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ÖZET

Son yıllarda, yönelim düşüncesinde köklü değişimler yaşanmakta­
dır. Bu değişimler, gittikçe hızını arttırarak, 21. yüzyılda çok daha farklı 
boyutlar kazanma eğilimindedir. Bu süreçte, konunun önemini ve boyutu­
nu vurgulamak için değişim kavramı yerine, artık dönüşüm kavramı kul­
lanılmaktadır. Bu bağlamda, bilgi teknolojisi, değişim, küreselleşme, ör­
güt kültürü ve son zamanlarda paradigmik dönüşüm konularındaki biri­
kimler; güncel düzeydeki çalışmaları modern ötesi yaklaşımlarla bütün­
leştirmeye zorlamıştır. Bu çalışma bunun bir ürünüdür.

Belli bir alanın ötesinde küresel boyutu olan bu birikimler, 
modern ötesi anlayış ve vizyon gücü ile geleceğin günümüze taşınarak 
bir takım dönüşümlerin gerçekleştirilmesine olanak sağlamaktadır. Bu 
tür bir yapılanmanın gerçekleşmesi, yöneticilerde durumsallığın öte­
sinde, çok boyutlu ve sentezci bir anlayışa dayanan bir takım dönüştü­
rücü önderlik becerilerinin varlığına bağlıdır.

Ö nderlik ile ilgili yapılan çalışmalar, günüm üze kadar 
fa rk lı boyutlar kazanmış, bundan sonra bütünleşik bir anlayışla  
bu çalışm alardan yararlanm aya başlanılmıştır. Bütünleşik bir 
anlayışa dayanan bu yaklaşım , dönüştürücü önderlik kuramıdır.

A nahtar Kelimeler: Dönüştürücü Önderlik, Ö nderli K u­
ramları.

A zerbaycan R espublikası-H alk  T asarru ta tın ı İdare E tm e Enstitüsü. T ürk  D ünyası İşle tm e Fakü ltesi Ö ğr. 
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2 DUMLUPINAR ÜNİVERSİTESİ

GİRİŞ

Önder, gücünü izleyicilerden alan ve bulunduğu grupta ortaya çıkan ve aynı 
grubu yönlendiren ya da işi doğru yapan değil, doğru iş yapan kişidir.1 Önderlikle 
ilgili yapılan araştırmalarda, önderliğin örgütsel davranışın bir boyutunu oluşturduğu 
ve yöneticilerin aksine biçimsel örgüt yapısında görevini etkin ve etkili bir biçimde 
yerine getiremez. Bu yönüyle, önder, bir grubun üyesi ve bu üyelerin gelişimini ve 
yönlendirilmesini sağlamaya yönelik faaliyet gösterir. Dolayısıyla, önder, yönetim 
işlevinin etkileştirilmesinde önemli rol oynar.2 Önder; bilgisi, cesareti, karizmasıyla 
eş zamanlı karar alabilen; stratejileri ve güçlü bir grubu olan; değişim ve dönüşümü 
yapabilen ve bunu sürekli hale getiren; stratejik düşünme ortamı yaratabilen ve bu­
nunla birlikte bu değerleri örgütsel düzeyde yaygınlaştıran; diğer taraftan güncel 
anlamda örgüt kültürü yaratabilen ve sürekliliğini sağlayabilen kişidir. Bu açıdan 
değerlendirildiğinde önderlik, bir grubu yönlendirerek olumlu ve sosyal içerikli- 
davranışlar kazandırma, etkileşim ve karşıdan bekleme (beklenti) sürecini kapsar.

Önderlik konusu son zamanlara kadar kişisel özellikler yaklaşımı ile ele a- 
lınmış ancak; temelde özellikler yaklaşımında tutarsızlıkların olması önderlik araş­
tırmalarını sınırlandırmıştır.3 Örneğin; güncel anlamda önderin etkili olmasında 
hangi ölçütlerin ele alınacağı ve hangi ölçütlerin öncelikli olacağı gibi konular yanıt­
sız kalmıştır.

Başka bir deyişle, önderlik araştırmaları özellikler yaklaşımı ile bilimsel ola­
rak ele alınmış; sonraları davranışsal ve durumsal yaklaşımlarla farklı boyutlar ka­
zandırılmaya çalışılmıştır. Son olarak, ortaya konulan araştırmalara göre, farklı izle­
yicilere göre farklı önderlik yaklaşımları ve farklı özendirici faktörler sunma (dikey 
ikili bağlantı)4; diğer taraftan, yapılan işin misyonu ve izleyenlerin becerileri gibi 
çok boyutlu faktörleri çözümleyerek yapıyı işletmektir.5

1. DÖNÜŞTÜRÜCÜ ÖNDERLİK

Dönüştürücü önderlik (bundan sonra DÖ olarak tanımlanacaktır), önder ve 
izleyiciler arasındaki değişimin doğasına yönelik bir yaklaşımdır.6 DÖ, güçlü vizyo­
na dayanan, dönüşümü gelecek odaklı algılayan ve gerçekleştiren (dışsallık esas); 
diğer taraftan büyük çaptaki bir değişimi öngören bu önderlik yaklaşımında, örgüt

1 B EN N IS, W arren , "M anag ing  T he  D reaın L eadership  In T he  21 s t C entury", J o u r n a l  O f  
O rg a n iz a t io n a l C h a n g e  M a n a g e m e n t, Vol: 2, N: 1, 1989, s. 7.O
" B O O N E , L ouse E -K U R T Z, D avid  L., P r in c ip le  o f  M a n a g e m e n t, Rancionı H ouse B usiness D ivision , 
Nevv Y ork , 1981, s. 219.

3 B A R T O L , K athryn M .& M A R T IN , D avid C ., M an a g e m e n t, International Edition , M cG raw  H ill, N em  
Y ork, 1991, s. 484.

4 G eniş bilgi için bkz ; K IL IN Ç, Taıııl, "L iderlik te D urum sallığ tn  Ö tesi ( I )  Tepkici Y ak laşım lar (D ikey 
İkili B ağlantı. D avranışsal S ap ına  K redisi ve A tıf  K uram ların ın  A naliz i)'', İ.Ü . İş le tm e  F a k ü lte s i D e rg i­
si, C :24 , S:2 , (K asım  1995).

5 A Y D IN , A yhan, "L iderliğin Tem el N ite lik leri". 21 . Y ü zy ıld a  L id e r lik  S e m p o z y u m u , T uzla-lstanb ııl,
1997. s. 84.

6 T IN C Y , Noel M .& D E V A N N A , M ayr A nne, "The T ransforınational Leader", T h e  M an a g e r '.’. 
B ookshe lf-A  M o sa ic  O f  C o n te m p o ra ry  V iw es, (Der: Jon  L. P ie ıce , John W . Nevvstrom), H a ıp er C ollins 
P ııblishers, Inc., N ew  Y ork , 1990, s. 244.
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kültüründe yoğunlaşma, paylaşılmış vizyonla gelecek odaklı güçlü bir yapı oluştur­
ma eğilimi (içsellik esas) ağırlık kazanmaktadır.7 Burns (1978) yaptığı çalışmalarda, 
DÖ yapısal değişimin özet bir modeli olduğunu ve sonunda önderin güdülemesiyle 
insan kaynaklarının davranış standartlarının ve morallerinin yükseltileceğini ileri 
sürmektedir. Yukl (1989), mikro ve makro alanlardaki kolektif dönüşümlerin, sosyal 
sistemleri birbirine entegre edeceğini ve dönüşümcü kuruluşların bunu hemen algı­
layarak, kendilerini yeniden yapılandıracaklarını ileri sürmektedir.8 Bu sayede, iç 
ve dış çevredeki eğilimlere göre dönüşüm gerçekleştirilmiş olur. Bunun ger­
çekleşmesi için, belli bir sürece gereksinim vardır ve bu gerek makro, gerekse 
mikro düzeyde belli başlı değişimlerin öngörülmesine bağlıdır.9

Başka tanımlamalarda DÖ, değişim, yenilik ve girişimcilik (entreneurship) 
ile ilgili olduğu ileri sürülmektedirler. Önderlikle ilgili bu tanım, öğrenme ve yö­
neltmeye başlamada tam yeteneği gerektiren bir davranışsal süreci ifade etmektedir. 
Yani burada, sistematik çalışma, amaçlara yönelik olma, değişim kaynaklarını ör­
gütleme, mevcut becerileri verimliliğe dönüştürme gibi bir önderlik süreci 
sözkonusudur.111

