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Yemin Metni

Yiksek lisans tezi olarak sundufum “Lider-Yonetici Egitimi ve Kiitahya
Jandarma Egitim Tabur Komutanliii'nda Durum Tespiti” adli ¢aligmamun, tarafimdan,
bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri dligecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigim ve
yararlandigim Kkaynaklarin kaynak¢ada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif
yapilarak yararlanilmig oldugumu belirtir ve bunu onurumla dogrularim,
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OZGECMIS

1973 yilinda Unye'de dogdu. [lk &grenimini Ankara 13 Ekim ilkégretim
Okulu'nda, Orta Okulu Ankara Ozel Yikselis Koleji'nde tamamladiktan sonra 1988
yilinda Istanbul Kuleli Askeri Lisesi'ne girdi ve 1992 yilinda mezun oldu. Yiiksck
ogrenimini 1992-1996 yillar1 arasinda Kara Harp Okulu'nda yaparak .1996 yilinda
tegmen riitbesiyle mezun oldu. 1999 yilinda Ustegmen riitbesine yiikseldi. Slraélyla
Ankara ve Siirt'te gérev yaptiktan sonra 2001 yilinda Kiitahya'ya tayin oldu. Yiiksek
lisans egitimini yapmak igin 2002 yilinda Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisit “Y6netim Organizasyon Ana Bilim Dal1” nda egitim gérmeye basladi. Evli ve
1 kiz gocuk babasidir. Iyi derecede Ingilizce bilmektedir. Halen Kiitahya Jandarma
Egitim Tabur Komutanhig1’nda Birlik Mal Saymani olarak gérev yapmaktadir.



OZET
Her gegen giin diinyada, bilgiler eskiye oranla artmakta ve siiratle degismektedir.
Teknolojide ve bilimde ortaya ¢ikan bu degisiklikle birlikte, hizmetlerin nitelik ve nicelik
acisirdan degismesi ve artmasi, yonetiminde defismesine yol agmistir. YOnetiminin
degiis nesi, ydneticilerin de bu yenilikler 1sifinda kendilerini geligtirmelerini; gerekli bilgi,
beceri ve dencyimle donatimalarim zorunlu kilmugtir, Yoneticilerin bu niteliklere sahip

olmalarinda en etkili arag, siiphesiz egitimdir. Bu bakimdan egitim her zaman Onemini

koruriugtur.

Bugiin sadece, denenmis &gretilerle bir seyler yapmaya galigirsak, yetistirecegimiz
liderler ancak bugiine hitkmedenler olacaktir. Diinyamiz biiylik bir degisimin igindedir.
Askeri teknolojiler de siiratle bir degisimin igindedir. Bilgi ¢aginin kuvvetlerini y6netecek
liderlerin 6zelliklerinin farkli olacagi ve yonetim biliminin de ¢ok degisecegi kesindir.
Yarinin yonetiminde sadece krizi yoOnetecek degil siirekli degisimi yonetecek lider-

yOneticilere gereksinim olacaktir.



vi

ABSTRACT

Everyday in the world, the knowledge is increasing and changing quickly
comparing to past. With the result of the variations in technology and science, the
quality and quantity variations of the services also caused the variations in management.
The variations in management caused the managers change themselves such as to
increase their abilities, knowledge's and experiences. The most important thing that
gives managers these qualities is the education. Because of this reason education always

protected its importance.

If we still insist on the same leading tasks and don’t improve ourselves, there
will be no changes or improvements and the managers will still be the ones who only
manage now not future. The world is changing everyday. Also the military
Technologies are changing. It’s a fact that leaders’ qualities and the management
science will also change. In the future we need managers not only managing the crisis

but also managing the improvements and the variations.
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ARASTIRMANIN PROBLEMI:

21”nci ylizyilin gok karmagik siyasi, ekonomik ve teknolojik gelismelerin oldugu
gergegi, bu ylizyila damgasint vuracak yénetici ve liderin nasil olmasi gerektigi, hangi
niteliklere sahip lider-y6neticinin basanli olabilecegi, konularinda basta sorumluluk
sahibi kisi ve kurumlar gesitli arayislara yoneltmistir. Bu kapsamda konuyu kendi
meslegimiz agisindan diigiinerek, Diinyadaki ve Turkiye'deki gelismelerin 1515inda, bu
yizyilda, liderin sahip olmasi gerekli niteliklerin neler olacag ve bu niteliklerin
kazandirilmast igin verilmesi gereken lider-ynetici egitimi konusunda bir aragtirmanin

yapilmasi zorunlulugu, bu tezin hazirlanmasina temel tegkil etmistir.

Diinyamiz bitytk bir degisim igindedir. Askeri teknolojiler de siiratli bir degisim
igindedir. Bilgi Cagr’nin kuvvetlerini yonetecek yonetici ve liderin 6zelliklerinin farkls
olacagi ve ybnetim bigiminin de gok degisecegi ¢ngoriilebilir. Yarmmn diinyasinda
sadece krizi yonetecek depil siirekli degisimi yonetecek yonetici ve liderlere gereksinim
olacaktir. Bir toplum ne kadar iyi lider-yonetici gikarabiliyorsa o kadar gelisen bir

toplum olacak ve “gelecegini” yonetecektir.

ARASTIRMANIN AMACI

Bilgi Cagi’'nda liderlik ve y6netim bilimlerinde beklencn degisimler bugiinkii
yaklasimlardan ¢ok daha farkli olabilir. Omegin, Bilgi ¢ag1 liderlere ve yonetime yeni
bakis agilari getirmektedir. Bazi arastirmacilar, liderin yonettigi toplumla goriis
aligveriginde  bulunan,  katlim  saglan, yonetici  degil,  yOnlendirici olacagim

belirtmektedir.

Gelismis ve bilgiye kolay ulasabilen insanin lidere gereksinimi azalacak,
bununla birlikte diiglince giicli yiiksek liderlerde artacaktir. Bu iki neden, liderlik
stirecinin azalmasi ve liderin siirekli degisimini gerektirecektir. Liderligin siiresi bazen
baslatict liderlikle siurli kalacak; bilgi toplumu ise liderligin baglaticiliindan sonra

devamini da kendi eline alacaktir.

Lider-ybneticilik gelecekte daha ¢ok alt fonksiyonlari kapsayan bir bilim dali

olacaktir. TSK'ndeki meveut liderlik gelisimi, bittiin kurumlarda uygulanamamaktadir.
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Bu ¢aligmada, mevcut liderlik geligim uygulamalari, liderlik tizerine yapilan ¢aligmalar
ve 2I'nci Yiizyiin lider-yoneticilikte meydana gelebilecek degisim incelenerek,

Kiitahya Jandarma Egitim Tabur Komutanhgi'nda uygulanan lider-ytnetici egitimi

programunin nasil gelistirilebilecedi irdelenmistir,
ARASTIRMANIN ONEMI

Diinyanin en kritik bblgesinde bulunan {ilkemizin bekast ve glivenliginin
glivencesi olan Tark Silahl Kuvvetleri, tilke savunmasini en iyi sekilde yerine getirmek
/
icin kapsamli ve ¢ok yonlii gabalarini stirdiirmektedir.

Tirk Silahli Kuvvetlerinin basarisinin iyi egitilmis, ehliyeti ve performansi
yiiksek insan giicline bagli oldugunun bilincinde olarak, egitim y&ntemi iizerinde

6nemle durulmalidir.

Bu caligma neticesinde ortaya konacak olan lider-yonetici egitimi sistemi ile
Kiitahya Jandarma Egitim Tabur Komutanligi'ndaki mevcut egitimi yontemlerindeki

aksakliklarmn giderilmesi ve en uygun cgitim ySnteminin saptanmasi hedeflenmigtir,

Pek ¢ok kurum ve arastirma kuruluslar lider-yonetici egitimi lizerine ¢aligma
yapmaktadir, Bu g¢aligmalar birbirine benzer niteliktedir. Bir sistemin, bagka bir
sistemdeki uygulamalar taklit ederek basarii olmas: beklenemez. Her sistem kendine
ozgiidiir. Her kurum lider-y6netici uygulamalarini kendi 6ziinde aramali, gelisimi kendi

birimlerinin yaraticilifs ile saglamalidir.
ARASTIRMANIN HiPOTEZI

Kiitahya Jandarma Egitim Tabur Komutanligi'nda, cezaevlerine asker
yetistirildiginden, egitimlerin ¢ogu uygulamali olarak yaptirilmakta ve uygulanmakta
olan lider-y®netici egitimi ySntemi de kigiye agirlilk veren egitim ySntemlerinden is

basinda egitim ve 6rnek olay ySntemlerine uygun olarak yapilmaktadir.
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ARASTIRMANIN VARSAYIMI

Kaynaklarin gergek veya gergege yakin oldugu ve bilgilerin objektif gézlem
sonuglar1 oldugu kabul edilmis ve bunun sonucu olarak da, lider-ynetici egitiminin

kisiye agirlik veren yéntemlerden oldugu saptanmigtir.
ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Egitim birliklerinde gérev yapan riitbeli personelin gorevlerinde daha verimli
olmalarini saglamak amaciyla lider-yonetici egitimi ydntemleri ile ilgili yapilan bu
aragtirmada, iilke genelinde farkli illerde egitim birlikleri olmasi nedeniyle; uygulama

Kiitahya Jandarma Egitim Tabur Komutanli§i'nda yaptlmistir,
ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma literatlir taranmasi yontemiyle yapilmig olup. Kiitahya Jandarma
Tabur Komutanligi'nda uygulanan lider-yonetici egitimi yéntemlerinin incelenerek, bu

yontemler kisiye agirlik veren egitim yontemleri ile karsilagtirilmaya caligilmistir.

Arastirma esnasinda verilere ulasmak i¢in literatiirde lider-yonetici egitimi ile
ilgili kavramlarin incelenmesine gerek duyulmustur. Bugtine kadar yapilan incelemelere

ve bu incelemelerin kaynaklarina ulasilmistir.

Ikinci agamada ySnetim kavrami, ySnetim ve ybnetimi geligtirme gercksinimi ile
liderlik ve yoneticilik kavramlart arasindaki iligki incelenmigtir. Lider-yonetici
becerilerinin belirlenmesi ve gelisimin ortaya konmasi igin liderlik ve yoneticiligin
tarihsel stireci incelenerek lider-yonetici egitiminde uygulanan yc‘intemlef ile liderlikle
ilgili teoriler ortdya konmugtur. Bunun neticesinde liderligin organizasyon i¢indeki yeri

ve etkili liderligin saglanmasindaki yontemler incelenmistir.

* Liderligin tarihi gelisimi, bilimsel ve TSK agisindan ortaya konduktan sonra
21°nci ylizyilda lider-yonetici becerileri ve egitim yontemleri kaynaklarda tespit edilen

bulgular 15181nda incelenmistir.



GIRIS

Tezin birinci bollimiinde, ybnetim, yonetici, liderlik kavramlarinin gliniimiize
kadar gegirdigi silireg incelenerek yonetici ile lider arasindaki farklar ortaya
konulmugtur.Bu béliimde yonetici,lider egitiminde uygulanan y6ntemler ve bu egitimin
O6nemi vurgulanmistir. Bilimsel yonetim yaklagimlarinda, orgiitscl yapmm tnemi
vurgulanmuy  ve  yoncticinin liderlik  nitelikleri  zerinde  durulmugtur, Yonetimin
tavandan degil tabandan gelmesi gerektigi ve kurumsal liderligin Onemli bir (uktor
oldugu, goriilmiistiir. Boylece yoneticinin, liderlik rolii oynadifi zaman bagarili

olabilecegi kavranmstir.

Bugiin liderligin tanimi ve islevleri konusunda farkli goriisleri benimseyen ¢ok
sayida kuramsal yaklasim bulundugu ancak s6z konusu kuramlarin agirlikli olarak
Ohio ve Michigan Universiteleri liderlik arastirmalan bulgularina dayandig
goriilmektedir. Her biri benzerlik ve farkliliklar1 ile degerlendirildiginde, liderligin
kavramlagtinlmas: siirecine katki saglayan liderlik kuramlan ile ilgili arastirmalar bu

boliimiinde belirtilmigtir.

Ikinci boliimde, inceleme literatiir taramasi geklinde yapildigindan; liderin
ozellikleri, liderin gruplarla ve &rgiitle iliskileri iizerinde durulmus ve bilgi ¢aginda
degisimin boyutlarindan bahsedilmistir. 21°nci Yiizyilda liderlik gelisimi {izerine
yapilan arastirmalar ve degerlendirmelerde bir liderde olmasi gereken liderlik becerileri
ortaya konmus ve bu becerilerden ondordiintin 6ne ¢iktig1 tespit edilmistir. Bu
becerilerin gelistirilmesi ile ilgili olarak uygulanacak alt programlarin genel gergevesi

cizilmigtir.

Ugtincti  boliimde, liderlik becerileri, lider-ydnetici gereksinimi ve egitiminde
uygulanan yodntemler ve bu egitimin Onemi vurgulanmigtir. Bilimsel y®Snetim
yaklagimlarinda, 6rgiitsel yapinin nemi vurgulanmig ve yoneticinin liderlik nitelikleri

tizerinde durulmustur,

Dordiincti bdlimde ise, Kiitahya Jandarma LEgitim ‘Tabur Komutanhgt' nda gérev

yapmakta olan, lider-ynetici pozisyonundaki riitbelilerin egitim ySntemleri incelenmis

ve bu yontemler, lider-yonetici egitiminde uygulanan yéntemlerle karsilastirilarak



kigiye agirhk veren egitim  yOntemlerinden ig  baginda  egitim  ve o6rnek  olay
yontemleriyle olan iligkileri belirlenmigtir. Belirlenen yo6ntemlerden lider-ySnetici

egitiminde en uygun ve verimli yéntemler belirlenmistir.



TEZ METNI



BIRINCI BOLUM

YONETICI VE LIDERLIK KAVRAMLARININ TANIMLARI iLE
LiDERLIK KURAMLARI



1.1. YONETICI

Kamu y&netiminde, yonetici kavramiyla ilgili olarak herkesin lizerinde birlestigi
bir tanim bulunmamaktadir. Bu durum tanimlamada kullanilan Glcmlcriﬁ farkliligindan
ileri gelmektedir. Kullanilan bu Slgitlere gdre bakildiginda yoénetici, yerine getirdigi
goreve, hiyerarside bulundugu yere ve tagimasi gereken kisisel niteliklere gore

tammlanmlstlr.1

Yonetici bir tamima gore, belli bir amag¢ igin Orgiitlenmis insanlari,
hedeflenenlere ulagmak icin, uyumlu, etkili, verimli ve isbirligi iginde yonetme
sorumlulugunda olan kisilerdir> Ote yandan yonetici, kaynaklari planlama,
orgiitlendirme, y6neltme, diizenleme ve denetleme islevlerini yerine getiren, hedeflerin
gerceklestirilmesinde ornek olan, yol gosteren ve liderlik eden kisi olarak

tanimlanabilir.?
1.1.1, Yénetici Kavrami

Devlet kavraminin toplum yasamina girmesiyle birlikte, hizmetler, kamu kurum
ve kuruluglardaki kamu personeli eliyle yiiriitiilmekte ve gergeklestirilmektedir. Bu
personel arasinda kamu kurum ve kuruluslarinin emir ve komuta yerlerinde bulunan,
siyasi iktidarlarin saptadifi kamu politikasim eyleme doniistiiren, yiiriitme

mekanizmasini yoneten kisilere kamu yoneticisi denmektedir.*

Glintimiizde kamu yoneticisi deyimi, daha ¢ok dar anlamda ve o&zellikle
kurumun iist diizeyinde bulunan ve kamu otoritesini kullanarak, hizmetlerin kamu

gorevlilerince yapilmasini saglayan kisiler igin kullanildigi goritlmektedir.’

Genig anlamda "kamu yOneticisi" isc, kamu gicindl kullanarak birden ¢ok
kisinin igini planlayan, 6rgiitlendiren, eldeki kaynaklar1 amaca gore harekete gegiren ve

yonelten, gesitli etkinlikleri diizenleyen ve denetleyen kisi olarak tanimlanabilmektedir.

! Cahit TUTUM, Personel Yonetimi, 2.baski, TODAIE Yayimni, Ankara, 1979, s. 132.

2 Nihat AYTURK, Basarili Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, 2 Baski, Eme] Yaymevi, Ankara, 1990, s2.
3 Kenan SORGIT, Yiiksek Yoneticilerin Yetistirilmesi, Emel Yaymevi Ankara, 1970,5.16.

* Cemil CEM, Tiirk Kamu Kesiminde Ust Dilzey Yoneticileri, TODAIE yaymn, Ankara, 1976, s. 12.

3 Dogan CANMAN, Cagidas Personel Yonetimi, TODAIE Yayim, Ankara, 1995,593.



Diger taraftan, yonetici gesitleri konusunda diger bir ayrim da, uzman y&netici
genel yonetici ayrimudir. Bu iki y6netici tipi konusunda agiklanan gériisler su gekilde

6zetlenebilir:®

Genel olarak uzman y&netici, yonettigi birimin gérevleri konusunda uzman olan
kisi iken, genel yoOnetici, yOnetim alaninda yetigmis, yonettigi birimin gorevleri
konusunda uzman olmayan kigidir. Uzman yoneticinin en ideal yonetici oldugunu

savunanlar, su goriisleri ileri sirmektedirler:

. Yonetici, uzmani olmadii bir igin yOneticisi olursa, dogru karar
vermeyebilir. Dolayisiyla kendisine sunulani oldugu gibi kabul etmek durumunda kalir.
Bu durumla karsilagilmamast igin, yoneticileri, ilgili teknik ve uzmanlik alanlarindan
segmek gereklidir. Clink{i ySnetici, yonetecegi isler hakkinda birinci elden bilgi sahibi

olmalidir.

. Yoneticilik gbrevlerinin yalmz genel yoneticilere verilmesi', belli dallarda
bgrenim gérmiis kimselere 6ncelik verilmesini saglar. Oysa yoneticilik yetenegi olup

da, tcknik ve mesleki dallarda yetisen kimselere de bu hakkin verilmesi gerckmekicdir,

. Mesleki ve teknik y6nil afir basan bir hizmetin basina bu niteliklere
sahip olmayan bir ydneticinin getirilmesi, igin bagarisint azaltir, Yoneticinin en énemli
gorevi diizeni ve isbirligini saglamaktir. Teknik ve mesleki elemanlarin gogunlukta
oldugu bir kurumda, igbirligini ancak o meslek mensuplar: arasindan segilecek yonetici

saglayabilir.
Genel yoneticiden yana olan goriigler ise:

. Genel yoneticilik formasyonuna sahip olmayan kisiler, olaylari sosyal ve
siyasal degerlerden yoksun olarak gérme egilimindedirler. Oysa genel yénetici, 6zel bir

egitim gordligii i¢in olaylart bir biitiin olarak ve ¢ok yonlii degerlendirerek analiz eder.

STUTUM, age,s. 133-135. ‘



. Personelin, almis oldugu egitime gore ¢aligtinlmalan esas olmalidir. Bu
baglamda, yonecticilik Ogrenimi veya cgitimi almmg  Kkigilere  yOneticilik  porevi

verilmelidir,

. Kurum iginde birka¢g meslek dali varsa, kurum igi dengeleri en iyi

saglayacak ve tarafsizlif1 koruyacak yine genel yoneticidir.

. Yoneticilik belli bir egitimi gerektirir. Aym1 gekilde ydneticilik, kurumsal
yonden saglam bilgilere, uygulama yoniinden ise uzun bir deneyime dayanir. Bu durum,
meslegin erken yaglarda belli bir yetistirmeyi zorunlu kilmaktadir. Teknik ve uzmanlik

dallarinda egitim gdrmiis kisilerin bu a¢idan pek fazla sanslar1 bulunmamaktadr.

Bu gorisleri kisaca belirttikten sonra, bir baska y®netici kavramina deginmek

gerekir.

L12. Yinetim Dilzeyleri

Yoneticilerin, orgiitlerinde bulunduklar1 kademeye gére iist, orta ve alt kademe
olarak ii¢ grupta toplanabilecegi belirtilmigti. Devletin Orgiit yapisi, bir piramit seklinde
diiliniilirse, bu piramidin hiyerargi olarak iist kismum {ist kademe yoneticileri

olusturmaktadir.

Ust kademe yoneticisi, orgiitlerin her tiirli caligmalarimin ortak amaglara
yoneltilmesinden ve diizenlenmesinden, hedeflenen programlara ﬁlasﬂmamam
durumunda gerekli aksakliklarin diizeltilmesi i¢in alinmasi gercken onlemlerin
alinmasindan sorumludur. Aymi zamanda Orgiitlerdeki yapt ve isleyisin degisen
gercksinim ve kurallara uygun olarak gelistirilmesinden, kaynaklarin saglanmasi ve
diizenlenmesinden, her tiirli plan ve programlarin hazirlanmasindan sorumlu olan

kisilerdir.

Diger bir tanimlamada yliksek yoneticiler, genel ydnetimin merkez ve tasra
kuruluglarinda, kamu girisimlerinde, 6zel kurumlarda ve yerel yOnetimin st
diizeylerindeki kilit noktalarda gbrev yapan kisilerdir. Bunlarin sayisi, her iilkede

degismekle birlikte, kamu gorevlilerinin yiizde 1'i ile ylizde 3% arasinda

7 Kenan SURGIT, Yiksek Yoneticilerin Yetistirilmesi, Emel Yaymevi Ankara, 1970,s. 17.



degisebilmektedir. Diger taraftan bu kisiler, temel politikalan {ireten, ist diizeyde
damigmanlik yapan, yonetsel politikayla ilgili karar verebilen ve alinan Kkararlan

uygulama amactyla bir dizi karar alan kisiler olarak da tanimlanmaktadir.®

Ote yandan tst kademe yoneticilerinin hangi tzelliklere sahip oldugu konusunda

yapilan bir aragtirmada u 6zelliklerin 6n plana giktigt goritlmektedir:”

Ust kademe yoneticisi, kurulus amaglarnin gerceklestirilmesine yonelik dnemli
gbrev, yetki ve sorumlulukla donatilmig, glnltik c¢aligmalarim yiiz yiize iligkilerle,
yazigmalarla ve telefonlé yiriiten kurulugun izleyece§i genel siyasetin ve Onemli
kararlarin saptanmasinda, uygulanmasinda ve sonuglara gére gereken Onlemlerin
alinmasinda 6n planda sorumluluk tasiyan, ortak ve genel bir &zellik olarak yiiksek

Ogrenim gérmils, bulundugu kamu kurulugunun en tist diizeyinde yer alan kisidir.

Diger taraftan (st kademe yoneticisi, siyasi organlarla olan diyalogu
agisindan su sekilde tammlanmstir:'® Ust diizey kamu yoneticisi, kuruluglarda ¢alisan
personelin  ¢alismalarimin  diizenlenmesinde, ySnetim mekanizmasinin  ctkinliginin
saglanmasinda, sahip oldugu bilgi ve yetenekleri dogrultusunda aldigi kararlarla,
tilkenin giivenliginde, savunmasinda biiyiik etkileri olan kisi olarak tanimlanmaktadir.
Diger bir tanimlamada da {ist diizey kamu yéneticilerini sayilari az,‘ kuruluélarmln en tist
diizeyinde gorevli, 6nemli sorunlarda hilkiimetin giidecefi siyaset Uzerinde gergek ve

dogrudan etkide bulunabilen ve Bakan'dan sonra gelen kisiler olarak ifade edilmistir.

-----

olmakla birlikte, diger kamu kurum ve kuruluglar ile iligkiler kurup, islerin yasal bir
sekilde yiiriittilmesinden de sorumludur. Orta ve alt kademe y&neticilerini ise gérev ve

sorumluluklan  Uist kademe yoneticisinden alan ve st dizeyde saptanan

politikalurin uygulonmasing saglayan kigller olarak nitelendirmek mtmkonddr.

¥ ERGON,age, s6.

° CEM, age,,s.183-184.
PYage, s2526.



113. Yoneticinin Nitelikleri

Yoneticilerin nitelik ve iglevleri konusunda her tilkenin kalkinmuighk ddzeyi,
yonetsel sistemleri, yonetsel yapilari, sahip olduklar kiiltiir ve deéerler agisindan
farklilik gostermektedir. Buna ragmen, tst kademe yﬁneticilerihin ortak ve genel
niteliklerinin de oldugu s6ylenmektedir. Bu ortak nitelikleri su sekilde belirtmek

miimkiindiir:"!

Yoneticinin dengeli, .kararh ve saglam bir kisilik yapisina, belli bir zeka
diizeyine, kavrama, ¢dziimleme ve uyum yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Diger

bir deyisle kisiliginin oturmus olmasi ve dengeli hareket etmesi 6nem kazanmaktadir.

Ote yandan yoneticinin bazi yetenek ve becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
Bu yctenek ve becerileri su sekilde agiklamak miimkiindiir: Yonctici konuyu iyi
¢Oztimleyebilmel, karar agamasinda dikkatli olmali ve alinan kararlarin uygulanmasin
izleyebilmelidir. Ayrica yonetici, insanlari ve olaylan &n yﬁrgxsxz, nesnel
degerlendirebilmeli, astlarini basarili olmaya 8zendirmeli, kendisinde de basartli olma
hedelini  tagimalidir.  Elbette  8lgtilit  bir girigkenlie sahip olmasi da 8nem
kazanmaktadir. '

Aym zamanda yonetici baginda bulundugu kurum ve kurulusun nitelikleri ve
islevleri konusunda belirli Slgiide teknik bilgiye sahip olmalidir. Diger bir deyisle, iist
kademe yoneticisinin y6netecegi kurumun g¢aligma alaminda bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Ayrica ydnetici olaylara tek agidan bakmamali ve degerlendirmelerinde,
objektif bir bakisa ve genis bir yorumlama yetenegine sahip olmahdxr.‘Bu yetenege
sahip olmak da genis bir kiiltiir ve bilgi birikimini zorunlu kilmaktadir.

Ust kademe yoneticilerinde olmasi gereken nitelikler konusunda genis bir

degerlendirme de su sekilde yapllmaktadlr:12

Belli yetki ve sorumluluk tagiyan yoneticilerde olmasi gereken ortak nitelikler tig
grupta toplanabilir.

" CANMAN, age, s93-95.
? Gencay SAYLAN, Tirkiye'de ve Yabanci Ulkelerde Yiksek Memurlar Sorunu, Cilt: 5, Sayr: |, Mart 1972, 546,



. Yineticide Olmasi Gereken Bilgi ve Yetenekler: Ust kademe
yoneticisinin, ¢aligif1 kurumun etkinlik alaninda ve iglevleri konusunda bilgili olmas:
gerekmektedir, Diger bir deyisle yoneticinin, 6ncelikle iginde bulundugu yonetim
mekanizmasinin yapist ve Ozellikleri hakkinda bilgili olmasi, diger faraftan gorev
yapuigi kurumun ig¢inde yer aldigi toplumun, sosyal, ckonomik ve -siyasal yapisi
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gerckmektedir, Ote yandan sayilan bilgi birikimi
yaninda, yoneticide bulunmasi gercken bazi becerilere de yer vermek gerckecektir:
Oncelikle yonetici, kurulusun yonetsel nitelikteki gorev ve sorumluluklar bagarabilmesi

icin kullamlacak teknik ve yontemleri bilme ve uygulama becerisine sahip olmalidir.'?

Diger taraftan yonetici, diizeni saglayabilme, ¢dzlimleme ve karar verebilme,
yonelebilme, degerlendirebilme ve yorumlama konularinda belli bir diizeyde olmasi
gereklidir. Diger bir deyisle st kademe yoneticisinin kavrama, zeka ve yargilama
yetencgi ile uyum saglama ve diriist olma o6zelliklerine sahip olmasi
gerékmektedir.14Y6neticinin becerileri konusuna, yoneticinin kurum iginde yerine
getirmesi gereken islevleri agisindan bakilabilir. Yonetici islevlerinin neler oldugu
konusundu en ¢ok bilinen Luther Gulick'in planlama, Srgitlendirme, personel alma,
yoneltme, diizenleme, rapor verme (iletisim) ve biitgeleme islevleriyle ilgili olarak

yoneticinin yeterli bilgi ve becerilere sahip olmas: gerektigi ifade edilmektedir.'®

. Liderlik: Kamu yonetiminde liderlik, 6nemli bir konu olup, yéneticide
bulunmasi1 gereken baglica 6zelliklerden biri olmaktadir. Genis anlamda liderlik,
yapici,siiriikleyici ve giidiileyici bir kigili§e, ayn1 zamanda kurumsal hedeflere ulasma
yollarim bulma ve uygulama yetenegine sahip olmaktir. Diger bir tanimlamada lider,
kurumu, &nceden belirlenen hedeflere bagarili bir gekilde gétiiren, her konuda yol
gosteren Kkisi olarak tamimlanabilir. Bunun yaninda amaglarin degistirilerek yada
kaldirilarak yerine yeni amaglari yerlestirmek de bir liderlik islevidir. Tiim bunlara ek
olarak liderlik, amaglar1 gergeklestirmek igin bireyleri ve gruplari diizenleme ve
giddiimleme sanatidir.'® Lider, degisen olaylar ve sartlar karsisinda ctkilenebildigi igin

belli gartlar altinda basanili bir lider, farkli ortamlarda aym bagariyr gostermeycbilir.

* CEM,age s27.
4 SAYLAN, age.s46.

3 Kenan SURGIT, Cagidas Yonetim Anlayis1 ve Yoneticilerin Amag ve Politika Belieme islevleri , s. 12.
'® SAYLAN, age., s46.
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Ayni sckilde, iglevlerinin farkhhifi degigik liderleri gerektircbilmektcdir., Bununla
birlikte, yoneticinin genel olarak bagarili bir lider olabilmesi igin gu 8zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir.17 Lider kisi, oncelikle kurum iginde herkesin giivendigi ve
baglandig birisi olmalidir. Ciinkil iist kademe yoneticisi, her tiirlii eylem ve islemleriyle
cahsanlar tarafindan kabul gérmek durumundadir. Ote yandan lider, ¢alisanlara yetki
devredebilmeli ve astlarini iyi bir gekilde glidiileyebilmelidir. Bunu basafabilmek icin,
calisanlan iyi tamimali, hangi yeteneklere sahip olduklarini bilmelidir. Bunun yarﬁnda
uygun karar verebilmeli, bu karar verirken de ileriyi gorebilmelidir. Lider kisinin
caligtigt kurumdaki difer personelle saglikli iliskiler ve dogrudan iletisim kurmasi,
yetkilerini biiylik Slgilide devrederek, yetki ve sorumlulugunu agik olarak belirlemesi

gerckmektedir. Kurumun verimli ve saglikli bir igleyige sahip olmasi, bilyiik Slgiide

liderin becerisine bagh olacaktir.

Sonug olarak tiim liderlerde ortak nitelikler olarak, tstiin zckd, analiz ve sentez
yapabilme yetenegi, dislincelerini en iyi gekilde aktarabilme becerisi ile amaglara olan

baghhk gibi 6zelliklere sahip olduklari kabul edilmektedir.'®

o Sorumluluk: Ust kademe yoneticisinde bulunmasi gereken diger bir
ozellik de ortak sorumluluk bigimleridir. Ust kademe yoneticisinin sorumluluklari
degisik alanlarda olabilmektedir.'"” Oncelikle yonetici, kurumun isleyisini ve hedeflere
ulagsma bigimini diizenleyen yasal mevzuatin gerektirdiini yapmak ve emirlerin
uygulanmasini saglama sorumluluguna sahiptir. Diger taraftan yonetici, bir {ist makam
tarafindan kendisine verilen gorevleri yerine getirmekle yikimlidiir. Aym sekilde
uygulonan yntemlerde ve konulan amaglarda yeptir defigikligi st mokamlora
bildirmek ve amaglara ulagsmak igin kaynaklari en verimli sekilde kullanma
sorumluluguyla karsi karstyadir. Su ana kadar sayilan bilgi ve beceri, liderlik ve
sorumluluk nitelikleri, genelde bir iist kademe yoneticisinde bulunmasi gereken
ozellikler olarak kabul edilmektedir.

"7 Turgay ERGUN, Ttirk Kamu Yénetiminde Onderlik Davranisi, TODAIE Yayin, Ankara, 1981,s.7.
8 Erol EREN, Yontim Psikolojisi, Istanbul, Yon Ajans, Isletme Iktisach Enstittish Yayw, No: 105, 1989,8.364.
' SAYLAN, age.s.47.
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1.2. LIDERLIK

Sosyal bilimler ger¢evesinde cle alinan ve oldukga sik tartisilan konulardan
birisi de “liderlik>’tir. Bu konuda ortaya atilan varsayimlar ve ilkeler daha sonra
yerlerini  yeni gorlis ve fikirlere birakmiglardir, Isletmelerde, ¢alisan-yOnetici
iligkilerinin ele alindif1 her alanda liderlik kavramindan stz edilmekte ve yoneticilerin

liderlik yontemleri incelenmektedir.
1.2.1. Liderligin Tanim

Toplum iginde giicii ele gegirme giidiisii iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Ya lider
olarak, ya da liderleri izleyerek.?® Insanlar eger toplum iginde kendilerini yeteri kadar
giiclli hissetmezlerse, mutlaka kendilerini giivende hissetmek igin o toplﬁm icinde kabul
goren birini izleyeceklerdir. Bu kiginin amaglarini kendi amaglar1 gibi gérmeye

buglayacaklar, ya da kendi amaglarina ulagmak i¢in liderler bulucaklardur,

Bilindigi iizere insami belirli hedeflere ydneltmek ve yonlendirmek oldukca
zordur. Ciinkii insan davranislarinin sibernetik ve organik y6nii oldugu gibi hi¢ ihmal
cdilmemesi gereken bir psigik yonii de vardir. Birgok yOnetim bilimcinin vurguladifi
gibi “Insan, hisleriyle hareket eden bir varliktir”.?! Yoneticilerin, isletmeleri amaglarina
ulagtirmak i¢in igbirlii yaptiklarini insanlar1 bu amaglari gergeklestirme dogrultusunda
harekete gegirmek zorunda olduklarim hi¢bir zaman unutulmamalidir. Ciinkii sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik amagh tiim kuruluglarda yénetimin basaris1 isletmeyi amaca
ulagirma dcrecesi yani yonetsel etkinlik ile &lgiilebilir. Yonetsel etkinligin
artirlabilmesinin temel kosulu ise insan giiciinii amaglar dogrultusunda davramsa
gegirebilme ve ondan iyi bir verim alabilmeyi gerektirir.** Liderlik,orgiitsel amaglar ve

bu amaglara ulasmak icin izlenmesi gereken yontemleri belirleme yetenegidir.

Liderlik kavrami gtinimilzde belki de tizerinde en ¢ok tartigilan, aragtirma
konusu yapilan kavramlardan biridir. Liderlik grup basaris: igin Oylesine Snemlidir ki,
tarih yazilmaya bagladigindan beri insanlar bu konuyla ilgilenmislerdir. Etkili liderlik,

bir ydneticinin sahip olabilecegi en nemli yeteneklerden biridir. Liderlik tiim planlari,

2° Bertrand RUSSELL, Iktidar, Cem Yaymevi,ISTANBUL,1990, 5.16.
2! Frol EREN, Yonetim Psikolojisi, LU. Yaym, ISTANBUL, 1984, s.1.
> EREN, age, s2.



orgiitii ve astlarin ¢abalarim1 bir araya getiren bir baglayicidir. Hayal edilenlerin

gergeklesmesini saglar,

Liderler olmadik¢a 8rgttlerin bir insan ve makine yifimindan pek farki kalmaz.

Liderlik potansiyeli gergcege donuistiirtir. Bir Orglitte ve Orglit liyelerinde varolan

23

potansiyeli basariyla sonuglandiran son etken olarak rol oynar.” Kisaca liderlik

potansiyeli ger¢ege ddniistliriir diyebiliriz.

Savag gliciiniin esaslarint yénetmeliklerimiz, mancvra, atey glictl \beka, liderlik
olarak gostermekte ve liderliin savag giictiniin cn kritik unsuru oldugunu ifade
etmektedir. Liderlik bir kuvvet g¢arpani olarak ifade edilmektedir.' Liderlik biitiin
manevra, ates giicli ve korunma faktérlerinin en uygun sekilde bir arada senkronize bir

yontemde gonderimini ve y8netimini 8ngdriir,2*

20.Yiizyilin baslanhdan itibaren ‘tiim dikkatlerin liderlie ¢evrilmesi ve liderligin
Oneminin kabul edilmesine ragmen hala liderlik bir kara kutu gibidir. Liderlige iliskin
tammlar bini agmgtir. Sadece Bennis’in bu konuda 350 den fazla tanimi-vardir. Ancak
biitin bunlarin hicbiri, lideri ve lider olmayami ayirt edecek fazla bir tamim
gelistirmemistif. Son yillarda bunlara bir de lider ve yonetici ayirimi eklenmistir. Lider
ve yoneticinin farkli oldugu tartigmalart hiz kazanmistir. Bu gergevede liderlik
¢aligmalart son zamanlarda daha ¢ok lider Gzellikleri ve lider becerileri ilzerinde
yogunlagmakta ve lider kuramlari bu iki konu tizerine oturtulmaktadir. Boylece lider
tamumlarinin tersine liderligin rolii ve bunlarin etkileri hakkinda ortak goriigler
artmaktadir. Diger baz liderlik hakkindaki arasgtirmacilarin tamimlar sunlardir;®

. Kendisini izleyenler tarafindan liderlige 6zdeslestirilenler ve 6yle kabul
edilen kisi,
. Hedeflerin belirlenmesinde ve bagarilmasi igin gergeklestirilen grup

eylemlerini etkileme yéntemi,

2 Keith DAVIS, Isletmede insan Davramgi, 1.0. Yaymy, istanbul 1984 5.141.
2 KKT 100-5 Harekat (Sevk ve Muharebe), K K Basmevi Basil Evrak Depo Mixdiirligi, ANKARA, 1998,52-3.
% Joan WOODWORD, Yénetimin Esaslart, YKM. Yayinlstanbul, s.143.
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. Ortak sorunlarin ¢8ziimti igin tutarli bir grup faaliyeti iginde sonuglanan

cylemler girigimi.

. Lider olan kisiler, temel olarak bir toplulugun géniillii olarak benimsedigi
kigilerdir. Baska bir deyisle gosterdigi yon topluluk¢a paylagilan, ortaklaga bir bigimde

deger verilen liderdir.

Liderlikte, lider ile grup iyeleri arasinda ¢ikar ortakligi ve benzerlikler agir
basar.2® Yalniz burada liderlik ile egemenligi birbirinden ayurt etmek gerekir. Egemen
kigiler grup amaglarimi kendi ¢ikarlarnn yoniinden saptar ve grubu bu amaglan
gergeklegtirmeye  yoneltir,.  Grup amaglarin  saptanmasina  karigamaz, Liderlik
hitkmetmek  dedil, insenlart ortak bir hedel” dogrultusundu birlikte ¢uligmaya ikna

edebilmektir.?’

Bir diger tanima gore, lider bir subayin erlerine emir verigi gibi bir anda ¢esitli
kimselerin ctkilesmesini baglatan bir kimse oldugudur.?® Bagka bir deyisle, grup iginde
aksiyonu baglatan kimsedir diyebiliriz. Lider grup iginde bu aksiyonu baglattiktan sonra,
takipgilerinin grup amaglar1 dogrultusunda gidip gitmediklerini denetleyen kimse olarak
ortaya glkrnaktadlr.

Liderlik arzu edilen hedeflerin bagsarilmasi igin bircysel ve grup olarak diger
insanlarin  davramiglarim1  etkilemeyi igeren bir eylemdir. Insanlar arasindaki
yardimlagmalar sayesinde ulagilacak hedefin bir pargasidir. Keith DAVIS, liderligin
insanlan belirli amaglara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de; grup fiyelerini bir araya

. )
toplayan ve onlart grup amaglarina gtidtileyen insan olarak tanimlamakitadir.?

Liderlige " iligkin  temel fikirlerin ¢ofu, baghca su kuramlar altinda
toplanmaktadir; kisilik bakimindan liderlik, etki sekli bakimindan li&erlik, davranig
bakimindan liderlik: gii¢ kullamm bakimindan liderlik, amag gerceklestirme

% Ozer OZANKAY A, Toplum Bilimine Giris, SBF Basm ve Yayn Y.O. Basimevi, ANKARA 1979,5.186.

%’ Daniel GOLEMAN, Duygusal Zeka, Varlik Yaymlari No:525, ISTANBUL 1999, 5,193

28 George C HOMANS, insan Grubu, Seving Mathazs, ANKARA 1971, 5.129.

? Eser NALBANT, Tuncer OZDIL, Liderlik NiteliKleri ve Isgtren Performansi Uzerindek Eikileri, 21.YY. da Liderlik
Sempozyurnu, DHO Matbaas, ISTANBUL 1997.18, :



bakimindan liderlik, karsilikli iliskiler bakimindan liderlik.** Bu kuramlara aym
zamanda, karar verme ve Orglit igindeki iletisim sekilleri de eklenebilir. Liderlige

karsiliklz iligkiler bakimindan kuram, digerlerine kiyasla daha yeni bir kuramdr.

Liderlik olgusu incelenirken liderin takipgilerini higbir zaman- g6z Oniinden
ayirmamak gerekir. Grup ¢alismasinda gézden kagan bir nokta, grup tyclerinin gerekli
yetencklere  sahip olmast ve  gOrevleri  hakkindaki  cgitimi almig  olmalarin
gerekliligidir. Ornegin ¢ok iyi bir orkestra scfinin bir lisc bandosuyla basarili olmasi
beklenemez.?' Ayrica, ortak gorev igin bireylerin psikolojik olarak birbirlerine baglilif
da gerekmektedir ve hem liderin hem de grubun ortak ¢alismadan tatmin olmas: basar:

icin bir zorunluluktur.
122. Yonetici ve Lider Arasmdaki Farkhbklar

Bicimsel orgiit, 6rgiit yonetimince belirlenmig ortak bir ama¢ dogrultusunda
otorite ve liderlie tabi olarak igbirligi 'yapan calisanlar grubunun diizenlenmis
islevlerinden olugmus bir sistemdir.*? Diger bazi yazarlar ise yonetimi “igbirligine
dayanan grup davramgi” olarak tammlamaktadirlar.®® Aslinda orgiitler bu grup
dayanigmasiin - sonucunda maksimum fayda  diyebilecegimiz bir tdr verimlilige
ulagsmak istemektedirler. Verimlilik bir &rgiitiin elindeki eﬂerjiyi ne denli iyi
kullandigini, her birim ¢ikt1 igin ne kadar enerjiye gereksinme duyuldugunu gosterir.

Orgiitler enetji kaynaklar: olarak insanlar ve geregler kullanirlar.

Yonetici ve liderlik kavramlan birbirine yakin goriilmekle beraber es anlaml
sozclikler degillerdir. Yoénetimin tizerinde birgok yazarin anlagtifa tanimi ; »Yénetim
bagkalan aracilifiyla i3 gormektir”, Baz: yazarlar ise yonetimi “Eldeki kaynaklarin en

verimli bigimde kullamlmasini 6greten bilim dali“ olarak tamimlamaktadir.3*

Peter DRUCKER ise yonetimi, “Ayni isi yapan insanlari oOrgiitlemek,

giidillemek, techizat bulmak ve siradan insanlar: kapasitelerinin yapabilecegi en yiiksck

* Pmar TINAZ, Neslihan OK AKIN, Liderin Astlan flgilendiren On Orellisi ve Insaat Sekitsriinde Bir Uygulama DHO
Matbaasi, 21.YY. da Liderlik Sempozyumu, ISTANBUL 199758

*' PRENTICE W.CH,, Understanding Leadership, H.B Review no:49, Ekim 1961,548.

32 Serap SOYER, Endiistri Sosyolojisine Giris, Saray Yaymlar, fzmir 1996, s. 178.

*3 Oguz ONARAN, Orgittlerde Karar Verme, Seving Matbaas, ANKARA 1975,53.

