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OZET

Bir organizasyon verimsiz galigiyor, kaynaklar verimsiz kullaniliyor, galiganlar
kendilerini mutsuz hissediyorlar ise giiphesiz o organizasyon veya kurulusta ciddi bir
yonetim ve liderlik problemi var demektir. Maalesef, ¢evremize sdyle bir baktigimizda,
bu tarz organizasyonlan ve mutsuz insanlari gérmemek miimkiin degildir. Iste bu
yiizden liderlik, organizasyonlar igin hayati 6neme sahip konulardan bir tanesi, belki de
en énemlisidir. Bu tez ¢aligmasinda liderlik konusu incelenmistir. Dort boliimden olugan
bu caligmann ilk bolimiinde liderlik ile ilgili agiklamalar ve bilgiler verilmistir. Ikinci
boliimde liderlik konusu iizerinde bu giine kadar yapilmig olan ¢aligmalardan énemli
oldugu degerlendirilenler izah edilmistir. Ugiincii boliimde liderlik ile ilgili degiskenleri
iceren bir aragtirma bulunmaktadir. Doérdiincii bolimde ise sonug ve Oneriler yer
almaktadir. Lider ve yonetici ile liderlik ve yonetim anlam olarak birbirlerine gok yakin
kavramlardir. Ancak bu kavramlar arasinda ¢ok onemli iligkiler ve farkliliklar vardir.
Lider, hedef kitlesini oldugundan olmast gereken noktaya getiren bagkalarinin
soylemeye dahi cesaret edemeyecegi konulari astlarina yaptirabilen kigidir. Liderlik,
insanlan belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar gergeklestirmek igin
onlan1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Organizasyonlarda insanlar
genellikle gerekli olan rollerden bir tanesini oynarlar. Bunlar tiretici, idareci ve liderdir.
Her rol organizasyonun bagarisi ¢ok igin dnemlidir. Eger bir retici yoksa biyiik fikirler
ve kararlar alinamaz. Yoneticinin olmadig1 yerde ise rol catigmasi ve belirsizlikler
vardir. Ancak bir lider yoksa ongorii ve yon seciminde zafiyet yasamr. Insanlar
gorevlerinin gereklerini kaybederler. Liderlik iglevi tizerinde yapilmig olan ilk bilimsel
calisma ozellik yaklasimidir. Ozellik yaklasiminda lider olarak benimsenen kisinin
fiziksel ve kigisel 6zellikleri incelenerek liderlik iglevi agiklanmaya ¢aligilmigtir. Ancak
zamanla bunun yonetim ve liderlik i¢in yeterli olmadigini goren bilim adamlari lider
davramglarini incelemigler ve bu davramglan da “goreve yonelik” ve “iligkiye yonelik”
olmak iizere ikiye aywrmiglardir. Bu bilimsel galigmalar sonucu olugturulan teorileri lider
davramglani baghig: altinda incelemek mumkiindiir. Yapilmig olan bu ¢aligmada lider
davramglarina yonelik olarak Iowa Universitesi Ohio Universitesi, Michigan
Universitesi, Robert BLAKE ve Jane MOUTON Caligmalan, ile Rensis LIKERD’in



Sistem 4 yaklagimlari incelenmigtir. Liderlik iglevini yukarida izah edilmis olan konulara
ilave olarak, mevcut kogullani da dikkate alarak inceleyen g¢aligmalar ise durumsallulbk"
yaklagimi olarak adlandirilmaktir. Durumsallik yaklagimina gore farkli kosullar altinda
bulunan liderlerin davramglar1 da farklidir. Liderler bir durumda gostermis olduklar
bagariy1 farkli bir durumda gostermeyebilirler. Ciinkii bu yaklasima gore; kosullar lider
davramglarimi etkileyen en 6nemli degigkendir. Yapilmig olan bu galigmada Robert
TANNENBAUM ve Warren H. SCHMIDT’in lider davramsg siireci, Hersey ve
Blanchard’in durumsal liderlik yaklagimi, Yol — Amag Yaklagimi, Wroom ve Yetton’un
durumsallik yaklagimi Reddin’in G¢ boyutlu lider etkinligi ile Fiedler’in durumsallik
yaklagimlan incelenmigtir. Biitiin bu yaklagimlar inceledikten sonra Liderlie Alternatif
Yaklasimlar  iizerinde durulmustur. Bunlar, Karizmatik Liderlik, Islemci
(Transaksiyonel) ve Doniigtiiriici (Transformasyonel) Liderlik, Atfetme kuramlan adi
altinda izah edilmeye caligtimigtir. Cahiymanin igiincti bolimiinde bir arastirma yer
almaktadir. Bu aragtirma Tirk Kara Kuvvetleri Komutanhigi’na subay, astsubay,
astegmen saglayan kaynaklarin yaklagik %50’sini olusturan ve Piyade simfinin kita,
karargah kurumlarina bu personelleri yetigtiren Piyade Okul Komutanligi’nda
gergeklestirilmigtir. Piyade Okul Komutanhigi’nda halen gorev yapan kadro personeli,
Tirk Silahli Kuvvetleri’nin mevcut ihtiyaglarina gore farkli statiilerde yetistirilen
kursiyer tegmenler, astegmen ve astsubay aday1 6grencilerden olusturulan doért farkl
grup segilmis ve incelenmigtir. Bu gruplarin liderlik tarzlari, ast- ust iligkileri,
gorevlerinin yapis;, mevki gigleri, lider etkinlik diizeyleri ile olan iligkileri
kargilagtirilmigtir. Fiedler’in durumsallik yaklagimi tamamen aym olmamakla birlikte
benzer bir ortamda test edilmig ve gegerliligi tespit edilmigtir. Caliymanin dérdiincii
béliimiinde ise elde edilmig olan sonuglar ile daha sonra bu konuya ilgi duyan ve Tiirk
Silahli Kuvvetlerinde gorev alan personelin nasil yetigtirildigini 6grenmek isteyen

arasgtirmacilara yaptlmig olan oneriler bulunmaktadir.



SUMMARY

Imagine an organization in which the resources are being utilized ineffectively
and the employees feel unsatisfied. This is the unmistakable indication that the
organization is suffering from management and leadership problems. Unfortunately, it is
impossible not to see such organizations crowded with unhappy employees. Thus,
leadership is but one of the vital elements — maybe the most vital one — in organizations.
This thesis paper focuses on leadership in organisations. This work consists of four
parts, the first of which contains the definitions and the explanations related to
leadership. It is the second part’s goal to provide the reader with the past studies on
leadership, which provide important insights in understanding the topic. Third part
illustrates a study which focuses on variables related to leadership. Fourth part consists
of the conclusion and suggestions. Leader — manager and leadership — management are
very close terms, but there are very important relations and nuances between these
terms. Leader is a person who takes his people from where they are to where they are
supposed to be. A leader will make his subordinates do what other people could not even
imagine being done. Leadership is the sum of the skills and knowledge of gathering
people for certain purposes and initiating action to achieve those purposes. People
usually play one of the required roles in organisations, which are the producer, the
manager and the leader. Every role is essential for the well — being of the organisation. If
a producer does not exist, the organisation will not be able to originate great ideas and to
make important decisions. Where there is no manager, there is uncertainty and conflict
in roles. However, the lack of the leader would cause the organisation to suffer from lack
of foresight and direction. People would lose sight of why they perform their jobs. The
first scientific study on the function of leadership is the “Leader Traits Approach.” The
Leader Traits Approach tackles the issue of leadership function by concentrating on the
physical and personal characteristics of the persons recognised as leaders. Realising the
insufficiency of this approach to explain management and leadership, the scientists
observed the leader behaviours and categorised them as “task oriented” and “relation
oriented.” We can classify the theories coming from this work under the title “Leader
Behavior Studies.” Leader behavior studies of Iowa University, Ohio State, Michigan
State University, Robert BLAKE and Jane MOUTEN, and Rensis LINKERD’s system 4



the 7
studies which focus on the leadership function by taking into account the existing

approach constituted the basis of this research. Besides the work mentioned abOVg

conditions form the “Contingency Approach.” According to the Contingency Approach,
leaders show different reactions under different conditions. Leaders may not display the
same level of performance under varying circumstances because the conditions make up
the most important variables affecting leader behavior, suggests this approach. Robert
TANNENBAUM and Warren H. SCHMIDT’s leader behavior process, HERSEY and
BLANCHARD’s Contingency Leadership Approach, Path— Goal Approach, WROOM
and YETTON’s Contingency Approach, Reddin’s Three Dimensional Leader
Effectiveness, and FIEDLER’s Contingency Approach also found their place in the
preparation of this work. Alternative Approaches to Leadership, discussed under the
titles Charismatic Leadership, Transactional Leadership, Transformational Leadership,
and Attribution Theories constitutes the final theoretical pillar of this study. The third
part of this work contains the results of a poll. This poll was conducted at the Infantry
School, which provides the Turkish Army with about 50 % of its officers and non —
commissioned officers and educates the leadership and the staff positions of the Infantry
Branch. Four different groups, the personnel and the staff of the Infantry School and
selected students of the Infantry Officer Basic Course, Infantry Reserve Officer Basic
Course, and Infantry Non — commissioned Officer Basic Course, constituted the basis of
the study. The study compared the leadership styles, superior — subordinate relations,
structure and power level of their positions and situational awareness levels. FIEDLER’s
conditional approach was also tested in a similar environment and justified. The fourth
and the final part contains the conclusions of this study and presents the suggestions to
people who are interested in this subject and to the researchers who want to learn how

the Turkish Armed Forces acquires its personnel.



TESEKKUR

Bilmediginiz bir yolda yiiriiyor iseniz duygulariniz size yardimc: olabilir. Fakat,
size yol gosterecek bir 151k var ise bagarmak istediginiz hedefe daha kolay ulagirsiniz.
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Enstitiist yiiksek lisans tezi olarak hazirlanan
bu galigmanin ortaya ¢ikmasinda ve gegerliliginin kabul gérmesinde birgok degerli
kisinin emegi gegmigtir.

Ugiincii bolimde yer alan uygulama béliimiinde bana aragtirma iznini veren
Piyade Okul Komutanlani Tiimg. Ersin KOSER ve Tiimg. Cevat T. 0ZKAYNAK’a,
Ogrenci ve Kurslar Alay Komutanhginin degerli Alay, Tabur, Bolik ve Takim
Komutanlarina, bu uygulamay: gerceklestirebilmek igin istirahat saatlerinde bile bana
yardimci olan Piyade Okulunun subay, astsubay, kursiyer, 6grenci ve caliganlarina
yapmus olduklar: katkilardan dolay: tegekkiir ederim.

Olgiim aletlerinin gevrilmesinde, dogrulugunun test edilmesinde ve uygulamaya
hazir hale getirilmesinde, istatistiki analizlerin yorumlanmasinda bana yardimci olan P.
Tgm. Serhan KUYRUKCU ve Biinyamin TUNER ile astegmen aday:1 6grenciler Ufuk
OZOK, Hiiseyin SAHIN ve Alp KUZUBASIOGLU’ ya bu katkilarindan dolay: tesekkiir
ederim.

Bu tezi bitirebilmem igin yogun mesai ortaminda dahi bana her tirlii destegi
saglayan P. Alb. Miilayim ISEL ve Ind. Muh. Sah. Muh. Lab. personeline, sartlar ne
olursa olsun komutanlarina olan baglilif1 tartigilmayan, dinyamin en iyi askeri,
Kahraman Mehmetgikler Murat REHBER, Soner DEMIRCIVI, Emre IPLIKCI, Mehmet
EDIZER, ve Levent KONUR ’a tesekkiir ederim.

En sikigik anlannmda benden manevi deste@ini higbir zaman esirgemeyen ve
onlarin bu destegi sayesinde birgok giizel seyi bagarmam saglayan, basta annem Yiiksel
BEGEC olmak iizere biitiin aileme bu degerli katkilarindan dolay: tesekkiir ederim.

Aynica, uzun ¢aligma siresince hoggérii, sabir, bilgi ve tecriibelerini hig
esirgemeden bu galigmanin ortaya ¢ikmasinda bana sunan Prof. Dr. Erol EREN ve
damgman hocam Yrd. Do¢. Dr. Adnan CEYLAN’a katkilarindan dolay: tegekkiir

ederim.
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1. LIDERLIK  iLE  iLGILI  TEMEL.

RS

KAVRAMLAR VE ACIKLAMALARI

1.I.  Giris

Bat: iilkelerinde bir halk deyimi vardir “Bir kisi tek baginadsr. Iki kisi bir araya
gelince, bunlar arkadag olurlar. Bunlara bir kisi daha katilinca iglerinden, hi¢ olmazsa,
biri liderlik oyununu baglatir.” (KORYUREK E. Ciineyt, 1997, S - 16).

Insanlar yagamlari boyunca hep bir topluluk igerisinde yagsamiglar ve yagamaya
devam etmektedirler. Yukaridaki sozden de anlagilacag: iizere “Liderlik” tarihin her
doneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de insanlifin vazgegemeyecegi bir

unsur olarak devam edecektir.

Ancak insanlar, banig ve huzur igerisinde olduklant siire igerisinde lider’ in
varhigini ve 6nemini pek fark etmemigler fakat bir kriz aninda veya bityiikk degisim

devrelerinde etraflarinda onlara yol gosterecek insanlar aramuglardir.

Yonetim otoritelerine gore tgincii bin yila girilirken ayakta kalabilecek
organizasyonlar, rakiplerinden daha hizli ve 6grenen organizasyonlar olacaktir. Bu
yiizden siirekli degigen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, miigteri
yaratabilmek, endustri standartlarint belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya
ulagsmak, kuresel rekabet glicini arttirmak, uygarlia katkida bulunabilen bir
organizasyona donigmek gibi amaglan bagarabilmek i¢in klasik yonetim regeteleri
yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde bir anlayisa ihtiyag duyulmaktadir (Kal-Der
Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, 1997, S - 3).

Bize gore bunu iyi yetigmis liderler bagarabilecektir. Kim lider olmak istemez
ki sorusuna, ancak liderligin ne oldugu hakkinda bilgi sahibi olmayan kisiler “Ben”

cevabim vereceklerdir. Herkesin kendine gore diger insanlardan istiin oldugu baz
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Ozellikleri mutlaka vardir. Ancak lider olmak istemek, lider olmak igin gerékﬁ"ollan
niteliklere sahip olmak, lider olmak veya baganh lider olmak birbirinden gok farkhi -

konumlardir. Bunlar incelendiginde iizerinde ¢ok sayida arastirma yapilip kitap yazilan'™™ .

bu konunun ne kadar 6nemli ve uygulamasinin da ne kadar zor oldugu anlagilacaktir.

Tarih boyunca savasta, ig ortaminda, sporda, toplumsal hareketlerde bagan veya
bagarisizlik lidere ve/veya liderlik tarzina atfedilmigtir. Liderlik, gosterilen bunca ilgiye,
yapilan aragtirmalara kargin, hala tam olarak anlagilamayan bir kavram olarak kalmaya
devam etmektedir. Ancak tam olarak anlagilmasa da insan davrams: iizerinde etkisinin
biiyiik oldugu kesindir (SADULLAH Omer, 1997, S - 106).

Laboratuarlarda maymunlar tizerinde yapilan incelemelerde aym kafese
kapatilan ¢ erkek maymundan birisinin mutlaka liderlik davramgi gosterdigi
gozlemlenmigtir. Buna paralel olarak aym sonucu insanlarda da gozlemledigimize gore
bu oyunun temel unsurunun bir bakima, hitkkmetmek hirsindan kaynaklandig
dugtinilebilir. O halde biz de, herkesin iginde var olan gizli veya agik bir liderlik
istegini normal bir davrams olarak kabul edebiliriz.

Iste insanlarn igindeki bu dayamlmaz arzu olan liderlik kimi yazarlara goére
dogustan gelen ve daha ¢ocukluk dénemlerinde kendisini gosteren, aile ve gevresi
tarafindan desteklenen kuvvetli bir unsurdur. Kimi yazarlara gore ise liderlik zamania
ve egitimle kazanlmaktadir. Bu tartigma heniiz bitmig degildir. Liderlik imajinin bir
toplum ve kultiir Griinii oldugu benimsenmigtir. Bununla birlikte liderligin zaman
i¢cinde deneyim ve bilgi birikimi sonucu firsatlara bagh olarak ortaya cikan bir olgu
oldugu dasincesi de hakimdir. Dogustan bile olsa, lider uygun zaman ve yerde
kendisine gerek duyuldugu anda ige yarayacaktir (UYSAL Faruk, 1997, S - 190).

21 nci yizyilda egitim hedeflerini dogru olarak ortaya koyan, egitim
yatinmlarim buna goére yapan ve egitimdeki teknolojik gelismeleri yakindan izleyip
buna gore Onlem alan uluslar, 21 nci  yizyildaki  degisim rizgarim
yakalayabileceklerdir. Egitim yoluyla degisimi gerceklestiren ve bilgi teknolojisinin
olanaklar ile yetisen bireylere 6nderlik yapacak liderlerin egitiminin de ¢aga uygun ve



degisim riizgannin esintisi yoniinde olmasi beklenmelidir. Bu agidan Hdei. i;eﬁsfifén?:f'
kurumlarn egitim programlarinda degisim anlayis1 ile tutarli, cagdag ve yeniﬁiélggp_ a<;1k
hedeflerin yer almasi gerekmektedir (DEMIREL Ozcan, 1997, S - 61). e

1.2. Yoénetim ve Yonetim Fonksiyonlar:

Bagkalanim yonetmek istiyorsamz, oOnce kendinizi yonetin. Bunu
becerebilirseniz; yoneticiligi bitirip liderlige baslayabilirsiniz (NEUBEISER Marie
Louise, 1996, S - 10). Bu sozden de anlaglacagi gibi, insanlanin bagkalarini
yonetebilmeleri ve onlara liderlik yapabilmeleri igin bazi 6zelliklere sahip olmalan
gereklidir. Ancak, lider ve liderlik kavramlarma gegmeden 6nce yonetim ve yonetim

fonksiyonlarinin neler oldugunu izah etmeye ¢aligalim.
1.2.1 Yonetim

Insanlarin toplum halinde yasadiklan ve toplu olarak (kurum ve kuruluglar
halinde) cahigtiklari her zaman ve her yerde, yonetim siireci var olmustur. Su halde,
yonetim uygulama olarak insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak yonetim faaliyet ve
olaylarinin bilim konusu haline gelmesi ve bu yolda gelismesi ¢ok yeni sayilir. En eski
yOnetim uygulamalan, toplum (kabile, site, deviet, vb.) yonetimi ve bununia yakindan
ilgili olmak tizere savunma (ordu) iglerinde olugmus, ekonomik ¢aba ve faaliyetlerdeki
yonetsel uygulamalar daha sonra geligmigtir. Ger¢ek anlamda isletme yonetimi
uygulamalan ve bilimi, ancak iginde bulundugumuz yiizyihn baginda ortaya ¢ikmugtir.
Yonetim kural ve ilkeleri olmadan etkin ve verimli (rasyonel) ¢aligma, is gorme ve i

gordirme olanaksizdir (TOSUN Kemal, 1992, S - 162).

Yonetimin, iizerinde en fazla inceleme yapilan konulardan birisi olmasi
dolayisiyla birgok tamimi yapilmugtir. Yonetimi en genel anlamiyla bir veya birden fazla
amaca erigmek igin bir insan grubunun igbirlifi etmeleri ile ilgili olarak girigtikleri
faaliyet ve diizenlerin toplamu olarak tanimlayabiliriz (TOSUN Kemal, age, S - 182).




Tammidan da anlagilacagi gibi yonetimden bahsedebilmek igin b1r -amaca

ulagmak, bir istegi gergeklestirmek veya bir hedefi elde etmek igin yapﬂan 1§ler ve
ylriitiilen faaliyetler olmasi, birden fazla (en az iki) kiginin bulunmasi, bu klsllenn""“'-

arasindaki iligki neticesinde igbirliginin saglanarak uyumlu bir sekilde faaliyetlerini
sirdiirmeleri, bunu da bir emir komuta zinciri igerisinde en rasyonel sekilde yapmalan

gerckmektedir.

Yonetimin, sadece insanlar vasitastyla belirli amaglara ulagmast miimkiin
degildir. Yonetim insanlan oldugu kadar etkili ve verimli kullanmak kayd:i ile
kullamma hazir olan tim kaynaklan da amaglar dogrultusunda yoénetmek zorundadir.
Su halde yonetim belirli bir takim amaglara ulagmak i¢in basta insanlar olmak Uzere
parasal kaynaklan, donamm, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zamam birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma

stireglerinin toplanmdir (EREN Erol, 1996, S - 3).

Giuinimiizde insanlarimin giderek daha 6rgiitli bir toplum i¢inde yasadigi goz
Onine getirilecek olursa, insanlarin bagkalann ile igbirligi yapmak zorunlulugu
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Cevremize baktiimz zaman, toplumumuzun gok
genis bir sorumluluk alamna sahip oldugunu goriiriz. Evrensel 6zellik, yonetimin dar
kaliplar igerisinde sikigip kalmasina engel olmaktadir. Yalmzca ekonomik mal iireten
fabrika ve pazarlama iglerini yiiriiten magaza vb. igletmelerde degil, aymt zamanda en
kigik Uretim birimleri olan evlerde, bos zamanlarin degerlendirildigi eglence
yerlerinde, derneklerde, dini kuruluglarda, okullarda, spor kuliiplerinde hep y6netim
faaliyeti s6z konusu olmaktadir. Hangi tiir kurum ya da kurulugun yénetimi olursa
olsun, yonetim iglevinin yerine getirilmesinde izlenen agamalar, hep birbirinin benzeri
olmaktadir. Bu nedenle yonetim “Evrensel Bir Siireg” tir diyebiliriz (AKAT Ilker, et
al, 1997, S-9).

1.2.2 Yonetim Fonksiyonlar

Kigiler kendilerine bagh olan astlanim yonetebilmeleri i¢in agafida siralarmg
oldugumuz hususlarn en iyi gekilde yerine getirmeye galigmahidirlar.



a. Planlama : Organizasyonun hedefleri belirlenmeli, bu :‘i'l‘edeﬂere'
ulagmak i¢in uygulanacak politikalar hazirlanmali, planlar, programlar ve prosedurler 'f_;
tespit edilmelidir. Ayrica, organizasyonun bu hedefleri gerg:eklestirebilmé;sii::i“gi;fi
uygulanabilir bir biit¢e olugturulmalidir.

b. Orgiitleme : Organizasyon igerisindeki mevcut gérevler tammlanmali
ve yapilacak iglere gore gahiganlar gruplara aynimahdir. Yonetimin ve galiganlarin
sorumluluklari ile ast - st arasindaki iligkiler belirlenmelidir. Hiyerargik diizen

olugturulmalidir.

¢. Emir Komuta : Organizasyonda emir komuta olusturabilmek igin
yonetimde gorev alacak personel mimkiin oldugu Olgiide segilerek getirilmelidir.
Yonetim ile astlar arasinda iletisim kanallan daima agik bulundurulmahidir. Karar
ahmirken astlann katihmi saglanmalidir. Her faaliyet (st kademeler tarafindan
degerlendirmeye tabi tutulmali, astlara geligimleri ve ginin kosullanina ayak
uydurmalarim saglamak maksadiyla egitim verdirilmelidir. Organizasyon igerisinde
arkadaghk duygulan st seviyeye ¢ikartilmali, astlara yeterli olamadiklant konularda
yon verilmeli, olumsuz durumlarda yapmus olduklar teklifler ist kademeler tarafindan
reddedilebilmelidir.

d. Koordinasyon : Ast - Ust arasinda denge olusturulmali, uygulama igin
zamanlamaya dikkat edilmelidir. Uygun yer ve zamanda, uygun isler yapilabilmelidir.
Yapilacak faaliyetlerden organizasyonda gorev alan herkesin haberdar olmasi
saglanmali, farkli bolimlerde gorev vyapan unsurlann misterek galigmalan
saglanmalidir.

e. Kontrol : Arzu edilen diizeyde kontrol saglanabilmesi igin; gorev ile ilgili
standartlar belirlemeli, bu standartlara ulagilip ulagilmadigm tespit etmek i¢in Slgiimler
yapilmali, yeterli seviyeye ulagimadify gozlemlendigi takdirde nedenleri aragtiriimali
ve bunun neticesinde de diizeltici faaliyetlerde bulunulmalidir (ALLEN Louis A.,
1958, S - 24).




1.3. Yonetici

Yonetim kavramm izah edildikten ve yonetimin elemanlan belirtildikten sonra
yOneticiyi tammlamak daha kolay olacaktir. Yonetici, kan ve riski bagkalarna ait
olmak tzere mal veya hizmet Uretmek igin Uretim Ogelerinin almim yapan veya
yaptiran, bunlar belli gereksinmeleri doyurmak amacina yonelten, igletmeyi, girisimci

adina ¢aligtirma sorumlutugu olan kimsedir.

Yonetici, kendisini ve ekibini kurum hedeflerine yonelten, sorunlann tizerine
giden, en iyi ¢oziimleri Giretmek {izere siirekli diigiinen ve diisiindiiren, islerini daima
zamaninda sonuglandiran, yetki kullanmasim bilen, kaybetmek endigesi ile
sorumluluktan kagmayan, ¢izgisi ve degeri kabul géren, ekibini ve iglerini iyi taniyan,
secilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen, bilgi diizeyini siirekli yenileyen,
basanlarim ekibe mal edip basansizliklar: ustlenebilen, giiciinii bilgi, beceri ve
deneyimlerinden alan, bilgisini ¢evresi ile paylagabilen, astlarnim gelistirebilen ve onlarin
basarilan ile gurur duyan, fikir alan ve aldig: fikrin sahibini agiklayan, ig ahlakina ve
normlarina uyan, menfaat edinmeyi degil kurumuna hizmet etmeyi amaglayan,
gerektiginde “Hayir” demesini bilen ve anlagilincaya kadar kalabalik iginde gogu kez
yalmz kalmay: goze alabilen kimsedir (AKAT Ilter, et al, age, S - 15, 16).

Yoneticilerin, caligmalarinda kargilagtiklann sorunlant rutin  (programlanmig
kararlar) ya da rutin olmayan (program dig1 kararlar) ile beklenen ya da beklenmeyen
sorunlar ve kriz sorunlarn olarak simflandirmak mimkiindir (CAN Abdullah, 1997, S
- 101).

Yonetici, orgitiin amaglarini belirlerken ve onlara ulagsmak igin ¢aba sarf
ederken yakin gevresini olusturan miisterilerin, bayilerin, bankalarin, sendikalarn,
hammadde, yedek parga ve donamim satanlanin ayn endiistrilerde veya ikame mallar
ureten endistrilerde galigan rakiplerin, devlet, yerel yonetimler ve igletmenin faaliyeti
ile ilgili diger resmi ve yan resmi (meslek odalar) kuruluglann nihayet ¢evre halkimn
amag ve faaliyetlerini dikkate almak zorundadir. Bu zorunluluk orgiitsel amag

belirlemede ve onlara ulagmada serbestlik ve maksimizasyon kavramlarim ortadan



kaldirmakta, yerine simrlilik ve optimizasyon kavrammm getirmektedir. Su %alde, bir
BV

yoOnetici bir takim amaglara ulagmak igin igletme i¢i kogullar ve igletme di

g

kosullannm hem kendi icglerinde ve hem de birbirleri arasindaki koordina;yd?'lti‘Q' L
bagdagtirma gibi zor bir gorevle de yikumliudur. Asagidaki Sekil 1-1’de genel gevre
ve uluslararasi gevre, yakin gevre ile igletme orgiitii arasindaki iligkiler agiklanmakta
yOneticinin bagansi igin gozecegi sorunlan ortaya konmaktadir (EREN Erol, 1993, S -
7.
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1.4. Liderlik

Liderlik tarthin her doéneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte i

insanlifin vazgegemeyecegi bir unsur olarak devam edecektir. Temel olarak liderlik,
motivasyonu saglamak, yon vermek, damgmanlk, rehberlik ve amaglan
gergeklestirmede oOnemli rol oynar. Liderlik kalitesi ise orgiitlerin bagariya
ulasabilmeleri i¢in vazgegilmez bir unsurdur.

