkin
da katilmini saglamislardir. Ancak, zamanla parlementoya sahip olmanin tek basina
yeterli olmadigi, bunun yaninda demokratik bir ortamin da énemi {zerinde durul-
maya baslanmistir. Demokrasi, iktidar olan ¢ogunlugun azinhgin haklarini da sa-
vunmas! anlamina gelmektedir.

Sekil 1. DO ve Diger Onderlik Kuramlari

17 W ebster's New Interantional Dictonary, Policy Maddesi.
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Demokratik Ulkeierdeki yonetimler, halkin iradesiyle siyasal partilere devre-
dilmektedir. Tim topluma hilkmedecek bir siyasal partinin ydnetiminin odaginda
onder vardir. Bunun ic¢in, bu énderin glincel gelismeleri yakindan izlemek ve belli
bagh 6zelliklere sahip olmak gibi gdrevleri vardir. Ulkelerin gelismeleri ya da geri
kalmalari siyasal partilerin basindaki dnderlerle (siyasal dnder) siki bir iligski halin-
dedir.

Siyaset bilimindeki énderlik arastirmalarinda, genel kabul gérmis bir énder-
lik kurami bulunmamakta; bunun yerine, degisik bilimlerin bulgularindan yararla-
nilmaktadir. Gelismis Bati (lkelerinde siyasal partilerin ¢ozildigu ve parti baghlig
yerine adaylara yonelmenin baslandigi g6zlenmektedir. Burada sinif yapilarinin da
belirginsizlesmesi 6nemli bir etkendir. Bunun sonucunda, siyasal 6nderler medya
araciligr ile. kitlelere yonelmekte ve kampanyalar agirlik kazanmaktadir. Tim bu
egilimler siyasal dnderin 6nemini vurgulamaktadir. Bu egilim, Tirk siyasetini de
ayni sekilde etkilemistir.18

Siyasal énderin belirlenmesinde diger bir etken de, Ulke kultiird, siyasal sis-
temin yapisi ve 6ndere baghlik dizeyidir. Ornegin, ABD'de goriintii 6n plana ¢ikar-
ken, ingiltere'de TV'de yayinlanan ve muhalefet kesiminin sorularim parlementoda
yanitlanmasini iceren konusmalar parti baskaninin belirlenmesinde etkilidir. Turki-
ye'deki mevcut siyasal yapi, dndere bagllik, dnderin yillarca iktidarda kalmasi ve
sonucta partilerin boélinmesine kadar varan calkantilar ve koalisyonlar seklinde
Ozetlenebilir. Dolayisiyla, siyasal dnderlik modeli de bu koalisyonlar gergevesinde
degerlendirilebilir. Konu ile ilgili olarak Tirkiye'de Strateji Mori tarafindan yapilan
bir arastirmada, siyasal dnderlik tipolojisinin belirlenmesine yonelik 6zellikler yak-
lasimi temel alinarak bir anket calismasi yapilmis ve Tablo I'deki sonuclar elde
edilmistir.

Tablo 1: Tirkiye'de Siyasal Onderde Aranan Ozellikler

Olcutler Oran (%)
Durtstluk-Guvenirlilik 20.8
Milliyetcilik 9.9
Halka yakinhk 8.0
Yenilik¢ilik-Yaraticilik 5.4
Vizyon ve rasyonellik 5.2
Siyasi tecriibe 5.2
Dine sahip ¢cikmak 51
Ekonomi bilgisi 49
insan haklarina saygili 43
Ataturkcu olmak 43
Diger 26.9

Kaynak: OKTAR, s. 162.

1S
YILMAZ. Aylekin, "Siyasal Liderlik", Yeni Turkiye, Y:2, S: 9, Mayis-Haziran 1996, s. 163-164.
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Siyasal dnderlerde aranan 6zelliklerden hareketle dért dnderlik 6zelligi ortaya
ctkmaktadir. Bunlar:19

i. Kisisel ozellikler: Siyasal énderin Kisiligi ile dogrudan ilgili olan 6zellik-
lerdir. Karekter, hitabet, dirustlik, egitim dizeyi, giiven vb.

ii. Politik 6zellikler: Siyasal dnderin temsil ettigi disinceyi ve buna ait bir
takim faktérler. Milliyetgi, tutucu ya da ¢agdas vb.

iii. Sorunlara yaklasim tarzi: Siyasal énderin ulke gindemine yaklasim tarzi
\C bunu gore i/kyccefti politikalar. Tarima, sanayiye ya da bilpi odakli yaklasimlari.

iv. Parti odakl calisma: Burada siyasal dnderin parti ici basarisi, cevresel de-

gismelere gore iceride yeni diizenlemelere (ya da yeniden yapilandirma) gitme ya da
gruptaki diger tyeleri giiclendirerek partiyi etkinlestirmesini ifade eder. Onderin bu
ozelligi, yonetim anlayisiyla ilgilidir (demokratik, otoriter,katilimcr).

Dénustiriact onderler bircok 6zelligi kendilerinde bulundurmak durumunda-
dirlar. Bu yuzden, dnderlik kuramlari yapilarinda bulundurduklari 6zellikler, aslinda
donistiricl onderligin icinde de vardir.

