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Oz: Son yillarda érgiitsel literatiirde karizmatik liderlik calismalarinin yaninda yeni bir
SJormulasyon olusmaya baglanugtir. Bu ayirim yenilige, degisime ve reforma doniiktiir.
Doniigiimsel liderlik, lider ve izleyicilerin etik, arzu ve insan iliskilerini daha bir iist se-
viyeye cikartmaktadwr. Doniigiimsel liderlik toplumlarda ve orgiitlerde koklii degisiklikle-
rin gergeklestirilmesinde bagsari ile uygulanabilen bir liderlik tarzidw. Déniigiimsel lider-
ler ii¢ tip davramigtan yararlanmaktadirlar. Bunlar, karizmatik liderlik, bireysellestiril-
miy diigiinceler, entellektiiel uyarimdir. Atlim yapmak isteyen ve yenilik¢i gelisme politi-
kalar: izleyen organizasyonlarda kuskusuz doniigiimsel liderlik bigimine ihtiya¢ oldugu
soylenebilir. Ciinkii astlarin bu yenilikleri 6grenme hevesinde ve yeniliklere agik bir ba-
kig acisina sahip olmasi gerekmektedir. Doniigiimsel liderler sadece yenilikler ve perfor-
mans iizerinde durmazlar, ¢alisanlarda giiven ve mutlulugu da arttrmay: diigiiniirler.
Anahtar sozciikler: Liderlik, doniigiimsel (transformasyonel), karizmatik, yenilikgi,
davrang.

A New Approach On The Formation Of Leadership Behaviour : From Charismatic
Leadership To Transformational Leadership

Abstract: In current literature on organizations, there has been a new formulation emer-
ging along with studies on charismatic leadership. This formulation is open to innovati-
on, change and reformation. Transformational leadership greatly enhances the leader’s
and his followers’ethic, desire and human relations. Transformational leadership is a
successful way of materialising radical changes in societies and organizations. Transfor-
mational leaders benefit from three behavioural types. These are charismatic leadership,
individualized thought and intellectual stimulation respectively. It can be argued that it
is necessary to get transformational leadership in organizations to make a step forward
and pursue developmental policies. Because, those who are rank and files, should have
enthusiasm and perspectives to make them learn and be open to innovation. Transforma-
tional leaders don’t merely consider innovation and performance, they also take into
consideration of increasing those rank and files’confidence and happiness.
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1. GIRiS

Giiniimiizde doniigtim giderek daha fazla 6nem kazanirken, tiim faaliyet alanlarinda bii-
yiik caply, hizh ve siirekli bir degisim yasanmaktadir. Jeopolitik agidan bakildiginda
uluslarin, iilkelerin ve politik sistemlerin yeni bir mozaik olusturdugu ve doniigtigi go-
riilmektedir. Toplumsal agidan ise, insanoglu refah ve hatta fiziksel giivenlik alanlarinda
bile farkl: giiclerin etkisi altinda kalmaktadir. Teknolojik geligmeler herkesi sagirtmakta-
dir. Tiim diinya tek bir pazar haline doniismekte ve bizi yeni, farkl nitelikte diigiince ve
davranig bi¢imlerine zorlamaktadir.

Boylesine dinamik bir ¢evre icinde, farkli biyiikliikte ve bigimdeki tiim o6rgiitlerin bii-
yiik bir doniigiim gecirmesi kagimilmaz olacakur. Bir taraftan potansiyel kriz ve kaosla-
ra neden olan, diger taraftan 6zgiirliikk ve daha iyi yagam kosullar1 getiren orgiitsel donii-
stimler artik gindemi olugturmaktadir. Degigimin dlgegi ve kapsami daha 6nce yaganma-
mis diizey ve nitelikte bir liderlik gerektirmektedir. Liderler buna nasil cevap verecek-
lerdir? Biiyiik degigimler ve tehdit edici belirsizlik donemleri kargisinda verilebilecek en
onemli karsilik doniigiimsel liderliktir. (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996)

2. ORGUTSEL DONUSUMUN OZELLIiKLERi

Orgiitsel geligme alaninda 6ncii uygulamaci ve arastirmacilardan biri olan Richard Beck-
hard’a gore, doniigiim biiyiik bir 6rgiitsel degisimi ifade etmektedir. Doniigiim, bunu di-
ger degisim bicimlerinden agik¢a ayiran belirli 6zelliklerle tammlanabilir. Beckhard’a
gore bunlardan ilki; mevcut duruma gore ayarlama yapmaktan ¢ok, 6rgiitiin bicimi,
yapisi ve niteligi konusunda 6nemli ve arahkh bir degisimi icermesidir. Bir firmanin
iiriin odakli olmaktan miigteri odakli olmaya doniigmesi aralikli degisime ornek olarak
verilebilir. Bir bagka ornek ise, iki firmanin birlesmesidir. Her iki durumda da, orgiit bi-
¢iminin koklii bir degisim gostermesi beklenebilir. Uriin-odakls bigimden, miisteri odak-
11 bigime doniisen bir orgiitiin merkezi niteligi ve otorite yapist biiylik olgiide degisme
ihtiyaci gosterecektir. Iki firmanin birlesmesiyle, tamamen yeni roller ve yeni galisma
iligkileri ortaya ¢ikacaktir.

Doniigiimiin ikinci niteligi orgiitiin icinden ¢ok digindan gelen giiclerin neden oldu-
gu bir degisime duyulan ihtiyactir. Bunun tipik 6rnegi, rekabetgi faaliyetler ya da di-
zenleyici degismeler bigiminde endiistriyel baskilara ve piyasa giiglerine kargilik bir 6r-
giitiin fonksiyonel yapidan boliigiimsel bir yapiya doniigtiigidiir. Guniimiizde, kiiresel-
lesme Orgiitsel doniigiim konusundaki en giicli digsal faktorlerden biridir.

Doniigiimiin ligiincii aymria: 6zelligi, degisimin yiizeysel ve simrh olmaktan ¢ok derin
ve kapsamh olmasidir. Degigim orgiitiin tiim parcalarini etkiler ve birgok diizeyde ger-
ceklegir. Merkezilesmeme, kademe azaltma, fonksiyonlarin ve faaliyetlerin cografi agi-
dan yeniden konumlanmas: yapisal iligkileri derinden ve kapsamli bigimde doniigtiiren
degisimlere ornek olugturur.