DÖ ilgili diğer çalışmalarda, önderin temel özellikleri ile ilgili olarak, güçlü 
bir karizma, önderin izleyicilerini iyi tanıması ve güçlü bir heyecan uyandırması 
olarak tanımlanmaktadır. DÖ, önder ve izleyiciler ile güçlü bir grup anlayışı üzerin­
de yoğunlaşması, grup üyelerinin becerilerini sürekli olarak geliştirilmesi ile doğru 
orantılıdır. Başka deyişle, dönüşümün gerçekleşmesi öncelikle izleyicilerin kendi 
bilgi ve becerilerini dönüştürmelerine bağlıdır. Bu doğrultuda DÖ izleyicilerine bir 
koç (coach) gibi öğreticilik ve rehberlik eder.11

2. SOSYO EKONOMİK YAPILARA GÖRE DÖ MODELLERİ

Önderlerin, tarihsel süreç içinde sosyo-ekonomik yapılara göre gerçekleştiri­
len dönüşümlerde dönüştürücü özellikler taşıdıkları görülmektedir. Makro düzeyde­
ki önderlik araştırmaları, önderliğe daha çok toplumsal açıdan bakışı içermektedir. 
Çünkü, bu özellikleri taşıyan önderlik modelleri, uzun bir zaman diliminde ortaya 
çıkmakta ve değerlendirilmektedir. Sosyo-ekonomik yapılardaki önderlik modelleri­
ni aşağıdaki gibi sıralamak olasıdır:

Askeri kökene dayalı DÖ modeli,

Siyasi kökene dayalı DÖ modeli,

İşletmecilik formasyonuna dayalı DÖ modeli.

7 Ö ZA L P, Inan-Ö C A L , H ülya, "Ö rgütlerde T ransform asyonel Y önetim ", A .Ü . A ç ık ö ğ re tim  D erg is i, C: 
2, S: 3, Eskişehir. Kış 1997, s. 132.

8 LO RD , R obert G . - M A H E R , K aren J„  L c a d e rs ih ip  &  In fo rm a tio n  P ro c e ss in g , L in k in g  P e rc c p tio n s  
A n  P e rfo rm a n c e , U nvın  H ym an Inc., New Y ork, 1993, s. 289.

9 D EM İR C İ, M .K em al, D ö n ü ş tü rü c ü  Ö n d e r lik  K u ra m ın ın  Ö n d e r lik  K u ra m la r ı  Y ö n ü n d e n  
İncc lenm si, (B aslm aım ş D oktora T ezi), D um lupınar Ü nv., Sos.B iI.E ııs., K ütahya, 1998, s. 72-75.

1(1 TIN CY  -D E V A N N A , s. 244.

11 T IN C Y & D E V A N N A , s. 244.
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2.1. Askeri Kökene Dayalı DÖ Modeli

Önderlik kavramının toplum sal, siyasal gelişim ine baktığım ız zaman, 
ilk çağlardan, Fransız İhtilali'ne h a tta 'b ir  açıdan II. Dünya Savaşı’na kadar 
önderlik form asyonuna sahip kişilerin askeri kökene dayandığı görülm ektedir. 
Bu gerekçe, daha çok yaşanılan çağın ölçütleriyle doğrudan ilişkilidir. Top­
lumsal yapının daha çok askeri kökene dayanması ve güç dengelerinin buna 
göre belirlenm esi, başka deyişle toplum sal ve ekonomik dengelerinin askeri 
güce göre oluşm ası; kuvvet, yetki ve organ ayırımı yerine kuvvet, yetki ve 
organ birliğinin tem el-ilke olarak uygulanm ası12 askeri kökene dayalı DÖ m o­
delini ortaya çıkarm ıştır.

Askeri önderlerin temel güç kaynaklarının karizmaya dayanması ve toplum­
sal ilişkilerde duygusal bağların öne çıkması nedeniyle lideri tek otorite sahibi yap­
maktadır. Diğer taraftan, kuvveti temsil eden silah üstünlüğünün askeri önderde 
birikmesi rakiplerin ortaya çıkmasını engellemektedir.

2.2. Siyasal Kökene Dayalı DÖ Modeli

Dünyadaki toplumsal yapı, Fransız İhtilali ile yönetim düşüncesi ideolojilere 
göre yapılanmaya başlamıştır. Fransız ihtilali, uluslar düzeyinde milliyetçilik akım­
larını canlandırmış ve her ülke bu yönelimli ideolojisini oluşturmuş; siyasal yapıla­
rını parlamenter rejime göre tasarlamışlardır. Bu yapılanmada, Rus ihtilali ile komü­
nizmin de büyük etkisi olmuştur. Makro düzeyde, Sovyetler Birliği’nin öncülüğünü 
yaptığı Varşova paktı karşısında ABD öncülüğünde kurulan NATO, iki kutuplu 
siyasall yapılanma düzeyinde yeni oluşumları ortaya çıkarmıştır.13

Dünya düzeyindeki bu oluşumlar, önderleri meydan savaşlarından siyaset o- 
daklı soğuk savaş ortamına çekmiştir. Önderlik becerileri de mevcut ortama göre 
değişerek, savaş sanatı olan stratejik yönetim konusu, yönetim alanında da kullanıl­
maya başlanmıştır. Bu noktada, dönüştürücü önderlerin siyasal kökenli olması, yö­
netimin doğasından sayılmaya başlanmıştır. Siyasal alandaki bu dönüşüm, toplumla- 
rı, ekonomiyi, eğitimi vb. yönlendirmiştir. Ayrıca, siyasal kökene dayalı dönüştürü­
cü önderler, toplumların gereksinimleri ya da bireylerin tatmin edilmesinin ötesinde, 
benimsenen ideolojiye katkı düzeyi ve karşı ideolojilere karşı oluşturulan güç den­
gelerini temel almaktadırlar.

Siyasal anlamda dönüştürücü önderler, devletler açısından yönettikleri 
ülkeleri yönlendirm iş ve yaptıkları reformlarla gelişmelerine ivme kazandırm ış­
lardır.14 Askeri kökene dayalı dönüştürücü önderler ile siyasal kökene dayalı 
dönüştürücü önderlerin karizmatik özelliklere sahip oldukları, sorunlara toplum ­
sal düzeyde yaklaştıkları ve yetki ve sorumluluğun önderlerde biriktiği görül­
m ektedir.15

12 D A V ER , B ülent, S iy a s e t B ilim ine  G iriş , S iyasal K itabevi, A nkara, 1993, s. 190.

13 D A V E R , s. 28-32 .'

14 E R E N , Erol, Y ö n e tim  P sik o lo jis i, Bela, 3 B askı, İstanbul, 1993., s. 313.

15 ISE N B E R G , D. Jam es, "Hovv S en io r M anagers T hink", H a r v a r d  B usiness  R ev iew , Vol:62, 
{N ovem ber -D ecem ber, 1984 ), s. 8 1.
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2.3. İşletmecilik Formasyonuna Dayalı DÖ Modeli

Güç dengelerinin ordular aracılığı ile meydan savaşlarından, siyasal alana 
taşmasından sonra, özellikle Japon Yönetim Anlayışı 1950’lerden sonra tüm dünya­
ya yayılmaya başlamıştır. Buna neden olan temel zorlama, II Dünya Savaşı sonra­
sında Japonya’ya karşı askeri alanlarda ciddi kısıtlamaya gidilmesidir. Dolayısıyla 
Japon toplumu kültürel birikimlerini işletmecilik alanına taşıyarak kendini kanıtlama 
yoluna gitmiştir. Batı toplumlarının mekanik yapılanmaları yerine, daha organik bir 
yapılanmaya giden Japon toplumu,*bu sayede tüm dünyaya önderlik etmiştir.