Gelismis Bati ilkelerinde oldugu gibi tGlkemizde de yeni baslayan siyasal
¢Ozulus; parti baghhgr yerine secmenleri adaylara yoneltmistir. Bunun temel
etkenlerinden biri, toplumsal gruplasmalarin birbirleriyle yakinlasmasidir. Bu
yonelimli olarak, siyasal dnderler sadece kendi taraftarlariyla bulusma yerine,
medya araciligi ile kitlelere yénelmektedir. Bu yoniyle siyasal dnderler daha
¢cok popilist politikalara agirlik verirken, dénistiricli 6nderin vizyoner beceri-
leriyle gelecegi aktialiteye ¢ekme gibi strateji ve politikalarinin agirlik kazandi-
g1 gozlenmektedir.

Siyasal onderlerle ilgili diger bir saptama ise, bulunduklari tlkenin kilttrel
yapisl, siyasal sistemi ve dndere baglilik diizeyidir. Dolayisiyla, siyasal dnderlerin
bagimli degisken olma gibi kisitlayiciligr sézkonusudur. Farkl tlkelere goére, farkh
siyasal onderlerin ortaya ¢ikmasi da bu etkene baghdir. Baska bir deyisle, siyasal
onderler, toplumun gesitli siniflarinin amaclari ve bunun uzantisi olarak ortaya ¢ikan
toplum yapisi ile birlikte siyasal sistemin gereklerini yerine getirmek gibi bir zo-
runlulugu bulunmaktadir. Dénistlriici dnder bu faktorleri g6zéniinde bulundur-
makla birlikte, bunlari dénusimde bir firsat olarak kullanmak gibi bir durumu
sdzkonusudur.

Donustiricu 6nderi siyasal 6nderden ayiran temel dzellik, populist ve top-
lumsal duzeyde davranmasindan cok; vizyoner becerisiyle, ufkunun genis olmasi,
gelecegi 6ngorebilmesi, yakin gelecekte olacaklari amaclari dogrultusunda uygula-
maya sokabilmesidir.20

Askeri kokene dayali donustirict énderler ile siyasal kdkene dayal dénistu-
rict onderlerin karizmatik 6zelliklere sahip olduklari, sorunlara toplumsal diizeyde

190KTAR. Soli. "Siyasal Liderlik", Yeni Tirkiye, Y:2, S: 9, Mayis-Haziran 1996, s. 162.

20 SNYDER, Neil H.-GRAVES, Michelle, “Lidership and Vision", Business Horizons, (January-
February, 1994),s. 1
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yaklastiklari ve yetki ve sorumlulugun onderlerde biriktigi gorilmektedir. Fransiz
intilali ile baslayan siyasal akimlar Birinci Diinya Savasi sonrasi yogunlasmis ve
aktiel doniisimiin odaginda siyasal dnderler bulunmuslardir. Ancak giniimiz akti-
alitesinde siyasal dnderlik kurami, 6nderligi agiklamada yetersiz kalmaktadir. Bu
nedenle, modern anlamda olsun, siyasal anlamda olsun ya da ekonomik anlamda
olsun dnderlerin basarili olabilmesi, aktiiel anlamda dnderin sahip olmasi gereken
temel donusturiicti 6zellikleri kendilerinde bulundurmalari gerekmektedir. Zaten,
gunumiz siyasi konjonkturd artik, klasik dnderleri kisa surede eskitmektedir. Belli
bir ortamda basarili olmanin temel yolu, dénustiriicii 6nder gibi davranmak ve mo-

tive olmaktir.
3.2. DO ve Karizmatik Onderlik

Karizma, Weber tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. Weber'e gore, kariz-
ma, gliven duygusu gelismis, ustiin becerilere sahip, baskalarini etkileme giici olan
ve idealleri belirleyen kisilik 6zelliklerinden olusur. Karizmatik dnderler psikolojik
olarak ¢ok iyi durumda olup, izleyicilerine kendi duyduklari heyecani aktarabilirler.
Karizmatik dnderlerin 6zellikleri arasinda kendini adama, akilcilik ve heyecan da

vardir.

Tricks ve Bayer (1986) yaptiklari calismalarda karizmatik dnderleri asagidaki
gibi tanimlamislardir:2

i. Olaganiistl becerilere sahip,

ii. Kriz durumlari icin radikal ¢ézum uretebilen,

iii. izleyicileri tarafindan olaganistii 6zelliklere sahip olarak algilanan,
iv. Becerilerinde sureklilik bulunan.

Dubrin (1993), karizmatik onder ile izleyicileri arasindaki iliskilerde 6zel bir
bagin oldugunu ileri siirmustiir. Buna gére, karizmanin temelinde bu bagin varhgi
s6zkonusudur; ve karizmatik 6nderin izleyicilerindeki belirgin 6zellikler de sdyle
siralanabilir:2

i. izleyiciler dnderin disiincelerinin dogrulugundan emindirler,
ii. Onder kosulsuz kabullenilir,

iii. izleyiciler kendilerini dnderle tanimlarlar,

iv. izleyiciler arasinda duygusal baglilik vardir,

v. Basari hissi hakimdir,

vi. Onder karsiliksiz sevilir ve saygi gosterilir,

Karizmatik onderin, sahip oldugu o6zellikleri dogustan kazandigi varsayilir;
ve genellikle kriz ortaminda ortaya ¢ikmaktadir. DO'de ise karizma 6nemli, ancak
tek basina yeterli bir 6zellik degildir. Bu yizden, dnderin basarili olmasi diger 6zel-

21 CAFOGLU, Zuhal, "Liderlik: Bilgi - Karizma - Degisim", 21. Yizyilda Liderlik Sempozyumu,
Tuzla-Istanbnl, 1997, s. 138.
22 CAFOGLU, s. 138.
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liklere de baghdir. Karizma noktasinda, iki kuram arasinda iliski olmakla birlikte,
doniistiiriicii énderligin bir parcasi olarak yer almaktadir. Bu yéniiyle, DO kurami,
kapsam ve etki alani agisindan karizmatik 6nderlik kuramindan ayrilmaktadir.