3 Nuri TORTOP, Eyiip GUNAY, Yeénetim Bilimi, Bilim Yaymlan, ANKARA 1984,57.
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verimi alabilmek i¢in yonetmek ve yonlendirmektir.>® Zaleznik ise, yoneticilerin islerin
nasil yapildig: ile ilgilenirken, liderlerin yapilan islerin digerleri igin ne anlam tagidid
ile ilgilendiklerini sdylemektedir.*® Ya da bagka bir deyisle, “Yoneticiler bir isi dogru
yapanlardir, liderler ise dogru is yapanlardir” denilebilir. Bu tamimlara gére ortaya gikan
en Onemli fark, liderler baglilik yaratirken, yoneticilerinin konumlarinin getirdigi

sorumluluklar yiiklenerek otorite ve gii¢ kullanmalaridir.

Bir kisi yonetici olmadan da lider olabilir, Diger taraftan ise bir lider ydnetici
olmayabilir, Hatta 8yle ki, baz yOneticiler ¢ahiguklarr Srgitlerde astlart bile olmayan bir
konumda olabilir. Bir kisi belli bir konuma sahip olmanin giicii ve avantajiyla
yoneticidir. Liderler ise sadece konumlariyla degil biraz sonra deginecegimiz
niteliklerle de ortaya c¢ikar. Yoneticiler, planlama, yonlendirme ve karar verme
siireclerinde etkindirler. Fakat liderler daha ¢ok insanlara yonelik faaliyetlere egilirler.
Esas gorevleri insanlari kazanmaktir. Yoneticiler islerini kurallar gergevesinde ve
dolaysiz olarak yaparlar. Yoneticiler verimliligi 6n planda tutarlarken, liderler ¢aligma
ortamindaki insan iligkileri ile daha yakindan ilgilenirler.

Gergekten bir kisi etkili bir yonetici olabilir. Fakat bir liderin sahip oldugu
giidilleme yeteneklerinden yoksun olabilir. Diger taraftan bir lider ¢alisanlanimi etkili
olarak igc glidiilese de planlama ve diger ydnctim islevleri de ctkisiz kalabilir.
Giinlimlziin decgisken piyasalarinda birgok Orgiit liderlik yetenegine sahip olan
yoneticilere gereksinim duymaktadir. Cinki, teknolojiler degismekte, orgiitlerin
faaliyet alanlari degismekte‘ ve en Onemlisi insanlarin deger yargilann degismektedir.
Etkili yonetici olmak isteyen herkes ayni zamanda liderlik yeteneklerini degistirmek

zorundadir.”’

Liderlik saygi goriilen ve Gzenilen bir yetenektir, fakat insan bu yetenege kolay
kolay sahip olamaz. Orgiitsel gabanin 6nemli bir unsuru da ¢alisma grubunun bagl
oldugu yoneticidir. Eger yonetici etkili bir lider degilse, tiyelerin bireysel bagarilarina

ragmen grup liyeleri basar i¢in didinip durur. Eger yonetici etkili bir lider ise grup lider

"W IAMES W, WALKER, Liuman Resowee Planning, Me.Gruw! 1l Book Co,NEWYORK. 1980, .74,

* Gary YUKL, Leadership In Orpanizations, Prentice Hall Inc. New Jersey 1989, 5.1-3,
37 GENG, age, 15.
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rehberligi olmadan miimkiin olamayacak gorevleri dahi yerine getirebilir. Lider ortak

hedeflere ulagabilmek igin tlim bireyleri en iyi ¢abaya sahip diizeye ¢ikaran kigidir,

Yonetici gofu zaman bagkalart taralindan ilgili géreve getirilirler.™ QOysa lider
tiyesi oldugu grubun iginden ¢ikar. Ayni zamanda o grubun gdsterdigi davranislara da
ctki cder. Daha da agik sdylemck gerekirse, ydnetici planlama, Srgiitleme, 6zendirme,
iletisim ve denetleme islevleri gibi ySnetsel iglevleri yerine getirir. Burada belirtilmesi
gereken en onemli gey, yoneticinin bu goreve segilerek gelmesi, liderin ise ortaya
kendiliginden ¢ikmasi veya bu ortamda bir bigimsel olmayan lider tipinin ortaya
¢tkmasidir. Bununla beraber, genellikle bir kuruma lider olarak atananlarin, belirlenmis
amaglara ulagmak maksadiyla insan davramglarimi etkileme siireci ise “kurumsal
liderlik” olarak tanimlanmaktadir.®® Bizde bu arastirmada yénetici olarak belirtilen
kisilerden kurumsal lider tanmimlamas: iginde kabul edecegiz. Onemli olan kisilerin
birtakim etkinliklerde bulunarak amaca ulagilmasi ise, y&neticinin c;élrsanlan bu
etkinlikler ytintine giidtilemesi, etkilemesi, yani onlar dzerinde otorite kurmasiyla ve
bunda bagarihi oldufu oranda lider sayilacaktir. Lider otoritesini grup iiyelerinden
alirken, yonetici bulundugu gruptan herhangi bir otorite almaksizin lider roliini

{istlenmektedir. 4

Sonu¢ olarak, liderlik insanlarin Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in goniilli
¢abalarimi saflar. Yonetici ancak, kendisine bagli insanlar, diisiince tutum ve
davranislanimi etkilemesine izin veriyorsa onlarin lideri olabilir. Ideal olan1 y6neticinin
aynm zamanda liderlik sifaim da tasimasidir. Ciinkii liderlik ve yoneticilik basar

madalyonunun birbirini tamamlayan iki yoniidiir.
1.3. . LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kuramlarinin olusturulmasinda yapilan aragtirmalarin dayandig felsefe,
sadelik ve mantiktir. Insanlar "lider olarak dogarlar, sonradan lider olunmaz". Yine bu
kurama gore, bazi insanlar dogustan sahip olduklari birtakim dstiin yetenekler

sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu durumda, liderlik yontemini agiklamanin tek yolu

%% GENC, age.1821.
* Kevin S DONOHUE, Transformational Leadership, Military Review, Agustos 1994,No:8,528.
 YUKL, age.s23.
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ise, bu tip insanlarin sahip olduklar1 6zellikleri 6lgmekle saglanabilir. Bagarili liderler,
bagarili olmayan liderlere kiyasla belirli niteliklere daha fazla oranda sahiptir. Burada

6nemli olan iyi ve kétii liderlerin kisisel istekleridir.*!
131 Niteliksel Kuramlar

Nitelik kuramlar aragtirilirken takip edilen yontem, genellikle su asamalardan
2

olusur:*
. Iyi lidere sahip bir grup ve buna paralel olarak da “kétii”, ya da “zayif”
lidere sahip bagka bir grup bulmak,

. Her iki gruptaki liderleri gesitli kisilik nitelikleri ve birey bakimdan

Olgmek,

. lyi liderlerin herhangi bir nitelik ya da kisilige, kotii liderlere oranla

onemli sayilabilecek bir farklilikta olup olmadiklarin saptamak.

Bu yontemle ortaya ¢ikan kuramlara gore lider, fiziksel ve kisilik nitelikleri
agisindan diger grup bireylerinden farklidir. Stogdill‘de buna benzer bir aragtirma
yapmug ve yukarida belirtilenlere ¢k olarak saghk, egitim dizeyi, uyum, istek, hirs ve
kavrama gibi niteliklerinde lideri belirleyen Kkisilik niteliklerinden oldugunu
saptamustir.”® Bir bagka calismada, Arthur BEDELAN liderlik nitelikleri fiziksel ve
psikolojik olarak iki ayr kategoﬁde toplamistir. Her ne kadar bu aragtirmalarin
bulgularinin pek tatmin edici olmadigim ileri siirse de, liderlerin ¢evresindekilere gore
aha uzun boylu olduklarini, daha zeki olduklarini daha gok goze battiklarii ve daha
sosyal olduklarin1 kabul etmek gerektigini belirtmistir.*

Girigimcilik ve yenilikgilik yonetim biliminin disinda olan kavramlardir. Bu
diistinceye gére yonetim, belirlenmis ve bilinen gérevlerle, bu gérevleri basaracak insan

ullelintl devreye sokarak harekete gegirilmesi faaliyetleriyle ugragir, **

*! Ugur ZEL,, Liderlik Teorileri ve Aragtrmalar, K H.O. Matbaas, ANKARA 199%s.11.

*2 Eric MOORHEAD, Organizational Behaivour, Houghton Mifflin co, BOSTON 1989, 5.325.
* U ZEL, Liderlik Teorileri ve Arastimalan, K.H.O. Matbaasi, ANKARA 1996 5.7.

* Arthur BEDELAN, Management, The Dryden Press, NEW YORK, 1989, 5.429.

“3 Peter F. DRUCKER., Management’s New Role, Harvard Business Review, USA 1969, s.64.



Yoneticinin gorevi yOnettigi kisileri daha verimli hale getirmektir. Yéneticiler
tarafindan galisanlar, kaliteli veya kalitesiz olsun bir kaynak, bir maliyet unsuru, sosyal
ve kigisel bir sorun olarak gOriilmistiir. Her zaman ydnetilenler verimliliklerine

ulagtirilmalidir, bagarili olunursa bu da yoneticiler agisindan bir. bagar1 olarak

goriilmelidir.

Yonetim, matematik ve fizik gibi objektif bir bilim dalidir. Buna gore, yonetim
kiiltiirel degerlerden ve kigisel inanglardan bagimsizdir. Yonetim bilimi ekonomik
gelismelerin sonucunda ortaya gikmigtir. Bu varsayim, yoneticiligin bir sonug oldugunu,

bir neden olarak algilanmamasini 6ne siirmektedir.

Daha once belirttigimiz gibi liderler bilyiik insanlar olarak degerlendirilmis ve
bunlar hokkinda bozr niteliklere sahip olduklar 8ne sOrllmigtir, Bu belirlenen

nitelikleri asagidaki gibi siralayabiliriz :*¢

C Fiziksel Nitelikler: Ik zamanlar fiziksel nitelik olarak yalnizca fiziksel
glic algilanmigsa da bu daha sonralar1 gesitli fiziksel nitelikleri nedeniyle asil olarak
algilanan bazi ailelerin tiim fertlerine kalitsal olarak nesilden nesile gegen bir gesit
ayricalik olarak goriilmeye baglanilmistir. Bunun yan sira lider konumunda bulunan

kigilerin digerlerinden farkl: fiziksel nitelikleri de ele alinmustir.

. Zihinsel Nitelikler: Bu kurama gore de liderler sahip olduklar zihinsel
nitelikler agisindan izleyicilerinden daha Ustiindiir. Liderler bulunduklari mevkiler
nedeniyle karmagik igler ve sorunlarla ugragirlar. Ayrica insan iliskileri de kuvvetli

olmalidir.

. Kisilik Nitelikleri: Bir liderin kisiligi basarinin en 6nemli faktorlerinden
biridir. Liderler genellikle kisilik nitelikleri olarak duygusal agidan sogukkanls,
zorluklara karst dayamikli, anti sosyal davramslar veya diismanlik gibi duygularim
sakléyabilme niteliklerine sahiptirler. Yukarida kisaca 6zetledigimiz niteliklerin
aynntllaf'xm bir tabloda gésterecek olursak;*’

4"; Jumes AF. STONER, Freeran R, EDWAERD, Magagemen, Prentice Hall Intemational IncNEW JERSEY 1992, 5,156,
TZEL, age,s2A4,



Tablo 1.1 Liderin Ozellikleri

Fiziksel Nitelikler Zihinsel Nitelikler Kisilik Nitelikleri
Yy =Gtlzel konuyma yelenefil | -Durtistlik
-Boy -Zeka -Samimiyet
-Cinsiyet -Bilgi -Dogruluk
-Irk -Kisiler aras1 iligki kurma | -A¢ik sozliiliik
-Yakigiklilik -Yetenegi -Kendine giiven duyma
-Olgunluk -lleriyi gorebilme -Kararlilik
-Bagkalarina giiven verme | -Inisiyatif sahibi olabilme | -Is basarma yetenegi

| -Hissel olgunluk

Kaynak : Ugur ZEL, Liderlik Teorileri ve Aragtimalar, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1996.

Bu konuda karsilasilan diger bir sorun da incelenen liderlerin .sahip olduklart
nitclikleri tammlamanin giigligtinden kaynaklanmaktadir. Toplumlar arasindaki bazi
kiilttrel deger ve tutumlardan dolayr her davranig , ¢esitli degisik sckillerde kabul
gorecektir. Bir liderin, yonetim yontemi grup iiyelerinin bazilari tarafindan kabul

goriirken, bazilari tarafindan da kabul gérmeyecektir.

Gortildiigi gibi, her ti¢ modelde, orgiit kapali bir sistem olarak tasarlanmakta,
basar1 6lgiitiinii ekonomik ya da teknik verimlilik olusturmakta, ayn1 sonuca biraz farkh
, fakat ayni felsefeye dayali olarak ulasmaya galisilmaktadir.*® Sonugta liderlik siirecinin
tam olarak anlagilabilmesi i¢in bagka degiskenlere de bakilmasi zorunlu hale gelmistir.
Bagka bir deyisle bagarili liderleri basarisizlardan ayirt etmek ve liderlerin ¢abasinin

nedenini agiklayabilmek igin sadece lider degiskenini kullanmanin pek fazla ige

yaramachifr degierlendirimistie,

| Nitelik kuramlarinin zayif oldugu nokta; tiim liderleri kapsayan bir dizi kisilik
ozelliginin ortaya konamamasidir. Bunu insanlar1 nitelendirmede kullanilabilecek
siursiz 6zelligin bulunmasina durumsal etmenlerin bazen kisilik etmenlerinden daha

fazla ©6nem tagimasina ve incelenen gruplarin degisik nitelikler tasimasina

“* BARANSEL,. age,191.
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-

% Yapilan araghrmalarda biitin ctkin liderlerin  aym nitelikleri

baglayabiliriz.
tasimadiklar: belirlenmis bazen grup {iiyeleri arasinda liderin niteliklerinden daha
fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari
gozlemlenmistir.>® Bu da gosteriyor ki, liderin sahip olmasi gereken nitelikleri bilmek
grubun diger elemanlarinin isteklerini ve durumsal faktorleri g6z ardi ettiginden yeterli

olmamaktadir.
132. Davramgsal Kuramlar

Davranigsal kuramlarin yonetim bilimine yaptifn en 6nemli katki, drgiit yapisi

iginde insamin nastl davrandigi ve neden o yekilde davrandigt ve yapr ile davranig
arasindaki iligkileri agiklamak olmustur.’!

Davramgsal kuramlara en 6nemli katkilar Elton MAYO tarafindan Western
Electric sirketinin ‘Hawthorne fabrikasinda yapmis oldugu deneylerde meydana
gelmistir. Burada fiziksel ¢evre lizerine deneyler yapilirken, ¢aliganlarin dikkat ¢ekici
baz tepkileri lizerine galiyma yasamindaki insan davraniglarinin 6nemi ortaya ¢ikmustir.

Mayo’ya gbre, etkin yonetim liderleri kapsar, yoksa yonetilen robotlar: degil. >

Davranig kuramcilarina goére liderlik bir gruptaki bir bireyin oynadif role ve bu
roliin 6blir tiyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli ctkilesim siireci
icinde olugmaktadir. Davranigsal kuramlara gére lider grup liyelerinin de ¢abalarim
desteklemeli ve onlarin kisisel degerlerini gozetici davranislar ve 6rgiit siiregleri ortaya

koyarak bu uygulamay1 yapmalidir.

Davrams kuramlarnimin gelismesinde gesitli uygulamali aragtirma ve teorik
galismalarin katkilar1 olmustur. Bu caligmalarin sonucu olarak degisik liderlik

yOntemleri belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistur.

Y 7EL age, sdl.
2‘1’ Stephen ROBBINS, Organizational Behavior, Prentice Hall Inc,NEW JERSEY 1986, 5. 242.
YUKL, age,s. 73.

52 STOGDIL, Handbook of Leadership, Free Press, NEWYORK, 1990, s.37-49.
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132.1. Ohio Universitesi Liderlik Arastrmalart

Ohio {iniversitesi liderlik aragtirmalari, liderlerde gorillen belli davrams
kaliplarnin ortaya gikarilmasini amaglamigtir. 1945°tc baglayan arastirmalar sonucunda
1800°¢ yakin lider davranig bigimi ortaya ¢ikarilmustir. Istatistiksel analizler sonucu bu
sayl1 150’ye indirilmigtir. Bu davrams bigimleri soru haline donustliriilerek Lider
Davramsi Tanimlama Anketi (LDTA) olugturulmustur. Bulgularin degerlendirilmesi
sonucunda lider davramglarimin temelde iki ayr boyutta toplandigi goriilmiigtiir.
Bunlara “yapiy1 harckete geg¢irme* ve “bireyi &nemseme” adi verilmistir.>® Bu
¢alismanin en 8nemli amaci, etkin liderlik davranigini tanimlamaya ¢aligmak ve liderin
nasil tanimlandifim saptamaktir. Bu ¢aligmalarda liderlik davraniginda temel 6genin,

liderin astlarim 6rgiit amaglarina y6neltme oldugudur.

“Yapiyi harckete gegirme “, liderin kendi gérevi ya da grubun gorevleri ile ilgili
olarak igi ve amaglar1 tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gegirmeye yonelmis
faaliyetleri kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar grup faaliyetiﬁi ybnetme grup
planlamasi iletisim, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi faaliyetler
acisindan oldukga ileri algilama yetenegini ifade eder.®® Yapiy1 harekete gegirmeye
dnem veren bir liderin gésterdigi davranis ya da egilim nitelikle yapllan' isin basariya

ulagmas1 amacindan kaynaklanir ve bu sonuca y6neliktir.

“Bireyi 6nemseme” ise kisiler arasi iliskilerde kargsihikli giiven, ikili iletigim,
astlarin fikirlerine sayg1 ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar.”® Bu
(akior drpiitteki kigiler arasindaki kargilikli gtiven, saygi, ve dayaniymayi giiglth kilmaya
yonelik liderlik davraniglarini kapsar. Liderin g6z ard1 edemeyecegi konular, astlarin
kigisel sorunlariyla ilgilenmek, astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin haklarim

savunmak seklinde siralanabilir.

3 YUKL,age,s.75.
* WOODWORD, age.,s.270.
55 Arthur BEDELAN, Organizational Behavior, The Dryden Press, ORLANDO 1989, 5.429.
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5| Yogun ilgi Yogun ilgi |

= Yiiksek Yapiy1 Harekete gecirme

E 1 II

5 Az ligi Az ligi

2 Diisiik Yapiy1 Harekete | Yiiksek Yapiy:1 Harekete Gegirme
Gegirme v
III

.| YAPIYI HAREKETE GECIiRME

Sekil 1.1 Lider Davraniglar
Kaynak : Ugur ZEL, Liderlik Teorileri ve Aragtrmalan, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1996.

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiinda doért farkli liderlik
davranisi ortaya gikmaktadir.*® Yukaridaki tabloda dort ayni lider davrams: teorik olarak
ifade cdilmektedir, Bu Ornefie gore ikinci b8lmedeki lider hem grubun bagarmaya
¢aligifn ise hem de grup tyelerine kisi olarak 6nem veren bir davranig gosterirken,
dordiincii bolmedeki lider, grup iiyelerinin gereksinimlerine 6nem vermeyen fakat
grubun amagladif: ise fazla agirhk veren bir davramig gostermektedir. Genel olarak

Ohio Universitesi ¢aligmalarimin sonuglarini syle siralayabiliriz:>’

. Is, teknoloji geregi ¢ok yapisallagmissa ve zaman baskis1 fazlaysa,
anlayis davramigi gosteren lider basarili olamayacaktir. Bununla beraber, liderin ige

agirlik veren davraniglar arttik¢a grup liyelerinin ¢abasim artacaktir.

. Liderin astlan dikkate alan davramsglan arttikga personel devir hizi ve
devamsizhifr azalacaktir, Ancak astlarin liderle iligkisi az ise yOnetim otoriter bir

yontemde olacaktir.

. Grup tiyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa liderin ise agirhik veren

davranigi tepki gérecektir.

. Isin dogas1 bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerine &nleyici

nitelikte ise bu yolda giidiilemenin yarar1 olmayacaktir.

%6 7FL, age.,s.15.
STZEL, age,s21.
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. Cahsanlar, liderle stirekli iligki icinde iseler liderden yi_iksek anlayis
hekleyeceklerdir,

Sonug olarak; ilk defa bu galiyma sonunda lider davraniglar: tek bir boyut yerine
iki ayn boyutta incelenmis ve dort farkli bolimde, dort ayrn yontem ortaya
¢ikarilmistir.”® Yine bu galisma sonunda iki boyutun birbirinden bagimsiz oldugu,
bunlarin herhangi birisinden alinan yiiksek bir puanin digerinden alinan puan tizerinde

herhangi bir sekilde etkili olmadig1 da ortaya ¢ikarilmustir.

Inisiyatif ve anlayis, lider davramgmnn iki énemli boyutudur. Liderin etkinligi
her iki boyutta da yiiksek gaba gosterilmesi ile orantilidir. Lider ile takipgileri, etkinlik
bakimindan lider davraniginin boyutlarini birbirlerinin zitt1 olarak algllaflar. Liderler
“inisiyatifin” Onemini vurgularken, astlar “anlayisin” lider i¢in daha gerekli bir faktor

oldugunu iddia ederler.
1322, Michigan Universitesi Liderlik Aragtrmalan

Michigan Universitesi’nde Likert’in 6nciiliiiinde ytriitillen arastirmalar dort

faktore dayandirlmgtir:>

. Destek : Grup iiyelerinin kigisel duygularina verilen 6énemi ve degeri

artirici davraniglardir.

. Karsihkh Iliskileri Kolaylastirma : Grup {iyeleri arasinda yakin ve

karsilikli tatmini saglayan iligkilerin gelismesini saglayan davramglardir.

. Amacin Vurgulanmas1 : Grup amaglarina ulagmak ve yiiksek ¢aba

saglamak igin gtidtleyici davramiglardur,

. Isi Kolaylastirma : Arag, gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklan

saglayarak amaglara ulasmada kolaylik saglayici davraniglardir.

%8 Paul HERSEY, Kermeth BLANCHARD, of Organizational Behavior, Prentice Hall, NEW JERSEY, 1988, s.
0.
* ROBBINS, age, s. 154.
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Dikkat edilirse bu faktdrlerden ilk iki tanesi Kisiye yOnelik davramglari, diger
ikisi ise ige yOnelik davramglar ifade etmektedir. Verimlilik, is tatmini, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve giidiilenme gibi kriterler kullanilarak grup liyelerinin tatminine ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktorler aragtirilmak istenmistir. Bu galismanin

sonucunda iki degisik lider davranis: saptanmistir, Bunlar; “ise yonelik lider” ve “insana

yonelik lider”dir.

Birinci sistemde, y6netim astlara ender olarak karar verme stirecine katilma
olanag1 tanimakta ve onlara gliveni bulunmamaktadir, Astlar daha ¢ok tehdit, korku ve
ceza yontemleriyle ¢alistinlmakta ve firsat bulundukga verilen &diillerle fizyolojik ve

gliven gereksinimleri karsilanmaktadir.

Ikinci sistemde, yonetimin astlara karsi giiveni vardir ve bu bir beyin
hizmetkérina kars1 gosterdigi giiven duygusu bi¢iminde olugmustur. Astlart giidiilemede
hem 6diilii hem de giiglii cezalar kullanilmaktadir.

Uglincii sistemde, yonetimin astlara 6nemli 5lgtide, ancak tam olmayan giiveni
vardir. Odiiller, ast sorunlartyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar giidiileme

aracidir.

Dérdiincii sistemde ise yOnetimin astlara giiveni tamdir. Astlara ekonomik
odiilleri arttirma, amaglan saptama, yOntemleri geligtirme ve faaliyet sonuglarim

degierlendirme olanaklar: verilmis ve eksiksiz bir gidtilenme olanagi saglanmigtir.”’

Aragtirmalardan ¢ikan bir diger énemli sonu¢ da kendileriyle daha kolay iligki
kurulabilen ve konugulabilen, igle ilgili sorunlari astlarina agiklayan liderler boyle
agtklamalarda bulunmayan ve kendileriyle gii¢ iligki kurulan yoneticilere kiyasla daha
yiiksek moral gruplarina sahip bulunmaktadir. Yiiksek bir basar1 diizeyinde faaliyette
bulunan gruplarda personelin ¢ogu, liderlerini kendi gruplarimn sézciisii olarak
degeflendirirler. Yani liderin kendi davranig bigimleri de bir 6l¢lide bagar: oranina etkili
olmaktadir.

% EREN, a.ge,s39.
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Michagen liderlik aragtirmalar, liderlik davramslanimi agiklayacak ve
simiflandiracak boyutlar: gelistirmeyi amaglamustir. Bunu yaparken de bﬁyﬁk Olglide
uygulamali aragtirmalara afirbk vermistir. BOylece aragtirma sonucu belirlenen
faktdrlerin liderlik davramglarim agiklamaya yeterli oldugunu dolayisiyla liderlik
stirecinin agiklanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu kuramlarla ilgili olarak da kullanilan
kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan harekeﬂe, kullan;lan

metodolojinin gegerliligine dair elegtiriler yapilmugtir.
1323, Blake ve Mouton Yonctsel Diyagram Modeli

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan kuram aslinda Ohio Liderlik
Aragtirmalarindaki ySnetsel egitim programinin bir grid sebekesine adapte edilmesiyle
clde edilmigtir. Liderlik davramiglarinin iki ayri boyutu olarak insana ilgi ve igc ilgi,
yatay ve dikey cksene yerlestirilmek surctiyle bes aym liderlik  bigimi ortaya
¢ikanlmistir.®' B8yle bir modelin en dnemli yaran yoneticiler ve liderlerin sergiledikleri
davraniglarin kavram halinde tarif edilmesine imkan vermesidir. Bﬁylecé kendi y6netim
y6nteminin ne oldugunu anlayan bir ydnetici gesitli egitim ve gelistirme programlari ile
bu yontemde . arzuladi®1 degisiklikleri yapabilir. Yonetsel diyagram modeli,
yoneticilerin hem Uretimle, hem de insanlarla ilgilenmesi gerektigini ileri siirmektedir.
Uretim igin gelistirilmis ilgi, verimliligi ve ¢alisma giiciini, birimlerin verimini, yaratici
fikirlerin sayisi, politik kararlarin 6zelligini, personel hizmetinin kalitesini de igine
alacak derecede genistir. Insanlara ilgi, bireyin yararimn belirlenmesi iizerinde durur ve
bu nedenle iyi ¢alisma sartlari, i giivenligi, yeterli maas ile bireyin iyi c;alismas1n1 ve
sosyal iligkilerinin 8rgiit i¢inde iyi gelismesi i¢in kisisel olarak baglilik duygusunun

kazanilmasinda bu ilgi rol oynar.®

%! Robert VECCHIO, Organizational Behavior, ORLANDO, The Dryden Press. 1991 5.310.
%2 Edgar F. HUSE., Management, West Publishing Co, MINNESOTA 1982, 5436.
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Sekil 1.2 Yonetim Stilleri
Kaynak : Edgar F. HUSE., Management, West Publishing Co., Minnesota, 1982.
1,1 yonetim stili, insanlara, gérev ve liretime diigiik ilgi gosterir. Bu stil bazen

etkin olmayan y6netimi olarak adlandirlir. Ciinkii lider, liderlik roltinden ¢ekilmektedir.

1,9 yonetim stili, sehir kuliibii yonetimidir. Caligana yiiksek, iiretime diisiik ilgi

gosterir.

9,1 ybnetim stili, tretim ve verimlilik igin yiiksek fakat ¢aliganlar igin diigik ilgi

gosterirler.

5,5 ydnetim stili, hem {iretime hem de ¢alisan tatminine ayni ilgiyi gosterirler.

Yapilacak igin miktar ile galisarllarln moralini dengede tutmaya galisirlar.

9,9 yonetim stili, hem liretim hem de galigan morali ile tatminine yiiksek ilgi

gosterirler.

Bu aragtirmaya gore, yiiksek anlayis ve yliksek ise agirhk verme davrams
pozitif sonug vermeyebilir. Lider ise yiiksek agirlik verme davramisinda bulunursa,
yﬁksék oranda sikayetler, devamsizliklar, i birakma ve c¢alisanlarin isten tatmin
olmamasi gibi durumlarla kargsilagabilir. Buna kargin anlayis1 yiiksek liderler de isin

gereklerini yerine getiremeycceklerdir.
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Blake ve Mouton dlgekteki en etkili lider tipinin 9.9 tipi oldugunu ileri silrseler
de bu tipin zenginlestirilmesi, verimlilik, ise devamsizlik gibi konularla pozitif yénde

baglantisinin olmadig1 uygulamali aragtirmalarla ortaya ¢ikarilmistir.®®

1324. Liderlik Dogrusu Kuramu

Robert TANNENBAUM ve Warren H.SCHMIDT tarafindan 1957 yilinda
ortaya atilan bu kuram, davranigsal kuramlar konusundaki en 6nemli kuramlardan

birisidir.

Bu kuramda liderligin iki ug noktasi olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik
liderlik” oldugu kabul edilmektedir. Iki ucun arasindaki dogru (liderlik dogrusu) lizerine
yedi ayri lider davramg bigimi yerlestiren Tannenbaum ve Schmidt modeli yetki
kavrami {izerine kurmuglardir. Belli bir durumdaki liderlik davranis: liderin kullandig
yetki miktart ile as;ca devredilen yetkinin derecesinin bir kombinasyonunu meydana

getirmektedir.

Aragtirmacilar on bir ayn ¢aligmanin sadece yedisinde “paylagime: tip liderin
verimliligi arttirdigimi, diger dordiinde ise boyle bir etkinin goriilmedigini ifade
etmislerdir. Aym ¢aligmalarda paylagimei lider tipinin astlardaki is tatminini ugu disinda

etkilemedigi goriilmiigtiir.**

Liderin Kullandi§1
Otorite L — Astlarin Serbesti
Bolgesi
I
1 2 3 4 5 6 7

Sekil 1.3 Denetleme Derecelerine Gére Lider Smiflandirmasi

Kaynak : Ugur ZEL, Liderlik Teorileri ve Aragtirmalan, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1996.

S ZEL, age, s.’7.
# ZEL,age.s.26.
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1.DURUM: Yoneticiler karar1 verir ve duyururlar.
2.DURUM: Yénetici kararini ikna ederek kabul ettirir.
3.DURUM:Ydnetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4.DURUM: Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar
S.DURUM: Yonetici sorunu ortaya koyar, dnerileri alir ve karar verir.
6.DURUM: Yénetici sinirlar1 tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

7.DURUM: Yonetici astlarin, iist tarafindan belirlenen sinirlar iginde gérevlerini

yapmalarina izin verir.

Yukanidaki yelpaze, liderin astlar1 tizerinde sahip oldugu denetleme derecesine
gore liderleri siiflandirmaktadir. Baska bir deyisle bu yelpaze boyunca yéneticiye,
gesitli liderlik yontemlerine karsilik gelebilecek bir dizi olast liderlik davranisi

Onerilmektedir.

Yelpazenin sol ucunda yer alan lider, grubun faaliyetleri ile ilgili kararlar
hemen hemen her zaman kendisi alarak , igin yiiriitiilmesinin her agamasini denetler. Bu
tip liderlik ynteminde 6diil ve ceza sistemi uygulanacaktir ve bunun derecesini de lider

belirleyecektir. Kisaca bu tip liderler “Otokratik liderler” olarak tanimlanmaktadir.

Diger taraftan yelpazenin sag tarafinda yer alan liderler ise ¢aliganlarina gesitli
segenekler sunarak kararlara astlarmin da katilimim saglarlar. Yelpazenin sagina
gittikge astlarin yonetime katilm derecesi artmakta, dolayisiyla astlarin faaliyet
gosterecekleri alan genislemektedir. Aslinda bu tip liderler “6zgiir birakic1” liderlerdir

diycbiliriz.
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1325. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in, Michagen Universitesi ¢aligmalarimin devami olarak gelistirdigi
modele gbre liderlerin davramglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayumlar1 ve belirli davramiglar1 kapsar. Yapilan bu arastirmanin sonucuna gore,
cabasi yiiksck yéneticilerin , ¢alisanlarin sorunlarinin insani yanlan ile ilgilendikleri ve
yliksck ¢aba hedelleri olan etkin gruplar kurulmasi igin ¢aba gosterdikleri saptannugtir,
Likert bu tip ydneticileri “¢alisanlara y6nelik™ olarak tanimlamigtir. Yapilan Oretime
agirhk veren ve Likert’in “dretime yénelik™ olarak adlandirdigi liderlerin ise diisiik

gabalr olduklarini g6zlemlemistir.5’

Bu dort grubun liderlik degiskenlerine gore yansittiklarnn durum soyle

6zetlenebilir.%
Liderlik De§iskeni : Astlara olan giiven.
Sistem 1 (siki, otoriter) : Astlara giivenmez.

Sistem 2 (esnek, otoriter)  : Baba-evlat arasindaki gibi bir gilven anlayisi

vardir,

Sistem 3 (danismali) : Kismen giivenir fakat kararlarla ilgili

denctlemeye sahip olmak ister.

Sistem 4 (katilimcr) : Biitlin konularda tam olarak glivenir.
Liderlik Degiskeni : Astlarm algiladig serbesti.
Sistem l(sxkl, otoriter) : Astlar isle ilgili konularda tartismak konusunda

kendilerini hi¢ serbest hissetmezler.
Sistem 2(esnek, otoriter) : Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

Sistem 3(damigmal) : Astlar kendilerini oldukga serbest hissederler.

ZEL, age,s31.



Sistem 4(Katilimc1)
Liderlik Degiskeni

Sistem 1(siki1, otoriter)

goOriistinii nadiren alir.

Sistem 2(esnek, otoriter)

Sistem 3(danigmali)

yararlanmaya galigir.

Sistem 4(katilimci)
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. Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.

: Ustiin astlarla olan iliskisi.

: lIgle ilgili sorunlarin ¢Oziimlenmesinde astlarin

: Bazen astlara diisiincelerini sorar

: Genel olarak astlarin fikirlerini alir ve onlardan

: Daima astlarin fikirlerini alir ve onlan kullanir.

Tablo 1.2 Liderlik Degiskeni

-
Liderlik Stmbriel
Deglskeni | oforiter Babacan otoriter | Katthmei Demokratik
Astl Astlarina Giliveni  vardir
s lutufkardirlar. ama tam Tim  konularda
Astlarina inang ve degildir.
Olan o A astlarina tam
giiveni yoktur Giiveni vardir Kararlarda -«
. giiven duyar.
Giiven denetlemeyi
B elde tutmak ister
. | Astlar igle ilgili Astlar isle ilgili | Astlar isle ilgili
Astlarin Astlann  isle ilgili K il ot konular: konularda
. onular Ustleriyle | .. .. .
konular1 stleriyle uistleriyle Ustleriyle
- konugmada
Algiladigr | konugmada et s konusmada konugmada
e . . | kendilerini  pek A : e
kendilerini hi¢ Szeiir kendilerini Kendilerini
Serbesti Szgir hissetmezler | o8 bzgiir timiyle  &zgiir
hissetmezler . .
B hissetmezler hissederler.
Ustiin Sorunlarin | Sorunlarin
Sorunlarin Sorunlarin ¢Uzimiinde ¢Oz0miinde
Astlarla ¢Oztimtinde ¢Oztimiinde ybnetici  genel | y8netici  daima
yOnetici ender | yonetici  zaman | olarak.  astlarin | astlarin
Olan olarak astlarin | zaman  astlarin | gériiglerini  alir | gériiglerini  sorar
o goriislerini alir, gbriigiind alir. ve bunlarn yapici | ve bunlari
| Ligkisi olarak kullanir. | kullamir

Leader Effectiveness, Ohio University Press,Ohio, 1980.

Kaynak : Chester A. SCHRIESHEIM.,James M. TOLLIVER,, Orlando C. BEHLING.,
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Sistem 1 “ige yonelik”, ok bigimsel ve otoriter bir ydnetim y6ntemini, Sistem 4
ise “caligana yonelik*, kisiler aras: iligkilere, karsilikli giivene ve takim ¢alismasina

onem veren yonetim yontemini simgelemektedir.

Likert‘in 4°li sistemi yOnetimsel ve orgiitsel bir gelismedir. Ancak, grid
kuramindan farkli olmasmna ragmen o da “y6netim igin en iyi tek yol“ y&ntemini
seemigtin.®” Her iKisi de liderlerin davramy stillerini geligtirmeye ¢aliymaktudir, Daha

acik bir deyisle tiretim ve ¢aliganlarin arasinda bir iliski kurmaya galismaktadir.
1.32.6. Davramssal Kuramm Genel Bir Degerlendirmesi

Davranigsal kuramlar, genel olarak insanlarmn birbirlerinden farkli oldugu
diistincesine dayamr. Biiytik o6lgiide psikoloji ile ilgili olan davramigsal kuramlar,
nitelikler kuraminin “standart insan” kuramina karst ¢ikmustir. Davrams kuramlarinn,

nitelik kuramlarina klyasla ¢ yaran oldugu s6ylenebilir.

. Nitelikleri aragtirmaktansa davraniglart ortaya koymak, bigimsel

liderlerin yaninda bigimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.

. Eger lideri tarif edebilecek etkili davranig bigimleri ortaya cikarilirsa

egitim yoluyla liderlik davranislan kisilere kazandirilabilir.

° Liderin davranig bigimlerine karsihk grubun diger tiyelerinin
(izleyenlerin) davranislari lider ile izleyenlerin davrams iligkilerini yakindan inceleme

firsati yaratir.

Bunun yaminda, bu akimda insamin diger iiretim faktérlerinden farkhi oldugu,
orglitiin sosyal bir sistem oldugu, genel olarak insamn Srgiite dayandig1 gibi 6rgiitiinde

insana dayandig: iddia edilmistir.

Aynica davramgsal kuramlar, insani biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal
niteliklere sahip bir biitlin olarak kabul etmistir. Sadece insamin yararli taraflarindan

yararlanarak onunla bir is iligkisine girmeyi diigtinmemistir. Yani galiganlarin

57 Chester A. SCHRIESHEIM. James M. TOLLIVER,, Orlando C. BEHLING, Leader Effectiveness, Ohio University
PressOHIO 1980, s.5.
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davramiglarinim mutlaka bir nedeni vardir ve gesitli yontemler (glidiilenme) kullanilarak

duveanglur defigtellebilly, Burada Insanlarn her zaman rusyonel daveanmudiklarn

belirtilmektedir. Davranigsal kuramlarin ortak sonuglarini sdyle siralayabiliriz:%®

. Insanlar sadece ekonomik faktérlerle giidilenmezler.

. Bireylerin gereksinimleri zamanla degisebilir.
. Calisanlarin davramiglarinin mutlaka bir nedeni vardir.

. Insanlar degisik liderlik yontemlerine degisik tepkiler gosterirler.

. Bireyler arasi ilisiklerin orgiitsel etkinlie biiyiik etkisi vardur.
. Orgiitler sosyal gérevleri de olan sistemlerdir.
133, Durumsallik Kuramian

Durumsallik kurami, birbirinden farkli durumlarin standart yontemlerden ¢ok
degisik yontemlerden kargilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin_ bityitk Slgiide
¢evre tarafindan kisitlanmig bulundugunu, iginde yer alinan durumlara uygun olacak

birden ¢ok ydntemin var oldugunu 6ne siirmektedir.*’

YoOnetimin yapiya agirlik veren kuramu (nitelikler kurami) tez, insana agirhik
veren kurami (davramigsal kuramlar) antitez olarak ele alinirsa, yOnetimin ¢agdas
kuramunin yap: ve insana ya da yap1 ve insan anlamindaki drgiite agirlik veren kuramini
da scntez olarak nitelendirmek mimkandtr . Durumsallik kurami ise bunlardan
farklidir. Her iki kuramu kapsayan durumlar veya zamanlar olabilecektir. Durumsallik
kuramina gore ise liderlerin etkili davramislar liderin giiciine , astlarinin statiisiine ve

derecesine, durumun arzu edilir olup olmadigina baghdur.

Liderlikle ilgili modern egilimler, liderin bagarisin1 esas olarak gevresel sartlara

uyum yetenefine baglamaktadirlar. Bu alanda yapilan arastirmalarin verileri,

% BARANSEL A, age,s.285. .

*® Yasar SUCU, Durumsallik Kuramy ve Stratejik Planlama, 1.Sistem Mithendisligi ve Savunima Uygulamalan Sempozyumu
Bildirileri-l KHO Matbaas, ANKARA 199552,

" BARANSEL A, age.s226.
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durumsallik kuramini gii¢lendiren ipuglar1 tasimaktadir. Buna gore, belli bir durumda
astlar arasinda yiiksek diizeyde bir ¢aligma ve verim saglayan liderlik bigimleri, bir
bagka durum ve ortamda ya hig etkili olmamakin yn da temamen fers bir etki

yaratabilmektedir.7l

Degisme olgusunun gesitli boyutlarindaki geligmelere paralel olarak ¢agimizin
ybnetim anlayisinda da yonetimi “teknik bir birim” olarak yap: yoniinden ele alan
geleneksel anlayiglardan, daha ¢ok insanlardan olugsan bir grup olarak ele alan
davranig¢1 anlayislara ve nihayet ySnetimi sadece teknik ve davranmigsal bir birim degil,
aym zamanda g¢evresiyle bagli ve onunla etkilegen bir dinamik birim olarak gdren
anlayiglara ulasan bir gelisme olmus ve glinimilizde bir ydnetim devriminden stz

edilecek kadar yonetim anlayis1 yeni boyutlar kazanmugtir,”
1.33.1. Ama¢— Yol Kuramm

Amag-Yol Kuram, House ve Evans tarafindan ortaya atilmigtir. Esas itibariyla
liderin gosterdigi davranigin astlarin giidiilenmesi tatmini ve basar1 dereceleri tizerindeki
etkisini a¢iklamaya ¢aligmaktadir. Astlarin durumsal ¢aligma tavirlar1 ve gabasi ile lider
davramg1 arasindaki iligkiyi tamimlama yolu ile liderligin bir amag-yol modeli

gelistirmigtir.”

Amag-Yol kuramina gore liderler, istedikleri odiilleri yaptiklar1 isin nasil
dogrudan etkilendifini ¢alisanlara géstererek onlarin ig basarilarin koléylastlrabilirler.
Bir bagka deyisle, liderin davramis1 ¢aliganlarin tatminine katkida ya da engelde bulunur.

Caliganlarin amaci bagarmalan artarsa liderin benimsenmesi kolay olur.

Etkili is basarisinda, yonetici goérevleri agikga belirler, ¢alisanlari egitir, igin
yapilmasinda ¢alisanlara yardimer olur. Caliganlarin verimliliklerini &diillendirirse
bagart saglamr.™ Hatta i gorenlerin i§ digindaki yasamlarmi da olumlu olarak

etkiléyebilirse etkinligi daha da artacaktir. Ciinkii, bu kuramlar gevre olgusunu da
duruma dahil etmektedir.

"' SOYER, age, s239

2 SAGLAM, age, s.5.

" HUSE, age., 5440,

™ Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Adim Yaymcilik, ANKARA 1992, 5190.
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Bu kurama amag-yol kurami denmesinin nedenini séyle agiklayabiliriz. Liderler
astlarinin  giidiilenmesi ve c¢abalarini arttirdiklar: stirece bagarihdirlar. Amag-yol
kuraminin temeli, liderin astlarinin is hedeflerini algilama gekillerini, kisisel hedeflerini
ve amaca ulagsmada kullandiklar yollan nasil etkiledigidir. Bu kurama gore liderin

davramsgi, astlarin amaca ulagma derecesini ylikselttigi ve bu amaglara giden yollan
ortaya gikardig Slgiide giidtileyici ve tatminkardir.”

Bu kurama gotre, kisi belirli gereksinimlerin tatminini saglayacak ve bu
gereksinimleri tatmin etme ihtimalini yliksek olarak algiladid1 davramiglara girigecektir.

Bir baska deyisle insan davramslarim etkileyen iki faktor vardir.”