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklan kadar
olusturduklan gruplan yonetecek ve hedeflere gotirecek lider ve yoneticiler ile
aralarinda hiyerargik baghhiga ihtiyag duyan varliklardir. Birey kendi kigisel amag ve
arzulanmin bir kismim gerceklegtirmek igin bir gruba ihtiyag duyar. Belirli amaglara
yonelmig bulunan bir insan grubunun hedefe dogru yonlendirilmesi ayn bir beceri ve
ikna etme yetenegi gerektirir. Su halde liderlik, bir grup insam belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglan ger¢eklestirmek igin onlan harekete gegirme bilgi ve
yeteneklerinin toplamuidir (EREN Erol, 1996, S - 387).

Liderlik, ekipte yer alan kigilerin arzu ve gereksinmeleri dogrultusunda amag ve
hedeflerin saptanmasidir. Amaglar gercek¢i ve anlamh olmalidir. Liderler ekibinde
bulunan ¢aliganlann her birini tammal, onlarla zaman zaman kigisel iligkilere yer
vererek aralarinda giiven, yakinlik, saygi duygularimn olugmasina zemin hazirlamalidir
(OKAKIN Neslihan ve TINAZ Pinar, 1997, S -16).

Liderlik, yaptyt uyumlagtiran, grup eylemlerini bitiinlegtiren ve 6rgitii
kurumsallagtiran yonetsel davramglann bileskesidir. (AYDIN Ayhan, 1997, S - 85).
Liderlik, aym zamanda bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarim ve davramglarim
etkilemek ve denetlemek yetenegidir (SINANOGLU Regat, 1997, S - 89).

Liderlik, asla bogluk kabul etmeyen bir kavramdir. Lider ve astlar ile arzulanan
amagclar ve disler arasinda gidip gelen iglemlerin bitintdir. Etkin liderligi ise bir
¢ofumuzun hayatimiz boyunca yapmay: diisiindiigimiiz seyleri gergeklestirebilme ve
hayata gegirme yetenegi olarak agiklayabiliriz (BENNIS Warnen, 1996, S - 160).



General George S. PATTON Jr. ise liderligi, calisanlanmiza’ imkansizn < . ¢

yaptirabilme sanatt olarak tammlar. PATTON’a gore liderlik ¢ok zof,‘:_fl‘)ir 'istir.

Liderlikten bahsetmek kolay, ancak lider olmak kolay degildir. Basarh b1r hder -

olabilmek i¢in teknoloji ne kadar ilerlemis olursa olsun, iglerin tammlanmasmi insan
iligkilerinin sagladig1 bilinmelidir. Basan ya da bagansizlifi daima insanlar belirler
(FOGLEMAN Ronald R., 1997, S - 17).

Ralph M. STOGDIL, liderlik teorileri ve aragtirmalan neticesinde liderlik
kavramim tammlamaya galigan insanlarin toplamu kadar liderlik tamimi mevcuttur
diyerek liderligin tek ve evrensel bir tammmin olamayacagim ancak liderlik igin 3
onemli faktériin bulundugunu vurgulamigtir (STONER James A. F. and WANKEL
Charles, 1986, S - 445).

Birincisi liderlik diger insanlarin (astlar veya izleyiciler) varhigim
gerektirmektedir. Grup tyeleri, liderlerin yonlendirmelerini istekli olarak kabullenerek,
liderin statiisiiniin belirlenmesine yardimct olmakta ve liderlik iglevini kabul edilebilir
hale getirmektedir. Astlarin olmadig bir yoneticinin liderliginden bahsetmek miimkiin
degildir.

Ikincisi lider ve astlan arasindaki giic dengesinde bir esitsiziik mevcuttur.
Liderlerin, astlarinin baz: faaliyetlerini yonlendirme yetkisi olmasina ragmen astlarimn
bu yetkisi yoktur. Bununla birlikte astlar liderlerinin bu faaliyetlerini degisik sekilde
etkileyebilmektedirler.

Ugtinctisti liderler yasal olarak emir ve talimatlar verebilme yetkisine ilave
olarak bazi giiglerini de kullanarak astlanm etkileyebilmektedirler. Simdi liderlerin
sahip olduklan giiciin kaynaklarim kisaca izah etmeye ¢aligalim.

1.5. Liderlik Giiciiniin Kaynaklar

Giig, yalmzca oOrgitiin hiyerarsik yapisi1 igerisinde kiginin sahip oldugu
makamdan ibaret degildir. John FRENCH ve Bertram RAVEN hiyerarsik diizen



igerisinde  her seviyede ki mevki igin 5 temel gii¢ kaynagim tanmﬂannglazrdlr |
(STONER James A F. and WANKEL Charles, 1986, age, S - 299). Bunlar ’ \

a. Odillendirme Giicii (Reward Power) liderlerin, arzu ve isteklerinin yerine

getirilmesi kargiliginda astlarim 6diillendirme imkan ve kabiliyetidir.

b. Zorlayict Gig (Coercive Power) odiillendirme giiciiniin tersine liderlerin
istenilen davranislan yerine getirmemeleri durumunda astlarim cezalandirma imkan ve
kabiliyetidir. Astlar ceza veya islerini kaybetmek korkusu ile liderlerin isteklerini
yerine getirirler. Zorlayic1 gii¢ genellikle astlanin minimum standartta performans ve

uyumlanm saglamak i¢in kullanilir.

¢. Mesru Giig (Legitimate Power) otorite ile es anlamh olarak kullanilir.
Astlarn belli simirlar gergevesinde liderin giiciint kabullenmesidir. Liderlerin, astlarma

i§ yaptirabilme yetkisidir.

d. Uzmanlik Giici (Expert Power) Astlar, belirli konularda liderler kadar
bilgi ve tecriibe sahibi olmadiklarina inanirlar. Uzmanlik giicii genellikle sadece belirli
konuyu kapsayan dar bir alan igin gegerlidir. Astlar liderlerin bu konudaki bilgi ve

tecriibesine giivenerek gorevlerini yerine getirirler.

e. Karizmatik Gii¢ (Referent Power) Astlarin, liderlerin kigisel ozellikleri ve
yeteneklerini taklit ederek onlar gibi olmak isteginden kaynaklanmaktadir. Karizmatik
giiciin etkisi, liderlerin sahip oldugu mevkilerden ve astlann onlara olan
hayranliklarindan kaynaklanmaktadir.

Gii¢ kullanma yollan genellikle uygulamada bir arada ve birbirini tamamlar
sekilde kullamlmaktadir. Yine toplumsal bilimlerde bunlarin etkilerini inceleyen
yazarlardan bazlari, gi¢ kullanma yollarim etkileri agisindan cezalandinci veya
cezalandirmayici yollar olarak aywmayr daha uygun gormektedirler. Genellikle
cezalandirma giiciiniin ¢atiyma ortanu yaratacagimin diigiiniilmesi diger gii¢ kullanma

yollarindan aynimasim uygun gostermektedir. Cezalandirma giicii uygulanmasi
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halinde, tehdit unsuru olugmakta ve belirgin tepkiler, korku, endige Mve direnis

olabilmektedir. Cezalandirma giict, uygulamanin ve direnisin siddetine gﬁre sicak
gatismalann nedeni dahi olabilmektedir (SINANOGLU Resat, 1997, § - 91). Sekil 1:°

2’de liderlik giiciiniin kaynaklar gosterilmektedir.

OTORITE
(MESRU GUC)
ODULLENDIRME UZMANLIK
GUcU GUCU
GUC

ZORLAYICI GUC = ‘IMG[..}C” LS

(CEZALANDIRMA)

Sekil 1-2 Liderlik Giiciiniin Kaynaklar
(BATEMAN Thomas S. and ZEITHAML Carl P., 1990, S - 493)

Yukarida izah etmege ¢aligtiimiz konular yalnizca gilicin potansiyel
kaynaklandir. Liderlerin bunlardan bir veya birkagina sahip olmasi astlart {izerinde

etkili olabileceginin garantisini vermemektedir.

Astlaninin saygisini ve hayranhgim kazanmg olan bir yonetici astlarnim iglerini
zamaninda yapmalan ve yaratici olmalani konusunda yeteri derecede etkileyemeye
bilir. Astlar tarafindan kabul veya ret edilmesi etkilemenin temel tagidir.



1.6. Lider

Liderlik kavramum agikladiktan sonra yonetici gibi lideri tanumlamak da goi(

daha kolay olacaktir. Tarihin her déneminde ¢esitli liderler ¢ikmug ve toplumlarin
yagantilarina yon vermiglerdir. Askerlikten politikaya, ig hayatindan teknolojiye kadar

¢ok genig bir alanda liderler en gok aranan kigiler olmuslardir.

Su halde lider; insanlann yalmz bagina erigemeyecekleri bazi ihtiyag ve
hedeflerini belirleyerek, kendileri ile beraber hareket etmekten gekinmeyecek kisiler ile
bir araya gelerek olusturduklart gruba yon veren, onu Orgitleyip bir plan dahilinde
harekete gecirme yetenekleri olan kimsedir (EREN Erol, 1993, age, S - 287).

Lider, yapilacak igin odak noktas: olup astlarmn giicii onda toplamr. Lider,
astlarimin istek ve ihtiyaglarindan etkilenirken, bunun bir karsiifi olarak; astlarmn
dikkatlerini de kendi uistiinde toplayarak onlarin arzu ve enerjilerini kendi istedigi bir
amaca yonelterek bu hedef dogrultusunda davramsa yonelten kisidir (ARIKAN Metin,
1997, S - 1).

Lider diger insanlara rehberlik eder ve onlan yonetir. Cinkii liderin
yardimcilan ve izleyicileri vardir ve onun idaresi altindadirlar. Lider biitlin giictini ve
gayretini yonetme de ve amaglarini gergeklestirmede kullandig taktirde bagarili olur
(ALLEN Lous A., 1958, age, S - 5).

Lider, astlarina “daha ¢ok caligin” demekten ¢ok; onlan yonlendirmeli ve
“katihmer” olmaya 6zendirmelidir. Ayrica siirekli tyilegtirme hareketlerinin bagarisi igin

takim gahgmasinin geligmesini desteklemelidir (MARSAP Akin, 1998, Ders Notu).

Lider, biittin bilim alanlanmin kesigtifi bir noktada “anlayan” bir yonetici,
“yorumlayan” bir uzman, bilimsel bulgulart yorumlayabilen ve sosyal eylemlere
doniigtiirebilen bir yonetici konumundadir (EDINSEL Kerim, 1997, S - 52).



Bu yiizden liderler, baginda bulundufu orgiitsel yaptyr yoneten, d&djxﬂatan,
ileriye gotiiren, izleyicilerinin istek ve ihtiyaglanm zamaninda sezen Onci kisilerdir
(CELIK Adnan, 1997, S - 77).

Lider, giicli bir sorumluluk duygusu, gorevi yerine getirme, giigli amaglara
ulagmada sebatkar, atilgan, problem ¢dziicii, sosyal durumlarda inisiyatif kullanabilen,
kendisine giivenen ve taniyan, karar alan ve bunu uygulama isteginde bulunan,
disandan gelebilecek gesitli baskilara karyt gogiis gerebilen, hayal kinkliklanm ve
gecikmeleri hosgorii ile kargilayabilen, diger personeli davramsglan ile etkisi altma
alabilen ve orgiitiin sosyal yapisini harekete gegirip elinde tutma sanatim kullanabilen
kisidir diyebiliriz (HAMPTON D. R, et al, 1978, S - 597).

Liderler ile ilgili yaptigimiz birgok tammdan sonra kisaca izah etmemiz gerekir
ise lider, hedef kitlesini oldugundan olmast gereken noktaya getiren kisidir diyebiliriz
(COMAK Nebahat A, 1997, S - 68). Cizelge 1-1’de lider ve lider olmayan
davramglar gosterilmektedir.

1.7. Yonetim Fonksiyonlari ve Liderlik Arasidaki Tiskiler

Liderlik yonetim igin hayati 6neme sahip bir kavramdir. “Yonetim-Yonetici”
ve “Liderlik — Lider” kavramlan birbirlerine ¢ok yakin kavramlardir. Ancak bu
kavramlar arasinda ¢ok 6nemli ve ayni zamanda anlaml iligkiler ve farkhiliklar vardir.

. F.DRUCKER verimliligin isi dogru yapmak , etkinligin ise dogru ig yapmak
oldugunu soylemigtir. Orgiitsel verimlilik ve etkinlifin gergeklesebilmesi iginde
yonetsel verimlilik ve etkinlige gerek vardir.

Yonetsel verimlilik, yoneticinin, planlama, orgitlenme, yiritme, esgiidim
saglama ve denetim iglevlerini tam anlamuyla yerine getirip yonetim faaliyetlerinde en
az girdi ile en fazla ¢iktiyi almasi anlamma gelmektedir. Yonetsel etkinlik ise,

yoneticinin, yonetim faaliyetlerinde kendisini bagariya ulagtiracak bir y6netim




LIDER DAVRANISI LIDER OLMAYAN DAVii’ANIs
Insanlarla iligkilerinde rahattir Insanlarla iligkileri rahat degildir

Calistipy is yerine her seyden daha fazla|Kendisine 6ncelik verir

oncelik verir

Kapis1 daima herkese agiktir Genellikle calistign yerde bulunmaz

Ise erken gelir, geg ayrilir Ise geg gelir, zamanmnda ayrihr

Ozel park yeri, yemek odasi, banyo kullanmaz

Bunlarn hepsine sahiptir

Kolay iletigim kurar Astlan ile iligkilerinde biirokrasiyi kullanir
Iyi dinleyicidir Iyi konusmacidir

Herkese karst hog gorilidiir Sadece tist ve amirlerine kars: hog gorittiidiir
Algak goniilliidiir Kendini begenmigtir

Gigliidiir Bulunmaz oldugunu diigiiniir

Hosa gitmeyen problemleri ¢6zmeye galigir

Kurnazdir

Kendisi ile aym fikirde olmayanlara karsi

toleranshidir

Kendisi ile aym fikirde olmayanlara karsi

toleransi yoktur

Inandirma giicii yiiksektir Kararsizdir

Insanlara giivenir Yalnizca kelimelere ve kagit iizerindeki
sonuglara giivenir

Personelinin yaptiklan yanhglarinda | Tersini yapar

suclamalan Gstlenir

Astlan ile kargilikl: gériigmeyi tercih eder Uzun raporlar ister

Verdigi sézde durur Sozini tutmaz

Is yerinde en az iki kiginin kendisinden daha iyi | Alacag: iicret her seyden onemlidir

galigtigm digtinir

Cizelge 1-1 Lider ve Lider Olmayan Davramglar
(BATEMAN Thomas S. and ZEITHAML Carl P., 1990, age, S - 504).




yoklamastyla hareket etmesi ve bagsarih olmas: anlamma gelmektedir. Butun bunlan
yoneticinin lider olup olmamasi etkilemektedir (BINGOL Dursun, 1993, S - 252) '

Orgiitlerde biiyiime yoniinde bir egilim s6z konusudur. Orgiit gevrede denetim
alanim geniglettikge yeni iglevler yiiklenir ve iglevleri gergeklestirecek yeni karmagik
yapilara gerek duyar. Ortaya ¢ikan koordinasyon giigliklerini gidermek icin ise yeni
politikalarm olugturulmas1 gerekir. Orgiitler siirekli sistemsel degisiklik istekleri ve
personelden beklenen davramgt saglamak ic¢in siirekli giidileme g¢abast altinda
caligmaktadir. Belirlenen ve benzer nedenler oOrgitlerin yapisim etkiledigi kadar
yonetim anlayigim da etkilemektedir. Gerek orgiit icinde gerekse oOrgiit disginda
yaganan degigim yoneticinin geleneksel yonetim anlayigint sorgulamaktadir. Bu anlayig
strateji — yapt — sistem merkezli olmaktan ¢ikip amag¢ ~ siire¢ — insan agirlikhi bir
merkeze kaymaktadir.

Yoneticinin bagansiz olmasinin en bilinen nedeni yeni konumunun gereklerine
gore kendini yetigtirmede ki yetersizligi yada isteksizligidir. Daha 6nce basarih bir
sekilde yapmakta oldugu seyi siirdiirmekte 1srar eden yonetici basansizlikla yiiz yiize
kalacaktir. Ginimiizde yoneticilik gittikge farkl bilgi, beceri ve davramglar gerektiren
bir meslek haline gelmistir.

Yonetici belirlenmig amaglara hizmet etmekte oysa lider amaglarm kendi
saptamaktadir. Yonetici gogu kez bagkalan tarafindan o goreve getirilir. Oysa lider
i¢inde bulundugu gruptan dogar ve aym grubu arzulanan davramga yoneltir. Yonetici
guciini yasal yetkilere dayandirir. Liderin giicii yasal yetkilere dayanmaktan, ote
astlan tarafindan verilir. Yonetici “isi dogru yapan”. Lider ise “dogru igi yapan” olarak
tanimlanmaktadir.

Yonetici drgutiin bigimsel hiyerarsik yapist iginde yer alirken, lider dogal yapiy1
temsil etmekte ve onun iginde yer almaktadir. Lider hareketlilik, canlilik ve karizma ile
ilgili iken, yonetici, hiyerarsi, denge ve kontrol ile ilgilidir. BENNIS’ in “21. yizyilda
yagamu siirdiirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimz olacaktir, yoneticilere degil”

gorisu diizensiz, degigken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda liderlerin ne derecede etkili




ve hakim olacagim belirtmektedir (ULKER Goniil, 1997, S - 183). Cize}‘::lgc i-i*de
yonetici ve lider arasindaki farkliliklar kargilagtirmali olarak ortaya konulmalétadlr. ”

Organizasyonlarda, insanlar genellikle ii¢ gerekli rolden birisini oynarlar;
uretici, idareci ve lider. Her rol organizasyonun bagarisi i¢in hayati 6neme sahiptir.
Omegin; eger bir uretici yoksa biiyik fikir ve kararlar ele alinamaz. Kisacas: is
yapilamaz. Yoneticinin olmadig1 yerde ise bir rol ¢atigmasi ve belirsizlik vardir; herkes
kurulu olan birkag sistem ve prosediirii uygulaylp bagimsiz hareket ederek uretici
olmayr dener. Ve eger bir lider yoksa ongorii ve yon segiminde zafiyet yaganir.

Insanlar gérevlerinin gereklerini kaybetmeye baslarlar.

Bitiin rollerin organizasyonlar igin onemli olmasmna karsin liderin rolii en
Onemlisidir. Stratejik bir lider olmadan insanlar gérev bilinctyle bagart merdiveninin
son basamagina kadar gikabilirler ama oraya ¢iktiklarinda merdivenin yanhs duvara
dayah oldugunu goreceklerdir (Ilke Merkezli Liderlik, K. K. K. iz Yabanci yayn
cevirisi, 1998, S - 154).

Yoneticiyi lider yapan Ozellikler, astlan tarafindan kabul edilmesi ile
gerceklesir. Bu kabullenme yoneticilikte yasal zorunluluklardan kaynaklandigi halde,
liderlikte astlanin kigisel deger ve yargilan, kiginin yetigtigi ve bulundugu bolgedeki orf
ve ananelerin bir uzantis1 olarak ortaya ¢tkmustir. Liderin kendini kabul ettirebilmesi,
astlann liderinin kendilerine ait oldugu hissini duymalart ile miimkiindiir. Bu ait olma
hissini saglayabilmesi igin de liderin, kigisel 6rf ve ananelere uygun davramsglar
sergilemesi gereklidir (SIGRI Unsal ve MERT Sani , 1998 , S - 12).

Organizasyonlar ve isletmelerde sadece hiyerargik yapmin neticesinde veya
meydana gelmis olan sartlarin geregi idarecilik yapan, liderlik nitelii olmadigi halde
belirli makamlarda gorev yapan yoneticiler bulunabilmektedir. Ancak buraya kadar
yazmig olduklanmizdan da anlagilacag: gibi ideal olan hem yoneticilik hem de liderlik
ozelligine sahip, bu 6zelliklerin her ikisini de eggiidiim igerisinde kullanabilen kigilik
olabilmektir.



YONETICI OZELLIKLERI

LIDER OZELLIKLERF %

Yonetmekten hoglanir

Yenilikten yanadir

Bagkalarimn fikirlerini kopya eder

Yeni bir sey tiretmez

Yeni fikirler ortaya ¢ikanr

Digerlerine 6nciiliik eder

Mevcut durumu devam ettirir

Mevcut durumu devamh geligtirir

Butiin dikkatini sistem ve organizasyon

yapist iizerinde toplar

Insanlara oncelik verir

Giivenini; astlanm ve organizasyonu

kontrol tizerine kurmugtur

Guivenini, astlan ile arasindaki iligkiler

tizerine kurmugtur

Coziimleri kisa stirelidir

Coziimleri uzun sirelidir

Nasil ve Ne zaman sorularmi sorar

Ne ve Nigin sorulari sorar

Dikkatini en alt noktada bulunan insanlar

tizerinde toplamigtir

Dikkatini orta noktada bulunan insanlar

izerinde toplamugtir

Birisinden esinlenir

Bagkalan ondan esinlenir

Bulundugu konumu yeterli goriir

Bulundugu konumdan ileriye gitmek ister

Klasik tarzda ¢ok iyi bir asker gibidir

Kendisine goniilden bagh astlara sahiptir

Isi dogru yapar

Dogru i yapar

Cizelge 1-2 Yonetici ve Lider Arasindaki Kargilagtirmalar
(NANUS Burt, 1992, 3 ncii Bolim)




2. LIDERLIK TEORI VE YAKLASIMLARI%%\;A- -

:
i

Liderlikle ilgili bu gine kadar pek g¢ok teorik ve uygulamali galigma

yapilmustir. Baglangigta liderligin, liderlerin kendi kigisel 6zelliklerinden meydana

geldigi dusunilmekteydi. Meydana gelen gesitli durumlar neticesinde liderlik igin

yalmizca kigisel 6zelliklerin yeterli olmadifi goriilmiis ve liderlerin, yonetimleri

esnasindaki davramglari izerine gesitli aragtirmalar yapilmaya baglanmigtir. Ancak

bir siire sonra yonetim igin liderlerin sahip oldugu bu 6zelliklerin de yetersiz kaldig:

anlagilmig ve liderlerin davramglarinda durumlann 6nemli oldugu tespit edilmistir.

Bunun lzerine aragturmacilar tarafindan yonetimdeki durumsal etkenler tizerinde

incelemeler yapilmiy ve halende gesitli aragtirmalar yapilmaya devam etmektedir.

Liderlik ile ilgili olarak yapilmis olan bu ¢aligmalan ¢izelge 2-1 de gosterildigi gibi 4

grup altinda toplayabiliriz.

ZAMAN LiDERLIK ACIKLAMALAR
YAKLASIMI

1950 ve oncesi Ozellik yaklagimi Liderlik  kabiliyeti dogustan
gelmigtir. Kiginin yaradiliginda
mevcuttur.

1950-1960 arast Davranig yaklagimu Liderlik etkinligi, liderlerin nasil
davrandiklan ile ilgilidir.

1960-1980 arast Durumsallik yaklagimi |Etkili liderlik igin uygun
durumlar gereklidir.

1980 ve sonrasi Alternatif yaklagimlar | Liderlik i¢in vizyon gereklidir.

Cizelge 2-1 Liderlik Teori ve Aragtirmalart

(BRYMAN Alan, 1993, S - 1).




g
2.1. Lider Ozellikleri (Leader Traits) Yaklasim % |

Liderlile ilgili olarak gelistirilen ilk yaklagim tarzidir. Askeri ve endiistriyel
liderlere talebin ¢ok fazla oldugu 1 nci Diinya Savast yillarinda “6zellik” yaklagimina
buyik bir énem verilmiy ve 1950°li yillarin sonuna kadar bir gok psikolog ve
sosyolog, liderleri diger insanlardan ayiran kigisel oOzellikler hakkinda gesitli

arastirmalar yapmuglardir.

Lider ozelliklerinin olgiilebilmesi igin yapilan aragtirmalarda, aragtirmacilar
iki yaklagim iizerinde durmuslardir. 1k once lider olarak benimsenmis insanlarin
kisisel ozellikleri ile lider olmayan insanlarin kigisel 6zelliklerini karsilastirmiglardir.
Ikinci olarak kisisel ozelliklerin liderlik tzerindeki olumlu ve olumsuz etkisi
Uzerinde aragtrma yapmiglardir. Yapilan bu aragtirmalarda daha g¢ok birinci
kategorideki liderlik kargilagtirmasi iizerinde durmuglardue (STONER James A. F.
and WANKEL Charles, 1986, age, S - 446).

Ozellikle, diga doniklik, inisiyatif, kararlilik, toplumsal yiikselme vb.
Ozellikleri kisilik ozelliklerinden ayirmak maksadiyla yiizlerce Kkisilik testleri
yapmuslar ve geligtirmiglerdir. Bu yaklagimda liderlerin sahip oldugu ozellikler;
liderlik surecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir.
Diger bir deyisle ifade edecek olursak liderler sahip oldugu 6zelliklerden,
farkliliklardan dolay: grup uiyeleri tarafindan lider olarak kabul edilmektedir. Kisinin
lider olarak kabul edilebilmesi igin gesitli dzellikleriyle grup iiyelerinden farklihiklan
olmasi1 ve bu farkh ozellikleri dolayisiyla grup igerisinde kolayca tammnabilecek

durumda olmas: gerekmektedir. Bu durumu Sekil 2-1’deki gibi gosterebiliriz.

Bu teoriye gore liderin kigisel ve sosyal ozellikleri belirlenmeye caligilir.
Liderlerin hangi ozellikleri ile gruptakilerden (izleyicilerden) farkli oldugunu
anlayabilmek i¢in yapilan aragtirmalar sonucunda da baz kigisel ozellikler tespit

edilmigtir. Bu kisisel ve fiziksel 6zellikleri siralayacak olursak:



Sekil 2-1 Lider Ozelligi Yaklagim
(KOCEL Tamer, 1995, S - 344).

Liderlik ile ilgili belirlenmeye galigilan fiziksel dzellikler olarak

- Yag - Cinsiyet

- Boy - Irk

- Kilo - Glizellik - Yakigiklilik
- Gigliluk - Olgunluk

Kigisel ozellikler olarak da

- Zeka -Bilgi

- Hitabet yetenegi - Kigiler aras: iligkiler
- Inisiyatif - Tleriyi gorebilme

- Dogruluk - Duygusal olgunluk
- Dirtstlik - Samimiyet

- Giiven verme - Agik sozlialuk

- Sorumluluk alma - Kararlilik



Gorev sorumlulufu iUzerinde durmuslarde. Bu yaklagima gbf@; ',_lide'r'le»:;j
yukanda saydigimiz 6zelliklere izleyicilerden daha fazla sahiptir. Bu gergex}ed'e grap
igerisinde bu ozelliklere sahip kigiler onceden tespit edilebildigi taktirde lidetleri..

onceden belirleyebilme imkaninin dogacag: digintilmektedir.