3.3. DO ve Durumsa! Onderlik

Durumsa! 6nderlik kuraminda, 6nderin temel basarisi bazi durumsal faktorle-
rin gerceklesmesine baghdir. Bu gergevede, durumsal olarak belirli bir 6nderlik
belirlenebilir. DO kurami ise, organik bir 6nderlik kuramidir. Dolayisiyla, DO ku-
raminda onder, farkli durumlara gore kendiliginden (spontaneous) uyum gdsterme
ya da ¢ok boyutlu bir ézellige sahiptir. Kendiliginden uyum goésterme, uyum yakla-
siminin 6nderin kendisini durumsal ortamlara gére uyumlastirmasina (revise) yar-
dimci olacaktir. Bu yaklasima érnek olarak, DO kuraminda paradigma erozyonuna
acik olmasi gosterilebilir. Bu sayede, dnderler kendilerini gevreye ve astlarina gore
hemen degistirme 6zelli§inin bulundugunu gdstermektedir.

Bundan farkli olarak; onderlik ile ilgili yapilan arastirmalar, &nderin
herbir asta ayri ayri (dikey ikili baglanti) ilgi duymadigi, bunun yerine hepsine
bir butin olarak esit ilgide bulundugu varsayimina dayanmaktadir (durumsal
onderlik). Ancak, Dansereau, Graen ve Haga'nin (1975) yaptiklari arastirmalar,
onderin astlari ile bazi bireysel iliskilere girdigi (dikey ikili baglanti) ve ayni
grupta yeralan bireylere farkli davranip, farkli tepkilerde bulunduklari goril-
mektedir (DO 6zelligi).23 Bu baglamda, durumsal 6nderlik, sézkonusu durum
ortaya ciktiktan sonra belirli davranislar gostermektedir. Oysa DO, cok boyut-
luluk 6zelligi ile, kosullara hemen wuyum saglamanin yaninda/dtesinde,
postmodern anlayisla farkli disiplerden yararlanarak (eklektizm) soézkonusu
durumlar cok dnceden elimine edilmektedir.

Durumsal 6nderlikte dnderin davranislari, yonlendirici ve destekleyici davra-
nislar olmak tizere iki ana kisma ayrilmaktadir. Onderin yonlendirici davranislardaki
algisi, etki-tepki (dikey iliski) ikilemine dayanan, astlara rol ve goérevlerinin agik bir
sekilde iletilmesi ve performanslarinin yakindan kontrol edilerek isin kendisini, nasil
ve ne zaman yapilacagini gosterme bigcimindedir. Destekleyici davranislar ise, karsi-
likl etkilesim (interaktif) bir etkilesim yolu ile énder astlarini dinleme, destekleme,
cesaretlendirme ve kararlara katilma gibi islevleri yerine getirir.24 DO ise, orgiitsel
misyon ve vizyon dogrultusunda, dnder ekip anlayisiyla surekli vizyon ve stratejik
belirlerken; isletme islevleri de calisanlarin tasarrufuna birakilmaktadir. Her iki
kuramda, destekleyici davranislar benzerlik gosterirken, yonlendirici davranislarin
algisinda farkhliklar sézkonusudur.

3.4. DO ve Esnek Onderlik
Esnek Onderlikte, artan rekabet kosullarinda ve gelisen teknolojilerin et-

kisi ile esnek uretim tekniklerini zorunlu hale getirerek, ¢ok cesitli lretime ge-
cilmesini kolaylastirmak igin &rgitin yeniden yapilandirilmasinda esnekligi

23K1LING,s. 153.

~4 KOGAK, Settar - KIRAZCI, Sadettin, "Durumsal Liderlik Anlayisinda Gelismeler", 21. Yiizydda
Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-istanbul, 1997,s. 301.
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onplanda tutulmaktadirlar.5 Ancak bu faaliyetin gerceklestirilmesinde, yonetim
gbdrevinde sabit kurallar yerine ya da islerin kimler tarafindan yapilmasinda araci
rol oynayan goérev tanimlamasi yerine, grup Uyelerince verilecek karara gore,
uzman olan bir ya da birka¢ kisi bu konuda o anda gérevlendirilir.26 Bu yone-
limli olarak esnek &nderler, dncelikle esnekligi saglayacak orgitsel yapilanmayi
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Ancak, bu sistemin islemesi 6nderin grubunda
hizl kararlari ve degisimi gerceklestirebilecek yetismis insan kaynaklarini istih-
dam etmesi gereklidir. Esneklik, yogun degisimler karsisinda hizli karar almanin
bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin gelismesiyle
birlikte 6nderlerde de esnekligin olmasi ve ani degisimlerin isletmelerin lehine
cevrilmesi ya da bir firsat olarak degerlendirilmesi icin giinimiiz kosullarinda
bir dstinluk 6l¢itld olmustur.

Esneklik yonelimli olarak, énderin érgitsel sistemin amaglari dogrultusunda
faaliyet g6sterebilmesi igin gorevlerini asagidaki gibi siralamak mimkindar:27

i. Durumsal gereksinimlere gére dnderlikte grup ya da bireysel diizeyde sabit
degisiklikler,

ii. Grubun gelistirdigi norm ve degerlerden olusan agik sistem,
iii. Katilima dayal strecler,

iv. Tam ac¢iklama, agik tartisma,

v. Bilgi ve beceri odakli gérevlendirme,

vi. Birlestirici proje gruplarina gecici gorevler.