. Kisinin belli davraniglarla belli sonuglara ulagacagina dair inanci.
(beklenti)
. Bu kisinin sonuglara verecegi deger. (6nem)

. Beklenti kuraminin liderlik bakimindan anlami séyle ifade
edilebilir; lider grup tiyelerini iki konuda giidiilenebilir. Bunlar;

. Liderin takipgilerin beklentilerini etkileme derecesi.(yol)

. Liderin takipgilerin “sonuca verdigi degeri” etkileme derecesi

(amag)

Burada liderin en 6nemli isi takipgiler i¢in 6nemli amaglar1 belirlemek ve
takipcilerin bu amaglar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir. Amag-

yol kuramina gore lider dort gesit liderlik davramisi uygulamak suretiyle astlarinin

glidtilenmesini isitatminini ve basar1 derecesini etkileyebilir.”’ Bunlar:

Yonlendirici Liderlik : Yonlendirici liderlik astlara isle ilgili teknik bilgi verir
onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalari gerektigini ‘agiklar. Standartlarin tam

olarak uygulanmasim ister.

S YUKL, age,s. 99-104.

TS ZEL,age. 523.
7 ZEL, age,s24.
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Destekleyici Liderlik : Astlarin gereksinimlerine ve isteklerine 6nem verir.
Arkadasca davranir, fakat igin daha uygun ortamlarda yapilmasi ig¢in fazla ¢aba

harcamaz. Herkese esit bigimde davranir, Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir.

Katihmer Liderlik : Isle ilgili konularda astlarina damgir. Onlarin fikirlerine

deger verir. Yonetsel dlgekteki 9.9 lider tipine yakin davramiglar gdsterir.

Basariya yonelik Liderlik : Iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina bunlar
basai‘abileceklerine dair gliven duydugunu belirtir, Onlardan siirekli olarak en yitksek

diizeyde ¢aba gdstermelerini ister.

Amag-Yol modeline gore, Kisisel 6diil yollarim agiklayarak grup hedefinin
bagarilmasim saglamak igin liderin galisanlar giidiileyecegi diiglintiliir. Bagka bir
deyisle, asta isinin glivende oldugunu hissettirmek ve ¢aba ilisiksinde pozitif ve negatif
kuvvetlendiriciler séglamaktlr. Diger bir goriis ise hedefin yolu gosterildikten ve is
bildirildikten sonra yoneticinin daha fazla planlama yapmasin yanlis oldugudur. Son
bir goriise gére ise astlarin gereksinimini karsilamak isteyen yoneticilerin eger hedefin
arzu edilirligi ile baglantili odiiller verirlerse c¢abayi arttiracagi gorisiidiir. Bu da
yoneticinin sadece astin gorevini basardign zaman 6diil verilmesi gerektii anlamina

gelmektedir.
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CALISANLAR
Yol veya Durumun
Aciklanmast
v v
EVET HAYIR
A y
Yonetici Secenekler : Yonetici Plan1 Aciklar
v
Gorev Bagarildi
v v
EVET HAYIR
\ 4 .
Ydnetici Odill Yénetici Yolu Tekrar

Sekil 1.4 Yol-Hedef Iliskisi
Kaynak : Robert VECCHIO, Organizational Behavior, The Dryden Press, Orlando, 1991.

House, bu dort tip liderlik davramiginin degisik durumlar karsisinda tek bir lider
tarafindan kullamilabilecegini belirtmistir.’”® Durum kuramlarmin genelinde yonetim
terazisinin bir kefesinde yapilacak ig, diger kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir,
Terazinin kefelerinin degisik afirliklarda olmasi degisik g6rislerin ortaya ¢ikmasina
ncden olmaktadir. Amag yol kuraminda da her degigik durum igin bir liderlik davrams:
s6z konusudur. Lider devamli olarak bir ¢eligki igindedir ve dengéyi saglamak

zorundadir.

Liderin davramslarimin uygunlugu takipgilerinin Kigisel nitelikleﬁne takipgiler

lizerinde olusacak zaman ve gevre baskisina ayrica isin niteligine bagimli olarak

™ VECCHIO, age. s316.
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degisecektir. Ornegin, insamin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar
katilimc1 bir liderlik tarzindan insanin geleceginin Kkisinin denetlemesi disindaki
faktdrler tarafindan belirlenecefine inananlar ise bilytik 8lglide otoriter liderlik
yontemlerinden tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde basarmak istedikleri iéin gerektirdigi
nitelikleri kendilerinde goren takipgiler liderin gsterceegi otoriter ve yol gdsterici

davranig1 daha az benimscycccklerdir,

Otokratik lider tipi davramigin her zaman uygun olmadigim séylemek dogru
olmayabilir. Ani tepki gerektiren durumlarda otokratik lider davramigmin daha iyi
sonuglar verdigi toplumun bu tipe aligtk oldugu ve uyum zorlugu ¢ekmedigi astlarin

bazen otokratik lideri aradiklar1 sGylenebilir.
1332 Fiedler'in Liderlik Kurami

Yakin zamanda yapimig durum kuramlari en kapsamlist Fred Fiedler‘in
Onciiliigiinde yapilan aragtirmadir. Bu modelin temelinde grup ¢abasinin liderlik bigimi

ve ortam niteliklerinin bir iglevi oldugu diislincesi yatar.

| GRUP CABASI = f (liderlik bi¢imi + ortam nitelikleri )

Fiedler liderligin iginde bulunulan ortamin etkisi altinda kalabilecegi fikriyle
liderlik bigimlerinin hangi durumlara uyabilecegini aragtirarak tiizerinde ¢aligtifi
gruplar1 simiflandirmigtir. Bunun sonucunda liderligi belirleyici ti¢ degisken oldugunu

ileri stirmiigtiir.”

. Lider ile takipgiler arasindaki iligkiler : Bu degisken liderin grup
Uyeleri tarafindan sevildigini lidere olan giiven ve baghliklarinin olup olmadifini ifade
etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iligkiler liderin
takipgilerini etkileme derecesini belirleyeceklerdir. Eger iliskiler iyi olarak niteleniyorsa

liderlik igin iyi ortam var demektir.

. Goérevin yapisal nitelikleri : Bu degisken gorevin ne Slgiide
tamimlanmis ve ayrintili galigma standartlarina gére belirlenmis ya da nc 6l¢tide belirsiz

ve tamimlanmamus sekilde birakildigini g6stermektedir. Baz1 gorevler son derece kesin

™ James AF. STONER,, Freeman R. EDWARD, agee, s451.
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kurallarla sinirlandirilmigtir. Bir kisim gorev ise tamamen isi yapacak olanlarin kararina
birakilmigtir. Agik ve net olmayan ya da yeteri kadar tammlanmamig gérevlerde liderin
grubu etkileme sansi azalir. Clinkdi ne lider ne de tyeler yapilacak bi$in nasil
basarilacagini bilmemektedirler. Bu degisken gtrevin zor veya kolay olmasiyla iligkili
degildir.%° |

. Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi : Bu degisken liderin
sahip oldugu kisisel otoriteden ayr olarak isgal edilen makama bagh resmi otoriteyi
ifade etmektedir. Bu otorite &diillendirme, cezalandirma, géreve son verme , terfi
ettirme gibi konularda sahip oldufu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Liderlik
gorevinin icrast bu resmi otoritenin kuvvetli oldugu durumlarda daha kolay olacaktir.®!
Bu degiskenleri bir araya getirirsek sekiz farkl bilesimi de gorebiliriz.¥* Asagidaki
tabloya bakildiginda sol taraflardaki béliimlerde yer alan durumlarin liderlik agisindan
en uygun, saf taraftakilerin ise oldukga sorunlu olduklan goriilebilir. Ornegin; birinci
boliime bakildiginda her seyin uyum iginde oldugu goriilebilir. Astlar ve lider uyum

icinde ¢aligirlar, yapilan i planlidir, herkes ne yapacagini bilir ve lider gerek duydugu

anda konum giiclinii kullanabilir.

. Girevin
lyi Zayf —— niteligi
Planh Plansiz Planh Plansiz Lider-iiye

Giiglii | Zayif | Giigli | Zayif | Giiglii | Zayf | Giigli | Zayf iliskist
— > Liderin

etkisi
: 2 : : > 6 ! 8 Durum

, Sekil 1.5 Fiedler Modeli
Kaynak : Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, 1.0 Isletme Fakiiltesi No:1, Istanbul, 1984,

Sekizinci boliimde ise, grup c¢abasini olumsuz olarak etkileyen birgok engel

vardir. Burada lider ve grup tiyeleri arasindaki iliskiler oldukga olumsuzdur. Yapilacak

0 7E1, age.s.27.
' HUSE, age., s436.

%2 Tamer KOGEL, Isletme Yoneticilisi, £ UIgletme Fakiiltesi No:1 ,ISTANBUL, 1984, s272-274.
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is acikga tanimlanmamistir ve plansizdir. Ayrica liderin gerektiginde kullanabilecegi

herhangi bir konum gticti yoktur.

Fiedler bu galigmalardan su sonuca ulagmigtir; géreve Onem veren liderler,
icinde bulunulan durumun lider i¢in ¢ok uygun oldugu ve hi¢ uygun olmadig
durumlarda iyi ¢aba gosterirler. Insana ilgi gosteren liderler ise, uygunluk agisindan orta

derecedeki durumlarda daha basarili olurlar.
1333, Hersey Blanchard'm Durumsallik Kuram

Genis kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen Hersey ve Blanchhard‘in
birlikte gelistirdikleri bu kuram yo6netim egitim programlarinda genis sekilde
islenmektedir. Bu kuram, liderin grupla iligkilerinde takipgilerin yeteneklérinin temel

degisken olarak alindig1 bir kuramdir.

Kuram bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk
diizeyi oldugunu savunmaktadir. Olgunlugu bir takipginin bir igi tamamlamak i¢in sahip
oldugu beceri ve istek derecesi olarak tamimlayabiliriz.®* Olgunlugun iki temel unsuru
“yetenek” ve “istek”dir. Yetenek (is agisindan olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isle
ilgilenirken sahip oldufu teknik bilgi, deneyim ve becerinin toplamidir. Istek ise
(psikolojik olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isi gergeklestirmek igin sahip oldugu
gliven, baglilik ve glidiilenmesinin biitiiniidiir. Hersey ve Blanchard olguhlugu yas veya
duygusal bir denge olarak degil, basar1 i¢in kararli olma, sorumluluk alma istegi,
dencyim ve gérevle baglantili yetenek olarak ifade ctmektedirler.*® Lideri izleyenlerin

olgunlugunu belirleyen alt degiskenler $unlard1r:85

Uzmanbik, makam, liderden beklentiler, yasanti, orgiit i¢indeki bagimsizlik
diizeyleri, lideri algilama bigimleri, yeterlilik, is bilgisi, kisilik nitelikleri ve

niteliklerinin diizeyidir.

Lideri etkili kilan durum izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak goreve ve

ig gbrene yOnelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider bu diizenlemeyi ne kadar iyi

%3 paul HERSEY, Kenneth BLANCHARD, Management of Orgnizational Behavior, Prentice Hall, NEW JERSEY, 1988,
5.174-176.

™ Jnmes A.F, STONER, Freeman R, EDWARD, Management, Frentiee Jall Intmaional lug, NIEW JERSEY 1992, 8449,
" Robert VECCHIO, Oralaitional Behavior, Drydon Press, ORLANDO 1991 8317,
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dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir. Takipgilerin olgunluk derecelerini bir tablo

ile gosterecek olursak;

Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 M2 M1
Yetenekli istekli Yetenf: kli fakat Yeteneksiz fakat Yeteneksiz isteksiz
. isteksiz veya . . . . .
veya emin . . istekli veya emin veya glivensiz
glivensiz
Takipgi yonlendiriyor Lider yonlendiriyor

Sekil 1.6 Takipgilerin Olgunluk Dereceleri
Kaynak : Robert VECCHIO, Organizational Behavior, Dryden Press, Orlando, 1991.
Yukaridaki tabloda dikkat ¢eken konu, diisiikk olgunluk diizeylerinde kararlarin
lider tarafindan vefiliyor olmasidir. Daha yiiksek diizeylerde ise kararlar takipgilerin
kendileri tarafindan verilmektedir. Grup maksimum etkinlikten uzaklastik¢a lidere daha

fazla gereksinim duyulmaktadir. Maksimum etkinlige yaklastik¢a ise, lidere duyulan
gereksinim azalmaya baglar.

M 1 Olgunluk Derecesi: Burada diisiik derecede destek ve yiiksek oranda yol
gésterme ve talimat verme s6z konusudur. Liderler bu tiir takipgileri ise yonelik ve

otoriter bir yontemde ySnetmek isterler.

M 2 Olgunluk Derecesi: Burada kisi ya da gruplar yctencksizdir, fakat ¢aba
gostermektedirler. Isteklidirler ve kendilerinden emindirler. Liderler ySnetim ySntemi

olarak igc yonelik bir ybntemde olsalar da, insana ilgi gdsterirler.

M 3 Olgunluk Derecesi: Burada grup ya da takipgiler is yapmakta
yeteneklidirler, ancak isi yeni 6grendiginden dolay1 giivensizdir. Bunun yani sira bazi
kisilerde isteksizlik de olusabilir. Burada liderin rolii destek verme ve iletisim kurmadan

ibarettir.

M 4 Olgunluk Derecesi: Kisi burada hem istekli hem de bilgili ve yeteneklidir.

Kendine giiveni tamdir. Burada liderin gérevi gézlem ve takipten ibarettir.

v
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Lider kendini izleyenleri olgunlagtirarak onlarin {izerindeki etkinligini
arttirabilmek i¢in gunlan yapabilir.

Amaglar {izerinde izleyicileri ile birlikte gahigarak onlara erigebilir yiiksek
amaglar: benimsetip gergeklestirme yeterliligi kazandirabilir,

Orgiitsel amaglan gergeklestirmek igin géniillii olmalarini sorumluluk almalarim

temin edebilir.1zleyenlere kendilerini yetistirme gelistirme olanag verebilir,

Lider kendini izleyenlerin olgunluk  diizeyine gore liderlik - bigimini tayin
etmektedir. Buna gore izleyenlerin olgunluk diizeyini dért ¢eside ayirmak miimkiindiir,
Tablodaki olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik bigimleri

sOyledir:*

III I

> ZywnZ -

v I

M1 M2 M3 M4
- GOREVE iLGi +

- -

Olgun Olgun Degil
Sekil 1.7 Liderlik Bigimleri

Kaynak : Gary YUKL, Leadership In Organizations, Prentice Hall Inc. New Jersey, 1989.

I-Izleyenierin olgunluk diizeyi digiiktiir. Lider goéreve agirhk vererek
izleyenlerin yetismesini yiiksek beceri kazanmasimi saglamalidir. (Alt kademe

yOneticiler)

I-izlcyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha iyidir. Lider hem géreve hem de

izleyenlerle yakin irtibat kurmaya 86nem vermelidir. (Orta kademe ydneticiler)

% YUKL, age,s.105.
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Ill-izleyenlerin olgunluk diizeyi iyidir. Izleyenler oldukga yiiksek beceri
sagladiklarindan lider goreve daha az ama izleyicilere daha ¢ok ilgi gostermelidir.(Orta

kademe yoneticiler)

IV-izleyenlerin olgunluk diizeyi gok yiiksektir. Lider gbreve de izleyenlerin
iliskilerine de daha az Onem vermelidir. Ciinkll izleyiciler amaglar1 gergeklestirme

konusunda kendi kendilerine yeterli olmasim bilmektedirler. (Ust kademe yoneticiler)

Takipgilerin gdrevi yerine getirebilmek igin bulunduklar “olgunluk” dilzeyi ¢ok
6nemlidir. Her yerde gegerli tek bir yénetim ydntemi olamayacagindan iginde bulunulan
durumun gereklerine gére liderlik  ydntemlerinin  farklilagmalar  g&stermesi

kaginiimazdir,

Lider ve takipgiler arasindaki iliski de ¢ok énemlidir. Ciinkii takipgilerin yeterli
olgunluga sahip olmadigi bir yerde uygulanan liderlik y6ntem1eriniﬁ basarisiz olma
ihtimali ytiksek olabilir.

1334. Yatay Iliski Kuram

George Graen tarafindan ortaya atilan bu kuramda, lider ile astin arasindaki
birebir iligki ve grup igindeki bireyler aras: iligkiler {izerine oturtulmustur. Liderin

kurmus oldugu bu iliskiler ii¢ grupta toplanmgtir.®’
Grup ig¢i iligkiler: Liderin kargilikli gitvene dayali bir iletisim kurdugu bireyler.
Grup dis1 iligkiler: Liderin resmi otoriteye dayali bir iliski kurdugu bireyler.
Grup ortasi iligkiler: Liderin gbriismeyi stirdtirdtigli bireyler.

Yukanidaki ti¢ gesit gruba karsi lider, degisik davramislar gostermektedir. Bu
davrarug bigimleri altinda lider ve gruplar arasindaki baglari; liderlik, yneticilik,
k&hyalik olarak adlandirilmstir,

Liderlik bafi kurulan grupta basariya doniik glivenilir giidilenmesi giigl

bircyler bulunur. Lider kaynaklarin paylagimindan yana ve astlarini koruyucu bir tutum

%7 | ouis CSOKA, Leadership In Organization, USMA Press, NEWYORK 1981, 5.13-19.
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sergiler, Yoneticilik bafinda en belirgin nitelik gliven azlifidir. Lider sectigi kisilerle
resmi ve mesafeli iligkiler kurar, Iletisim siireci resmi otorite gorintisii altinda devam
eder. Kédhyalik (Vekillik) baginda ise, belirli g8revlere yonelik gorlismeler diginda

iletisim genellikle zayiftir. Orta gruptaki bireyler gerek duymadike¢a diger iki gruba
gecmezler.

Bir aragtirmaya gore lider kuracag bagin cinsini bireylerin gdsterecegi ¢abalarin
dtizeyine gore belirlemektedir, Bu modele gdre grup igi birey sayisi ne kadar fazla, grup
digi bircy sayisi ne kadar az olursa, liderin etkinligi de o kadar ylksck dizeyde
olacaktir. Bu aragtirmanin vardig: diger bir sonug ise, grup dis1 bireylerin is tatminleri

diisiik olacagindan zamanla isten ayrilmalar olabilecektir. *

Tablo 1.3 Yatay Iliski Baglan

GRUPLAR LiDER DAVRANISI BAG CESiDi
-Karsilikli iletisim

N -Anlayis ve ilgi . .
GRUP ICI LIDERLIK
-Giiven duyma

=Tolerans ve serbestlik

-Dikey iletisim
-Goreve doniik, yapisal .
GRUP DISI 4 i YONETICILIK
-Hiyerargik
-Otoriter,zorlayici
-Kargilikli iletigim
GRUP -Goreve doniik KAHYALIK
ORTASI ~Takdir edici (VEKILLIK)
’ -Tarafsiz

Kaynak : Louis CSOKA, Leadership In Organization, USMA Press, Newyork, 1981.

Yatay iligki kuramu her ne kadar lider ile birey arasindaki sosyal etkilesimi
gergekei bir sekilde ortaya koyuyorsa da alt gruplarin nasil belirlenecegi ve hangi lider

davraniglarinin etkinliginin Slgtimiinde 8nemli olacagi konulari belirtilmemistir.

* CSOKA, ag.e,s.13-20,
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1335. Vroom - Yetton Liderlik Kurami

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model
liderin karar verme stireci lUzerinde yogunlagmistir, Bu yiizden “karar agaci” modeli
olarak da ifade edilmektedir. Bu modelin durumsallik modeli olarak géritlmesinin
nedeni, liderlerin davramiglarimin kafasindaki sorulara ve bu sorulara cevap ararken

icinde bulundugu durum hakkinda yapti1 yorumlarin etkilesimine bagh olmasidir.*
Modele gore bes gesit karar verme bigimi vardir. Bunlar;

Otokratik 1: Lider halihazirdaki bilgiler 1siginda sorunu kendi kendine

¢Oztimler,
Otokratik 2 : Lider astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢oziimler.

Damismaci 1 : Lider karar vermeden énce astlarnin bireysel tekliflerini alir daha

sonra kararim kendisi verir.

Damismaci 2 : Lider karar vermeden 6nce grup olarak astlarinin diisiince ve

tekliflerini alir daha sonra kararini kendisi verir.

Grup 2 : Lider grup halinde biitlin astlarin1 bir araya toplar ve kendi diigiincesini

empoze etmeden demokratik bir sekilde sorunun ¢6ziimil igin karar alinir,

Aragtirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi sekilde karar vermenin dogru

olacagini belirleyebilmek igin cevaplanmasi gereken yedi soru saptamuglardir.”® Bunlar;

. Sorun bir kalite sorunu mu?

. Iyi karar verebilmem igin yeterli bilgim var m1?

. Sorun yapisal m1?

. Etkin uygulama i¢in, astlarin karar1 kabul etmeleri 6nemli mi?

%9 Suaat BIGIC, Modem Liderlik Kurmbn ve Uygulimasy, GEBZE, 199,555,
W ZEL, age, s.36.
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. Eger karan tek bagima almam gerekiyorsa, astlarimin bu karar1 kabul
cdeceklerinden emin olabilir miyim?

. Sorunun ¢6ziimiinde ulagilacak hedefler astlar tarafindan kabul goriir

. Astlar arasindaki ¢augmalar, tercih edilen ¢bztimlerle benzerlik tagiyor

mu?

Liderin, bu yedi agsamali karar verme siireci sonunda hangi davranig bigimini
sergiledigi veya sergileyecegi ortaya ¢ikmaktadir. Model daha ¢ok belli durumlar i¢in
lider ile astlarin ortak katilimindan veya iligkisinden ortaya g¢ikan lider davramslarinin
tizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini

ileriye stirmiistiir.

Bu model ydneticilerin iginde bulunduklar duruma uyum saglamak igin liderlik
yontemlerini degigtirebileceklerini, Kigilerin daha etkin liderler olabileceklerini 8ne
stirdiigii ve belirli bir sorunla karsilasan yo6neticiye 6zellikli bir davranig tazi onerdigi

i¢in aragtirmacilar tarafindan oldukga kabul gérmektedir.
133.6. Reddin Kuramu

Reddin, Ohio liderlik arastirmalari ve y6netsel 6lgek modellerinden etkilenerek
dort liderlik bigimi oldugunu ileri siirmiistir.”’ Bunlar; Ilgili lider, biitiinlegmis lider,
kopuk lider ve kendini adamus liderdir.

Bu liderlik bigimlerini insan ve gorev olmak tiizere iki boyutta diisiinen
arastirmaci daha sonra bunlarn tamaminin her zaman, her yerde olamayacagini
dustinmiis ve etkililik boyutunu da ekleyerek yeni bir kuram olusturmustur. Sonugta
dort temel kuramdan dogan dordii etkisiz dordii etkili sekiz liderlik kurami ortaya

¢tkmigtur,”?

1 7EL, age, 5.37.
2 EREN, age.,s.304.
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Sekil 1.8 Gérev ve Etkinlik Iliskisi
Kaynak : Erol EREN, Yénetim Psikolojisi, L.U. Yaym, istanbuL 1984.

Etkisiz Kuramlar Temel Kuramlar Etkili Kuramlar
5. Terk eden 1. Kopuk 9. Biirokrat
6. Gorevci 2. Iigili 10. Gelistirici
7. Uzlastirict 3. Birlestirici 11. Yiriitmeci
8. Otoriter 4, Adamig 12, Babacan-Otoriter

Tabloda da goriilldiigti gibi, duruma uygunluk boyutu ile her bir kombinasyon
etkili ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan
lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davramgtan degil,
durumdan dogmaktadir. Bu model, liderlie ¢ok boyutluluk getirmesi ve liderlik

yontemlerini agiklamasi bakimindan 6nemlidir.”
1337 Durumsalhk Kurammin Genel Bir Defierlendirmesi

Durum kuramlari genel anlamda en uygun lider davramiginin durumlara gore
degisebilecegini ileri stirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yonetim
yontemi bulundugunu savunan davranig kuramlarindan farkli yanim olugturur. Davrang
kuramlan liderin ige yonelik veya kigiye yOneclik davranig gosterebileceklerini ileri

stirmiig, fakat hangi sartlarda hangi davranigin etkin olacagimi séylememistir.

% BEGEC age,s. 58.
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Bunun yerine kisiye yonelik liderlik davraniginin grup iiyelerinin tatminini ve
verimliligini dolayisiyla liderin etkinliini arttiracagini varsaymistir. Oysa durum
kuramina gore her iki davramg gesidi dc belirli gartlar altinda aym derecede ctkin
olabilir. Bu nedenle durum kuramlar1 belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli
oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik ydntemlerinin ne olabilecegini

aragtirmaya agirlik vermistir.

Gerek nitelik kuramlari, gerekse davramig kuramlarindaki eksikliklerden dolay:
liderlik konusunda daha gergekgi bir kurama olan gereksinim kendisini hissettirmis ve
aragtirmacilar diger kuramlarin karnigimindan olusan ve igin nitelikleri ile durumun
gereklerini de dikkate alan modern kuram gelistirilmistir. Artik en iyi tek bir
yonetimden s6z edilemeyecegi, her durumunun dikkatlice incelenmesi ve daha etkin
davranigsal uygulamalan saptayabilmek igin 6nemli degigkenlerin belirlenmesi
gerektigi belirtilmigtir, Liderligi, sartlar dikkate alarak agiklamaya (,:uhsmi bu kuramlara
gore liderin etkinligini belirleyen ortak faktdrler asagidaki gibi belirtilebilir. *

. Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
. Grup liyelerinin yetenekleri ve nitelikleri

. Liderligin belirdigi 6rgiitiin nitelikleri

. Liderin ve takipgilerin ge¢mis deneyimleri
134. Karizmatik ve Harekete Gegirici Liderlik

Bilyiik liderler sadece ylizeyle kalmayip, bilingaltinin derinliklerine kadar
isleyen olaganistii bir kendine gliven duygusuna sahiptirler. Bu biiyiik giiven
duygusuyla beraber onlara “dahi” de diyebiliriz. Zckalan yuksék oldugu gibi
yaraticiliklan da yiiksektir. Zor sartlar ve beklenmedik anlarda gerekli degisiklikleri

yaparak olumlu sonuglar alabilmektedirler.

Ekonomik rekabetin artmasiyla beraber, oOrgiitler, biiyiik degisimleri

gergeklestirebilecek liderlerin ortaya ¢ikmasimi beklediler. Karizmatik ve harekete

' DAVIS, age,s21.
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gegirici liderlik terimleri, orgiit {iyelerinin beklentileri ve davramislarinda biiylik
degisimler yaratma ve Orglitin yeni gérev ve hedeflerinde uyum saglama stireciyle
esdeger anlamlarda ifade edilmektedir.”® Aslinda karizmatik liderlik ve harckete gegirici
liderlik arasinda gok biiyiik anlam farki bulunmamaktadir. Bu farklilig1 ortaya ¢ikarmak

i¢in bir¢ok aragtirmalar yapilmigtir.

Daha onceki kuramlarin gogunun temel felsefesi, astin durumuna uygun olarak
liderin destekleyiciligine, ilgisine veya bazi 8dill ya da cezalarin tatbikine 'duyamyordu.
Biitiin bu kuramlarin, zaman gegtik¢e tam olarak liderlerin davramslarini agiklamaya
yetmedigi goriilmiistiir. Iceriklerinde liderlik kuramlarinin tarif ettiklerinden daha bagka

seylerin de olmasi gerektigi diistiniilmeye baglanmaigti.

Karizmatik liderlik ve harekete gecirici liderlik, stratejik liderlik diye tanimlanan
ana olgunun alt gruplar1 olarak ele alinabilmektedir. Kesin tanimlar lizerinde heniiz
anlagsma saglanamamis olmasina ragmen karizmatik liderlikte liderin kisilifinin 6ne
¢iktifn1, harekete gegirici liderlikte ise hem &rgiittin, hem de 6rgiit elemanlarimin 6rgiitsel

amaglar dogrultusunda degismelerinin 6neminin vurgulandigi kabul edilmektedir.%

Daha once agiklanan nitelik kuramlan ile karizmatik liderlik kuramlarini
birbirine karistirmamamiz gerekir. Ancak nitelik degigkenleri, karizmatik liderligin
niteliklerini tamamliyor diyebiliriz. SOyle ki; nitelik kuramlan gesitli liderleri
inceleyerek onlarin ortak basar1 degiskenlerini bulmaya ¢ahigmuslardir. Fakat karizmatik
liderlik konusunda aragtirma yapan arastirmacilar ise liderlerin nitelikleri yaninda 6diil-
ceza, karar modelleri, bilgilendirme ve kisiler arasi iligkiler gibi degiskenleri
aragtirmiglardir. Harekete gegirici liderlik ve karizmatik kuramlar1 tamamen

nitcliklerden veya davranig kuramlarindan ayrn olarak incelemek hatali olacakur.
134.1. Karizmatik Liderlik Kuramlan

Tarihte, astlarim kendilerinin “hata yapmaz” kimseler olduklarina inandiracak
kadar biiylik bir gliven vermis liderlerin sayist pek ¢oktur. Karizmayi, izleyenlerin

liderlerinde gorditkleri Tanri vergisi sihirli gii¢ olarak tamimlayabiliriz. Karizma,

” YUKL, age, s204. ‘
% Arzu ISERI, Liderligin Orgiitsel Degisimi Yonlendinneye Etkileri 1, 21.YY."da Liderlik Sempozyumu, iISTANBUL 1997,

$.53.
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insanlarin  duygusal gercksinmelerinden ve liderlik  gerektiren olagan digt olaylar
esnasinda ortaya ¢tkar, Bir savagin kritik dénemi ve insanlarm askeri liderlere bagh

olmast karizmay1 doguran seylerdir.

1980’lerde orgiitlerin hizla degisime ugramasi, yeniden olusturulmas: gereken
kiiltir ortami, yeniden yapilanma gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte,

arastirmacilar karizmatik liderlik kuramuyla daha ¢ok ilgilenmeye baslamislardir.” -

“Karizma” kelimesi “Yunanca” kokenli olup, tanrinin verdigi hediye

anlamindadir.”® Burada hediyeden kasit mucizeler yaratmak veya gelecekten haberler

vermek anlamindadir.

Max WEBER karizma kelimesini, makam otoritesine duyunmuyun ctki veyu
izleyenlerin liderde olagandis1 niteliklerin bulundugu diigiincesine sahip olmalar
seklinde ifade etmiétir. Birgok aragtirmaci karizmatik liderligin hangi ortam ve sartlarda
ortaya ¢iktifiini aragtirmugtir, Ancak, karizmatik liderligin lider davramglarindan mu,
yoksa lider ile izleyiciler arasindaki karsilikh etkilegim siirecinden mi kaynaklandigt
geliskisi heniiz ortadan kalkmamistir.” Weber’in karizmatik liderlik kuramna gore, bu
tip liderlerin olduklart Orgiitler “lidere doniik” &rgiitlerdir. Lidere doniik orgiitte 6rgiitsel
hiyerarsi, bir lider ve bu lidere 6zel bir dayanma ve olagan olmayan bir gii¢ veren
takipgilerden olusur. Weber’e gore takipgiler liderlerin, liderlik gizli giiciindeki
giivencelerini kaybederlerse, liderin olagan olmayan giicleri kaybolursé, 0 zaman onun

liderlik konumu diiger.'®

Karizma, lider ile izleyenler arasinda psikolojik mesafe gerektirir,'”' Bir drgiitin
en Ust dUzeyindeki lider, basitlegtirilmig ve sihirli bir dilstince olanagini saglayacak
derecede ﬁyelikfen uzak mesafededir. Bu nedenle sistemin {ist diizeyleri ile ¢alisanlar
arasinda, alt diizey liderlerin elde edemeyecedi duygusal bir bag geligcbilir. Politika

belirleme ve yeni bir yap: gelistirme, karizmatik liderlige en uygun liderlik davranisidir.

TYUKL, ag.¢, s204.
%8 Kevin S DONOHUE, Transformational | eadership, Military Review, Afustos 1994,No:8,s27.
% 7EL, age, s51.

190 Tyl KILING, Liderfikte Durumsallik Otesi Karizmatik Liderlk Kuramy, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, ISTANBUL
1997, 5383-386.
101 KILING, age, s384.
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Karizmatik liderlerin iizerine yapilan aragtirmalarda, bu liderlerden bazilarinin
olumlu, bazilannn ise olumsuz davramglar1 oldugu goriilmiistiir. Bazi liderler kriz
zamanlarinda kurtaric1 oldugu gibi bazilar1 da bunun tam tersi olarak izleyicilerini koti
durumlara sokmaktadir, Bu olgu bazi yazarlar tarafindan “karizmanin karanlik tarafi (ya
da negatif karizmatik liderlik)” olarak adlandirilmaktadir. Bu pozitif karizma ile negatif
karizma arasindaki farki agiklayabilmek hala y®netim bilimi agisindan Bir sorundur.
Bunu goyle agiklayabiliriz; izleyiciler karizmatik lideri takip ederek fayda mi sagladilar,
yoksa zarara m1 ugradilar? Yani burada énemli olan ¢iktilardir. Ornek vereeek olursak,
Atattirk pozitif bir karizmatik lider olurken, Hitler isc negatif bir karizmatik lider olarak
tamimlanabilir, Bununla beraber blttin karizmatik liderler kendilerine tam bir katilim
isterler. Bu kaulim esnasinda negatil’ liderler de  takipgilerin - kendini - adamasi
ideolojilerden Once gelirken, pozitif liderler de ideolojiler daha Once gelmektedir

diyebiliriz.

Karizmatik liderlerin psikolojik agidan aragtiran bazi yazarlar, negatif liderlerin
asir1 narsist olduklarini, kendi i¢ yalnizliklar1 ve eksikleri ile bag edebilmek igin fazla
miktarda giic ve basart fantezilerine sahip olduklarim1 belirtmektedir. Kisisel

snemlerinin ¢ok yiiksek olduguna ve essiz bir yetenek olduklarina inamirlar.'*
134.1.1. House'un Karizmatik Liderlik Kuram

House, karizmatik liderlii agiklayabilmek igin test edilebilir ve daha gok
gozleme dayali birtakim varsayimlar ortaya atmigtir. Kuram, karizmatik liderin nasil
davrandigi, diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ¢iktiklari
izerine yogunlagmustir. Kisilik, nitelikleri, davraniglar1 ve ortami hesaba kattifi i¢in
diger kuramlardan daha ¢ok kabul gdérmiistiir. Liderin karizmatik olup olmadifinmi ortaya

¢ikaran sekiz gosterge belirlemistir. Bunlar'®:

. Izleyenlerin, liderin inanglarmin dogruluguna olan giivenleri,
. Izleyenlerin inanglariyla liderin inanglarinin benzerligi,
' Gary YUKL, Leadership In Organizastions, Prentice Hall Ing., NEW JERSEY 1989, 226,

'% YUKL, age, s205.



52

. Liderin izleyenler tarafindan kayitsiz-kogulsuz kabul edilmesi,

. Izleyenlerin lideri etkileyebilmeleri,

. Izleyenlerin, lidere isteyerek itaat etmeleri,

. Izleyenlerin 6rgiitiiniin amaglarinin belirlenmesindeki paylar.

. Izleyenlerin gabalarim arttirma istekler,

. Izleyenlerin grup amaglarim ortaklasa gergeklestirebilmelerine olan
inanglaridir,

Karizmatik davranglar, ¢aliganlarindan alinan verimlilik degiskenlerine etki
cden lider davramg gesitlerinden en ctkili olanlarindan biridir. Ciinkii, ¢alisanlari

liderlerine karsi gﬁvénir ve saygt duyarlar. Bu sayede kendilerinden beklenenin daha

tizerinde isler bagarmak icin giidiileyebilirler.

Bu kuramlar baz yazarlara gore gesitli agilardan ayriliklar gosterse de, gogunun
paylastig1 ortak noktalar, bu vizyona uygun bir model saglama, grup hedefinin herkes
tarafindan kabul edilmesini 6zendirme, galiganlara bireysel olarak destek saglamak gibi

amaglar lizerinde birlesmektedir.

House’a gore karizmatik liderler, astlarindan her zaman yilksek beklentileri
oldugunu belirtirler. Bu beklentilerin, astlar tarafindan basari ile Kargilanacagim
belirtirler.'* Astlara olan gereksinim tizerinde dururlar ve kendinden emin ve dinamik
bir yapt scrgilerler. Karizmatik liderlerin astlart daha ytiksek bir ¢aba, daha ¢ok tatmin

ve daha az gorev ¢eligkisi yagarlar.

Kurama gbre, giig, kendine giiven ve ideallerine sahip olma, karizmatik
liderlerin en gok gereksinim duydxiklarl konulardir.'® izleyenleri etkileyebilmek igin
lider giice gereksinim duyar. Ideallerine sahip olmasi ise izleyenlerin ona olan

glivenlerini arttirir. Kendine gilivenmeyen bir liderin digerlerini etkileyebilmesi ve

basarili olma olasilif1 azdur.

1% YUKL, age, s222.
19 ZEL, age,s52.
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134.12. Bass'mn Karizmatik Liderlik Kuramm

Bass, Housc’un kuramina bazi cklemecler yapmak surctiyle daha genig bir
aragirma yapmis ve karizmatik liderligin  sadece inangli ve glivenilir olmaktan
dogmayacagini, ayni zamanda izleyicilerin lideri olafantistli, ruhani bir kahraman

olarak gérmelerinin s6z konusu oldugunu ileri stirmiigtiir.

Karizmatik liderlik kavrami iizerinde yaptigi1 ¢alismalarda Bernand BASS iki
qesif davranis lizerinde durmaktadir; y6netilen ve karizmatik davram§l‘ar.106 Liderler,
astlarinin gérevlerini bagarabilmeleri i¢cin nelere gereksinimleri oldugunu saptarlar. Bu

gereksinimleri sinirlandirirlar ve astlarinin gereksinim duygusunu kazanmaya g¢aligirlar.

Karizmatik liderler, beklentilerimizden daha fazlasini yapabilmemiz igin
gorevlerimizin degerini ve 6nemini hissettirerek takim basarisini kendi Qlkérlarlmlzdan
daha Ustte tutmamiz gerektifiini 6freterek, gereksinimlerin derecesini en (st dilzeye

¢ikartarak bizi gtiddlerler.

Karizmatik liderler, grubun misyonunu belirginlestirerek, izleyenler arasinda
paylasilan fikir ve degerlere bagh olarak, ideolojik hedefler olustururlar. Gelecegin
gbriintiisiinil ortaya koyarak grubun galismasina bir anlam ve sevk verirler. Iki duvar
ustasimin hikayesi buna en iyi Ornektir. Bu iki ustaya ne yaptiklari soruldugunda

birincisi, duvar yaptigin ssylerken digeri ise, katedral yaptigint s6ylemistir.'"’?

Karizmatik liderler vizyon sahibi olduklari gibi, takipgilerini de vizyon sahibi
yaparlar. Astlarinin, uyguladiklar1 yénctim faaliyeti boyunca giidiilenme ve tatminlerini

cn y(lksdk diizeyde tutmaya galigtrlar.

Karizmatik liderler daha ¢ok orgiitlerin gegis donemlerinde ve stresli durumlarda
ortaya c¢ikarlar. Karizma resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi krizlerde ve

geleneksel deger ve diistincelerin kaybedilmeye baslandig1 ortamlarda filizlenir.

1% STONER., EDWARD, age, s471.
T YUKL, age., 5206,
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Karizmatik liderler, yasamda kalma miicadelesi veren yeni orgiitlerde veya
yikilmak tizere olan eski orgiitlerde boy gosterirler. Bagarili biiyiik 6rgiitlerde bu tiir

liderlere rastlanma olasilig daha azdir.'®
134.13. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Kuram

Aragtirmacilar, karizmanin niteliksel ve gézlenebilir bir olay oldugunu ve liderin
davraniglarindan kaynaklandigini ileri strmuslerdir.'® Arastirmacilar, bu diistincelerini
kaﬁimatik ve karizmatik oimayan liderlerin davraniglarindaki farkliliklar1 ortaya
koyarak desteklemiglerdir. Bu davraniglarin her karizmatik liderde bulunmasinin séz
konusu olmadidt ve liderin i¢inde bulundugu ortamdan da ctkilencbilecegi belirtilmigtir,

Kuraminin temel niteliklerini sdyle siralayabiliriz''’;

. Ug¢ Noktalardaki Goriis : Karizmatik olmayan liderler iginde
bulunduklar ortami statiikocu bir kuramla devam ettirirken, karizmatik liderler i¢inde
bulunulan durumdan oldukga farkl: boyutlardaki ortamlar1 hayal ederek izleyicilerinde

kabul edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine sahiptir.

. Yiiksek Riske Girme : Karizmatik liderler, kendilerini riske atar,
Ozverilerde bulunur ve ortak amaglar ugruna biiyiik bedeller 6der. Para, makam ve grup

{iyeligi ugruna riske giren liderler, izleyicilerin daha ¢ok giivenini kazanirlar.

. Toplumsal Geleneklere Uymayan Stratejileri Kullanma : Karizmatik
liderler, 6rgiitiinli amaglarina ulagmas: i¢in geleneksel stratejilerden uzak yollar bulur ve
bu suretle sira digi oldugunu gosterir. Ortaya koydugu amagclar kadar, bu amaglara
ulagmak i¢in segtigi ilging yollar da karizmatik liderin niteliklerindendir. Yaraticiliklar

yitksektir. Beklenmedik yerlerde beklenmedik hareketler yaparlar.

. Durumu Net Bir Sekilde Degerlendirme: Yeni stratejilerin
uygulanmasini benimsediginden dolayr karizmatik liderlerin, gevre faktérlerini ve
ortaya ¢ikan firsatlann ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Zamanlama ¢ok

6nemlidir. Daha once bagariyla uygulanmig bir strateji, baska bir ortam ve zamanda

108 ZEL a.g.e.’ 552
19 yUKL, age., s208.
07E1, age,s53.



55

bagarisizlikla sonuglanabilir. Lider ¢evre konusunda gosterdigi hassasiyeti, izleyenlerin

gercksinimleri konusunda da gostermelidir. Yani vizyon sahibi olmalidir. .

. izleyicilerin Dty Karikhig : Karizmatik liderler, btytk degisimlerin ve
izleyenlerin tatmin saglayamadigi durumlarda ortaya ¢ikarlar. Ancak her zaman bir kriz
olugsmas: gerekli degildir. Liderin kendisi de herhangi bir olumsuz durum yokken bir
krize neden olabilir. Lider geleneksel olmayan stratejilere basvurmadan ‘nce

izleyenlerin geleneksel stratejilerin artik ¢8ziim getirmeyecegine inandiklarindan emin

olmasi gerekir,

. Kendine Gilven : Tekliflerini kendisine glivenerek yapan lider, giipheli
ve karigik bir teklif yapan lidere kiyasla daha karizmatik bir kisilige sahiptir. izleyenler,
liderin teklif ettii konuda yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu bilecek 'isc baslarlarsa,

basar1 olasiligi daha fazla olacaktir.

. Kisisel Giiciin Kullamilmas: : Ortaya koydugu bilgi giiciiyle izleyenleri
de arkasina alarak geleneksel olmayan stratejilerle basariya ulasan liderlerin karizmatik
nitelikler tagimasi daha olasidir. Otorite kullanarak veya katilimer bir liderlik
davramisiyla izieyenlerini etki altina alabilen liderler de vardir. Ancak bu liderlerin her

zaman karizmasi oldugunu séylemek miimkiin degildir.
1342, Harekete Gegirici Liderlik Kuramlan

Diinyada ve son yillarda da tilkemizde siklikla kullanilan, kavramlardan biri de
(ransformasyon ya da Torkge ifadeyle déntigim kavramudir, DOnlglm Kaveaminin
stklikla kullanilmasinin gerekgelerinden bir tanesi, bir konumdan bir baska konuma
gecmeyi, bir kaliptan bir bagka kaliba gegmeyi degisim kavraminin tam ifade
edememesidir. Degigsim daha ¢ok evrimsel bir farklilagmay: ana fikir olarak alirken,

doniistim ani ve devrimsel farklilasmay1 ana fikir olarak almaktadir,'!!