Özellikle Toplam Kalite Yönetimi (TKY) anlayışı ile işletmeciliğe yeni bir boyut 
kazandırılmış, sürekli geliştirme temel alınarak mevcut sistemin işletilmesi ya da belli 
standartların uygulanması yerine, yöneticilerin önder olma yönelimli olarak sürekli ken­
dilerini geliştirme ve bunun için sürekli eğitim almaları hedeflenmiştir. Bu yargıyı doğ­
rular mahiyetle, başta ABD olmak üzere ülkemizde de yöneticilerin hangi formasyonu 
almış olursa olsun, işletmecilik formasyonu için lisans sonrası kurslarına (iç ya da dış 
kaynaklı) ya da lisansüstü programlara katılmaktadırlar. Bu türlü girişimler, üst yöneti­
min teşviğinin yanında, özellikle kendilerini sürekli değişen ortamlarda yenileme gerek­
sinimi duyan yöneticilerin, bireysel istekleri doğrultusunda gerçekleşmektedir.16

Artık önderlik becerisi, bireyin doğuştan kazanacağı bir özellik olmaktan 
çok, zamanla içerisinde eğitim sürecinden geçilerek kazanılabilecek bir beceridir. 
Bu tür bir formasyonun kazanımı da ancak işletmecilik okullarında yapılacak çalış­
malar ve eğitimle gerçekleşebilir. Bu yönelimli olarak, günümüz ve sonrasında ön­
derlik modellerinin belirlenmesinde temel yönlendirici faktörün, işletmecilik eğiti­
minin ve eğitim kurumlarının olacağını söyleyebiliriz/

3. BULUNDUKLARI KONUMLARA GÖRE ÖNDERLİK 
KURAMLARI VE DÖ

Önderler bulundukları konumların gereği olarak belli başlı özellikler taşır ve 
bu yönelimli davranışlarda bulunurlar. Bulundukları konumlar küçük bir örgüt biri­
mi olabileceği gibi, bu bir devlet örgütü de olabilir. Konuyla ilgili olarak ileri sürül­
müş bir takım önderlik kuramları bulunmaktadır. Bunları şu şekilde sıralayabiliriz:

i. Siyasal önderlik,

ii. Karizmatik önderlik,

iii. Durumsal önderlik,

iv. Esnek önderlik,

v. Etkileşimci önderlik,

16 D R U C K E R , Peter F., G e lecck  İç in  Y ö n e tim - 1 9 9 0 'la r vc S o n ra s ı, (Çev: Fikret Ü çcan), T .İş  B ankası 
K ültür Yay. No: 327, A nkara, 1993, s. 153.
* •

İşle tm ecilik  form asyonun kazandırılm ası için, başta  A B D  olm ak üzere ü lkem izdek i b irçok  ün iversitede  
S osyal B ilim ler E nstitüleri bünyesinde ya da yönetici geliştirm e p rogram larına, farklı m eslek  g ru p la rın ­
dan gelen yönetic ilerin  büyük ılgı gösterdikleri vc sadece bir belgenin a lınm ası değil, bilgi dağarcık ların ı 
arttırm ak, kendilerin i geliştirm ek ve çalıştığı örgütle başarılı o lm ak için bu ilgiyi gösterd ik leri sap tam ala ­
rım ız  arasındadır.
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vi. Stratejik önderlik,

vii. Bürokratik önderlik,

viii. Yönetsel önderlik.

DÖ kuramı ile diğer önderlik kuramları arasında güçlü bir ilişki bulunmakta­
dır. Genel olarak, Şekil l'de de görüldüğü gibi DÖ kuramı, diğer tüm önderlik ku­
ramları bünyesinde barındırmaktadır. Başka bir deyimle, diğer önderlik kuramların­
daki her bir önderin sahip olduğu özellik ve becerileri dönüştürücü önder her birini 
bünyesinde bulundurmaktadır (eklektizm). Aşağıda, konuyla ilgili açıklamalar farklı 
boyutlarıyla ele alınmış ve önderlik kuramları arasındaki ilişkiler Tablo 3'deki gibi 
somutlaştırılmaya çalışılmıştır.

3.1. DÖ ve Siyasal Önderlik

Siyaset; bugünkü ve gelecekteki kararlara yön verebilmek için, bir çok al­
ternatif arasından seçilen belirli bir yol ya da davranış tarzı ya da genel amaçlar ve 
kabul edilebilir yöntemleri kapsayan uzun süreli genel bir plan şeklinde tanımlanır.17 
Ülkelerin otoriter rejimlerden parlementer rejimlere geçerek, ülke yönetimine halkın 
da katılımını sağlamışlardır. Ancak, zamanla parlementoya sahip olmanın tek başına 
yeterli olmadığı, bunun yanında demokratik bir ortamın da önemi üzerinde durul­
maya başlanmıştır. Demokrasi, iktidar olan çoğunluğun azınlığın haklarını da sa­
vunması anlamına gelmektedir.

Şekil 1. DÖ ve Diğer Önderlik Kuramları

17 W e b s te r 's  N ew  In te ra n t io n a l  D ic to n a ry , Policy  M addesi.
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Demokratik ülkeierdeki yönetimler, halkın iradesiyle siyasal partilere devre­
dilmektedir. Tüm topluma hükmedecek bir siyasal partinin yönetiminin odağında 
önder vardır. Bunun için, bu önderin güncel gelişmeleri yakından izlemek ve belli 
başlı özelliklere sahip olmak gibi görevleri vardır. Ülkelerin gelişmeleri ya da geri 
kalmaları siyasal partilerin başındaki önderlerle (siyasal önder) sıkı bir ilişki halin­
dedir.

Siyaset bilimindeki önderlik araştırmalarında, genel kabul görmüş bir önder­
lik kuramı bulunmamakta; bunun yerine, değişik bilimlerin bulgularından yararla­
nılmaktadır. Gelişmiş Batı ülkelerinde siyasal partilerin çözüldüğü ve parti bağlılığı 
yerine adaylara yönelmenin başlandığı gözlenmektedir. Burada sınıf yapılarının da 
belirginsizleşmesi önemli bir etkendir. Bunun sonucunda, siyasal önderler medya 
aracılığı ile. kitlelere yönelmekte ve kampanyalar ağırlık kazanmaktadır. Tüm bu 
eğilimler siyasal önderin önemini vurgulamaktadır. Bu eğilim, Türk siyasetini de 
aynı şekilde etkilemiştir.18

Siyasal önderin belirlenmesinde diğer bir etken de, ülke kültürü, siyasal sis­
temin yapısı ve öndere bağlılık düzeyidir. Örneğin, ABD'de görüntü ön plana çıkar­
ken, İngiltere'de TV'de yayınlanan ve muhalefet kesiminin sorularım parlementoda 
yanıtlanmasını içeren konuşmalar parti başkanının belirlenmesinde etkilidir. Türki­
ye'deki mevcut siyasal yapı, öndere bağlılık, önderin yıllarca iktidarda kalması ve 
sonuçta partilerin bölünmesine kadar varan çalkantılar ve koalisyonlar şeklinde 
özetlenebilir. Dolayısıyla, siyasal önderlik modeli de bu koalisyonlar çerçevesinde 
değerlendirilebilir. Konu ile ilgili olarak Türkiye’de Strateji Morı tarafından yapılan 
bir araştırmada, siyasal önderlik tipoloj isinin belirlenmesine yönelik özellikler yak­
laşımı temel alınarak bir anket çalışması yapılmış ve Tablo l'deki sonuçlar elde 
edilmiştir.

Tablo 1: Türkiye'de Siyasal Önderde Aranan Özellikler

Ölçütler Oran (%)
Dürüstlük-Güvenirlilik 20.8
Milliyetçilik 9.9
Halka yakınlık 8.0
Yenilikçilik-Yaratıcılık 5.4
Vizyon ve rasyonellik 5.2
Siyasi tecrübe 5.2
Dine sahip çıkmak 5.1
Ekonomi bilgisi 4.9
İnsan haklarına saygılı 4.3
Atatürkçü olmak 4.3
Diğer 26.9

Kaynak: OKTAR, s. 162.

ıs
YILMAZ. A ylekin, "Siyasal L iderlik", Y en i T ü rk iy e , Y :2, S: 9, M ayıs-H aziraıı 1996, s. 163-164.