Esnek dnderlik, katihhm saglamada esit firsat verme ya da gruplarin bireylere
gore daha aktiflestirilmesi yerine, drgitsel diizeyde kolektif hareket saglamada yo-
gunlasmaktadir.28 Bir baska deyisle, esnek onderlikte basari, gerek gruplarin ve
gerekse bireylerin kollektif bir anlayisla amaglara yonlendirilmesi s6zkonusudur.

Gunimiz isletmecilik alaninda ortaya ¢ikan donustmler, yoneticilerin esnek
ve organik sistem Uzerine calismalarini gerekli kilmaktadir. Bu paradigmada ydneti-
cilerin daha esnek ve yeni gelismeleri benimsemesi gereklidir. Esnek onderlik ku-
rami, cevresel degisimin kolayca algilanmasi ve orglite iriobilize edilmesine yone-
liktir. Bu yonuyle, énder, temel &zelligi olan esnekligiyle bagimh degisken konu-
mundadir. DO, bu 6zelliginin yaninda ¢ok boyutlulugu ile cevresel degisime bir
taraftan uyum saglarken, diger taraftan yeni olusumlara olanak saglamaktadir. D6-
nistirict onderin temel ozelliklerine de bakildiginda, bu 6zellikler arasinda yeni
gelisme ve degisime acik oldugu ve temelde organik bir iletisim icerinde oldugu
gorilmektedir. Bu noktada, donistiriici 6nderligin sadece bazi ézellikleri yapisinda
bulunduran esnek dnderlik kurami, mikro diizeyde ele alarak &nderligi bir bitin
olarak kapsamamaktadir.

25 KURTULMUS, Numan, Sanayi Otesi Doniisim, iz Yayincilik, istanbul, 19%, s. 164.

26 PASMORE, William A., "Flexibilil> .vianager", Creating Strategci Change - Designing The
Flexible, High-Performing Organization, John Wiley &Sons, Inc.,, NewYork, 1994,s. 190.

27 PASMORE, s. 189.
28 PASMORE, s. 184.
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3.5. DO ve Etkilesimci Onderlik

Etkilesimci onderlerin 6rgut icerisinde basarilari, temel olarak izleyiciler ve
cevresi ile uyumlasmasi derecesinde olacaktir. Etkilesimci 6nderlik, genel olarak
glincel degisimlerin Gstesinden gelebilmek icin bireylerin birbirlerini ve dolayisiyla
orgutu gelistirilmesi icin surekli gelistirmeye ve bilgi Uretmeye dayanir. Etkilesimci
onderlik kuraminin belli bash ilkeleri asagidaki gibi siralanabilir:2

i. Karsihkli etkilesimci yapi, siirecleri kontrol islevinden ayirmaktadir. Ust
yonetimin izleme ve kontrol yetkisi vardir, ancak surecler arasinda rekabetin temel
olmasi orgutsel dengelerin karsilikh etkilesimle dogru noktada birlesmesine yardim-
ci olmaktadir.

ii. Karsilikh etkilesimle teknoloji, Griin ve pazarda esneklik saglanir ve her-
hangi birinin hakim boyut olma sorunu bu sayede ortadan kaldiriimis olur

iii. Karsilikh etkilesimci yapida, i¢ musterilerin tedarik¢iler gibi disunilmesi,
planlanan maliyetlerin, genel kar ve zarar cercevesinde yonetilmesi saglanmis olur.

Etkilesimci onderlik kuraminin gelisimi ¢ asamada gerceklesmektedir. Bu
asamalar sunlardir:

i. Kayitsiz kalma (nétr),

ii. Etkilenme (demokratik yapt),

iii. Etkilesim (katiimali yapi).

i. Kayitsiz kalma: Onderlerin cevresel ortamda ortaya ¢ikan degisimler karsi-
sinda ilgisiz kalarak, mevcut planlarini bu yonelimli olarak ele almalarini ifade eder.
Bu sekildeki yaklasim, 6rguti kapali bir sistem olarak ele almanin bir sonucudur.
Cevresel degisimlerin yasandigi giiniimiizde, 6nderlerin isletmelerin hayatiyetlerini
uzun slreli strdirebilmeleri mimkin degildir. Konu ile ilgili olarak dnder-gevre
iliskisine kayitsiz kalma Sekil 2'de gdsterilmistir.

Sekil 2: Notr Onder-Cevre Etkilesimi

ii. Etkilenme (demokratik yap1): Onderin cevresinden gelen ya da gelebilecek
baskilari minimize etmek amaciyla, demokratik bir yapi olusturarak istekleri yerine
getirme egilimi agirhk kazanir. Degisen g¢evresel ortamda, 6rgiit yapisinin hemen
uyumlastiriimasi igin siurekli bilgi alisi saglanarak 6rgiit cevresel baskilarin etkisiyle

=0 i
LEE, H. Thomas, "Toplani Kalite Yonetimi ve Liderlik", Verimlilik Dergisi - Toplam Kalite Ozel
Sayist, (1995). s. 19.
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tek tarafli olarak tasarlanmaktadir. Bu 6nderin 6zellikle drgitteki insan kaynaklarina
yaklasimini belirlemektedir. Bu 6nderlik davranisi, 6zellikle disaridan ya da iceriden
gelen baskilara karsi koyamama durumunda gerceklesmektedir. Ondei-gevre etkile-
simi Sekil 3'de gosterilmistir.