Déniistimler gogunlukla kendisi iyi bir lider olan ve biiyiik bir degisiklik
gereksinimi bulundugunu géren yeni birisi érgiitiin bagina gegtiginde baslar.!'?

'"! Ali AKDEMIR, Yénetim Diisiincesindeki Déniistimler ve Donilstiiitcit 1 ider Profilleri, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu,
DHO Matbaas), ISTANBUL 1997, 5.143. :

112 John P. KOTTER., Degisimi Ydnetmek, MESS Yaymlar: Harvard Business Review, ISTANBUL 1999, s.14.



56

Harckete gegirici liderlik kurami, daha 6nce ortaya atilan liderlik kuramlarindan
farkll birtakim nitelikler tagimaktadir, Onceki kuramlarin temel felsefesi gogunlukla
astin durumuna uygun liderlik destekleyiciliine, ilgisine veya bazi 6diil ya da cezalarin
uygulanmasina dayanmaktadir. Igerikleri ¢ogunlukla liderle astlarinin karsilikh
uzlagmalan gerefine dayandifindan, zaman zaman “uzlagsma kuramlari” olarak da
anilmaktadir. Harekete gegirici liderlik, takipgilerin kendilerini asmalafma, liderin-
ekibin ya da kurumun devamim saglamak igin kendi ¢ikarlarindan fedakarhik etmclérinc
dayanmaktadir, Bryman (1992) harekete gegirici lider davraniglarimin, calisanlarinin
tatmini, kisisel ¢aba ve ig ¢abasi ile pozitif iligkili oldudundan bahsetmektedir. Buna ek
olarak normal liderlik davramsglar ile harckete gegirici liderlik davramglarini inceleyen
Howell ve Frost (1989) harekete gegirici liderlik davramglarinin, diger liderlik
davraniglarina gére daha yiiksek ¢aba ve is tatmini {ircttigini orlaya'(;lkarmlsllr. Bu
liderlik kuramlarina son zamanlarda “mitkemmellik kuramlarn™ da denmektedir. Yunan
komutan1 Xenophon (M.0.430-355) “Isteyerck itaat, zorla itaatten her zaman daha

ctkilidir” derken harekete gegirici liderligin 8ziinl vurgulamustir' .

Harekete gegirici lider orgiitiin degisim gereksiniminin yoniinii ve dogrultusunu

¢oziimleyerek stratejik amaglar belirler. Harekete gegirici liderin {i¢ -6nemli islevi

sunlardir:

. Mevcut sorunlar1 6nceliklerine gore siralama ve uygun ¢dziim Onerileri
gelistirme,

. Yeni bir yapi olugturma ve degigimi kurumsallagtirma,

. Yakin ve uzak gelecegi planlayarak, orgiitsel kaynaklar1 hedeflere gore

kullanma;' 14

Harekete gegirici liderin yaptif1 faaliyet 6zde orglitiin degisimidir. Bu tip
liderler, c¢aliganlarimin  yagamlarimi  etkileyecek  Kkararlara katilmalarm  ve
benimsemelerini saglarlar, Lider, glicti dogru bir sekilde kullandiginda degisim igin

kilavuzluk yapacaktir. Astlarin sadece kendilerine s®yleneni yapmalar istenmez,

'3 KOTTER, age,s.19.
"4 Ayhan AYDIN, Liderligin Temel Nitelikleri Nelerdir, 21 nci Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, ISTANBUL, 1997,523.
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Orgiitlin y6nlendirilmesine ait kararlara da ortak olmalar istenir. Daha farkli bir deyisle
buna, astlarin yaptiklan isleri sahiplenmesi istenir diyebiliriz. Burada bahsettigimiz
kavram ile “Orglt geligtirme™ kavramu birbirinden farklidir, Aslinda “8rgiit geligtirme”
ile “drgiitii harekete gecirme” faaliyetleri birbirine benzer faaliyetler olmasina kargin,

6rglit gelistirme kavrami daha dar kapsamlidir. Ama 6ztinde ikisi de orgiitii daha iyiye
tasima amacindadr,

Cogu zaman ¢aliganlarin, yaptiklan islerin degismesinden rahatsiz olduklan ve
yaptiklar iglerin kalici olmamasindan gikayetgi olduklari bilinir, Aslinda ¢aliganlar
belirsizliklerle dolu olan stirekli degigsimlerden rahatsiz olmalar1 normaldir. Bu
belirsizlikler liderin orgiit i¢indeki giiciinii sekteye ugratacaktir. Bagarisiz liderler

degisim gercksinimi oldugu halde, degigsimi yapmayan liderlerdir,

Tarih boyunca en énemli ilerlemeler eski diigiinily ydntemlerinin terk cdilmesi ,
modellerin ve paradigmalarin birakilmastyla meydana gelmistir. Yani 'livderler modern
yagsamin klasik sorunlarimi ¢bzecek sekilde ve astlarimin buna karsi direnmelerini

azaltacak bir yolu diigtinmek zorundadirlar.

Harckete gegirici liderligin en 8nemli $zelliginin, degisen dilnya sartlarina gore
stirekli degisimi bagarabilmesidir seklinde belirtmistik. Orgiitlerde degisime karsi bazi
glicler harekete gegirici liderleri dizginlemeye g¢alisacaktir. Eger liderler bu giigleri
degistirebiliyorlar veya kendi ilgi alanlarina g¢ekebiliyorlarsa, herhangi bir degisim
bagartya ulagmada daha gok gansa sahiptir, |

Algilmig bir is ortaminda meydana gelen her 6nemli degisiklik ¢alisanlart
etkilemekte, onlar1  gesitli  duygulara,  beklentilere, hatta  korkulara
ytinlendirebilméktedir. Is ortamindaki baslica degisiklik ve yenilikler makinelerde ve
diger araglarda, siire¢ ve yontemlerde, personelde gerceklesebilir. Cesitli arastirmalar,
insanlarin genelde deBisime ve yeniliklere karg1 bir direnme egilimi iginde olduklarim
gostermektedir.'"® Bu direng kaynaklarin ii¢ gruba ayirabiliriz. Bunlar; 6rgiitsel kiiltiir,

bireysel ilgi alanlari ile 6rgiitsel hedef ve strateji anlayiglaridir.

1% Mustafa Y. TINAR, Cahisma Psikolojisi, Necdet BUKEY A.S.1ZMIR,1996,5.73.
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Harekete gegirici liderlerin en biiyiik nitelikleri, bu degisime karsi olusan
direngleri takipgilerinin de katilimiyla kirmalaridir. Higbir degisim takipgilerinde

katilim1 olmadan tam bir basariya ulasamaz.
1342.1. Burns'iin Harekete Gegirici Liderlik Kurami

Harekete gegirici liderlik kavramy, ilk kez 1978 yilinda Burns tarafindan ortaya
atilmigtir. Burns’e gOre harckete gegirici lider, liderin ve onu izleyenlerin moral ve
gidillmelerine karsilikl: olarak takviye cttikleri bir stregtir.''® Harckete gegirici lider,
Ozglrltik, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini,

kiskanglik, korku, hirs ve nefret duygularinin karsisinda daha canli tutmak icin devamli

¢aba harcar.'"”

En alt diizeyde, harekete gegirici liderlik hem insanlar aras: etkilesim siireci hem
de sosyal sistemleri degistirerek yeni kurumlar olusturacak giicleri hérekete gegirme
sireci olarak tamimlanabilir. Burns’e gore harekete gegirici liderlik, 6rgiitiin her
diizeyindeki kisiler tarafindan ortaya konabilir. Bu kisilerin gilinliik yasamlarindaki
davraniglariyla  etrafindakilere yansiyabilir, fakat basit ve siradan olarak

algilanmamalidir.

Basarih donilgiimler, zaman ilerledikge daha fazla sayida kisiyi kapsamaya

baglar. Calisanlar yeni kuramlari denemek, yeni diigiinceler gelistirmek ve liderligi

saglamak i¢in ytireklendirilir.
13422. .  Bass'm Harekete Gegirici Liderlik Kurann

Harekete gegirici liderlik tizerine yapilan sorgusal arastirmalarin ¢ogu Bass ve
arkadaslan tarafindan yapilmustir. Bass, harekete gegirici liderligi, liderlerin izleyenler
tizerindeki etkisi olarak ifade etmektedir. Izleyenler, lidere kars1 gliven, saygi, baglihk
ve hayranhik duymaktadir ve kendilerinden beklenenlerden daha fazlasini yapma

istegindedirler.''® Bass harekete gegirici liderligin  dort boyutu olduBunu ileri

"' Ugur ZEL,, Harekete Gegirici Liderlik ve fse Yonelik Liderlik, K HO. Matbaas, ANKARA 1997, 52.
"7YUKL,age,s.210.

"BYUKLage,s211.
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siirmektedir. Bunlar, karizmatik liderlik, 6zendirici liderlik, zihinsel diirtii ve bireyi

dnemsemedir.'®

. Karizmatik ozellige sahip yoneticiler; hem vizyona hem de misyona
sahiptirler. Astlarindan sayg, itimat ve baglilik beklerler. Bu tlir yéneticiler astlarindan
cosku, inang, 8vling ve gliven duygusu yaratirlar, Karizmanin sadece ¢ok ender kigilerde
bulundugu disiincesi artik kaybolmustur. Karizma, en alt kademelerdeki y&neticilerde

de bulunabilen bir niteliktir.

. Ozendirici liderlik boyutu ile yéneticiler sahip olduklart vizyonu astlarina
aktararak, astlarimin davramiglarint belli bir amaca dogru yOneltirler. Amaca ulagmak
i¢in kararlilik gosterirler. Bu kararhiliklari astlarinin giidiilenmesini ylikseltir. Onlara

gosterilen duygusal destek astlarin ilk zamanlarda duygusal beklentileri icin ¢ok

6nemlidir.

. Yoneticinin zihinsel diirtiiye 6nem vermesi , astlarin eski durumlan, yeni
bakis agilanyla gormelerini saglar. Astlarin yaratict diigiinmelerini, strese karsi
koymalarim ve yorum yeteneginin geligmesini saglar ve astlar diistincelerini daha rahat

sOylemeye baglarlar.

. Ydneticinin bireyleri Snemseyen bir tutum sergilemesi , astlart ile tek tek
ilgilenmesini gerektirir. Her astin ayr1 bir ilgi alani ve degisik gereksinimleri vardir. Ast
birey olarak 6zel ilgi beklemektedir. Bu durumda yoneticisi ile bir iletisim kuran ast,
desteklendigini, dinlendigini ve saygi gOrddgind hissedebilir. Bdylece astlarin
kendilerine olan giliven duygusu artar. Ayn1 zamanda bu, astlarin fikirlerini de rahatca

sOylemelerini kolaylagtirr.

Bass harekete gegirici liderligin karizmatik liderlikten daha kapsamli oldugunu
ileri stirmiigtiir. Ona go6re karizma harekete gegirici liderlik igin gerekli bir olgudur;
ancak tek bagina yeterli degildir.'® Harekete gegirici liderlik, izleyenlerin kendilerini
asmalarina, liderin de grubun veya orgiitiin devamini saglamak igin kendi ¢ikarlarindan

Ozverilerine dayanir,

" Ugur ZEL, Harckete Gegirici Liderlik ve Ise Yonelik Liderlik, K.H.O. Matbaas, ANKARA 1997, 527,
120 ZEL age, s3.
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Harekete gegirici liderler, bize beklenenden daha fazlasim yapabilmemiz i¢in
gérevlerimizin degerini ve Onemini hissettirerek, takim bagarisin1 kendi kérimizdan
{istte tutmamuz gerektigini greterek ve gereksinimlerimiz derecesini istenen en yiiksek

dereceye ¢ikarak bizi giidiilerler.
13423. Roberts’in Harekete Gegirici Liderlik Kurami

Harckete gegirici liderlik kuramlanndan biri de ¢ok kapsamli olmasa  da
Roberts’in harekete gegirici liderlik kuramidir. Ona gore lider, astlarin ySnetiminden ve
kiiltiiriin sekillendirilmesinden gok enerjinin yaratilmasi ve yonetilmesi ile ugragir,'!
Lider enerjiktir. Arzu ve istek yaratir. Orgiit icinde olusan cesitli olumlu ve olumsuz
duygular1 kanalize ederek diger caliganlar1 olaya agir1 bir heyecanla katilmalarim saglar.
Canlihgi, pozitif enerji olarak tamimlayabiliriz. Lider c¢alisanlarin kendilerini farkli
hissetmelerine yardim eder. Roberts’a gore karizma kriz durumlarinda ve bir degisim
olustugunda bir sonug olarak ortaya c¢ikar. Aslinda bu da Konger ve Kanungo’nun

fikirleri ile uyumludur.

Iarckete gegirici liderler, sinerjikdirler. Bulunduklari ortamlarda sinerji etkisi ile
inanilmayacak degisim ve etkileri yaratabilirler. Harekete gegirici liderleri, degisimin

kataliz6rii olarak da tanimlayabiliriz.

Ancak doniigtiiriici liderlik bir diige ve vizyona yoneltme ve yonlendirme
gabasint sadece tasarimsal-zihinsel degil, davranislarla da 6zendirme liderligidir.'* Bu
tip liderler kendi 6rgiitii disindakileri de “biz” olarak algilayan ve igte ve digtaki kiiltiir
ve anlayig farkliliklarimi sinerjik olarak yonetebilen liderlerdir. Yasal giiclinlin veya

uzmanlk giicliniin yetmeyecegini bilir, o nedenle 8zdeslesme arzusu yaratan bir
kisiliktir.

Simdi liderlik kuramlarindan farkli olarak goriilemeyecek ve ileri boliimlerde
karsimiza ¢ikabilecek kavramlara 1sik tutmasit agisindan liderlik modellerinin - ydnetim

yontemleri bakimindan incelenmesi gereklidir .

121

YUKIJ,a.g:e,s.224.
122 K erim EDINSEL, Biirokratik Orpiitten Kendi Kendine (#renen Organik Orgiit Modeline Gegiste Orgiit ve Liderlik Sorunlar,
21.YY. da Liderlik Sempozyumu, ISTANBUL 1997,5.51.
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2.1. 21° NCi YI"JZYILDA LIDERLIK BECERI VE NITELIKLERINDE
MEYDANA GELEN DEGISIKLIKLER '

21’nci Yiizyil’da liderlik artan bir ilgi ile kars1 kargiyadir. Liderlik ve yoneticilik
arasindaki fark bu yiizyilda giderck artan bir gckilde vurgulanmaktadir. Lider ve
yoneticinin farkli oldugu tartigmalar hiz kazanmstir. Bu ¢ergevede liderlik ¢alismalar,
son zamanlarda daha ¢ok lider dzellikleri ve lider becerileri {izerinde yogunlasmakta ve
lider kuramlari bu iki konu lizerinde oturtulmaktadir. Béylece lider tamimlarinin aksine,
liderligin rolii ve bunlarin etkileri hakkinda ortak gériisler artmaktadir. Liderlik roliiniin
yerine getirilmesi dogrudan liderlerin becerilerine baghdir. Liderligin gelismesi
yetenekten ¢ok beceri kazanmakla olur. Liderlik becerileri konusunda ortak goriisler
olmasina karsin, ¢ok sayida liderlik becerisinin ortaya atildigi goriilmektedir. Bu
beceriler, genellikle teknik, kisisel ve uzmanlik becerileri adlari altinda
gruplandirilmigtir. Bunlarin yam sira liderin vizyonu, degerleri, bilgisi gibi kavramlar
altinda farkh becerilere de yer verilmektedir, Bu becerilerden en dnemlilerinin veya en
gerekli - olanlann  hangileri oldugu hakkinda literatirde belirgin  bir  eksiklik

goriilmektedir.

Ulkemizde son senelerde, Stephan R.Covey’in “Prensiplere Dayali Liderlik®,
“Etkili Insanlarin Yedi Aligkanhig1”; Peter M. Senge’nin “Besinci Disiplin” adh
kitaplar1 yeni degerlendirmeler yapilmasinda kaynak olusturmustur. Liderlige, bu
kitaplarda belirlenen y6nii ile yaklasan Dogan Ciiceloglu’nun “Savas¢1” adl kitabi, bize
halen ve Snﬁmﬁzdeki ylzyilda nasil liderlik becerilerine sahip olmamiz gerektigi
konusunda bilgi vermektedir. Esasen Dogan Ciiceloglu’nun kitabu, Cery’in yapti1

aragtirmalarinin bir devamu niteligindedir.
“Prensiplere dayah liderlik”, bir birini takip cden d6rt agamada gergeklesir.'?
. Kigisel giivenirlik (Liderlerin kendisiyle olan iligkileri.)
o Kisiler arasi gtiven (Liderlerin digerleri ile olan etkilesimi ve iletisimi.)

. Yonetimsel - Giiglendirme (Baskalarina is yaptirma sorumlulugu.)

23 Stephen R. COVEY, Prensiplere Dayah Liderlik, K K_leri Basimevi Ankara, 1997, s.11.
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. Orgiitsel - Hizaya gelme (Insanlar orgiitleme —diizgiin bir yapi, strateji
ve sistem yaratma gereksinimi.)

Covey yaptif1 incelemeler sonucunda, prensiplere dayali liderlerde sekiz temel

Ozellik gérmiistiir.

. Stirekli 6grenmeleri.

. Hizmet merkezli olmalari.

. Pozitif enerji yaymalari.

. Diger insanlara inanmalari.

. Dengeli bir yagsam stirer. Uglarda degillerdir. Her durumda benzerlik ve

farkhiliklar gtirme' yetenegine sahiplerdir, Abartmaktansa algakgdnillii davranmay
lerelh ederler, Kendl dogorlerinl bilirler, kendllerine saygilue vardie ve dirtisttteler,

. Insanlar1 her gérdiiklerinde yeniden tamrlar. Yasami gogu zaman bir

macera olarak gériirler.

. Sinerjiktir. Sinerji biitliniin, pargalarinin toplamindan fazla etmesi
durumudur.

. Kendilerini, fiziksel, beyinsel, duygusal ve ruhsal agidan yenilemeye
ugrasirlar.

Lider olmanin birinci yolu, 8nce bireysel olgunluktan geger. Bu ancak kisisel

cgitimle veya temel 8gretim ve aile yoluyla kisiye kazandirlabilir. Yasantimizda her

yeni karari ve girisimi sinirlayan kuvvetler vardir. Bunlar arasinda ;2

. Aglik ve tutkular .
. Gurur ve iddialar.
. Yaraticilik ve hirslar bulunur.

12 COVEYage, s24.



64

Aglik ve tutku ancak kendini ikna ve kendini disipline etme karari ile iistesinden

gelinebilir,

Yaraticilik ve hirs1 yenmenin en giizel ¢6ziimi yetenek ve kaynaklarini hizmet
igin kullanmaktir. Eer derin bir biitiinliigiimiiz ve temel kisilik saglamligimiz yoksa
eninde sonunda ger¢ek durumumuz agifa ¢ikacak ve insan iligkilerimiz basansizhiga

ugrayacaktir.

Covey ¢ temel kisilik 6zelligini asil biiytiklik i¢in kosul olarak ortaya

koymaktadir,'?

. Biitiinliik : Degerimizi agik bir sekilde ortaya koyarak, onceliklerimizi

gliz Oniinde bulundurarak, drgtitlenip kendimize stzler vermeli ve bu sdzleri tutmalyiz,

. Olgunluk : Sayg: ve cesaret arasindaki dengedir. Eger bir kisi cesaretle
fikirlerini syleyebiliyorsa ve saygiyla bagkalarmin fikirlerini dinliyorsa o kigi

olgundur.

. Bolluk zihniyeti : Bu zihniyet biiyiik bir kendinc 6zgiiven ve degerden
kaynaklanir, Anlayis, basarinin ve sorumlulugun paylasilmasim getirir. Insanlarin pek
¢ofu kithik zihniyetine sahiptirler. Bolluk zihniyeti olumlu etkilesim, biliyime ve

gelisme i¢in sonsuz olanak saglar.

Liderlik programi gelistirmek istiyorsak, 6nce programciy1 gelistirmeliyiz.
Yapisal ve sistematik sorunlarin ¢6zlimiinde once kisilik ve yeterlilik iizerinde

caligmaliy1z.

Covey zor zamanlarda giigli olma olanagm yakalamak icin su konularin

yapilmasini Snermektedir. 26
. Tutamayacaginiz bir s6zii vermeyin.

. Daha iyisi olmak daha iyi yapmak i¢in, anlamli sozler, kararlar ve
taahhiitler verin.

** Stephen R. COVEY, Eikill Insanlorm, Yedi Alskor
20 COVEY Agesd2,

i35, Gontll Suveren Varlik Yoymiar, lsuanbul, 2000,821 1,
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. Oz bilginizi kullanin ve verdiginiz bilgiler konusunda segici olun.
. Kisisel inancinizin bagarimzin temel oldugunu unutmayin.
. Ufak bagarilar bizi biiyiik basarilara gndermek i¢in giidiiler.

Hepimiz kisisel meslek yasantimizda insanlar iizerinde olumlu etkiler birakmak
isteriz. Covey insanlar1 etkilemenin ii¢ yolu ve bu yollara ait 28 tcknigin olduéunu

soylemektedir.'”’ Bu yollar;
. Orneklerle modelini vermek,(Baskalar1 goriir)

. Samimi iligkiler kurmak,( Bagkalor hisseder,)

. Bilgi vermek i¢in yol gostermektir.

Teknikler ise goyledir.

. Nazik olmayan ve olumsuz seyleri sdylemekten kaginun.
. Digerleriyle sabirli geginmeye caligin.

. Anonim hizmet verin.

. Aktif cevaplar vermeye ¢aba gosterin.

. Bagkalarina verdiginiz s6zleri tutun.

. Etkileme ¢ergevesine odaklanin.

. Sevgi yasalariyla yagayin.

. Bagkalarinin iyi oldugunu diisiiniin.
. Once anlamaya galigin.

. Agik, diirlist ifade ve sorular ddiillendirin.

127 COVEY age.s71.
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Anlayish bir karsilik verin.

Insanlarla davramg veya ¢aba arasinda ayiim yapmay1 bilin.
Suglanirsaniz cevabini verin.

Hatalarinizi, itiraf edin ve 6ziir dileyin.

Olumsuz ve yersiz suglamalara dayanan tartismalar1 birakin.
Kendiniz i¢in zaman ayirin,

Ttim dikkatinizi ve ilgi verdiginiz seyleri yenileyin.

Daha once siz olardan etkilenin. Bir kisi sizin kendisiyle gergekten

ilgilendiginizi hissederse, sizi etkiledigini diigiiniir ve kendisini size agar.

Kisiyi ve olaylar1 kabul edin . Bir insam degistirmekte veya geligtirmekte

ilk adim onu oldugu gibi kabul etmektir.

Konusmamzi hazirlamadan 6nce akliniz1 ve kalbinizi hazirlayin.
Kavgadan ve kagmaktan kaginin, olumlu bir kisilik scrgilcyin.
Ogrenmeye zaman ayirin.

Sinirlar, kurallar, beklentiler ve sonuglar iizerinde hem fikir olun.
Vazge¢meyin, teslim olmayin.

Mantik ve duygu dilini konusun. Bunun i¢in zaman taniyin; sabirh olun;

anlamaya ¢alisin; duygularimizi agikga ifade etmeli, sézlii olmayan ifadelerimizde

belirsiz olmamaliy1z.

Etkinlikte gurup iiyelerine yetki verin.

Insanlari anlamli projeler igine dahil edin.
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. Onlan harmanlama yasasiyla egitin. Dogal siiregler iizerine yogunlasin.

Sistemleri siraya koyup ¢aligmanin ne zaman ve nasil geligecegini gosterin.

Bu ozelliklerin her birisi, liderligin ilk basamagi olan kisisel gelisimin
basamaklaridir. Bu esaslar bize TSK’de liderlik gelisiminde baglangigta verilmesi
gereken egitimin temelini vermektedir. Artik Kkitalara gikarak c¢esitli riitbelere
geldikge yonetimde ve liderlikte gelistirmemiz gereken 6zellikler, sadece kendimize

doniik olmamamizi gerektirmektedir.

Yapilun bir aragtiemada, 2000°1 yillorda lidedik anloyiyimim lcmcliqi olugturan
liderlik becerileri konusunda, ¢esitli iiniversiteler ve kurumlarin kurs
programlarindan toplam 267 adet lider becerisi ¢ikartilmistir. Onemli liderlerce
gosterilme siklif1 ve kursta belirlenen 6ncelik ve 6nem derecesine gore, ilk on siray:
aldif1 belirlenen liderlik becerileri agagida agiklanmistir. Bu on beceriye incelerken
dikkate alinacak bir konu da bugiine kadar liderlik becerilerinin tarihsel gelisim
icerisinde kabul ettigi, Niteliksel Kuram (1920-1945) ve Davramgsal Kurama ait
konularm bu stralamada oldukga sonlarda yer almasidir. Ornegin fiziksel dzellikler
bu incelemede 245’inci sirada, asalet ve karizmatik olma statiiko_cu olma, iyi
giyinme, afir bagh olma, kolay etkileme, gen¢ goériinme, asi olma, eglenme,
yonetimde olma, ydneticilere direnme, kuralci olma, sansasyon yaratabilme, teknik
terimlerle konugma, halk diliyle konugma gibi konular iki yiziincii sira ve daha
agagilarinda yer almigtir. Giiniimiizde liderler, 20.Ylizyi1l’daki liderlik anlayisindaki
kaliplarin oldukga disinda bir degisimle kars: karsiyadir.'?®

Bulgularda ilk on siray1 aldig: belirlenen liderlik becerileri sunlardir:
. Grup ve bireylerin gereksinimlerini ve zelliklerini anlama becerisi.
. Grup kaynaklarini bilinmesi ve kullanilmasi becerisi.

. Tletisim becerisi.

128 K ARSLI Mehmet DURDU, Liderlik Becerileri, 2 1nci Yitzyilda Liderlik Sempozyumu 1997 Bildiriler Kitaby, Cilt no 2,Deniz
Harp Okulu K.y Basimevi, ISTANBUL,, 1997, 5263
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. Planlama becerisi.

. Grup olusumunun denetlenmesi becerisi.

. Degerlendirme becerisi.

. Ornek olma becerisi.

. Liderlifin paylagiimas: becerisi.

. Danigmanlik becerisi.

. Grubu temsil etme becerisi.

21.1. 21’ nci Yiizyilda Liderin Ozellikleri

21’ nci Ylzyila girerken liderlerde meydana gelen degisimi ve Bilgi Caginda
orgiitlerde meydana gelen degisim iginde 6ne ¢ikan en 6nemli 6zellik, ydnetim ve
teknolojidir. Gtinlimiizde, yapilan incelemelerin gogunda: ABD’nin Bilgi Cagina
gegerken ve bunu dinya devletleri ile paylagirken, yaydigin sinerjinin ve gugdaglagma
dalgasimin izlerini g6rmekteyiz. ABD’nin lider konumunda da olmasimin  temelinde
sadece liderlik ve yoneticilik becerileri bulunmamaktadir. Bu temelde, boyle bir drgiitii
yoneten ve bu yoneticileri takip eden bireylerin 6rgiite bakig agilar, yaraticiliklarim
kullanabilme serbestligi, iletisimdeki yetenekleri de bulunmaktadir. Yani bu &rgiitiin

kendisidir.

21’ nci Yiizyitlin TSK’lerindeki liderlik gelisimi hakkinda degerlendirme
yapmak, ancak bu gelismeye onayak olan teknolojilere ve bilgi birikimine sahip
olmakla miimkiindiir. Bilginin sahibi olmak sadece varolami bilmekle degil , yeni
¢alismalar ve aragtirmalar yaparak gelistirmekle miimkiindiir. Diger yonden, bilgiyi
sadece kullanmak Bilgi Cagin takip ctmemizi saglayacak ama bu gagda stz sahibi
olmamiza yardimci olmayacaktir. Milletimiz varolan degerleti ve gegmisten gelen
liderlerin varlig1 1;131nda, medeniyetler yaratan bir kiiltiir birikimine sahiptir. Sahip
oldugumuz bilgi diizeyimiz, bizi bélgesel bir gii¢ olugturmaya yeterli kilarken “kiiresel
koy” dedigimiz diinyamizda s6z sahibi olacak bir konumda olmamiz igin yeterli

olmayacaktir. Gliniimiizde, karsimizda sadece “bilgi savagt” unsurlanmin meydana
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getirdifi giiclerle degil aymi zamanda bu giicli kullanmak igin yénetimi ve liderligi
geligtirme konusunda, bilimsel ¢aligmalarla stirckli degisim iginde olan gliglerle karg
karsiyayiz. Bu nedenle, bulundugumuz sartlan en iyi diizeye getirerek, yonctim ve
liderlik gelisimi konusunda insam kaynak olarak kabul eden orgiitler yaratmak, basar

icin gerekli olacaktir.

Lider geligimi, bireyden, gruplar ve Orgltler olugturmaya kudar geniy bir
yelpazeyi kapsamaktadir. Gelecekte, bagari, uyumlu ¢alisan, giidiilenmis gruplarin isi
olacaktir. Bu olugsumlar ise Stogdil’in dérdiincii evre dedigi; ¢abanin arttirilmasi ve
yaraticthigin grup hedeflerine ulagmada bir arag oldugu gelisim asamasina gelinceye
kadar, ydnetimde yer alan bireylerin, liderlik modellerine goére yetistirildigi bir

sistematik kuramla saglanacaktir.'®

Her yonetici i¢in, birikimleri paylagsmak ve alt kademenin bu birikimlere
kuramini gelecek agisindan degerlendirmek ¢ok onemlidir. Bugiin subaylara degisik
tiniversitelerde yiiksek lisans yapmast igin gesitli firsatlar yaratilmaktadir. Yiiksek lisans
dgrencileri ile yapilan goriigmelerde, bireylerin 6grenme, kendini gelistirme ve yeni
diigtinceleri ortaya koyma ¢abasi i¢erisinde olduklart gorillmtistiir. Bu 8grenciler, bir
yandan modern y6netim tekniklerini ortaya koyarken, sonuca ulagmadaki tekniklerini
ve gelecekten beklediklerini ¢ok agik ifade edebilmektedirler. Ogrencilerin, gelecege
duyduklar1 inang ve aragtirma ruhu Ornek olacak diizeydedir. Bu Ornek bize

TSK’lerindeki gelisimi ¢arpici bir bigimde ifade etmektedir.

21° nci Yiizyilda, liderlik gelisiminin temelini olusturacak becerilerin, asagida

belirtilen beceriler olmasinin uygun olacagim degerlendirmekteyim.
21.11. | Grup ve Bireylerin Gereksinimlerini ve Ozelliklerini Anlama Becerisi

Liderlik sadece grubun gereksinimlerine yonelmemelidir. Grup, bireylerin
meydana getirdigi bir olusumdur. Burada bir bireyin gereksinimleri ve anlama becerisi,
verimli galismay: ve uyumu bozabilir, Bu ise liderin 6nce kendisini ve grubundaki

biittin bircyleri iyi tanimasi, grup hedeflerini bireylerin hedefleri ile paylagmasi, her

12 M. Bass BERNARD, Stogdil’s Handbook of 1 eadership, Free Press, Newyork, 1990, 5.585.
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bireyin elde etmek istedigi hedefleri grubun hedeflerinin bir pargasi1 yapmayi saglamasi

gerekmektedir.

Orgiitlerin gruplarin ve bunlarin iiyesi olan her bireyin belirli &zellikleri ve

gereksinimleri vardir. Bunun i¢in lider su konular1 yapmahidir:

. Grubun her bir tiyesinin 8zelliklerini ve gereksinimlerini kestirebilmeli,
bunlardan haberdar olmali ve bunlar1 anlayabilmelidir. Bu, her insanla birey olarak
ilgilenmede, bireylere sayg1 Olgiilerinde davranmada ve bir insanin gelismesine katkida

bulunmada lidere ¢esitli kolayliklar saglar ve yardimei olur.

. Bagkalarimin gereksinimlerini ve O6zelliklerini anlayabilmek igin, lider

6nce kendi 6zellik ve gereksinimlerini bilmelidir.
. Bunlan iglerin planlamasinda ve yapilmasinda kullanmalidur.

. Bu anlayiga sahip olan lider, giiven yaratir ve grup iiyeleri arasinda

dayanigma olugmasin saglar.

Boylecc bir beceriye sahip olan lider, kendisine ve kendisini izleyenlere sik sik

su sorular1 sormalidir:

. Bu goreve veya hizmete neden katildik?

. Bu gorev veya hizmetten neler bekliyoruz?

. Temel ilgilerimiz ve ilgi alanlarimiz nelerdir?

. Gelecek i¢in planlarimiz nelerdir?

21.12. Grup Kaynaklarmm Bilinmesi ve Kullamlmasi Becerisi

Kaynaklar, igin yapilmas: i¢in gerekli olan her seyi igerir. Inéanlarl igeren
kaynaklar,insan kaynaklars olarak adlandirilir ve 8zel bir neme sahiptir, Ctink{,insan
kaynag1 diger kaynaklarda olmayan niteliklere sahiptir. Bu nitelikler,bilgi ve beceri
veya zekadir. Bilgi, bir insanin aginalik, tanima ya da deneyim yoluyla 6grendikleridir
veya bir 6grenim sonucu aldiklaridir. Beceri ise insanin bildiklerini kullanabilme
yetenegidir; bildiklerini nasil kullandigidir. Bilgi ve beceri lider i¢in kaynaklari
kullanmasinda yeterli degildir, tutum da 6nemli bir faktSrdiir. Tutum, bir sey yapma

istek ve egilimini igerir. Glidillenmenin temeli ve baglangicidir. Bilgi, beceri ve tutuma
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ek olarak, liderin kaynaklari kullanmas i¢in gerekli olan bir bagka degisken de inangtir.
Inang, bir seyi yapabilecegini belirtmektir ve giiven olarak da adlandinlabilir. Lider
herhangi bir konuda grup iiyelerinin bilgi ve becerilerini kullandiginda,iiyeler deneyim

kazanirlar ve becerilerini gelistirirler. Hatta, becerilerini kullanmasi yolunda onemli bir

tutum gellutirirler,

Grubun ve liderin hedefleri ayn1 olmalidir. Bu konu grubun lidere olan giivenini
arttirir. Lider grubun olusturulmasinda belirlenen hedeflere ulagmak i¢in elindeki
kaynaklari iyi bilmeli bu kaynaklar1 hedefe ulagmak i¢in gerekirse ¢esitlendirmeli ve bu
kaynaklar1 kullanacak elemanlarn da becerileri konusunda bilgi sahibi olmalidir.

Nitekim liderin yapacagi grubun yapacaklari ile sinirlidir.
Bunun i¢in lider sunlar1 yapmalidur:

. Gorev gercevesinde kapasite kayitlann tutmak ve bunu planlamada

kullanmak.
. Orgiitiin kaynaklarini ve amacim iyi anlamak, analiz etmek.
. Uyelerin ailelerini arastirmak, bu konudaki bilgileri kapasite kayitlaria

dahil etmek.(Bu,gercktiginde aile fertlerinden yararlanma amacina yéneliktir)

. Uyelerin yeteneklerini, ilgilerini ve kaynaklarimi belirtmek (Ozellikle

birey tarafindan bilinmeyenleri)
21.13. Tletisim Becerisi

Liderlik kurslarinin ¢gogunda iletisim becerisi altinda, bilgi aligverisinde liderin

hangi davranislarinin gelistirilmesi gerektiginin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Bilgi almada bagarili olmak i¢in lider su davramislar gelistirmelidir:
. Ozen gosterme, dikkat etme, etkili dinleme.
. Not tutma ve kisa kisa agiklamalar yazma.

. Soru sorma, sdylenenleri kendi ifadesi ile kaydetme.
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. Elindeki iletisim vasitalarini bilme ve kullanma konusunda yeterli bilgi

diizeyine sahip olma.

. lletisimde strekliligi soglayacok tedbirler alma, iletigimi bir grid agi

seklinde kurma, dogrulama ve yedekleme becerisine sahip olma.
Bilgi vermede basarili olmak i¢in lider su davramglar gelistirmelidir:

. Konusmadan 6nce, ilgi ¢ekmesi igin sekil, resim vb. kullanma, kritik

bilgileri tekrarlama.

. Izleyenlerin sdylenenler hakkinda ne anladiklarina iligkin dénii alma,

bunu 6zendirme, soru sormalarini saglama.

lletisimde temel kaide kapilarin agik olmasidir .Bu kargilikli giiveni ve sorun
¢Ozmede baglangigtan itibaren beraber olundugunu gésteren bir gitven ortami saglar.
Lider her zaman astlar ile ilgili konularda onlarin sorunlarini ¢6zmek ve ayn1 zamanda
liderlik gelisiminde personelin degerlendirilmesini ve liderlik konseptinde ortak bir

inang olusturmak igin siirekli iletigim iginde olmalidir.
2.1.14. Planlama Becerisi

Planlama, yapilan her seyin agiklanmasinda en 6nemli kisimdir. Bu yoniiyle

planlama lider agisindan oldukg¢a 6nemlidir ve su temel siireglerden olusur: -

. Gorevi ve amaglar diiglintin, Neyi basarmak istiyorsunuz? |

. Kaynaklari, donamimu, bilgiyi ve tutumlari dikkate alin. Kaynaklar ve
tutumlar nelerdir?

. Alternatifleri ve beyin firtinasim deneyin. Nasil zenginlestirebilirsiniz ?

. Planm1 kaydedin ve goreve gore yeniden gozden gegirin. Degisime ve

gelismelere agik misiniz?
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2.1.15. Grup Olusumunun Denetlenmesi Becerisi

Lider oylemlori yoluyla grup ve hireysel olarak (yelerin gabasini geliytirir,
Burada en kritik sorun denetlenmenin neden gerekli oldugudur. Grup; galismak igin
nasil giidiilenmeye gerek duyuyorsa, denetlemeye de gerek duyar. Denetleme isin

yapilmasi i¢in lider tarafindan 6ngoriilen 6nemli bir iglevdir.

Denetleme amaglara ulasmak igin grubun ne hedefledigin ve hangi sonuca

ulaStlglnln arasindaki farkin belirlenmesidir. Lider su konulara dikkat etmelidir.

* Siirekli olarak grubu goézlemek neler oldufunu ve grubun tutumunu
bilmek .

. Bilgileri a¢ik ve uygun hale getirmek .

. Uyelerle yan yana ¢alismak ve gerektiginde yardim etmek .

. Bozulma sapma ve karigikliklarda derhal ilgilenmek .

. Oz disipline dogru gérevi ybnlendirmek.

Grup olusumunda lider secilmis kisidir. Liderin grup ile kurdugu iliskiyi
etkileyen konulardan biriside grubun biliylikliigiidiir. Grup biiytidik¢e liderin grup
lizerinde otokratik‘ yapt kurma egilimi daha da artmaktadir. Kiictik gruplarda ise
yonetim daha katilimcir olmaktadir. Yonetime ortaklik daha fazla artmaktadir. Biiyiik
gruplarda ¢ogu yoneticinin etkin karar alma rolii azalmakta, liderlik igin grup i¢inde var
olan yaris azalmaktadir. Bu ise yetkinin yukarida bir otorite tarafindan etkin
kullanilmasina yol agmaktadir.'®® Bu yiizden en {ist dilzeyden daha alt kademelerde
liderlik yapan yOneticilere gelen esnek bir denctleme mekanizmasi kurulmali ve
sonuglarin denetlemesini esas alacak bir sistem kuramu igerisinde verimlik takip

edilmelidir.

Grupta liderlik edilen birim sayis1 azaltilmalidir. Bunun igin Stogdil’in yaptig:

inceleme sonucunda bir liderin etkin olarak 4-5 adet alt birimini verimli olarak

1% M. Bass BERNARD, Stogdill’sHandbook of T eadership, The Free Press, NEWYORK. 1981,5243.
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denetleme ve yénlendirmede bulunabilecegi, 62 grup {izerinde yapilan denemelerle
saptanmigtir. Grup edinimin denetlenmesi i¢in bu konu g6z Onilinde bulundurulmasi

gerckmektedir.'*!

2.1.1.6. Degerlendirme Becerisi

Liderlik agisindan degerlendirme, bir isi yapmak igin bir araya getirilen ve
birlikte ¢aligan grubun ¢abasinin artirilmasi amaciyla 6nem kazanir, C')lcménin amaci,
kiymet bigmek degil daha iyiye gondermek i¢in var olan durumu belirlemek olmalidir,
Bu tiir bir degerlendirme, grubun kendi ¢abasimu artirabilecegi sistemleri gerektirir. Bir

degerlendirmede liderin sormasi gereken sorular sunlardir:

. Is yapilmig midir?
. Is dogru yapilmig midir?
. Is zamaninda yapilmig midir?
Grubu bir arada tutmak igin lider su sorulara yanit aramalidir:
. Grup tiyeleri arasindaki iletisim faydali olmus mudur?
. Katilim, grup tiyeleri arasinda esit olarak yapilmig midir?
. Grup yapilan faaliyetlerden iyi bir sonug alabilmis midir?
. Grup, krizleri iyi y6netebilmis midir?
2117. ~ Ornek Olma Becerisi

Ornek olusturma, liderlik agisindan bagkalarina kendi kendilerini yOnetmenin
yolunu gosterme agisindan Onemlidir. Belki de en etkili yoludur. - Bazen sozlii
iletigimden daha etkilidir, Liderde bu beceri olmadiginda, diger ttim beceriler zaman
zaman etkisiz kalir. Ciinkd, izleyenler 8ncelikle liderin kendisini gériirler. Ornek olma

agisindan diisiinmenin bir yolu liderin grubun bir iiyesi olarak kendisini anlamas1 ve

1! BERNARD, age, s.345.
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grubun, liderin nasil davranmasim istedigi sorusunu kendisine sormasi, liderden ne

bekledigini diislinmesidir.
2118 Liderligin Basarismm Paylagilmasi Becerisi

Liderlik uygulamalannin ¢ok degisik bigimleri vardir. Gelecegin liderini tinlii
Cin filozofu Lao-Tzu su ifade ile ¢ok iyi tammlamstr, “lyi bir lider, igler yapilip
bittiginde ve amaca ulagildifinda, bunu biz kendi kendimize yaptik diyebilecek ve
dedirtebilecek kisidir.” 132

Boyle bir lider; gorev yapacak tiyelere kendi sahip oldugu becerileri
kazandirmak ister. Bu becerileri yalmzca kendisi igin veya kendisini gelistirmek icin
kullanilmaz. Uyelere, liderlik olanaklari ve firsatlari sunar ve onlara liderlik igin

gereksinim duyduklar becerileri dretir.

2.1.1.9. Damsmanhik Becerisi

Danigmanliin 8nemli olma nedenleri su gsckilde belirlenmisgtir:

. Insanlarin sorunlarini ¢6zmek igin yardim etmek.
. Ozendirme ve giiven saglamak
. Bireyin kendi potansiyeline en iist diizeyde ulagabilmesine yardim etmek.

Danigmanlik su durumda etkili olur :

. Kararsizlik durumunda: Eger bir insan karar veremiyor ise rehberlik
etkili olur. |
. Kangiklik veya sagkinlik durumunda: Bu durumda bircy ya yeterli

bilgiye sahip degildir ya da ¢ok fazla gereksiz bilgiye sahiptir.

. Kilitlenme durumunda: Bu durum birey ya alternatifleri bilmemektedir

veya tek bir alternatifi vardur.

32 KARSLI Mehmet DURDU, Liderlik Becerileri, 21nci Yiizyilda Liderlik Sempozyumu 1997 Bildiriler Kitaby, Cilt no 2, Deniz
Harp Okulu K 1if1 Basimevi, ISTANBUL ,1997.14.
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Bu durumlarda liderin etkili bir rehberlik yapabilmesi i¢in su agamalari izlemesi

perekir;

. Ilk yapilacak is, durumu anlamaktir. Bunun igin birey dikkatlice
dinlenmeli ve ne anladign 6zetlenmelidir. Durumun iyice anlagildigindan emin

olmak i¢in farkh ifadelerle durum yeniden ortaya konmalidir.