Son olarak, doniigiim orgiit iiyelerinde varolan davrams bicimlerinden ¢ok tama-
men yeni ve farkl davrams bicimlerini gerektirir. Ozellestirme, kazamm ve diizenle-
me ya da stratejik doniismeler yoluyla orgiitiin temel deger ve normlarinda goriilen de-
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Sismeler buna drnek olarak verilebilir. Boylece orgiitsel doniisiim yalmzca birkag kiginin
agag1 yukar1 aym seyleri yapmak zorunda olmasi degil, orgiitiin bir biitiin olarak biiyiik
Slgiide yeni ve farkli seyleri yapmasi gercegi ile nitelendirilebilir. (Hersey, Blanchard,
Johnson 1989)

Bir doniigiim, orgiitiin dig ¢evrede olusan degisimlerle ilgilenmesi, misyon, strateji, yap:
ve sistemlerin ele alinmasi ve bir biitiin olarak orgiitiin davramsgsal siireclerini ve kiiltii-
riinii yeniden yaratmasi ile mevcut orgiitiin tesinde gerceklesir.

3. KARIZMATIK LIDERLIK

1980’1 yillarin baginda, orgiitsel liderlik teorisi ve aragtirmasi konusunda yanlis anlama-
lar ortaya ¢ikmigtir. Fiedler’in durumsallik modeli, yol amag teorisi gibi ¢esitli durum-
sallik yaklagimlan liderlik ile ilgili konular1 belirlemede yetersiz kalmuslardir. Alman
sosyolog Max Weber tarafindan ileri siiriilen karizmatik tarz, 1980’li yillarin ortasinda
karizmatik liderlik yaklagiminin tamamlayicisi niteliginde olan doniisiimsel liderlik eti-
keti altinda ortaya ¢itkmustir. (Byrman, 1992)

Tarihsel olarak karizma kavram “yetenek” anlamindaki eski bir yunan kelimesinden tii-
remigtir. Daha sonra Hristiyan Kilisesi tarafindan; Tanrinin iyilestirme, tahmin gibi sira
digt, hiiner isteyen igleri yapabilmek i¢in gonderdigi yetenekleri agiklamak amaciyla ka-
bul edilmistir. Kelimenin liderlik olgusuna uygulanmasi, Max Weber’in ¢nciiliigiinde
gergeklesmigtir.

Weber, karizma terimini “karizmatik yetki” seklinde kullanmugtir. Yetkiyi, “belirli bir
" grubun, belirli bir kaynaktan gikan emirlere itaat etme olasihir” seklinde tanimlayan We-
ber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak lizere li¢ tiir yetkiden
sozetmektedir. (Baransel, 1993)

Karizmatik otorite, megrulugunu yasalardan, pozisyonlardan, geleneklerden degil de; li-
derin 6rnek alinan karakteristigine duyulan giivenden almaktadir. Karizma sahibi kimse-
ler siradan insanlardan ayri tutulmaktadir, dogustan sahip olunan dogaiistii, insaniistii ve-
ya siradisi gii¢ ve ozelliklere sahiptirler. Weber, yazilarinda modern toplumdaki bireysel
sorumluluk, yaraticilik, insan 6zgiirliigii gibi konulara iligkin duydugu endigeleri belirt-
migtir. Yasal-akilci otorite 20.yiizyila damgasini vurmugtur ve kurumsal yapilar hizla ge-
lisirken, karizma giictinii yitirmektedir. (Conger, Kanungo, 1994)

Geleneksel yetkiyi, kigisel ve dogustan kazanilan statiiye dayanan bir yetki olarak ele
alan Weber, astlarin bu yetkiye sahip kisinin emirlerine geleneklere uygun oldugu siire-
ce riayet edeceklerini vurgulamaktadir. Weber’e gore karizmatik yetki de kigisel bir yet-
ki tipi olmakla beraber, elde edilig bi¢imi agisindan iki yetki tipi farklilagmaktadir. Ka-
rizmatik yetki, lidere yonelik kigisel bir atiftir. [zleyicileri karizmatik liderin insaniistii,
stiper bir kigi olduguna ya da en azindan istisnai giiclere sahip olduguna inanirlar. Bu
giiclerin, izleyicilerin yararina olacak bigimde lider tarafindan sik sik sergilenmesi gere-

kir. Lider ile izleyiciler arasinda ussal olmayan (duygusal) baglar bulunur. (Kiling,
1996).
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Weber, ussal-yasal yetkinin ise geleneksel ve karizmatik yetkiden farkli olarak kigisel ol-
madigini, secimle kazanldigini ve ussal esaslara dayandiginu belirtmektedir. Bu yetki tii-
riinde, emirler herkesi baglayici kural ve normlara dayanir ve yetkiyi elinde bulunduran-
lar da kurallara uymak zorundadirlar. Emirlere geleneklere uydugu ya da liderin arzusu
oldugu i¢in degil, rasyonel kurallara dayanmas: nedeniyle riayet edilir. (Baransel, 1993)

Cesitli yazarlarin bakis agilarina gore farklilagmakla birlikte, ortak bir tanim vermek ge-
rekirse karizma, bir grubun (izleyicilerin) algilarinin ve atiflarinin a) Liderin nitelik ve
davraniglan tarafindan b) Liderligin yer aldig1 durum ya da kogullar tarafindan ve c) iz-
leyicilerin gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve izleyi-
cileri, liderin kendisi icin harekete gecirtebilen bir gii¢ olarak tanimlanabilir. (Kiling,
1996)

Karizmatik liderler amag, deger, 6zlem ve inanclarda degisiklikler yaratarak izleyicileri
(gruplar) doniigtiirebilirler. (Kreitner, Knicki, 1998) Karizmatik liderlerin bu doniigiim
siirecini nasil bagardiklar sekil 1 yardimiyla agiklanabilir.

Sekilde de goriildiigii gibi karizmatik liderlerin davraniglari ii¢ asamada olugur. Eger et-
kileyebilirlerse, bu davraniglar galisanlar iizerinde pozitif sonuglar yaratabilir. Ornegin
tatmin, i¢sel motivasyon, isin anlamlandiriimasi, orgiitsel baglilik, kisisel fedakarlik, li-
dere ve vizyona kigisel baglilik gibi sonuglar ortaya ¢ikabilir.

izleyicilerin
. Kendilerine Motivasyon s
de
Lider Davramg1 — Gitvenlerini - Mekanizmalar Kisisel Sonuglar
Kazanmalan 1
* Lider bir * Jzleyiciler motive * Qrgiitiin amaglan Lidere ve vizyona
vizyon edilir, bagariya ile izleyicilerin kisisel bagliik
belirler. uyumiagtirlir, gabalar1 uyumlag-

* Lider yiiksek perfor-
mans beklentisi belir-
ler ve vizyon gergek-
lestirmede yetenegini
ortaya koyarak, izle-
yicilerin gitvenini sag-
lar.