Lider ozellikleri yaklagimy; liderlik siirecini yalmzca lider degiskenine gore
belirledigi igin pek fazla verimli olamamigtir. Yapilan aragtirmalarda ¢ok iyi liderlik
yapan kisilerin yukarida saydigimiz ozellikleri tagimadiklart veya grupta liderden
fazla bu ozelliklere sahip kigiler bulunmasina ragmen bunlarin lider olarak ortaya
¢ikamadiklar tespit edilmigti. Bu durum ise ozellik teorisinin gegerliligi ile
bagdagmamaktadir. Ancak yetenek, zeka, kararlilik gibi bazi kigisel ozellikler ise
etkin liderlik tarzi uygulayabilmek icin gereklidir Lider ozellikleri yaklagiminin
basarisizligina yol agan 6nemli faktérler goyle siralanabilir (MONDY R., Wayne and
PREMEAUX R. Shane, 1995, S - 349).

a. Ogzellik adlandirma, "6zelligin ne kadarna ihtiya¢ oldugunu"
gostermemektedir.

b. Ozellikler genellikle yetersiz tammlanmaktadir ve birbirleri ile
ortigmemektedir.

c. Ozellikleri 6lgmek amaciyla kullamlan kisilik testlerinin, givenilirligi ve
gegerliligi sik sik sorgulanabilir olmaktadir.

d. Kisilik fonksiyonlari; tiim 6zellikler ve karsilikli eylemleri ile bir biitiin
olmas: dolayisiyla dzellik psikolojisi kalitsal kusurlarn kapsamaktadir. Egsiz ve bazen
tahmin edilemez davram§ tarzi olugturmaktadir. Aym fiziksel 6zelliklere sahip iki
farkl kisi diger kisise!l 6zelliklerinin ayn1 olmamasi dolayisiyla (6rnegin, degerler ve
sorumluluk duygusunun olmamasi) farkli davranabileceklerdir. Belirlenmis bir
ozelligin ne oldugu hususunda genel bir mutabakat yoktur. Goriiniigte kigilik-ilintili
karakter bir 6zelliktir ancak bu tanim daha fazla agiklama gerektirmektedir.

e. Ozellik yaklagimu, liderlik gerekliliklerinin bir durumdan diger bir duruma
farklilik gosterdigini tanimakta yetersizdir.

f. Ozellik yaklagimi, belirli bir durumda baganh olmak igin gerekli olan
ozellikler ile sadece ihtiyag duyulan ozellikleri (6rnegin, bazi damgmanlik iglerinde
kararlilik ihtiyaci) birbirinden ayirt etmekte basarisizdir. Aymi zamanda, kisiler arasi

iligkilerde oldugu gibi, ¢ok arzulanan ozellikleri eksik olan kigilerin, teknik veya



gostermekte bagansizdir (SISK Henry L. and WILLIAMS J. Clifton, 1981’,“»:%&'
373).

Aragtirmacilar, lider 6zellikleri teorisi liderlik siirecini agiklamakta yetersiz
kalinca liderlerin sahip oldugu ozelliklerin yerine liderlerin grup igerisinde nasil
davrandig: lizerinde aragtirma yapmaya baglamiglardir. Bunun neticesinde kargimiza

lider davramiglan yaklagimi gikmugtir.
2.2. Lider Davramslan (Leader Behaviors) Yaklasimi

Kuruluglar ve birbirinden farkli  egitim kurumlan degisik yoénlerden
aragtrmalar yapmuglar ve bunun neticesinde bazi temel davramgsal yaklagim
cesitlerini ortaya koymuglardir. Bu aragtirmalar bazen (Harvard) laboratuarlarda
caligilarak, bazen ise (Ohio ve Michigan) galisma gruplarinin arasinda inceleme
yapilarak, bazi zamanlar (Harvard) gruplar arasina gozlemci sokularak, bazen (Ohio)
grup iyeleri tarafindan kullamlan sorular listesi doldurularak , bazen (Michigan)
liderler tarafindan kullamilan soru listeleri doldurularak uygulanmugtir. Netice olarak,

yapilan aragtirmalarda elde edilen temel yaklagimlar birbirinin aynist olmustur.

Aragtirmacilar genel olarak belirlenebilmig 2 tirli liderlik gekli tizerinde
hemfikir olmuglardir. Bir tanesi goreve yonelik liderlik (Gorev kabiliyeti, Inisiyatif;
Ise yonelme); digeri ise, kisiye yonelik liderlik (Yetenek, Kisiyi dikkate alma,
(Caligana yonelme) seklidir. Biitiin bu ¢aligmalar Mc¢ Gregor' un incelemelerinde
yeniden gekillendirilerek birlestirilmig ve biitin aragtirmacilar tarafindan gegerliligi

kabul edilmigtir.

Fakat bulunan sonuglar bazen bir bilmece gibi karmagik sonuglar vermigtir.
Bazen sonuglar son derece net ¢ikmig, bazen de bu liderlik tarzlarindan bir tanesinin
gok etkili oldugu gorilmiistir. Baza durumlarda goreve yonelik liderlik gegerli
olabilirken diger bir durumda ise kisiye yonelik liderlik tarzinin daha fazla 6nem

kazandig: belirlenmisgtir.
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Simdi lider davramglann yaklagimlarindan 6nemli gérﬁlebilééél% bazt -

aragtirmalar inceleyelim. EN

2.2.1. Iowa Universitesi Caliymalar

1930’Iu yillarin sonuna dogru Kurt LEWIN' in yonetiminde Ronald LIPPIT
ve Ralph K. WHITE' den olugan bir grup arastirmact IOWA Universitesinde liderlik
tizerinde ¢aligmalar yapmuglar ve bu alanda onciilitk gérevini yerine getirmiglerdir.
LEWIN grup dinamiklerinin babasi ve bu konuda en 6nemli teorisyenlerden birisi
olarak kabul edilmektedir. ilk ¢alismasim1 10 yasindaki ¢ocuklar igin eflence
kuliiplerinde yapmistir. Ug degisik liderlik tarziyla idare edilen gocuk kuliiplerinin
arasindaki farkliliklan ve iligkileri incelemigtic. Bu kulip yoneticileri otoriter,
demokratik ve serbest birakici olarak belirlenmigtir. $imdi yapilmug olan bu
incelemedeki yoneticiler arasinda ortaya ¢ikan farklihklan ve iliskileri inceleyelim
(LUTHANS Fred, 1992, S - 270).

Otoriter lider; grubu yonlendirmi§ onlara yapacaklan igleri soylemis ve
katilimcilia fazla miisaade etmemistir. Bu lider elestiri yapacag: veya 6diil verecegi
zaman kendi kigisel gozlemlerini dikkate almig, grup bireylerine agik olarak tavir

almak yerine onlarla iligki kurmusg ve arkadag olmaya ¢aligmigtir.

Demokratik lider; grup tarafindan alinmig olan kararlar1 desteklemis ve onlara
yon vermigtir. Elestiri yapacag1 veya 6dil verecegi zaman kigisel gézlemlerden gok
objektif karar vermeye caligmig ve bunu grubun bir iiyesi olarak yapmaya gayret

etmigtir.

Serbest birakici lider ise; grubu kararlarinda ve davramglarinda tamamiyla
serbest birakmug, onlan herhangi bir sekilde yonlendirmemis ve liderligini empoze

etmemigtir,

Bu deneysel sonuglar gercevesinde 3 degisik liderlik geklinde gesitli durumlar
altinda meydana gelen bagari, hiisran, karar gibi durumlar gozlemlenmistir. Baz1

sonuglar ¢ok kesin ve agik olarak ortaya ¢ikmug, ancak bazilarinda ise net sonuglar



elde edilememistir. Ulagilan kesin sonuglar su sekilde ortaya gikmugtir. A:ag;tirtﬁaiya
katilan 20 erkek gocuktan 19' u demokratik lideri; otoriter lidere tercih etnﬁstir; Aym
zamanda erkekler 10 olayin 7 sinde de serbest birakici lideri; otoriter lidere‘lic*é'r’éﬁ‘iw
etmiglerdir. Erkek ¢ocuklarin biytik bir cogunlugu emirlere uymakta zorlanmiglar ve

serbest birakilmay1 otorite ve sertlige tercih etmiglerdir.

Ancak bu liderlik gekillerinin etkileri, tiretimde elde edilmek istenilen sonuca
aym oranda ulagsamamugtir. Aragtirmada Oncelikle grup igerisindeki g¢ocuklarin
saldirganlik davramslan lzerinde durulmustur. Uretim verimliliginde en onemli

etkenin ise grup igerisindeki tiretici davramglarin artintmast oldugu gozlemlenmigtir.

Aragtirmada grup igerisinde ki ¢ocuklarin otoriter lidere iki gekilde tepki
verdigi gozlemlenmistic. Bu davramglar saldirganlik ve hissizlik geklinde ortaya
cikmugtir. Her iki tepkide de otoriter liderin davramglan sonucu hiisranla bitmigtir.
Aym sekilde otoriter lider grubun bulundugu yerden aynldiginda veya grup serbest
davranan lider ortamina getirildiginde c¢ocuklarin saldirgan davramglara devam
ettikleri goriilmiigtiir. Serbest birakici liderin bulundugu grup igerisinde ise saldirgan
davramgta bulunan ¢ocuklar ¢ok az sayida kalmigtir. Demokratik liderin ise her iki
grubun arasinda oldugu tespit edilmigtir (LUTHANS Fred, 1992, age, S - 271).

LIPPITT ve WHITE’1n aragtirmalarimi biitin durumlar i¢in genellestirmek
gegerli bir yaklagim degildir. Bu aragtrmada g¢ocuklar maske yapmuglar ve sabunla
oynamiglardir. Bu da su andaki organizasyon yapilarindan ve yetiskin insanlarin
davramglarindan ¢ok farkli bir olaydir. Bununla birlikte bu yaklagim o donemlerde
hi¢ bilinmeyen bu konuyla ilgili modern davramgsal yaklagim ve aragtirma

metotlarina genel bir bakig agis1 getirmigtir.

Bu aragtirmalar liderlik yaklagimlan tizerinde bir baglangi¢ olusturmustur.
Ayni zamanda lowa Universitesi caligmalart liderlik iizerinde yapilmig ilk
aragtirmalar arasinda yer aldig: gibi cesitli liderlik yaklagimlarinda farkli verimin
elde edilmesi, aym grupta bulunan deneklerin farkh davramslar: vermeleri agisindan

da 6nem tagir.




Yapilan bu aragtirmalarda demokratik liderlik davramiginin otoriter. ‘lid’e“rlil‘;:,,.
davramgindan daha iyi sonuglar verdigi gozlemlenmigtir (DALE Ernest , 1973 age, .

S - 420). Cizelge 2-2 de Otoriter, Demokratik ve Serbest Birakici liderlik tardarmm”

kargilagtirmali 6zellikleri gorilmektedir.

2.2.2. Ohio Universitesi Calismalar

Lider o6zellikleri yaklagimini yetersiz gbéren sosyal aragtirmacilar 1950° li
yillardan itibaren lider davramglari {izerinde aragtirmalarint yogunlagtirmaya
baslamuglar, bir ¢ok askeri ve sivil yonetici lizerinde gegitli aragtirmalar yaparak
liderin nasil tammlandigt ve nasil olmast gerektii tzerinde galigmiglardir. Lider
kimdir ? veya Liderlerin kigisel Ozellikleri nelerdir ? yaklagimim bir kenara
birakarak, Lider nedir ? Liderler ne yapiyorlar ? sorularina cevap aramaya
baglamuglardir. Ohio Universitesi arastirmalan esnasinda; liderlik ile iyi yonetmeyi es
anlamli olarak degerlendirmiglerdir. Liderligin tarifinden ¢ok liderligin etkinligi veya
etkisizligi iizerinde durmuglardir (LUTHANS Fred, 1992, age, S - 271).

Onceleri yapilan ¢aligmalarda liderlik “teknoloji” agirlikli “insan” agirhkl
olarak digiinilmiiy ve daha sonra gelistirilecek olan “gorev” agirlikli  “davrams”
agirlikli liderlik tirleri icin temel teskil etmistir. Iki farkli liderlik davrams:
arasindaki genel kabul gérmiig basit ayirim aragtirmacilar tarafindan en son olarak su
sekilde yapilmigtir. Bir tanesi gorevi on plana ¢ikartan “yapiyr dikkate alma”
(initiation of structure) digeri de astlar ile olan iligkileri 6n plana gikartan “kisiyi

dikkate alma”dir (consideration).

“Insan merkezli” ya da “gorev merkezli” liderlerin 6zellikleri incelendiginde;
Insan merkezli liderler personel ile daha yakin kisisel iligki gelistirmekte, personelin
beklenti ve gereksinmelerine daha buyiik bir duyarlilik gostermektedirler. “Gorev
merkezli” liderler ise gorev ya da isin teknik yanim1 daha ¢ok benimsemektedirler.
Ote yandan “insan merkezli” liderligin, “gorev merkezli” liderlie oranla daha
yiksek bir tiretkenlik sagladigi personelin iy doyumu ve moral agisindan daha
goreceli ve daha olumlu bir ortam yarattig: tespit edilmigtir (AYDIN Ayhan, 1997,
age, S - 83)



OTORITER

DEMOKRATIK

SERBEST BIRAKICL

1. Biitin politikalar hder
tarafindan belirlenir.

1. Bitin politikalar liderin

yonlendirmesi  ve yardimcl

1. Liderin en az katilm ile
bireylere ve gruba kararlarmda

olmas1 ile grup tartigmasi ve |en genis 6zgiirliik tannir,
karan ile belirlenir.
2. Teknikler ve bharcket|2. Tartigma sirasmda hareket|2. Lider tarafindan ¢esithi

tarzi her seferinde otorite
tarafindan  bildirilir. Bu
nedenle ne
olacag1 daima belirsizdir.

gelecekte

perspektifi kazamlmigtir. Grup
amaca gétiirecek genel adimlan
bilir teknik  yardim
gerektiginde lider iki veya daha

fazla alternatif siireci segime

ve

sunar.

materyaller  temin  edilir.
Kendisinden sadece bu bilgiler
elde edilebilir, Caliymamn diger

kisimlarinda yer almaz.

3. Lider genellikle her bir
gorevi belirler ve her bireye
kimin yardime: olacagim da
bildirir.

3. Bireyler kiminle c¢alisacak
lanm se¢gmekte Ozglirdiirler.
Caligmanin  nasil  sirdirile-
cegi, gorev dagilimimnmin nasil

olacag gruba birakilir.

3. Lider
karigmaz.

higbir  gekilde

iglerini

iistiin

4. Bireylerin
degerlendirirken
gelen taraf  her
kendisidir. Aktif gruplardan
gosteri  yapmak disinda
uzak kalir.

zaman

4. Tenkitlerinde ve Ovgiile-
rinde objektiftir. Olaylari esas
alir. Grupta igtenlikle fazla ig
yapmadan yer alir.

4. Kendisine  sorulmadan
bireylerle ilgili yorum yapmaz.
Olaylann  degerlendirme
durumlara

ve
dizeltme  gibi

girmez.

Cizelge 2-2 Otoriter, Demokratik, Serbest Birakici Liderlerin Ozellikleri
(OKAKIN Neslihan ve TINAZ Pinar, 1997, S - 3).

Yapiyi

gergeklestirilecek olan amagla ilgili

dikkate alan yoOnetim tarzinda,

olarak

yapilmasi

igin planlanmas,

dasunilen veya

prosediirlerin

hazirlanmasi, ast birimlerle haberlesmenin nasil yapilacaginin belirlenmesi, iiretim

standardinin  saglanmasi, caligma yoOntemleri, kontrol mekanizmalarimn nasil



calisacagini grup iyelerine (izleyicilere) belirtilmektedir. Kisaca izah edecekolursak

lider davramglarinda is ve igin tamamlanmasina verilen 6nem ifade edilmekfgifir SFN

Kisiyi dikkate alan yonetim tarzinda ise liderler grup iiyelerinin (izleyicilerin)
beseri ihtiyaglar ile ilgilenmekte ve onlart dogrudan destekleyerek arzularini yerine
getirmelerini saglamaktadir. Lider ile grup Gyeleri arasinda agik bir iletisim ifade
edilmektedir. Sekil 2-2 de Omo Universitesi tarafindan gelistirilmis olan liderlik
modeli gosterilmektedir. Liderlerin uygulamig olduklan liderlik tarzlari olan kisileri
dikkate alma ve yapiy1 dikkate alma dereceleri “yiikksek ve diigilk” olarak
gosterilmistir (HAMPTOM D. R, et al, 1995, age, S - 599).

Yiksek
Kisiyi Dikkate Alma Yiiksek Kisiyi Dikkate Alma Yiiksek
o Yapiy1 Dikkate Alma Diigiik Yapiy1 Dikkate Alma Yiiksek
g
<
2
[S]
=
- Kisiyi Dikkate Alma Diisiik Kisiyi Dikkate Alma Diigiik
:é:
Yapiy1 Dikkate Alma Diigitk Yapy1 Dikkate Alma Yiksek
Diisitk Yapiyi Dikkate Alma Yuksek

Sekil 2-2 Ohio Universitesi Liderlik Modeli
(MONDY R. Wayne and PREMEAUX R. Shank, 1995, age, S - 351).

Ohio universitesi tammu, etkililigi veya etkisizligi ne olursa olsun liderligi
incelemeyi amaclamigtir. Bu amagla gelistirilmis olan “Liderlik Davramsi
Tammlama Anketi” ni (Leadership Behavior Description Questionnaire -LBDQ)
isletmeler ile ABD Donanmasi ve Hava Kuvvetlerinde uygulamigtir. Liderlik



kavraminin incelenmesi ve degerlendirilmesinde insan ve gorev boyutlarimin onemini =~/

ilk olarak ortaya ¢ikartmasi bakimindan 6nemli ve éncii bir ¢aligmadir. Ayrlca()hm |
Universitesi galismalarimin yarattign bir anlamdaki harekete gegirici etki; 11der11k
kavram ile ilgili yeni yaklagimlarin gelistirilmesini saglamistir (SADULLAH Omer,
1997, S - 107).

Ancak yapilan aragtirmalar neticesinde yukanda izah etmis oldugumuz 2
degisik liderlik tarzinin oldugunu tespit etmisler ve liderlerin her iki 6zelligi birden

miikemmel olarak tagtyamadiklarim1 gérmiiglerdir.
2.2.3. Michigan Universitesi Calismalar:

Lider davranislari tizerinde Michigan Universitesi tarafindan yapilmis olan
¢aligmalardir. Kahn ve Katz adli digtiniirler traktor fabrikas: ve demiryolu iscileri
uizerinde ¢esitli aragtwrmalar yapmiglardir. Genel olarak i tatmini ve grup

verimliliginin arttiriimasi lizerinde incelemelerde bulunmuglardar.

Bu aragtirmada yoneticiler Uretimin digiik oldugu bélimlerde ¢aligan
personelleriyle gérevierine yonelik olarak daha fazla zaman gegirmisler ve galisanlar

dretimi arttirmalan igin cesitli egitimlere tabi tutmuglardir.

Aragtirmalarin neticesinde iretimin yiiksek oldugu boliimdeki yoneticilerin
uretimi yapan personel ile gok yakin iligki i¢inde olduklari, onlarin dertleriyle
yakindan ilgilendikleri, buna karsilik iiretimin digik oldugu bokimdeki yoneticilerin
ise bunun tersi davrams sergiledikleri gozlemlenmistir. Uretimin artmasim
caliganlarin basanisindan ¢ok yonetici ile astlar arasindaki iligkilerin yakinligina
baglamiglardir (LUTHANS Fred, 1992, age, S - 272).

Michigan ve Ohio Universiteleri yapms olduklar: arastrmalarda grup ve
kitle dretim teknikleri lizerinde ¢aligmglardir. Yonetici - Caligan yakinlagmasi
sayesinde ¢aliganlarin yaptiklari iglere olan ilgileri artmig ve odiillendirme daha fazla

On plana ¢ikmugtir.




Fleishman ve Peters isimli diistiniirler de buna benzer verileri deteﬁ@ : ﬁrma31

tizerinde yaptiklan aragtirmalarda bulmuslardir. Bunlara gére devaml uretml \y,‘apaﬁ'

firmalarda ki (continuous-production industry) lider davramslan ile etkinlik arastadass -

herhangi bir iligki tespit edilememis ve “yapiy1 dikkate alan” (initiating structure) ile
“kigiyi  dikkate alan” (consideration) yoOnetim etkinlii arasinda baglanti

kurulamamgtir.

Bu aragtrmada astlarin belirlenmis olan yontemlere gore galisip
caligmadiklari kontrol edilmigtir. Astlar; liderler tarafindan devamli olarak
degerlendirmeye tabi tutulmugslardir. Liderler konumlan dolayisiyla astlarinin

performanslarim arttirmak igin biirokratik otoritelerini kullanmiglardir.

Aragtirmacilar, yapilan tiretimlerdeki farkliliklar ile bu gruplara damigmanhik
yapan kisiler arasindaki farkliliklan kargilastirmiglardir. Uretimi fazla olan grubun
damgmamnin yapilacak gorev ile ilgili planlamada ve igcilerin ihtiyag duydugu
konularda yardim etmede diger damgmanlardan daha fazla zaman ayirdigi buna
karsilik rutinlesmis hale gelen goérevlerin yapilmasinda astlarina digerlerinden daha
fazla inisiyatif vererek onlarla daha az birlikte oldugu tespit edilmigtic. Aym
zamanda bu damigmanlarin astlarini yetigtirmek konusunda digerlerinden ¢ok daha
ilgili oldugu gozlemlenmigtir (MONDY R. Wayne and PREMEAUX R. Shank,
1995, age, S - 352).

Bu aragtirmalarda lider nedir? sorusu degil, lider astlan tarafindan nasil
algilamyor? sorusu aragtinlmigtir. Bu grup, etkin liderlerin  bulundugu
organizasyonlarin bagarili oldufu sonucuna varmig ve kiginin liderlik tarzinin
onemini ortaya ¢ikartmigtir. Daha sonra lzerinde cesitli aragtirmalarin yapilacagi

“durumsallik yaklagimi “ igin temel tegkil etmigtir.

2.2.4. Robert Blake ve Jane Mouton Calismalari

Robert BLAKE ve Jane MOUTON isimli iki aragtirmaci konseptlerini
“yonetim 6lgegi” (The Manegerial Matrix) olarak agiklamiglardir. Bir ¢ok davrams

TC. YORSERGERETIM KURULG
POKUMANTASYON MERKEZS
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tarzim geligtirdikleri bu olgege gore agiklamaya caligmiglardir. Bu arast%meyx‘m_lam.f;

gore Orgiitler i¢in Gi¢ 6nemli unsur mutlaka gereklidir. » e
a. Maksat - Her orgiitiin bir maksad1 vardir.
b. Insanlar - Her sosyal organizasyonda insanlar mevcuttur ve bunlar
belirli bir amaci gergeklestirmek igin bir arada bulunurlar.
c Hiyerarsi - Her organizasyon gesitli kademelerdeki yoneticiler ve

grup uyelerinden olugur.

Bu digintrler aymt zamanda yonetici ile izleyicileri arasindaki iligkileri ve
baglantilar aragtirmiglardir. Geligtirmis olduklar1 konsept de oncelikle tiretimi, daha
sonra insan iligkilerini dikkate almuglardir. Uretimi gergeklestirebilmek icin
hiyerarsiyi kullanmiglardir (CRANE D. P., 1974, S - 36).

Sekil 2-3 de temel liderlik boyutlar1 gosterilmektedir. Yonetim olgeginde de
gorildigh gibi tretimi dikkate alan lider yatay kolonda, kigiyi dikkate alan lider
dikey kolonda incelenmis ve 1°den 9’a kadar numaralanmigtir. Bu 6lgege gore gesitli
yonetici tipleri agagida da izah edildigi gibi rahatlikla belirlenebilmektedir (SISK
Henry L. and WILLIAMS J. Clifton, 1981, age, S - 367, 369).

1 1 tarzindaki lider, ne tiretime, ne de insana yoneliktir. Lider ne tretimi
arttirmaya yonelik planlama ve orgiitlenmeyi yapmakta, ne de astlarinin ihtiyaglar
ile ilgilenmektedir. Yalnizca yapilmas: gereken kadar is yapar. Uretimdeki dusikliik

ve iligkilerdeki bozukluga devaml bir mazeret bulur.

1 9 tarzindaki lider, astlanmn istek ve ihtiyaglarimi dikkate almakta, ancak
tiretime yonelik planlama ve orgiitlenmeyi yeterince gergeklestirememektedir. Lider

iligki ve duygularin yonetim i¢in en 6nemli faktér oldugunu diigiinmektedir.

9 1 tarzindaki lider, tretime yonelik planlama ve oOrgiitlenmeyi ¢ok iyi
yapmakta ancak astlarinin arzu ve istekleri ile pek ilgilenmemektedir. Yénetim,
gucinii sahip oldugu mevkiden almaktadir. Lider devamli is ile ilgilenir ve detaylarla

ugrasir. Astlarimi gorevlerini yaparken devamli kontrol altinda tutar.
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Sekil 2 - 3 Yonetim (The Managerial Matrix) Olgegi
(CRANE D. P, 1974, age, S - 36)

9 9 tarzindaki lider, astlarinin istek ve ihtiyaglarim dikkate almakta liretime
yonelik planlama ve érgiitlenmeyi son derece iyi yapmaktadir. Ekip ¢alismasini her
zaman 6n planda tutar. Lider bagarisin1 yardimlagma ve inisiyatif kullanarak saglar.

Amaglarimi ve hedeflerini gergeklestirirken igbirli§ine 6nem verir.



5 5 tarzindaki lider ise, uretime ve astlarina yonelik davramslarinda: 0 rta'““"
olgiidedir. Liderin uretimle ilgili planlamasi ve orgiitlenmesi vasat, izley'iq

iligkileri ise tatminkar diizeydedir. Motivasyonlann gruptaki diger iyelerden dah

fazladir. Kisa vadeli planlarda olumlu ve aktif rol oynar.

2.2.5. Rensis Likert' in Sistem- 4 Yaklasimi

Michigan Universitesi ¢aligmalarimin bir devami niteligindedir. Rensis
LIKERT Organizasyonlarda bulunan liderlerle ilgili ¢aligmalar yapmig ve bunlarin
sonucunda 4 yaygn liderlik tarzinin oldugunu gozlemlemigtir. Likert' e gore Sistem
1 Liderlik tarz1 daha ¢ok ige yoneliktir. Sistem 4 ise daha demokratik olup caligana
yonelik bir yaklagim tarzidir (SILVER Gerald A., 1981, age, S - 368). Simdi bu

yaklagimlan biraz daha detayl olarak inceleyelim.

Sistem 1 : Istismarci-Otoriter (Exploitive-Authoritative) Bu yonetim tarzinda
liderler daha ¢ok istismarci ve otoriterdir. Biitiin kararlar liderler tarafindan alinir ve
astlara ender olarak damgilir. Liderlerin galiganlara giiveni yoktur. Liderler, 6rgutiin
amaglanm kendileri belirler. Astlarin Orgitiin  amaglarim  belirlemede katkilan
yoktur. Kararlara digaridan katilim ¢ok azdir. Gorevi yerine getirmede tehdit ve
zorlama yontemleri uygulanir. Bu yonetim tarzinda “agir elli bir yonetim” (Heavy-
Handed Management) s6z konusudur ve kontroller devamli olarak iist kademenin
sorumlulugundadir. Orgiitiin kontrol siireci genellikle yiiksek yonetim kademeleri
tarafindan yapildigindan bigimsel orgiitin amaglanna karsi gelistirilen bigimsel
olmayan orgiitlesmelere de rastlanmaktadir (EREN Erol, 1993, age, S - 30, 31).

Sistem 2 : Yardimlagici-Otoriter (Benevolent- Authoritative) Bu yonetim
tarzinda liderlerin astlarina giiveni vardir. Ancak hizmet¢i efendi iligkisine benzer bir
giiven iligkisidir. Liderler biraz daha yardimlagici bir yaklagim sergiler ve arada
sirada astlanmin goriiglerini alirlar. Orgiitiin amaglarimin saptanmasi gibi 6nemli
kararlar ist kademeler tarafindan alimrken daha alt seviyelerde ise onceden
belirlenen sinirlar igerisinde kararlar alinabilmektedir. Astlar1 yonlendirmede odiil ve
ceza kullamlmaktadir. Yonetici astlarim dinlemesine ragmen aldig: kararlar ve

uygulayacagi politikalarda bunlarin etkisi ¢ok fazla olmamaktadir. Kontrol



faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt kademelere gogertilmigtir. Blglmsél:t‘fblmayan"
orgiitiin varhgindan soz edilir. Ancak bu her zaman bigimsel 6rgiit amagl&%yi@ karsl

degildir. e nina

Sistem 3 : Damgyimci-Demokratik (Consultative-Democratic) Bu y6netim
tarzinda liderlerin tam olmasa da astlara 6nemli 6lgiide giiveni vardir. Yonetici karar
alma sireci igerisinde astlarimin fikirlerinden yararlanir. Bununla beraber yonetim,
kontrolii devamli olarak elinde bulundurur. Kararlar biiyiik olgide ist yonetim
kademelerinde verilir. Onemli kontrol faaliyetleri ise ist kademelerden alt
kademelere devredilir. Bigimsel olmayan orgiit gelisebilir ancak o bigimsel 6rgiitiin
amaglarimi benimser veya kismen bazi hususlara kars1 gelir. Ancak gergek gii¢ hala

yonetimde bulunan liderlerdedir.