. Ikinci olarak, olabildigince fazla goriigiin ortaya konmasimna yardimci
olunmalidir.
. Ortaya ¢ikan goriislerin avantajlart ve dezavantajlarinin belirlenmesine

yardimci olunmalidir.

. Coziim hakkinda bireyin karar vermesi saglanmali, onun yerine karar
verilmemelidir. Danisman olarak liderin rolii bilgi ve cesaret vermektir, §glit vermek

degildir.
2.1.1.10. Grubu Temsil Etme Becerisi

Grubu temsil etmede iki 6nemli konu; liderin grubu ne zaman ve hangi

durumlarda temsil edecegidir. Lider grubu iki durumda temsil eder:

. Danigma yapilmadigi durumlarda; liderin gorevdeki ﬁyelérle bir karar

hakkinda konusma olanag1 veya sansi olmadigi durumlar,

. Danmigsma yapildigi durumlarda; liderin iiyelere bulusup, tartigtif

durumlar,

Ikinci durumda, lider tamamen iiyelerin kararim temsil etmeli, birinci durumda
ise bagimsiz kararlar almalidir. Bu durumda lider iiyelerin goriislerini almaya ve analiz

etmeye gereksinim duyacak ve bu gortisleri gorev, orgiit ve liderlik gergevesinde temsil

etmeye ¢aligacaktir,

Sonug olarak, liderlik becerilerinin énemi ,gerek literatiirde gerekse arastirma
sonuglarinda ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Cok sayida olan bu beceriler arasindan

belirlenen ve liderlik becerileri olarak adlandirilan bu on beceri, lider. yetistirme ve
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liderligi gelistirme agisindan, rehber nitelidinde olacagi degerlendirilebilir. 2000°1i
yillar, bilgi harekatinin yogunlagtifi yillar olacak, dolayisiyla liderler de kendilerini
vizyon ve misyon agisindan buna hazirlamak durumunda kalacaklardir. Boyle bir

durumda , lider becerileri de farklilagacak ve gelisecektir.

Lider becerilerini yukarida belirtilen 10 beceri ile degerlendirirken inceleme
yapilan 266 6zellik arasindan sonlarda yer alan 6zelliklere gz atmak bu 6zelliklerin
yaninda halen sahip oldugumuz liderlik degerlerini tekrar gdzden gegirmemizde laydali

olacaktir.

Bu ozelliklerden en dikkat ¢ekenleri sdyle siralayabiliriz. Basariy1 gizleme
Ozelligi 265 nci sirayi, 6diillendirebilme ve cezalandirma 240 nci sirayi; yoneticilere
direnme, kendini gizleyebilme, kendini afira satma, kendini 6ne ¢ikarma, asalet,
statiikocu olma, karizmatik olma, agirbaghilik, iyi giyinme, fiziksel 6zellikler, dindar
olma, kolay etkilenme gibi &zellikler en son siralarda yer almigtir. Bu 6zelliklerin,
aragtirmaci Spearman’in sira farkli analizleri tablosunda sonlarda yer almasi,
bulunmamasi gerekenler ozellikler olmasi degil, Bilgi Cagin1 yasayan toplumlarinin
liderlik tzelliklerinin derecelendirmesine ait oldugunun gdz Ontinde bulundurulmasi
daha uygun olacaktir.'®® Giintimiiz liderlik becerilerinin ugradigi degisim, yoneticilerin
bireysel yeteneklerden, grup i¢inde etkin galigmasina yardimei olabilecek verilere dogru

bir degisim igindedir.

Liderlerin yukarida belirtilen on becerisin yani sira; agagida belirtilen

dzelliklerin de gelecegin liderlerinde bulunmasi gerektigi degerlendirilmektedir.
21111 Vizyon Sahibi Olmast

Vizyon Orglitiniin g6riiniimii ve gelecege yonelik ¢izgisi demektir. Lider
biittinsel resmi goriir ve bu genis perspektifi baskalar: ile birlikte dile getirir. Boylece
insanlarin ¢alismalarin1 uyumlu ve g¢evik bir igletme i¢inde seferber ve diizenleyen ortak
bir amag yaratir. Buna Sulvian “fili g&rmek” demcktedir.'™ Yargmacr atletlerin bir

yarigtan evvel Oce yavayg bir tempo ile finig ¢izgisine gidip. tekrar donerek baglangig

132 DURDU, a.ge, s.15. ,
134 Gordon R. SULVIAN, Michael V. HORPER., Umut Bir Yontem Olamaz, YKM Yaymlar, ISTANBUL, 5.13.
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noktasina bakarak kendilerini gldiilemesi ilgingti. Ama bu eylem yarigmaciya
gelecekten bu giine bakmasini saglamaktadir. Gelecekten bu gline bakmak bize yollan
reel olarak gdrme imkam verir. Bu ise insami rahatlatir. Gelecekten bu giine bakmak
girisimi bize bilyiik ¢apli iyilestirmenin yol agacag1 en 6nemli izleri gosterir. Liderlik tg
temel {izerine kurulmustur, Bunlar yOnetim, yaratma ve ckip kurmadir. Burada yaratma,

liderligin vizon sahibi olmayla ve ne olmak istediginle iligkili boyutudur,

Lider degisim siirecinin rotasini gizer ve bir yiiksek ¢aba kiiltiirii olusturur.
Durumun biitiintinii gdrmek, kurulustaki farkli seslerin olmasini, liderin bu seslere
hakkim1 vermesini ve liderin vizyonunu bagkalariyla paylagmasini gerektirir. Her
kurulusun gelenek ve anilarim gelecegine dayandirdigi, is giiclinii esinlendirecek bir
amaca gereksinimi vardir. Vizyon degisimi saglayacak kaldiracin tagidir. Strateji giicii
kullanma sanati ise vizyon ulasilacak hedeftir. Degisimi saglayacak bilgi ve 6grenme

glidiisiintin olmadi1 topluluklarda vizyon gelecekten ¢ok bu giinle ilgilidir.

Orgiitte vizyonun yaratilmasindan sorumlu Kkisi liderdir. Lider yeni vizyonu
yaratip, yeni standartlan belirler ve orgiitteki biitiin tiyeleri vizyonu gergeklestirmek igin

ozendirir, Vizyonu belirlerken lider su sorulara cevap arar.

. Bizim gelecegimiz nedir, biz ne olmak istiyoruz ?

. Niye variz? Amacimiz nedir?

. Neye inaniyoruz?

. Orglittimiizdeki her bir ferde daha iyi hizmet ve basarili olmak igin ne tiir

rchberlik saglayabiliriz?

Bu sorulara cevap aramak vizyon, misyon ve temel degerleri belirlemek,
liderlerin ekipleri ile ortak olarak alacafi kararlarla gergeklesebilir. Basarili lider
degisim karmagikhigim1 siiratle kavrar agik, zorlayici ve bagkalarinin ﬁayla$t1g1 bir
vizyon yaratir. Her defasinda daha fazlasim isteyerek kurulusun namei elinde tutar
insanlarin bu degisimi nasil destekleyebilecegi diisiinlir ve degisimin rotasini g¢izer.
Lider vizyona ulagmada ydntemleri devaml: takip eder. Astlarin devamli yetismesi ve

ogrenmesi hedef alinmalidir. Orgiit vizyonunun olusturulmasinda baslangigta Orgiit
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tiyelerinin kararlarina bagvurulmalidir. Vizyonu bir degigim araci olarak kullanabilmek

igin lider;

. Degisimi canli tutacak firsatlar: aragtirmali,
. Bu konularda risk almali,
. Ideallerle gelen siireci kurumsallastirmalidir.

Lider bu degisimi saglarken grup tyelerinin kiiltiirlerini, degerlerini
tamimlanarak, mesleki yasantidan beklentileri destekleyerek, grupta biitlinliik hissi
saglayarak, grup liyelerini degisime hazir hale getirilir. Grupta daimi ¢6zlim anlayigi

yerine farkli ¢6ziim anlayislarinin desteklenmesini saglar.

Degisimde temel kaynak bilgidir. Degisimin bagarilmasi igin' bilgi ve bilgi
sonucu elde edilen teknolojinin kullanimi gereklidir. Kiiresellesen diinyamizda bilgi
herkes taralindan kullanilan bir kaynak oldufuna gtre liderin diger grup elemanlarindan
aytran en dnemli 8zelligi bilgi teknolojilerine egemenligi bilgiyi yonetebilen kisi olmast
olacaktir. Vizyonu olusturmada ve uygulamada liderin 6ne gikan en 6nemli 6zellikleri
vizyonu yonetilecek bilgi ve yonetim becerilerine sahip olmasi ve degisime hazir

degisimi uygulayabilecek takipgilere sahip olmasi olacaktir.

Bilgi Caginda, kiiresellesmeyle birlikte lilkeler i¢in sinirlar1 agan yeni sorunlar
ve belirsizlikler ortaya ¢ikmugtir. Sorunlarin biiytimesi ve belirsizliklerin artmasi ortaya
bir vizyon koyulmasimi zorlagtirmaktadir. Gelecegin liderleri giderek. artan sorunlar
i¢erisinde biitlinli gormek zorunda kalacaktir. Vizyonun grup liyeleriyle paylasilmasinin
en Onemli sebebi; yoOneticilerin géremedidi gelecegin, grup icindeki katilimci

paylasimla goriilmeyenin gériilmesini saglamasidir.
2.1.1L12. Biitiinliik, Olgunluk ve Bolluk Zihniycti

Biitiinlitk : Degerimizi agik bir gekilde ortaya koyarak, Onceliklerimizi gtz
Oniinde bulundurarak orgiitlenmeli kendimize s6zler vermeli ve bu sozleri tutmaliyiz.
Once kendimize saygi duymamizi gerekmektedir. Bunu saglamak &nce kendimizi iyi
tamimakla miimkiindiir. Biitlinliigi saglamak ancak olgunluga ulagsmak ve bolluk
zihniyetine sahip olmakla miimktndiir. '
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Olgunluk : Her sey, bir lideri lider yapan temel degiskenin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Olgunlugu bir takipginin bir igi tamamlamak
icin sahip oldugu beceri ve istek derecesi olarak tanimlayabiliriz.'** Olgunlugun iki
femel unsuru “yetenck” ve “istek” dir . Yetenck (i agisindan olgunluk), bir grup ya da
kiginin bir igle ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, deneyim ve bcccrinih toplamudir.
Istek ise (psikolojik olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isi gerceklestirmek icin sahip
oldugu giiven, baglilik ve giidiilenmenin biitiiniidiir. Hersey ve Blanchard olgunlugu yas
veya duygusal bir denge olarak degil, basar1 i¢in kararli olma, sorumluluk alma istegi,
deneyim ve gorevle baglantili yetenek olarak ifade etmektedirler.'*® Lideri izleyenlerin
olgunlugunu belirleyen alt degiskenler; uzmanlik, makam, liderden beklentiler, yasant,
orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri, lideri algilama bigimleri, yeterlilik, is bilgisi,

kisilik nitelikleri ve niteliklerinin diizeyi. >

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk dilzeyine uygun olarak gorevi
ayarlayip, birlegtirebilmesidir, Lider bu ditzenlemeyi ne kadar iyi dengeleycebilirse

etkinligini o kadar arttirir.

Bolluk Zihniyeti : Bu zihniyet biiylik bir kendine 6zgiiven ve degerden
kaynaklanir. Anlayis basarinin ve sorumlulugun paylasilmasim getirir. Bolluk zihniyeti
olumlu etkilesim ve bilylime ve gelisme igin sonsuz olanak saglar. Bolluk zihniyetine
sahip kisileri kithk diislincesinde ayiran 6zellikler soyledir: '8

. Dogru kaynaga yonelirler. Bu kaynaklar, kendisinin ve astlarinin
gelisimine olanak saflayan, gevresine giliven veren, Kkisilerin bagarisindan memnun

olmasini saglayan kaynaklardir.

Yalniz olmak isterler ve dogadan zevk alirlar.

. Baskalarina bilmeden yardim ederler.

* Etrafindaki kisilerle uzun dénemde yakin iligkilerini korurlar.
135 paul HERSEY, Kenneth BLANCHARD, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, NEW JERSEY,, 1988,
5.174-176. .
136 James A.F. STONER., Freeman R. EDWARD, Management, Prentice Hall International Inc. NEW JERSEY 1992, s449.

137 Robert VECCHIO, Organizational Behavior, Dryden Press, ORLANDO 1991 317.
3% Stephen R. COVEY, Prensiplere Dayah Lidertik, K K leri Basimevi, ANKARA, 1997,5.96,
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. Kendilerini bagka insanlarin yaptig1 iyi caligmalara yakistirirlar.

. Sorun ¢dziictidiirler.
2.1.113. Ogrenme Becerisi

Etkili 6gretim, grubun ve {iyelerin bilgi, beceri ve tutumlarini gelistirme siireci
olarak goriilmektedir. Ancak, liderlik agisindan, yogunluk ogretme iizerinde dégil,
6grenme {izerindedir. Ciinkii, 6gretimin etkili olabilmesi igin, 6grenmenin meydana

gelmesi gereklidir. Etkili 6grenme asamalari sunlardur:'*
. Ogrenilecek hedefleri segme .

. Ogrenenlerin, 6gretilecek beceriye olan gereksinimlerini anlamalarina

yardimei olacak deneyimleri saglama.

. Becerileri gsterme ve agiklama .
. Ogrenilen becerilerin uygulamasina olanak saglama .
2.1.114. Yaratihk

Yaraticilik, birey ve grup tyeleri igin vizyonun belirlenmesinde en onemli
Ozelliktir. Degisimin saglanmasi ve gelisme yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmas: ile
saglanabilir. Bilgi Caginin liderlerini digerlerinden farkli kilan en snemli iki dzellik
“vizyon sahibi” ve “buluscu olmas1” olacagindan bahsetmistik. Bu iki 6zellikte liderin
ve astlarinin yaratict olmasini gerektirmektedir. Yalniz liderlin yaratici olmasi grubun
basarist i¢in yeterli olmayabilecektir. Lider, astlarini da yaratici diiglinme konusunda
Ozendirmeli, farkli fikirlere agik olmalidir. Yaraticilik agsagidan yukariya dodru sistemi
gelisime zorlayan bir sistemi gercktirir. Yaratici diiglinceye olanak saglayan bir grubun

kendisinc sormasi gereken sorular sunlar olabilir:

. Basarisizliklara tahammiil g6sterebiliyor muyuz?

1% Stephen, ag.e.s95.



. Insanlan oldugu gibi degerlendirebiliyor muyuz?

. Sorunlar1 ¢6zerken en uygun yolu buldugumuza mi inaniyoruz?

. Bagkalannin faydal: fikirlerini fark edebiliyor muyuz? |

. Yeni fikirler tiretip, sorunu farkli bakis agilarindan gﬁrebiliyor muyuz?
. Farkl dtiginmeyi bir 6freti haline getiren ¢aligmalar yapiyor muyuz?

21115 Diriistliik ve Giiven

Liderler, diiriistliik ilkesini kullanarak dogruluk kiiltliri olustururlar. Bu
kiiltiirde insanlar goriiglerini dile getirme cesaretine sahiptir. Diriistliik eksikligi
iletigimi, igbirligini ve yaraticilifi yok eder. Basarili liderler dogruluk ve gergeklik
ilkelerini yasama geqirirler. Insanlar adil bir isyerinde ¢aligmaya haklar1 olduguna
inanir. Bunun genel bir kani olmasi, liderin isyerinde prensiplere dayali bir sistem
kurarak faaliyetleri yiiriitmesine baglidir. Bu prensipler zaman igerisinde Orglitiin

kurallar olacak ve ¢alisanlar arasinda dogruluk kiiltiirli yaratilmasini saglayacaktir,

Diirtistlik  ahlakin  ve girisimciligin  birlikte  pekistirilmesini  gerektirir.
Diiriistliigiin gelistirilmesi i¢in ahlakin herkesin birinci sorunu haline getirmesi gerekir.
Ahlak dis1 faaliyetlerle miicadele edebilmek i¢in insanlarin cesaretle miicadele
edebilecegi bir ortam yaratilmasi gerekir. Bu cesaret, en basta liderin bu konudaki
cesareti, diirlistliigii, sabir ve anlayish kuramiyla saglamr. Iyi liderler kurumda
diirtistliigin  saglanmasi i¢in sodyledikleri gibi davranirlar. Zor sorunlari goégiisler,
dogrulardan tutku ile s6z ederler. Iste bagar adina ahlak dis1 davramis1 gbsteren kisilerle

miicadele ederler.

Yukar1 dogru iletisim ancak liderler giiven duydugunda ve giivenilir oldugunda
gerceklesir. Giiven iligkileri bir arada tutan yapistiricidir. Giiven iki bélﬁmden olusur.
Bunlar bagkalarina inanabilmek ve giivenilirliktir. Gilven liderin kendisini ve igini
paylagmasini, dikkatle dinleme becerilerini geligtirmesini, tutarli ve kestirilebilir bir
yapiya sahip olmasini, birlikteki biitin  kapilarin agilarak bilginin serbestge

dolagmasinin saglanmasimi gerektir. A¢ik iletigim tesadiifen gerceklesemez lider diiriist
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ve erisilebilir olmalidir. Agik bir‘ kiiltlir olugturabilmek igin gerekli giiven baglilik
duygusunu yaratan onun inanglar1 ve davraniglanidir. Bunun i¢in su konularin
saglanmasi gerekir:140

. Kendini ve isini paylasmada bagarinin esas temeli, ekip ¢alismasidir. En
oncelikli faaliyet insanlarla iletisim kurabilmektir. Diiriist olmak, bilgiyi paylagmak,
insanlara geleceginin giivende oldugunu, liderin ve birlifinin beraber bir biitiin

oldugunu hissettirmek, herkesi rahatlatir. Insanlar1 kimlik sorunlarindan kurtarir.

. Dikkatle dinleme ve beeerilerini geligtirme glveni etkileyen diger bir
konudur.
. Karmagik ve kaos yiiklii bir diinyada tutarli ve kestirilebilir nitelikler

tagiyan bir lider, birlikte galistig1 insanlarin giivenli hissetmesine yardime: olur.

. Iletisim ve bilgi biittin kademelerde agik olmalidir. Genéllikle acik
iletisimin 6niindeki engellerden biri lider kadrosunun bilgisini abartmasidir. Liderler
¢ahisanlar i¢in neyin dogru oldugunu bildikleri i¢in ¢alisanlara her hangi bir sey sorma
geregini hissetmeyeceklerdir. Sonug olarak, galisanlarin agiklikla birliginin geligimini
saglayacak fikirleri s8ylemclerini engelleyeccektir. Lider Orglit igindeki biitiin birimlerin

karara kaulimini saglamak i¢in bilgiye agik olmalidir,
22, LIDERLIK VE ORGUT ARASINDAKI ILiSKi

Liderlik grup yasaminin ortaya ¢ikardig bir statiidiir. Liderlerin, insana, ekibe,
yonetime iliskin besledikleri inang, duygu, goriis ve degerler, yonetim anlayislarini ve
uygulamalarimi etkileyerek yonetim bigimlerini olusturur. Bir toplumun yapisi ile o
toplumdaki orgiitlerin yapis1 arasinda oldukga yogun bir etkilesim vardir. Toplumsal
yap1 belli bir diizenlilik g6steren insan iligkileri demek olduguna gﬁre, bu insan

iligkilerinin bir toplumdaki rgiitlerin yapisini etkilemeleri de son derece dogaldir, '

10 Dr. Robert HLROSSEN, insan Yénetimi, Cev. : Gindiiz BULUT, BZD.Yaymcilik, ISTANBUL, 1999, 45,
14! Emre KONGAR, Yonetim Sosyolojisi, TODAIE, Dogan Matbaasi, ANKARA 1977, s25.
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22.1. Toplumsal Yapmm Lider ve Ekiple Iligkisi

Bir ekip, kendini ortak bir amaca, ¢aba hedeflerine ve kendilerini beraberce
sorumlu tuttuklart kurama adamig, birbirini tamamlayan becerilere sahip az sayida
insandir.'*? Biz bu bsliimde ekip, grup ve orgiit kelimelerini gogunlukla ayni1 anlamlarda
kullanacagiz. Bu konunun scbebi ise liderligin en ufak birimden cn st kuruma kadar bir
Sgreti oldugu ve  gelisimin  stireklilik gOstermesidir. Taktik dizeydeki liderlik
Ozelliklerinin daha st dﬁzeydé yonetim ve karargah ¢aligmalarinda liderlik yapmada
etkisiz olacagmu diistinmek hatali olacaktir. Taktik diizeyde liderlik becerilerini
gelif.stirmis yoneticiler; her yonetim kademesinde 6grendikleri ve deneyimleri ile bir {ist
kademeye geldiklerinde kendilerini bu kademenin gerektirdigi sorumluluk ve becerilere
de hazirlamalilardir. Bu konu liderlere gereksinim duyan sisteminde en Snemli hedefi

olmaldir.

Bugiin ekip kurmak ve bu ekiplere liderlik yapmak yiikselen degerlerdir. Giinlik
yasamimizda etkin bir yeri olan gazetelere baktigimizda liderlik ve ckip ¢aligmast ilc
ilgili binlerce yazt gdrmekicyiz. Bir gazetenin attigs baghk sOyledir: “Guintimiizde
bagariy1 yakalamak igin eKip galigmasi zorunluluk oldu. Liderler artik karizmasina degil
ekiplerine giiveniyor.” Bu baglik altinda yazida , gorevlerin bir “dahi” ya da bir “harika
insamin” altindan kalkamayacagi kadar karmasik oldugundan bahsedilmektedir.
Giinlimiizde karar verirken ¢ok sayida faktorii, arkasi hi¢ kesilmeyen bir bilgi
bombardimanim dikkate almak gerekmektedir. Giiniimiiziin liderleri, ¢6ziimiin kolektif
beyin giiciinde olduguna inanmaktadir. Yetenekli liderler artik kendi karizmalarindan
daha ¢ok ¢evresindeki ekiplere giivenmektedir. Ekip i¢indeki bu etkili g:ahsma, sadece

tilke iginde degil, biitiin diinyada bagarili olmay1 amaglamaktadir.

Liderlerin yontem ve davramglarini etkileyen otorite ve giig kullanma sekilleri,
toplumsal sistemin iligkileri iginde gizlidir, Sistemin Ocleri dylesine birbirine baghdir
ki, bir insan emre uymazsa, bu hareketi onun ekiple karsilikl1 etkilesmesine, gérevine,
liderin ona karst davramsma etki edecektir. Ornegin Japonya‘da 6rgiitler ayn
bireylerden olugan bir igyeri olmaktan gok, ¢aligsanlarin ait olduklar: bir topluluk olarak

goriiliirler. Otorite iligkileri, son derece gelenekseldir ve itaate dayanir. Batili géziiyle

142 §mith K. DOUGLAS, John RKATZENBACH, Talamiarn Bilgeligi, Epsilon Matbaacilik , ISTANBUL, 1998, .68,
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Japon hiyerarsisi bir baski modeli olarak goriilebilir. Kiiltiiriin kendi i¢inde ise karsilikli

hizmet siireci olarak yaganmaktadir.'®

Ortak deger yargilarinin toplumsal iligkilere yansimasi kuskusuzdur. Toplumsal
yapt dinamiginin anlasiimas: oncelikle toplumsal iliskilerin kendilerine dzgll yapisal

nitelikleri iginde ¢6ziimlenmesine baghdir,'**

Bir toplumdaki demokratiklesme siirecinin etkinlik 6lgiisii ile o toplumda yaygin
olan egilimler arasinda bir ba§1nt1 oldugu goriilmektedir. Aile, kdy, boy, dinsel topluluk
gibi birincil kiimelerin egemen yeri tuttugu toplumlarda siyasal yapinin da otoriter ve
buyurucu nitelikte olduBu, buna karsilik géniillii dernekler, siyasal partiler, diistince
Orgiitleri, dayamigma dernekleri gibi ikincil kiimelerin gelisip yayginlastif1 toplumlarda
siyasal yapinin da demokratiklestizi goriilmektedir.'*® Ozélikle bu ayirimi dogu kiiltiirii
ile bat1 kiiltlirti arasinda ¢ok net bir gekilde gorebilmekteyiz. Bu nedenden liderlik
gelisiminin ekip ile olan iligkisinin toplumumuzun demokratiklesme siireci ile birlikte
degerlendirmek uygun olacaktir. Giiglii kurumsal yapilagsma ve uygulamalarda modecrn

yonetim tekniklerinin uygulanmasi, toplumumuzun halen iginde bulundugu demokratik

yapinin daha da gii¢lendirilmesi ile gelisecektir.

Liderlik kavraminin iizerinde ¢ok tartistlan bir kavram olmasin nedeni aslinda
birgok belirsizlik tagimasidir. Soyut bir kavramdir. Bu konuda otoriter olan kimseleri bir
araya toplasak, liderlidin 6ziine dair gok az noktada uzlagirlar. Bu uzlasamamanin esas
nedeni, liderligin yapisi dolayisiyla bireyden bireye defisiklik g&stermesidir. Her
kiginin kendine 6zgii bir liderlik felsefesi olmasidir. Bu felsefeler, o kiginin din, aile,

okul ve ¢evre gibi yasantilarinin sonucudur. Yani her insan varligindaki 6z degerlerle

sekillenir.

Giintimtlzde Fortune derglsinin sdyledil gibl “Liderlik hakkinduki eski yorgun
diistincelerinizi unutunuz.1990’larin en bagarili sirketi, 6grenen ekipler olacaktir.” savi

kanaatimce bu zamana kadar uzanan olan liderlik becerilerini oldukea degistirecektir.'*

143 M. Bass BERNARD, Stogdil’s Handbook of Leadership, Free Press, Newyork, 1990, 5.599.
1 SOYER, age,s.131.
15 OZANKAYA, age.s93.

148 Peter M. SENGE.,, Besinei Giig, Ahmet DOGUKAN, Yap1 KrediYaymlar ISTANBUL, 1996,
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Tarih boyunca liderler bilgili kisilere liderlik ctmck, onlan ortaya ¢ikarmak,
bilgili olmayanlar1 yetenekleri ve istekleri dogrultusunda yetistirmek istemistir. Bunun
igin, ¢ogumuz birliklerimizde her personelin en az bizim kadar bilgili olmasin isteriz.
Astlarimizdan daha fazlasini, birlik i¢indeki gorevini dikey oldugu kadar yatay da
degerlendirerek ¢evresinde olanlardan haberdar olmasii ve durumu geligtirmesini

isteriz.

Sonug olarak, tarih boyunca liderlerin 68renen bir ekibe gereksinimleri her
zaman olmugtur. Toplumda egitime, bilgiye ve gelisimi hazirlayan orgiitlere olan
gereksinim bugiinkll kadar yliksek olmamustir. Bu degisim; liderligi bugiinkii tarihsel
gelisimine niteliksel 6zellikleri, davranigsal 6zellikleri, durﬁmsal kuramlari gegirerek
getirmistir. Bugtin toplumlarin, ekip ¢aligmasina inanan kurumlar ve bu ekibe liderlik
yapacak yoneticilere gereksinimi vardir. Bu tiir kurumlar, ancak liderlik 6zelliklerine

sahip ckipler yaratilarak bagartya ulagabilir.
222. Grubun Onemi ve Liderlikle iliskisi

Ekip kavramu literatiirde siklikla grup seklinde de ifade edilmektedir. Bu iki
kavram Tiirkge’de takim anlaminda kullanilmaktadir. Giiniimiizde ekip liderligi, takim
sefligi gibi kavramalar biri birinin yerine kullanilmaktadir. Bu nedenden dolay: ekip,

grup ve takim kavramlar bu incelemede ayn1 anlamda kullanilmugtir.

Grubun davranilar ve eylemleri, grup igindeki her bir bireyin davramislarindan
daha ondedir. Grubun igindeki eylemsel aragtirma, grup igin en dogru ve hedeﬂerine
ulagmada en etkin yntemin bulunmasina iligkindir. Bunun igin liderin grup i¢indcki her
bir bireyle olan iligkisi, grupla olan iligkisinden farklidir. Lider, gruptaki bireylerin
gereksinimlerindén daha ¢ok grubun gereksinimlerine &nem veren bir kuram '
sergilemektedir. Eger bireyler de aym vericiligi grup i¢in yapabiliyorsa; bu ¢alisma
verimlilige yonelecektir. '’ Grubun yonetimi, hedefleri segimi, hedeflere yonlenmesi
lider tarafindan belirlenecektir. Grup igindeki bireyler lider tarafindan
yonlendirilecektir. Gruplarin gabasina odaklanmak, bireysel basarilara odaklanmaktan

¢ok daha zordur ve teskilatlanmay1 gerektirir. Bu durumda grupla bireyler arasindaki

17 M. Bass BERNARD, Stogdil’s Handbook of Leadership, Free Press, Newyork,1990,5.587.
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iligki, bir is iligkisi olmaktan gikmug bir ortaklik ve kargilikli sorumluluk iliskisi haline

gelmistir,

Bunun i¢in saglanacak ilk konu kigiscllesmemck olacaktir. Eger dyeler arasinda
kisisellesmeme olugursa grubun da etkisi daha kuvvetli olacaktir. Eger grup iginde
cezalandirma bekleniyorsa kigisellestirmeme daha ¢ok olur. Odiil bekleniyorsa kisisel
kisilik normal kiginin kendi yarattig: bir stres altinda kalacaktir.'*® Bu kuramlardan
hangisinin uygulanacagina lider karar verecektir. Daha 6nceki bsliimlerde bahsettigimiz
olumlu kuramin uygulanmasi, grubun verecegi tepki grubun algilama ve degerleri ile
ilgilidir. Bu yiizden TSK’nde liderlik becerileri ortaya konurken ilk vurgulanan konu
degerlerdir. Liderin egitimi i¢in konan degerler simdi grubun degerleri olmalidir, Astlar
O6nce grubun degerlerine odaklanmalidir. Yoksa gruptaki her birey sisteme kendi
degerleri agisindan bakacaktir. Kisisellestirmeme, durumun yeniligi, coskunlugu ve
olaylarin yapisi ile daha da artacaktir. Cekingenligin kaybolmasi grup igerisinde
isteklere uyulmasini ve ayni zamanda otoritenin rahatsiz olmasinda bir diigiise scbebiyet

verecektir.

Grubun etkinliginin, liderin ve her iiyenin memnuniyeti ve etkisini arttirdig
goriilmektedir. Graen’sin degerlendirmesine gére “takim iginde degisen liderlik
konsepti” takim liderliginin niine gegmektedir.178 saatlik bir isi yapan 19 ayr takimda
sorulan “Ne kadar takima yardim etmekte goniilliistin?” ve “Ne kadar sikhikta takimda
bulunan diger liyeler size isinizi yapmada daha fazla teknik 6@enm’eni2e yardimc1

oldu?”sorularina gogunlukla verilen cevaplarin iki konuyu belirledigi. goriilmiigtiir,
Birinci konu, tnkimda liderlik paylagimmin desteklenmesinde bdytk bir geliyme olmasi;

ikinci konu ise grubun bilgisinin yani kalitesinin yiiksek olmasiun bununla dogru

orantili oldugudur.'®

Stogdil ve Scrieshiem yapti§1 aragtirmada “iligki merkezli destekleyici lider” ve
“gorev merkezli yardimci liderin” kuramlarinda bulunulan oOrgiitlerde, grubun

yonlendirilme yani gérev verilme ve grubun segiciligi, karsihikli iki grup tarafindan da

150

kullamlan faktérler olarak goriilmiistiir.”>" Iki farkli isteng olacag: degerlendirilen bu

148 BERNARD, age.,s601.
149 BERNARD, age. 5.603.
15 BERNARD, age, s.608.
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konularin, her iki grup tarafindan da kullamldifi goriilmistiir. Grup caligmalarindaki
gelismelerden biriside Bales’in 1950 yilinda yaptig1 galismadir. Bu ¢alismalarda ufak
gruplarin sorunlarm ¢oziimleyici bir kuram sergiledigi, grubun elemanlar arasinda ise
grup igerindeki statlistiniin kaybedilmemesi ve liderlik igin biiyllk bir ¢ekisme oldugu
goriilmektedir.'*!Gelismekte olan gruplarda bulunan liderler, ilk oturum ya da
goriismelerde yapilan iy ile ilgili tahminler ve fikirleri baglatmay1, yeni fikirler ortaya
koymay: sevmektedir. Ama kendi durumunu kuvvetlendirdikten sonra daha az aktif

olarak hareket etmeye baslamaktadirlar.

Geier 1967°de bu yukarida belirtilen grubun ¢aligmasindaki ilk iki basamagi ve
tiyclerin davranig bigimlerini incelemek igin bir test yapmistir. Bu incelemede, teste tabi
tutulanlarim, baglangigtan itibaren birbirlerine kars1 bir durum ustiinliigii olmayacak,
grubun lideri grup icerisinde en etkili tegebbiisil yapan ve grup tarafmdan konsensiis ile
belirlenen kisi olacaktir.'® Birinci agamada amag, olumsuz yapidaki 'kisileri hizli ve
acimasiz bir gekilde elemektir. Ikinci asamadaki amag ise ilgisiz ve katilimi sevmeyen
hedeflere ulagmay1 engelleyen grup fiyelerinin elenmesidir. Bu agamalarin sonucunda,
dikkati geken tegmenlerin 6ne ¢ikmasi ve grubun destegini almasi oImuStur.lG liyenin
icerisinden 11 tegmen bir Ust yoOnetim kademesine gegebilecegini gostermistir.
Bunlardan 7’si ise birinci diizeyde liderlik i¢in yarigsmaci olmustur. Bu inceleme bize;
ABD’de liderlik galismalarina askeri kurumlarin verdigi 6énemi ve grup i'q:inde liderlik
becerilerinin ortaya konmasinda, alt kademedeki kigilerin bir st diizey ydnetim
kademesine ulagma konusundaki arzunun diger yoneticilere oranla daha fazla oldugunu

gOstermektedir.

ABD’leri Silahli Kuvvetleri Egitim ve Doktrin Komutanlhg tarafindan, 12
Tugay Komutani, 100’tn lzerinde simiilasyon ve tatbikatta “Savasta Liderlik
Yetenekleri”nin Slgiilmesi igin 1993 yilinda 12 ay boyunca gézleme tabi tutulmuslardir.
Bu gozlem sirasinda 6zellikle Tugay komutanlarimin taktik ve teknik kapasitelerinin
“Savasta Liderlik Sanat1” agisindan incelenmesini ama<,:1arru‘st1r.153 Bu ¢aligma, liderlik

gelisiminin her agamada uygulanmasina gtizel bir 6rnektir.

13! BERNARD, ag.c., s.605.
132 BERNARD, age.,5611.
133 R Seving SASMAZ, Muharebede Liderlik, isimli okuma pargast. K HA.Basumevi ,2000.
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Tucman'nin 1965 de yaptifs 60 incelemede, grubun geligimini; bigimlendirme,
hiicum etme, sekillendirme, ¢abasim gelistirme olarak saptamistir. ilk iki asama Geier
1967 de yaptig1 caligma ile aymdir. Uglincll asama olan sekillendirme grubun birbirine
bagliligimin olugtufu asamadir. Dérdilncit agama ise grubun gérev ¢abasinin artti
agamadir. Bu asamada, gruplar kendi sorunlarimi ortaya koyup ¢6zen bir dilzeye ulagir.
Bundan sonra grup gérevin basarisini arttiric1 gabalara daha fazla konsantre olacaktir,
Gorevdeki bu yarigma ve gabalar timin {irlinlinli ortaya koyacak ve bu {iriin genié bir

istck uyandiracaktir.'>*

Sonug olarak Stogdil, segicilik ,ydnlendirme ve grup iginde iirctimin, grubun bu
gelisim basamaklarindan hangisinde oldugunu ve liderin ne istedigine bagh oldugunu
ifade etmektedir. Esasen liderin ne istedigi de grubun hangi diizeyde olduguna baghdur.
lletigim-merkezli liderlik Gi¢lincli asamada (sekillendirme), gérev-merkezli liderlik

dordiincli asamada(¢abanin arttirilmasi) grupta basariy: elde etmeyi kolaylagtiracaktir.

Grup igerisinde en 6nemli konu kargilikli giivendir. Giiven i¢in grubun ve liderin
hedeflerinin aym olmasi lazimdir. Grup olusurken baslangigta iiyeler yetersizdir.
Birbirine karsi ¢ok kibar fakat giivenin az oldugu bir ortam séz konusudur. Grup
iiyeleri, gliven arttikga kararlarda nasil daha etkili olunacagini, hedeflerin segiminde
nasil daha denetleme sahibi olacaklarim ve daha gergekei hedefleri nasil segeceklerini
Ogrenirler, Liderin ne yapacagi; grubun ig yapma eilimi, baglhlik, bir arada olabilirlik,

grubun degerleri ve statlisiine baglidir.

Normal rutin durumlarda ve grup iginde kendi kendine is yapma egiliminin az
oldugu durumlarda, iiretim ve baghlifin daha az oldugu tam tersi durumlara gore
gozlenmistir.'*® Iste liderin grup igindeki énemi bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Lider
bu duraganlik heniiz gelmeden kavrayacak bir ekip kurmali ve grubun vizyonunu
yenilemeli; bu konu alt kademe gruplari ile konusmaktan ¢ekinmemelidir. Grubun kendi
kendine is yapma ve isi yonetme arzusu, grubun hedeflerine giderken en Snemli
etkenlerden biri olarak ortaya ¢ikmistir. Bu aymi zamanda grubun Birbirine olan

gereksinimini ve bagliligini da arttirmigtir. Asagida belirtilen ii¢ konu, grubun

1% BERNARD, a.ge. 5.620.
155 BERNARD, age, s621.



90

liderliginin etkilerini blyiitmesini saglayacaktir. Ciinkii bu daha fazla liderlik yapma,

daha fazla sorumluluk, liderden daha fazla istekler ve denetlemenin gelisimini

saglayacaktir.
. Uyumluluk ve elbirligi (yardimseverlik).
. Bir arada olabilirlik.

. Grubun biyukltgi.

Uyumlu yapidaki gruplar, liderlik yarisi iginde ¢alisan gruplardan daha fazla
lider gelisimini saglayan, sorunlan siiratle ¢6zen, diigmanliklari azaltan bir yapi
olusturulmasim1 saglayacaktir. Bu olusum, grubun grup amaglarina daha ¢abuk

ulagmasini saglayacaktir. Béylece sistem kigisellesmeyecektir.

Bir arada olabilirlik yetenekli liderlerin ortaya ¢ikmasina daha ¢ok yardimci
olacaktir. Bu liderler elbette ki grubun kaynaklarin1 ve personelinin yetenegini daha iyi
ortaya ¢ikaracak ve kullanacaktir. Geligen liderlik, grubun iyi tanminmasim

gerektirmektedir.

Grubu blyltmek grup icerinsin de ki tyelerin etkilegimini son derece
arttiracaktir. Bu ise liderin grubu takip edememesine neden olacaktir. ‘Graicunas’in
belirlemelerine gore bir lider kendisine baglh 2-3 alt birimi ¢ok iyi gétiiren ve yonetirken
iletigim kurabilecegi alt birim sayis1 4-5°i gegmemelidir.'>® Giiniimiizde, bu aragtirmaya
dayanarak toplam kalite ydnetiminde kalite gemberleri, ydnetimde alt ¢galisma grup
sayillar1 bu degerlere yakin degerler olarak saptanmistir. TSK ve gelismis bat1

ordularinda genellikle bu sayiya yakin birlik yapilarinin olusumunun bu arastirmalarin
sonuclarina dayandigi degerlendirilmektedir.

Liderlik yapma firsat1 grubun biiyiikliigii ile ters orantilidir. Gruptaki {iye sayisi
arttikca Kigilerin lider olma sanslari azalacaktir. Gruptaki lider sayisi artsa bile bu
liderler daha az 6nemli kararlara etki edebilecektir. Yoneticiler arasindaki karar verici
davranig daha azalacaktir. Bu konu; karara ulasmada daha fazla katilimi da beraberinde

getirecektir. Burada Covey’in bolluk zihniyetinin yaratilmasi1 gereken noktaya

13 BERNARD, age., s632.
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gelinmistir. Bu zihniyetin olusturulmas: #ist diizey yoneticilerinin isidir. Dogan
Ciiceloglu bolluk  zihniyetini, kisilerin menzili olarak g8rmektedir.'’” Menzil
yapabildiginin en iyisini yapmak, kendisinin ve grubunun gelisimine katk:i saflamak
demektir. Burada sistem ig¢inde meydana gelebilecek en 6nemli sorun gérilnememektir,
Bolluk zihniyeti herkesin toplumda bir gorevi oldufunu ve kendi amaglan

dogrultusunda en iyisini yapmasini destekler.

157 Dogan CUCELOGLU, Yénetimde insan, konulu konferans metni KHO. Basim Evi, 2000, ISTANBUL, s.12.
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1980’lerde bilgi katlanma hizinin on doért yil oldugu gériilmiistiir. Bir baska
ifade ile diinya kurulali beri tiretilen bilgi on doért yilda bir ikiye katlanmakta idi. Bugiin
bu stirc alu yila inmis durumdadir. Gelecck bilimei Alvin TOFFLER ‘in de belirtigi
gibi bilgiyi diger giic kaynaklarindan ayiran konu; tilkenmez olmasi, ayni anda
karsilikli, hem olumlu hem de olumsuz olarak kullanilabilmesi ve en 6nemlisi, kuvvetin
ve servetin aksine, zayiflarin ve yoksullarin da sahip olabilecegi bir unsur olmasidur. 158
Bilginin denetlemesi, yarimin tiim kurumlarinda yer alacak, diinya c¢apindaki giig

miicadelesinin 6ziinii olusturmaktadir.

21’ nci Yiizyilla girerken, dilnyamiz bilgi ¢agini yagamakta ve yeni ydnetim
arayiglarini ortaya koymaya galismaktadir. Gliniimiizde ayakta kalabilmek i¢in, orgiitler
iki alanda 6n planda olmak zorundadirlar. Bunlar Yé6netim ve Teknolojidir. Bilgi
¢aginda daha esnek dinamik ve yenilik¢i bir yapiy1 ger¢eklestirmek, iletisim; rekabet ve
igbirligi bilincinde olarak daha gok sorumluluga sahip olmak ve daha fuzla yonetsel ve

Srgiitsel is tatmini ve is heyecam gerektirmektedir. !>
3.1. BILGI CAGINDA DEGISIMIN BOYUTLARI

Bilgi Cagi’nda yeni girisim ve gelismelere yonelebilmek, teknolojiyi 6n plana
¢ikarmaktadir. Toplam kalite yonetimi, yatay yonetim, degisim mﬁhendiéligi gibi yéni
yonetim teknikleri biitlin yonetimleri etkilemektedir. Yonetim alaninda modernizasyon
ile, merkeziyetgilikten uzaklagarak, esnek bir yapiya ulasiimaktadir. denetlemeyi ve
yetkiyi bilgi ag1 i¢indeki kisilere dagitan modern bilgisayar sistemleri, geleneksel dikey
yonetimden yatay yOnetime gegmek; kiigiik, giiclii, dinamik, bagimsiz yapilara
bollinerek biiyimek, basarili olmak igin kosuldur. Bundan ordunun da artik
merkeziyetgilikten uzaklagaca@ii sonucu ¢ikarlabilir. 21nci Yilzyil savaglarinda bilgi
harckati, cylemsel diizeyde kullamilan bir boyut olmaktan ¢ikacak, sfratcjinin en alt
diizeylerinde bile uygulanabilen bir giig halini alacakur. ' Bu degisimi yonetebilen
liderler, glintimiiz liderlerinden farkli bir bilgi birikimine, vizyona ve | yOnetim

tekniklerine sahip olacaktir.