* Lider modelleri iste-
nilir degerler, dzellik-
ler, inanglar ve
vizyon
gergeklestirmede iste-
nilir davramglardir.

*

*

amaglar konusun
da ikna edilir.

{zleyiciler lideri ve
orgiit iiyeleri ile or-
tak ilgi alanlarim
be-

lirler.

izleyicilerin ken-
dine giivenleri ve
onurlar1 arttirtlir.

tartlar.

Performans
beklentilerini
arttiran gaba-
lar gosterilir.

Anmaglara ulagmada
igsel degerler artt1-
rilir.

Kisisel fedakarlik
davranigi

Igin
anlamlandirilmasi
ve tatmin

Performansin
artmasi

Sekil 1. Karizmatik liderlik modeli.

Sekilde de goriildiigi gibi karizmatik liderlik davranigi gelecekle ilgili ortak bir vizyon
gergeklestirme ile ilgilidir. Lider ¢aliganlarda igi gekici bir hale getirecek duygular gelig-
tirebilir. Ornegin, yiiksek ideallerin olugmasim saglar, enerji verebilecek yontemler ge-
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listirebilir. Orgiitiin simdiki problemleri ile gelecekteki amaglarini uyumlastiracak koprii
vazifesi goriir.

Liderlik davraniginin sonraki adimu iki tamamlayic siireci igerir. Bunlardan birincisi, ka-
rizmatik liderler ¢caliganlara yiiksek performans ve standart beklentisi olugtururlar, boy-
lece bireyler biiyiik iiretimlere yol gosterebilecek, ulagilabilir amaglara meydan okuyabi-
leceklerini bilirler. Ikincisi ise, karizmatik liderler izleyicilerin beklentilerini karsilama-
da giivenilir olduklarina iligkin tamtimlara ihtiya¢ duyarlar. Boylece izleyiciler giig
amagclart bagarmada liderlere ne sorarlarsa cevabini ikna edici olarak alacaklarina inanir-
lar. Ugiincii ve son davranigta liderlik davramiglarinin bir rol modeli dizisini kapsadigidir.
Lider modelleri istenilir degerler, 6zellikler, inanglar1 kapsar ve giivenilir bir vizyona ih-
tiyag vardir.

Sekilde de goriildiigii gibi karizmatik liderlik davranigimin ikinci boyutu, izleyicilerin go-
riiglerini ti¢ yonde etkilemektedir. Bunlardan birincisi, liderler izleyicilerin basarisin,
motivasyonunu amaglar konusunda ikna etmeyi saglar. ikincisi, tiim galiganlarin ortak il-
gi alanlanini belirleyerek, kendi deger, beklenti ve amaglariyla uyumlastinr. Ugiinciisii,
karizmatik liderlik davranigiyla izleyicilerin kendine olan giiveni ve saygisi arttirilir.

Karizmatik liderler, ¢aliganlarin motivasyonunu olumliu etkilerler. Caliganlarin ¢aba ve
amaglarinin, i¢sel degerlerinin arttirilmasi bu yollardan biridir. 1zleyiciler motive olduk-
larinda Orgiitlin vizyon ve degerlerine baglanarak yiiksek bir ¢caba gosterirler. Oysa dii-
siik baglilikta bu degerlere Snem verilmez ve ulagmak i¢in ¢aba harcanmaz. Karizma bir
olgiide hayatin gizidir ve bireysel yaraticihgin 6nemi de karizmada saklanmaktadir.

4. DONUSUMSEL LIDERLIK (TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP)

Orgiitsel literatiirde karizmatik liderlik aragurmalan olusmaya baglandifinda yeni bir
formulasyon olugmugtur. 1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve
geleneksel lider davrams bicimleri yaninda, James Mc Gregor, J.M.Burns ve B.M.Bass
yaptiklan arastirmalarda yeni bir ayinim yapilmasintn zorunluluguna igaret etmislerdir.
Bu ayinm iginde transformasyonel liderlik terimini kullanmiglardir. Bu ayirim yenilige
degisime ve reforma doniiktiir. Transformasyonel liderlik, lider ve izleyicilerin etik, ar-
zu ve insan iligkilerini daha iist bir seviyeye ¢ikartmaktadir. (Conger and Kanungo, 1994)
Burns ¢eligki olugturan transaksiyonel liderlik kavramini ortaya atarak bununla gegmige
ve geleneklere daha bagh bir liderlik bigiminden s6z etmigtir. Doniigiimsel liderligin
farkli bilim adamlari ve farkli rneklerle ele alimginda en belirgin ortak nokta sudur: D6-
niisiimsel liderlik toplumlarda ve orgiitlerde kokli degisikliklerin gergeklestirilmesinde
bagari ile uygulanabilen bir liderlik tarzidir. Doniigiimsel lider 6zgiirliik, barig, esitlik ve -
insancilik gibi tistiin degerler yoluyla izleyicileri yonlendirir. Korku, baski, kiskanglik,
agin rekabet gibi duygusal faktorler devrede degildir. Burns’e gore Orgiitlin herhangi bir
diizeyinde herhangi biri tarafindan doniigiimsel liderlik siireci gerceklesebilir. Bu goriisii
ile Burns, liderlik 6zelliklerine her yoneticinin sahip olmayacag: yoniindeki klasik gorii-
se ragbet etmedigini gostermektedir.