335



8 DUMLUPINAR ÜNİVERSİTESİ

Siyasal önderlerde aranan özelliklerden hareketle dört önderlik özelliği ortaya 
çıkmaktadır. Bunlar: 19

i. Kişisel özellikler: Siyasal önderin kişiliği ile doğrudan ilgili olan özellik­
lerdir. Karekter, hitabet, dürüstlük, eğitim düzeyi, güven vb.

ii. Politik özellikler: Siyasal önderin temsil ettiği düşünceyi ve buna ait bir 
takım faktörler. Milliyetçi, tutucu ya da çağdaş vb.

iii. Sorunlara yaklaşım tarzı: Siyasal önderin ülke gündemine yaklaşım tarzı
VC bunu göre i/kyccefti politikalar. Tarıma, sanayiye ya da bilpi odaklı yaklaşımları.

iv. Parti odaklı çalışma: Burada siyasal önderin parti içi başarısı, çevresel de­
ğişmelere göre içeride yeni düzenlemelere (ya da yeniden yapılandırma) gitme ya da 
gruptaki diğer üyeleri güçlendirerek partiyi etkinleştirmesini ifade eder. Önderin bu 
özelliği, yönetim anlayışıyla ilgilidir (demokratik, otoriter,katılımcı).

Dönüştürücü önderler birçok özelliği kendilerinde bulundurmak durumunda­
dırlar. Bu yüzden, önderlik kuramları yapılarında bulundurdukları özellikler, aslında 
dönüştürücü önderliğin içinde de vardır.

Gelişmiş Batı ülkelerinde olduğu gibi ülkemizde de yeni başlayan siyasal 
çözülüş; parti bağlılığı yerine seçmenleri adaylara yöneltmiştir. Bunun temel 
etkenlerinden biri, toplumsal gruplaşmaların birbirleriyle yakınlaşmasıdır. Bu 
yönelimli olarak, siyasal önderler sadece kendi taraftarlarıyla buluşma yerine, 
medya aracılığı ile kitlelere yönelmektedir. Bu yönüyle siyasal önderler daha 
çok popülist politikalara ağırlık verirken, dönüştürücü önderin vizyoner beceri­
leriyle geleceği aktüaliteye çekme gibi strateji ve politikalarının ağırlık kazandı­
ğı gözlenmektedir.

Siyasal önderlerle ilgili diğer bir saptama ise, bulundukları ülkenin kültürel 
yapısı, siyasal sistemi ve öndere bağlılık düzeyidir. Dolayısıyla, siyasal önderlerin 
bağımlı değişken olma gibi kısıtlayıcılığı sözkonusudur. Farklı ülkelere göre, farklı 
siyasal önderlerin ortaya çıkması da bu etkene bağlıdır. Başka bir deyişle, siyasal 
önderler, toplumun çeşitli sınıflarının amaçları ve bunun uzantısı olarak ortaya çıkan 
toplum yapısı ile birlikte siyasal sistemin gereklerini yerine getirmek gibi bir zo­
runluluğu bulunmaktadır. Dönüştürücü önder bu faktörleri gözönünde bulundur­
makla birlikte, bunları dönüşümde bir fırsat olarak kullanmak gibi bir durumu 
sözkonusudur.

Dönüştürücü önderi siyasal önderden ayıran temel özellik, popülist ve top­
lumsal düzeyde davranmasından çok; vizyoner becerisiyle, ufkunun geniş olması, 
geleceği öngörebilmesi, yakın gelecekte olacakları amaçları doğrultusunda uygula­
maya sokabilmesidir.20

Askeri kökene dayalı dönüştürücü önderler ile siyasal kökene dayalı dönüştü­
rücü önderlerin karizmatik özelliklere sahip oldukları, sorunlara toplumsal düzeyde

19 O K T A R . Solıııı. "Siyasal L iderlik", Y en i T ü rk iy e , Y:2, S: 9, M ayıs-H aziraıı 1996, s. 162.

20 SN Y D E R , Neil H .-G R A V ES, M ichelle, "L idership  and V ision", B u sin e ss  H o riz o n s , (January- 
February, 1994), s. 1.
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yaklaştıkları ve yetki ve sorumluluğun önderlerde biriktiği görülmektedir. Fransız 
ihtilali ile başlayan siyasal akımlar Birinci Dünya Savaşı sonrası yoğunlaşmış ve 
aktüel dönüşümün odağında siyasal önderler bulunmuşlardır. Ancak günümüz aktü- 
alitesinde siyasal önderlik kuramı, önderliği açıklamada yetersiz kalmaktadır. Bu 
nedenle, modern anlamda olsun, siyasal anlamda olsun ya da ekonomik anlamda 
olsun önderlerin başarılı olabilmesi, aktüel anlamda önderin sahip olması gereken 
temel dönüştürücü özellikleri kendilerinde bulundurmaları gerekmektedir. Zaten, 
günümüz siyasi konjonktürü artık, klasik önderleri kısa sürede eskitmektedir. Belli 
bir ortamda başarılı olmanın temel yolu, dönüştürücü önder gibi davranmak ve mo­
tive olmaktır.

3.2. DÖ ve Karizmatik Önderlik

Karizma, Weber tarafından ortaya atılan bir kavramdır. Weber'e göre, kariz­
ma, güven duygusu gelişmiş, üstün becerilere sahip, başkalarını etkileme gücü olan 
ve idealleri belirleyen kişilik özelliklerinden oluşur. Karizmatik önderler psikolojik 
olarak çok iyi durumda olup, izleyicilerine kendi duydukları heyecanı aktarabilirler. 
Karizmatik önderlerin özellikleri arasında kendini adama, akılcılık ve heyecan da 
vardır.

Tricks ve Bayer (1986) yaptıkları çalışmalarda karizmatik önderleri aşağıdaki 
gibi tanımlamışlardır:21

i. Olağanüstü becerilere sahip,
ii. Kriz durumları için radikal çözüm üretebilen,
iii. İzleyicileri tarafından olağanüstü özelliklere sahip olarak algılanan,
iv. Becerilerinde süreklilik bulunan.

Dubrin (1993), karizmatik önder ile izleyicileri arasındaki ilişkilerde özel bir 
bağın olduğunu ileri sürmüştür. Buna göre, karizmanın temelinde bu bağın varlığı 
sözkonusudur; ve karizmatik önderin izleyicilerindeki belirgin özellikler de şöyle 
sıralanabilir:22

i. İzleyiciler önderin düşüncelerinin doğruluğundan emindirler,
ii. Önder koşulsuz kabullenilir,
iii. İzleyiciler kendilerini önderle tanımlarlar,
iv. İzleyiciler arasında duygusal bağlılık vardır,
v. Başarı hissi hakimdir,
vi. Önder karşılıksız sevilir ve saygı gösterilir.

Karizmatik önderin, sahip olduğu özellikleri doğuştan kazandığı varsayılır; 
ve genellikle kriz ortamında ortaya çıkmaktadır. DÖ'de ise karizma önemli, ancak 
tek başına yeterli bir özellik değildir. Bu yüzden, önderin başarılı olması diğer özel­

21 C A F O Ğ L U , Z u h a l, "Liderlik: Bilgi - K arizm a -  D eğişim ", 21 . Y ü zy ıld a  L id e r lik  S e m p o z y u m u , 
T uzla-ls tanb ııl, 1997, s. 138.

22 C A F O Ğ L U , s. 138.
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liklere de bağlıdır. Karizma noktasında, iki kuram arasında ilişki olmakla birlikte, 
dönüştürücü önderliğin bir parçası olarak yer almaktadır. Bu yönüyle, DÖ kuramı, 
kapsam ve etki alanı açısından karizmatik önderlik kuramından ayrılmaktadır.

3.3. DÖ ve Durumsa! Önderlik

Durumsa! önderlik kuramında, önderin temel başarısı bazı durumsal faktörle­
rin gerçekleşmesine bağlıdır. Bu çerçevede, durumsal olarak belirli bir önderlik 
belirlenebilir. DÖ kuramı ise, organik bir önderlik kuramıdır. Dolayısıyla, DÖ ku­
ramında önder, farklı durumlara göre kendiliğinden (spontaneous) uyum gösterme 
ya da çok boyutlu bir özelliğe sahiptir. Kendiliğinden uyum gösterme, uyum yakla­
şımının önderin kendisini durumsal ortamlara göre uyumlaştırmasına (revise) yar­
dımcı olacaktır. Bu yaklaşıma örnek olarak, DÖ kuramında paradigma erozyonuna 
açık olması gösterilebilir. Bu sayede, önderler kendilerini çevreye ve astlarına göre 
hemen değiştirme özelliğinin bulunduğunu göstermektedir.