1% Alvin TOFFLER VE Heidi, 21. Yi Savas ve Miicadele, Sabah Yaymlan, ISTANBUL, s.54.
159 Peter M. SENGE, Besinci Disiplin, Cev. : Aysegiil ILDENIZ, Ahmet DOGUKAN, YKY, Istanbul, 1993, 5156.
10 Alan MASRAP, “‘Bilgi Toplumu Ve Gelecegsin Liderlik Anlayisi”, Adlt MakalesiKHO. infernet Sitesi, 2000,2.
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Giintimtizde  clektronik  araglarla  insanlarn  iletisim  kurma  olanaklari
artmaktadir. Bundan 6tlrd bircok alanda, 6rgiitlerdc ve ckonomik isletmelerde
gordiigiimiiz tlirden bir iletisim ortami yeniden sekillenmektedir. Insanlar olup bitenler
hakkinda bilgi sahibi oldugunda kendilerine ne yapilmasi gerektidini sdyleyen bir
kuram yerine, aradaki kademeleri azaltarak, yeni gruplar halinde ¢aligmaya baglayan bir

kurami daha ¢ok benimseme egilimi tasimaktadirlar.

Rekabette iistiinliik saglamak amacfyla yeni orgiitsel diizenlemelere ve yonetsel
degisimlere gereksinim duyulmaktadir. Burada 6nemli olan verimlilik ve Kkaliteyi
yiikseltebilme, maliyetleri diigtirebilme, insan kaynaklarimi giidiileyebilme ve orgiit
kiiltiirtinii degistirebilmektir. Cagdas yoneticilerden bu gelismeleri saglayabilmeleri,

degisimi yonctebilmeleri beklenmektedir.,'®!

Diger yandan stirekli 6grenim ilkesi, toplumsal degisim sﬁrqg:ihde yeni bir
anlayis olan, bilgi sektdriiniin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bilgi ;})plumunun en
biiylik kaynag: insandir. Konusunda bilgili her bireyin verilecek karara katilimi daha
fazla olacak, kararlar bir tek liderin yaratici zekasina degil aym zamanda gruptaki her

bireyin yaratici zekasi ile gelistirilecektir.

Belirlenmis hedeflere ulasmak, yaratici diigiincenin 15181inda ve agik sistem
anlayis1 iginde, etkili ve verimli ¢aligmadaki iistiin ¢abasi, sabirla, istekle ve ictenlikle
uygulamay: gerektirmektedir. Yonetim sistemi, insan, yapi ve ydntem boyutlarindan
olugan bir biitiindiir. Bu boyutlardan birinde gergeklestirilen bir degisim digerlerini dc

ctkiler.

Bu nedenle, yonetimi gelistirmede kurumu tiim boyutlan ile ele alan biitiinciil
bir kurama gerek vardir. Modern teknoloji, paylasim, anlagma, iletisim ve bilgi

toplumu, farkla bir liderlik ve yoneticilik anlayigin 6n planda tutmay: 6ngérmektedir.

Bilgi teknolojilerindeki gelisim paralelinde, savas kavrami da degismektedir. 11k
olarak, artik savag eski anlayistaki gibi bir devlet veya devletler grubu ordularimin
¢arpigmast olarak disiiniilmemektedir. Somali bu konuda 6rnek olarak gosterilebilir.

Devletin savas yapma tizerindeki tekeli kalmamistir. Omegin, sirketler, dini gruplar,

10T SLNGL, g, 8 252,
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terdrist Orgiitler, uyusturucu Kartelleri tehdit kapsamina girmiglerdir. Tokyo Metrosunda

sarin gaz ile yaratilan tehdidin boyutlar1 durumun ciddiyetini goz 6niine sermistir. '®2

Bilgi ¢aginin giinlimiizdeki savas kavramina getirdigi ikinci boyut ise, tehdidin
niteliginden ¢ok yonii ile ilgilidir. Cagimizda bilginin kazandifi 6nem paralelinde
bilgiyi toplayan, isleyen ve yayan altyap: da tehdidin hedefi haline gelmistir. Bdylece
Savag Dis1 Harekat kavrami ortaya ¢ikmigtir. ABD'de 15 yagindaki bir gocuk Pentagon
’un. bilgisayar sistemine girerek, ¢ok gizli bilgilere ulagabilmistir. Sadece macera
diigiincesiyle bir gocuk tarafindan gergeklestirilebilen béyle bir eylemin, orgiitlenmis bir
topluluk tarafindan gergeklegtirilmesi durumunda gok daha etkili olubilccégi ngrktr, '

Savag Dig1 Harekat uygulamalarinin orneklerini iilkemizde de gorebilmekteyiz.
Boliicii terdr Srgiitiiniin baginin nerede oldugu cep telefonu dinlenerek saptanmis; ayni
orgiitiin internetteki propaganda sitesi “hack”lenerek, igerigi degistirilmis ve Orgiitiin

aleyhine propaganda yapar hale getirilmistir.

Giiniimiizde silahli kuvvetler bilgi teknolojilerinin avantajlarindan en iist
diizeyde yararlanacak sekilde bir yapilanmaya gitmektedirler. Bu gelismis bilgi alt
yapist silahli kuvvetlere bir ¢ok avantaj sagladigi gibi, aym zamanda, savasin

hedeflerinden biri haline de gelmistir.
32. LIDER-YONETICi KAVRAMI

Bilgi Caginda Yonetici ve Liderin sahip olmasi gereken 6zclliklerde
degigmektedir. Glntimilziin degisken sartlarinda birgok Orgiit liderlik yetencgine sahip
olan ydneticilere gercksinim duymaktadir. Yani, ctkili yOnctici olmak istcyen herkes
aynt zamanda liderlik yeteneklerine de sahip olmak zorundadir.Bu nedenle bundan
sonra Liderin kaliteleri belirtilirken aym zamanda yoneticinin kalitesi de belirtilmi;
olacaktir. Lider olmak veya lider olarak kalabilmek giderek zorlasacaktir. Bilgi Caginin
liderlerini digerlerinden farkli kilan en 6nemli iki 6zellik “vizyon sahibi” ve “buluscu

olmas1” olacaktir.!%

162 Heldl,a.g.e., s,
6 Heidi, ng.e. 567,
R Robert 11, ROSSEN ., Ing Yoinetimd, Cov. Gtindtwe BULUT, BZ1D. Yaymeilik, ISTANBUL, 1999, 5,145,
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Liderlik, zor hedeflere ve ¢aba diizeyine ulagmalar1 konusunda diger insanlar
esinlendiren bir ¢alisma ortami yaratma sanatidir. Lider “resmin” blitiiniinii goriir ve bu
genig perspektifi bagkalar1 ile birlikte dile getirir. Bdylece insanlann g¢alismalarini,

uyumlu ve canli bir yapi i¢inde, seferber ve diizenleyen ortak bir amag yaratir.

Bunlar1 yaparken, resmin biitiiniinti ¢izer, sonuca yo6nelik diigtintir. degisim
siirecinin rotasin gizer ve bir yliksek ¢aba kiiltiirli olusturur. Bitiinsel resim, kurulusta
farkli seslerin olmasini, liderin bu seslere hakkimi vermesini ve liderin vizyonunu
bagkalariyla paylagmasim gerektirir. Her kurulugun gelenek ve amlarlmAbirleslirdigi ve
gelecegini dayandirdigy, is gliciinii esinlendirecek bir amaca gereksim vardir. Istc bu

vizyondur,'®’

Vizyonun iki y6nii vardir. Birinci béliimde lider insanlarn kargisina gikar ve
miimkiin olan resmi ¢izer. ikinci bsliimde ise vizyonun uygulams: iizerine odaklanir.

Sonuca y6nelik diistinme yapilacak igin hizim verimliligini ve etkinligini arttirir. '%

Bagarili lider degisim karmagiklifini stiratle kavrar ve agik, zorlayici ve
bagkalarinin paylagtifi bir vizyon yaratir. Her defasinda daha fazlasimi isteyerek
kurulusun nabzini elinde tutar, insanlarin bu degisimi nasil destekleyebilecegini
diigtintir. Degisimin rotasim ¢izer. Bagar i¢in liderin  kuraminin kunilusun biitiinii
tarafindan benimsenmesi gerekir, Liderligin paylagiimasi, astlanin iy yapma yetenegine
giiven saglar ve yeni liderler yetigmesine olanak verir. Bunu saglamak i¢in lider
dinlemeli, kendisini konusmaktan, yonlendirmekten, emir vermekten soyutlamahdir.
Diiriist hatalara hoggorii géstermesi hatta alt kademedeki insanlara yetki ve sorumluluk
vermesi ve onlar esinlendirecek, daha iyi giidlilenmelerini saglayacak degerler ve

hedefler koymasi gerekecektir.

Bilgi ¢aginin liderlerinin ikinci Onemli Ozellii ise bulusgu olmasi, yani
yaraticilifidir. Hepimiz 6zgiin diislinme yetisine sahibiz. Cogu yaratici lider, geligmis
bir hayal glicline sahiptir, aragtiricidir, merakhdir ve hesapl riskleri almaya isteklidir.

Kafasinda hep “ne” sorusundan ¢ok, “ni¢in ve nasil” sorular1 vardir. Bilginin temelini

163 ROSSEN, age. ,s.148.
166 ROSSEN, age.,s.87.
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ni¢in ve nasil sorulan olusturur. Bilgi Caginda bu sorularin yanitin1 arayan Orgiitler

bagarth olacaktir,

Insanlar dogal yeteneklerle dogarlar. En ¢ok irctkenlik, insanlarin giiglii yanlari
tizerinde odaklanma ve zayif yanlarinin iistesinden gelmesini saglamakla miimkiindiir.
Basarili liderler yanlarinda esnek ve sorgulayici insanlar ¢alistirirlar. Lider 6ncelikle
kendi giliclti yanlarim1 ve yaratict potansiyelini kesfederse, yanminda ¢aliganlarin
yaraticiliklarim da serbest birakmasi kolaylasir. ABD’nin hesapli risk alma, deneme
yapma ve fikirlerin serbestge ifade edildigi bir ortam yaratma konusunda taninmig

firmalarindan Disney Devolopment‘in bagkan1 “K&tii fikir yoktur” demistir.'s”

Yeniligin anahtar1 iyi liderliktir. Insanlar ¢alisma ortamlarinin emniyetli ve
gliven verici oldugunu hissetmedikge yaraticiliklarini agifa vurmayacaklardir. Lider,
insanlarin igindeki yaraticihign harekete gegirmek igin, dogallig1 ve bagimsiz diisiinmeyi
6zendirir, Kendini ifade etmeyi ve bulugeulugu besler, Sonugta liderler yaraticilifs asla
yOnetmezy daha ¢ok onu ortaya ¢ikartmayi, 8zglir kilmayt ve grubunun gercktirdigi

yone kanalize etmeyi Ggretirler.

Teknoldjinin glicli ile insanlarin giicti bliylik bir birlesim olusturur. Kaliteli,
glidilenme sahip insanlara yatirim yaparak ve bu insanlarin en geliskin donatilarla
calismasim saglayarak liderler teknolojik yatirimdan en biiyitk verimi alirlar. Bu
ortamin olugmasi ancak iyi egitim almug astlarin varliiyla beraber bu personele karsi

insan merkezli politikalarin uygulanmasim gerektirir.'s®

Insani kuramlan &dtillendirmek, liderligin temel prensiplerinden birisidir. Bir
uygulamanin iyi oldugunu bilmek ve bunun farkinda olundugunun bilincinde olma

personeli giidiiler ve daha iyi yapmasi i¢in ortam yaratir.

Liderler siirekli iyilestirme hareketlerinin bagarisi i¢in, takim ¢alismasinin
gelismesini desteklemelidirler. Ciinkii takim calismasi lokomotifin seri hareketlerine

yeni bir ivme kazandirir. Bu galigmalar sonucu elde edilen kendine giiven duygusu

'’ROSSEN, age, s.101.
'8 ROSSEN ,age, s58.
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stirckli gelismeyi saglar. Boylece orglitte kalite, maliyet ve hiz tistiinliigii ve daha fazla

rekabeti saglayacaktir,'®

Bugiin ve gelecegi birbirinden ayiran en biiyiik fark, gelecegin belirsizligi ve
degiskenligidir. Her gey stirekli bir yenilik ve degisim igindedir. Bu hizli degisim,
kurumu tlimiiyle hem i¢ hem de dig ¢evresel etkilerin 1s131nda siirekli olarak etkilemekte
ve farklilagtirmaktadir. Daha onceki zamanlarda ve gegmiste dogru olarak bilinen ve
uygulanan islemler; zaman i¢inde modasi gegen, eskiyen, degistirilmesi gereken
yOntem, teknoloji, uygulama ve gelismeleri de beraberinde getirmektedir. Bu konu, yeni
yonetim gereklilikleri yaninda; biitiin bu gelismeleri temelden ve derinden 6ziimseyerek
kavrayabilen, belli bir denge i¢inde ydnetebilecek becerilere sahip liderlere gereksinimi
arttracakur, Lider, yeni degisimlere hizla ayak uydurmali, degisimi ySnctmeli, ancak
bunu kendi Orglitiinde esnck uygulamalarin 1gifinda; biltiinlestirici, uyumlagtiricy,

olgunlastiric1 bigimde gergeklestirmelidir.'”

Gelecegin liderinin yonetim goérevlerinden olan toplumsal boyuttaki gorev ve
faaliyetleri, sorumluluk ve anlayis istlinliiiinii gerektirecektir. Boylece; yoneticinin
yargl, liderlik ve goriis alanlarini giiglendirerek genisletecektir. Gelecek, stratejik
planlama ile hazirlik gerektirmektedir. Beklenen gergegi bulmak, ona ulasmak, stratejik
planlarin bagariyla ortaya konulmasi ve uygulanmasinda belirmektedir. Bunun
gergeklesme sansi ise, yasanilan ortamin 6zelliklerine uygun bir y6netim teknigidir.
Ancak bu sekilde yoneticiler, isletmelerinin gevrelerini agik bir sistem olarak gorerek,
cevresel faktorlerle karsilikli bir  etki-tepki mekanizmasi gelistirip, istlendikleri

diizenleyici rolii yerine getirebileceklerdir. !7!

Gelecegin  liderlik anlayisini  gergeklestirmede, basarili  teknik  kadro
olusturulmasi da Onemlidir. Yaraticihg ilke edinmis, uyarilmadan retebilen,
sorumlulugunu masalardaki evrakla smirli gérmeyen, sorunlara 'gﬁzﬁm bulan,
bilgisayarla biitiinlesmis, analitik 'dﬁsﬁnen, unutkan olmayan, becerikli personelden
olusan, bagarli bir teknik kadro gergeklestirmek igin bilgi teknolojisinin verdigi
imkanlar1 kullanmak giderek 6ncelikli olmaktadir. Bilgi teknolojisi tabanli bu modeller,

169

AKTULGA, Dogu Liderlik Konferansi Metni, KHO. Intemet Sitesi, Ankara,, 1995, 3.
'7° Stephen R. COVEY, Etkli insaniarn Yedi Aligkanli, Cev. : Gonill SUVEREN, Varlik Yaymlan, istanbul, 2000, 521 1.
7! Peter M. SENGE Besinei Disiplin, Cev. : AYSEGUL, Ahmet DOGUKAN, YKY, istanbul, 193,578,
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becerikli etkin teknik personelleri; yiiksek cabali ekipler, entegre edilen daire, sube ve
boliimler, bilgi agi temelinde birlikte ya da es zamanli, paralel galisabilen entegre

edilmis personelleri gerekli kilmaktadir.!”

Gelecegin savaglarinin karmagik yapisi ve kullamilan silahlarin etkileri goz
oniine alindifinda komutanlarin iginin ne denli zor oldugu gériilmektedir. Komutanlar

her seyden evvel elindeki kaynaklarin teknigini ve kullanim prensiplerini ve bunlarin

birbirleri ile kullammunin esaslann iyi kavramahdir, Gelecegin savay  alanmda,
komutanin biitlin durumlara hakim olmasi beklenemeyecek kadar ¢ok islevi var
olacaktir. Bunlari yoneten komutan, kullaniminda karsilikli uzlagmayi, farkinda olmays,
uyumu ve senkronizeyi saglayacak karargah personeline ve ekip c¢alismalarina

gereksinim duyacaktir.
33, GUC KULLANIM BiCiMLERINE GORE LIDERLIK

Liderler, orgiitler ve bunlarin birbiri ile iliskilerini incelerken, liderlerin
yonettikleri topluma bulunduklar1 konum itibari ile kullanacaklari, liderlik modcllcrini
gormek uygun olacakur, Bir liderin gli¢ kullanma ydntemi de bir tir liderlik bigimi
olusturur. Her gli¢ kullanim bi¢iminin (otokratik, katilime1 ve 8zgiir birakic1) kendine
0zgll yararlar1 ve siirlamalar vardir. Bir lider belli bir zaman siiresince her ii¢ liderlik
bi¢imini de kullamir. Ancak bunlardan biri olagan gii¢ kullanma yolu .olarak baskin
¢ikma egilimi gosterir. Gergek yasamda yoneticilerin kendi yontemlerinde
uyguladiklarinin diginda binlerce gii¢ kullamim yoéntemi vardir. Giig kﬁllanlml, tam
glicten sifir gii¢ kullammina dek uzanan bir stire¢ {izerinde bulunur. Etkili yoneticiler

genellikle bu siireg tistiinde bir olgiide liderlik bigimi esnekligi gosterirler.

Lider izieyicilerini glidiileme yontemine gére , olumlu veya olumsuz lider
seklinde nitelendirilebilir. Lider gii¢ kullanmim ﬁéntemlerine gére de tli¢- yontemden
birinc daha ¢ok egilimli olabilir. Otokratik, kauhmer veya demokratik, Yonelim

yontemi agisindan ise lider insana veya yapt ve goreve (ise) yonelik olabilecektir.'”

72 Mastap AKIN, Bilgi Toplumu Ve Gelecegin Liderlik Anlayist, adh makalesiKHO. Intemet sitesi, 2000,s.11.
13 Omer SADULLAH, Liderlik Tarzlan, 21.YY da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaast, ISTANBUL 1997, 5.23.
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331.  Otokratik Liderik

Otokratik ya da yetkeci liderler glicti kendilerinde merkezilestirirler. Bu liderler
kendilerine stiyleneni yapan ¢aliganlart igin (0m iy ortamun yapilandirir, (dm yetki ve
sorumlulugu kendi {izerlerinde toplarlar. Karar verme, diisiinme {istlerin gorevidir.
Ustiin diisiindiiklerini ve kararlarimi uygulamakta astin gorevidir. Otokratik tipteki
liderleri Mc Gregor’un kuramindaki diigiincelere sahip kisiler olarak tanimlayabiliriz.
Bunlara gore astlar emirlere direnen, zorlanmayinca ¢aligmayan, orgiitli diisiinmeyen,
gerekirse kendi yaran igin Orgiitli zarara sokan, yalmzca eikarlarmi diiglinen,

sorumluluktan kagan kisiler olarak algilanr. '

Otokratik lider, karar alma erk ve yetkisine sahip tek kisidir. Astlarin hi¢ bir
sekilde karar alma siirecine katilmalar1 s6z konusu degildir. Lider herhangi bir konuda
itiraz kabul etmedigi gibi, tartisma yanlis1 da dcgildir. Bu tiir bir lider kendi bagina
diigtiniir ve karar verir. Bun tiir bir liderin astlarinin da Ustlendigi rol ise sdylenenleri
itiraz etmeden yapmanin Otesine gegmemektedir. “Neyin yapilmasinin veya
yapilmamasinin en iyi olacagini sadece lider bilir” varsayimi, otokratik liderligin temel
disiincesidir. Otoriter lider bir gercekligi astlarina Ogretmeye, anlatmaya ya da

dayatmaya galigir.

Otokratik liderlerin genellikle kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 6diil, ceza, yasal ve
zorlayici giiglerdir. Bu tiir liderler devaml olarak ise yonelik davramglar da bulunurlar.
Onlar igin en 6nemli konu &rgiitiin verimliligidir. Ornegin; bir lider astlarina verimlilik
artana kadar izinlerin verilmeyecegini agiklayarak bagarili sonuglar alacagmé inanabilir.

Fakat kesin olarak, diigmanca tepkiler, verimlilikte diigiisler ortaya ¢ikacaktir.

Otokratik liderlerin oldugu gruplarda Uiyelerin daha saldirgan, lidere daha fazla
bagimli ve yapilacak isten ¢ok kendileri ile mesgul olduklar1 yapilan aragtirmalarda
ortaya gikarilmigtir. Bu ortamda ¢alisanlar lider ortami terk ettiinde, galigmalar liderin

oldugu durumlardan daha az olmustur.'”

' Salih GONEY, Yonetici Ve Yonetilen Acismdan Disiplin Ve Moral, 21.YY da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbassi,
ISTANBUL 1997,5204-212., '

173 Sibel ARKONAG, Grup liskileri, Alfa Yaymeilik, ISTANBUL 1993, 5.52.
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Otokratik liderlik genellikle olumsuz olabilir, ¢iinkii galisanlar olaylardan
habersiz, giivensiz liderin yetkisine karsi korku igindedirler. Ancak bu durumda lider
glictinii gruba 6dil dagitmak icin kullanabileceginden liderlik olumlu da olabilir.
Giidiileme bigimi olumlu olan otokratik bir lider genellikle hayirsever otokrat adinu alir.

Haywrsever otokrat bazi durumlarda verimlilik ve i§ doyumu saglamayi basarabilir,

Insunlar ang=baba, dgretmenler ve hitktimet blrokratlarr gibi gok sayida otoritenin
bulundugu kiiltiirel bir ortam i¢inde olgunlagtiklarindan, bazi ¢alisanlarda otokratik
liderlik bekleyisi vardir.

Yoneticiler bazen begenilme ve otorite arasindaki uygulamalarda bir agmaza
girerler. BGyle zamanlarda otoritelerini bir kenara birakip “iyi ¢ocuk” roliinii oynarlar.
Bu tiir uygulamalar yaptiklarinda daha demokratik goriintrler. Eer y6netici, astlarinin
onun bu durum ve otorite eksiklifinden yararlandigimi diigiiniirse, biiyiik aksilikler

¢ikarabilir.!”®

Yiiksek verimlilik otoriter yoneticilerin yonetim anlayisini olugturmaktadir.
Otoriter yoneticiler, astlarinin ydnetimde stz sahibi olmalarint istemezler. Gilg ve
yetkinin kendilerinde olmasini arzularlar. Bu tip yoneticiler otoriter davrandiklar siirece
kendilerini rahat, mutlu ve gii¢lii hissederler. Yetki devrine devamli olarak karsi
¢ikarlar. Otokratik yoneticiler orgiitsel amaglara ulasabilmek igin, gahisanlar ya odiil
vasitasiyla Ozendirmis ya da ceza ve tehditlerle onlar istediklerirﬁ kabul etmeye

zorlamagtir.

Otoriter liderlerin ¢alisanlara diger bir etkisi de yaraticiligin ortadan
kaldirilmasina neden olmalaridir.’”” Ciinkii bu tiir liderlere gére, astlar siki bir bi¢imde

izlenmeli ve denetlenmelidir.

Asirt diizeyde dogmatizm ve otorite ile alt diizeyde &zsaygiya sahip olan

178

taraflarin ¢atisma i¢inde olmamalar igin nedenler azdir."® Anlagmazlik iginde olan ve

yapilan esnek olmayan liderler (otoriter liderler), bu yapilar nedeniyle ¢atismalar da

176 ARKONAC, age. s.58.
177 Birol BUMIN, Isletmelerde izzsyon Geligtirme ve Yonetimi, Bizim Biiro Yaymevi, ANKARA 1990, 5.16.

1 BUMINage, s.18.
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orgiitlerin hedefleri dogrultusunda g6ziimlemeleri beklenemez. Bunun yani sira astlar
arasinda 6diil yoluyla rekabet yaratarak, orgiit igerisinde bir ¢atigama ortam yaratmalari

dogal olacaktir.

Gelencksel stiregler higbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin stireci istismar
etmemelerini saglayan denetleme ve denetim ad.1mlar1yla doludur.'” Orgiitiin yapisim
belirlerler. Onlar igin her seyden 6nce gorev gelecektir. Genelde talimat veren bir
davranig gosterirler. Karar verme ySnetme erki liderlerde toplandikga, rgiit bir arag

olma niteligini kaybetmekte ve deger agilanmis bir kurum durumuna gelmektedir.'*

Otokratik liderler genelde tUretime dayali liderlerdir diyebiliriz. Tekliflere
kapalidirlar. Karar verme yetkisine sahip tek kisidir. Elestiriye kapalidir. Higbir zaman

tartismaya agik bir davranig géstermez. En iyi ve dogruyu kendisinin bildigini diigtiniir.
332, Katihma ve Demokratik Liderlik

Katilimer liderler astlari tizerinde baski kurmadan faaliyetlerin yiiriitiilmesini
benimsemis olan kimselerdir. Yonetimde tiim yetkiyi kendilerinde toplamazlar. Astlarin
katilimlarim saglayarak kararlar1 almayi tercih ederler. Demokratik yoneticiler giiglerini
hem yetkilerinden hem de astlarindan alirlar. Bu tip yoneticiler otoriter ydneticilerin
aksine yiiksek is tatmini , diigiik is giicii devri ve diisiik devamsizlik yaratirlar. Gorev
yaptiklar1 orgiitleri bagariya ulagtirirlar. Bunun nedeni her seyden 6nce astlarina insan

gibi davranmalardir.'®!

Bu tip yoneticileri goriiniiste demokratik olanlardan ayirmak
gerekir. Goriiniiste demokratik olanlar, astlariun kararlarina 6nem .veriyor gibi
goriiniirler. Aslinda astlarinin kararlar: onlar igin higbir anlam tagimaz ; sonugta yine

kendi bildikleri gibi hareket ederler.

Katilimel y6netim, astlarin karar alma giiciinii dogrudan iist yoneticilerle Snemli
derecede paylagabildikleri bir siirectir. Katilimer ydnetim kuraminda, hedef saptama,
sorun ¢6zme isleriyle ilgili kararlara dogrudan katilma, damigma komitelerinde bulunma,

¢esitli kurullarda temsil edilme gibi konular1 kapsasa da, uygulamada karsilagilan en

1% Michael HAMMER, James CHAMPY,, Degisim Mitthendisligi, Sabah Kitaplar, ISTANBUL 1997, 5.52.

" TOSUN, age, s20. . .

181 Galih GONEY, Yonetici ve Yonetilen Aismdan Disiplin ve Moral, 21.Y'Y. da Liderlik Sempozyurmu, iISTANBUL 1997,
s213.
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yaygin katiim ‘sekli, calisanlarin bireysel isleriyle ilgili sorunlara’ ve kararlara

katilmasidir. '

Caliganlarin Srgiitlerin yonetiminde s6z sahibi olmalari, eskiden beri endUstri
iligkilerinin 6nemli konularindan biri olmustur, demokrasinin geligmiglik dlgiisii olarak
kabul gorilmistiir.'® Ayrica, karara katilan géllganlar olumlu tutumlar gelistirecekler,
daha iyi is ¢ikarmak isteyecekler, daha gok ¢aba ve dikkat harcayacaklar, dolayistyla
{iretim artacak, iretimin kalitesi diizelecektir. Liderlik eger her ¢alisana gelisme icin en
yiiksek olanagi, anarsi yaratmadan saglarsa demokratiktir. Grup iligkilerinde higbir sey
bozuk bir demokrasinin uygulandigt baz1 6rgiitler kadar kigilerin moral ¢6kiintiisii i¢ine
girmesine neden olamaz. Yani, tiim g¢alisanlarin Orgiitte alinan biitiin kararlara
katildigin iddia eden bir yoneticiye karst uzun vadede isyan duygular ortaya gikmaya
baslayacaktir. Ciinkii sik¢a kararlarin alindif: yerlerde, kararlara katilmanin imkansiz
oldugunu anlayan yodneticiler, ¢alisanlar1 engellemeye baslayacaklardir. Astlarina
gercekten yapamayacaklar: fikir ve digiinceleri kabul ettirmeye g¢aligmak hi¢ yarar
olmayan bir yontemdir. Toleransli bir 6zgiirliik saglamak i¢in bu diisiinceler arasinda

kesin ve agik gizgiler ¢izilmeli, ast ve tist arasindaki sayginin yaratilmas: saglanmalidir.

Lippit ve White (1943) liderlik ¢alismalarinda ilk ve etkili ¢aligmalar1 yapanlar
arasindadir. Onlara gére liderin kim oldugundan ¢ok liderin nasil davrandig1 6nemlidir.
Bu varsayimdan hareketle yaptiklar1 aragtirmalarin sonucunda, katilimer liderlerin diger
iki tip lidere gore daha gok sevildiklerini ortaya gikarmiglardir. Bu gruplardaki hava ¢ok
arkadagca, grup merkezli ve kabul edilebilir oranda verilen isle meggul olma egilimi
gOstermigtir. Yine bu aragtirmada, liderin ortamui terk ettiginde c;ahsanlar daha az

iiretken olmakla beraber liderin yoklugundan pek etkilenmemistirler.'®*

Ozellikle katihmer liderler, begenim ve otorite konusundaki uygulamalar

arasinda bir agmaza ugradiklarinda, otoritelerini bir kenara birakarak “iyi ¢ocuk” roliinti

185

oynarlar.™ Herkes lidere istedigi zaman ulagabilir. Lider kendini, ¢alisanlarla esit

diizeye getirerek onlar1 da bilgi ve deneyim konularina ortak eder. Bu durum ortami

82 Tiran GONGOR, Degisen Kosullarda ¢ 1 Verimlilik ve Insan 1 Geligtirme Yonetmi, 1.Sister Mithendisligi
ve Savunma Uygulamalan Sempozyumu Bildirileri-Il KHO Matbaasy, ANKARA 1995,s955.

'® TINAR, age., 5.159.

18 ARKONAC, age.s.52.

% GUNEY, age, s214.
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daha sonra gerilimli hale getirebilir. Lider, astlarlﬁm onun yetki ve otoritelerini
kullandigint hissettiginde, bagka bir deyisle ¢aliganlanin kendi haklarina sahip ¢iktigini
gordiigiinde aksilikler gikarmaya baslayacak‘tlr. Bizce bu da bir ¢ok arastirmacinin
katilimc liderlik yontemini 6vmesine karsilik gergekten liderin biiyiik bir agmazidir. -

Birgok lider bunu “jyi niyeti suiistimal” seklinde tanimlamaktadur.

Katilimei liderler, otokratik ve &zgiir birakici liderlbik ybntemlerinin bagarili
oldugu iki ucun arasindaki durumlarda, sosyal alandaki becerilerini kullanarak bagarili
olurlar. Bu tiir liderler olaylar: siyah-beyaz gibi kesin sinirlarla ayirmaktansa, bunlarin

gri de olabileceklerini kabul ederler.

Yoneticiler ne kadar ¢ok giice sahiplerse, o kadar ¢ok digcrlerini ctkileme
potansiyeline sahip olurlar. Demokratik bir lider kullanacag: gii¢ kaynaklarini bilmeli ve
bunlara hakim olmalidir. Ornegin, uzmanlik giiglerini daha ¢ok bilgi sahibi olarak,
kendi birimleri diginda da uzmanliklarim gelistirerek elde edebilirler. Kanun, 6diil, ceza
giiclerini liderler astlarina hissettirerek, ozellikle iicret kesimi - gibi cezalar vererek
artirabilirler. Karizmatik giicii ise, uygun zamanda 6diiller vererek ve astlar1 bireysel
olarak taniyarak arttirabilirler.'®® Katilimel liderler, astlarini yonetirken kullandiklan
glic ve otorite kaynaklarini diger yontemdeki liderlere oranla daha dikkatli kullanirlar.
Onlara 6diil giiciinti uygularken adaletli olmaya ve esit ige esit {icret 6denmesine dikkat
ederler. Biitlin bu gliglerini kullanirlarken, yonetim erkini astlarla paylasmaya 6zen

gosterirler, Ozellikle yetki devrini gergeklestirmeye ¢aligirlar,

Katihmer liderler, calisma ortaminin demokratik olmasina ve ¢aliganlarin is
yasamlar1 ile toplumsal yasamlari arasindaki dengeyi gozetmeye dikkat ederler.
Orgiitlerin diisiince (iretimine ve eylemsel '.faaliyetlerine calisanlarinda katiliminin

saglanmasima dikkat ederler.'®’” Astlarin kararlara katilma faaliyetlerini desteklerler.

- Grubun fikirleri her zaman onlar i¢in 6énemlidir. Her tiirlii tekliflere agiktirlar.
Karar alinmas i¢in gerekli bilgi orgiit igerisinde rahat¢a yayilabilecek, bundan bagka

kararlara katilma ast-iist iligkilerinden dolay1 ortaya ¢ikan iletigim engellerini de ortadan

18 HUSE, age., s449.
87 WALKER,, age.s.178.
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kaldiracaktir.'® Cahgtiklart drgiit ve bulunduklari gevréyi her zaman géz Sniine alirlar.
Elestiriye agiktirlar. Sorun ve kararlari aglkc%‘gartlsméya acarlar. Insan iliskiléri bu tip
liderler igin ¢ok 6nemlidir, Caliganlart her zaman desteklerler. Kararlarin alinmasinda
katilimi her zaman arzularlar. Bu katiliminin diger bir amaci da yonetim giiciintin
astlarla paylagilmasidir. Bu tip y6netimlere isbirliéi yonetimleri de denir.'® Yonetime
katilim saglayan liderler, hiyerarsik otorite yapisim bir kenara birakarak, astlarin
ybnetimde daha aktif rol almalarini saglarlar. Tabi bunun gergeklestirilebilmesi ic;in,
Orgiit kiiltiirlinin de buna gore diizenlenmesi gerekmektedir. Ciinkii, 6rgiit kiiltiirii

¢aliganlarin tavirlarinin ve kararlannin Orgiitlin gevresiyle olan iligkilerinde etkili

olacaktir.

Katihimer liderler, galisanlarin kararlara katilimini saglayarak orgiittc yapmak
istedigi degisikliklere kargi direnmeleri de kolayca ortadan kaldirirlar, Bunun yaninda,
orgiitte denetim ve gozetim faaliyetlerinde rahatlama da olacaktir. Ciinkii ¢alisanlar,
kendilerini o 6rgit igindeki otoritenin bir pargas: sayacaklardir. Bunlardan en dnemlisi
ise, alman kararlarin niteligi diizelecektir. Artik herkes tarafindan kabul edilmektedir ki,
grup olarak alinan kararlar kisisel olarak alinan kararlardan daha isabetli olmaktadir.
Yalmiz grup kararlarimin daha uzun siirelerde alinmasin ise bir gergek oldugunu

unutmamak gerekir.

Yapilan birgok aragtirmalar Katilimer liderlerin, diger yontemde olan liderlere
gore daha fazla tatmin i¢inde olduklarm: giistermektedir.' Bu yontem liderligin oldugu
orgiitler de personel devir oran1 ve sikayet orani diisiik olmaktadir. Hatta ¢ok daha az
orgiit igi ¢atigmaya rastlanmaktadir, Bu aragtirmalarda astlarin tercih ettigi yonetim

yonteminin katilimer yéntem oldugunu agikga belirtilmektedir.
333. Ozgiir Biralaa Liderlik

Bu yoneticiler yonetim yetkisine fazla gereksinim duymazlar. Astlarinn verimli
olmalan igin onlar1 kendi hallerine birakirlar, Onlarin kendi planlarm ve ¢alisma
programlarimi mevcut imkanlar Olglisinde yapmalarina firsat tamirlar, Ancak astlan

kendilerine isle ilgili bir sey sordugunda goriislerini belirtirler. Ceza ve 6diil sistemini

%% Oz ONARAN, Orgiitlerde Karar Verme, Seving Matbaas, ANKARA 1975 5.185..
' STONER, FREEMAN, age. s417.
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pek isletmezler. Kisaca bu yOneticiler igin “ctliye ve stitliiye karismazlar™ diycbiliriz.
Orgiitlin basaris1 bu tip yoneticilerden ¢ok yetenekli astlara bagldir. Bu tiir liderlerin
bulundugu orgiitlerde kararlar1 grup (astlar) alir, liderler uygular diyebiliriz. Liderler
grubun c¢aligmalarina katilmazlar. Gruptaki otorite ve gili¢ kaynaklar1 tamamen
astlardadir. Liderler kesinlikle grubu yoénlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri

yonlendirirler.®® Kullandiklari yetkileri neredeyse tamamen astlarina devretmislerdir.

Yine Lippit ve White ‘in yaptiklart aragtirmalarda, 6zgiir birakici liderlerin
oldugu gruplarda bu liderler oldukga sevilmekle birlikte tiyeler is yapmak yerine kendi
istedikleri gibi davranmaktadirlar. Ozgir birakict liderlerin oldugu gruplarda, lider

ortami terk ettiginde tiretkenligin arth g6zlenmistir.'”’

Ozgiir birakic1 liderler kendi orgiitlerinde yaraticiligin gelismesine katkida
bulunurlar. Ciinkii onlar, herhangi bir sekilde yaratici olarak ¢alisan kisilere engel de

olmadiklarindan dolay1 ¢alisanlar istedikleri gibi islerini yapacaklardir.

Ozgiir birakic iiderler, izleyenlerini demokratik liderliginde ‘tesinde de
serbestlik taniyan liderlerdir. Bu yontem liderler Bradfort ve Lippitt tarafindan, astlarini
etkilememeye c¢alisan, denetleme ve yOnetim iglevlerini aksatan kigiler olarak
nitelendirilmiglerdir. Bunlar siirekli olarak evrakla ugrasirlar ve astlarindan uzakta
dururlar, onlara kapasitelerinin tizerinde sorumluluk verirler. Bunun yam sira,
calisanlara ulagmalan igin agik¢a anlasilabilir hedefler verilmez ve yine bu tip
yoneticiler ne kendileri karar verirler, ne de gruba karar vermeleri i¢in yardimci
olurlar.'®? Bu tip liderlik yonteminde, ¢alisanlar agisindan herkes istedigini yapmakta

serbesttir.

Ozglir birakic: liderler, grubun faaliyetlerine kesinlikle karigmayan, kendini grup
liyelerinden biri konumunda goren, grup tiyelerine emir vermeyen bir liderdir. Erk ve

yetki tamamen grup liyelerindedir. Kararlar1 grup verir, lider uygulamaya koyar. 193

1 TURKMEN, age., s.63.
1 ARKONAG, age, s 52.
%2 M. Bernard BASS, Stogdill’sHandbook of eadership, The Free Press NEWYORK 1981 5.393.

1% TURKMEN, Ageso.
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Aslinda y®neticiler Erich FROMM:‘in “bireylerin belirli 8lgiiler igerisinde
bagimsiz olma” diglncelerine tamamen katithirlar. Onlara gdre ortalama bir insan
calismaktan necfret etmez ve g¢aligmak bir tatmin kaynagidir. Digsal denctlemc ve
cezalandirma korkusu ¢aliganlar1 Orglitlin  amaglarina  dofru  yoneltmek igin
kullanilabilecek tek yol degildir.'™*

Ozgiir birakici liderlerin ekip galismasim Sne ¢ikardiklari gﬁrﬁImekle beraber,
liderler ekip galismasina agirlik vermeye basladiginda aslinda liderlige daha fazla

gereksinim duyacaklardir.!®®

Cogumuz lideri durumunda bulundugumuz ekipleri, kendi
kendilerini yonetir duruma gelmelerini isteriz. Bununla beraber, bu ekipler her zaman
asamayacaklar gesitli engellerle karsilagacaklardir. Ekiplerin aldiklar1 kararlarin liderin

aldig1 kararlarin yerini almasi her zaman dogru olamayacaktir. Ozellikle iist kademe
kararlar sorumlulugu yasayan lider tarafindan alinmasi daha dogiru olacakur., Ozglir
birakicr liderler, lideri bulundugu ekiplerin kararlarina (dogru olmasa da ) uyarlarsa,

kendilerini bulunduklari1 kademeye getiren liderlik 6zelliklerini feda etmis olacaklardir.
34. LIDER-YONETICININ PRENSIPLERININ INCELENMESI

Liderligin ii¢ 6gesi vardir. Bunlar yoneticilik, yaratmak ve ekip kurmaktir.
Bunlardan ekip kurmak ve yaraticilik liderligin sanat yontidir.'*®Liderlikien
bahsederken, grubun iye sayisi arttikga {iyelerin liderlik sanslarinin azalacagindan ve
liderin etkinliginin azalacagindan bahsetmistik. Grubun biiylimesi ile éym zamanda
tiyelerin liderden istekleri de artacaktir. Bununla beraber grupta kurallarin yansiz
uygulanmasi, yapi, diizenlenme, gergekgilik ve is yapmadaki yctenckler de artacakur.
Kigtik gruplar daha bircyscl, taktik diizeyde gelisime agik ve atesli dencticilere
sahipken, bilyiikk gruplar da zorlayan kararlarin alinmasi, bireysel taktiklerin
kullanilmasimin  imkansizligi, daha yiiksek otoritenin kullanilmasi, yagcilik, is
yapmadan ylikselme gibi konular daha 6ne gikacaktir. Bu yiizden kiigiik gruplarda
kapali denetim yoktur. Biiyiik gruplar da ise vardir.'*’

% M. Benard BASS, Stogdill’sHandbook of I eadership, The Free Press, NEWYORK 1981 5.398.

1% BASS, age,s399. ‘

% R Sulvion GORDON, Michael V.HORPER, Urnut Bir Yontem Olamaz, Can Yayinlar, 1998, ISTANBUL, 5.58.
" BERNARD, a.g.e, s634.
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Giniimiizde liderlik kuramlari, insan kaynaklari yﬁnetimini, Orgiitlerin
hedeflerine yonelik ekipler olusturma ve bu ekip ve oOrgiitlerde liderlik-takipgilik
yapacak Kisilerin zaman igerisinde yetistirilmesini gerektirmektedir. Ordumuz da
liderlik gelisimi insan kaynaklar1 politikalar ile paralel olarak yiiriitiilmektedir. Teknik
acidan gereksinim duyulan personel arayislar i¢in sivil kaynaklara yénelmektedir. Bu
konunun nedeni, gelisen ordumuzun artan gereksinimlerine cevap verecek personelin
sadece digarida bulunmas: degildir. Bu personeli kendi kaynaklarimiz igerisinden
tiniversitelerde egitim verilmek sureti ile de ikame edebilir. Bunun sebebi; kitalardan
alinarak bu hizmetler igin ayrilan personelin diger personel moral ve degerleri tizerinde

yapacag baskidur.

TSK’lerinin kendi kaynaklarindan yetistirdigi liderlerin kendi igerisindeki rolii
nedir? Halen mevcut modelimiz bu personelin geligimini {i¢ asamada olacagini
bahsetmektedir. Bu asamalar, liderin kendisine yonelik, astlarina yonelik ve géreve
yonelik prensipleridir. 21°nci Yiizyil’da liderlik modellerine baktifimizda; rekabet
ruhuna, bilgiye, iletisim yeteneklerine sahip ve orgiitii tiim boyutlan ile gorebilen
liderlere gereksinim oldugu goriilmektedir. Yukanda saptanan liderlik &zelliklerine
baktigimiz zaman; bu 6zelliklerin grup igerisinde liderlik ve liderligin' paylagimi One
¢ikaran 6zellikler oldugunu gbruruz Bu degerler; higbir liderlik kuraminin yalmz bagina
kullanimina olanak vermemektir. Simdi TSK’lerinde liderlik modellerinin

incelenmesini yukarida belirtilen ti¢ prensibin 1s181nda incelenebilir.
34.1. Liderin Kendisine Yonelik Prensiplerinin incclenmesi

Bu prensipte birinci basamak, liderin kendisini tanimasidir. Kendini tanimak,
liderin ve liderin igerisinde bulundugu 6rgiitiin agisindan ¢ok dnemlidir. Lider kendisini
tanimak i¢in kuvvetli ve zay1f taraflarini ortaya koymali, grubun hedeflerini belirlemeli,
bu hedeflere ulagmak i¢in planlar yapmali ve sonugta i¢inde bulundugu 6rgiitii de g6z
oniine alarak degerlendirmeler yapmalidir. TSK’de kigisel gelisimin basamaklari olarak
yukaridaki konular belirlenmekle beraber liderin grup amaglarina ve duruma uygun

gelisimine yonelik becerileri goz ardi edilmisgtir.