Sistem 4 : Katilimci-Demokratik (Participative-Democratic) Bu yonetim
tarzinda, liderlerin astlara giiveni tamdir. Gergek demokratik ve katilimer yonetimin
ornegini teskil eder. Hiyerarsi, yalnizca yukaridan agagiya, asagidan yukartya degil
yanlara dogru da isler. Serbest bir iletisim agi kurulmustur. Astlar karar alma
stirecine katilirlar ve onlarin istekleri ve onerileri yoneticiler tarafindan dikkate alinir.
Yiiksek derecede karar siirecine katilim ve arkadasglik havasi ast st iligkilerinde alt
kademelere kadar yayilmigtir. Kararlarin Sistem 1 deki gibi iist kademelerce alinip
alt kademelere iletilmesi geklinde degil her seviyede katilimlarla gerceklestirilmesi
istenilir. Bigimsel ve bigimsel olmayan orgiit bir birinin aynidir. Bu yizden 6rgiitsel

amaglara ulagmak igin bitiin sosyal giigler is birligi yapmaktadir.

Kisaca ozetlemek gerekir ise Sistem 1 "ige yonelik" ¢ok resmi ve otoriter bir
yOnetim tarzini, Sistem 4 ise "galigana yonelik" kigiler arasi karsilikli giiven ve takim
caligmasina 6nem veren yonetim tarzimt simgelemektedir. Sistem 2 ve Sistem 3 ise,
Teori X ve Teori Y' ye benzeyen bu iki asin ucun arasindaki basamaklari
olugturmaktadir. (BABACAN M. Cagatay, 1993, S - 32). Cizelge 2-3 de Likert’ in

Sistem - 4 Modeli kargilagtirmal1 olarak gosterilmektedir.

ol
It



SISTEM 4

Lider SISTEM 1 SISTEM 2 SISTEM 3

Davrams: | istismarc: Yardimlasica Damisimer Katthma
Otoriter Otoriter Demokratik Demeokratik

Astlara Astlara Hizmetgi efendi | Kismen giivenir. | Tim konularda

Olan glivenmez. anlayisina benzer | Karar kontrolia | astlara

Giiven giiven anlayispt | elindedir. glivenilir.

vardir.

Astlannn | Astlar i ile ilgili | Astlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar

Algiladigi | konularda fazla serbest oldukga serbest | kendilerini

Serbesti  |kendilerini hi¢ [ hissetmezler. hissederler. tamamiyla
serbest serbest
hissetmezler. hissederler.

Ustiin Is konularinda | Ara sira asttmin | Genel olarak Her zaman

Astlarla | astlann fikirleri |fikirlerini sorar. |astin fikirlerini | astlarn fikirle

Iligkileri |nadiren ahmir. |Hem cezahem | alir ve onlan rini alir Tligkiler
Korku ve de odul, kullanmaya yaygin ve
giivensizlik gudilleme arac1 | caligir. arkadagcadir.
hakimdir. olarak kullanilir.

Cizelge 2 - 3 Likert' in Sistem 4 Modeli
(KARAMURSEL Yilmaz, 1997, S - 91)

2.3 Durumsallik (Contingency) Yaklasim

Bundan oOnce izah etmeye calisuigimiz liderlik yaklagimlan,

liderin

ozelliklerine ve davramiglarina agirlik vermesine kargilik liderlik davramg kaliplari ve

grup performans: arasindaki iligkileri belirleme konusunda ¢ok az bagan




saglayabilmistir. Basari veya basarisizhi1 etkileyen durumsal faktorlerin:goz om

-}.i . : n~

“Ea

alinmamig olmas: da yapilmig olan aragtirmalarin en fazla elestirilen yanlé;r
tanesi olmustur (CEYLAN Adnan, 1998, S - 314).

Ozellik ve Davramgsal yaklagimlar liderligin anlagiimasinda yeterli derecede
tatmin edici bulunmadig i¢in 1960’lardan sonra ortaya atilan durumsallik yaklagimi
ile liderleri izleyen astlar ve liderlerin gorev yaptig durumlara agirlik verilmigtir.
Simdi bu yaklagimla ilgili olarak yapilmig olan ¢ahismalardan Onemli

gordiiklerimizden bazilarini inceleyelim.

2.3.1. Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt' in Lider

Davrams Siireci (Continuum of Leadership Behavior)

Robert TANNENBAUM ve Warren H. SCHMIDT isimli diisiniirler
bulunduklart donemde meydana gelen ve yoneticilerin sorumluluklarimi yerine
getirmede kargilagtiklann problemler {izerinde aragtirma yapmuslardir. Cagdag
yonetimde, yoneticiler ile astlar arasindaki iligkilerde demokratik davraniglar
sergilenirken ayni zamanda organizasyon igerisinde gerekli olan otorite ve kontroliin

nasil saglanabilecegi lizerinde ¢aligmiglardir (RICHARDS Max D, 1982, S - 397).

Onceki donemlerde yapilan arastirmalarda kargilasilan bu problemler
tizerinde fazla durulmamakta ve yonetimdeki bagan genellikle yoneticinin zekasina,
diigiinme yetenegine, inisiyatif kullanabilmesine, lizli karar verme ve astlarini tegvik
etme yeteneklerine gore degerlendirilmekteydi. Bunun neticesinde de aragtirmacilar

insanlan “liderler ve izleyiciler” olarak iki farkli kategoride incelemeye bagladilar.

Bu yaklagimda her ne kadar sosyal bilimler, "grup dinamikleri" konsepti
tizerinde durmus olsa da, bitin yogunlugunu grup tyelerinden daha ¢ok liderlere
vermigtir. Aragtirmacilar daha ¢ok caliganlarin yonetime dahil olmalart ve karar
almada yonetime katilmalart tGizerinde durmuglardir. Bunun neticesinde yonetimin
yuksek kademelerinde liderlik etkileri ortaya ¢ikmaya baglamig ve dikkatler insan

iligkileri ile motivasyon iizerinde yogunlagmugtir.



Davramig siireci yaklagimina gore, yoneticiler; astlarinin davr %
beklentileri ile dogru orantili olarak liderlik tarzlarimi segebilirler. Ancaléo_%l
yasantida yoneticilik, iist yonetimin beklentilerinin, ast yoneticilere yans1t11ma§f
Yonetimde etkinlik saglayabilmek igin yoneticilerin, istlerinin ve astlarinin
beklentilerini gergeklestirebilecek esnek bir yapiya sahip olmalan gerekir (HOLT

David H., 1987, S - 442).

Yapilan aragtirmalarda; grup gelisiminde liderlik uzerinde durulmaya
baglanmis ve is yapan personelin yonetime katilmalan ve karar almalan saglanmusgtir.
Liderlerin yonetimdeki giigleri azaltilmig ve grup tyelerine daha fazla sorumluluk
verilerek, kendi amaglarini geligtirmeleri saglanmigtir. Bu aragtirmalarin neticesinde

lider davramslari ikiye ayrilmistir. Bunlar :

a. Demokratik

b. Otoriter lider davramiglaridir

Liderler, gigli ve otoriter liderlik ile serbest birakici liderlik arasinda bazi
zamanlar kararsiz kalabilir ve kendi igerilerinde g¢atigma yagayabilirler. Bazi
durumlarda liderlerin bilgisi, onu bir yonde karar almaya zorlayabilir; karar alirken
grubun fikrini sorabilir, bugiine kadar edinmis oldugu tecriibeler onu bagka bir yonde
davranmaya zorlayabilir (Ben problemleri gruptan daha iyi biliyorum bu yiizden
kararlar1 tek bagima alabilir ve sorunlan ¢6zebilirim), veya lider grup kararlanimin ne
zaman gerekli olduguna, kendi basina karar verme sorumlulugundan ne zaman
kaginmas1 gerektigine karar veremeye bilir. Iste bu durumida liderlerin astlarim

yonetebilmeleri igin bu belirsiz durumdan en kisa zamanda kurtulmalan gereklidir.

Bu yaklagimda yoneticiler lider davramg sirecinde gosterilen ¢ergeve
dogrultusunda amaglarim iki yonli olarak gerceklestirebilirler. Bunlar yonetim
merkezli ve ast merkezli bir davranig tarzidir. Yoneticiler liderlik davraniglarindan
bir tanesini benimseyebilir ve bunu astlan ile olan iligkilerinde uygulayabilirler
(SILVER Gerald A, 1981, age, S - 370).



Butin hareket tarzlan astlarin karar vermelerindeki serbestliklerini
Sekil 2-4’te goruldugii gibi sol taraftaki bolgede yoneticiler biyiik bir tﬁag
denetim ve kontroli elinde bulundurmaktadir. Saga dogru gidildik¢e yoneticilerin
denetim ve kontrol faaliyetleri azalmaktadir. Ancak, yéneticilerin ve astlarin sinirlari
belirlenmemigtir. Otorite ve serbestlik mevcut degildir. Simdi lider davramg

siirecindeki bu yaklagimlan kisaca inceleyelim.

a. Yonetici kararlarimi verir ve astlanna bildirir. Bu durumda yonetici
problemi belirler, alternatif ¢oziimleri hesaba katar, bu alternatiflerden bir tanesini
¢oziim olarak seger ve kararini uygulamalar igin astlarina bildirir. Yonetici vermis
oldugu kararlarinda astlannmin hislerini ve digiincelerini dikkate alabilir veya
almayabilir. Ancak her iki durumda da astlarinin direk olarak karar alma siirecine
katilmalarina miisaade etmez. Zorlama uygulanabilir veya uygulanmayabilir ya da
dolayl1 olarak kullamlir.

b. Yonetici kararlarini astlarina benimsetir. Burada yonetici daha 6nce de
belirtilmis oldugu sekilde karar vermeye ¢alisirken ve problemi belirlerken
sorumluluk alir. Bununla beraber astlarina basitge izah etmek yerine astlarinin vermig
oldugu kararlan kabul etmeleri igin ilave olarak ikna edici bir yaklagim kullanir.
Bunun sonucunda karar verilirken kargilagilacak direnglere karsi her tiirlii olasiliklar:
goz oniinde bulundurur. Ornegin galiganlar verilmis olan karardan ne kazanacaklar

gibi net kavramlar kullanilarak direng azaltilmaya ¢aligilir.

c. Yonetici fikirlerini agiklar ve astlarinin sorularim bekler. Burada
yonetici kararimi vermigtir. Astlarinin kendi diigiinceleri ve istekleri ile ilgili genis bir
actklama getirmelerini, almig oldugu bu kararlan desteklemelerini ve kabul
etmelerini ister. Fikirlerini agikladiktan sonra astlanmin sorularim bekler.
Tamamlamak istedigi isini astlan ile olusturmug oldugu bu is birligi sayesinde daha
iyi anlar. Bu ali§ verig yoneticinin yetkisi dahilinde olur. Astlar ise karar verme

siirecine igtirak ettikleri igin mutluluk duyarlar.



Yonetici < 3
Merkezli A.g%: SRS R
Liderlik Metkezlic -
Liderlik ™™
>
Yetki yonetici
tarafindan kullanilir
Astlarin yetkilerini serbestge
kullanabilecekleri alan
Yonetici Yénetici Yonetici  Yonetici Yonetici Yénetici Yonetici
karanm verir kararlarim fikirlerini  gegici bir  problemi konunun belirlenen
ve astlarina  “"benimsetir". agiklar ve  karar verir  sunar karar gnirlarim stnrlar
bildirir. astlarn astlarma vermek igin  pelirler ve igerisinde
sorularim  degistirme  astlannin grubun astlarm
bekler. sansi tapir.  Omerilerini  karar istedikleri
alir, vermesini kararlar1 ahp
ister. yiirlitmesini
ister.
Sekil 2 - 4 Lider Davramg Siireci
(SILVER Gerald A., 1981, age, S - 371)
d Yonetici gegici bir karar verir ancak astlarina degistirme sansi tanir.

Bu ¢esit davramiglarda yonetici astlarina karar alma siirecinde etkili olmalar igin izin

verir. Astlar, yoneticiler ile birlikte problemleri teshis etme ve belirlemede inisiyatif

sahibidir. Yoneticiler karargahi ile birlikte yapacagi toplantiya katilmadan oOnce

problemi digiinmiis ve kararim olugturmugtur. Ancak bu gegici bir karardir. Sonuca



varmadan once toplantiya katilanlarin reaksiyonlanni izler ve kendi lé’ég{éirlarlm”,

belirler. Bunlarin neticesinde kendi kararlarini agiklar.

Yo cnn 3,

e. Yonetici problemi sunar karar vermeleri i¢in astlarinin 6nerilerini alir.
Bu noktaya kadar yonetici astlarindan 6nce kendi ¢oziimlerini tek bagina alirken bu
noktadan itibaren durum biraz farklilk gosterir. Astlar ¢oziimlerle ilgili olarak
yapilmasin: istedikleri ilk degisiklikleri belirlerler. Yoneticiler, sorunlan belirlemede
baglangi¢ olustururlar. Bunun neticesinde astlar problemler ile ilgili olarak muhtemel
¢oziim yollarim belirler. Sorunlarla ilgili olarak "elini tagin altina sokan" yani igi
bizzat yapan kigilerin bilgi ve tecrubelerinden yararlamirlar. Yoneticiler ve astlart
tarafindan geligtirilmis olan bu alternatiflerden bir tanesi yoneticiler tarafindan

¢Oziim yontemi olarak segilir.

f. Yoneticiler konunun sinirlarii belirler ve grubun karar vermesini
isterler. Bu noktadan itibaren yonetici dogru karar verebilmek igin gruba katilir
(muhtemelen kendisini grup tiyesi olarak kabul eder). Karar vermeden dnce problemi
¢ozmek icin konunun simirlarimi belirler. Yonetici, tizerinde ¢aligmak istedigi konular
ile ilgili olarak daha dnce o konu ile ugragmig kisileri bir araya toplar, fikirlerini alir

ve sonuca ulasarak kararlarimi verir.

g. Yoneticiler belirlenen simirlar igerisinde astlarinin istedikleri kararlar
alip yiritmesini isterler. Bu yonetim sekline organizasyonlarda ¢ok sik olarak
karsilagilir. Gruplanin istedikleri kararlar1 almalarinda en fazla serbestligin oldugu
durumdur. Grup yoneticileri ve teknik personel problemi teshis eder ve belirlerler.
Problemin ¢6ziimii igin alternatifler gelistirilir ve bunlarin arasindan bir tanesine
¢oziim olarak karar verilir. Buradaki kisitlama gruplardaki yoneticiler tarafindan
organizasyondaki gruplara getirilen direk zorunluluklardir. Eger yonetici grubun
icerisine katilmamig ise karar siirecinde diger iiyelerden daha fazla yetkiye sahip
degildir. Yoneticiler kendisini grup tiyesi olarak kabul eder ve karar verme siirecinde
gruba katilir ise grubun almis oldugu kararlar ne gekilde olursa olsun uygularlar
(RICHARDS Max D., 1982, age, S - 397, 401).



2.3.2. Hersey ve Blanchard’ in Durumsal Liderlik Yaklasnﬂ

Paul HERSEY ve Kenneth BLANCHARD’ 1n durumsal liderlik yaklas;ml
durumun gerektirdigi ihtiyaglar ve astlarin olgunluk diizeyleri gibi liderligi etkileyen
durumlardan esinlenerek olusturulmugtur. Durumsal liderlik yaklagimlarinda “géreve
yonelik” (Task Behavior) ve “iligkiye yonelik” (Relationship Behavior) gibi iki
boyutlu liderlik yaklagimi kullanilmgtir.

Bu iki boyutlu yaklagimin daha énce Ohio Universitesi tarafindan aragtirilip
gelistirilmis olan klasik yaklagimlardan 2.2.4. bolimde islemis oldugumuz Robert
BLAKE ve Jane MOUTON’un “yonetim 6lgegi “ (The Managerial Grid) ile bir¢cok
benzerligi vardir. Hayat egrisi olarak da adlandinlan bu yaklagim, Ohio
Universitesi’nin gelistirmis oldugu iki farkli liderlik davramg ile aym sekilde
kullamimigtir. Fakat, burada yapiy1 dikkate alma yerine “gorev”, kisiyi dikkate alma
yerine “iligki” kavramlan tercih edilmigtir (CERTO Samuel C. and APPELBAUM
Steven H., 1983, S - 332).

Her duruma uygun bir liderlik tarzi olmadigina inanan Hersey ve Blanchard
“olgunluk” kavramimin astlar tzerindeki etkisi tizerinde durmuslardir. Hersey ve
Blanchard’a gore etkili liderlik i¢in durumlarin gerektirdigi ihtiyaglar, astlarin
olgunluk diizeyleri ile birlikte degerlendirilmelidir. Goreve veya iligkiye yonelik
liderlik tarzinin segimi igin astlarin olgunluk diizeylerinin yapilan is {izerine etkilerini
aragtirmiglardir (SCHERMERHORN John R, et al, 1988, S - 493).

Bu yaklagimla ilgili gerekli agiklamalari yapmadan 6nce “olgunluk” ve “hazir
olma” terimlerini es anlamli olarak kullandigimizi belirtmemizde fayda vardir. Biz
caligmamizda muhtemel olabilecek kangikliklari engellemek igin “olgunluk”

kavramim kullanacagiz.

a. Goreve yonelik (Task Behavior) olarak liderlerin sergiledigi davranig
seklinde igin yapilma gekli izah edilir ve astlarin izleyecegi yol ustler tarafindan

belirlenir.



b.
davranig seklinde astler, astlarim dikkate alir (consideration) ve onlarl‘guygusal A
olarak destekler. s

c. Gorev ve astlanin olgunluk diizeyleri arasindaki iligkinin seviyesi
liderlerin bagarmak istedigi islere bagli olarak belirli bir hedef, gorev veya fonksiyon
olarak ortaya gikar.

Hersey ve Blanchard’in liderlik teorisinde ki ana yaklagim; gorev ile astlarin
olgunluk diizeyleri arasindaki iliskidir. Burada “olgunluk” olarak izah edilmeye
calisilan konu astlarin sorumluluk alma kabiliyetleri ve arzusudur. Astlarin olgunluk
ozelliklerini ise su sekilde belirlemiglerdir. (ROBBINS Stephen P., 1989, age, S -
315)

01  Astlar; sorumluluk alma istek ve kabiliyetine sahip degildirler.

02  Astlar; sorumluluk alma kabiliyetine sahip degil, fakat is yapma istek
ve arzusundadirlar. Motivasyonlart mevcut, fakat i§ yapmak icin yeterli yetenege

sahip degillerdir.

03  Astlar; gorev yapabilecek yetenege sahip, fakat, sorumluluk almak

istememektedirler.

04  Astlar; gorev yapabilecek yetenefe sahip ve sorumluluk almaya

isteklidirler.

Liderler, astlarinin olgunluk diizeylerini dikkate alirlarken yalmzca isteki
verimlilik diizeylerini dikkate almak zorundadiriar. Eger astlarin, basarili olma
arzulari var, bazi tecriibe ve yetenege sahipler, aym zamanda da sorumlulugu
izerlerine alma ozellikleri de mevcut ise, bu durumda bazi gorevleri

gergeklestirebilmek i¢in yeterli olgunluga sahip olarak degerlendirilmektedir.

Ornegin bir igletmede galisan bir muhasebeci dénem sonu vergi raporlarin
hazirlayabilecek bilgi dizeyine sahip olabilir, ancak bununla birlikte isletmenin
gergeklestirmis oldugu faaliyetler ile ilgili olarak yazili kayitlan hazirlayabilecek

yeterli bilgi diizeyine sahip olmayabilir. Bunun neticesinde bu muhasebeci donem



sonu vergi raporlarim hazirlarken yoOnetici tarafindan gorev ile 11%1&1 ol
yonlendirilebilir. Buna kargilik igletmenin yazili kayitlan ile ilgili ola.r;fi;;6 “h/jmhk
safhasinda yoneticilerin ¢ok yakin damgmanlifina ve yardimlarina 1ht1yag: (‘Iuyg "
Cinkii muhasebeci yazili kayit hazirlamada yeterli diizeyde teknik bilgi ve yetenege
sahip olmayabilir. Ancak bu eksiklik gerekli olan egitimin verilmesi, yonlendirme ve
yoneticiler tarafindan yapilacak olan tegvikler ile giderilebilirr Bu durumda
muhasebecinin kendi konusunun digindaki bir alanda da sorumluluk almas:

saglanabilir.

Sekil 2-5’ de Hersey ve Blachard’ in durumsal liderlik yaklagiminda astlarin
olgunluk diizeylerine (0 1° den 0 4’ e kadar) bagli olarak yoneticiler tarafindan
uygulamlmaya ¢alisilan liderlik gesitleri gosterilmektedir (HELLRIEGEL Don, et al,
1995, S - 357).

Burada 4 degisik liderlik tarzi farkli diizeylerdeki olgunluk diizeylerini
gostermektedir. Gorev ile baglantili olarak astlarin olgunluk dizeyleri yiikselebildigi
gibi yoneticilerin goreve yonelik davranmis tarzlarn azalabilir ve iliskilere yonelik
davrams tarzlari artabilir. Bu liderlik tarzim agagidaki gibi 4 farkli sekilde
siniflandirabiliriz (MONDY R. Wayne and PREMEAUX R. Shane, 1995, age, S -
355).

S1 - Emir Verme Yiiksek gorev — Disik iligki tarzi yonetim
S2 — Fikirlerini Benimsetme Yiksek gorev — Yuksek iliski tarz1 yonetim
S3 — Katibmcr Yiiksek iligki — Diigiik gorev tarzi yonetim
S4 — Yetki Devretme Diisiik iligki — Dgiik gorev tarzi yonetim

Simdi bu liderlik tarzlanmin gorev ve iligki seviyelerini belirledikten sonra, ne

anlama geldigini kisaca agtklamaya ¢aligalim.
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5 Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklagimlani

Sekil 2

( HELLRIEGEL Don, et al, 1985, age, S -358)
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tek tarafli iletisimi benimsemiglerdir. Gergeklestirilmek istenilen hedef ve astléfll:h )

rolii ustler tarafindan belirlenir. Yoneticiler; astlarma Neyi, Nerede, Ne zaman ve
Nasil yapacaklarini sdyler. Bu yonetim tarzi yoneticiler ile astlar arasinda gorev ve
olgunluk diizeyleri iligkisinin yeterli olarak kurulamadigi zamanlarda kullanlir.
Yoneticinin tecriibeli olmasina kargilik astlarinin yeni veya tecribelerinin olmadig:

durumlarda kullanilan yéntemdir.

S2 — Fikirlerini Benimsetme (Selling) yonetim tarzinda; artik astlar yapmak
zorunda olduklan igi 6grenmeye baglamiglardir. Astlarin yeteri kadar deneyimlerinin
olmamas: ve daha fazla sorumluluk alabilecek durumda bulunmamalarina ragmen,
bu yoOnetim tarzinda yiksek diizeyde goreve yonelik davramg sekli devam
etmektedir. Burada yoneticiler yilkksek diizeyde manevi olarak astlarim desteklemek
zorundadir. Yiiksek diizeyde iligskiye dayali yonetim tarzi kullanilmaktadir. Astlar
yapacaklan iglerde cesaretlendirilmekte, iistler onlara inandiklarim gostermekte ve

itimatlarim kazanacak davramiglarda bulunmaktadir.

S3 — Katthma (Participating) yonetim tarzinda; astlarin goreve yonelik
olgunluk diizeyleri geligmistir. Astlar gorevle ilgili olarak ¢ok daha fazla tecriibe ve
bilgiye sahiptirler. Motivasyonlar1 ve basarili olma arzulan fazladir. Daha ¢ok
sorumluluk almak istemektedirler. Bu durumda liderler goreve yonelik davrans
tarzlarim azaltmakta, bununla birlikte yiiksek diizeyde duygusal iletigimlerini
arttirmakta ve dikkatlerini bu noktada toplamaktadirlar. Iligkilere dayali yonetim
tarzzm devam ettirmek suretiyle liderler astlarinin sorumluluk performanslarin

arttirmakta ve onlan yapacaklar gorevlerde tegvik etmektedir.

S4 — Yetki Devretme (Delegation) yonetim tarzinda; astlarin olgunluk
diizeyleri yiksek olmasina ragmen diisiik tarzda iligki ve goreve yonelik davranig
sekli benimsenmektedir. Bu seviyede astlarin gorev ile baglantili olarak olgunluk
seviyeleri en ust dizeydedir. Iy ile ilgili olarak teknik bilgi ve yetenekleri ¢ok

fazladir. Bagarili olmak i¢in motivasyonlan zirveye ulagmistir. Kendi kendilerine
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egitim yapma ve denetleme kapasitelerine sahiptirler. Bu noktadan itibai

liderlerinden goreve yonelik olarak beklentileri kalmamgtir.

Yukarida izah etmis oldugumuz konular Hersey ve Blackhard’ in yonetimde
gerekli olan liderlik tarzim tek bagina agiklamak igin yeterli degildir. Liderlerin
astlarin olgunluk diizeylerini tespit edebilme yetenegi de ¢cok onemlidir. Her zaman

durumlara gore belirli bir ihtiyac tespit edebilmek ¢ok zordur.

Liderler her zaman astlarin istek ve ihtiyaglar ile beklentilerini belirleyebilme
yetenegine sahip bulunmak ve astlarimin bu davramgslarinin zaman igerisinde
degisebilecegini de goz 6niine almak zorundadirlar. Liderler astlarinin olgunluk
diizeylerini ¢ok iyi takip ederek kendi yonetim tarzlarnm da astlarina gore
ayarlayabilmelidir. Yapilan bu degisikligin hangi nedenlerden dolay: oldugu hi¢
onemli degildir. Yapilmakta olan igin seklinin degigmesi veya astlanin islerini
degistirmis olmalarindan; kigisel veya ailevi sorunlardan kaynaklanabilecegi gibi,
yapilmakta olan igin yeni teknoloji kullanilmaya baglanmasiyla onceki sisteme gore
daha karmagik hale gelmesinden de kaynaklanabilir. Ornegin bir yonetici satig
boéliimiinde ¢aligan bir personeli igin S 4 Yetki devretme yonetim tarzim uyguluyor
olabilir. Satis sorumlusu olan personel ise bugiine kadar bu caligmalarinda diger
caliganlara goére ustiin performans sergilemis ve satiy temsilcilerinin en iyisi
durumunda olabilir. Ancak aile yagantisinda bazi sikintilar yasayabilir, esi veya
¢ocuklan ile ilgili olarak problemleri bulunabilir. Bu yiizden de isi ile ilgili olarak
performans digiikliigii yagayabilir. Eskisi gibi verimli olmayabilir, hatta diger
arkadaglan kendisinden daha iyi duruma gelmis olabilirler. Bu durumda yoneticiler
hem goreve, hem de iligkiye yonelik liderlik tarzim uygulayarak her iki durumdaki
iligkilerinin  diizeyini arttrmalidir. Liderler béylece astlarim yonlendirmis,
desteklemis ve onlarin itimadim1 kazanmig olacaktir. Bu sayede astlar problemlerini

¢ozebilecek ve performanslarim tekrar arttirabilecektir.