Transakstyonel liderlik bigiminde davranig sergileyen yoneticiler yetkilerini ¢ahiganlar
ddiillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba gostermeleri igin para ve statii verme bigiminde kullanur-
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ken, transformasyonel liderler astlarina bir gorevin oldugunu ilham ettirme ve bir diige
veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarfederler. (Eren, 1998)

Bass (1985) doniiglimsel liderligi tamamlayict ii¢ konudan s6z etmektedir. Bunlar Kariz-
ma, Bireysellestirilmig diigiince ve Entellektiiel uyarimdir, (Koh, Steers, Terborg, 1995)
Bunun ii¢ mekanizmanin birlesimi ile basarilacagina inamilir. IIk olarak doniigiimcii li-
derler astlarin &nemsenmesine ve degerlerinin yiikseltilmesine 6nem verirler. Ikincisi,
doniisiimeii (transformasyonel) liderler astlarin kendi ¢ikarlarini geligtirmelerine ve
enerjilerini orgiit ya da grup adina kullanmalan ydniinde motive ederler. Son olarak da
doniigiimsel liderlerin astlarin ihtiyaglarinin geligtirilmesi ya da degistirilmesi lizerinde
bazi etkileri olduguna inanilir.

Hem rasyonel aracglarin (6rnegin degisim ve yenilik ihtiyacin1 haber vermek) hem de
duygusal araglarin (6rnegin istek uyandiran, gelecek ile ilgili hayallerini ifade eden il-
ham verici konugmalar yapmak) kullanimi, astlarin fiziksel ihtiyaglar yerine taninmaya,
giivenlik yerine bagariya, digerleri ile birlesme yerine bireysellige yonlendirmektedir.
(Koh, Steers, Terborg, 1995)

Déoniigiimsel liderlerin tam tersi olarak gorev odakli liderler, astlarin kisa donem fiziksel
ve giivenlik ihtiyaglar tizerinde odaklagma egilimindedirler. Ciinkii bu tip liderler yol-
amag teorisinde agiklandig: gibi, baskin olarak ekonomik degis-tokus yolu dogrultusun-
da caligmaktadirlar. Doniigiimsel liderler, gorev odakh liderlik uygulamalarindan arasira
yararlandiklarindan, bu tiir davraniglan genellikle, ortak transformasyonel davraniglan
¢ogaltmak icin kullanabilirler. Doniisiimsel liderler, bu tip davranistan yararlanmaktadir-
lar. Bunlardan ilki karizmatik liderlik davramgidir.

Karizmatik Liderlik Davrams::

Doniistimsel liderler astlarina onur, giiven ve sayg agilama ugragindadiriar. Bu tip lider-
ler astlarina empoze etmeye calistiklart gorevin zor oldugunun farkindadirlar. Transfor-
masyonel liderler daha giiglii beceriler, teknik deneyim ve ikna edici yetenekler edinme
egilimindedirler. Ikinci tip liderlik davranisi bireysellestirilmis diigiincelerdir.

Bireysellestirilmis Diigiinceler:

Déniigiimsel liderler, tipik olarak her asta tek bireymis gibi davranmak, 6gretici dene-
yimler yaratmak ve tegvik etmek igin projeleri devretme egilimindedirler. Son davranig
bicimi de entellektiiel uyarimdir.

Entellektiiel Uyarim:

Déoniiglimsel liderler, astlarini eski davranig kaliplarini degistirebilecek diigiincelere yon-
lendirirler. Boylece izleyicilerin problemlere farkli agilardan bakmatarini ve bu problem-
leri degisik ve yeni yollarla ¢ozmelerini saglarlar. Ciinkii entellektiiel uyarim yaratmak
isterler, boylece liderler pratige izin verme, yaratici diigtincelerin iizerinde durma ve ast-
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larin iist diizey ihtiyaclarim1 harekete gecirme egilimindedirler. Doniigiimsel liderler,
“statiiko” ile yagamaya aliskin degillerdir.

Déniigiimsel liderlik iizerinde yapilan aragtirmalar, bu tiir davraniglarin ast motivasyonu,
tatmini ve performansim agiklamada, gorev odakl: liderlige nemli etkiler yapti§1 tartig-
masini desteklemektedir. (Koh, Steers, Terborg, 1995)

Doniigiimsel liderlik caligmalarinda temelde ortak bir tanima ulagiimaktadir. Belirli bir
durumda amacin gerceklestirilmesi yoniinde; birey ya da grubun faaliyetlerini etkileme
stirecidir.

Diinya ve orgiitlerin tarihi, izleyicilerinin inan¢, deger ve davraniglarini degistirmede
olaganiistii bagar1 gostermis kisi ornekleriyle doludur. Mustafa Kemal Atatiirk, Joan of
Arc, Abraham Lincoln, Franklin D.Roosevelt, Hitler, John FKennedy, Martin Luther
King ve digerleri sozleriyle ve davramglariyla tiim toplumu d'dhiigtiirmiislerdir. Genellik-
le bu tiir degigimleri bagarmis kigiler karizmatik ya da doniigiimsel liderler olarak tanim-
lanir. Karizmatik liderler, firsatlar kesfederek ya da yaratarak insanlarin kendi dav-
raniglarin kontrol etme konusunda giderek artan istegiyle ortak bir vizyon gelistir-
meye calisirlar. (Helliriegel, Slocum, Woodman, 1995) Karizmatik liderler, kendilerini
izleyenler iizerindeki gii¢lerini arttirmak i¢in kendine giiven, kontrol ihtiyaci ve ahlaki
dogrulugu kullanirlar. Lee Iacocca, Chrysler’in bagina gegtiginde bircok finansal analis-
tin tahmin ettigi gibi sirketi 6lii bir girket olarak gormeyi reddetmigtir. Bunun yerine sir-
ketin yoneticilerini ve sendika tiyelerini, vizyonu altinda bir araya toplamak igin politik
bir kampanya siirdiirmiis ve Chrysler’in devam eden isleri icin gerekli olan bor¢lanma-
y1 desteklemek igin Kongre’yi toplamistir. Maagimi 1 dolara diisiirerek, tiim galiganlan
sirketin iyiligi icin 6zveride bulunmaya davet etmistir. Chrysler boylece ayakta kalmig
ve yine karl1 bir otomobil girketi haline gelmisgtir.

Karizmatik yeteneklerini digerlerini tegvik etmek icin kullanan liderler doniigiimsel li-
derler olarak adlandiriimaktadir. Doniisiimsel liderler, yogun duygular uyandirmak ve
caliganlarin motivasyonunu arttirmak i¢in kigisel gii¢ kaynaklarina ve niteliklerine daya-
nirlar. Lee Iacocca, Chrysler’de karizmatik ve doniigiimsel liderlik yeteneklerini kullan-
mugtir. Doniigiimsel liderler, kendilerini izleyenleri etkilemek ve bu tiir bir sonu¢ almak
i¢in vizyon, diizenleme ve yonetim giicii olmak iizere ii¢ tiir davranig sergilerler.