Ikinci konu taktik ve teknik yonden yeterli olmaktir. Bu saptama yerinde

olmakla beraber geligtirme programlarinin gergevesi, zaman ve durumla bagmtilidir,
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Hangi konumda, hangi teknik ve taktik bilgiye sahip olunabilecegi bugiin belirlemck
miimkiindiir. Bilginin siiratle el degistirdigi bir ortaminda liderlik yapmak, biitiinii
gérmek, elindeki kaynaklarn ve personeli hedefe uygun kullanmay: igeren bir bilgi
diizeyini gerektirecektir. Burada belirlenecek esas konu; liderin hasfmn amaglarim
ortaya gikaracak aracglari bilmesi, birliginin kullanilmasina iliskin taktik, eylemsel ve

stratejik bilgi ve ongoriiye sahip olmasidir.

Diger konular olarak, sorumluluk sahibi olmak, mantikli ve zamaninda karar

vermek, sahsen 6rnek olmak ele alinmaktadir. Bu konular, kigisel 6zelliklerin ortaya
¢ikartan saptamalardir, Mantikli ve zamaninda karar vermek, ¢ofiu zaman liderin kigisel
yeleneginden gok liderin karargahinmn ve gruptaki takipgilerin katkilar ve karar stirecine

katilmasi ile miimkiin olacaktir.

Bu béliimde incelenen kigisel liderlik becerilerinin gegitli yonetim kademelerine
bagli olarak gruplandirlmasi daha uygun olacaktir. Ciinkii bu konu, liderlik
becerilerine yonelik lider g¢abasi programlarinin kapsamlarini sinirlamaktadir. Liderin
kendi liderlik becerilerini gelistirmedeki hedeflerinin belirlenmesinden 6nce grubun
hedeflerinin ve amaglarinin belirlenmesine gerek vardir. Liderlik gelisimi grubun ve

astlarin gelisiminden ayn diisiintilemez.
342, Liderin Astlarma Yinclik Prensipleri

Burada liderin astlanimi tanimasi, onlarla agik bir iliski i¢inde olmasi
vurgulanmaktadir.  Astlarda sorumluluk duygusu gelistirilmeli, ekip olarak
yetistirilmelidir. Bu ana prensipler is1ginda liderle grup ve astlar arasinda kurulacak
iletisime yonelik belirlemeler yapilmamistir. Stogdil’in liderlik ve ékip arasindaki
iligkiyi ortaya koymas1m incelerken, liderlerin ekibi bir biitiin olarak gérme egiliminde
oldugundan; kisisellesmemenin saglanmasi igin 6diill ve cezann kullanilmasindan
bahsetmistik. Lider ile grup iligkilerinin ¢ogunlukla lider ve grup igerisindeki her fertle
olan iliskisinden daha ilerde oldugu goriilmiistiir. Liderlikte en onemli kbnu astlarda
istek yaratmaktir. Bu da davranigsal kuramlarla, harekete gegirici liderlik' modellerinin

uygulanmasini gerektirir,
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Wietnam Savagi’ndan sonra ABD Silahi Kuvvetlerinde meydan gelen degisimin
ve basarinin temelinde yatan konu lider kadronun ve astlarin egitimidir. Bu gelisimin en
giizel drnegini emekli general Sulvian bagindan gegen bir olayda §yle anlatmaktadir.
Kendisinin Rusya Silahli Kuvvetlerini ziyareti esnasinda kendi ordusunda gavus ve
astsubaylarin yaptirdiklar1 egitimin, Rus Ordusunda subaylar tarafindan .yaptirildigim
gormilstiir,'™® ABD Ordusu Kérfez savagina girerken astsubaylarinin tniversite bitirmis
personel sayistmn orant %90'dir, Subaylardan ytiksek lisans yapmiglarin sayist %70 leri
gecmektedir. Bu biiyiik gelisim sadece komutanlarin ¢abalar ile degil, kokli bir
personel politikas1 ile saglanmigtir. Bu uygulamalarda dikkati ¢eken ikinci konu,
tilkemizde {ist makamin astinin icra edecegi faaliyetlere miidahalesidir. Gelismis
tilkelerde pek ¢ok sorumluluk isteyen ig daha ast kademedeki kisilere sorumluluk olarak
verilirken, ordumuzda daha ¢ok miidahaleci kuramlar uygulanmaktadir. Bu
uygulamalarin sebebinin asfclarm uygulamaya yonelik yeterince yetistirilememesinden

ve basarisizliklardan fazlasiyla korkmamizdan kaynaklandigi degerlendirilmektedir.

343. Liderin Goreve Yonelik Prensipleri

Bu prensip liderin g6revin anlasilmasi, denctlenmesi, yerine getirilmesini
saglamasi ve birligin imkan ve yeteneklerini uygun kullanmasi ile ilgilidir. Bu
prensiplerde de gortildiigii gibi meveut lider goreve yodnclik lider gelisimi gelecege
iligkin degildir. Gérev halen ifa edilecck gérevin amaca uygunlugunun yam sira nasil
daha iyi yapilacagi ve baskaca yoOntemlerin varlifimi ortaya koyarak mevcut
kaynaklarin gelistirilmesini de ihtiva etmelidir. Goreve yo6nelik lider kuramlarinin ¢ikis
noktasi1 durumsalhk kuramlaridir. Bu nedenden durumsallik kuraminin  ekip

penceresinden degerlendirilmesine gerek olacaktir.
344. Liderin Ekibe Yonelik Prensiplerinin Incelenmesi

. Giiniimiizde liderlik konusunda yapilan aragtirmalar 6zellikle 6rgiit kiiltiiriiniin
gelistirmesi ve degisime yonlendirmesi tizerine odaklanmaktadir. Her birlikte, komutan
masalarinda birligin vizyonu, amaglar1 ve hedefleri konusunda sloganlarin var oldugunu

gorillmektedir. Vizyonun ve hedeflerin astlarla paylasiimasi aglsmdan' bu geligim

%8 Gordon R. SULVIAN, Michael V. HORPER,, Umnut Bir Yontem Olamaz, YKM Yaymlan, ISTANBUL.17.
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olumludur. Liderligin diger Ozelliklerinden ekip kurma ve yonetim de gelisim

programlarina etkin olarak katiliminin saglanmasi uygun olacagi degcrlehdirilmektedir.

Liderin ortaya ¢ikmasi, genellikle orgiitlerin kurulus ve yeniden yapilanma
asamalari ile ¢esitli nedenlere olusan gatigma ve gerginlik gibi bunalim dénemlerinde
goriilmektedir. S6z konusu dénemlerde 6rgiitiin amag, deger, teknoloji, ideoloji, kiiltiir
gibi unsurlan agisindan i¢ ve dig ¢evrede olusan degismelere yeniden uyum saglamasi
zorunlu hale gelmektedir. Bu tiir ortamsal kosullar, belli bir vizyon ve misyona sahip
liderle ugilabiliv. Ozetle, liderligin olugmasi, dneelikle meveut kogulardu ¢bztilemeyen
herhangi bir sorunun varliina ve bu sorunlarin g¢oziilebilecegine inanilan bir yonetsel
yaklasimin grupca benimsenmesine baglidir. Bu ¢ergevede liderlik yaklagimlan ile ilgili
kuramlarin, orgiitlerin toplum i¢inde daha etkin rol almasi ile gelisebilecegini

sOyleyebiliriz.
3.5. LIDER-YONETICI EGITIMININ ONEMI

Her gegen giin degisen diinyada, bilgiler eskiye oranla -artmakta ve
degismektedir. Teknolojide ve bilimde ortaya ¢ikan bu degisiklikle birlikte, hizmetlerin
nitelik ve nicelik agisindan degismesi ve artmasi, kamu ydnetiminin de degismesine yol
agmigur, Kamu yo6nctiminin degigmesi, yOncticilerin de bu ycniliklcr istginda
kendilerini gelistirmelerini; gerekli bilgi beceri ve dencyimle donatilmalarini zorunlu
kilmugtir. Yoneticilerin bu niteliklere sahip olmalarinda en etkili arag, siiphesiz

egitimdir. Bu bakimdan egitim her zaman Snemini korumugtur.!®®

Ulusal kalkinma plan ve programlarmnin basariyla uygulanmasi, toplumun her
kesiminde gorev alan gesitli diizeydeki yoneticilerin bilgi, beceri ve basarilariyla yakin
iligkilidir. Aym éekilde‘ toplumsal, ekonomik ve siyasal gelismelerin afdmda, biiyiik
dlglide, yoneticilerin basarilar yatmaktadir. Ciinkii toplumun refahim saglamaya dénitk
tiim politikalar, devlet otoritesi tarafindan saptanmakta, kamu yonetimi.kanaliyla ve
kamu ydneticileri eliyle uygulamaya dontstirilmektedir, Degisik alanlardaki

hizmetlerin - gergeklegtirilmesi igin olugturulan Orgtitlerin calismalarina, alanlarinda

% Nuri TORTOP, Personel Yonetimi, Devlet Istatistik Matbaasi, Ankara, 1992, 5235.
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uzmanlasmis kamu gérevlileri, 6zellikle yoneticiler yon vermektedir. Bu derece dnemli

iglevleri yiiklenen yoneticilerin egitimi konusu siiphesiz 6n plana ¢ikmaktadir.

Yonetiminde, kurumlarin amaglarina ulasabilmeleri igin de  yoneticilerin
efitilmesi ve kalitesinin artnlmasi  gerekmekiedir. Clinkd kurumlar, amaglarm

gergeklegtirebilmek igin, eBitimin kazandirdift bazt becerilere gereksinim duymaktadir.

Ote yandan, yoneticilerin hem bilgi, hem davrams degisikligi bakimindan belli
bir eéitimden geemeleri gerekmektedir. Bilgi bakimindan bakildiginda, su eksiklik goze
carpmaktadir: Mesleki ve teknik egitim g6rmiis yoneticilerin ekonomi, siyasal bilimler
ve hukuk alanlarinda yeterli derecede bilgi sahibi olmaya gereksinimleri bulunmaktadir.
Bu egitim, daha genig bir goriis agisina sahip olmaya, kurumlarinin deviet
mekanizmasindaki konumunun daha iyi anlagilmasina ve verilen kararlarin, sosyal-
ekonomik ve siyasal sonuglarinin- daha iyi bilinmesine yardimei olacaktir.*® Diger
taraftan ekonomi, siyaset bilimi ve hukuk egitimi almis birgok iist kademe yoneticisinin,
lisans diizeyinde almis olduklar1 ve giincel sorunlarla iligkisi olmayan kurumsal
bilgilerin yetersiz oldugu kabul edilmektedir. Bu yoneticilerin, planlama; 6rgiitlendirme,
personel yonetimi, diizenlenme ve beseri iliskiler vb. konularda sistemli bir cgitim

programmdan gegmeleri gerekmektedir,?”!

Yoneticilerin bilgi disinda davramsg degisikligi konusunda da egifime gereksinim
duyulmaktadir. Ozellikle astlarin kisiligine ve fikirlerine daha duyarii olma, klasik
otoriter davranislan degistirme, inisiyatife ve yapici fikirlere firsat tamma, topluma
kars1 daha fazla sorumluluk duymé noktalarinda, davranig degisikliklerihe gereksinim
duyulmaktadir.Bu degisikliklere uyum saglanabilmesi, ancak egitimle miimkiin

olabilmektedir.

Sonug olarak; politika ve reformlarin uygulama alanina konulmas: ve kalkinma
¢abalarindan  beklenen bagarinin saglanmasi, yoneticilerin toplumsal,ckonomik ve
ktlltirel geligmelerin gerektirdigi yekilde egitilmelerine bagli bulunmaktadir. Bu egitim
Kisiyi meslegin gerektirdigi bilgi, deneyim tutum ve davramsglara sahip kilacaktir. Ote

%% Dogan CANMAN, Tuirkiye'de Kalkinma Gereklerine Uygun Olarak Yitksek Yoneticilerin Yetistirilmesi, Cilt 11, Sayz: 3,
eyl 1978,57.

21 Oguz ONARAN, Yonetici Smifin Egitimi, TODAIE Yaym, Ankara, 1967, 5.96.
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yandan orgiitlerin degisen sartlara uyum saglamasi da, her seyden once Orgitiin
bagindaki yoneticilerin gelismelere karg1 olan uyumuna bagl bulunmaktadir. Bu kadar
hizli degisimlere uyum saglayabilme de, yine yoneticilerin devamh ve sistemli sekilde

egitilmeleriyle mtimkiind{ir.

3.6. LIiDER-YONETICI EGITIMINDE UYGULANAN
YONTEMLER ‘ '

Konuya baglamadan Once, cgitim ydntemleri konusunda gunlar sdylencbilir:
Bagarili ve yetenekli bir Lider-yoneticinin kullanabilecegi ¢ok sayida yetigtirme
yontemleri vardir. Asagida belirtilen egitim yontemlerinden higbiri digerinden Ustiin
olmadig: gibi, her durumda bagartyla uygulanabilecek tek bir yontemden s6z etmek de
miimkiin degildir. Gergekte belirli bir egitim durumu i¢in uygun olan bir yontem, bir
baska durum igin higte uygun olmayabilir. Bu nedenle agagida anlatilan ybntemler
arasindan, Lider-y&neticinin kisiligine, ogrencilere, konu alanmna uygun diisen

yontemler segilmelidir.

Genelde egitim yontemleri, grup i¢indeki egitime agirlik veren ydntemler ile,

yonetici adayina agirlik veren yéntemler olarak ikiye ayrilmaktadir.
3.6.1. Grup i¢indeki Egitime Agirhk Veren Yéntemler

Kurumlar, amaglari1 gergeklestirebilmek icin, egitimin kazandirdigi bazi
becerilere gereksinim duymaktadir. Grup igindeki egitime afirlik veren yontemlerde
uygulanan egitim sistemi dort farkli sekilde yapilmaktadir. Bu sistemler genellikle

uygulamaya yoneliktir.
3.6.1.1. Yonetim Oyunlar1 Yontemi

Yontem, katilanlarin benzetilen eylemlerdeki yoneticilerin follerini‘ﬁstlenmeleri,
bir trgitte birbirini izleyen kararlar alma aligtrmalari olarak tanimlanabilir.®? Bu
yontem kiigiik bir kilmenin, hayali bir yonetsel birimi, birilerinin gézetiminde, yénetme
oyunu olarak da tamimlanir. Diger bir anlatimla, oyunu yonetecek bir yonetici

bagkanliginda adaylar birbirine rakip, kurum, kurulug veya orglitii temsil etme roliine

202 (mer PEKER, Yonetici Egitimi, TODAIE Yayim, Ugbilek Matbaast, Ankara, 1989, s.70.
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biiriiniirler. Eldeki bilgilerle karar almaya galisan gruplarin bu kararlari devamli olarak
degerlendirmeye tabi tutulur. Analize tabi tutulan kararlar, duruma gére ya degistirilir
veya yeni bir karar alimir, Genellikle bu uygulama sirasinda hazir bulunan jiiri heyeti

kargisinda tm- kararlar gdzden gegirilir, Bu degerleme oturumuyla alinan kararlar

degerlendirmeye tabi tutulduktan sonra, saglikl bir sonuca ulasgiimaya caligilir.2®®

Bu yontemin sakincalari olarak su kadar soylenebilir: Yénetim Oyunlari'nda
gercek olmayan Orgiitler olusturuldugu i¢in, bu orgiitii gercek bir birim gibi
yansitabilmek kolay olmamaktadir; biiylik bir beceri gerektirmektedir. Ote yandan
oyuna katilanlar, gergek olmayan, hayali bir 6rgiitte rol almalarinin verdigi psikolojiyle,
gercek yasam sartlarini anlayamamaktadir. Bu durum ister istemez kararlarda etkili
olacaktir.

3.6.1.2. Komitcler Yolu ile Yetigtirme Yontemi

Bu yontemde hiyerarsik bir ast-iist iliskisi ile degil de, ortak bir ¢alismanin
yararli olacag: fikri egemendir. Birlikte ¢alismanin vermis oldugu calisma ortamiyla,
herkes birbirinden bir geyler Sgrenmektedir, Boylece yoneticiler arasi diyalog ve
igbirligi, gruplar yoluyla saglanmaktadir. Yonetici yetistiril;11esi11de, egitilecck

adaylardan olugan bu gruplar sayesinde, 6rgiit bir biitiin olarak goriilebilmektedir.

Ayrica sorunlar karsisinda farkli goriis agilar sergilenmesi yoluyla, gerek bu
sorunlar hakkinda, gerekse rgiitlerle ilgili degisik bilgi ve deneyimlere sahip olunmasi

saglanabilmektedir.

Gruplar veya komiteler igbirligi i¢inde olduklari i¢in, gérevleri birlikte yaparlar.
Bu gérevler; belli bir konuda rapor hazirlanmasi, segilmis belgelerin incelenmesi veya

ortak bir aragtirma yapilmasi gibi galigmalar: igerebilmektedir.

- Sorunlar karsisinda ¢6ztim tiretebilme konusunda etkili bir yol olan bu yéntemin
en biiyiik Ustlinliigli, yonetici adayin arastirma, analiz ve sentez yapabilme yeteneklerini
geligtirmesine yardimci olmasidir. Bu yontemle bireyler, kazandiklar: bilgi ve deneyim

sayesinde, gonderme ve yonetim yeteneklerini sunma imkamimi kazanmakta,

%% Osman TELIMEN, Yitksek Kademe Yoneticilerinin Egitimi ve Gelistirilmesi, iITIA Yaymy, Istanbul, 1972, 5.69.
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deneyimlerini arttirmakta, karar verme yeteneklerini gelistirebilmektedir. Yontem, bir
taraftan gesitli konular hakkinda bilgi edinilme imkamim saglarken, bir taraftan birlikte
galisma yetenegini gelistirmektedir, Yoéntemin en bilyik avantaji, aragtiricilif,
analizciligi ve sentezciligi 6zendirmesidir. Bu sayede, kisilerin bir seyler liretebilmesi
saglanmig olur. Tiim bunlarin ger¢eklesmesi; iyi bir 6n hazirligt ve etkili bir liderligi

gerektirir, 2

. 3.6.1.3. Grup Cahismasi Yontemi

Bu yontemde bir grubun, belli bir lider bagkanliginda toplanip ynetsel sorunlar
ve bu sorunlar kargisinda uygulanabilecek ¢6ziim yollarini tartigabilmelerine olanak
saglamaktadir. Amag, bilgi ve deneyimlerden yararlanmak yoluyla belli davramslar
kazanabilmektir. Tartisma sirasinda sorunlar agiklanir, herkes bu sorunlar hakkinda
kendi duslincesini -agiklar. Kesin bir karar veya sonucun ¢ikmasi beklenmez.
Tartigmanmin yararhh gegmesi ig¢in, adaylarin konu iizerinde bilgi sahibi olmalan,
konunun agik ve net olmasi, sorunun 6zlii bir sekilde ortaya konmasi ve konunun
sirlarinin belirlenmesi gereklidir. Bu ydntemde adaylar kadar, yénetici de belli bir
diizcyde olmasi, konuyu iyice bilmesi, belli yanls ve eksik noktalari giderebilmesi,
agirtya gitmeme kosuluyla denetimini yapabilmesi gerekir. Ayrica yonetici, baz

konularda bilgi ve deneyimleri aktarma yoluyla, grup iiyelerini aydlnlatabilmelidir.205

Bu ybntemin basariyla yiriitiilebilmesi, iiyelerin toplantiya aktif olarak
katilmalarina baglidir. Canli gegen toplantilarda, bilgi ve deneyimlerin aktariimasi
yoluyla Kkatilanlar, sorunlara ¢6ziim iiretebilmede farkli bakis agilarim
kazanabilmektedirler. Bunun yaninda bu atmosferde tartigma teknigini 6grenme imkam
dogmaktadir. Tartigmalarda bagkalarimin diigiincelerine saygi gosterilmesine dikkat
cdilir, Higbir sekilde, zorlama yoluyla disiinceleri benimsetmeye caligilmaz. Grup
Uyeleri tartigmalara aktif olarak katilmaz ve gerekli 8n hazirh) yapmazlarsa tartisma
verimsiz ve gayet basit geger. Ayrica grup tartismas: yonteminin diger bir giicligi,

kiigtik gruplar olusu nedeniyle ¢ok yavas yliriimesidir. Daha oncede belirtildigi gibi,

2 CANMAN, age, s. 100.
205 PEKER, ag.e, 5.99.
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lider konumundaki kigi ile grup iiyelerinin bu konuda gosterdikleri titizlik, ydntemin

bagarth olmasinda en dnemii etkendir, ™

3.6.14. Duyarhhk Egitimi Yontemi

Bu yéntem, ySnetici adaylarmin hem kendilerini, hem iigtincii kisileri tanimaya
yarayan, halkla iligkiler konusunda, bilgi, yetenek ve davramslar1 etkileme amaci giiden
bir yontemdir. Aym zamanda Kkigilerin diger Uiglincti sahislarla olumlu iligkiler

kurmalarina yardimei olan bir egitim teknigidir.

Bu ytntemde egitim gruplann vardir. Birbirlerini tanimayan ve aralarinda
hiycrargik bir sira bulunmayan kisiler ve gruplara, bilgi ve dencyimler aktarilir, Bundan
sonra grup i¢indeki ve gruplar arasi iligkilerdeki diyalog goézlenir; igbirliginin ne 6l¢iide

gercgeklestigi izlenir.

Bu yontemde adaylar, birbirlerini karsilagtirma yoluyla, eksikliklerini gérme
olana@ina sahip olurlar. Diger bir ifadeyle kendi kendini degerlendirmeye tabi tutmasi

yoniiyle aday, kendi eksikliklerini gorme imkanina kavusur.

Bu ydntemde 6nceden belirlenmis, sistematik bir program bulunmamaktadir.
Ayrica bir grup lideri olmamasina ragmen gozleyici nitelikte, baz1 konularda adaylara

yardimei olabilecek bir uzman bulunur.

Bu programa katilan yonetici adaylari, kendi diigtince ve hareketlerini anlama
yaninda, kisiler arasi iligki ve davramiglarin1 kavrayabilme imkanina sahip olduklarindan
yeni davramy yollarm 8grenme olanafini clde etmiglerdir. Adeta laboratuardaki gibi
yoneticiler kendi kendilerinin davraniglarini tahlil edebilme imkanina kavusmus, diger
kisilerle olan diyaloglarda nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda yetenekleri
gelismistir. 2’

Bu yoéntemde s6z konusu toplantilardan istenenin gergeklesmesi, bireylerin bu
ortama girebilme ve kendini ortaya koyabilmesine baglidir. Birey ¢ekingen olmasi ve

kendini gruptakilerden soyutlamasi halinde diisiincelerini agiklama ve gruptakilerle

2% PEKER, age, s.70-71.
27 TELIMEN, age, s.83.
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diyaloga girme imkam ortadan kalkacag: gibi istenen bilgi diizeyi de elde edilmemis

olur.2%®

Yukarida agiklanmaya ¢aligtlan  duyarhlik  efitimi  yOnteminin  yararlarina
agagidaki birkag madde daha eklenebilir.

. Bu yontemle yoneticilerin olumlu y6nde degismeleri ve Kkisiliklerini

gelistirmeleri saglanmis olmaktadir.

. Adaylar, fikir alig verisi ve tartisma siiresince, hem kendi goriiglerini,
hem bagkalarinin gortislerini analiz etme olanagina kavusarak bilgi ve deneyimlerinin

artmasi saglanmis olur.

. Aday, kendini diger kisilere tanitabilme, dislncelerini aktarabilme,

duygularinin etkilerini gdrebilme olanagini elde etmis olur.

. Aday, kendini gelistirme yaninda, diger kisilerle iyi iligkiler kurabilme
aligkanligin elde etmis olur. Bu durum, kisinin grupta etkili olabilmesi ve ortak ¢aligma

yetenegini gelistirilmesi agisindan 6nemlidir.
3.6.2. Kisiye Agirlik Veren Egitim Yontemleri

Kurumlar, amaglarim1 gergeklestirebilmek igin, egitimin kazandirdigi bazi
becerilere gereksinim duymaktadir. Kisiye agirlik veren yontemlerde uygulanan egitim

sistemi alt1 farkl sekilde yapilmaktadir. Bu sistemler genellikle uygulamaya yoneliktir.
3.6.2.1. Is Baginda Egitim Yontemi

Yonetici yetistirmede ©Onemli bir yere sahip olan bu yontem, isi yerinde
Ogrenmeyi ve deneme-yanilma yoluyla deneyim kazanmay1 6ngoriir. Bu yontemin esasi
isin yapilarak 6grenilmesi felsefesine dayanir. Egitimei isin 6ziinil ve nasil yapilmasi
gerektigini anlatip gosterir, daha sonra da bu isin yonetici aday tarafindan yapilmasim
denetler., Yontemin basarili olmasi biiyik Slglide yetistirilen adaya ve 6Zreticisinin
tutumuna baglidr.

208 (Ikis DICLE - Atilla DICLE, Yoneticilerin Yetitirilmesinde Duyarlilik Egitimyi, Cilt: 3, Sayr: 4, Aralik 1970;'s. 112.
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Yonetici adayinin gorevini en gilzel sekilde Ogrencbilmesi, yetki devrine ve
rehberligin iyi sekilde sunulmasina baglidir. Bu ySntemde egiten konumundaki kiginin,
adayin ¢aligmasim izlemesi ve bazi konularda nasil hareket etmesi gerektigini
gostermesi gerekir, burada énemli olan, egitimciyle 6grenen konumundaki kisiler

arasinda gliven ve anlayisin saglanmamdlr.zo9

Ote yandan (stlin konusuna hakim olmasi, igi nasil Ogretecegini bilmesi
6nemlidir. Bunun yaninda y&netici adayinda, amirin sorunlarla ilgili verilerini ve bakis
agilarinin neler oldugunu yakalayabilmesi gerekir. Bu ydntemde bireysel farkhiliklar
onemli olduggundan, bu ydnteme bircyscl gretim ySntemi de denir, s baginda cgitim
yontemi, kamu yonetimi iglemlerinde degisiklik olmasi, yeni yéntemlerin uygulanmasi

gibi durumlarda gereksinim duyulan bir y6ntemdir.

Bu yontemin  bagartli  olmuasi,  Lider-yOneticinin - yetenek  ve. arzusunun
bulunmasina ve zamaninda yeterli olmasina baglidir. Bu yontem 6zellikle amirin yerine
yetisecek yOnetici adayimun hizmet igi egitimi i¢in uygundur. Bireyin yetistigi alam

tanimas1 ve bazi uygulamalara katilmasi, gelecekteki gbrevine uyumda kolaylik ve hiz
210

kazandiracaktir.
3.6.2.2. Gorev Degistirme Yontemi

Bu yoéntem, géreve yeni baglayanlarin yetistirilmesinde uygulanir. Yonetici
adaylariin kurumun biitiintine iliskin genig bilgilere sahip olmalanni saglamak igin
adaylar, kurum icerisinde, belli bir program dahilinde degisik makém ve yerlerde
degistirilmeye tabi tutularak ¢alistirilmasi saglanir. Bu yontemle elde edilmek istenen,
yoneticilik konumunda olan kimseye, tiim kademeler hakkinda bilgi ve deneyim
kazandirmaktir2'! Bu yontem iki degisik sekilde uygulanabilir:

d Adaya yer degistirdigi orgiitiin her yerinde belli gérev ve sorumluluklar

vermek ve bunlarin ¢aligmalarini denetlemek,

299 K enan SURGIT, Yuiksck Yoneticilerin Yetistirilmesi, .28,
210 pEKER, age.,s75.
211 Kenan SURGIT, Yitksek Yoneticilerin Yetigtirilmesi, s28.
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. Adaym ¢ahigtign her kademede; basarisini, ycteneklerini' ve gelisme

dlgiisting gdre bir gorevden digerine gondermek,?'

Bu yontemin bagarili olabilmesi i¢in, amir konumundaki ydnetici, adayla siki bir
isbirligi ve diyalog kurmaya dikkat etmelidir. Bunun yamnda bu yontemden

hedeflenenin gerceklesebilmesi igin;?®
. Egitim yerleri iyi segilmeli,

. Iyi bir planlama yapilmali,

. Secilecek yerler, adayin gelismesine ve deneyim sahibi olmasina katkida
bulunmali, '
. Yonetici adayi, gérev degigikligi yapthirken en uygun zaman scgilmeli,

aday bu degisiklige hazir olmalidir,

. Lider-y6neticinin tutum ve davramiglar1 saglikli bir diizeni saglayici

nitelikte olmalidir,
. Adaylar arasinda rekabeti 6zendirecek programlar diizenlenmelidir.

Bu yontem uygulamada genis bir sekilde uygulanmakta ise de, yoneticilerin sik
stk rotasyona tabi tutulmasi sonucu kendi emrindeki elemanlarin yetigtirilmesi
gligliigtinii dogurmasi, defisme nedeniyle yoneticilerin uzun vadeli plan yapmaktan
kagmmalary, stirekli yer ve amir dedigtirme sonucu bazt adaylarin tedirgin olmasi gibi

sakincalari bulunmaktadir.?'4

Son olarak, bu yontemle, egitim is yasami ile iligkilendirilmekte; igyeri
uygulamalarinda yo6netici adaylarmin  pedagojik  yeterliliklerinin  gelistirilmesi
saglanmaktadir.?'®

12 TUTUM, age,, s. 139.
213 TELIMEN, age, 5.59.
24 pEKER, age, s.60.
215 pEKER, age, 5.75.
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3.6.2.3. Evrak Sepeti Yontemi

Bu yonteme gore, yonetici adaylar1 yapmalari gereken her tirlii isleri,
baglangigta kendi kararlar: ve deneyimleri dogrultusunda ellerindeki evraklarla yapmak
zorundadirlar. Bu evraklar rutin yazigsmalar, dilekgeler, raporlar, &neriler gibi her tiirlil
bilgileri igerir. Bireyler tiim bunlara dayanarak, ¢6ziim yolu arama yeteneklerini
gelistirmeye caligirlar. Bireyler tek bagina yapacaklan igleri bitirdikten sonra grup
Onilinde sonuglar tartisilir. Her iiye nasil hareket ettifini, vardift sonuglan ve aldifi
kararlar1 anlatir. Lider-yonetici en sonunda ige karigarak neler yapilmast gerektigini

agiklar 2!

Bu yontem Ozcellikle adaylarin ditgtinme, planlama ve karar verme yeteneklerini
gelistirir. Bunun yaninda adaylarin programa aktif olarak katimalar, &grenme
cyleminin daha etkili olmasma yol agmaktadir. Bununla birlikte programin basarili

olabilmesi i¢in yeterli bir siirenin olmasi gerekir.

Evrak sepeti yOnteminin son derece dikkatli bir hazirhgi gerektirdigini
vurgulamak gerekir. Ote yandan sorunlar ve ¢aligma ortami dogal olmadig ve kisisel
caligmaya agirlik verildiginden bireyler arasi diyalog ve iligkileri gelistirme yonii zayif

kalmaktadir.2"’

3.6.2.4. Ornek Olay Yontemi

Bu yoéntemde adaylarin, kurumda ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda, degisik
¢6zlim yollari: bulmalar1 ve bulunan bu yollarin degerlendirmesini yapmalar1 beklenir.
Bu yontem st diizey yetkililerin 6nemli kararlara nasil ulagtiklarini, bunlari nasil
uyguladiklarini veya sorunlara karsi nasil bir yol izlediklerini belirlemeye ¢alisir. Bu
yontemde ulasilmek istenen hedef yoneticilerin analiz etmé ve Kkarar verme
yeteneklerini gelistirmektir. Bunu saflamak igin de, 6nce Ornek olaydaki sorunlar
saptahlr, daha sonra biitiin ¢éztim yollar: tartisilir. Bu 6zelligi ile yontem, bir tiir analiz

arastirmasidir.?'®

21 CANMAN, age, s, 104,

217 CANMAN age, s. 104,

213 Hayrettin A. KALKANDELEN, Personel Yonetimi ve Yonetimde Sisternler, ilkeler, Senyuva Matbaast Yaymi, Ankara,
1972,s. 146.
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Bu yontemin 6nemli bir yani, bir tartigma ortami olusturmasidir. Bu tartisma
ortami sayesinde, drnek olaylar incelenmek ve tartigilmak surctiyle bir takim genel
ilkelere ulagmaya caligilir. Daha sonra bu ilkeler, belli 6rnek olaylara uygulanmas:
yoluyla sonuglar degerlendirilir. Bu programda incelemelere ve tartigmalara yon veren,
uzman bir yonetici bulunmaktadir. Soruna 6rnek olay ger¢evesinde bakilarak, ¢oziim
yollarindan en iyisine ulagilmaya galigilir. Diger bir ifadeyle dmek olay konusunda
herkes diislincesini ortaya koyar; gerekli incelemelerden ve tartismalardan sonra
degerlendirme asamasi baglar. Degerlendirme asamasinda hedeflenen, gergekgi ve

dogru sonuglara ulasmaktir.2'° Bu yéntemin bagarihi ve verimli olabilmesi i¢in:

. Ornek olay1 yonetecek kisinin konuyu iyi bilmesi ve belli bir deneyime

sahip olmasi gerekir.

. Adaylara konuyla ilgili uygun nitelikte kaynaklarin verilmesi gerekir.

Bireyler bu y6ntem sayesinde isi; sadece dinleyici veya okuyucu olarak degil,
bizzat isin igine girerek Ogrenmektedirler. Belli bir sorumluluk ve gorev yiiklenen

bireyler, gérevi ¢ok daha iyi 6grenebilmektedirler.

Olay inceleme, yonetimde kuram ve gergegin bir araya getirilmesi oldugu igin,

lizerinde durulan sorunlarin bir biitlin olarak kavranmasina, goriilmesine. yardimci olur.

Bu yontemin en 6nemli sakincasi, fazla vakit almasi ve programi gotiirecek

uzman yoneticilerin olmamasidir.??°

3.6.2.5. Yéneticiye Yardimer Yolu fle Egitim Yontemi

Uygulamada ¢ok rastlantlan  bu  yontemde, egitilecek  yOnetici,  yaninda
bulundugu uzman ydneticinin yardimeis: konumundadir. Aday yonetici, sorunlarla ilgili
olarak ¢6ziim iiretmede amirine yardimci olmaktadir. Bu ydntemle kisi bizzat isin i¢ine
girmekte; bu sayede birimin sorunlarina bakabilme ve gézﬁm {iretebilme yetenegini

gelistirebilmektedir.2!

1 CANMAN, age.,s. 103.
0 TELIMEN, age, 5.66-67.
221 TELIMEN, age., s.60.
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Bu yOntemde yOnetici adaymna, ¢esitli gorevler verilmesi yoluyla  bagarisi
olciilmektedir. Ancak bu gérev verme, yetkileri devretme anlammna gelmemekte
dogrudan isin sorumlulugu yiiklenmemektedir. Bu y6ntemde Lider-yoneticiye ok
onemli gorev diigmektedir. Ciinkii egitimi veren yonetici, egitim siiresini kendisine
yardime: olan yonetici adaymin gereksinimine gore azaltip ¢ogaltabilmekte ve adayi

yetistirmek igin baz isleri kendi yetkilerini kullanarak verebilmektedir.

Adayn liderlik, karar verme ve ¢6zlim iiretebilme konularindaki yeteneklerinin
gelistirilmesi agisindan, yonetici amirine ¢ok yakin olmasmn biiyikk yarari
bulunmaktadir. Yonetici adayr amirini ¢ok yakindan izlemesi halinde, bilgi ve

dencyiminden de yararlanmasi sz konusu olacakr,

3.6.2.6. Diiz Anlatim Yolu ile Egitim Yéntemi

Yoneticilerin yetigtirilmesindeki yontemlerden biri olan bu teknik, bir¢ok iilkede
yaygin olarak kullanilmaktadir. Yaygin olarak " kullanilmasi, gerek kolay
diizenlenmesinden, gerekse masrafsiz olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu ydntemde
konusmaci belli bir konuyu dinleyicilere aktarmaya g¢alisir. Program adeta ders veya
konferans verme geklinde diizenlenir. Bu dersler, genelde kuramsal bir takim bilgileri
icine alir. Bu yontemin rahat uygulanmasinin en biiylik nedeni, 6zel egitim-6gretim
araglarini gerektirmemesi; bilgilerin derli toplu ve sistematik olarak kisa zamanda ve
¢ok sayida kisiyc verilmesine olanak saglamasi cihetiyledir. Ayrica bu yéntem, dteki
tekniklerle birlestirilerek kullamilmaya uygun bir yapiya sahiptir.? Bu yontemden

hedeflenenin gergeklesmesi igin;

. Dersi veren kisilerin yeterli deneyime sahip kimselerden olugmast,
. Ogretilmek istenen konunun iyi se¢ilmesi,
e Teorik bilgiler ile uygulamaya iliskin bilgilerin de aktarilmas: gerekir.

*2 Hayrettin A. KALKANDELEN, lsletmeler, KIT ler ve Kamu Kuruluglan I¢in Hizmet igi Egitim Kitabs, TODAIE Yayin,
Ankara, 1979, s. 124,
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Bu yéntemin yukarida sayilan yararlar1 saglamasi yaninda, bazi olumsuz yénleri
de bulunmaktadir. Bunlar: su sekilde siralamak miimkiindiir:2%>

. Bu yontem, diiz anlatim yontemi oldugu icin, beceri ve davraniglarin

kazandirilmast miimkiin olmamaktadir.

. Konusunda uzman ve anlatma teknigi yeterli diizeyde konusmacilar. her
zaman bulunmamaktadir,

. Adaylar anlatilanlar1 uygulama imkan: bulamamaktadir,

. Dinleyicilerin rolll ve katkist ya hi¢ veya ¢ok sinirli olmaktadir.

. Anlatim sirasinda kolayca konunun digina ¢ikilabilmektedir.

2 TUTUM, age, s. 140.



DORDUNCU BOLUM

KUTAHYA 1’ NCi JANDARMA EGITiM TABUR KOMUTANLIGI’NDA
LIDER-YONETICIi EGIiTiMi KONUSUNDA DURUM TESPITi



4.1. LIDER-YONETICi EGITIMININ HEDEFI

Kiitahya 1 nci Jandarma Egitim Tabur Komutanlhigi’nda gérev yapan personelin
egitimindeki genel hedef, barigta yasalarin 6ngordiigti miilki, adli, askeri ve diger
gorevleri, seferde ise bu goérevlere ilave olarak, yurt savunmasinda alacagi her tiirlii
gbrevi yerine getirecek lider personel ve birlikleri Ongoriilen standértla.ra gore

yetistirmek ve ileriye gotiirmektir.

Sb, Astsb, Uzm.J., Uzm, Erbag ve egitici konumundaki erbag ve erleri T.C,
Anayasasinda yer alan Cumbhuriyetin temel nitelikleri ile Atatiirk ilke ve inkilaplarina
bagli, vatan ve millet sevgisiyle dolu, sarsilmaz azim ve {istiin gorev bilincine sahip,
akil ve bilimi rehber edinmis, teknolojiye ayak uydurabilen kendine giivenen ve soguk
kanlilikla hareket edebilen disiplinli, yiiksek moral ve fizik giiciine sahip olacak
nitelikte yetistirmektedir.

Belirtilen hedeflere ulasabilmek amaciyla 1’nci Jandarma Egitim Tabur
Komutanlii’nda uygulanan Lider-yonetici egitiminde, genel hedeflere ilave olarak, icra
edecekleri gorevleri uygulamali yapabilecek taktik, teknik bilgi ve beceriye sahip
olacak, komuta edecegi birlige liderlik ve Lider-y6neticilik yapabilecek, milli, ahlaki ve
mesleki degerlere bagli, ihtisaslagmig, yiliksek muhakeme yetenegine sahip, gelecegi
tasarlayan, birlikte yénetim esaslarini benimsemiy, katilime, stiratli karar verebileeck ve

inisiyatif kullanma yetenegi kazanacak gckilde yetistirilmesini saglamaktir.

Jandarma Genel Komutanligi’nin gérevini basarabilmesi i¢in gerekli bilgi ve
becerinin personele kazandirilmasi, gelistirilmesi ve korunmast igin yiiriitiilen planl ve
programl faaliyetler ile egitim hedeflerinin elde edilmesini desteklemek ve gorevin
etkin bir sekildé yapilmasi igin gerekli mesleki ve genel killtlirli vermek amaciyla,
bireye belli bir stirede, bilgi, fikri ve bedeni beceri ve davranig kazandiracak sekilde

sistematik olarak egitim faaliyetleri uygulanmalidir.



126

4.2. EGITIM SiSTEMI

Kurumlar, amaglarini gergeklestirebilmek icin, egitimin kazandirdigi bazi
becerilere gereksinim duymaktadir. Grup i¢indeki egitime agirlik veren yontemlerde

uygulanan egitim sistemi dort farkli gekilde yapilmaktadir. Bu sistemler genellikle

uygulamaya yoneliklir,
4.2.1. Genel Esaslar

Efitim yOnteminin en Onemli ozelligi, "egitimin géreve yo6nelik"
olmasidir. Goreve yOnelik egitim anlayigi, ast birliklere kendi goérevleri ve
gereksinimlerine gore efitim yapabilmeleri i¢in genig yetki ve inisiyatif vermeyi gerekli
kilmaktadir,

Jandarma Genel Komutanhigi’nin Egitim Yontemi; "GIRDI" (insan giicil,
zaman, silah, malzeme, &denek, mithimmat, bilgi, tesis vb. kaynaklér). "RGITIM
SURECI" ve "SONUG" (her an goreve hazir birlikler) ile sonucun istenen
standartlara ulagmasii ve devamum saglayan "GERI BESLEME" (Sonuglarin
degerlendirilmesi, eksiklik ve iyi taraflarin tespiti, eksikliklerin giderilmesi, yapilan
cgitim faaliyetinin tekrar edilmesi ile unutulmalarin 8nlenmesi, faaliyetlerin aligkanhk

haline getirilmesi) 'den meydana gelir.

Jandarma Genel Komutanhig’nin Egitim Yonteminin temeli, iyi yetigmis
liderlere dayanmaktadir. Jandarma Genel Komutanlif1 birliklerinin daginik olmas,
gorev yogunlugunun fazlalifi, zaman ve egitim tesis ve arazilerin yetefsizligi, iyi
yetismis liderlerin gérev aminda birligindeki tiim personeli yetigtirmesini

gerektirmekledir,

Jandarma Genel Komutanhigi Egitim Yénteminin amaci ve yontemde yer alan
personelin gorevi; Egitim gereksinimlerinin dogru olarak tespit edilmesi, 6nceliklerin
belirlenmesi, bu gereksinimleri kargilayacak programin gelistirilmesi, uygun egitim
ortaminin olusturulmasi, dogru uygulamay1 saglayacak dokiiman ile egitim yardimci

malzemelerinin temini ve gelistirilmesidir.
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Birlik egitiminin hedef kitlesi; birlik, karargah ve kurumlarda gérev yapan

Subay. , Astsubay, Uzman Jandarma, Uzman Erbas ile Erbag ve Erlerdir.
4.2.2, Jandarma Genel Komutanhg Egitim Yonteminin Yapisi

Jandarma Genel Komutanhgi'nin Egitim Yontemi, birbirini tamamlayan tig alt
yontemden olusan bir biitiindlir. Bu alt ydntemler; Lider yetistirmeyi amaglayan
"Subay, Astsubay ve Uzman Jandarma Egitimi", Jandarma Genel Komutanlifi’na yeni
katilan erbag ve erleri birliklerindeki gérevlere hazirlayan "Acemi Egitimi" ve
birliklerdeki Subay, Astsubay, Uzman Jandarmalarin okullarda &grendigi konulari
gelistiren, uygulamasim1 ogreten, erbag ve erlerin Acemi Egitim Birliklerinde
ogrendigi konular1 unutturmayan ve aligkanlik haline getiren "Birlik Egitimi"dir. Bu
alt yontemler, Egitim Birlikleri-Okul-Kit'a tigliisii tizerine kurulmustur.