Bundan farklı olarak; önderlik ile ilgili yapılan araştırmalar, önderin 
herbir asta ayrı ayrı (dikey ikili bağlantı) ilgi duymadığı, bunun yerine hepsine 
bir bütün olarak eşit ilgide bulunduğu varsayımına dayanm aktadır (durumsal 
önderlik). Ancak, Dansereau, Graen ve Haga'nın (1975) yaptıkları araştırmalar, 
önderin astları ile bazı bireysel ilişkilere girdiği (dikey ikili bağlantı) ve aynı 
grupta yeralan bireylere farklı davranıp, farklı tepkilerde bulundukları görül­
mektedir (DÖ özelliği).23 Bu bağlamda, durumsal önderlik, sözkonusu durum 
ortaya çıktıktan sonra belirli davranışlar göstermektedir. Oysa DÖ, çok boyut­
luluk özelliği ile, koşullara hemen uyum sağlamanın yanında/ötesinde, 
postmodern anlayışla farklı disiplerden yararlanarak (eklektizm) sözkonusu 
durumlar çok önceden elimine edilmektedir.

Durumsal önderlikte önderin davranışları, yönlendirici ve destekleyici davra­
nışlar olmak üzere iki ana kısma ayrılmaktadır. Önderin yönlendirici davranışlardaki 
algısı, etki-tepki (dikey ilişki) ikilemine dayanan, astlara rol ve görevlerinin açık bir 
şekilde iletilmesi ve performanslarının yakından kontrol edilerek işin kendisini, nasıl 
ve ne zaman yapılacağını gösterme biçimindedir. Destekleyici davranışlar ise, karşı­
lıklı etkileşim (interaktif) bir etkileşim yolu ile önder astlarını dinleme, destekleme, 
cesaretlendirme ve kararlara katılma gibi işlevleri yerine getirir.24 DÖ ise, örgütsel 
misyon ve vizyon doğrultusunda, önder ekip anlayışıyla sürekli vizyon ve stratejik 
belirlerken; işletme işlevleri de çalışanların tasarrufuna bırakılmaktadır. Her iki 
kuramda, destekleyici davranışlar benzerlik gösterirken, yönlendirici davranışların 
algısında farklılıklar sözkonusudur.

3.4. DÖ ve Esnek Önderlik

Esnek önderlikte, artan rekabet koşullarında ve gelişen teknolojilerin et­
kisi ile esnek üretim tekniklerini zorunlu hale getirerek, çok çeşitli üretime ge­
çilmesini kolaylaştırm ak için örgütün yeniden yapılandırılm asında esnekliği

2 3 K 1L IN Ç ,s . 153.

~4 K O Ç A K , S e tta r - K İR A Z C I, Sadettin , "D urum sal L iderlik A nlay ışında G elişm eler", 21 . Y ü zy d d a  
L id e r l ik  S e m p o z y u m u , D eniz  H arp  O kulu, T uzla-İstanbul, 1997, s. 301.
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önplanda tutulm aktadırlar.25 Ancak bu faaliyetin gerçekleştirilmesinde, yönetim 
görevinde sabit kurallar yerine ya da işlerin kimler tarafından yapılmasında aracı 
rol oynayan görev tanımlaması yerine, grup üyelerince verilecek karara göre, 
uzman olan bir ya da birkaç kişi bu konuda o anda görevlendirilir.26 Bu yöne­
limli olarak esnek önderler, öncelikle esnekliği sağlayacak örgütsel yapılanmayı 
gerçekleştirmeleri gerekmektedir. Ancak, bu sistemin işlemesi önderin grubunda 
hızlı kararları ve değişimi gerçekleştirebilecek yetişmiş insan kaynaklarını istih­
dam etmesi gereklidir. Esneklik, yoğun değişimler karşısında hızlı karar almanın 
bir gereği olarak ortaya çıkmaktadır. Bilgi ve iletişim teknolojisinin gelişmesiyle 
birlikte önderlerde de esnekliğin olması ve ani değişimlerin işletmelerin lehine 
çevrilmesi ya da bir fırsat olarak değerlendirilmesi için günümüz koşullarında 
bir üstünlük ölçütü olmuştur.

Esneklik yönelimli olarak, önderin örgütsel sistemin amaçları doğrultusunda 
faaliyet gösterebilmesi için görevlerini aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür:27

i. Durumsal gereksinimlere göre önderlikte grup ya da bireysel düzeyde sabit 
değişiklikler,

ii. Grubun geliştirdiği norm ve değerlerden oluşan açık sistem,

iii. Katılıma dayalı süreçler,

iv. Tam açıklama, açık tartışma,

v. Bilgi ve beceri odaklı görevlendirme,

vi. Birleştirici proje gruplarına geçici görevler.

Esnek önderlik, katılım sağlamada eşit fırsat verme ya da grupların bireylere 
göre daha aktifleştirilmesi yerine, örgütsel düzeyde kolektif hareket sağlamada yo­
ğunlaşmaktadır.28 Bir başka deyişle, esnek önderlikte başarı, gerek grupların ve 
gerekse bireylerin kollektif bir anlayışla amaçlara yönlendirilmesi sözkonusudur.

Günümüz işletmecilik alanında ortaya çıkan dönüşümler, yöneticilerin esnek 
ve organik sistem üzerine çalışmalarını gerekli kılmaktadır. Bu paradigmada yöneti­
cilerin daha esnek ve yeni gelişmeleri benimsemesi gereklidir. Esnek önderlik ku­
ramı, çevresel değişimin kolayca algılanması ve örgüte ırıobilize edilmesine yöne­
liktir. Bu yönüyle, önder, temel özelliği olan esnekliğiyle bağımlı değişken konu­
mundadır. DÖ, bu özelliğinin yanında çok boyutluluğu ile çevresel değişime bir 
taraftan uyum sağlarken, diğer taraftan yeni oluşumlara olanak sağlamaktadır. Dö­

nüştürücü önderin temel özelliklerine de bakıldığında, bu özellikler arasında yeni 
gelişme ve değişime açık olduğu ve temelde organik bir iletişim içerinde olduğu 
görülmektedir. Bu noktada, dönüştürücü önderliğin sadece bazı özellikleri yapısında 
bulunduran esnek önderlik kuramı, mikro düzeyde ele alarak önderliği bir bütün 
olarak kapsamamaktadır.

25 K U R T U L M U Ş, N um an, S a n a y i Ö tesi D ö n ü şü m , İz Y ayıncılık , İstanbul, 19% , s. 164.

26 PA SM O R E , W illiam  A ., ”Flexibilil> .vianager", C re a t in g  S tra te g c i C h a n g e  - D esign iııg  T h e  
F lex ib le , H ig h -P e r fo rm in g  O rg a n iz a t io n , John W iley & Sons, Inc., N ew Y ork, 1994, s. 190.

27 P A SM O R E , s. 189.

28 P A SM O R E , s. 184.
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3.5. DÖ ve Etkileşimci Önderlik

Etkileşimci önderlerin örgüt içerisinde başarıları, temel olarak izleyiciler ve 
çevresi ile uyumlaşması derecesinde olacaktır. Etkileşimci önderlik, genel olarak 
güncel değişimlerin üstesinden gelebilmek için bireylerin birbirlerini ve dolayısıyla 
örgütü geliştirilmesi için sürekli geliştirmeye ve bilgi üretmeye dayanır. Etkileşimci 
önderlik kuramının belli başlı ilkeleri aşağıdaki gibi sıralanabilir:29

i. Karşılıklı etkileşimci yapı, süreçleri kontrol işlevinden ayırmaktadır. Üst 
yönetimin izleme ve kontrol yetkisi vardır, ancak süreçler arasında rekabetin temel 
olması örgütsel dengelerin karşılıklı etkileşimle doğru noktada birleşmesine yardım­
cı olmaktadır.

ii. Karşılıklı etkileşimle teknoloji, ürün ve pazarda esneklik sağlanır ve her­
hangi birinin hakim boyut olma sorunu bu sayede ortadan kaldırılmış olur

iii. Karşılıklı etkileşimci yapıda, iç müşterilerin tedarikçiler gibi düşünülmesi, 
planlanan maliyetlerin, genel kâr ve zarar çerçevesinde yönetilmesi sağlanmış olur.