Doniigiimsel liderlik ozellikle giiniimiiz is diinyasinda karizmadan daha sik rastlanilan
bir liderlik bigimidir. Déniigiimsel lider, izleyenlerin drgiite istekli olarak katkida bu-
Iunmalari icin tegvik edici sartlar olusturan bir model ve bir 6gretmen olarak dav-
ranmr. ( Francesco, Gold, 1998).
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Liderin Davramglari

Vizyon
Diizenleme
Y6netim giicii.

izieyenlerin Davramslar
Kendini liderle ve liderin
vizyonuyla tanimlama,

Durumsal Faktorler

Kriz

Yeni bir vizyonu
Duygusal diizeylerde artig, gereklegtirmek
Giiclendirme duygulari, icin birlikte

Lideri dogrudan izlemek

‘ galigma ihtiyaci
icin yargi duraklamasi

Biiyiik orgiitsel ve toplumsal degigim
izleyenlerin ¢abalarinda yiiksek diizeyler
[zleyenlerin daha fazla tatmini

Artan grup sarginlig1.

Sekil : 2. Doniisiimsel Liderlik Model.

Burns liderler ve gii¢ sahipleri arasinda bir ayirim yapar. (Burns, 1978) Giig sahipleri ig-
lerinin 6zelligi olarak digerlerini etkileme kapasitesine sahiptir. Bir kimsenin lider ola-
bilmesi i¢in “hem liderin hem de onu izleyenlerin ihtiyag ve isteklerini, amag ve beklen-
tilerini, deger ve giidiilerini temsil eden belli amaglar1 gergeklestirmek igin izleyenleri
tesvik etmesi gerekir.” Burns transaksiyonel liderligi tammmlarken lider ve izleyicile-
ri arasinda ekonomik ya da politik nedenlere dayah basit bir karsithkh aligveris ol-
dugunu ortaya koyar. Doniigtimsel liderlikte daha derin ve gliglii bir siire¢ mevcuttur.
Burada “liderler ve izleyicilerin daha yiiksek motivasyon ve moral diizeyi elde etmek
igin birbirlerini etkileyecek gekilde bir ya da daha fazla kimsenin digerleri ile ilgilenme-
si s6z konusudur”.

Dontisiimse!l ve transaksiyonel liderlerin arasindaki farkliliklar birgok aragtirmaci tara-
findan daha spesifik terimlerle ortaya konmugtur. (Kotter, 1990) Ornegin, Kotter liderler
ve yoneticiler arasindaki farkhiliklan goyle tanimlamaktadir.
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Tablo 1. Kotter’in liderlik ve yonetim kargdagtirmasu.

Liderler Yoneticiler
Giindem olugturma
* Y6n olugturma * Planlama / Biitceleme
* Gelecek vizyonu geligtirme  * Plan gelistirme
* Degisim stratejileri gelistirme * Zaman tablosu geligtirme

Mligki aglari olugturma

* Insanlan yerlegtirme * Organize etme/yerlestirme
* Kisilerin / takimlarin * Geligtirme
vizyonlarimi 6gretme * Yerlestirme, yetki verme

ve izleme politikalari

Uygulama
* Caligmalar tegvik etme * Kontrol / problem ¢ozme
* Engelleri agma * fzleme ve dogru davranglar
konusunda tegvik etme
Sonuglar

* Potansiyel olarak devrimci * Diizen ve tahmin edilebilirlik
degigimler * Digerleri tarafindan beklenen

* Yenilik 6nemli sonuglar

* Kaosu diizenleme

Tabloda da goriildiigii gibi, Kotter yonetimi, mevcut politikalarin dogrudan uygulanma-
st ve islemlegtirilmesi olarak goriirken; liderligi uyumlu degisimle bir tutar. Kotter’a go-
re, bazi orgiitler liderlikten yoksun olmakla birlikte iki siire¢te 6nemlidir.

Burns’un doniigiimsel liderlik kavramina temel olan, lider ve izleyici arasindaki iligkinin
iki yonlii niteligidir. En dogrudan agiklama liderligin niteligine iligkin Freud’un goriigle-
rini kullanan ve genisleten Kets de Vries tarafindan yapilmigtir. Freud’a gore liderlerin
etkisi sembolik, bilingdig: diizeyde gergeklesir. Liderler bizim kendi ¢ocuklugumuzdaki
baba gibi, tanimlamasi kolay olan “asil bir baba”nin doniigiinii yansitir. Freud’un 6ne
siirdiigii gibi, “insanlar arasinda 6zenilebilen, birisi tarafindan uygulanan ve hatta belki
de yanlis bicimde davranilan giiclii bir otoriteye ihtiya¢ vardir”. (Fincham, Rhodes,
1994)

Boylece liderler, Vries’e gore hislerin psikolojik olarak bir bagkasina yonelmesi siireci-
nin birincil amacidirlar. Sonugta liderler, izleyenlerin kafalarinda onlarin ¢ocukluklarin-
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da 6nemli olan kisilerle karigtik¢a kim olduklar1 konusunda bir ¢esit psikolojik bir kar-
magadan yararlanirlar. Duygusal yonelim, bizim bagimlilik ihtiya¢larimizi harekete ge-
cirirken, Freud tarafindan tanimlanan yansitma siireci, bizim lidere kendi istek ve fanta-
zilerimizi atfetmemizi saglar. Karizmatik liderin izleyicileri tarafindan yasanan gurur ve
seving, kismen onlarin yasaklanmalardan kendilerini uzaklagtirmalarinin bir sonucudur.
Lider boylelikle onlarin bilinci haline gelir.

Bu goriis agisindan bakildifinda liderlik potansiyel olarak karizmatiktir. Fakat, baz1 li-
derler bu siireclerin daha fazla farkindadir ve aktif olarak onlari tegvik edebilirler. Izle-
yenin bilincine metafor, giiliimseme, basit bir dil ve ¢arpic1 zitliklarla dogrudan hitap
eden baz1 liderler duygusal yonelim ve yansitma siireclerini ¢aligir duruma getirirler.
Birgok orgiit karizmatik liderligin yapici bigimleriyle hem kurtulmug hem de onlardan
yararlanmiglardir. Fakat, onemli krizlerin ¢ogu karizmatik liderligin karanlik yiiziiniin
bir sonucudurlar. Bazi liderler bu siireglerin yapici bi¢imlerini kullanirken, digerleri bun-
lar tarafindan yok edilmistir. (Fincham, Rhodes, 1994)

5. ORGUTSEL DONUSUMU OLUSTURAN TEMEL LIDERLIK
DAVRANISLARI

Agagida orgiitsel doniisiimii olusturan temel liderlik davraniglar1 6zetlenmeye caligil-
maktadir. Lider diizenli olarak bu akisi izlemeyebilir veya bunlarin hepsini gerceklestir-
meyebilir. Burada onemli olan, temel dontigiimsel liderlik davraniglarinin neleri kapsa-
yabilecegini ortaya koymaktir.