Bu ¢ yisntem, birbirinden ayr1 yontemler olmayip Ferdi Egitimdén, Senaryolu
Egitime kadar uzanan bir hiyerarsi icerisinde birbirlerinin iginde ve birbirlerini etkiler
durumdadirlar. Ornegin; Subay, Astsubay ve Uzman Jandarma cgitimi sadcce okullarda
verilen bir cgitim olmayip, Kitalarda da devam ctmektedir. Okullarda ve egitim
birliklerinde verilen cgitimin ¢ok iyi dilzcyde olmast, birlik cgitiminin ¢ok iyi dilzeyde

olmasini saglar. Birlik cgitim tlrleri;
4.2.2.1. Ferdi Egitim

Subay, Astsubay, Uzman Jandarma, Uzman Erbas ve Erbag ve erlere gorevdeki
etkinliklerine gore gorevlerini yapmalar: igin gerekli olan tiim bilgi, beceri ve

yeteneklerin kazandirilmasi igin yaptirilan egitimdir.
42.2.1.1. Erbas ve Er Egitimi

Uzman Erbas, Erbas ve erlerin Acemi Egitim Birliklerinde kazandit kisiscl bilgileri
gorevde kullanacafi sekilde muhafaza etmek ve uygulamasimi gelistirmek amaciyla

verilen egitimdir.

Temel Egitim : Birlik, brang farki gozetmeksizin Acemi Egitim Birliklerinde
Ogrenilen bedenen ve ruhen askerlik hizmetine hazirlayici temel bilgi, beceri ve
aligkanliklar1 muhafaza etmek, uygulamasim geligtirmek amaciyla verilen egitimdir.
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Ihtisas Egitimi : Personelin branst ve birligin gorevine gére Acemi Egitim
Birliklerinde kazandig1 bilgi, beceri ve aligkanliklan gelistirmek, kullanacag silah, arag ve
gerecleri kullanma ve uygulamas: gereken teknikleri, uygulama usul ve esaslarim Sgretmek

amaetyla verilen egitimdir,

Oryantasyon Egitimi : Kitalara yeni katilan erbay ve erler de intibak ve
tamamlama egitim dénemi baslatilincaya kadar oryantasyon egitimine aliniriar.

42212, Subay, Astsubay ve Uzman Jandarma Egitimi

Subay, Astsubay ve Uzman Jandarmalarin, gorevlerin gerektirdigi bilgi,
becerileri gelistirmek ve kullanma aligkanli1 saglamak amaciyla, "konunun 'yasal boyutu,
faaliyetin taktik ve teknigi, tutulacak kayit ve kuyudatin" (karakol personelinin bir
sug ile ilgili su¢ dosyasinin hazirlanmasi, Trafik Timinin kaza tespit tutanagim

tutmasi vs.) 8gretilmesini ve gelistirilmesini kapsayan egitimdir.

Oryantasyon Egitimi : Subay, Astsubay, Uzman Jandarma ve Uzman
Erbaglardan birlige yeni atananlar ile kitaya yeni Kkatilan yedck subaylara kiglanin
tanitilmasi, kurulus ve konus ile ana silah ve araglarin tamtilmasi, eitim ve Ggretim
metotlarinin dgretilmesi, 24 saatlik mesainin nasil yiiriitiilecegi ve birlik idaresi ile emniyet
ve asayis konularim1 6gretmek amaciyla yapilan bir egitim faaliyetidir. Oryantasyon

cgitiminin siiresi (5-15) giin arasinda gereksinime gore belirlenir.

Jandarma okullanindan yeni mezun olan Uzman Jandarmalar, (28) hafta_llk bir siire ile

kendi izl yinergesinde agiklundifys yekilde ptrev bayi efitimine tabi tutulur, Bu stirenin
ilk iki haftasi, Oryantasyon egitimi olarak bir 6nceki madde de agiklandid: sekilde yapilr.

Jandarma okullarindan yeni mezun olan astsubaylar, iki haftalik oryantasyon
cgitiminden sonra, her ay (1-2) inceleme konusu verilmek suretiyle alt1 ay siireyle gérev
bag1 egitimine alinirlar. Altinci ayin sonunda Tugay Komutanliklarinca verilen inceleme
konulanm kapsayan seminerler yapilarak, astsubaylarin gérevlerine alismalari saglanir.
Gorev bast egitimi esnasinda  astsubaylar kadro yerlerinin tamaminda kisa siireli egitime
alimurlar. Gorev bag1 egitim siiresinin, asgari li¢ ay1 ise kendi gorev yerinde gérev
yapmasi saglanir. Yeni mezun Uzman Jandarmalarin 28 haftalik Gorev. bagi Egitim

Programu, yeni mezun Astsubaylar iginde uygulanir.
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Mevzuati Orenme Seminerleri : Goreve yonelik olarak Subay, Astsubay, Uzman
J. ve Uzman Erbaglarin yeni gikan mevzuat, yonerge, envantere yeni giren arag ve
siluhlarin kullanma esaslart v.b. konular ile mesleki bakundan gereksinim  duyulan
konularda bilgilendirilmesi amaciyla (15) giinde bir, iki saat siire ile Carsamba giinleri

birliklerde yapilan egitimdir.

Kit'a I¢i Kurslar : Subay, Astsubay, Uzman Jandarma, Uzman Erbas ve
Erbag/erlerin gereksinim duydugu konularda bilgi, becerilerini gelistirmek amaciyla (1-15)
giine kadar agilan kurslardir.

4.2.2.2, Toplu Egitim

Birden fazla personelden olusan tiniteleri, géreve hazirlamak igin yaptirilan

egitim olup asagidaki egitim tiirlerini kapsar.
4.2.2.2.1. Gorev Diizenleri Egitimi

Birlik de gorevli Subay, Astsubay, Uzman J., Uzman Lrbay ve Lirbay ve erlerin
kurulugunda bulundugu birlik igerisinde, ferdi cgitimde Ggrenilen konulanin kilgtik bir
durum igerisinde ortak uygulamasim esas alan egitimdir. Ornegin; miirettebatla kullanilan
silah ve araglarin egitimi, Trafik timinin ortak goérevine yonelik egitim, karakol
personelinin mesken aramasina yonelik olarak yasal boyut, taktik ve teknik ile tutulacak
kayitlarla ilgili (Astsb., Uzm. J., Erbag ve Erin gorevdeki etkinligine gé‘re) yaptiklan

egitimdir.
4.2.2.2.2, Duruma Dayal Egitim

Egitim, bir toplu gérevi veya birbirleriyle ilgili bir grup gorevi veya gérev
diizenlerini uygulamali olarak egitmek igin diizenlenerek yapilan, géreve yonelik, bir
senaryoya dayanan, kiiglik gapls, kisa stireli ve sinirli bir tatbikattir. Duruma dayali egitim;
Tim diizeninde her hafta, Béliik diizeninde ayda bir, Tabur diizeninde ti¢ ayda bir Persembe
giinleri uygulanan bir egitim geklidir. Tatbikattan farki, egitimin herhangi bir aminda
uygulamanin durdurularak tekrar baga doniilebilmesidir.
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4.2.2.2.3. Girev bayt Egitimi

Subay, Astsubay, Uzman J., Uzman Erbag ve Erbag ve Erlere yaptinlan goérev
aninda; ayr bir kurulug veya 8zel yetigmis efiitici personele gerek kalmadan o konuda
daha nce egitilmis ve yetismis olan kisi ve kigilerce gorevlerini yaparken bilgi ve beceri
kazandirimalarn amactyla uygulanan egitimdir. (Omegin: devriye komutamimin, grev

aninda devriye personclini egitmesi)
4.2.2.2.4. Geri Besleme Egitimi

Birliklerde yapilan gérev, egitim, tatbikat gibi faaliyctler stiresince gériilen veya
Faaliyet Sonu Incelemelerde (FS1) tespit edilen cksik konularin kurs, seminer, toplant,

okuma gérevi ve mobil egitim gibi faaliyetler ile giderilmesidir.
4.3, EGITIM YONTEMLERI

Egitilenlerin kisa stirede benligine kavusmasi, agilmasi, rahatlamalari igin, bir
egitim prensibi olan tek tek veya ikili ¢aligsmalara yer verilmeli ve birbirlerinin
hatalarini denetleme aligkanligi saglanmalidir. Egitim kolaydan zora, basitten
karmasiga dogfu yapilir. Her konunun bir temeli bulunur. Bu temel ahlatllmadan

diger konulara gegilmez. Ornegin; esas durug 6gretilmeden selamlamaya gegilmez.

Sigrama, siirtinme Ogretilmeden ise meval deistirme konusu dgretilemey.,

.0

Ogretilecek her hareket 6nce sayi ile agir ve dogru olarak ogretilir, daha sonra
siirat (standart) aramir. Hareketlerde tamamlik ve mikemmeliyct csastir. Egitim
diizenlerinde araziden yararlamilmalidir. Yeterli sayida egitim ve atig alanlari ile tesis
ve diger egitim yardimer malzemelerinin bulunmamasi durumunda bunlardan
dontistimiii  olarak yararlanmak esastir. [Egitim aninda agagidaki egitim
yontemlerinden uygun ve egitimin verimlilifini artiracak olan egitim ydntemi

kullanlir.
4.3.1. Gérerek, Yaptirarak Ogretme

Konu ne olursa olsun gdérerek ve yaparak daha ¢abuk ve kolay &grenilir. Bu
bakimdan konuya ayrilan siirenin % 10'u anlatmaya, % 25°i gdstermeyce, % 65'i

uygulamaya ayrilir. Egitim gérevi uygun oldugu durumda anlatma vc gosicrme
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beraber yapilir, uygulamaya zamanin % 90" ayrilir. Her tirld egitim sadece kulaga

degil goze de hitap eder ve yaptirilarak 6gretilecek sekilde planlanip uygulanir.
4.3.2. Tekrarlayarak Ogretme

Ogrenilen bir hareket aliskanlik haline gelmedikge yarar saglamaz. Bu
bakimdan tekrar 6nemlidir. Tekrarlama her firsattan faydalanilarak sik sik fakat

personeli biktirmayacak sekilde yapilir.
4.3.3. Pargalara Bolerek Ogretme

Her egitim konusu pargalara boliinmelidir. Ornegin; yiiriirken sclamlama,
yliriiyilg, kol harcketi, bas hareketi olarak bsliinebilir. Her parca, ayri ayr1 8gretilir

ve her parga tam olarak dgrenildikten sonra birlestirilerck yapilan cgitim seklidir.
4.3.4. Yarigma Ortamu Yaratarak Ogretme

Ogretilen bir konunun pekistirilmesi ve hareketin cabuklastirilmas: igin
bagvurulacak bir yontemdir. Hareket tam olarak 6grenildikten sonra uygulanur ve
¢abukluk sebebiyle hatali hareket edilmemesine dikkat edilir.

4.3.5. Smavla Ogretme

Konu anlatildiktan veya uygulandiktan sonra, konunun ana noktalar yaptirilarak

test cdilerek ve hatalar gésterilerek uygulanan bir egitim geklidir.
4.3.6. Say1 Saydirarak Ogretme

Iki veya daha fazla sayida hareketleri 6gretmek i¢in kullanilir. Her harekete bir
say1 verilir ve say1 saydirarak ogretime baglamr. Hareketler pratiklik kazamncaya kadar -
say1 saydirilarak devam edilir. Egitimin sonunda bir biitlin olarak say1 saydirmadan

hareket yaptirilir.
4.3.7. Adim Adim Ogretme

Bir kural olarak ytirliyii hareketlerini dgretmek i¢in kullamlir. Hareketin her

birine bir kademe verilir ve kademeli olarak hareket pratiklik kazanincaya kadar yaptirilir,
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4.3.8. Anlat Yaptir

Tek erin veya birligin ¢ok sayida veya aym anda birden fazla hareket yapmasini

gerektiren egitim konularins dgretmek i¢in kullanilir.

Egitim Goreve yo6nelik, Tatbikata dayali, Savasir gibi gercekei, Kaynak ve
olanaklara gore dengelenmis, 6gretmeyi, hazmettirmeyi, devami ve gelismeyi 6ngoren,
Jandarma Genel Komutanhf: birliklerini her an gdreve hazir bulunduracak sckilde

diizenlenmis, yéntem bilttinltigtl iginde cle alinmig bir egitimi gerekli kilmaktadir,
4.4. EGITIMIN PLANLANMASI

Jandarma Egitim Komutanhfina yeni atanan personclin lider egitimi; intibak
egitimi, agilan riitbeli personel kurslart ve Lider-yoneticilerin egitimi kapsaminda

4.4.1. Lider Egitimi

Birliklere yeni atanan personelin intibak egitimi birligin gérevi, egitim gorevleri
konulanyla ilgili olarak (5-15) giin siireyle yaptirilarak, bununla ilgili intibak egitim
programlari birlik komutanliklarinca hazirlanir. Egitim birliklerine ilk defa atanan ve
Ogretim teknigi kursu gormeyen personele daha dnce, bu konuda kurs gérmiis personel
tarafindan (1) hafta stire ile 6gretim tekniBi kursu verilecektir. Egitim birligine atanan
Uzman Jandarma ve Uzman Erbaglar siirekli olarak egitimde gorevlendirilir, tim
komutanlif1 gorevinin yani sira en az bir konuda (Makineli Tifek 6gretmeni, mayin
dedektorii Ogretmeni, keskin nisanci Ofretmeni, havan ileri gézetleyicisi, havan
Ofretmeni, roketatar Ogretmeni, komutanlik saati ders Ogretmeni, vs.)ogretmen
yardimeisi olarak uzmanlagmalar1 saglanacaktir. Egitim dig:1 faaliyetlerde, karargéhlarda

ve idari gérevlerde bu personel kullanilmaz.

| Lider-y8neticilerin egitimi; yillik faaliyet takvimine uygun olarak celp d6nemi
aralarinda yapilir, Bununla beraber stirekli bir faaliyet olan "Lider-ySneticinin Egitimi"
egitimin her doéneminde, ertesi giinkii egitime hazirlikta, komutanlik saatlerinde,
baglayici olmamakla beraber noksan kalan konularin cgitiminde de uygulanir. Bu
cgiitime o bolikte bulunan Sb., Yd.Sb., Astsb., Uz.J., Uz. Erbaslar ile efitici erbag ve
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erler katilir. Lider-y6netici durumundaki tlim personelin egitim alanina tam bir

hazirlikla ¢gikmalarim saglamak amaciyla;

Tlm birliklerde mesai saatleri iginde &gleden sonraki Temel Savas Beden
Egitimi ve bakim saatlerinde bir yandan birligin faaliyetlerini yeterli personelle devam

ettirecek tedbirler alinirken diger taraftan da egitici personelin yetistirilmeleri saglanir.

Lider-ySnetici egitiminde, NEYI, NASIL OGRETMEK ve NASIL
YAPTIRMAK ecsas olup, &gretim tekniklerinin dogru olarak uygulanmasi tzerinde

onemle durulur,

Lider-yoneticinin egitimi programlart  hazirlanirken, egitim . programlarinda
meveut olan konular hig bilinmiyormug ve acemi crlere anlatilacakmiug gibi degil, bir
onceki egitim doneminde egitimle ilgili saptanan eksiklikler ve bu eksikliklerin
giderilmesi igin tizerinde durulacak konular seklinde planlanir, bu dénemde eksik
goriilen konularin egitimiyle birlikte yeni egitim dénemine hazirlik, egitim alan ve
tesislerinin bakimi, personelin planli izinlerinin kullandirilmasi gibi faaliyetler de

dikkate alinir.

Lider-yonetici egitimi konularinda Us Bolgesi ve Karakollara Yapilacak
Saldirilara Kars1 Koyma ve Alinacak Emniyet Tedbirleri Yardime1 Yaymindaki konular
ile aramalarin uygulamasi konularl eklenir, |

Lider-yoneticinin egitimi tabur diizeysinde planlanir ve yonetilir. Egitimin
uygulanmasinda egitime katilanlar uygun egitim teskilatina (takim, tim, posta, istasyon
vb.) gegirilecek ve gerekli her tiirlii Egitim Yardimc1 Malzemeleri ve Egitim Yardimei
Levhalar1 kullanilir. Ozellikle yeni egitim teknik ve metotlarnin denenmesine,

degisik birliklerde kazanilan deneyimlerin digerlerine aktarilmasina 6nem verilir.

- Mekanik Nisancilik ve Atig Egitimi sinavlarinda J.Egitim K.’lifinca hazirlanan
Mekanik Nigancilik ve Atig Egitimi Soru ve Cevaplar1 Brogiirii kaynak olarak

sorularin artirilmasina yardimei olur.
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4.5. EGITIM HAZIRLIGI

Bolik diizeyinde giinliik bakim faaliyetleri nébetci subay veya astsubaymnin
nezaretinde devam ederken, geri kalan subay ve astsubaylarla tim komutanlarinin, ertesi
glinkll egitim i¢in bolik egitim ve 6gretim odasinda veya arazide gerekli hazirliklan
yaptiklari faaliyettir.

4.5.1. Giinliik Egitim Toplantisi

Ginliik cgitim toplantisi Bélik Komutani tarafindan haftalik cgitim ¢izelgesine
gore yapilir, Bolik Komutani bu toplanuda o gnkd cgitimin degerlendirmesini, crtesi
giinkii egitiminin planlamasmu yapar ve iki giin sonrasmin egitim konusunu ve konuyla
ilgili dokiiman ve kaynaklar1 vererek egitici personelin okumasmi, aragtirmasini
veya yazili olarak hazirlanmasi saglar. O giin yapilan egitimlerin degerlendirilmesi

yapilir. Bu degerlendinnede;

Yapilmayan egitim konulari,

. Yeterince yapilamayan, eksik veya hatali yapilan egitim konulari,

Gérillen yaygin hatalar nelerdir? Bu konularda neler yapildi? Hatalarin
. giderilmesi i¢in alinmasi gereken 6nlemler nelerdir?

. Egitimde yetersiz olan egiticiler kimlerdir? Bunlar degistirildi mi? Veya

nasil yetistirilmeli?

. Yeterli sekilde Ogretilemeyen yada eksik &gretilen veya hig

8gretilemeyen konular nelerdir? Alinmas: gereken tedbirler nelerdir?

Konular agikliga kavusturulmak suretiyle egitim degerlendirmesi yapilir. Bu
sekilde geri besleme ve ertesi giinkii egitimin planlamasi i¢in gerekli olan bilgiler elde

edilir.

Ertesi glinkit cgitimin planlanmasi ve hazirhk : Bu planlamada; BOlik
Komutam o gilinkii egitim degerlendirilmesi ve haftalik egitim ¢izelgesine gore ertesi

glinkii egitimi nasil yapilacagimi planlar. Bélik Komutam biran géziinii kapatarak, bir
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erin sabah yatagindan uyanmasindan gece uykuya baglamasina kadar gegen zamandaki
faaliyetlerl diigtinmelidir. Bu toplantinin en Onemli fakidrl, "Nasil" sorusuna cevap
aramaktir, Toplantida; Egitim Konusu, efitimin uygulamasi, egitim alaninda bolik
6gretim diizeninde uygulanacak egitim ySntemi, takimlarin kullanacag: egitim y6ntemi,
gOsteri yapilacak mu? Hangi tim, takim gdsteri birlidi olacak? gibi konular
degerlendirir. Egitici Personelle ilgili olarak ise Egitici personelin ,yeterliligi ne
durumdadir? Tespit edilen egitim konusunda uzman personelin gérevlendirilmesi
veya diger personclin uzman personcl tarafindan yetigtirilmesi, Bolilk komutanin ¢gitim
plani ve istekleri, Yapilacak egitimin amacinin vurgulanmasi, Bolitk komutanmn 6zcllikle
tizerinde durmasint istedigi konu ve faaliyetler, Ast birlik komutanlarimin sorular, istekleri
ve bunlarin ¢oziimlenmesi, o glinkii egitimle ilgili olarak islenemeyen veya yerine
getirilemeyen konular igin ertesi giin alinacak tedbirler, emniyet ve kaza dnleme ile ilgili

alinacak tedbirler ve ilave edilecek dier konular tizerinde durulur.

Giinliik egitim toplantisi ertesi giinkii efitim igin talimnamelerin okunmasi ve
diger hazirliklarin yapilmas: ile kangtinlmamalidir. Bu hazirlik, toplantidan sonra,
toplantida alinacak emirlere gére yapilir. Komutanlik saatinde gorevli oimayan tim
komutanlar1 ayri bir yerde ertesi giinkii egitim hazirhifma devam edefler. Tabur
Komutanlar her giin bir boligin giinlttk egitim toplantising katilarak  ¢oligmalary
yakindan takip ederler.

4.5.2, Haftahk Egitim Toplantilar

Temel egitim déneminde biitiin birliklerde Cuma giinii, brang egitim déneminde
ise Pergembe giinii tercihen temel ve savag beden egitimi saatinde yapilir. Ancak kesin
zamam Tabur Komutanlar1 belirler. Riitbesi ne olursa olsun toplantilara Bélikk Komutam
ve gereksinim duyulan egitici personel katilmali ve glindem maddeleri lizerindeki
biitiin hazirliklar 6nceden yapilmig olmalidir. Her egitim toplantis1 6nceden saptanmig

ve yaymlanmug bir glindeme gore yapilir.

Egitim toplantilarinda zamanin iyi kullanilmasi esastir. Toplantiya katilanlar
basarisiz uygulamalara mazeret bulmak veya basarili sonuglar &viing kaynag:
yapmak yerine emredilen egitim standartlarina en kisa yoldan ve en ckonomik

sckilde nasil ulagilmasi gercktiginin yollarini bulmalhdirlar, Toplantilarda  cgdegerli
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ktictik birliklerin karsilagtirmal:  basar1 dereceleri ortaya konmak sureti ile uygun
bir yarigma ortamu yaratilmalidir.

Egitim toplantilar1 higbir zaman ast birlik komutanlarinin elestirilecegi bir
arag olarak kullanilmamalidir. Bu toplantilarda her personel egitimde ugradifis
zorluklar1 agikga dile getirebilmeli ve daha basarili olmanin yollar1 birlikte
yapilan miizakerclerle arastirilmalidir, EZitim toplantilari  uygun tasarlanmig bir
glindeme gore yurittlmelidir. Konulara uygun zaman streleri ayrilmali ve her
konu  yeteri  kadar miizakere edilmelidir. Egitim toplantilarinda  egitim
kilavuzlarindaki egitim gbrev ve Oncelikleri ile egitim gorevlerinin uygulama
esaslar1 lizerinde durulmali uygulanacak egitime uygun yontemlerin esaslar

belirtilmeli, dikkatler 6ngériilen standartlar tizerine ¢ekilmelidir.

Egitim toplantilarinda egitim alanlari, EYM ve EYL vb. gibi kaynak
tahsisi tlizerinde durulmalidir. Kaynaklarin kisitli olmasi1 halinde zaman
cizelgesinde gerekli diizeltmeler yapilarak birliklerin bu kaynaklardan sira ile
kullamlmas: planlanmalidir. Haftalik Egitim Toplantilari, birlik komutanlarinin
cgitim  digt  faaliyetlerini  de  dilzenleyebilecei  bir  toplanti  olarak
degerlendirilmelidir. Bu toplantilarda, ayrica birligin disiplin durumu goézden
gecirilmeli, personelin ruh ve beden sagliginin ne durumda oldugu 'ara$t1r11ma11,
barinma, beslenme ve genel hizmetler i¢in komutanlik istekleri belirlenmeli, egitim
dist biitiin faaliyetler egitim programlari ile diizenlenmelidir. Ust komutanlik
emirlerinden ast birliklere ulagtirilmasina gerek olmayan emirler, bu toplantilarda
ast birlik komutanlarina not ettirilmeli, bunlarin yerine getirilmesi i¢in komutan
istekleri Dbelirtilmeli ve birligi ilgilendiren blitin konularin bir genel
degerlendirmesi yapilarak gereken diizenleyici 6nlemler agiklanmalidir.  Ancak
bu konularin egitim hazirhigimi kisitlamasina firsat verilmemeli, brifing ve
takdim sekline sokarak personel egitim dis1 idari hedeflere yoneltilmemelidir.
Miizakereler esnasinda konugulan ve karara varilan konular ana hatlari ile haftalik
egitim cizelgesine yazilarak gelecck toplantilarda temel dokiiman olarak kullanilmasi
saglanmalidir. Toplant1 sonug¢larinin bir {ist komutanin onayina sunulmasi asla

ihmal edilmemeli ve bu konu iist komutanliklarca aranmalidir.
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Tabur ve bagimsiz boliikk dizeyindeki egitim toplantilarinda gelecek hafta
uygulanacak egitim gozden gegirilir, Planlamanin daima yeterli stire 6nceden
yapilmas: esastir. Aksi halde kaynaklar uygun sekilde kullanilamaz ve ast birliklerin
hazirlanmas: igin gerekli zaman saflanamaz. Toplantida gelecek haftaya donik
calismada sadece hazirlig1 gerektirmeyen konulardaki agiklamalar ve gelecek haftaya
ait egitim hazirliklarimin durumu ile yetinilir. Ornegin; kazalar1 dnleme ve emniyet
konusunda hatirlatma yapilir veya ilave bazi tedbirler emredilir. Egitim toplantilarinin

idaresinde agagida belirtilen hususlara dikkat edilmelidir,

. Toplantilarin amaglar ag¢ik olarak saptanmalidar.

. Her konu i¢in goriigme siirest belirlenmelidir.

. Gﬁndgm sirasina uyulmalidir.

. Katilanlar gériismelere istirak konusunda 6zendirilmelidir.

. Egitim ile ilgili direktif ve emirler agik olarak verilmeli ve iyice

anlagtimast saglanmahdir,
4.6. LIDER-YONETICILERININ YETiSTIRILMESI

Lider-yonetici egitiminin verimi; subay, astsubay, uzman jandarma ve uzman
erbaglarin egitim yontemlerine ve verilecek egitim konularinda kendilerini yetistirmelerine
baghdir. Egitici personel 6ngoriilen standartlara ulasmig olmalidir. Egitimin inandirici ve
yararli olmasi i¢in dnce egitici personel bu egitim konusunu bizzat uygulamali ve
bu konuda 6rnek olusturmalidir. Acemi egitiminde 6gretmenlik yapacak personel

kendi sinif, ihtisas ve bransinda ayrintili taktik ve teknik bilgiye sahip olmalidir.

Lider-yonetici egitimi; Jandarma Genel Komutanlifinca her yil yayinlanan
egitim direktifinin ekinde bulunan yillik faaliyet planina uygun olarak belirtilen

stircde yapilir. Bununla beraber Lider-yoneticiler;
. Egitimin her déneminde,

. Ertesi glinkii egitime hazirlikta,
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. Komutanlik saatlerinde,
. Baglayici olmamakla beraber noksan kalan konularin egitiminde de
egitilirler.

Lider-yonetici egitimi siirekli bir faaliyettir. Bu egitime tiim cgitici riitbeli
personel ile kadro erbag ve erler katilir. Lider-ydnetici egitiminde neyin, nasil
Ogretilecegi ve nasil yaptirilacafl esas olup, ogretim tekniklerinin dogru olarak
uyguianmam lizerinde 6nemle durulur. Egitim ve 8gretimde neyin aranacaf gok iyi
belirlenmelidir. Bu nedenle egitim notlar1 degerlendirme rehberi aranacak konulari
igerecek gekilde diizenlenir. Lider-yonetici egitiminde, gegmis donemlerde goriilen yaygmn
hatalar (Egitici olan subay, astsubay, uzman jandarma, uzman erbagslar ile erbas ve erlerin
egitim teknigini uygularken yaptig1 hatalar ve egitici hatalar ile baglantili olarak
egitilen acemi erlerin yaptig1 yaygin hatalar) belirlenerek bu hatalar giderici tedbirler

alimar,

Lider-yonetici egitiminde; Iki celp arasindaki dénem boslugunda yapilan bu
egitim i¢in birlik komutani tarafindan uygun egitim diizeni aldmlir.Bu egitim tabur
diizeyinde yapilir ve tabur komutanlar1 bag gretmen olarak Lider-yonetici egitimini
yonetirler. Egitici personel, egitim konularinda belirtilen standartlara erisip, egitim
6gretim tekniklerini 6grendikten sonra egitime ¢ikarilir. Bu maksatla Haftahk  egitim
toplantisinin ~ bitiminde , Tabur Komutanlarinin belirleyecegi esaslar gergevesinde
Bolik Komutanlarinca, 8gretmen ve yardimcilar gelecek haftanin konularnin islenis
sekli ile ilgili oryantasyon egitimine alinirlar. Ertesi giinkii egitime hazirhik toplantisina
6gretmen ve 6gretmen yardimeilariin tamarmu katilir, egitim toplantisi erbas ve erlerden

bir gosteri birligi izerinde uygulamali olarak yapilir.

Egitim birligine ilk defa atanan ve Ogretim teknigi kursu. goérmemis
personele imkanlar Olgiistinde "Opretim Teknigi Kursu" verilerek personelin
Ogretmenlik yetenegi artirilir. Bu konuda birlikte bu kursu géren personelden, civarda
bulunan diger kuvvetlerin olanaklarindan ve sivil 6gretim kurumlarindan faydalamlir.
Egitimde arzu edilen diizeye ulagabilmek i¢in sirali komutanlar tarafindan agagida
belirtilen konular {izerinde 6nemle durulur:
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. Riitbeli personel tarafindan gorevleri ile ilgili yayinlar okunarak,
yenilikler devamli takip edilmelidir. Egitici personel egitim alamina "Neyi, Nasil
Ogretecegini ¢ok iyi bilerck  ¢ikar.  Bilmeden  cgitmenin,  cgitmeden  de

yonetmenin - milmkiin  olmayacag bilinmelidir.

. Her diizeydeki komutanin bagta gelen goérevlerinden biri' de astlarim
yetistirmektir. Bu nedenle; zaman zaman astlarina sorumluluk vererek, Onerilerde

bulunarak, deneyimlerini aktararak yol gésterir.

. Personelin gerek i¢ giivenlik operasyonunda, gerekse diger gorevlerinde

(Cezaevi Koruma, Sinir Koruma vs.) yasanmis olan deneyimlerinden ve bunlarin

sonuglarindan yararlamlir. Bu konularin uygulamal: egitimlere yansitilmasi saglanir.

4.7. EGITIMIN UYGULANMASI

Gonlik efitimin blzzat uygulayiesi opitim bOOK komutant ve bolokle meveul
olan diger egitici personeldir. Giinliik egitimin uygulanmasindan verim alabilmek i¢in
planlama agamasindaki hazirliklarin tam olarak yapilmasi ve egitici personelin; kendinden

emin, egitim konularina hakim olarak egitime ¢tkmasi esas alinir.

Egitimin uygulamasinda hedef kitlenin egitim ve kiiltlir bakimindan diizey
farklilig1 dikkate alinir, yaptirilan hareketler siirekli takip edilerek, hatalar yerinde ve

zamaninda diizeltilir,

Gorevlere yonelik basit, sade ve erin anlama diizeyine uygun olarak
hazirlanan, Giinlikk Egitim Ders Notlarindan faydalanilir, DDE ile ilgili
hazirliklar gergevesinde  konunun  gosterisinin  yapilmast  ve  uygulamali
egitimin  yapilmasi saglanir.Uygulamasi yapilan her bir egitim konusuyla ilgili
egitilenlerin tepki verme siirecini 6l¢gmek, konuyu pekistirmek i¢in Emniyet Asayis
Gorevleri Matrisleri kullanilir, egitim matrisi uygulamasi sonrasi konunun anlagilan,
anlagilamayan boliimleri ve uygulamadaki cksiklikleri gérmck ig:in' Egitim Test

Matrisleri uygulanarak, dénem sonu testlerinde de bu egitim test matrisleri kullanilir.

Egitim konulari, birbirleriyle iligkilendirilerek islenir. Islenen konuya

benzer daha Onceki egitim konularinin sik sik tekrari ile bilingli olarak yapilmasi
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saglanir, cgitimde yapaylik ve ezberleme yerine, cri bilingli kilacak, zckidsim
kullanacak (OYUN ANLAYISI ICERISINDLE) cgitim ortami yaratilir, Egitim, atiy,
spor, bakim ve disiplin konularinda birlikler arasinda rekabet ortamu yaratilarak,

motivasyonun énemi {izerinde durulur.

Bir konunun veya hareketin standard: aranirken sadece sayi olarak miktari
aranmaz. Dogru olarak yapilmayan konu ve harcketlerde say1 olarak yeterli olsa dahi

standartlara ulagilmis kabul edilmez.

Egitim faaliyetlerinin uygulanmasinda; egitimin en ekonomik ve en etkili
sekilde yapilmas: hedeflenir. Egitim cantasi, egitim dosyasi, egitim ¢izelgeleri,
egitim kayit-kuyudat1 ve Giinliik Egitim Ders Notlar1 egitim i¢in amag¢ degil birer
aragtir. Her sartta ve durumda géreve doniik uygulamali egitimin yapilmas: igin siklet

merkezi olugturulur.

Her tiirlii egitiminde, komutlarin egitim i¢in ¢ok Onemli bir fakt6r
oldugu unutulmayarak, komutlar canli, anlagilir ve kurallara uygun olarak verilir,
verilen her komut bitiminde komut gereginin tam olarak yapilip yapilmadig:

siiratle kontrol edilir ve varsa hatalar diizeltilir.

Personele verilen kitap okuma ve 8zet ¢ikarma gorevleri ile ¢ikarilan Kkitap

Ozetleri kiitiphanelerde muhafaza edilerek diger personelin de kullanimina sunulur.

Haftalik Egitim Toplantisinin bitiminde Tabur Komutanlarinin belirleyecegi
csaslar ¢ergevesinde Bolik Komutanlarinca, 6fretmen ve Ogretmen yardimcilar

gelecek haftanin konularinin iglenis sekli ile ilgili olarak oryante eder.

Ertesi Glinkii Egitime Hazirhk toplantisina, O6gretmen ve &gretmen
yardimcilarmn tamaminin katilimi saglanir, gosteri birligi tizerinde uygulama sekli

bizzat egitici personel tarafindan yaptirilir.

Konuya hakim olma, egitilenlerin dikkatini ¢ekme ve onlarin anlayabilecegi
sekilde anlatmanin yami sira diizgiin komut verme, canli hareket etme Lider-

yoneticilerde aranan O&zelliklerdir. Belirlenen standartlara ulagamayan, egitim
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tekniklerini kavrayamayan egitici personel, zamana bakilmaksizin  birlik

komutanlarinca alinacak tertip ve tedbirlere gire geri beslemeye alinir,

Denetleme Baskanlifinca yapilan denctlemelerde riitbeli personel gorevi ile
ilgili yayin ve dokiimanlar ile Jandarma Genel Komutanlii’nca yayinlanan
emirleri okuyup okumadi@ konusunda sinav yapilarak, bu konuda personelin aldig:
notlarin arzu edilen diizeyde olmadig: goriildiiglinde, Birlik Komutanliklarinca konu
yakindan takip edilerek; personelin her dénem Lider-ySneticinin egitimi doneminde
egitimle ilgili yaymnlar, J.Egitim K.’lig1 Egitim Uygulama Emri, birlikte yapilan
‘mevzuati Ofrenme seminerleri ve Jandarma Genel Komutanligi'nca yayinlanan
emirlerden, Atatiirkgiiliik, Cumhuriyet Tarihi, Brang Egitimi ve Mekanik Nigancilik ve
Atg Egitimlerinden tiim personele sinav yapilarak ve alinan not gizelgeleri Egitim
Tugay/Alay  Komutanhklarinea  birlegtirllerek  temel efitim  dOnemi  birinel
haftasinda J.Egitim K.’ligina gonderilir. J.Egitim Komutanlii tarafindan uygulanan
sinavlara da devam edilerek, alinan sinav notlarinin personelin sicil notuna etki edecegi
bilinir. Bu sinavlara ilave olarak tabanca ve piyade tiifegi atis testi ve tiifekli teghizath

olarak 3000 metre kosu testi yapilir.
4.8. ORYANTASYON EGITIMI

Egitim birligine yeni atanan tiim ‘egitici personel 5-15 giinliik bir
oryantasyon egitimine alimr. Bu egitim, Bagimsiz Tabur Komutanliklarinca bir

program yapilarak yiiriitiiliir ve bu programda agagidaki konular mutlaka bulunur:

. Kiglanin tanitilmasi,

. Kurulug ve konug,

. Ana silah ve araglarin tanitilmasi,

. Egitim ve dgretim yontemleri,

. 24 saatlik mesainin nasil yiiriitiilecegi,

d Egitim kilavuzlarimn tamitilmas: ve nasil kullanilacaginin gretilmesi,
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. Birlik idaresi,
. Devamli emirler,

. Alarmla ilgili bilgiler,

. Yangin Alarm Talimati,
. Emniyet ve kaza 6nleme konulari.
4.9. EGITIMIN YONETIMI

Ginlilk egitimin bizzat uygulayicisi efiitim bolik komutani ve bdlikte
meveut olan diger eitici personeldir. Ginltk egitimin uygulanmasindan verim
alabilmek i¢in planlama asamalarinda yeterli hazirliklarin yapilarak egitici
personelin her tiirlii hazirhgim yaparak kendinden emin, egitim konularma hakim

olarak egitime ¢ikmasi esastir,

Egitimin uygulanmasinda, anlatimdan ¢ok uygulamaya agirlik verilerek,
hareketler kontrol altinda tutulur ve yanlig hareketleri tekrar etmenin aligkanliga neden
olacafy bilinir. Eitim faaliyetlerinin hi¢bir asamasinda erler gereksiz yere
bekletilmez. Onceden &gretilen konular, gelecek egitimlerde de mutlaka aranir ve
pekismesi saglanir. Egitim konulari, birbirleriyle iliskilendirilerek i$lcnir. islenen
konuya benzer daha dncceki cgitim konularinin sik sik tekrari saglanarak ¢ok tekrarla

egitimin iyice pekigsmesi saglanir.

Biitlin egitimler géreve yoneliktir. Gorev yapar gibi egitim yapmak esas alinir.
Bir konunun veya hareketin standardi aranirken sadece say:r olarak miktart
aranmaz. Dogru olarak yapilmayan konu ve hareketlerde say1 olarak yeterli olsa
dahi standartlara ulagilmis kabul edilmez. Egitimde, egitilmis kadro g¢avus ve
onbagilara gorev verilir, kesinlikle idari personele egiticilik gorevi verilmez. Egitici
olarak atanan Uzman Jandarma, Uzman Erbas ve egitici ¢cavus ve onbasllér karargah
hizmetlerinde ve idari islerde gorevlendirilmeyip egitici olarak onlardan azami

6l¢iide yararlamlir ve egitimei 6zellikleri ile Sviinmeleri saglanur,
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Bir yil igerisinde 4 kere 3° cr aylik donemlik halinde -yaptlan c¢gitim
dénemlerinin son haftasinda Lider-yoneticilerin genel durumlarini, bilgi diizeylerini,
askeri bilgi, genel kiiltiir, Atatiirkgiiliik, yurt sevgisi, atis ve spor becerilerini test etmek
amactyla, olusturulan heyetler tarafindan denetlemeler yapilir. Bu test ve denctlemeler
neticesinde her personelin eksik veya yetersiz oldugu konular tespit edilir. Saptanan bu

personel, yetersiz bulundugu konularda geri besleme egitimine alinirlar.

Geri besleme egitiminde Lider-y6netici konumundaki riitbeliler, konular ilk kez
goriiyormus gibi daha iist diizeydeki Lider-yoneticiler tarafindan uygulamali olarak,
daha Onceden belirlenen Lider-ySnetici eitimi yontemiyle egitime tabi tutulurlar.
Egitimin her dtineminde ve efiitimin sonunda efiitmenlerin olumlu gorisd ve gerekli

kriterleri sagladiklarinda Lider-y8netici egitimi sona erdirilir,



144

SONUC VE DEGERLENDIRME

Liderlik kuramdaki gelismelerin gOsterdigi gibi lider, takipgileri ve grup
arasindaki temel iliski ve kuramlar, Srgiitiin etkinliginin artmasi, 6rgiit iginde tecriibeli
ve karar slrecine katilabilecek, inisiyatif sahibi, yaratici bireylerin varhgin
gerektirmektedir. Cafimizda paylagtlan vizyonun, degisimin motoru olabilecek gruplara
ve bu grubun gelisimini saglayacak bireylere gereksinimi vardir. Buglin Tirk Silahh
Kuvvetlerinde ¢ogu yonetici elindeki personelin, konusunda uzman olmamasinin
zorluklarim yagamaktir, Liderlerin basar1 igin iyi yetistirilmis takipgilere ve bireylere

gereksinimi vardir.

Gelecekte karar verme kademesinin komuta gereksinimieri durumun
karmasikligina, zamana ve sahip oldugu grubun yeteneklerine baglh olarak degisccektir.
Bugiin bu problemleri yésayan kurumlar, ast kademe yoneticilerini daha iyi
yetistirmeye, daha fazla karara katmaya ¢alismaktadir. Uygulayicilar tarafindan alinacak
kararlarla diizeltilen hatalar birligin daha siiratli ve verimli ¢aligmasini saglayacaktir. Bu
konu ast kademelere inisiyatifin verilmesini gerektirir. Boylece liderin kontrol edici ve

y6nlendirici dzellikleri daha 6ne ¢ikacaktir.

Kisiye apirlik veren egitim yontemleri, Iy Baginda Egitim Yontemi, Gorev
Degistirme Yontemi, Evrak Sepeti Yontemi, Ornek Olay Yontemi, Yoneticiye

Yardime1 Yolu fle Egitim Yéntemi ve Diiz Anlatim Yolu Ile Egitim Yéntemidir.

Jandarma Egitim Tabur Komutanht’nda uygulanan egitimler egitim konularinin
cesitlerine gore Gorerek-Yaptirarak Ogretme, Tekrarlayarak Ogretme, Pargalara Bélerek
Ogretme, Yarisma Ortamu Yaratarak Ogretme, Smnavla Ogretme, Sayr Saydirarak
Ogretme, Adim Adim Ogretme ve Anlat Yaptir Yontemleridir.

Kisiye Agirlik Veren Egitim Yontemleri ile Jandarma Egitim Tabur
Komﬁtanhgl’nda uygulanan egitimler karsilagtirildiginda, Lider-yonetici egitimlerinin
uygulamali olarak yaptirilmasi, yetki devri ve iist diizey Lider-yoneticilerin 6nderliginde
hareket edilmesi, Lider-yoneticilerin egitilenlerin ¢aligmalarim siirekli olarak izlemesi ve
gerektigi yerlerde nasil hareket etmesi gerektifini gOstermesi, ortaya ¢ikan sorunlar

kargisinda degisik ¢6zlim yollar bulunmasi ve bulunan ¢6ziim yollarimn istenen hedefe
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yinelik analiz edilmesi ve karar verme yeteneklerinin geligmesi ve karara bir tartigma

ortammda ulugilmasindan dolay: Iy Buginda Bgltim Yontemi ve Omek Oluy Ydntemiyle

uyumlu oldugu degerlendirilmektedir. 21° nci ylizyilin komutan,lider ve egitici personeli

su Ozelliklere sahip olmalidir :

Konusuna hakim ve bilgili iyi bir asker, sonra iyi bir y6netici, daha sonra

ise liderlik becerilerini geligtirmelidir.

saglamalidir,

Kendini tamimali ve gelistirmeye galigmalidir.
Taktik ve teknik y6nden yeterli olmalidir.
Sorumluluk sahibi olmalidir.

Mantikli ve zamaninda karar vermelidir.
Sahsen 6rnek olmalidir.

Astlarini tanimali ve onlar1 korumahidir.
Astlarma devamli bilgi vermelidir.

Astlarda sorumluluk duygusu gelistirmelidir.
Astlarini ekip olarak egitmelidir.

Gorevin  anlagilmasini, denetlenmesini  ve yerine getirilmesini

‘Birligini imkan ve kabiliyetine uygun kullanmalidir.

Grup ve bireylerin gereksinimlerini ve ézelliklerini anlama becerisine

sahip olmalidir,

Grup kaynaklarim bilinmesi ve kullanilmasi becerisine sahip olmalidir,

fletisim becerisine sahip olmalidir.
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Planlama becerisine sahip olmalidir.
Grup olugumunun kontrol edilmesi becerisine sahip olmalidir.

Degerlendirme becerisine sahip olmalidir,
Danismanhik becerisine sahip olmahdir.

Grubu temsil etme becerisine sahip olmalidir.
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