Sekil 3: Negatif Tek Yoénli Onder-Cevre Etkilesimi

iii. Etkilesim (katilmali yap1): Bu tir bir énder-cevre etkilesiminde, énderler

cevresel degisimlerin tanidigi firsatlardan yararlanmaya calisarak oOrgit-cevre u-
yumlasmasina gidilir. Cevredeki bu degisimlere karsi dnderin bdyle bir strateji be-
lirlemesi, Orgut-cevre uyumlasmasinin Otesinde, gerek onderin ve gerekse drgit
kaltirinin bu yapiya herzaman hazirhikh oldugunu gosterir. Ancak, boyle bir yakla-
simin basarisi, bu olgunun sirekli bir islev oldugunun bilinmesiyle gerceklesebilir.
Bu sayede, onder, gerek astlariyla ve gerekse cevre ile surekli iliski kurarak tek
yonld bir iletisim yapisi yerine, birbirini etkileyen ve dolayisiyla etkileme sirecinde
birbirlerini surekli olarak gelistiren bir yapi olusturulur. Buradaki 6nder-cevre iliski-
si Sekil 4'de gosterilmistir.

Sekil 4: Etkilesimci Onder-Cevre iliskisi

Etkilesimci 6nderlik kurami, evrimsel bir sire¢ icersinde olusmustur. Bu ku-
rama gore, dnderin temel basarisi, énderin ¢evresi ve izleyicileri arasindaki iliski ve
etkilesim ile gergeklesir. Dolayisiyla etkilesimci 6nderlik temelde DO kuraminin bir
6gesini olusturmaktadir. Etkilesimci 6nder, izleyicileri ve ¢evre etkilesimini saglaya-
rak, cevresel degisimlerin tanidigi firsatlardan yararlanmaya calisir. Cevresel degi-
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simlere karsi onderin bdyle bir strateji belirlemesi, drgut-cevre uyumlasmasinin
Otesinde, gerek dnderin ve gerekse drgut kaltarinin bu yapiya her zaman hazirlikli
oldugunu gosterir. Boyle bir stratejinin basarisi, bu olgunun sirekli bir islev oldugu-
nun bilinmesiyle gergeklesebilir. Gortldigu gibi, etkilesimci énder durumsal dav-
ranma egilimindedir. Donstiriici 6nder ise, durumsal davranmanin &tesinde, si-
rekli savunma halinde olmaktan ¢ok, saldirilya ge¢cmesi sézkonusudur. Baska bir
deyisle, donlsturici éndere gore, en iyi savunma surekli saldirmadir. Bu yodnuyle,
DO kurami ve etkilesimci énderlik kurami arasinda yakin bir iliski iginde oldugu
gorilmektedir. Ayrica, etkilesimci énderlik kuraminin, déndstirictu onderligin bir
pargasi oldugu soylenebilir.

3.6. DO ve Stratejik Onderlik

Gilnimiz kosullarinda izlenemeyecek diizeyde cevresel degisimler yasan-
maktadir. Geleneksel ydnetim anlayisi, ¢evresel degisimin yogunlasti§i kosullarda
genel gecerliligini yitirmektedir. Stratejik ydnetim anlayisi, degisime uyum saglama
ve esneklik &zelligi sebebiyle yoneticiler agisindan 6nem kazanmaktadir.30 Stratejik
Onderlerin orgutsel ilgileri, yonergelerden cok tim &rgltiun iyilesmesine ydneliktir.
Stratejik onderler, orgltsel sireclerin Gzerinde yeralirlar ve yapilmasi gereken degi-
siklikleri énceden &ngdrebilirler. Stratejik anlamda bu misyon, dogrudan tiim drgiti
kapsayan bu tek pozisyon, stratejik dnderlere ait bir 6zelliktir.3

Orgutlerde stratejik yénetim siirecinden st yonetim sorumludur. Ust yéne-
timdeki ydneticiler stratejik onderlik o6zelliklerini tasimali ve yo6netim siirecinin
etkin ydratulmesi igin is faaliyetlerinde isgdrenlerin katilimini saglamalidir.2
EdwarcfW rapp)\ stratejik énderin dzelliklerini séyle siralamaktadir:3

i. Tam bilgili olma (well informed),

ii. Zaman ve enerji dengesini saglama,

iii. lyi bir politikaci olma,

iv. Genel diuzeyde uzmanlik,

v. Egilimleri belirleme ve bunlari programlarla drglte yansitma.

i. Tam bilgili olma: Orgiitiin farkl diizeylerindeki operasyonel kararlar hak-
kinda, stratejik onderler etkilesimli olarak bilgi alir ve verirler. Orgitin farkh bo-
lumlerindeki bilgi kaynaklari agini gelistirirler.

ii. Zaman ve enerji dengesini saglama: Farkh sonuglar, kararlar ya da sorun-
lara gore dengeleme yapilir. Burada oénderlikte, eldeki kit kaynaklari ile zamana
kars! bir yaris igerisinde olma bilinci yatmaktadir. Ciinki, strekli degisen ¢evreye

30 DUGER . ilakki& AKDEM IR Ali, Stratejik Planlama. isparta, 1994, s. 17.

1 CHARLES, W.L. Hill - GARETH, R. Jones, Strategic Management Theory - An Integrated
Approach, Houghton Mifflin, New Jersey, 1992, s. 18.
ZGATALCA, Huriye, "Stratejik Yénetimde Liderlik Fonksiyonu”, Anadolu Universitesi, IIBF Dergisi,
§X S 1-2,(1992), 5. 343