Liderin Doniigiime Olan Baghhg:

Orgiit lideri, doniigiime tamamen baglanmali ve baglilik diger orgiit liyeleri ve dig hisse-
darlar tarafindan fark edilebilmelidir.

Statiikonun Siirdiiriilmesinin Imkansiz Oldugunun Acik ve Karsi Koynlmaz
Bicimde Iletilmesi.

Lider statiikonun bagarisizlifim giiglit bir bigimde iletmelidir. Bu dyle bir bigimde yapil-
malidir ki, iiyelerin bir kismi1 degigsmeyi istemelidir. Bu siirecte:

m  Orgiit diginda olugan olaylar ve egilimler yiiziinden statiikonun siirdiiriilmesinin im-

kansiz olduguna iligkin saglam kamtlar sunularak firmanin ifadeleri desteklenmeli-
dir.

B Statiikonun bagarisizliginin bir son oldugu ve tersine cevrilemeyecegine iligkin agik
gostergeler sunulmalidir.

.f)rgiiti'm Sahip Olabilecegi Vizyonun Ortaya Cikmasinda Acik ve Istekli Bir
Iletigim.
Liderlik siirekli olarak orgiitiin gelecekteki durumunu agikga ortaya koyan bir tablo ile

iletilmedir. Boylece, bu vizyon orgiit iiyelerince bireysel ya da toplu olarak paylagiima-
It ve desteklenmelidir. Bu iletigimde:
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M Akilc degerlendirme, insiyatif ve duygusallifin uygun bilegsiminden olugsmus deger
tabanh agik ve yumugak bir vizyon geligtirmelidir.

® Vizyon, inang ve degerlerin orgiit liyelerine tekrar tekrar verilmesiyle onlan heye-
canlandirarak, aciliyet duygusuyla onlarin kalplerine ve akillarina hitap etmelidir.

Doniisiim I¢in Gerekli Kitlesel Destegin Zamaninda Olusturulmasi.

Liderlik orgiit ve ¢evre iginde gii¢ sahibi kilit kigileri tantmiamal1 ve degisim icin bunla-
rin destegini almalidir. Destek almada;

m  Orgiit icinde ve diginda kilit kimselerin sahip oldugu gii¢ hakkinda bilgi sahibi olun-
malidir.

® Bu kimselerle statiikonun bagarisizligin tartigarak, onlara gelecek hakkinda bir viz-
yon sunarak, degismeye ikna etmelidir.

® Karar ve uygulamalara onlan da katarak, baganyla birlikte gelecek kisisel ve orgiit-
sel faydalar gosterilmelidir.

Bilgilendirme, Onurlandirma ve Doniisiime Karsi Direnisle Basedilmesi.

Liderlik, statiikoyu engelleme siirecinin gerekli bir pargasi olarak doniigiime kars1 goste-
rilen direng hakkinda bilgi vermeli ve onunla ilgilenmeli, inang ve degerleriyle yeni viz-
yonu tanitmalidir. Direnigle ilgilenme stirecinde;

® Dinlemeye acik olunmalidir.

W Tolerans ve sabir gosterilmelidir.

® Doniiglimiin yararlari ve degigim ihtiyaci netlestirilmeli ve tekrarlanmalidir.
Vizyonun Olusturabilecegi Orgiitii Tammlamak ve Kurmak.

Liderlik yeni deger ve inanglarla uyumlu olan orgiitii diizenlemeli ve faaliyete gecirme-
lidir. Liderlik, yapisal degisimlerin uygulama ve rekabeti giivence altina alarak kaynak
kazanim ve dagiliminin riskini almalidir. D6niigiim i¢in gerekli olan uygun sistemler uy-
gulamaya konmalidir.

m Uygun yeni rol ve faaliyetler i¢in gerekli olan inang ve degerler model alinmali ve
uygulanmalidir.

m Bir giic agin1 da icine alan strateji, yap: ve sistemlerin olusturulmasinda vizyonu
gerceklestirmeli, yeni deger ve inanclar hayata gegirmek igin faaliyetler siirdiiriil-
melidir.

® Doniisiimiin gerektirdigi faaliyetler ozellikle de yeni deger ve inanglar 6gretilmeli-
dir.

B Yeni deger ve inaglarla uyumlu olan faaliyetlerin hayata gecirilmesinde bir Odiil sis-
temi uygulanmalidir.

Diizenli Iletisimlerle Gelisme Hakkinda Bilgi Verme ve Basarilar Odiillendirme.
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Liderlik orgiitiin doniigiimiinii nasil gergeklestirdigi hakkinda bilgi vermeli, duyurmali
ve bagarilan kutlamalidir. Bu agamalarda:

®  Basarilar diizenli sekilde yaymlanmali ve yiiz yiize goriismelerle geri bildirim top-
lanttlan diizenlenmelidir.

B Vizyon, inang ve degerlerin uygulanmasi yoniindeki kazanimlar diizenli olarak vur-
gulanmaly, fark edilmeli ve ddiillendirilmelidir.

Boylece doniigiimsel liderlik bir taraftan koklii, cesaret isteyen ve duygusal faaliyetleri,

diger taraftan da orgiitlerin yasamlarinin bir par¢asi olan giinliik doniisleri kapsamakta-

dir. (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996)

Karizmatik liderlik yeteneklerini kullanan doniigiimsel liderlerin, Orgiitlin yeni oldugu ya
da orgiitiin devamlilid tehdit altinda oldugu durumiarda en st diizeyde etkili olduklar
sOylenebilir. Bu tiir orgiitlerin karsilastiklar zayif yapili sorunlar vizyon, giiven ve karar
sahibi liderlere ihtiya¢ duyulmasina neden olur. Bu liderler digerlerini etkileyerek, onla-
rin duygu yogunlugu iginde takim caligmalarina istekli bigimde katilmalarim saglamak
zorundadir.