Hersey ve Blanchard’ 1n teorilerine gore uygulanabilir ve anlagilabilir bir
durumsal liderlik s6z konusudur. Kisaca her duruma uygun olan bir liderlik tarzi s6z
konusu degildir. Liderler, yonetimleri esnasinda astlarina ve durumlara gore yonetim

tarzlarim degistirebilecek elastikiyet ve uyum imkanina sahip olmalidirlar. Olaylar



ve durumlar, liderlerin belirli liderlik yaklagimimi farkli zamanlarda degi3

igin zorlayabilir. Astlar1 gibi kendisini geligtirip degistirebilen veya zamani a\ ik

uydurabilenler ise etkili liderlerdir. e

2.3.3. Yol — Amag (Path — Goal) Yaklagim1

Robert HAUSE ve Martin G. EVANS tarafindan geligtirildigi kabul edilen
yol - amag (path-goal) modelinin temel yaklagimi astlarin beklentileri (umut teorisi)
tzerine kurulmugtur. Yol-Ama¢ modelinde liderler organizasyonun yapisindaki
konumlarindan yararlanarak, astlarini destekleyerek veya 6diil yetkilerini kullanarak
beklentilerini gergeklestirirler ve arzuladiklart hedeflere ulagabilirler. Liderler
organizasyonun amact (goal) ve bu amaci gergeklestirebilmek igin izlenecek yolu

belirlemede 6nemli rol oynarlar.

Bu yaklagima gore etkili liderler astlarinin ihtiyaglarim belirler ve amaglarim
gergeklestirebilmeleri i¢in destek olurlar (amag - goal), onlara arzulanan amaglara
ulagmalan esnasinda izlemeleri gereken yolu bulmalarinda yardim ederler (yol-
path). Amaglara ulagmak i¢in izlenecek olan yol boyunca etkili liderler, astlarinin
hedefleri belirlemesine yardimci olurlar. Bu esnada meydana gelebilecek olan
engelleri ortadan kaldirir ve miimkiin oldugu kadar ¢oziimsiizliikten kaginirlar.
Liderler astlarini egitirler ve onlara gerekli olan destegi saglarlar (DAVIS Keith and
WESTROM John W., 1989, S - 207)

Goreve ve iligkilere yonelik liderlik tarzlari astlarin davramglan i¢in gerekli
olan motivasyonlarini arttiracaktir. Bunun neticesinde astlarin artan gayretleri
performanslarinda etkili olacaktir. Bu performans artig1 ise astlari, odiillendirilme
beklentisi i¢ine sokacaktir. Diger bir deyisle liderlerin davrams tarzlan astlarin
inanglarim1  kuvvetlendirecektir. Efer astlar her zamankinden daha fazla gayret
gosterirler ise yapilmasi istenen hedeflere ¢ok daha erken ve etkili bir sekilde
ulagilacaktir. Bunun sonucunda da astlar gorevlerini en iyi sekilde yapmamn karsilig

olarak bazi ilave 6diil beklentisi igerisine gireceklerdir.



modele ¢esitli ilaveler yapilmustir. Ik uygulamasi EVANS tarafindan Ydi:-vAma
(path-goal) teorisi olarak gelistirilmig fakat sonraki uygulamalarmda HOUSE v&~~
DESSLER tarafindan modelin odak noktas: biraz daha gelistirilmigtir. Bu temel
yaklagimda ;

a. Lider davramglar1 (Leader Behaviors)

b. Astlar (Followers)

c. Durum (Situation) tizerinde durmuglardir (HUGHES L. Richard, et al,
1996, S - 509)

Biz buna kisaca ilk harflerini kullanarak LAD diyebiliriz. $imdi Yol-Amag

yaklagimina gére LAD’nin ne anlama geldigini izah etmeye ¢aligalim;

2.3.3.1. Lider Davramslant (Leader Behaviors) Yol-Amag¢ yaklagiminda
dort gesit lider davramgi gorilmektedir Bu degigik liderlik davramglar farkli
durumlarda etkin olabilmektedir. Yol-Amag¢ yaklagiminda liderlerin davrams tarzlan
degisik durumlar ile astlarin beklentilerine ve motivasyonlarina goére degigir. Bu
degisik lider davramglan astlan tarafindan liderin daha kolay benimsenilmesini ve
kabul edilmesini saglamaktadir. Bunun neticesinde bagari oram artmakta, astlarin
ustiin gayretleri ile performanslari gelismekte, astlarin odiillendirilme beklentisi
yukselmektedir. Bu durum ise yonetime degerli bir 6diil olarak geri donmektedir
(ALBANESE Robert, 1988, S - 467). Simdi Yol-Amag yaklagimindaki 4 farkli lider

davranigini izah etmeye ¢aligalim.

a. Yol Gosterici (Directive) Liderlik: Bu liderlik yaklagim
“goreve yonelik liderlik” tarzina ¢ok benzemektedir. Bu davramsgi sergileyen liderler,
astlanindan neler beklediklerini, onlara verdikleri gorevleri nasil yapacaklarim,
islerini ne zaman bitirmeleri gerektigini, caliyma esnasinda diger ¢alisanlar ile olan
iligkilerini belirtirler. Bu davramg tarzi; programin hazirlanmasi, beklentilerin ve
normlarin olusturulmasi, astlarin izleyecegi yollarin ve kurallarin belirlenmesini

gerektirir.
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b. Destekleyici (Supportive) Liderlik: Bu liderlik @:agfa

iligkilere dayali “durumsal liderlik” tarzina ¢ok benzemektedir. Bu &%{f &4 ”

sergileyen liderler astlarina kibar ve arkadagga yaklagirlar. Astlan ile 111§k11enn€fe "
samimi ortam yaratir, onlarin bireysel ihtiyaglar ile ilgilenir yapilacak igin daha hog
ve eglenceli olmasi igin gayret gosterirler. Astlannmin kendilerine kolayca

ulagabilmelerine imkan saglarlar. Biitiin astlarina esit olarak davranirlar.

c. Katilima: (Participative) Liderlik : Bu liderlik yaklagimu
Vroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan “grup davranigina” ¢ok benzemektedir.
Astlarinin fikirlerini alan bir liderlik tarzidir. Liderler ¢6ziilmesi gereken problemleri
astlar1 ile paylagiriar, onlarin fikirlerini ve tavsiyelerini dikkate alirlar. Liderler karar

verme siirecinde mutlaka astlarina damigirlar.

d. Basariya Yonelik (Achievement-Oriented) Liderlik : Bu liderlik
yaklagiminda liderler astlarin isteklerini kargilama ve astlan ile iligkileri destekleyici
tarzlarin ikisini birden uygulamaya galigirlar. Astlarninin davramglarinda ve grup
amaglarini olugturmada miikemmelligi arayan liderler devamli olarak performansi
artttrmanin yollarim1 aragtirirlar. Astlarinin performanslarinin devamli olarak en st
seviyede olmasim isterler. Liderler astlarina givendiklerini gostererek onlari
destekler ve bu da onlarin gayretlerinin artmasini, arzulanan sonuglara ulagilmasini
saglar. Liderler astlarinin ileride biiyiikk sorumluluklar alacaklarim diigiinerek onlari
bir Gst diizey gorevlere hazirlamaya ¢aligirlar (HUGHES L. Richard, et al, 1996, age,
S - 510).

2.3.3.2. Astlar (The Followers) Yol-Ama¢ yaklagimina gore 2 farkli ast
(izleyici) diizeyi bulunmaktadir. Bunlar;

a. Astlarin bagarili olma diizeyleri,
b. Astlarin arzulamlan hedefin basarilmas: igin gerekli olan kigisel

becerilerini degerlendirebilme yetenekleridir.

Yol-Amag¢ yaklagimina gore astlanin bagarili olmasindan kastedilen,
arzulamlan hedefe ulasilirken dogrudan kullanilmasina ihtiya¢ duyulan malzemeler

veya bagsarimn kaynagina gidebilmektir. Astlar liderlerin  davramglarinm



gozlemleyebilir ve bu davramslan liderlik tarzi olarak benimseyebiliria?g
Tl

kendi basan seviyelerini arttirdig: siirece liderlerini, almig olduklan ka’t‘ra,ra‘t:da
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desteklemeye devam edeceklerdir.

Astlar, genellikle beklentilerini gergeklestirdikleri surece liderleri izlemeye
devam ederler. Ancak ¢ok az sayida lider, yonetimleri siiresince astlarimin bagan
diizeylerini yiikseltebilecek yapiya sahiptir. Ciinkii basar1 diizeyi astlarin karakter
yapilariyla da dogru orantilidir.

Astlarin karakter yapilan ile liderlerin davramsglar, astlarin bagarii olma
seviyelerini etkilemektedir. Yaptiklari aragtirmalarda astlarin bagar1 diizeylerinin
liderlerin katiltmc1 davramglarinin seviyesi ile direk olarak ilgili olmadigim tespit
etmiglerdir. Astlar ¢ok katilimci bir liderle ¢aligiyor olabilirler ancak bu onlarin
otoriter liderin astlarindan daha basarihi olabilecekleri anlamina gelmedigi de tespit
edilmistir. Bu durum ise yonetimde durumsal iligkiler tarzinin 6n plana ¢ikmasina
yol agmaktadir. Sekil 2-6 da goruldugii gibi insanlarin davramslarim kendilerinin
kontrol edebileceklerine inananlar (internal); otoriter liderlik tarzindan daha gok
katilimc1 liderlik tarzindan; bununla birlikte insanlarin geleceklerinin kendi
kontrolleri digindaki olaylar neticesinde belirlenecegine inananlar ise (external);

katilimer liderlik tarzindan gok otoriter liderlik tarzindan tatmin olacaklardir.

Astlarin yetenekleri ve bilgi diizeylerine bagli olarak belirli bir gorevi yerine
getirirken belirli bir liderlik davramig1 gegerli olabilir. Astlar arzu edilen gorevi yerine
getirebilecek kapasite ve yeteneg§e sahip olduklarina inanabilirler. Ancak
motivasyonlari, gorevi kabul etme arzu ve istekleri, liderlerinin katilimct 6zelligi olsa
bile yonlendirme yetenekleri yeterli olmayabilir. Bu durumda liderler kontrol
esnasinda dahili ve harici etkileri ayn1 zamanda kullansalar bile astlan ile
iligkilerinde olumsuz bir gekil ortaya cikabilir ve astlar arzulanan hedefi

gerceklegtirebilecek performansa ulagamaya bilirler.

T mi



Yiiksek

Davraniglarin kontrolleri digindaki
olaylarin neticesinde belirlendigine
inanan insanlar

Davramglarini kontrol
edebilecegine inanan
insanlar

Astlarin Basaris1 Liderlere Bagh

g
:

Otoriter Karar Vermede Lider Davranisi Katilimct

Sekil 2 — 6 Yol Amag¢ Metodunda Durumsallik Yaklagimi

(HUGHES L. Richard, et al, 1996, age, S - 511)

Burada itizerinde durulmasi gereken en Onemli olay liderlerin kabul
edilebilirligi ve motivasyonun performans tzerindeki etkisinin dogrudan astlarin
karakter yapilartna baglanilmasidir. Yol-Amag yaklagiminda lider davramglar ve
astlarin karakteristik 6zelliklerinin her ikisi de digaridan gelecek etkileri tespit etme
de ¢ok 6nemli rol oynamaktadir.

2.3.3.3. Durum (Situation) Yol-Amag¢ yaklagimina gore astlarin davranmglarini
belirlemede iistlerin davramglarini etkileyen 3 farkli durumsal faktér bulunmaktadir.
Bunlar;

a. Astlarin gorevi (Subordinates Task)
b. Resmi otorite sistemi (Formal Authority System)

¢. Esas ¢aliyma grubu (Primary Work Group)



Bu u¢ faktoriin her biri tek bagina motivasyonu saglayabilecek d

Astlarin davramgslarinda olumlu veya olumsuz etki yaratabilmektedir. °
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arzulanan gorev fazla motivasyona (gorev belirli — yiiksek diizeyde yetenege ihtiyag
var) ihtiya¢ duyabilir, gorev zorlayici (arzulanan goérevler yiikksek oranda birbirinden
bagimsiz) ozellige sahip bulunabilir veya odiillendirme (yiiksek diizeyde otoriter)

gibi yetki devretme 6zelligi aramyor olabilir.

Bununla birlikte bu ii¢ faktor lider davraniglarinda etkili olmaktadir. Ornegin
astlar organizasyon igerisinde politikast ve prosediirleri belli olmayan bir gorevde
galisiyor olabilir. Bu durumda liderler yol gosterici davramg tarzi uygulayarak
astlarina  yapacaklar: igleri tarif ederler ise onlarin motivasyonlarm: ve
performanslarim arttirabilirler. Ancak, astlar rutin ve gorev yapisi belli, kurallar ve
talimatlar: olan bir organizasyonda ¢aligtyor ise bu durumda yol gosterici liderlik
davram§: etkili olmayacak, aksine astlar arasinda hiisranlik ve kiiskiinlik duygusu
yaratacaktir.

Yol-Amag yaklagimmina gore liderler astlarim iyi tanimah ve durumu gok iyi
incelemeli ve analiz etmelidir. Ancak, bunun neticesinde uygulayacag: liderlik tarzini
belirleyebilirler. Durumun belirlenmesi sonucunda uygulanacak olan liderlik tarz
astlar tarafindan desteklenecektir. Bu yapilmadig: takdirde uygulanacak olan liderlik

tarzinin bagar sans1 ¢ok digiiktiir.

Yol-Ama¢ yaklagiminda astlarin karakter yapilan ve durumlar lider
davramslarinda etkili olabildigi gibi astlar ile durumsal degiskenler de birbiri
tizerinde etkili olabilmektedir. Diger bir ifade ile géreve yonelik performans ile
durumsal degiskenler, astlarin yetenekleri ve kigisel ozellikleri, arzulanan basar
dizeyleri Gzerinde etkili olmaktadir. Her ne kadar izah edilmesi kolay gibi
goriiniiyorsa da uygulanmaya caligildii takdirde durumsal farklihiklar, astlarin
karakteristik ozellikleri, liderin uygulayabilecegi liderlik tarzi gibi konular Yol-
Amag¢ metodunun ne kadar karmagik ve uygulanmasmin zor oldugunu
gostermektedir (ARNOLD Hugh J. and FELDMAN Daniel C., 1986, S - 132, 133).
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Cizelge 2-4’te Yol-Amag¢ yaklagiminda liderlerin astlarim yéﬁe_tmeleri

Lo

esnasinda uygulayacaklan yol gosterici veya destekleyici lider davramglar, ésﬂar ve. " <
onlarla olan iligkiler, durumsal degiskenler ile rutin ve rutin olmayan g('irevlerih ifff"éf""."
davramiglan Gizerindeki etkileri ve bunlarin sonuglan izah edilmeye g¢aligilmigtir
(HELLRIEGEL Don, et al, 1995, age, S - 361).

LIDERLIK DURUMSAL
TARZI FAKTORLER ASTLAR SONUC
Yol gosterici ¢ Yeni Azaltilmig o Ustiin gayret
davrang tarzi olusturulmus gorev o Ustiin
gorev belirsizligi performans
P ¢ Astlarin P (Agiklanmis | | o Viiksek is
yiiksek gayret- bagarisi
diizeyde performans
odiillendirilme baglantist)
beklentisi
Destekleyici e Rutin gorev Azaltilmis ig e Artan i
davranis tarzi o Astlarin tatminsizligi bagarisi
ytiksek e Azalan
diizeyde gorev durumsallik
degistirme ve sikayet
istekleri

Cizelge 2-4 Liderlikte Durumsallik Yaklagiminin Karsilagtirilmasi
(HELLRIEGEL Don, et al, 1995, age, S - 362)

Genel olarak Yol-Amag yaklagiminda liderler ilk olarak durumu belirlerler ve
durumun gerektirdigi liderlik tarzim uygularlar. Gerekli oldugu digiinillen bu
davramg tarzi ile liderler astlarimn “gayret-performans” beklentisi ile “performans-
odillendirilme” beklentilerini arttirabilirler. Bu durumu ise soyle izah edebiliriz; iist
duzeydeki oOdillendirilme beklentisi astlarin gayret seviyelerini arttiracak ve
odillendirilmelerini saglayacaktir. Astlarin bu istin performanslan sayesinde
basarilan yiikselecek ve liderlerin ulagmak istedikleri hedefler gergeklesebilecektir.
Ancak bu karmagik iligkiyi basit bir gekilde agiklamak hi¢ de kolay degildir.



Omnegin yeni olusturmaya g¢ahigtigimiz bir boliimde konumlari agllé

sekilde ortaya konulmamis, gorevlerinin icerigi kesin olarak belirli olmays a,stlf o
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karsisinda liderlerin yonlendirici bir davramg sergilemelerine ihtiyag vardir. Yol
Amag yaklagimina gore liderler, astlarina neyi; nasil yapacaklarim ve izleyecekleri
hal tarzlarinin neler oldugunu soyleyerek gorevlerindeki belirsizlikleri en aza
indirmek zorundadirlar. Liderler “gayret-performans” baglantisini1 daha agik ve net
hale getirerek astlarinin gorevleri esnasindaki eforlarini yiikseltebilirler. Ciinkii
belirsizlik higbir zaman insanlar tarafindan kabul edilebilir bir olgu degildir.
Yonlendirici lider davranigi; gayret seviyesini yiikseltip astlar tarafindan tst diizeyde

performans elde edilmesini saglayabilir.

Yukanida izah etmeye c¢aligtifimiz konulara ilave olarak liderler
uygulayacaklari davranig tarzimin arayisi icinde olabilirler. Buna kargilik astlarinin
gayretleri kabul edilebilir diizeyde olmayabilir. Bu durumda astlarin gayretleri
normal olarak artiyor ise liderler o zamana kadar uyguladiklan liderlik davraniglarim
uygulamaya devam edebilirler. Liderler baz1 durumlarda ise 6diillendirme miktarim
arttirarak yonlendirici davramista bulunurlar. Bu da astlarin gayret dizeyleri ile
performanslarim arttirmaktadir. Sekil 2-7°de Yol-Amag¢ yaklagiminin faktorleri ve

dis etkenler gosterilmigtir.

4 farkh lider davramigi, lider gemberinde; astlarin bagarili olma dizeyleri ve
kigisel beceriler, ast cemberinde; astlarin gbrevi, resmi otorite sistemi ve esas ¢aligma
grubu ise durum g¢emberinde gosterilmistir. Yol-Amag yaklagiminda Lider-Ast-
Durum modelindeki tek uyumsuzluk esas galiyma grubu ile ilgilidir. Normlar,
insicam, Olgiler ve gruplarin gelisgme seviyeleri L-A-D modeli iginde astlarin
fonksiyonlan ile ilgilidir. Ulasilmak istenilen amag; “yol-amag¢” yaklasimindaki

durumsallik fonksiyonunun bir pargasidir.
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* Resmi otorite sistemi
* Esas ¢aligma grubu

DURUM

Sekil 2-7 Yol- Amag Yaklagiminin Faktorleri
(HUGHES L. Richard, et al, 1996, age, S - 514)

Bu yaklaimdaki 4 degigik liderlik teorisi de ¢ok karmagiktir ve
uygulanabilirligi siiphelidir. Muhtemelen de her duruma gore dogru bir cevap
bulunamamaktadir. Yol - Amag¢ yaklagiminda astlarin performans seviyelerini
yiikseltmek igin tek yolun motivasyon seviyelerini yiikseltmek oldugu farz
edilmektedir. Bu yaklagim liderlerin yetenekli astlar1 belirlemedeki roliinii, astlarinin
yetenek seviyelerinin egitimle arttirilabilecegini ve onlarin islerini yeniden organize

edilebilecegini kabul etmektedir.

Genel olarak Yol-Ama¢ yaklagimindan g¢ikartabilecegimiz sonug¢ mantiksal
ve deneysel dayanaklara sahip olmakla birlikte her duruma uygun olan evrensel bir
liderlik tarzinin bulunmadigidir. Liderler, uygulamig oldugu lider davramg: ile her
durumda astlarin1 basariya gotiirememektedirler. Duruma ve astlara uygun olarak
hareket edildigi takdirde bagar1 meydana gelmektedir (HUGHES L. Richard, et al,
1996, age, S - 514).
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2.3.4. Vroom ve Yetton’ un Durumsallik Yaklasimmi

Victor VROOM ve Phillip YETTON tarafindan 1973 yilinda gelistirvilr-;g;a
baglanmmg ve 1988 yilinda en son gekli verilmigtir. “Normatif” model olarak da
adlandirlan, bazi nedenlerden dolay: karmagik gibi gériinen bu model, 6zelligi olan
durumlarda liderler tarafindan hangi tir karar tarzinin segilmesi gerektigini

aragtirmigtir.

Gruplarin her zaman en iyi kararlari alamayacafi goriigiinii savunur.
Liderlerin karar verebilmeleri igin problemlerin gergek nedenlerinin bilinmesine,
ihtiyaglarin dogru olarak tespit edilmesine, kararlarin kabul edilmesine, zaman ve
maliyet kargilagtirilmalarinin ¢ok iyi yapilmasma ihtiyag vardir. Karar verme
davramginin, astlarin olusturdugu grup tarafindan karar verme siireci esnasinda nasil
kullamldig karmagik bir durum olusturmaktadir. Vroom-Yetton yaklasimi, liderlerin
kargilagtifi bu karmagik durumlarda zorluklari nasil agabilecekleri konusunda yol
gostermeye caligmaktadir. Liderlerin, davramglarim etkin ve degisen durumlarda
nasil kullanacaklarin: gosteren bir ¢aligmadir (REITZ Joseph H., 1987, S - 494).

Model, bilginin kaynagi, astlarin karakteristik 6zellikleri gibi problemlerin
sebeplerini olugturan konulara cevap arar. Vroom-Yetton yaklagimm 6zellikle karar
verme agamasinda 5 farklh karar verme tarzi oldugunu one siirer ve bunlardan
hangisinin segilmesi gerektigi sorusuna cevap bulmaya ¢ahisir (McAFEE R. Bruce, S

- 323, 324). Simdi bu 5 karar verme siirecini inceleyelim.

A 1 Otokratik (Autocratic) Liderler; kararlan tek basina alirlar. Elde
mevcut olan bilgilerden yararlanarak sorunlan kendileri ¢oziimlerler, astlarina higbir

konuda danigmazlar.

A 2 Otokratik (Autocratic) Liderler; astlanindan toplams oldugu bilgiler

ile kararlarini tek bagina alirlar. Astlarin karar verme siirecindeki rolii ¢ok sinirhidir.

C 1 Damsmact (Consultative) Liderler; astlar ile bireysel iligkiye girer,

onlarla tartigir, alternatif ¢6ziim yollarini aragtirir, fikirlerini ve 6nerilerini alirlar.



Verilmis olan kararlar astlarin fikirlerini yansitmayabilir. Butiin bu éner% .

probleme ¢6ziim yolu arar ve kararlarint verirler. %,

C 2 Damgmaci (Consultative) Liderler; astlari ile bir grup igerisinde
tartigarak problemleri belirler ve astlannin fikirlerini alarak kararlarim verirler.

Vermis olduklari bu kararlar astlarin 6nerilerini yansitip yansitmayacagi ise kesin
olarak belli degildir.

G 2 Grup (Group) Liderler; astlann ile birlikte bir grup olustururlar.
Problemlerin tanimi belirlenir, liderler onerilerde bulunmaz, sadece yol gosterme
fonksiyonunu ustlenirler. Grup, alternatif ¢éziimleri birlikte lretir ve karar topluca

alinir. Astlarin alinacak bu kararlara tam olarak katiimalar1 ¢ok énemlidir.

Liderlik tarzlarimin ilk Gigiinde (A 1, A 2, ve C 1) liderler kararlan tek basina
alirlar. 4 ve 5 nci teknikte (C 2, G 2) liderler kararlarim alirken astlari ile grup
olusturur ve onlarn tavsiyelerini dikkate alirlar. Yalmzca 3 tane teknikte (C1,C2, G
2) grup karar verme siirecine katilir ve liderler ile astlar ihtiya¢ duyulan bilgileri,

fikirleri, alternatifleri olustururken iletigim igindedirler.

Durumsal boyut, sorulan sorulara “EVET” veya “HAYIR” cevaplan vererek
baglamaktadir. Liderlerin vermig olduklar bu cevaplar durumu siiratle kavramalarimi
saglamaktadir. Bu konuda karar vermek i¢in Vroom ve Yetton bazi sorular
hazirlamig ve buna karar agaci demistir. $imdi, sekil 2-8 de goriildiigii gibi sorulan

bu sorular kisaca inceleyelim.

a. Sorunun ¢oziimiinde kaliteye ihtiyag var midir?

b. Yiiksek kalitede bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?

c. Sorun yapilanmig midir?

d. Etkili bir uygulama igin kararlarin astlar tarafindan benimsenmesi gok
onemli midir?

e. Kararlan tek bagima verirsem, astlarimin bunu kabul edeceklerinden

kesinlikle emin miyim?
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SEKIL- 2-8 VROOM ve YETTON un Karar Agac1

( ARNOLD Hugh J. and FELDMAN Daniel C., 1986, age, S-136)



f. Astlar, bu sorunun ¢6ziimii sonucunda ulagilacak érgﬁtSeé ﬁed

benimsemisler midir? £

g. Tercih edilen goziimler astlar arasinda gatiyma meydana getirnickte
midir? (ARNOLD Hugh J. and FELDMAN Daniel C., 1986, age, S - 136).

Vroom-Yetton yaklagimina (normatif) durumsallik yaklagimi denmesinin
sebebi, liderin tercih ettigi karar tarzimin kendisine sunmusg oldugu sorular ile bu
sorulara cevap verirken i¢inde bulundugu durum hakkinda yaptigt yorumlarin birbiri
ile olan iliskisinden dolayidir. Modelde hangi problem karsisinda hangi liderlik
tarzimin etkili olacag: gosterilmektedir. Bazi durumlarda bahsettigimiz 5 liderlik
tarzindan biri etkili olabilirken bazi durumlarda ise birden fazla liderlik tarz1 etkili
olabilmektedir. Ancak 5 liderlik tarzindan hangisinin kullamlacag birgok faktére
baglidir.

Vroom-Yetton yaklagiminin uygulamasinda 6ne siirillen baz1 zafiyetlerini ise
su sekilde izah edebiliriz.

a. Problemlerin durumunu ortaya koyan bilgiler tek bir kaynaga

dayanmaktadir. Yani sadece liderlerin sorulara verdigi yamtlara gére olugsmaktadir.

b. Model, liderligin sadece karar verme islevi ile ilgilenmekte, diger

liderlik 6zelliklerini dikkate almamaktadir.

c. Bazi durumlarda yonetici net olarak EVET-HAYIR cevabi

verememektedir. Cevaplar: tahminlere dayanmaktadir.

Model yaklagtk 10 willik bir uygulamadan ve g¢aligmadan sonra Victor
VROOM ve Arthur JOGO tarafindan gelistirilmig ve sorulara verilen EVET-HAYIR
yamtlar1 yerini 5 puanli 6lgege birakmugtir. Bunlar;

Astlarin bilgi seviyesi
Zaman sinirlandirmast

Astlarin cografi dagilhimi

2EFT

Liderin zamamnin kullamimasiyla ilgili titizligi

Liderin astlarin geligimi i¢in gosterdigi motivasyondur.



Vroom-Yetton durumsallik yaklagimi, bu kisitlamalar ve gehsmelé dlkkate

alinarak kullamlidig: takdirde daha olumlu sonuglar vermektedir (OZTAS .bqaal A S

1996, S - 3, 40).
2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi

William J. REDDIN’in ti¢ boyutlu lider etkinligi modelindeki gorev davranig
ve lider davranigt kavramlan 2.2.4. maddede izah ettifimiz Blake ve Mouton’un

yonetim dlgegi modelinden esinlenerek adapte edilmistir.

Reddin’in lider etkinligi modeli; iligkiye yonelik davrams ve goreve yonelik
davramyg tarzlarindan olugur (SILVER Gerald A., 1981, age, S - 378). Bu iki davranig
tipini ve etkinlik boyutunu séyle tanimlayabiliriz.