Edwar Wrapp, “Good Managels Don’t Make Policy Decision”, Harvard Business Review, (Septembcr
- December, 1967).
33 CHARLES-GARETH, s. 18-19.
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gore yeni stratejilerin gelistirilmesi ve sonucgta isletmenin sahip oldugu glice gore
karsi koyma, ancak zamanin iyi kullanimina baghdir.

iii. Iyi bir politikaci olma: Stratejik &nderler, gelistirecekleri fikirlere gére
konsensiis (consensus) olusturabilir ve becerileri diizeyinde &rgltlerine katma deger
saglayabilirler. Bunu yaninda, stratejik oénderler, bir diktatér olmaktan ¢ok, insan
kaynaklarinin katilimiyla hareket eden bir koalisyon dnderidirler.

iv. Genel diizeyde uzmanhk: Stratejik 6nderler, 6rgit igerisinde doyum sag-
layarak, kendilerini stratejilere ve amaglara tam olarak odaklayarak érguti yonlendi-
rirler. Ayrica, ¢cevresel degisimlere hemen uyum saglayarak orgit Gyeleri ile ortaklik
kurma egilimindedirler. Basarili stratejik onderler, stratejik planlarin detaylarina
fazla inmeden, bu sirecin surekliligini diusinerek daha ¢ok genel diizeyde hareket
ederler.

v. Egilimleri belirleme ve bunlari programlarla érgiite yansitma: isletme cev-
resi slrekli bir degisim gostermektedir. Stratejik onderler, yeni egilimleri sirekli
izlemek ve bunlara gore 6rgitl yeniden yapilandirmak zorundadir. Basarili stratejik
onderler, drgltte cevresel etkilerden olusan bosluklari, stratejik planlar dogrultusun-
da bir program dahilinde uygular ve uyumlastirir. Amaclara gore suregleri harekete
gecirmek icin, astlarindan tam kabul gérme yerine esnekligi tercih ederler. Bunun
icin, kismen de olsa glincel fikirlere (idea) deger vererek, uygun olanlari degerlendi-
rirler.

Siralanan bu 6zellikler, stratejik ve DO kuramlari arasinda giiclii bir baglanti
kurmaktadir. Ayrica, iki kuram temelde organik drgutsel yapiyr benimsemektedir. Bu
temel faktdr de, yine iki kuram arasinda gicli bir iligskinin varhgini géstermektedir.
Bundan farkli olarak, stratejik 6nderlik Ust yonetimde birikerek stratejik kararlar dogrul-
tusunda 6rgitsel islevler belirlenirken, DO'de ekip anlayisi 6nplana gikarak ekipteki her
birey uzmanlik alanina gére eszamanli karar alma firsatina sahiptir. Ancak, temelde DO
kurami, stratejik onderligin ozelliklerini blinyesinde bulundurmasi nedeniyle, stratejik
onderlik kuramina gére daha kapsamli bir yaklasim oldugu gorilmektedir.

Stratejik onderlik kuraminda 6énderler, gelecek yonelimli ve Ust yonetimi il-
gilendiren bir 6zellige sahiptir. Onderin sahip oldugu diger ézellikleri bu iki temel
ozelligi destekler niteliktedir. Bu yonuyle, stratejik dnderlik kurami, dnderlerin basa-
risinda gelecek yonelimli, esnek ve yetki devrederek etkili olacadi; ayni zamanda,
gelecek yonelimli olmay benimseyen, yetki ve sorumlulugu devretmeye yatkin olan
ve (st yonetimi sadece 6nemli konu ve durumlarda kararlar vermesi gerektigini
savunan bir yaklasimdir. Bu agidan DO ile benzerlik tasimaktadir.

Stratejik dnderlik kurami, 6rgltlerin Ust yonetimde olan yoéneticilerin sahip ol-
duklari bilgi, deneyim ve degerleri tizerine kuruludur. Diger taraftan, DO ise, diger 6n-
derlik kuramlarindan farkli olarak, 6nderlerin izleyicileri olan iliskileri Gzerinde yogun-
lasmaktadir. Baska bir deyisle, izleyicilerin performanslari DO tarafindan kurulan iliski-
lerle maksimum diizeyde 6rgutte dénusturiilmesi sdzkonusudur. Bu, izleyicilerin strekli
motive edilmesi ve yoénlendirilmesi ile gergeklesebilir. Burada énderin karizmasi da
onemli bir faktdrdur. Bu da izleyicilerin, algilama ve bilissel streclerinin énderler tara-
findan uyarilmasina yardimci olmaktadir.34

34 CANNELLA-MONREQO, s. 213-237.

343



16 DUMLUPINAR UNIVERSITESI
3.7. Doniistiiriicti ve Stratejik Onderlije Acenta Yaklasimi

Onderiilik alaninda farkh yaklasim ve kuramlarin oldugu gérilmektedir.
Bunlardan biri de acenta yaklasimidir. Acenta yaklasimi, isletme ydneticileriyle
ortaklar (girisimci) arasinda baglanti kuran bir yaklasimdir.®

Tablo 2'de stratejik énderlik ile acenta kuramlarinin, DO arasinda iliski iize-
rinde durmaktadir. Buna gére, donustirici dnder ve izleyiciler arasindaki gugli bir
iliski ortaya cikmakta ve burada 6nemli bir faktér olarak da karizmanin oldugu
gorilmektedir. Karizma, diger 6nderlik kuramlarinda, yoneticilerin dogrudan karar-
larini etkilerken; DO'de karizmatik iliski, izleyiciler gézéniinde bulundurularak
yo6neticilerin almis olduklari kararlari kolaylastirmasi ve beklenen amaglara ulasmasi
acisindan énemli yer tutmaktadir. Bu tiir bir bakis agisinin stratejik dnderlikte olma-
digi gorilmektedir.