Etkileşimci önderlik kuramının gelişimi üç aşamada gerçekleşmektedir. Bu 
aşamalar şunlardır:

i. Kayıtsız kalma (nötr),
ii. Etkilenme (demokratik yapı),
iii. Etkileşim (katılmalı yapı).

i. Kayıtsız kalma: Önderlerin çevresel ortamda ortaya çıkan değişimler karşı­
sında ilgisiz kalarak, mevcut planlarını bu yönelimli olarak ele almalarını ifade eder. 
Bu şekildeki yaklaşım, örgütü kapalı bir sistem olarak ele almanın bir sonucudur. 
Çevresel değişimlerin yaşandığı günümüzde, önderlerin işletmelerin hayatiyetlerini 
uzun süreli sürdürebilmeleri mümkün değildir. Konu ile ilgili olarak önder-çevre 
ilişkisine kayıtsız kalma Şekil 2'de gösterilmiştir.

Şekil 2: Nötr Önder-Çevre Etkileşimi

ii. Etkilenme (demokratik yapı): Önderin çevresinden gelen ya da gelebilecek 
baskıları minimize etmek amacıyla, demokratik bir yapı oluşturarak istekleri yerine 
getirme eğilimi ağırlık kazanır. Değişen çevresel ortamda, örgüt yapısının hemen 
uyumlaştırılması için sürekli bilgi alışı sağlanarak örgüt çevresel baskıların etkisiyle

•>9
LEE, H. T hom as, "Toplanı K alite  Y önetim i ve L iderlik", V e rim lilik  D e rg is i - T o p la m  K a lite  Ö zel 

Sayısı, (1995). s. 19.
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tek taraflı olarak tasarlanmaktadır. Bu önderin özellikle örgütteki insan kaynaklarına 
yaklaşımını belirlemektedir. Bu önderlik davranışı, özellikle dışarıdan ya da içeriden 
gelen baskılara karşı koyamama durumunda gerçekleşmektedir. Öndeı-çevre etkile­
şimi Şekil 3'de gösterilmiştir.

Şekil 3: Negatif Tek Yönlü Önder-Çevre Etkileşimi

iii. Etkileşim (katılmalı yapı): Bu tür bir önder-çevre etkileşiminde, önderler 
çevresel değişimlerin tanıdığı fırsatlardan yararlanmaya çalışarak örgüt-çevre u- 
yumlaşmasına gidilir. Çevredeki bu değişimlere karşı önderin böyle bir strateji be­
lirlemesi, örgüt-çevre uyumlaşmasının ötesinde, gerek önderin ve gerekse örgüt 
kültürünün bu yapıya herzaman hazırlıklı olduğunu gösterir. Ancak, böyle bir yakla­
şımın başarısı, bu olgunun sürekli bir işlev olduğunun bilinmesiyle gerçekleşebilir. 
Bu sayede, önder, gerek astlarıyla ve gerekse çevre ile sürekli ilişki kurarak tek 
yönlü bir iletişim yapısı yerine, birbirini etkileyen ve dolayısıyla etkileme sürecinde 
birbirlerini sürekli olarak geliştiren bir yapı oluşturulur. Buradaki önder-çevre ilişki­
si Şekil 4'de gösterilmiştir.

Şekil 4: Etkileşimci Önder-Çevre İlişkisi

Etkileşimci önderlik kuramı, evrimsel bir süreç içersinde oluşmuştur. Bu ku­
rama göre, önderin temel başarısı, önderin çevresi ve izleyicileri arasındaki ilişki ve 
etkileşim ile gerçekleşir. Dolayısıyla etkileşimci önderlik temelde DÖ kuramının bir 
öğesini oluşturmaktadır. Etkileşimci önder, izleyicileri ve çevre etkileşimini sağlaya­
rak, çevresel değişimlerin tanıdığı fırsatlardan yararlanmaya çalışır. Çevresel deği­
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şimlere karşı önderin böyle bir strateji belirlemesi, örgüt-çevre uyumlaşmasının 
ötesinde, gerek önderin ve gerekse örgüt kültürünün bu yapıya her zaman hazırlıklı 
olduğunu gösterir. Böyle bir stratejinin başarısı, bu olgunun sürekli bir işlev olduğu­
nun bilinmesiyle gerçekleşebilir. Görüldüğü gibi, etkileşimci önder durumsal dav­
ranma eğilimindedir. Dönüştürücü önder ise, durumsal davranmanın ötesinde, sü­
rekli savunma halinde olmaktan çok, saldırıya geçmesi sözkonusudur. Başka bir 
deyişle, dönüştürücü öndere göre, en iyi savunma sürekli saldırmadır. Bu yönüyle, 
DÖ kuramı ve etkileşimci önderlik kuramı arasında yakın bir ilişki içinde olduğu 
görülmektedir. Ayrıca, etkileşimci önderlik kuramının, dönüştürücü önderliğin bir 
parçası olduğu söylenebilir.

3.6. DÖ ve Stratejik Önderlik

Günümüz koşullarında izlenemeyecek düzeyde çevresel değişimler yaşan­
maktadır. Geleneksel yönetim anlayışı, çevresel değişimin yoğunlaştığı koşullarda 
genel geçerliliğini yitirmektedir. Stratejik yönetim anlayışı, değişime uyum sağlama 
ve esneklik özelliği sebebiyle yöneticiler açısından önem kazanmaktadır.30 Stratejik 
önderlerin örgütsel ilgileri, yönergelerden çok tüm örgütün iyileşmesine yöneliktir. 
Stratejik önderler, örgütsel süreçlerin üzerinde yeralırlar ve yapılması gereken deği­
şiklikleri önceden öngörebilirler. Stratejik anlamda bu misyon, doğrudan tüm örgütü 
kapsayan bu tek pozisyon, stratejik önderlere ait bir özelliktir.31

Örgütlerde stratejik yönetim sürecinden üst yönetim sorumludur. Üst yöne­
timdeki yöneticiler stratejik önderlik özelliklerini taşımalı ve yönetim sürecinin 
etkin yürütülmesi için iş faaliyetlerinde işgörenlerin katılımını sağlamalıdır.32 
Edwarcf W rapp \ stratejik önderin özelliklerini şöyle sıralamaktadır:33

i. Tam bilgili olma (well informed),

ii. Zaman ve enerji dengesini sağlama,

iii. İyi bir politikacı olma,

iv. Genel düzeyde uzmanlık,

v. Eğilimleri belirleme ve bunları programlarla örgüte yansıtma.

i. Tam bilgili olma: Örgütün farklı düzeylerindeki operasyonel kararlar hak­
kında, stratejik önderler etkileşimli olarak bilgi alır ve verirler. Örgütün farklı bö­
lümlerindeki bilgi kaynakları ağını geliştirirler.

ii. Zaman ve enerji dengesini sağlama: Farklı sonuçlar, kararlar ya da sorun­
lara göre dengeleme yapılır. Burada önderlikte, eldeki kıt kaynakları ile zamana 
karşı bir yarış içerisinde olma bilinci yatmaktadır. Çünkü, sürekli değişen çevreye

30 D Ü Ğ ER  İ. ü ak k ı& A K D E M İR  Ali, S tr a te j ik  P la n la m a . İsparta, 1994, s. 17.

1 C H A R L E S, W .L . Hill - G A R E T H , R. Jones, S tra te g ic  M a n a g e m e n t T h e o ry  - A n  In te g ra te d  
A p p ro a c h , H oughton M ifflin , N ew  Jersey, 1992, s. 18.
32 . . . .
— Ç A T A L C A , H uriye, "S tratejik  Y önetim de L iderlik  F onksiyonu", A n a d o lu  Ü n iv e rs ite s i, I IB F  D erg is i,
C :X , S: 1-2, (1992), s. 343♦

E d w a r W rapp , "G ood M anageıs  D on’ı M ake Policy D ecision", H a r v a r d  B u sin e ss  R ev iew , (S ep tem bcr
- D ecem ber, 1967).