Doniigiimset liderlik orgiitler i¢in her sorunun ¢6ziimii degildir. (Hellriegel, Slocum, Wo-
odman, 1995). Ciinkii doniigiimsel liderlerin etkileri akilci olmaktan ¢ok duygusaldir ve
belirli simirliliklan vardir. Birincisi, izleyenler lideri ¢evreleyen kosullan gérmeyecek
kadar tutkulu olabilirler. Ornegin, Steve Jobs 1970’lerin baglarinda ¢aliganlarindan sada-
kat ve baglilik gormiigtiir. Jobs, onlar i¢in Gyle bir vizyon yaratmigtir ki, kisisel bilgisa-
yarlar insanlarin yagamlarini biiylik olgiide degistirmigtir. Fakat bu vizyon ihtiyaci bir
kez tamamlansa da, Jobs, Apple’in sorumlusu haline gelmistir. Jobs, kisisel bilgisayar
endiistrisinde Apple hakkinda konusan uzmanlarin sdylediklerini dinleyemez olmus, ¢a-
lisanlar onun goriislerine kars1 ¢iktiklarinda rahatsiz olmug ve sorunlar hakkinda “dog-
rulufu” konusunda onaylanmaz bir inang siirdiiriir hale gelmigtir. Bu sorunlar yiiziinden,
yonetim kurulu onu daha az karizmatik bir lider olan Joan Sculley’le degistirmistir.

En kotiisii de doniistimsel liderler, izleyenleri duygusal olarak manipile eder ve kendi iti-
barlarini yiikseltmeye dayal1 vizyonlar yaratirlar. Ornegin; Atilla ve Adolf Hitler. Ikinci-
si bu liderler yonetim yetenek, gii¢ ve iletigimine sahip olmayabilir. Yine bazi doniistim-
sel liderler, otokratik yonetim bicimleriyle bilinirler. (Hellriegel, Slocum, Woodman,
1995) Otorite figiirleri ve onlar izleyenler arasindaki gii¢ uzakliinin biyiik oldugu top-
lumlarda liderler ve onlan izleyenlerin beklentileri, davraniglan farklidir. Bu kiiltiirler,
liderlik ve izleyen rollerinin birbiriyle karigmasi sonucunu dogurmaz. Bu gibi durumlar-
da, izleyenleri yonetmekten ¢ok onlan giiclendiren bir lider goriilmesi olasilig: diistiktiir.
(Francesco, Gold, 1998)

Sonug olarak atilim yapmak isteyen ve yenilikgi gelisme politikalar: izleyen organizas-
yonlarda kugkusuz doniisiimsel liderlik bi¢imine ihtiya¢ oldugu soylenebilir. Ciinkii ast-
larin bu yenilikleri 68renme havasinda ve yeniliklere agik bir bakig agisina sahip olmasi
gerekmektedir. Bireysel istek ve heves uyandirmada, kiginin kendini gelistirmesinde,
gevresine ayak uydurabilmesinde liderlere biiyiik bir gorev diigmektedir. Doniisiimsel li-
derler sadece yenilikler ve performans iizerinde durmaz, ¢aliganlarda giiven ve mutlulu-
gu da arttirmay: diigiiniirler.
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6. DONUSUMSEL LIDERLIK YAKLASIMLARINA ILISKIN
ORNEKLER

Bu boliimde doniigiimsel liderlik davraniglan sergiledikleri diigtiniilen liderlerden ornek-
ler verilmeye ¢aligilacaktir. Kugkusuz bu ¢aligma liderleri birbirleriyle kiyaslama ama-
ctyla yapilmamugtir. Burada amacimiz liderler hakkinda yazilmis kitaplardan alinan bil-
gilere dayanarak onlarin doniisiimsel liderlik olarak nitelendirilebilecek 6zelliklerinden
ornekler vermeye caligmaktir.

[1k olarak Mustafa Kemal Atatiirk’ten liderlik sirlarina iligkin bilgiler verilmeye calisila-
cakur. Ciinkii Atatiirk tarihi bir kisilikten ¢ok, yoneticilik ilkelerini ¢ok iyi bilen bir li-
derdir. Ayrica Atatiirk, sanatinin ve biliminin sirlarini saklamayip herkesle paylagmistir.
Kugkusuz Atatiirk’tin liderlik vasiflarint anlatmak ¢ok uzun ve kapsamli bir kitap olabi-
lir. Ancak burada sadece doniisiimsel liderlik ozellikleri tizerinde durularak vizyon, dii-
zenleme ve yonetim giiciinii ortaya koyan davramglar nitelendirilerek bagliklar halinde
verilmeye caligilacaktir.

Mustafa Kemal Atatiirk’iin liderlik sirlari; (Baykal 1999, Araz 1993; Ozalp-Ozalp 1994).
Agik Olma

Bilgi ve Tecriibe Sahibi Olma
Bilgilendirme Aligkanlig1
Esnek Olabilme

Gergekgi Olma

Cesur Olma

Goreve Talip Olma

Giivenilir Olma

Hedefe Yonelik Kararli Olma
Ikna Etme Yetenegi

Insiyatif Kullanma

Insan Sarrafi Olma

Insana Deger Verme

Yapug Ise Inanma

Kamuoyu Olugturma Yetenegi
Cabuk Karar Verebilme
Miikemmelliyetgi Olma

Ogrenme Azmine Sahip Olma
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Oncii Olma

Orgiitleme Yetenegi

Prensip Sahibi Olma
Problem C6ziicii Olma
Siradigi Olma

Sorumluluk Alma Aligkanlig
Strateji Bilincine Sahip Olma
Olacaklar1 Tahmin Edebilme
Vizyon Sahibi Olma

Yonetme Yetenegi

Zaman YOonetme Yetenegi

Diger orneklerde is hayatinda basarili olmus iki 6rnek igadami Sakip SABANCI ve Veh-
bi KOC’tan derlenmig doniisiimsel liderlik davranig modelleridir.