Tablo 2. Stratejik Onderlik ile Acenta Kuramlarinin DO Kurami ile Olan

iliskisi
Acenta Kurami Stratejik Onderlik Kurami
Ozellikler *Ust yoneticilerin segimi, iyilestirme, *Daha 6nce dusunilen modeller-
Yaklasimi  bireysel katkilari ve risk alma egilimlerinin  den daha anlagilir yaklagimlar.
arttiriimasi. *Kisilik  ozelliklerini  organize
etme.

*Qrgiit  diizeyindeki  sonuglar
hakkinda daha iyi animlamalarda
bulunma.

Donusturiicti  #Yoneticilerin risk alma egilimlerini y6- *Daha cok izleyiciler ile 6nderler

Onderlik netmesi. arasindaki iliskiler Uizerinde vurgu
*Bireysel Katkilarin ve risk alma egilimi- yapma.
nin arttiriimasi. *Temel kisilik 6zellikleri
*1zleme maliyetlerini arttirma olasihg. arasinda iliski kurma.

*Qrtaklarin denetimini minimize etme.

Kaynak: CANNELLA-MONREDO, s. 213-237.

Ozetle; acenta kurami, daha ¢ok ydnetici ve girisimciler arasindaki iliskiler
Uzerinde kurulmustur. Buna karsin, stratejik énderlik kurami, 6érgutin temel yapisi-
nin énderin bilgi, beceri ve ilgili duruma bagl oldugu varsayimina dayanmaktadir.
Bundan farkl olarak, bu iki kuram literatiirde Gst ydnetim denilen basamaklarda
odaklanmaktadir. DO kuraminda ise, 6zellikle izleyiciler ile 6nderler arasindaki
iliskiler Gizerinde vurgu yapma, yoneticilerin risk alma egilimlerini arttirma, bireysel
katkilarin gelistirilmesi ve ortaklarin denetimini minimize etme Uzerinde yodunlas-
maktadir.

35 CANNELLA-MONREO, 5. 213-237:
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Diger taraftan, ozellikler yaklasimi, orgitlerde 6nderlik yapacak bireylerin
belirlenen kisilik 6zelliklerine sahip olmalari tUzerinde odaklanmaktadir. Bu yakla-
simda, dnderlerin bilgi ve deneyimleri dikkate alinmamaktadir.

3.8. DO ve Birokratik Onderlik

Burokrasi ve onderlik kavramlari birbiriyle zorunlu olarak iliskili ve
zithk tasityan iki temel kavramdir. Birokratik'yapi, yonetimi ve drgutsel yapiyi
zorlamasiyla, sirekli degisen cevresel ortamda belli bir sistemin isleyisini
ifade eder. Burokratik ortamda, onderin islevleri dnceden bellidir. Ancak,
DO'de yonetici sirekli donisiim halindeki ortamda bulunmasi ve mevcutla
yetinmemesi esastir.

Birokratik énderlik, temelde DO ile zit 6zelliklere sahiptir. Biirokrasi, tarihi
evrim icersinde burokratlarin ulus devlet siirecinde sinirlanmasi ve dnceden kural-
larla belirlenmis standartlari yerine getirmekle gérevlendirilmesi silreci icinde se-
killenmistir. Bu yoniyle, daha ¢ok hiyerarsinin 6nem kazandigi érgutlerde biirokra-
tik onderlerin varhgindan soézedilebilir. Ancak, onderlik konusu, degisime karsi
etkileme, yonlendirme ve uzun dénemli planlama becerisini bir arada bulunduran bir
kullanma inisiyatifini temsil etmektedir.3 Buna gore, birokratik 6nderlikle DO
arasinda zit iliskiler mevcuttur.

3.9. DO ve Yonetsel (Transactional) Onderlik

Yonetsel énderlik, pazar gelistirme ve rekabetin olmadi§i ortamlarda yo-
gunlasmaktadir. Daha ¢ok 6dillendirme konusunda ortaya ¢ikan bir 6nderlik
yaklagimidir. Degisime isteksiz ve az deisime duyarhdirlar.37 Odullendirmeyle
gldilemenin yaninda, yonetsel dnderlik davranisinda bulunan ydneticiler, yet-
kilerini, isgorenlerin kendilerini daha ¢ok ise vermelerinde® ve mevcut para-
digmanin (olusturulan birokrasi) isletilmesi ydnelimli kullanirlar. Diger taraf-
tan, veri tabani olarak ge¢mis dénemler baz alinarak sistem gincellestirilmeye
calisir. Ydnetsel dnderler, veri tabaninin yaninda, ge¢cmisteki tecriberinden de
O6nemli derecede yararlanirlar.

Ancak, yonetsel énderligin basarisi, gelecek yonelimli diisiinceye sahip énde-
rin ya da dondstirict onderlerin basarisina baglidir. Ginimizde bunun en somut
ornegi, cevrenin slrekli donlsiim gostermesidir. Dolayisiyla, bu déniisimin algi-
lanmasi ve isletme icin gerekli strateji ve taktiklerin gelistirilmesi, doénusturici
Ozelliklere sahip onderlerin varligina baghdir.