Goreve yonelik davrams tarzinda liderler; astlannin gorevlerini tanimlar ve
orgiitlenmelerini saglarlar. Ast birimlerle haberlesmenin nasil yapilacagini belirler ve
kontrol mekanizmalarinin nasil gahisacagmt grup Uyelerine belirtirler. Astlarinin

gorevlerini ne zaman, nerede ve nasil yapacaklarim belirtirler.

Iliskiye yonelik davrams tarzinda liderler; astlarinin beseri ihtiyaglar ile
ilgilenirler. Haberleyme kanallarint devamli olarak agik bulundurarak kisisel
iligkilerini geligtirirler. Astlarina sorumluluk devrederler. Kargilikl1 gérev, arkadasghk

ve duygusal bag olustururlar.

Yukarida izah ettigimiz liderin goreve yonelik ve iliskiye yonelik davranig
tarzlarina bir de etkinlik boyutu ilave edilirse REDDIN’in ii¢ boyutlu liderlik modeli
elde edilir. William J. REDDIN ¢ boyutlu yonetim tipi kuraminda gorev ve iligki
boyutlanna ilk defa etkinlik boyutunu ilave etmistir. Burada cesitli davrams tiplerinin
duruma bagh olarak etkin veya etkinsiz olabilecegini gostermeye caligmgtir.
Reddin’e gore her kosulda etkin olacak bir tek lider davramg tipi kesinlikle
olamamaktadir. Goreve yonelik ve iligkiye yonelik lider davramiglarina Sekil 2-9’da
gorildigu gibi etkinlik boyutunu ilave ederek liderlik tipi yaklagimlarin belirli bir

cevrenin durumsal istemleri ile birlegtirmeye ¢alismig ve liderin davrams tarzim

T.C. YOKSEKOGRETIM KURULY
“OKUMANTASYON MERKFP7E




belirli bir duruma uygun oldugunda etkinm, uygun olmadiginda etkin;
agiklamigtir (EREN Erol, 1996, age, S - 395, 397).

Sekil 2 - 9 Lider Davramglarinda Etkinlik Boyutu

(EREN Erol, 1996, age, S, 397)

Lider davramg bigiminin etkinligi onun bulundugu ¢evre kosullarina baglidir.
Etkin veya etkinsiz lider tipleri arasindaki ayinm genellikle liderin davramiginin

kendisi degil davramgin kullanildifi durumlara uygunlugudur. Liderin benimsedigi

ETKINLIK BOYUTU

Etkin olmayan Etkin olan
liderler liderler

Sekil 2-10 Ug Boyutlu Liderlik Modeli
(EREN Erol, 1993, age, S - 305)



davranmi tirii omu etkinlik konusunda harekete gegiren uyaricidir. Etkgiﬁk veya _ ‘_1‘

etkinsizlik ise bu uyariciya kars: gosterilen tepkidir. Tek bir en iyi 11der11k@¢ Ykﬁlsﬂ

tipinin oldugunu savunan kuramci ve uygulayicilar, uyarici {iizerinde ﬁegerﬁ o

yargilamalarinda bulunurlarken liderlige durumsal bir yaklagimda bulunaniar ise

uyaricidan ¢ok, tepki ve sonuglan degerlendirmektedirler. Bu modelde etkinlik her

ne kadar liderin se¢imine bagli bir boyut olarak gosteriliyorsa da lider bu segimde
bagimsiz degildir (EREN Erol, 1993, age, S - 304). Sekli 2 — 10°da goriildigi gibi
iligki ve gorev boyutuna etkinlik boyutu ilave edilmis ve “ii¢ boyutlu liderlik”

modeli olusturulmustur.

Davramg Tirleri | Etkin Etkin Olmayan
Yiiksek Gorev ve | Ne istedigini bilen ve kirici olmadan | Bagkalarmin  giiveni  olmayan,
Diisiik Iligkiler bunu gergeklestirecek  yontemler | begenilmeyen ve kisa  sireli
meydana getiren biri olarak gorilir. |verimle ilgili olan biri olarak
gorilir.
Yiiksek Gorev ve | Hedef saptama ve isleri Orgiitlemede | Grup tarafindan istenilenden gok
Yiiksek Iligkiler |grubun gereksinimlerini doyuran, | bigimsel yap1r  ve gérevierle
ancak ayni zamanda astlarina yiiksek | ilgilenen ve  sosyo-duygusal
diizeyde sosyo-duygusal destek | desteklere gereginden ¢ok zaman
saglayan biri olarak goriiliir. ayiran biri olarak goriiliir.
Diisitk Goérev ve | Yetencklerin  gelismesi  ile  ilgili | Uyumlu 1yi kisi olarak tamnma ve
Yitksek fligkiler | olarak insanlara tam bir giivenin |bir gérevi tamamlamak iin riskli
bulundugu biri olarak goriiliir. ligkileri istlenmeme arzusunda
olan biri olarak gériliir.
Diigitk Gorev ve | Sosyal etkilesimlerde ¢ok az rol|insanlar ve goérev iizerinde az
Diigiik {ligkiler oynayarak, astlarim igin | duran, pasif ve ilgisiz biri olarak

yapilmasinda serbest birakan biri
olarak goriliir.

gorilir.

Cizelge 2 - 5 Temel Lider Davranig Tarzlarinin Etkin veya Etkin Olmayan

Durumlara Gore Bagkalarn Tarafindan Algilanig Bigimleri

(EREN Erol, 1993, age, S -

305)




Cizelge 2 — 5°te, 4 etkin ve 4 etkin olmayan lider tarzimin bagkalar taraﬁndan , b

“t

nasil algilandig gosterilmigtir.

Reddin, agiklamig oldugu iligkiye yonelik lider davramslarindan uygun
olanlarin optimum kullanildig: taktirde etkin bir liderlik tarzinin uygulanabilecegini
savunmustur. Reddin’in modeli liderlie ¢ok boyutluluk getirmesi ve liderlik
tarzlarint agiklamasi bakimindan 6nemlidir (SILVER Gerald A., 1981, age, S -~ 304).

2.3.6. Fiedler’ in Durumsalhk Yaklasim

Fiedler’ in liderlik yaklagimi bilinen en eski durumsallik modeli olup aym
zamanda tlizerinde en fazla aragtirma yapilmig olamidir. Liderlerin kullanabilecegi
“goreve yonelik” (Task—Oriented) ve “iligkiye yonelik” (Relationship—Oriented)
tarzlardan belirli durumlarda hangisinin kullanilacagini test eder. Burada Fiedler
belirli bir liderlik tarzim1 6nermek yerine durumlarin, liderlik tarzinin segimindeki en
onemli faktor oldugunu savunmustur (SISK Henry L. and WILLIAMS J. Clifton,
1981, age, S - 375).

Durumsallik modeline gore, bir durumda etkili liderlik yaklagimi sergileyen
bir kigi bagka bir durumda bagarih olamayabilir. Ornegin General George PATTON
II nci Dinya Savag’’nin en Onemli ve bagarili zirhli timen komutani, Florence
NIGHTINGALE ise dinyanin bilinen ilk hemgiresi idi. Eger durumlanm ve
gorevlerini degistirme imkammiz olsaydi, Florence NIGHTINGALE iyi bir zirhli
timen komutam, General George PATTON ise iyi bir bag hemsire olabilir miydi?

Fiedler bu tarz sorulara cevap aramigtir.

Eger kigiler bagarisiz olacaklarini bildikleri durumiardan kaginabilirler ise
yapmak istedikleri gorevierde mutlaka bagsanli olurlar. Fiedler’e gore liderlerin

basarili olabilmesi igin iki durumsal faktor bulunmaktadir. Bunlar :

a. Liderlik tarzlar (Leadership style).

b. Duruma hakimiyet diizeyidir (Situational controf).




Insanlarin edinmis olduklari aligkanliklar1 ve davramglan deglshrmelen gok -

zordur. Ornegin sigara icen bir kisi, bunun ne kadar zararh bir sey oldugunul

bilmesine ragmen kolay kolay bu alikanligindan vazgeemez. Insanlar’farkls -

durumlarda farkli davrams tarzlan sergilerler. Etkili bir liderlik tarzi uygulayabilmek
i¢in de durumu degistirmek her zaman kiginin kazanmig oldugu aligkanliklarim

degistirmekten daha kolaydir.

Insanlar duruma hakim olduklar1 zamanlar kendilerini rahat ve emniyetli,
olaylar1 yeteri kadar kontrol edemedikleri ve bilgi sahibi olamadiklari durumlarda
kendilerini endigeli ve emniyetsiz hissederler. Insanlar rahat ve emniyette olduklarim
hissettikleri zaman ile endigseli ve emniyetsiz hissettikleri zamanlarda farkh

davramglarda bulunurlar.

Duruma hakimiyet diizeyi yetersiz ise bu durum insanlarin davraniglarini ve
basarllanini  etkiler. Bazi insanlar rahat ortamlarda en iyi performanslarim
sergilerlerken bazi insanlar ise risk alarak veya en zor sartlar altinda karar vererek
kendilerini kanitlamak isteyebilirler. Fiedler’e gore insanlar lider olarak dogmazlar
fakat egitilebilirler. Ciinkii her insanin diinyada bagarili olabilecegi durumsal bir
boyut mevcuttur (FIEDLER Fred E. and CHEMERS Martin M., 1984, S-3, 15).

Yapilan aragtirmalarda nasil etkili lider yetistirilebilecegi lizerinde durulmusg
ve programin uygulandifi gruplardan tesadiifi olarak segilen kisilerin 1 il siire ile
egitildikten sonra digerlerine oranla ¢ok daha bagarilt olduklan goriilmiigtiir. Secilen
farkli iki gruptan lider egitimine katilan grubun yonetimde daha bagarili olduklan ve
performanslarimin daha yiiksek oldugu gézlemlenmigtir.

Bu maksatla ABD. Harp Okulu olan West Point” de bir inceleme
yaptlmustir. Bu incelemede Harp Okulu 6grencileri yaz tatillerinde ¢esitli kitalara
gonderilmig ve takim komutanlifi yaptirilmugtir. 15 kisilik grup tesadifi olarak 3
gruba bolinmiig ve bu farkhi gruplarin birincisine egitime gitmeden 6nce liderlik
egitimi ile ilgili yayinlar okumalan i¢in verilmis, ikinci gruba hi¢ bir bilgi
verilmemis, ugilincli gruba ise yalmzca egitim boyunca gozlemlenecekleri

soylenmistir. Sonug olarak lider egitimi hakkinda bilgisi olan grup diger iki gruptan



;
daha iyi performans gostermigtir. Fiedler’e gore yalnizca yardimci kita;ib
arazideki egitimlerinin seviyesini arttirmig olan bu geng Ogrenciler eger ﬁaff{ \

s
.,

egitilir ise alacaklar1 gérevlerde ¢cok daha fazla bagarili olabileceklerdir.

Ayni inceleme yedek subay egitim okulunda bulunan kiz dgrenciler lizerinde
de denenmigtir. Yedek subay egitimi uygulayan 46 farkli Gniversiteden 16 tanesi
incelenmis ve her birinden en az 4 kiz 6grenci yaz kamplarinda 30 giin boyunca
gozlemlenmistir. Daha sonra lider e@itimine katilan 18 okuldan 9 tanesi tesadiifi
olarak segilmig diger 9 okul ise kontrol grubu olarak kullamilmigtir. Yaz boyunca
toplam 46 okuldan yine tesadiifi olarak segilen kisilerden takimlar olugturulmug ve
gozlemlenmistir. Bu takimlar 50 ser kigiden meydana getirilmig ve ayn1 okuldan

ikiden fazla 6grencinin bulunmamasina dikkat edilmigtir.

Daha sonraki kamplarda 3 yillik 6grencilerin muvazzaf subaylar gibi emir
komuta diizeyleri yiikseltilmeye caligilmig, ogrenciler egitimler esnasinda stres
altinda tutulmus ve gesitli testlerden gegirilmiglerdir. Bu testler ay boyunca 4-5
gunliik tatbikatlar geklinde gerceklestirilmis ve 6grencilere, kisim, takim ve bolik
komutanlig1 yaptirilmigtir. Sonug olarak lider egitimi programina katilan 6grencilerin

digerlerine gore daha bagarili olduklar1 gozlemlenmistir.
2.3.6.1. En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi (ETECA)

ETECA, insanlarin hayatlan boyunca iginde bulunduklari i ortamlari, sosyal
kuliipler, dernekler gibi bir¢ok farkli organizasyonlarda, ¢aliyma arkadaglari ile
aralarindaki iligkileri belirleyen bir 6lgektir. $imdi Fiedler’in ETECA 6lgegini

agiklamaya ve ne ige yaradigini izah etmeye ¢aligalim.

Birlikte galisilmak zorunda kalinan bu insanlardan en az birlikte galigmak
istedigimiz kisi ile ilgili olarak gelistirilen bu 6lgege “En Az Tercih Edilen Cahsyma
Arkadas1 (ETECA)” [Least Preferred Coworker (LPC)] diyoruz. Bu olgekte teste
tabi tutulan kigilerden 1 den 8’e kadar siralanmig gekil 2-10°da gosterilen birbirine zit
2 kelimeden olusan sorularin atlanmadan bir seferde ve yalniz bir cevap olacak

sekilde siiratle cevaplandirmasi istenilir. Ik verilen cevaplar genellikle dogru kabul



edilir. Burada en 6nemli faktérin En Az Tercih Edilen Caliyma }i&;kadasmlﬁ o

(ETECA) en az sevdikleri kigi degil de birlikte ¢aligmamin en zor oIduguklsl

olmasina dikkat edilmesi gerektigi teste katilanlara bildirilmelidir (FIEDLER Fred B

and CHEMERS Martin M., 1984, age, S - 17, 22).

Daha sonra igaretlenmis olan bu skorlar toplanir. Burada ortaya ¢ikan ETECA
sonucu kiginin kendisi hakkinda bilgi verir ve onun liderlik tarziu dlger. Bu olgekte
kiginin amaglan, 6ncelikleri, performanslan ile bagarili olma dereceleri 6lgiilmeye

caligilir,

Cikan sonugta toplam 73 ve daha yukart ise yiiksek dereceli ETECA’ya sahip
kisi olarak degerlendirilir ve bu Iligkiye dayali-Motivasyonlu (Relationship—
Motivated) liderlik tarzidir.

64 ve agagisinda bulunan toplam distik dereceli ETECA’ya sahip kisi olarak
degerlendirilir ve Goreve dayali — Motivasyonlu (Task—Motivated) liderlik tarzidir.

65 ve 72 arasinda bulunan toplam ise orta dereceli ETECA’ya sahip kigi
olarak degerlendirilir. Sosyal-Bagimsiz (Socio—Independent) olarak belirtilir. Simdi

bu konularin ne anlama geldigini agiklayalim.

Dugiik dereceli ETECA skoruna sahip kisi en az tercih edilen ¢aliyma
arkadasidir. Uyumsuzdur, arkadaghik iligkileri zayiftir, soguk bir kisiligi vardir. Bu
kisi igin goérev c¢ok onemlidir. Isin yapilmasi esnasinda yetersiz calisanlara
tahammulleri yoktur. Eger gorev o kisi tarafindan yapilamaz ise yapacak bagka bir
kisi bulunur ve gorev bitirilir. Diger kisisel veya davramgsal 6zelliklerinin higbir
Oonemi yoktur. Eger astlar gorevlerini yeterli yapmuyorlar ise kesinlikle iyi degillerdir.
Duygusal higbir bag onemli degildir. Bu yiizden de “g6reve yonelik” liderlik tarz

olarak adlandinlir.



Sempatik
Arkadag Canlist
Reddedici
Sinirli

Mesafeli

Soguk

Destek Veren
Sikic

Kavgaci
Karamsar

Agik

Tkiytizlii
Giivenilmez
Digtinceli

Hog Olmayan
Uyusulabilen
Samimi Olmayan

Kibar

—

Arkadas Canlis1
Olmayan
Kabul Edici

Sakin

Yakn

Sicak
Engelleyen
liging
Uyumlu
Tyimser

I¢ine Kapamk
Sadik
Giivenilir
Diigiincesiz
Hos
Uyusulamayan
Samimi

Kaba

Sekil 2 - 11 En Az Tercih Edilen Caligma Arkadagt ( ETECA ) Olgegi
( FIEDLER Fred E. and CHEMERS M. Martin, 1984, S -19)



Yiiksek dereceli ETECA Skoruna sahip kisi ise, galigma arkadagn

anlayigi olarak begenmez ve onlarla aym gorevde ¢alisamayacagim diginirsA : .
bu onlarla is diginda bagka bir faaliyette bulunamayacag anlamina gelmez. Go;ev 1CR
ilgili ortak noktalar1 olmayabilir ancak diger ozellikleri dolayisiyla onlarla
anlagabilir. Bu kisiler igin iligkiler ¢ok onemlidir. Bu yiizden de yiikksek ETECA
“iligkiye yonelik” liderlik tarz1 olarak adlandirtlhir.

65-72 arasinda kalan sonug ise tarifi en zor olan gruptur. Kisi alt veya lst
simirlara ¢ok yakin bir sonug elde etmis olabilir. Goreve veya iligkiye yonelik bir
liderlik tarz1 sergileyebilir. Bu kisgilerin motivasyonlar1 veya amaglarinda karmagiklik
olabilir. Astlarinin yargilarin1 veya fikirlerini pek fazla dikkate almazlar, genellikle
kendi belirledikleri yollarinda yiiririer. Bu yiizden degerlendirilmeleri digerlerine

oranla ¢ok daha zordur.

Elde edilmis olan bu sonuglar ile insanlarin tanf edilmesi ¢ok zordur.
Yalmzca karakteristik o6zellikleri dolayisiyla digerlerinden ayrildiklart noktalar
belirlenmeye caligilir. Simdi elde edilebilecek bu sonuglara gére lider etkinligini

incelemeye ¢aligalim.

2.3.6.1.1. iliskiye Yonelik (Relationship- Motivated) Lider (ETECA toplam
73 ve yukan olanlar)

Yiksek ETECA’ya sahip liderler astlant ile ¢ok iyi iliski igerisindedirler.
Astlarinin  ne diigiindiikkleri ¢ok Onemlidir, grup igerisindeki astlarnin ne
hissettiklerini dikkate alirlar. Kararlarini alirken onlan tegvik eder ve problemlere
yeni bakiy agis1 getirmelerini  isterler. Problemleri ¢6ziimlerken onlarin
yaraticiliklarindan yararlanirlar. Davraniglan tek yonlt degildir. Bitin durumlarda
ayni davramg tarzimi gostermezler. Bazi insanlar kararlarim rahat ortamlarda
verebilirlerken baz1 insanlar stresli ortamlari severler. Her sey kontrol altinda iken
davraniglar belirlemek ¢ok kolay olabilir ancak énemli olan aym Kisinin kontrolsiiz
durumlarda nasil bir davramg sergileyebilecegini belirleyebilmektir. Liderlerin

etkinligi dig etkenlere baglidir. Bunlari net olarak ortaya koyabilirsek



performansimiz1 arttirir, hatalanmizi azaltinz. Yiksek ETECA’ya sahig lig] ”
yonelik liderler, yiiksek orta veya diigiik seviyede lider etkinligine sahip olab%’l”l;ér;:u .

a. Diigiik Seviyeli Lider Etkinligi : Yiksek ETECA’ya sahip liderler
astlarinin desteklerini aragtirir, astlarinin duygularina 6nem verir, cezayi bir yéntem
olarak benimsemez, grubun saghigina onem verirler. Gorevi fazla dikkate almaz,
gorevin bagarilmasi igin astlarin destegini saglamaya ¢aligirlar. Stresli durumlarda

liderlik roliinii astlan ile birlikte belirler, onlan kararlarinda zorlamazlar.

b. Orta Seviyeli Lider Etkinligi : iliskiye dayali liderler grubun bir
eleman olarak kabul edilirler. Astlarinin gorevlerini yapabilmeleri igin duygularim
dikkate alirlar ve grup igerisindeki gatigmalan azaltirlar. Eger astlar arasinda ¢atisma
var ise veya astlarin lider ile iligkileri gevsek ise géreve yonelik performanslarini
kaybetmeden 6nce probleme uygun yaklagir ve onlarin yapilacak gorev ile ilgili

endigelerini azaltirlar.

c. Yiiksek Seviyeli Lider Etkinligi: Liderler astlarinin destegini pek
O6nemsemezler, onlar igin goérevin nasil yapildigi 6nemli degildir. Detaylarla ¢ok
fazla ugragirlar ve gérevin yapisim devamli degistirirler. Astlarint gok fazla kontrol
altinda tutarlar, davramglani sikicidir, disipline 6nem verirler, yonetimde fazla

kuralcidirlar astlarina liderden ¢ok patron gibi davramirlar.

2.3.6.1.2, Goreve Yonelik (Task-Motivated) Lider (ETECA Toplami 64 ve
daha asagi)

Bu tarz liderler gorevin yapilmasina ¢ok onem verirler ve astlarla olan
iligkilerini fazla 6nemsemezler. Yapilacak gorevle ilgili olarak her seyin agik ve
belirli olmasina dikkat ederler. Gérevie ilgili olarak standartlar belirlerler ve bu
standartlar herhangi bir yekilde ¢aligmaz ise onu yeniden meydana getirinceye kadar
ugragirlar. Gorev yapilirken duygusallifa yer vermezier. Diigiik ETECA’ya sahip
goreve yonelik liderler de, yuksek ETECA’ya sahip iliskiye yonelik liderler gibi
yiksek orta veya diigiik seviyede lider etkinligine sahip olabilirler.



a. Diisiik Seviyeli Lider Etkinligi : Goreve yonelik lid "

dikkatini yapilacak ige vermistir Bu yizden astlarimin ne dusuadugunui o

Oonemsemezler. Astlan tarafindan ¢ok az desteklendigi zamanlarda bile g;ok fazlam
caligirlar ve astlarim devamli olarak kontrol ederler. Gérevin bagarnilmast igin cezayi

bir yontem olarak kullanirlar.

b. Orta Seviyeli Lider Etkinlidi : Gorev yerine getirildigi zaman;
liderler rahatlar, sosyallesmeye zaman ayirir, astlarimin duygularimi 6nemser,
astlarina nazik ve dostga davranirlar. Gorev arzu edilen gekilde yapildig: siirece
rahattir. Liderler gorevin daha iyi nasil yapilabilecegini devaml olarak aragtinirlar.
Astlarina gorevlerini yaparlarken engel olmazlar aym zamanda ustlerinden de engel

gormek istemezler.

c. Yiiksek Seviyeli Lider Etkinligi : Grup igerisinde kigisel ¢atigmalar
¢ok fazladir. Devamli stres altindadirlar. Liderler astlarina karsi gok az etkilidir.
Astlarimi yonetirken zorlanirlar ve gruba hakim degillerdir. Astlar ile iligkiye girmek

yerine gorevle ilgilenirler. Kararsizdirlar.
2.3.6.1.3. Sosyal Bagimsiz Liderler (ETECA Toplam 65-72 arasinda)

Bu durumda olan kisileri yiiksek veya diigiik ETECA’ya sahip lider olarak
tarif etmek zordur. Astlarinin ne diigiindiigii ile ¢ok az ilgilidirler. Cevresine karsi
agtk ve esnektirler. Gorevini yaparken tecriibelerini kullamirlar. Genellikle
samimidirler ve yiksek derecede kontroli benimserler. Kontrol az iken

performanslan dugiiktir.

“ETECA” liderlik olgegi bireysel oncelikli amaglar ile liderlerin
motivasyonlanni 6lgmeye g¢aligir. Degisik durumlarda, liderler farkli olarak
davranabilirler. Ornegin digitk seviyeli lider etkinliginde; goreve yonelik liderler,
bitin dikkatlerini igin yapilmasina verirken, iligkiye yonelik liderler astlarinin
kendilerini desteklemeleri icin iligkilere yonelirler (FIEDLER Fred E. and
CHEMERS Martin M., 1984, age, S - 42).



olabilmesi i¢in durumun da uygun olmas: gerekmektedir.

2.3.6.2. Lider Etkinligi

Lider etkinliginden; liderlerin tesir edebilecegi ve kontrol altinda tutabilecegi
astlarimin  sayist ve seviyeleri kastedilmektedir. Fiedler’e gore liderlerin etkili
olabilmeleri igin kontrol ve tesir edebilecegi 3 temel durumsal faktér mevcuttur.
Bunlar :

a. Lider-Ast iligkisi (Leader-Member Relations)
b. Gorevin Yapisi (Task Structure)

¢. Mevki Giicii (Position Power)

Bu ii¢ faktér organizasyonlarin igerisinde ¢esitli sekillerde meydana
gelebilmektedir. Bu da liderlerin herhangi bir sekilde kontrol edebilecegi durumlart
gostermektedir. Liderlerin kontrol edebilecekleri etki alanlart da birbirinden farkh

diizeydedir. Bunlar ise;

L Yiiksek seviyeli kontrol (High control)
IL Orta seviyeli kontrol (Moderate control)
M. Diisiik seviyeli kontrol (Low control)

Yiiksek seviyeli kontrolde astlar, verilen gorevleri isteyerek yaparlar. Ciinki
liderlerin onlar1 destekleyecek giigleri vardir. Liderler astlarimi disipline edebilecek

otoriteye sahiptirler.

Orta seviyeli kontrol diizeyinde liderler astlanim yeterli seviyede
destekleyebilir ancak astlar ve ustler izlenmesi gereken en iyi yontemi tespit

edemeyebilirler.

Diisiik seviyeli kontrol diizeyinde ise liderlerin astlarim yeterli seviyede
destekleyebilecek giigleri yoktur. Astlar iizerindeki otoriteleri yeterli degildir. $imdi

bu davramgsal faktorleri inceleyelim.



2.3.6.2.1. Lider - Ast iliskisi

Buradaki en onemli faktér liderlerin birlikte caligacagi, kontrol altiiras
alabilecegi ve etkileyebilecegi astlarinin sayisini belirlemektir. Liderlerin astlar
tarafindan, bagimsiz ortamlarda ne 6lgiide destekleneceklerini, astlarinin
sadakatlerini ve giivenlerini gosteren durumsal degiskendir. Liderler grubun
destegine ve sadakatine sahipler ise etkinlikleri fazlalagacak, etkileyebilecekleri ve
kontrol altina alabilecekleri ast sayist ve seviyesi artacaktir (FIEDLER Fred E. and
CHEMERS Martin M., 1984, age, S - 59, 71).

Eger liderler gorevin yapilmas: esnasinda astlar tarafindan desteklenir ve
astlar da liderin istedigi tarzda hareket edip, onun uygulams oldugu politikalarim
kabul ederler ise kontrol diizeyi ¢ok yiiksek seviyede olacaktir. Astlari tarafindan
kabul edilen bir liderin resmi otoriteye, organizasyonun destegine ve kurallarina,
resmi kontratlara, emir komuta zincirinin kendisine saglamig oldugu destege ihtiyaci
olmayacaktir. Ayrica bu liderlerin yonetimleri esnasinda 6dil ve ceza sistemine de
ihtiyaglari yoktur. Ciinkii astlann her durumda liderlerini izleyecektir. Bu durumda

gOrevin yapisinin ve mevki giiciiniin fazla bir 6nemi kalmayacaktir.

Lider ve ast arasindaki iyi iligki ile astlarin destegi; yiksek diizeyde etkinlik
saglayacaktir. Bu liderlerin astlann (zerindeki etkileri ¢ok fazladir. Astlar

liderlerinden ve yaptiklari igten gok memnundurlar.

Astlar arasinda meydana gelecek catigmalar liderin zamaminin ve eforunun
byiik bir bolimini almaktadir. Lider, muhalif bir ast grubuna sahip ise astlarinin
kendisini sabote etmediklerinden ve gorevlerini yaptiklarindan emin olmak
zorundadir. Lider astlanmin sadakatinden ve desteginden emin degil ise gorevin

tamamlanmasi i¢in mevki giiciinii ve gorevin yapisini kullanmak durumundadir.