33 C H A R L E S-G A R E T H , s. 18-19.
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göre yeni stratejilerin geliştirilmesi ve sonuçta işletmenin sahip olduğu güce göre 
karşı koyma, ancak zamanın iyi kullanımına bağlıdır.

iii. İyi bir politikacı olma: Stratejik önderler, geliştirecekleri fikirlere göre 
konsensüs (consensus) oluşturabilir ve becerileri düzeyinde örgütlerine katma değer 
sağlayabilirler. Bunu yanında, stratejik önderler, bir diktatör olmaktan çok, insan 
kaynaklarının katılımıyla hareket eden bir koalisyon önderidirler.

iv. Genel düzeyde uzmanlık: Stratejik önderler, örgüt içerisinde doyum sağ­
layarak, kendilerini stratejilere ve amaçlara tam olarak odaklayarak örgütü yönlendi­
rirler. Ayrıca, çevresel değişimlere hemen uyum sağlayarak örgüt üyeleri ile ortaklık 
kurma eğilimindedirler. Başarılı stratejik önderler, stratejik planların detaylarına 
fazla inmeden, bu sürecin sürekliliğini düşünerek daha çok genel düzeyde hareket 
ederler.

v. Eğilimleri belirleme ve bunları programlarla örgüte yansıtma: İşletme çev­
resi sürekli bir değişim göstermektedir. Stratejik önderler, yeni eğilimleri sürekli 
izlemek ve bunlara göre örgütü yeniden yapılandırmak zorundadır. Başarılı stratejik 
önderler, örgütte çevresel etkilerden oluşan boşlukları, stratejik planlar doğrultusun­
da bir program dahilinde uygular ve uyumlaştırır. Amaçlara göre süreçleri harekete 
geçirmek için, astlarından tam kabul görme yerine esnekliği tercih ederler. Bunun 
için, kısmen de olsa güncel fikirlere (idea) değer vererek, uygun olanları değerlendi­
rirler.

Sıralanan bu özellikler, stratejik ve DÖ kuramları arasında güçlü bir bağlantı 
kurmaktadır. Ayrıca, iki kuram temelde organik örgütsel yapıyı benimsemektedir. Bu 
temel faktör de, yine iki kuram arasında güçlü bir ilişkinin varlığını göstermektedir. 
Bundan farklı olarak, stratejik önderlik üst yönetimde birikerek stratejik kararlar doğrul­
tusunda örgütsel işlevler belirlenirken, DÖ'de ekip anlayışı önplana çıkarak ekipteki her 
birey uzmanlık alanına göre eşzamanlı karar alma fırsatına sahiptir. Ancak, temelde DÖ 
kuramı, stratejik önderliğin özelliklerini bünyesinde bulundurması nedeniyle, stratejik 
önderlik kuramına göre daha kapsamlı bir yaklaşım olduğu görülmektedir.

Stratejik önderlik kuramında önderler, gelecek yönelimli ve üst yönetimi il­
gilendiren bir özelliğe sahiptir. Önderin sahip olduğu diğer özellikleri bu iki temel 
özelliği destekler niteliktedir. Bu yönüyle, stratejik önderlik kuramı, önderlerin başa­
rısında gelecek yönelimli, esnek ve yetki devrederek etkili olacağı; aynı zamanda, 
gelecek yönelimli olmayı benimseyen, yetki ve sorumluluğu devretmeye yatkın olan 
ve üst yönetimi sadece önemli konu ve durumlarda kararlar vermesi gerektiğini 
savunan bir yaklaşımdır. Bu açıdan DÖ ile benzerlik taşımaktadır.

Stratejik önderlik kuramı, örgütlerin üst yönetimde olan yöneticilerin sahip ol­
dukları bilgi, deneyim ve değerleri üzerine kuruludur. Diğer taraftan, DÖ ise, diğer ön­
derlik kuramlarından farklı olarak, önderlerin izleyicileri olan ilişkileri üzerinde yoğun­
laşmaktadır. Başka bir deyişle, izleyicilerin performansları DÖ tarafından kurulan ilişki­
lerle maksimum düzeyde örgütte dönüştürülmesi sözkonusudur. Bu, izleyicilerin sürekli 
motive edilmesi ve yönlendirilmesi ile gerçekleşebilir. Burada önderin karizması da 
önemli bir faktördür. Bu da izleyicilerin, algılama ve bilişsel süreçlerinin önderler tara­
fından uyarılmasına yardımcı olmaktadır.34

34 C A N N E L L A -M O N R E O , s. 213-237.
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3.7. Dönüştürücü ve Stratejik Önderliğe Acenta Yaklaşımı

Önderiilik alanında farklı yaklaşım ve kuramların olduğu görülmektedir. 
Bunlardan biri de acenta yaklaşımıdır. Acenta yaklaşımı, işletme yöneticileriyle 
ortaklar (girişimci) arasında bağlantı kuran bir yaklaşımdır.35

Tablo 2'de stratejik önderlik ile acenta kuramlarının, DÖ arasında ilişki üze­
rinde durmaktadır. Buna göre, dönüştürücü önder ve izleyiciler arasındaki güçlü bir 
ilişki ortaya çıkmakta ve burada önemli bir faktör olarak da karizmanın olduğu 
görülmektedir. Karizma, diğer önderlik kuramlarında, yöneticilerin doğrudan karar­
larını etkilerken; DÖ'de karizmatik ilişki, izleyiciler gözönünde bulundurularak 
yöneticilerin almış oldukları kararları kolaylaştırması ve beklenen amaçlara ulaşması 
açısından önemli yer tutmaktadır. Bu tür bir bakış açısının stratejik önderlikte olma­
dığı görülmektedir.

Tablo 2. Stratejik Önderlik İle Acenta Kuramlarının DÖ Kuramı İle Olan 
İlişkisi

Acenta Kuramı Stratejik Önderlik Kuramı
Özellikler
Yaklaşımı

*Üst yöneticilerin seçimi, iyileştirme, 
bireysel katkıları ve risk alma eğilimlerinin 
arttırılması.

*Daha önce düşünülen modeller­
den daha anlaşılır yaklaşımlar. 
*Kişilik özelliklerini organize 
etme.
*Örgüt düzeyindeki sonuçlar 
hakkında daha iyi anımlamalarda 
bulunma.

Dönüştürücü
Önderlik

♦Yöneticilerin risk alma eğilimlerini yö­
netmesi.
*Bireysel katkıların ve risk alma eğilimi­
nin arttırılması.
* İzleme maliyetlerini arttırma olasılığı. 
*Ortakların denetimini minimize etme.

*Daha çok izleyiciler ile önderler 
arasındaki ilişkiler üzerinde vurgu 
yapma.
*Temel kişilik özellikleri 
arasında ilişki kurma.

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

Özetle; acenta kuramı, daha çok yönetici ve girişimciler arasındaki ilişkiler 
üzerinde kurulmuştur. Buna karşın, stratejik önderlik kuramı, örgütün temel yapısı­
nın önderin bilgi, beceri ve ilgili duruma bağlı olduğu varsayımına dayanmaktadır. 
Bundan farklı olarak, bu iki kuram literatürde üst yönetim denilen basamaklarda 
odaklanmaktadır. DÖ kuramında ise, özellikle izleyiciler ile önderler arasındaki 
ilişkiler üzerinde vurgu yapma, yöneticilerin risk alma eğilimlerini arttırma, bireysel 
katkıların geliştirilmesi ve ortakların denetimini minimize etme üzerinde yoğunlaş­
maktadır.

35 C A N N E L L A -M O N R E O , s. 2 1 3 -2 3 7 :
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Diğer taraftan, özellikler yaklaşımı, örgütlerde önderlik yapacak bireylerin 
belirlenen kişilik özelliklerine sahip olmaları üzerinde odaklanmaktadır. Bu yakla­
şımda, önderlerin bilgi ve deneyimleri dikkate alınmamaktadır.

3.8. DÖ ve Bürokratik Önderlik

Bürokrasi ve önderlik kavram ları birbiriyle zorunlu olarak ilişkili ve 
zıtlık taşıyan iki temel kavram dır. B ürokratik 'yapı, yönetimi ve örgütsel yapıyı 
zorlamasıyla, sürekli değişen çevresel ortamda belli bir sistemin işleyişini 
ifade eder. Bürokratik ortamda, önderin işlevleri önceden bellidir. Ancak, 
DÖ'de yönetici sürekli dönüşüm halindeki ortam da bulunm ası ve m evcutla 
yetinmemesi esastır.