Vehbi KOC’tan liderlik sirlary; (Kirag 1996; Kog 1973; Kog¢ 1997; Cevizoglu 1999)
m  Once hayal kurmak, sonra bunu gergeklestirmeye ¢alismak
Bagarili is adamlari ile ahbablik kurarak yeni gelismeleri izlemek

Islerin kusursuz ve noksansiz yapilmasin dogal bir gorev saymak

Inandiricilik yetenegini kullanmak, vizyonu, takipciligi, iilkesine olan giiveni ve
baglilik duygusunu astlara agilamak

Gosterige ve ovgiiye bnem vermemek, emirlerini saygiyla kabul ettirmek
Basariya ulagmada niyet etmek

Diiriistliik, az konugmak, ¢ok dinlemek

Ogrenme arzusunu giiglendirmek, fikir iiretimine 6nem vermek

Kisisel disiplin ve ¢aligma disiplini saglamak

Zaman yonetimine ve randevulara sadakat gostermek

Caligma, dinlenme - dinlencede denge saglamak

Sosyal sorumluluk, yardim severlik, aktiialiteye dikkat etmek

Aile baghligi, hatirginaslik, karizmaya onem vermek

Tedbirleri aldiktan sonra miicadeleye girigmek ve muhakkak sonuca ulasmak
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B Degismez kisilik, otoriterlik ve zekaca ileri bir diizeyde bulunmak

m Tevfik Fikret’in vatani igin soyledigi dizeleri orgiitsel yagama uygulamak “Ugras,
didin, diistin, bul, kos, atil, bagir! Durmak zamam gegti, ¢caligmak zamanidir.”

® Yeni dusﬁncelere acik olmak, saplantisiz ve kompleksiz olmak, bagkalarinin bagar:-
larint kiskanmamak, bildiklerini paylagmaktan zevk almak, devamli 6grenmek,
aragtirmaci, inanilan amag ugruna fedakarlik yapmaktan kagmamak.

Sakip SABANCI’dan liderlik sirlar; (Sabanci, 1985)
m  Aile birligine 6nem vermek
® Emniyet, giiven ve disipline nem vermek

® Insan psikolojisine 6nem vermek ve isin bagina iyi isim yapmus Kisileri getirerek
menfaat saglamak

Yoneticiligin tecriibe - egitim ve ortam isi olduguna inanmak
En ileri teknoloji uygulamak, diga bagimliligt azaltmak
Istihdam yogun yatinmlardan ¢ekinmemek, is¢i sevgisini igine sindirmek

Dinamizmi ve cesareti siirekli arttirmak

Dikkatli, hevesli, ¢aligkan, sabirli olmak boylece firsatlari yakalayip, sansa birakma-
mak

Hep yiikselen degerleri yakalamak firsatlar1 degerlendirmek

Iyi bir stratejist, iyi bir taktisyen olmak

Dig diinyay1 referans alip, dig diinyadan kopmamak

Grup galigmasina 6nem vermek, yaninda ¢alisanlar1 korumak, incitmemek

Biiyiik diisiiniip, gelecegi gérmek

Giigl bir hafizaya sahip olmak

Doniigiimsel liderlik, toplumlarda ve orgiitlerde koklii degisikliklerin gergeklestiril-
mesinde bagan ile uygulanabilen bir liderlik tarzidir. Doniigiimsel liderler ozgiirliikgti,
bariggl, esitlik¢i ve insancildir. Korku, baski, kiskanglik, agiri rekabet gibi duygusal fak-
torler yoktur.Mustafa Kemal ATATURK tartigtimaz tiim liderlik vasiflarina uygun bir
liderdir. Karizmasi, Onsezileri cesareti ve yaptiklarnn degisiklikler ile geg¢misten
giinlimiize ve gelecege uzanabilecek ormeklerin en miikemmeli olmugtur.

Sabanci ve Kog sanayi diinyasinda bilyiik isimlerdir. Liderlikte kullandiklari davraniglar
bugiinkii bagarilarinun sirlarini agiklamaktadir.Gelecegin liderlerine de 6rnek olabilecek-

lerdir. \
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7. SONUC

Isletmeler ve toplumlar siirekli bir degigim igindedir. Toplumlarin politik, ekonomik ve
kiiltiirel hareketliligi igletmelerin yapisal - finansal ve teknolojik gereksinmeleri
degisimin baglica nedenleridir. Biiyiiyen ve geligen yapilarin ¢evreye uyum saglayabil-
mek igin, bir ya da birden fazla degisim siirecinden ge¢mesi kaginilmazdir. Daha 6nce
belirtildigi gibi dontigtimsel liderlik 6zellikleri, toplumlarin ve organizasyonlarin koklii
yapisal degisime gereksinme duyduklari donemlerdeki beklentilere kargilik verebilmek-
tedir. (Berberoglu, 1991).

Liderlikte karizmatik nitelikler enerji, 6zgiiven, zeka, konugma ve etkileme yetenegi
olarak belirlenmig ise, bir yoneticinin bunlara sahip olup olmadig: olgiilebilir. Iletigim,
yetki devri, yonetim bigimi gibi faktorlerle, dontigiimsel liderlikte bir bagka aranan nite-
lik olan bireylere yonelme konusu aragtirilabilir. Isletmenin her diizeyinde yenilikgi ve
yaraticl goriig ve davraniglar desteklenmelidir.

Orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda fonksiyonlarini yerine getirebilmesi ve buna uygun
bir kiiltiiriin olugturulmasi i¢in yoneticilerin en ¢ok neye deger verdigini bilmesi, inang-
larim gergeklestirmede riskler aimaya ve dzveride bulunmaya goniillii olmasi gereklidir.
(Artan, 1991). Insan iligkileri gelismis bir kisi, diger Kisiler ve gruplar hakkinda, kendi
diigiincesinin, tahminlerinin ve tutumlarinin farkindadir. Kisilerin davraniglarini1 tahmin
edebilir, digerleri ile iletisim kurabilir, davraniglar ile ne demek istedigini aciklayabilir.
Astlar ¢aliganlar diigiincelerini ag¢iklamada kendilerini 6zgiir hissedebilecekleri bir ortam
bulmalidirlar. Boylece orgiitlerde uygun ve giivenli bir atmosfer yaratilabilir.

Aciklamalardan da anlagildigi gibi giiniimiiz yonetim anlayigi farkhlagmigtir. Orgiitiin
vazgecilmez unsuru olan insana giderek Onem veren ¢agdas, deBisimlere ayak uy-
durabilen yenilik¢i liderlere ihtiya¢ vardir. Doniigiimsel liderlik modeli bu degisimi ger-
ceklestirmede ozellikleri itibariyle basarili olabilecektir.
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