Liderlerin aym zamanda kendisinden daha iist diizeyde olan yoneticileri
tarafindan desteklenmesi lazimdir. Eger astlar bu durumu fark ederler ise liderlerinin
yonetim tarzim benimserler. Bu durum, liderlerin astlan tizerinde gerekli otoriteyi

saglamalart igin ¢ok Onemlidir. Ancak burada en biyilkk zorluk liderlerin astlar



tarafindan ne olgiide desteklendiklerini ve onlarn sadakatlerine ne kad%rsahlp

olduklarim belirleyebilmektedir. Bunu belirleyebilmek igin liderler bazi garulgra |
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cevap ararlar. Bunlar: " e

o Astlar, liderlerini problemlerin diginda tutmaya ¢aligtyorlar mi?

o Astlar, liderlerini énemli problemler meydana gelmeden 6nce uyariyorlar

m?
e Astlar, islerini yaparlarken diiriist davramyorlar m?

o Astlar, gorevlerini yerine getirirlerken liderlerinin isteklerinden daha

fazlasin1 yapiyorlar mi?
e Astlar, kendi aralarindaki sohbetlerinde liderlerinden bahsediyorlar mi?

o Astlar, samimi olarak liderlerinin isteklerini yapmaya hazirlar m1?

Eger liderler bu sorularin hepsine veya biiyiik bir ¢ogunluguna EVET cevabi
verebiliyorlar ise astlar ile aralarnindaki iligki muhtemelen iyi olacaktir. Ancak lider-
ast iligkisi igerisinde bazi zorluklar da mevcuttur. Astlar arasinda meydana gelen
biyiikk boyuttaki ¢atigmalar, farkli deger yargilan, egitim diizeyleri, dil uyusmazligi
gibi konular lider-ast arasindaki iligkilerde ¢6ziimlenmesi gereken en bilyiik
zorluklardir. Lider-ast iliskilerinde ki en o6nemli iki konu ise liderlerin astlar

tarafindan desteklenme diizeyleri ile astlar arasinda meydana gelen ¢atigmalardir.
2.3.6.2.2. Gorevin Yapisi:

Ikinci 6nemli durumsal degisken; gorev yapisinin belirgin olup olmamasi ve
gorevin yapist nedeniyle liderlerin kontrol ve tesir edebildigi astlarinin sayisidur,
Gorevlerin belirgin olmasi, verilmig olan emirlerin herkes tarafindan bilinmesi, igin

yapilabilmesi ve performansin arttinlmasi igin ¢ok 6nemlidir.

Insanlar yapilacak gorev ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiklan takdirde

endiseli olurlar. Aym1 zamanda diger galigma arkadaglarinin diigiincelerini, liderleri



tarafindan nasil degerlendirildiklerini bilmek isterler. Bu durum yalni

yapist belirgin olan organizasyonlarda bellidir. Organizasyonlarda qe{%g

gorevleri kesin ve belirgin, herkesin yapacag: ig belli ise liderlerin etkihl'ihl‘é}‘é&K,.,,.' s

kontrol ve etki alanlan1 gorevlerinin yapisina gére artip, azalabilecektir. Bu tarz
organizasyonlara en giizel drnek Silahli Kuvvetlerdir. Organizasyon igerisinde gorevi
ve sorumlulugu belli olmayan hi¢ kimse yoktur (FIEDLER Fred E. and CHEMERS
Martin M., 1984, age, S - 73, 98).

Gorev yapisinin belirgin olmast liderlerin astlann iizerindeki kontrol ve
etkisini arttirir. Eger gorevin nasil ve kimler tarafindan yapilacag belirgin degilse
liderlerin yaraticilifina ve karar alabilme yetenegine ihtiya¢ vardir. Cilinkii astlar,
liderleri ile aym fikirde olmayabilirler. Bu da liderlerin astlarin1 yonetme giiglerini

azaltir. Gorev yapisin belirleyebilmek igin liderler su sorulara cevap ararlar;

e Amaglar agik olarak belirlenmig veya biliniyor mu? (Uriin yada hizmetin

resmi veya ayrintili agiklamasinin olmasi gorevin yapisinin belirginligini gosterir)

e Gorevin yapilmast i¢in yalnizca tek yol mu vardir? Eger gorev yapilirken

astlarin izleyebilecegi bir yol var ise gorev yapisi belirgindir.

e Gorev yapilirken sadece tek dogru cevap ya da ¢oziim mii vardir? Gorev
yapilirken astlarin bir dogru cevabi var ise gorev yapisi belirgindir. Birden fazla

dogru cevap veya ¢oziim var ise gorev yapisi belirsizdir.

e Gorevin dogru yapilip yapiimadigini kontrol etmek kolay midir? Goérevin
yapilmas: esnasinda ¢oziimler ve kararlarin dogruluk derecesi performansi
gostermektedir. E§er gorev yapisi belirgin ise gorevin dogru yapilip yapilmadigini
kontrol etmek ¢ok daha kolay olmaktadir.

Liderlerin deneyimlerinin fazla olmasi astlarinin tizerindeki kontroli daha
fazla artiracaktir. Liderlik egitimi ile deneyim birbiriyle ¢ok yakindan ilgilidir. Lider
egitiminin gorev yapisina etkisi ¢ok fazladir. Ciinki lider egitiminde nelerin gerekli
olup, nelerin gerekli olmadigi, neyin etkili, neyin etkisiz oldugu ogretilir ve gesitli
durumlarda neler yapilmas: gerektigi pratik olarak gosterilir. Lider egitimi, yonetim

esnasinda kargilagilacak durumlarda uygulamlacak olan en kolay yontemi ogretir



(Easier Evaluation) ve gorevin yapilmas: igin gerekli olanlar1 (More Goé"é Qleanty)
5}& . AR Y

belirler. .
ot
Liderlerin almig oldugu her teknik ve teorik egitim astlan iizerindeki
etkilerini de o oranda arttiracaktir. Bu egitimler liderlere degisik yaklagimlar
tretmelerini ve problemlerin ¢6ziiminde degisik hal tarzlan uygulamalarim
saglayacaktir. Ancak liderlerin almig oldugu bu egitimlerin fazla olmasindan daha
¢ok bunlan astlart ile olan iligkilerinde ne 6lgtide kullanabildigi 6nemlidir. Ciinkii, ne
kadar fazla gsey bilirseniz bilin, anlatacaklarimiz kargimzdakilerin anlayabilecegi
Olgiide  olacaktir. Liderlerin  egitim ihtiyaglan ise asagidaki gekilde

belirlenebilmektedir.

e [Eger, lider karmagik problemlerin ¢6ziimii esnasinda astlarimin ve
¢alisma arkadaglarinin devamli olarak yardim ve onerilerini aliyor ise kesinlikle

egitime ihtiyaci vardir.

o Eger, lider ara sira astlarina damigiyor ve onlarin yardimlarim aliyor ise

cok az egitime ihtiyaci vardir.

e Eger, lider gorevin yapilmas ile ilgili olarak astlarninin yardimlarina ve
tavsiyelerine ihtiyaci yok ve ¢oziimleri tek bagina ve dogru olarak bulabiliyor ise

egitim diizeyi iyidir ve egitime ihtiyact yoktur.
Liderler gorev yapisi belirgin bir yerde ¢calisiyorlar ise;

¢ Miimkin olan durumlarda gozlemcilerden gorev yapisi ile ilgili detayl

aciklamalar istenmelidir.

e Gorev ile ilgili her sey Ogrenilmelidir Bu durum detayli plan
hazirlanmasina imkan saglayacaktir. Performans artacak, ilave bilgiye sahip

olunacak ve aranilan rehber durumuna gelinecektir.

e Gorevler bolimlere aynlmalidir, her seyin belli alt gorevleri

cikartilmalidir.
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o Gorev yapist belirli olan isler igin goniillii olunmal, belirsiz g
uzak durulmalidir.

e lleri seviyelerdeki gorevler igin egitime katilinmalidir.

e Yapilan gorevler igin prosedirler, kilavuzlar gelistirilmelidir. Bunlar

ornekler ile agiklanmali ve goriinen bir yerde muhafaza edilmelidir.
Liderler gorev yapisi belirgin olmayan bir yerde ¢ahsiyor ise;

e Amirlere damgilmali, miimkiin olan her durumda yeni ve aligilmadik

problem verilmesi istenmelidir.

e Gorev ve problemler grup iyeleri ve astlar ile birlikte ¢ozilmeye

caligtimalidir. Planlama ve karar verme birlikte yapilmalidir.

o Belirsiz durumdaki gorevlerde ustler ile birlikte ¢6ziim bulmaya

caligtimalidir.

o Gorev yapisindaki belirsizlikleri ¢éziimlemek i¢in ¢aba sarf edilmelidir.

2.3.6.2.3. Mevki Giicii :

Ugiincii 6nemli durumsal degisken ise amaglan gergeklestirebilmek igin
astlann yonlendirme imkanina sahip olan mevki giciidir. Organizasyonlarda
liderlerin sahip olduklari mevkilerin sagladi1 o6diil ve ceza verme yetkisi, astlarina
emir verme ve yonlendirme seviyelerini gostermektedir. Biitiin organizasyonlarda
kisilerin gorevleri geregi sorumlu olduklan mevkileri vardir ve bu mevkilerin; astlar

izerinde yaptirim giicii mevcuttur.

Insanlar herhangi bir grubun igerisinde digerleri ile esit diizeyde bir ilye ise,
yaptirnm gigleri fazla degildir. Bu durumdaki liderlerin astlarim yonetimlerinde
kendi istlerinin destegine ¢ok fazla ihtiyaglar vardir. Eger liderlerin astlarimi terfi
ettirme, 6dil ve ceza verebilme yetkileri var ise astlan iizerindeki etkileri fazla

olacaktir. Eger liderlerin bu yetkileri yok ise astlan iizerindeki etkileri az olacaktir.
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verme, iglerini deglstlrme organizasyonun i¢inde bir bokimden bagka bir bolume
kaydirma hatta bagka bir gehre atama yapabilme yetkisi onun mevkisinin giiciinii
gostermektedir. Liderler mevkileri sayesinde hangi astinin kiminle g¢alisacagina karar

verebilirler,

Bazi durumlarda liderlerin mevkileri onlara ¢ok fazla giic verirken bazi
liderlerin mevkileri ise resmi olarak 6diil ve ceza yetkisi vermez. Ornegin goniillii bir
kurulugun bagkan: astlarini yapmus olduklan gorevierden dolay: yalnizca giizel sozler
ve ovgiiler ile 6dillendirebilir. Bu durumda bulunan liderin astlan tizerinde higbir
etkileri yoktur.

Mevkinin liderlere saglamis oldugu gli¢ ise astlar tizerindeki etkinlik igin tek
bagina yeterli degildir. Liderlerin sahip oldugu bu gii¢ ve otoritelerinin astlar
tarafindan kabul edilmesi gereklidir. Eger liderler astlan tarafindan fazla
desteklenmez ise bulunduklar1 mevkilerde uzun siireli kalamazlar. Liderler astlari ile
sosyal baglar kurarak onlar ¢esitli sekillerde odiillendirerek desteklerini almalidirlar.
Eger liderler olumsuz davramglarda bulunurlar ise astlarinin desteklerini kaybederler.
Bu durumda sistem ¢oker, grup dagilir ve liderler bulundugu mevkilerini
kaybederler.

Liderlere kendi liderleri tarafindan 6dillendirme, idari degisiklik yapabilme,
kismi cezalandirma yetkisi verilir ise bu durum liderlerin astlan tizerindeki etkisini

arttiracaktir,

Liderler sahip olduklari mevkiler dolayisiyla astlanmin destegini saglamaya
cahigirken ayni zamanda orgiitiin amaglarini da yerine getirmek zorundadirlar. Zaman
zaman Orgutiin amag ve istekleri ile astlarin amag¢ ve istekleri birbiriyle
catigabilmektedir. Liderler bu karmagik durumlani sahip olduklari mevkinin

kendilerine vermis oldugu otorite ve gii¢ ile ¢ozebilirler.



Mevki giiciinii arttirmak icin liderler;

¢ Astlanina kimin lider oldugunu gostermelidirler.

e En kisa zamanda gorev ile ilgili olarak biitiin bilgilere sahip olmak
zorundadirlar. Bu durum alacaklann kararlarda ve planlarda astlarina bagimhi

olmalarni 6nleyecektir.

e Elde ettikleri bilgilerin iistlerine ragmen dogru oldugundan emin olmak

zorundadirlar.
Mevki giiciinii azaltmak icin liderler;

e Organizasyonun vermis oldufu ritbe ve makamin giciini astlarinin

tizerinde kullanmaktan kaginmalidir.

e Kararlarim bitiin astlan ile birlikte almali ve onlann fikirlerine énem

vermelidir.

e Organizasyonla ilgili bitin bilgilere kolayca ulagilabilmeyi

saglamalidir.

e Astlarinin  biitiin organizasyonda neler olup bittigini bilmelerini

saglamalidir.
e Astlarinin deneyimlerinden azami derecede faydalanmalidir.

Yapilan arastirmalarda ilk olarak insanlarin aklina mevki giicii gelmekle
birlikte “etkili liderlikte”, lider-ast iligkisi ve goérevin yapisindan sonra geldigi
gozlemlenmigtir (FIEDLER Fred E. and CHEMERS Martin M., 1984, age, S - 99,
114).

2.3.62.4.  Liderlik Tara: ile Durumun Uyusmas:

Daha dncede belirttigimiz gibi ¢ok az lider birbirinden farkli durumlarda aym
liderlik tarzim uygulayabilmigtir. Liderlik tarz1 ile durumsal kontrol agagida izah

edilen durumlarda birbiri ile uyum saglayabilmektedir. Sekil 2-11° de Fiedler’in



\{ ,
durumsallik yaklagiminda digik ve yiksek ETECA’ya sahip olan%:

performans diizeyleri gosterilmektedir.

Orta ETECA

FEtkin Performans

Yiksek Orta Digiuk

Yiksek ETACA >

Durumsal Kontrol

Sekil 2-12 Durumsallik Modeli
(FIEDLER Fred E., 1984, age, S - 166).

Sekil 2-11’de de goruldigu gibi, goreve yonelik (Diigik ETECA) liderler en
iyi performans: dugiik veya yiiksek kontrol oldugu zaman, iligkiye yonelik (Yiiksek
ETECA) liderler ise en iyi performansi orta seviyede kontrol oldugu zaman
gosterirler. Simdi Fiedler’in durumsallik yaklagiminda etkili olan astlar iizerindeki
kontrol seviyelerini inceleyelim. Liderlerin astlar tizerinde etkili olabilecekleri 3

farkl kontrol seviyesi bulunmaktadir (FIEDLER Fred E. and CHEMERS Martin M.,
1984, age, S - 115, 176). Bunlar;



a. Yiiksek Seviyeli Kontrol: Gorev yapisi belirgin, astlarm tamam1 S ,

gorevlerini agik ve net olarak biliyorlar ise durumsal kontrol diizeyi yuksektlr Bunai_ e 4

ilave olarak liderlerin mevki giicii yiiksek, astlarin1 ddillendirme ve cezalandlrma,,;f.ﬁ o

giicleri fazla ise durumsal kontrol fazladir. Diger bir deyisle liderlerin kontrol ve etki
alanlar;

e Astlan tarafindan izlenme diizeyleri

e Almis oldugu kararlarin kabul edilme diizeyine baglhidir.

Bu durumsal yaklagimi goreve yonelik (Disik ETECA) lider ve sosyal
(Socio-Independent) bagimsiz (Orta ETECA) lider olarak tanimlayabiliriz.

b. Orta Seviyeli Kontrol: Bu durum, genel olarak karmagik problemleri
temsil eder. Liderler astlani tarafindan destekleniyor olabilir, fakat gorev yapisi
belirsizdir veya resmi otorite zayiftir. Durum bunun tersine de olabilir ve gorev
yapist belirli ve mevki giicii yiiksek olabilir, buna kargilik liderler astlar1 tarafindan
yeterli olarak desteklenmeyebilirler. Bu durum iligkiye yonelik (Relationship—
Motivated) yitksek ETECA lideri ifade eder. Sosyal bagimsiz liderler en iyi

performanslarim bu durumlarda gosterirler.

c. Diisiik Seviyeli Kontrol: Bu durum, genelde ¢ok zordur ve bazen de
stresle doludur. Gorev yapist belirsizdir ve agik degildir. Belirli bir yontem ve metot
yoktur. Astlar liderlerini sevmiyor veya onu yeterince desteklemiyorlardir. Liderlerin
gorevleri yapabilmeleri i¢in sahip olduklar1 mevki giigleri ¢ok azdir. Resmi otorite
ve gorev yapist belli olsa bile, durum stresli ve liderlerin kontrol diizeyleri ¢ok diisiik
olabilir. Bu durumu goéreve yonelik (Task—Motivated) digiikk ETECA liderlik tarzi
olarak agiklayabiliriz.

Eger liderlik tarz1 ile durumsal kontrol seviyeleri birbiri ile uyum saglamig ise
liderlerin performanslan yiiksek olacaktir. Bununla beraber liderlik tarzi ile durumsal
kontroliin seviyeleri birbiri ile uyumsuz ise liderlerin performanslani diigiik olacaktir.
Cizelge 2-6 da gesitli durumlardaki liderlik tarzlari, davramglar ve performanslari

gosterilmektedir,



Yiiksek Seviyeli|Orta  Seviyeli
Kontrol Kontrol
Bazen  otokratik | Saygili Kaygili
Cekingen Agtk Aragtirict
Yiiksek [DAVRANI
Hse S Birey merkezli | Katilime: Kigisel iligkiye
ETECA i o i}
Goreve yonelik Onem veren
PERFORMANS |Diisiik Iyi Diisiik
Diigik |DAVRANIS Saygili Yetenekli Yol gosterici
ETECA Destekleyici Goreve yonelik | Goreve yonelik
Ciddi
PERFORMANS |lyi Diisiik Genellikle Tyi

Cizelge 2-6 Farkh Durumlarda ki Liderlik Tarzlar1 Davraniglar ve Performanslari
(FIEDLER Fred E., 1984, age, S - 167).

Fiedler’e

gore

durumlar

ile

uygulanabilecek 2 se¢enek vardir.

a. Liderlik tarzim1 degistirmek,

b. Durumu degistirmek.

Kigilerin uygulamig olduklar

liderlik

liderlik  tarzlan,

tarzlar1  uyugmadigi

taktirde

onlarin  kigiliklerini

yansitmaktadir. Astlari ile olan iligkilerinde bu davramglan uygulamaktadirlar.

Bunlar da gocukluk ¢aglarinda kazamimig olan aligkanliklardir. Cok basit oldugunu

disindigumiiz aligkanliklarin bile degistirilmesi ¢ok zor iken kigilerden uygulamis

olduklar: liderlik tarzlarim degistirmelerini istemek Fiedler'e gore imkansiz gibidir.

Bu, insanlardan farkli olmalarim istemektir. Efer bu basarilabilmig olsa idi

dinyadaki biitiin insanlar arzu edilen gekilde davranir duygulu, sevgi dolu, etkili



veya tersi olabilirlerdi. Bu insanlarin davramglarinin kesinlikle degisiﬁ : eceg;

%

anlamina gelmemekle birlikte bagariimasi basit de degildir.

Genellikle kigiler bu durumlarda davramglarinin degistigini zannederler veya
bagkalari onlarin kigiliklerinin degistigini soyler. Fakat gergek higcbir zaman onlarin

diiginmis oldugu gibi degildir.

Bu yiizden durumlar degistirmek kisilik 6zelliklerini degistirmekten ¢ok
daha kolaydir. Ancak iligkilerin diizeyleri degistirilebilir.

o Astlar ile daha fazla veya daha az gayri resmi zaman harcanmasi (yemek

yemek, bos zamam birlikte gegirmek),

o Astlarimin da dahil oldugu ¢aligma saati digindaki etkinliklerin arttirilmasi
(piknik, futbol, vb.),

e Organizasyon igindeki o©nemli kigilerin astlarimin bulundugu gruba

caligmak igin ¢cagirilmasi,

e Astlanin kargilagtign problemlerinin ¢oziimiinde onlara goniilli olarak

destek verilmesi,

e Astlarin almg olduklan kararlan ¢ahgyma grubunun kararlarina dahil

edilmesi veya gikariimast,

e Olumlu yaklagimlar ile astlarin moral seviyesinin yiikseltilmesi (ikramiye,

tatil, mola vb.),

e Astlann givenilirliginin yiikseltilmesi veya azaltilmasi (Ag¢ik kapi
politikasi, kisisel goriigmeler igin ilave zaman ayirma). Lider - ast iligkilerini olumlu

veya olumsuz yonde degistirebilecektir.

Sekil 2 - 13’de Fiedler’'in durumsallik yaklasimina gére iligkiye yonelik
liderler ile goreve yonelik liderlerin performanslarmin en iyi oldugu bélgeler

gosterilmektedir.
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Iligkiye yonelik

liderlerin

performanslarimn

iyi oldugu bolge

L/ T

Goreve yonelik —>

liderlerin

performanslarinin

iyi oldugu bolge
Lider- |TYI Iyl IY1 Iyl ZAYTF |ZAYIF |ZAYIF |ZAYTF
Ast
Tliskisi
Gorev |GOREV YAPISI | GOREV YAPIS] |GOREV YAPISI | GOREV YAPISI
Yapisi

BELIRLI BELIRSIZ BELIRLI BELIRSIZ

Mevki |GUCLU |ZAYTF |GUCLU |ZAYTF |GUCLU |ZAYIF [GUCLU ZAYIF
Giicit

Sekil 2 - 13 Durumsallik Yaklagiminda iliskiye Yonelik Liderler ile Goreve Yonelik

Liderlerin Performanslarinin Degerlendirilmesi

(HAMPTON David R, et al, 1978, S - 603)



2.4. Liderlige Alternatif Yaklasimlar

Buraya kadar anlatilmig olan biitiin liderlik yaklagimlari gibi durumsallik
yaklagimi da liderlik kuramim agiklamak igin yeterli olamamigtir. Gorev veya
durumlara gore, hangi liderlik tarzinin uygun olabilecegini agiklamaya ¢aligmusgtir.

Bu da liderligi tammmlamada bazi eksik noktalar birakmugtir.

Biitiin liderlik yaklagimlari, liderlerin uyguladig: liderlik tarzlari, astlarin
tutumlart ve davramglari ile durumun karakteristifi tzerinde yogunlagmglardir.
Modern teorisyenler higbir liderlik tarzimin bitiin durumlarda gegerli olamayacagini,
bunun yerine hangi durumda, hangi liderlik tarzinin etkili olacagini belirlemeye
caligmiglardir. Bunun iizerine geligtirmis olduklari yontemler ile liderligi agiklamaya
caligmiglardir. Son yaklagimlarda ise baz1 aragtirmacilar ortamdaki degiskenlerin gok
giichi olabilecegini, liderligin yerine gegebilecegini, hatta etkisizlestirilebilecegini
one sirmiislerdir (NORTHCRAFT Gregory B. and NEALE Margaret A., 1990, S -
431). Simdi Liderlige Alternatif yaklagimlar inceleyelim.

2.4.1. Liderlik Ikamesi (Substitutes for Leadership)

Guntimiizde bir ¢ok kigi “yagami bir ¢aligma, galigmayi bir yagam tarzi”
olarak gormektedir (NICHOLAS Martha, 1994, S — 58). Bu yiizden is diinyasinda
son 10 yil igerisinde yagsanan geligmeler sirketlerin, igleyig bigimini tamamen
degistirmigtir. Ayni zamanda bu degisim st diizey yoneticilere diigen gorevleri de
biyik olgide farkhilagtirmugtir. Yukandan yonetim yerini taban inisiyatifine
birakmigtir. Bugiin bazi aragtirmacilar “Kahraman” yénetim kurulu bagkanlarindan
degil, basarili takimlardan bahsetmektedir. Ust diizey yonetimlerin klasik roliiniin
degigmekte oldugunu savunmakta ve yoneticilere su sozii soylenmektedirler. “Siz
iglerin yuriyip yurimedigine bakin, girket kendi kendisini yonetir”. Ancak bu mesaj
¢ok onemli bir gergegi inkar etmektedir. Bu durum lideri yalmzca ig takipgisi olarak
gormektedir. Oysa lider organizasyona vizyon veren kigidir (HOUT Thomas M. and
CARTER John C., 1998, S - 31). Lider ve astlar1 ayn1 gemide performans: arttirmak
icin seyahat eden yolcular gibi goriilebilir. Ancak lider bu grup igerisinde takim
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ruhunu olusturan ve onlara kendi amaglarina ulagmada yeterli inisiyatifi ve;gmkigdir} )
(KATZENBAHCH Jon R. And SMITH Douglas K., 1993, S —112,116). ELe

Kerr ve arkadaglarinin 6ne stirdiigii bu yaklagim tarzi, alternatif liretme ¢abasi
icinde, liderlige tamamen bagka bir agidan yaklagmaktadir. Bundan Once izah
ettigimiz liderlik yaklagimlart yonlendirme, gérevi yerine getirme, organizasyon
olusturma, astlar ile iletisim kurma ve Odillendirme igin gicli liderlere ihtiyag
duydugumuzu savunmustur. Ancak, Kerr ve arkadaslart bu liderlik tarzlarinin,
astlarin geligimlerini azalttiini, inisiyatifi ortadan kaldirdiini, yeteneksiz ve
saghksiz bir lidere olan bagimlilifin, organizasyon tizerinde olumsuz bir etki
yaratacagini, ozellikle lider olmadigi zamanlarda veya astlarin rollerini yeterince
uygulamadigs takdirde yapilmakta olan igin yavaglayacagini, hatta tamamen
duracagim savunmuslardir (DAVIS Keith and NEWSTROM John W., 1989, age, S -
221).

Alternatif liderlik yaklagimina goére liderin yaptigi hareketleri etkisiz
kilmaktan ote gereksiz kilan bazi faktérler vardir. Bunlar c¢alisandan, vazifenin
yapisindan veya organizasyonun yapisindan kaynaklanabilmektedir (ZEL Ugur,
1997, S — 596). Ornegin, iist derecede uzmanlagma ve organizasyon igindeki gorevini
cok iyi bilen bir ast grubun da neyi, nasil yapmasi gerektigini soyleyecek bir lidere
ihtiya¢ yoktur. Uzmanlik bir liderlik alternatifi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu
durumda liderlik alternatifleri, liderlerin yerini almakta ve liderin belli bazi
davramglan veya tutumlan sergilemesini 6nlemektedir. Ayrica, mevki olarak yeterli
glici olmayan liderin gorevlerini yaparlarken astlarina miidahale etme ve onlar

yonlendirme sansi pek fazla olmayacaktir.

Goreve yonelik veya kigiye yonelik liderlik tarzlan, astlarin uzmanlik
derecesi ve deneyimleri tist diizeye dogru yaklagtikga 6nemini yitirecektir. Astlar,
gorevlerini yaparlarken bir liderin direktifine ve ilgisine ¢ok fazla ihtiyag
duymayacaklardir. Bu durumda goéreve yonelik liderlik tarzinin alternatifi yiksek
derecede yapilandinlmig gorev bigimi olabilecegi gibi yiiksek derecede tatmini olan
bir gorev ise insana yonelik bir liderlik tarzinin alternatifi olabilecektir. Bu olaya

organizasyon agisindan bakar isek grup bitinligi her iki liderlik tarzinin,

T.C. YUKSEKOSRETIM KURULY

DOKUMANTASYON MERKEZI



organizasyonun kurallar1 ve prosediirieri ise géreve yonelik liderlik tarmﬁ?m
alabilecektir. Lider ve astlar arasinda yeterli dizeyde yakinlik ve 11et" "
kurulamamis olmasi ise liderlik etkinligini etkisizlestirmektedir (DAFT Rlchard L
1997, § - 513).

Liderlik alternatifleri ig akiginda, liderin direk etkisini gerektirmeden yapilan
rutin faaliyetlerin yiirtitiilmesini saglayan ve organizasyonu hedeflerine ulagtiran
faktorlerin tamamini kapsamaktadir. Liderin kigisel giiciinde ve bunun gerekliligini
azaltan iy tammlamalannda ortaya g¢ikmaktadir. Bu durum goriniiste liderleri
gereksiz hale getirmig gibi goriinse de organizasyon igerisinde liderlik zaten temin
edilmistir. Bu yizden yoneticiler, lider davramglarim1 6nemsizlestirmemeli aksine

disaridan dikkat edilmesini gerektirecek konular {izerinde yogunlagmalidirlar.