Bürokratik önderlik, temelde DÖ ile zıt özelliklere sahiptir. Bürokrasi, tarihi 
evrim içersinde bürokratların ulus devlet sürecinde sınırlanması ve önceden kural­
larla belirlenmiş standartları yerine getirmekle görevlendirilmesi süreci içinde şe­
killenmiştir. Bu yönüyle, daha çok hiyerarşinin önem kazandığı örgütlerde bürokra­
tik önderlerin varlığından sözedilebilir. Ancak, önderlik konusu, değişime karşı 
etkileme, yönlendirme ve uzun dönemli planlama becerisini bir arada bulunduran bir 
kullanma inisiyatifini temsil etmektedir.36 Buna göre, bürokratik önderlikle DÖ 
arasında zıt ilişkiler mevcuttur.

3.9. DÖ ve Yönetsel (Transactional) Önderlik

Yönetsel önderlik, pazar geliştirme ve rekabetin olmadığı ortamlarda yo­
ğunlaşmaktadır. Daha çok ödüllendirme konusunda ortaya çıkan bir önderlik 
yaklaşımıdır. Değişime isteksiz ve az değişime duyarlıdırlar.37 Ödüllendirmeyle 
güdülemenin yanında, yönetsel önderlik davranışında bulunan yöneticiler, yet­
kilerini, işgörenlerin kendilerini daha çok işe vermelerinde35 ve mevcut para­
digmanın (oluşturulan bürokrasi) işletilmesi yönelimli kullanırlar. Diğer taraf­
tan, veri tabanı olarak geçmiş dönemler baz alınarak sistem güncelleştirilmeye 
çalışır. Yönetsel önderler, veri tabanının yanında, geçmişteki tecrüberinden de 
önemli derecede yararlanırlar.

Ancak, yönetsel önderliğin başarısı, gelecek yönelimli düşünceye sahip önde­
rin ya da dönüştürücü önderlerin başarısına bağlıdır. Günümüzde bunun en somut 
örneği, çevrenin sürekli dönüşüm göstermesidir. Dolayısıyla, bu dönüşümün algı­
lanması ve işletme için gerekli strateji ve taktiklerin geliştirilmesi, dönüştürücü 
özelliklere sahip önderlerin varlığına bağlıdır.

Dönüştürücü ve yönetsel önderlik kuramlarını, sadece önderlik açısından 
incelemek yeterli değildir. Bunun yanında, her iki önderlik kuramının ortaya 
çıktığı örgüt yapısı ya da sosyal sistemler de kapsam içine alınmalıdır. "Dönü-

,r’ Y IL D IR IM , U ğur ve d iğerleri, "B ürokratik  L iderlik", 21 .Y iizy ılda  L id e r lik  S e m p o z y u m u , D eniz  
Harp O kulu , T uzla-ls tanbu l, 1997, s. 512.

37 FÖ T TLE R , M yron D .-H E R N A N D E Z , S .R obert-JO IN E R ,C harles L „ S tr a te g ic  M a n a g e m e n t O f  
H um an  R e so u rc e s  in  H e a lth  S e rv ice  O rg a n iz a tio n s , D elm ar Publishers, N cw  Y ork, 1988, s. 244.

38 EREN, s. 312.
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şümsel değişim", tüm sistem ve örgütlerde çok farklı önderlik kuramların ya da 
olguların ortaya çıkmasında yardımcı olacaktır.39 Bu ortamda, önderlerin ortaya 
koyacakları davranış biçimleri, onların önderliğe bakış açılarını ortaya koyacak­
tır.

Şekil 5: Önderlikte Zaman Yönelimi

Geçmiş Bugün Bugün
Gelecek

nnı ^> - nnı..............^>>
Gelecekle bugünü bağdaştırma Bugün ile geleceği bağdaştırma

Yönetsel Önderlik Dönüştürücü Önderlik

Kaynak: EREN, s. 313.

Yönetsel önderlik, daha çok aktüel paradigma ile ilgilidirler. DÖ ise, para­
digma erozyonunun esas alması, ilgili önderlik kuramını dinamik hale getirmektedir. 
Yönetsel önderlik ödüllendirme konusunda DÖ kuramı ile ilişki içindedir. Bu nok­
tada, her iki önderlik kuramı, astların performanslarını arttırmak için ödüllendirme 
yoluna gittikleri görülmektedir.

Yönetsel önderler, dönüştürücü önderlerin tersine, çalışanların geçmişten 
gelen birikimlerini daha etkin ve verimli hale getirmek; ortamı iyileştirerek 
işgörmelerini ve gördürmelerini sağlamaya yöneliktir. Çalışanların yaratıcı ve yeni­
likçi olmaları ön planda değildir.40 Çalışanlardan istenen, yönetsel önderin benimse­
diği geçerli yönetsel paradigmaya uyulmasıdır. Burada şunu ifade etmek gerekir; 
yönetim çalışanlardan verimliliğin arttırılması, maliyetlerin düşürülmesi, dolaysıyla 
kâr marjının ya da pazar payının arttırılmasını istemiş olabilir, ancak bu konular 
günümüz koşullarındaki rekabet ölçütlerinin bir kısmıdır ki; bunlar zaten geçmiş 
faaliyetlerin bir devamıdır. Burada yönetsel ve dönüştürücü önderin bir farkı daha 
ortaya çıkmaktadır: Yönetsel önder geçmişten günümüze, dönüştürücü önder bu­
günden geleceğe (Şekil 5) yönelmektedir.

70
ŞİM ŞE K , H aşan, A Y T E M İZ , D ilkan, "K urum sal D eğişim  ve L iderlik: Y önetsel L ider ve  D önüştü rücü  

L iderler". 21 Y ü zy ıld a  L id e r lik  S e m p o zy u m u , T uzla-ls tanbu l, 1997, s. 476.

40 EREN, s. 313.
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Şekil 6: DÖ ve Yönetsel Öuderiık Biçimleri ve Başarı ilişkisi

Başarı Başarı

Dönüştürücü Önderlik Yönetsel Önderlik

K aynak: EREN, s. 314.

Önderler toplumu oluşturan bireylerden oluşur. Toplumdaki bireyler, geç­
mişlerinden kazandıklarım bugüne aktarma ya da bugünkü paradigmalardan hare­
ketle geleceği tahmin etme ve bu yönelimli hareket etme eğilimindedirler. Burada 
önemli olan, baskın (dominant) gelen özelliğin kendisidir. Yönetsel önderliğin hiz­
met felsefesi, geçmişteki görgü ve tecrübelerin yararlı olanlarını bugüne aktarmak; 
DÖ'nün ise, örgütsel misyon, strateji gibi alanlarda değişimi gerçekleştirerek insan­
ları etkileyen ve bu sayede örgüt kültürü yaratan, izleyicilerini kısa sürede "şoka 
sokan", ancak bu gerçekleştirilirken tutarlı olmak esastır.41

Şekil 6'da da görüldüğü gibi, başarı grafiği DÖ’de kısa sürede yükselirken, 
yönetsel önderlikte sürdürülen başarının korunması temeldir. Yeniliğe açık olma, 
sürekli iyileştirme yapma DÖ'de olurken; durgun büyümeyi, tasarruf politikalarını 
benimseme yönetsel önderlikte görülmektedir. Dönüştürücü ve yönetsel önderlik 
arasındaki temel farkları aşağıdaki gibi ele almak olasıdır:42

i. Normal dönemde yönetsel önderlik, dönüşümse! dönemlerde DÖ ortaya 
çıkmaktadır.

ii. Yönetsel önderlikte doğuştan gelen özellikleri yeterli olurken, DÖ'de örgüt­
sel ya da kurumsal ortamın gereksinim duyması halinde, doğuştan ve sonradan ka­
zanılmış becerilere gereksinim vardır.

iii. Yönetsel önderlik belirlenmiş ilkeler ve sınırlar çerçevesinde iyi bir uygu­
lama ve geliştiricilik gerektirirken, DÖ ilkeleri ve sınırları yıkan ve yenilerini gelişti­
rir.

iv. DÖ belirsiz, soyut olgularla uğraşırken, yönetsel önderlik DÖ'nün belirledi­
ği sınırlar içinde daha belirgin ve somut olgularla uğraşırlar.

41 ER E N , s. 313-314.

42 ŞİMŞEK-AYTEMİZ, s. 477-478.
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