Doénustirict ve yonetsel dnderlik kuramlarini, sadece énderlik acgisindan
incelemek yeterli degildir. Bunun yaninda, her iki 6nderlik kuraminin ortaya
ciktigr érgit yapisi ya da sosyal sistemler de kapsam igine alinmalidir. "Déni-

" YILDIRIM, Ugur ve digerleri, "Burokratik Liderlik", 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz
Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 512.

37 FOTTLER, Myron D.-HERNANDEZ, S.Robert-JOINER,Charles L, Strategic Management Of
Human Resources in Health Service Organizations, Delmar Publishers, Ncw York, 1988, s. 244.

38 EREN, s. 312.
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simsel degisim", tim sistem ve orgltlerde ¢ok farkli dnderlik kuramlarin ya da
olgularin ortaya ¢ikmasinda yardimci olacaktir.3 Bu ortamda, 6nderlerin ortaya
koyacaklari davranis bicimleri, onlarin 6nderlige bakis agilarini ortaya koyacak-
tir.

Sekil 5: Onderlikte Zaman Y énelimi

Gecmis Buglin Buglin
Gelecek
JAN N
nnl >- nnlllllllllllllll >>
Gelecekle buglini bagdastirma  Bugiin ile gelecegi bagdastirma
Y 6netsel Onderlik Dénistirici Onderlik

Kaynak: EREN, s. 313.

Yonetsel énderlik, daha ¢ok aktiiel paradigma ile ilgilidirler. DO ise, para-
digma erozyonunun esas almasi, ilgili énderlik kuramini dinamik hale getirmektedir.
Yonetsel 6nderlik 6diillendirme konusunda DO kurami ile iliski icindedir. Bu nok-
tada, her iki onderlik kurami, astlarin performanslarini arttirmak i¢in édillendirme
yoluna gittikleri goérilmektedir.

Yonetsel onderler, doénisturiici Onderlerin tersine, calisanlarin ge¢cmisten
gelen birikimlerini daha etkin ve verimli hale getirmek; ortami iyilestirerek
isgormelerini ve gdrdirmelerini saglamaya yoneliktir. Calisanlarin yaratici ve yeni-
likci olmalari &n planda degildir.40 Calisanlardan istenen, yénetsel dnderin benimse-
digi gecerli yonetsel paradigmaya uyulmasidir. Burada sunu ifade etmek gerekir;
yonetim calisanlardan verimliligin arttirilmasi, maliyetlerin disirilmesi, dolaysiyla
k&r marjinin ya da pazar payinin arttiritimasini istemis olabilir, ancak bu konular
gunumuiz kosullarindaki rekabet dlcitlerinin bir kismidir ki; bunlar zaten ge¢cmis
faaliyetlerin bir devamidir. Burada ybnetsel ve dénustirlct 6nderin bir farki daha
ortaya ¢ikmaktadir: Yodnetsel dnder ge¢gmisten glinimiize, déndstirict 6nder bu-
ginden gelecege (Sekil 5) yonelmektedir.

SIMSEK, Hasan, AYTEMIiz, Dilkan, "Kurumsal Degisim ve Liderlik: Y 6netsel Lider ve Donistiriici
Liderler. 21 Yuzyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 476.

40 EREN, s. 313.
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Sekil 6: DO ve Yonetsel Ouderiik Bigimleri ve Basari iliskisi

Basari Basari

Donistiricu Onderlik Yo6netsel Onderlik

Kaynak: EREN, s. 314.

Onderler toplumu olusturan bireylerden olusur. Toplumdaki bireyler, gec-
mislerinden kazandiklarim bugiine aktarma ya da bugunki paradigmalardan hare-
ketle gelecegi tahmin etme ve bu ydnelimli hareket etme egilimindedirler. Burada
o6nemli olan, baskin (dominant) gelen 6zelli§in kendisidir. Ydnetsel dnderligin hiz-
met felsefesi, ge¢cmisteki gorgll ve tecriibelerin yararli olanlarini bugiine aktarmak;
DO'niin ise, orgiitsel misyon, strateji gibi alanlarda degisimi gerceklestirerek insan-
lan etkileyen ve bu sayede orgit kultiri yaratan, izleyicilerini kisa surede "soka
sokan", ancak bu gergeklestirilirken tutarli olmak esastir.4L

Sekil 6'da da gorildigi gibi, basari grafiji DOde kisa siirede yiikselirken,
yonetsel onderlikte sirdirilen basarinin korunmasi temeldir. Yenilige acik olma,
stirekli iyilestirme yapma DO'de olurken; durgun bilyimeyi, tasarruf politikalarini
benimseme yonetsel dnderlikte goriilmektedir. Donustirici ve yodnetsel dnderlik
arasindaki temel farklari asagidaki gibi ele almak olasidir:42

i. Normal dénemde yonetsel onderlik, déniisiimse! dénemlerde DO ortaya
ctkmaktadir.

ii. Yonetsel énderlikte dogustan gelen 6zellikleri yeterli olurken, DO'de 6rgiit-
sel ya da kurumsal ortamin gereksinim duymasi halinde, dogustan ve sonradan ka-
zanilmis becerilere gereksinim vardir.

iii. Yonetsel dnderlik belirlenmis ilkeler ve sinirlar ¢ergevesinde iyi bir uygu-
lama ve gelistiricilik gerektirirken, DO ilkeleri ve sinirlari yikan ve yenilerini gelisti-
rir.

iv. DO belirsiz, soyut olgularla ugrasirken, yonetsel 6nderlik DO'niin belirledi-
gi sinirlar icinde daha belirgin ve somut olgularla ugrasirlar.

41 EREN, s. 313-314.
42 SIMSEK-AYTEMIZ, s. 477-478.
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