Bunu yaparken st diizey yoneticiler, ¢cagimiza uygun evrensel yoneticilerden
beklenen becerileri gostermeye aday lider ruhlu kigileri organizasyon igerisinde
belirlemelidir. Bu kigiler kendi fonksiyonel gorevlerini iyi yapmalarimn 6tesinde
organizasyonun st diizey yoOnetimine kugbakisi hakim olacak gekilde
hazirlanmalidir. Yéneticiler organizasyon igerisinde liderligi gereksiz kilmaktan Gte,
ileride ust diizey yonetimlere kimleri getirecegini belirlemeli ve yetenegi saptanmig
bu kigilerin liderlik 6zelliklerini gelistirmeye ¢aligmalidirlar (BARLETT Christopher
A., and GHOSHAL Sumantra 1997, S - 16). Cinkii insanlara yapilacak bu yatirim

hig bir zaman cevapsiz kalmayacaktir.

Organizasyonlarda ¢aligan astlar yapilacak gorevlerle ilgili oOncelikleri
belirleyemezler veya kendilerine gore belirlerler. Organizasyonu ustten kugbakisi
goremeyip mevcut kaynaklari kendi iglerinde oncelikli olarak kullanmak isterler.
Ancak gig¢li liderler astlar arasindaki bu koordinasyonu saglayabilirler.
Organizasyon, etkin liderler ile oncelikli ihtiyaglarini belirleyip bunlar uygulamaya
koyabilir (HANSEN Morten et al, 1999, S - 116). Ciinkii etkin liderlerin heniiz
olmamig ancak gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylarnn gorebilme ve bu
belirsizliklere organizasyonun amaglari dogrultusunda 6nlem alabilme yetenekleri
vardir (BOWEN H. Kent, et al, 1998, S — 133).

LB TR
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Ancak liderlerin bu ozellikleri onlarm astlarma olan giy: nlerim
engellememelidir. Organizasyonda olusturulacak olan kargihikli giiven mtam1
sayesinde bagari daima artacaktir (DUTTON Gail, 1998 S — 54). Cizelge 2 - 7de

liderlik ikamesinin etkileri gosterilmistir.

DEGISKEN Goreve Yonelik|insana Yonelik
Liderlik Liderlik
Organizasyon Grup birligi Ikame Ikame
Degisiklikleri )
Kuralcilik Ikame Etkin degil
Esnek olmama Etkisiz Etkin degil
Yetersiz mevki giict Etkisiz Etkisiz
Fiziksel aynhk Etkisiz Etkisiz
Gorev Yiiksek yapilanma Tkame Etkin degil
Karakterleri )
Otomatik geri besleme Ikame Etkin degil
Yiiksek is tatmini Etkin degil Ikame
Grup Karakteri | Profesyonellik Tkame Ikame
Caligma — Tecriibe Ikame Etkin degil
Degersiz ddillendirme Etkisiz Etkisiz

Cizelge 2 — 7 Liderlige Tkame Yaklagimiar

(DAFT Richard L., 1997, age, S - 513)



2.4.2. Karizmatik Liderlik

Oncelikle, karizma ne demektir? Nasil elde edilir? Bunu anlamaya vé izah
etmeye caligalim. Karizma, tam agiklanamamug bir kavram olup, bulmak kolay,
ancak belirlemek g¢ok zordur. Karizma, saygi, sevgi, takdir ve giivenin iistiinde ve
otesinde, astlar igin duygusal bir bagdir. Iinsanlar tarafindan kahraman, Mesih veya
kurtarict olarak goriilir (BATEMAN Thomas S., ZEITHMAL Carl P., 1990, age, S -
502).

Karizmay1 tamimlayacak olur isek, “olaganistii gekiciligi olan liderlerin
kendisine ve kisiligine, yandaglarinca yakistirilan biyilleyici gii¢ ve yetenektir”
seklinde agiklayabiliriz. Eski Yunanca’da “Tann bagigi” veya “Tanrt vergisi”
anlamina gelen “karizma’’ sozciugii ile “karizmatik’’ sifati bazi durumlarda otorite,
iktidar ve mesruluk bigimlerinin nitelenmesinde de kullamlmaktadir (Ana Britannica,
1989, 13ncii Cilt, S - 4).

Karizmatik sifat;, ise kitleler karsisinda olaganiistii sayginhigi ve etkileme
gici bulunan bir yaratici igin kullanilmaktadir (Biiyilk Larousse Sozlik ve
Ansiklopedisi, 1986, S - 6436). Karizma sozciigii ile karizmatik sifatint agikladiktan

sonra, karizmatik lider kavramini agiklamak daha kolay olacaktr.

Karizmatik liderler, vizyonlan izleyen ve kendilerini adamig izleyenlerini
¢eken, izleyenlerini aligtlmigin digindaki performans yiiksekligine eristirebilen,
onlarin gayelerini etkileyebilen, duygusal bag kuran ve vizyonuna baglihgini
kazanan, izleyenlerini organizasyonun misyonuna kendi kigisel ilgilerinden daha ¢ok
yogunlagtiran, onlarin bagliligim kazanarak; vizyonunun takibinde fedakarliga
itebilen, organizasyonun mevcut durumunu simdiki durumunun otesinden agikca
gorebilen ve simdikinden farkli olan gelecek goriis agisint gelistirebilen, kendileri ve
izleyenleri arasinda giiven bag: olusturan, vizyonunu daha ileriye tagimak igin astlan
ile iligkilerini giiglendiren, mevcut durumdan hi¢ memnun olmayip, siirekli ilerlemesi
i¢in baski yapan, organizasyondaki tatminsizlik ortamindan yararlanarak, yeni ve

daha iyi durumlara itebilen, ozellikle izleyenlerine aligilmadik bir motivasyonel

i
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g,
enerji vermekte yetenek sahibi olan kigiler olarak tarif edebiliriz (CEYLANAdnan,
1997, age, S - 319). o

Giivensizlik, belirsizlik, sagkinlik, yonsiizlik, egretilik, istikrarsizlik, acizlik
duygulari, insanlar1 saran ve kusatan zihinsel iklimin temel 6zellikleri haline geldigi
durumlarda dizenleyici bir toplumsal merkezden yoksun olan insanlar, yonsiiz
atomlarin anargik kiimelenmesi iginde bireyselliklerini kaybederler. Kaygan bir
zemin tstiinde oraya, buraya savrulduklarim1 hisseden ve her biri bir yone savrulan
insanlarin digsaridan veya iistten gelen bir amaca ihtiyaci vardir. Bu bir biitiinsellik
olma ihtiyacidir. Bu baglamda liderin, karizma sahibi bir 6nderin, olaganiistii bir
sahsiyetin gerekliligine olan inang kars1 durulmaz bir egilim haline gelmektedir. Iste
bu durumda karizma, ¢6zilen baglarnn yeniden olusturulacak, dagilan birligi
saglayacak bir harg, herkesin ona gore kendini ayarlayacag: bir “dig sabit nokta”,
kendisiyle 6zdegleserek yeni bir kimlik kazanacak bir sembol iglemi gérmektedir
(BILGIN Nuri, 1997, S - 338).

Karizmatik liderlik yaklagimlari konusunda insanlar arasindaki bireysel
farkliliklarin kaynaklari, en 6nemli belirteg olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Karizmay1
yaratan en Onemli unsurlardan birisi olan bireysel farkiilik, ¢ocukluk gaglarindan
itibaren olugmakta ve zaman gegtikge artan Olgide faklilasan bir egilim
gostermektedir. Aym ¢evre sartlarinda, aym fizyolojik oOzelliklere sahip kisiler
zamana bagl olarak birbirinden farklilagan kigisel ozellikler sergilenebilmektedir
(ERCIL Yavuz, 1997, S - 535). Aym yumurta ikizlerinin, anne, baba, fiziksel
goriniim, kisaca her geyleri aym olmasina ragmen davramslarinda bir¢ok farkliliklar

oldugu bilinen bir gergektir.

Karizmanin liderlik igin ¢ok onemli bir faktér olmakla birlikte tek bagina
liderlik kavramini agiklamakta yetersiz kalacagi soylenebilir. Buraya kadar yapmug
oldugumuz agiklamalarin isi§inda karizmatik liderlik yaklagimlarim su sekilde
sentezleyebiliriz (KILINC Taml, 1997, S - 385).



2.4.2.1.

a.

2.4.2.2.

b.

bulunma

g.

h.

Karizmatik Liderin Ozellikleri

Yiiksek ozgiivene sahip olma

Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci

Inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenegi

Kisisel risk uistlenme

Kendini feda etme

Giiven uyandirma

Vizyona ulagmak i¢in yiiksek maliyete katlanmaya hazir olma
Giidiileri harekete gecirme yetenegi

Pozitif enerjiye inanma

Karizmatik Liderin Géstermesi Gereken Durumsal Yoénelim ve

Etkileme Tarzlan

Ideolojik hedefleri belirleme ve yayma

Yiiksek hedeflerle ilgili beklentilerini ileterek astlari ile iletisimde

Astlarina model olusturma

Astlarinin giidiileri canlandirma

Geleneksel ¢aligma ve davramg kaliplarinin digina ¢ikma
Kigisel gii¢ ve ikna cazibesi ile etkilemeye ¢aligma
Kigisel 6zdeglesmeyi saglama

Kendi tutum, deger, hedef ve inanclarinin astlari tarafindan

i¢sellestirilmesini saglama



L Toplu 6z fayday: arttirma i
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i. Kendi sorun ya da engellerini astlarinin sorunu haline getirebilme ™

j- Astlarimin  korku, kaygi, sugluluk ya da digmanlik duygularim
(vizyona goéturebilecek bigimde) bir kisiye ya da figiire yonlendirebilme

k. Bastirilmig duygularin agia ¢ikmasini ve hizli yayilmasini saglayacak

davay1 vurgulama ya da sembolize etme
2.4.2.3. Karizmatik Liderin Ortaya Cikmasin1 Kolaylastiric: Kosullar

a. Degisimi zorunlu kilan ya da mevcut durumu yagsanmaz kilan kriz,

kaos ya da belirsizlik kogullarinin mevcudiyeti

b. Mevcut kogullardan tatminsizlik duygusunun vyogun bigimde

yasanmasi (ataletin agikga algilanmasi)
c. Aslinda mevcut olmayan bir sorunun suni olarak yaratilmig olmasi

d. Geleneksel i§ gérme yol ve yontemlerinin degerini yitirmis olmast

(g6zden diigmiis olmasi)
e. Astlanin kimlik ve degerlerinin liderin vizyonu ile uyumlu olmasi
f. Orgiite baghlig1 saglayan bir misyonun mevcudiyeti

g. Orgiitte gok sayida insamn yetersizlik, korku, pigmanlik, sugluluk,

digmanlik, duygularini yagiyor olmasi

h. Bastirllmig duygu ve tepkileri harekete gegirecek bir “dava”nin

mevcut olmasidir,

2.4.3. Islemci ve Déniistiiriicii Liderlik

Yonetici ve lider kavramlan klasik ve geleneksel davrams bigimlerini
aciklamada yeterli olmayinca yerini iglemci (transaksiyonel) ve doénistiriici

(transformasyonel) liderlik kavramlarina birakmustir. Bu kavramlar James Mec.
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Gregor BUENS tarafindan politik liderlik ¢aligmalarinda, Bernard M BOSS
tarafindan ise yonetim bilimi galismalarinda kullamlmigtir. Bu yaklagima gore 2

farkli liderlik tarzi mevcuttur Bunlar islemci liderlik ve donistirict liderlik =

yaklagimlaridir. Simdi sirasiyla bu liderlik yaklagimlarim inceleyelim (ALBANESE
Robert, 1988, age, S - 452).

2.4.3.1. Islemci (Transaksiyonel) Liderlik

Islemci (transaksiyonel) lider kavramu, Zalesnik’in yonetici kavramu ile
benzerlik gostermektedir. Her ikiside astlarinin performans standartlarim arttirma
yollari ile hangi tarz édiillendirmenin daha etkin oldugunu belirlerler. Islemci liderler
daha ¢ok caba gostermek igin astlarinin 6zel ilgi alanlan ile yeteneklerini ortaya

¢ikartmaya caligirlar (ALBANESE Robert, 1988, age, S - 452).

Islemci liderlik tarzinda; liderler, organizasyon igerisinde astlarimn
amaglarini, gorevlerini ve statiilerini belirleyerek motivasyonlarini arttirir  ve

performanslarim yiikseltirler (ROBBINS Stephen P., 1989, S - 329).

Islemci liderler; astlarini arzu edilen amaglara ulagildiginda gesitli sekillerde
odullendirirler, organizasyonun kural ve standartlarinda sapma meydana geldigi anda
aktif bir yonetim tarzi izleyerek astlarinin hatalarim diizeltirler. Buna kargsilik
basariya ulastiklan taktirde astlarina destek vererek pasif bir yonetim tarzi izlerler.
Genellikle, onlann serbest birakarak organizasyonla ilgili kararlar almaktan ve
sorumluluktan kaginirlar (SCHERMERHORN John R, et al, 1997, age, S - 330).

Islemci liderler faaliyetlerinde diinden bugiine, bugiinden gelecege degisim
yapmaksizin devam ederler. Mevcut durumu degistirmek igin herhangi bir ¢aba
sarfetmezler. Sadece ufak tefek iyilestirmeler yapmak suretiyle etkinligi arttirmaya
caligirlar. Mevcut durumun en iyi savunucusu ve koruyucusudurlar. Ciinkii bu sistem

igerisinde ortaya ¢ikmiglardir.

Ancak iglemci liderlerin ilgilenmis olduklan organizasyon ihtiyaglarina cevap

verme arayiglan, ginimiiziin kosullarinda yeterli olamamaktadir. Cagimizin ¢ok



suratli degisime ugradif1 disiiniilecek olursa organizasyonlarin meveut du; !

korumaya galigan, statilkkocu liderlere degil bu ihtiyaglara cevap verebllecekgok <
yonlii liderlere ihtiyaci vardir. Bunun igin liderlerin vizyonu, gigli bir kigiligi, |
insanlarin tizerinde etkileyici bir yapisi bulunmalidir (SCHERMERHORN John R,

1996, S - 332).

2.4.3.2. Déniigtiiriicii (Transformasyonel) Liderlik

Cagimizda her yonden ¢ok hizli gelisme ve degismeler yaganmakta, bilgi ve
teknoloji siirekli yenilenmektedir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal
gelismeler sivil ve devlet orgitlerini degigen bu durumlara adaptasyona
zorlamaktadir. Bugiiniin 6rgut birimleri degisen ve gelisen sartlara yeterli uyumu
gosterebilmek icin dinamik, duyarli ve esnek olmak durumundadir. Dénistiriici
liderlik tipi, yonetim konusunda ¢ok farkli liderlik tarzlarina sahiptir. Dontigtiriicii
liderler karsilagtifi her tirlii durumlara gore yonetim tarzi uygulayabilirler. Cogu
yOnetici degigimi ve rekabeti iyi gorememekte, aldiklan kararlar, i¢inde bulunduklar
ortam ve sartlara uymamaktadir. Cevresel degigsimleri dogru ve zamaninda hissedip
degerlendirerek mevcut yap: ve igleyisi bu duruma uydurmak, 6rgiitsel yapinin ve
devletin bekasi i¢in ¢ok oOnemli bir gereksinimdir. Etkili lider olabilmenin
sartlarindan bir tanesi de liderlerin degigimleri algilama ile gerekli politika ve
stratejileri geligtirerek bunlari maharetle yeni olugan sartlar iginde uygulayabilme
kabiliyetidir. Iste “transformasyonel”, bir baska deyisle “donistirici” liderlik
giinimiizde etkili bir yonetim tarzi1 simgelemektedir (PARLAK Bekir, 1997, S -
117, 118).

Karizma, donistirici (transformasyonel) liderlik igin en onemli
Ozelliklerden bir tanesidir. Doniigtiiriicii liderler, astlaninin bagarilan igin, onlarin
Ozel ilgi alanlan ile alakadar olurlar. Organizasyonda heyecan verici ortam yaratirlar
(BATEMAN Thomas S. and ZEITHMAL Carl P., 1990, age, S - 502, 503).

Donigtiiriicti liderler, astlarinin siirekli biiylimesini ve geligmesini isterler.
Bunu saglamak i¢in onlara ugrastirict (anlamli) igler verirler. Astlarini iyi tanir, ayn

zamanda onlara nasihat verir, rehberlik eder ve performanslarimin artmasi igin yapici
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elestirilerde bulunurlar. Astlarina drnek olurlar ve kendi davramslarindaki 6mneklerle

onlardan istedigi i§ performansimin artmasim saglarlar. Astlarim gruptaki yerleri ve

degisik durumlan zihinlerinde canlandirmalari konusunda  cesaretlendirifler. -~

Entellektiiel tegvik etme Ozelliklerini, istiin teknik yetenek ve kigisel zekalarindan
alirlar. Grup veya organizasyon vizyonlarim temsil eden imaj ve sembol yaratir ve
yonetirler. Kisa vadeli organizasyon amaglarina ulagma ihtiyaglarimin &tesinde
performanstaki 6nemli artiglar igin ¢aligirlar. Calistiklart yere heyecan getirirler ve
kendileri ile astlar1 arasinda kuvvetli duygusal baglar kurarlar. Organizasyon igin
neyin dogru olacagina inamyorlarsa o yonde caligirlar. Genelde organizasyonun
mevcut olan kiltiriinde biyik degisiklikler yaparlar (CEYLAN Adnan, 1997, age, S
-319).

Donustiiriicti (transformasyonel) liderler, organizasyon igerisindeki bu kokli

degisiklileri 3 gekilde basarabilirler.

Ilk olarak karizmatiktirler. Ikinci olarak astlarimin 6rgut ile ilgili bireysel
kararlar almalarini saglarlar. Bunu yiiz yiize (kars1 karsiya) iletigim kurarak yaparlar.
Astlarina sorumluluk verir, iletisim yollarim devamh agik tutarlar. Astlannin
geligimlerini saglamalar: i¢in her tirlii imkam saglarlar. “Kendisine has o6zellikleri

oldugu i¢in, organizasyon igerisinde kimse onlara benzeyemez.”

Ugiincii olarak, dahiyane ¢ozimleri (pratik ¢oziimleri) vardir. Olaylar
meydana gelmeden once astlarini ikaz ederler. Buna ragmen olay meydana gelmis
ise bu duruma potansiyel ¢oziimler bulurlar. Organizasyonun tehdit, gii¢lii ve zayif
taraflarim ¢ok iyi bilirler. Organizasyonun diigiince tarzimi olugturur, problemlerini
belirler ve net ¢oziimler bulurlar. Bunlar, belirli, uygulanabilir ve liderler tarafindan
astlarina taahhiit edilmigtir. 4 6zellikleri ile karakterize edilirler.

a. Vizyon sahibidirler, amaglari ve programlan ile astlarinin dikkatini

belirli noktaya toplarlar.

b. Vizyonu, iletigim ile desteklerler, davramglari ve sembolleri ile asil

amaglanm gergeklestirmek icin astlarim zorlarlar.



c. Inang (giiven) olustururlar. Bu inanci; deZismeyen,
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bagimsiz, istikrarh davramglan ile saglarlar. Bu durum organizasyon 1cl%:‘mgerekh |
., i o
olan y&nii (yolu) belirler ve bu yoldan sapmaziar. Bu da 6rgiit igerisinde dogrulik:we.mx"*

durustliigin olugmasini saglar.

d. Olumlu bireysel sayginliklan vardir. Bu durum organizasyon
igerisinde kendini 6nemli gérmek seklinde degil kisisel gugliiliik, zayif yonlerini en
aza indirmek, yeteneklerini geligtirmek, hiinerlerini (kabiliyetini) arttirarak,
hatalarindan ders almak geklinde ortaya gikar. En 6nemli 6zellikleri ise hatalarindan
ders almaktan daha ¢ok, bagarmak igin her yolu denemeleri ve ¢aba sarf etmeleridir
(BATEMAN Thomas S., and ZEITHMAL Carl P., 1990, age S - 502, 503). Sekil 2—
13 de Islemci ve Doniigtiiriicii liderlik arasindaki farklar gosterilmektedir. Sekilde de
gorildugu gibi iglemci liderler ¢abalarim gegmigten giiniimiize, doniistiiriici liderler

ise gabalarim giniimiizden gelecege dogru yogunlagtinrlar.

Gecmis Simdi Gelecek
Zaman
Yonetimi 4
Liderlik Islemci Lider Déoniigtiiriicii Lider
Tarz
Simdiden Gegmige Uzant1 Simdiden Gelecege Uzanti

Sekil 2-14 Islemci ve Déniigtiriicii Liderlik Arasindaki Farklar,
(EREN Erol, 1997, S - 401)




mekanizmasinda bulunan yoneticilerine bu ihtiyacin gerekliligini izah eder ve onlar1

ikna etme yoluna gider. Ancak organizasyonda igler yiiriiyor ve hedeflerine
ulagiyorsa ve gevre degisiklikleri agama asama gergeklestiriliyorsa, liderlerin diger
kilit yoneticileri ikna etmesi kolay olmayacaktir (EREN Erol, 1997, age, S - 400).

Cizelge 2-8 de Gunimizin degigen gevresel ve orgiitsel kosullarinin liderlik

uzerindeki etkileri gosterilmektedir.

Cevresel Degisiklikler Orgiitsel Degisiklikler
Rekabetin uluslar arasilagmasi - Firmalarin biiytimesi
- Serbestlik (Deregulation) - Uriin farklilagtirma
- Pazann olgunlagmasi - Uluslararas: gerileme
- Teknolojik geligmenin artan hizs - Geligmis teknolojinin artan
kullanimi

+

v

yenilik pazarlama ve dagitima
yeni yaklagimlar

Pekg¢ok sanayide artan rekabet Pekgok firmanin artan
yogunlugu karmagiklig

v v
Artan degigim ihtiyaci: Degisiklikleri etkin ve verimli
Yiksek bagan diizeyine dogru bir gekilde yapmanin artan
yani, daha fazla unutkanlik zorlugu

v

v

Daha fazla islerde liderlige
duyulan ihtiyag

Etkili liderligi saglamak gittikge
zorlagmaktadir.

v

v

Liderlik faktorii daha énemli hale gelmistir.

Cizelge 2 - 8 Giiniimiizde Degigen Cevresel ve Orgiitsel Kosullarin Liderlik
Uzerindeki Etkileri.
(EREN Erol, 1997, age, S - 399).
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Liderler bu degisimi en kolay kriz dénemlerinde basarabilirler. Kriz'donemi

kurumlardaki ve organizasyonlardaki diizenleri kirar ve gevre ile arasindaki si_nlrlan

kaldirir. Organizasyon diga acik hale gelir ve cevresi ile arasindaki bilgi ’a'kl‘sr" e

hizlanir. Bu dengesizlik organizasyondaki degisim ihtiyacim fazlalagtirir. Kriz,
beklenmedik olaylar, organizasyonu dengede tutmaya c¢alisan yoneticiler igin bir
tehdit olsa da degisimin olugymas: igin gerekli olgulardan bir tanesidir. Belirsizlik
ortaminda, bunu en iyi sekilde ¢ozebilen kisilerin diinya ve organizasyonu ile ilgili
vizyonu gii¢ kazandify gibi, kisi de bireysel olarak gii¢ kazanmr. Belirsizlik ve kriz
yeni bir gergeklik yaratilmas: i¢in bulunmaz bir firsattir. Organizasyonlarda yeni bir
vizyon ve degigim saglayan yeni bir kiltir agilayan donigtirici liderler bu
ozelliklerini yalnizca dogustan getirmezler organizasyonlari giidiimsiiz kaldiginda
yeni problemlerle karsilagildiginda ortaya gikarlar (SIMSEK Hasan ve AYTEMIZ
Dilkan, 1997, S - 477,478).

Bu duruma en giizel 6rnek Ulu Onder ATATURK’tir. 19 Mayis 1919
tarihine kadar umutlan tikkenmis, her tarafi iggal edilmis bir ulusun, yikilmak iizere
olan bir imparatorlugun askeri iken bu tarihten sonra tamamen farkli bir rejimin
savunucusu ve kurucusu olmugtur. Atatiirk bir kriz doneminde ortaya ¢ikmig ve Tiirk

milletinin makus kaderini degigtirmistir.

2.4.3.3. Vizyon Yaratma

Biiyiik organizasyonlar, degistirmeye muktedir olduklari veya degigtiremeye
muktedir olmadiklan geyler ile organizasyonlan i¢in kutsal olan veya kutsal olmayan
seylerin neler oldugunu belirlemek zorundadirlar. Bu istiin yetenek ise siireklilik,
bilingli egitilmig disiplin anlayis1 ve vizyon olugturma ile ilgilidir. Organizasyonlar
basmakalip diigiincelerden kurtulmak istedikleri takdirde éncelikle uygun bir vizyon
olusturmalidir. Bunun neticesinde astlann davraniglan otomatik olarak degisecek
buda performans: arttiracaktir (DUCK Daniel, 1993, S - 111). Buraya kadar
isledigimiz konularda hep liderlerin vizyonu olmasi gerektigini soyledik ancak

vizyonu izah etmedik. $imdi vizyon kavrami iizerinde duralim.
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tanesidir. Insanlar vizyonu; arzu edilen deerler, basariya ulagma, toplumsal bag’
kurma, amaglara ulagmak i¢in olugan biiyiik bir cogku veya motivasyon igin itici bir ™
gii¢ olarak gormiiglerdir (COLINS James C. and PORRAS Jeery 1., 1996, S - 66).

Vizyonu uzun donemde bagarilmas: istenilen amag olarak tammlayabiliriz.
Vizyon; organizasyon kiiltiiriinde; paylagilan inang ve degerleri degistirmede ve
yeniden yaratmada en Onemli etkendir. Vizyon liderlerin yonetimleri esnasinda
anahtar rol oynar. Liderler ¢evresel kosullara uyum saglamahl, gelecekle ilgili
uygulayacaklari projeleri hazirlamali, vizyonlarina ulagmay: saglayacak stratejilerini
belirlemelidirler. Liderler kendi vizyonunu olusturduktan sonra astlarinin da kendi
vizyonlarm olusturmalarn i¢in onlara hedeflerini vermek zorundadir (DAVIS Keith
and NEWSTROM John W, 1989, age, S - 208).

Vizyon, liderleri birbirinden ve iyi yoneticilerden ayiran 6zelliklerin
butiiniidiir. Vizyon organizasyona iligkin dislenen bir gelecegi gelistirme, paylasma,
tasarlama yetisi, var olanla; olmasi 6ngoriileni, yalin bir gergeklikle dengeleyebilme
giicli, bilinenden bilinmeyene yonelip gercekleri dengeleyebilme giicii, timitleri,
riyalan, firsatlan kurgulayarak gelecek yaratabilme becerisidir. Vizyonun temelini
bireysel degerler olugturmaktadir. Bu da orgitsel bir gevre yaratma giiciine sahip
olabilme, sosyal orgitleri ¢gok daha genig kapsamda algilayabilme, kendi kigisel
degerleri dogrultusunda c¢evresini harekete gegirebilme, riske girme cesareti
gorebilme olarak ortaya ¢itkmaktadir (ERCETIN Sule, 1997, S - 126).

Biiyiik organizasyonlarin en biyiik ¢tkmaz vizyonu meydana getiren amaca
ulagmak igin gerekli olan “Hayal Giicii” eksikligidir. Tarihimizi incelediimizde
bununla ilgili bir ¢ok o6rnekle kargilasinz. Fatih Sultan Mehmet, Istanbul’u
fethederken kullandig1 efsanevi toplan ve tepeleri agan kadirgalan ile yetenek ve
ongorii kapasitesinin limitlerini zorlamig bunun sonucunda da yeni bir ¢ag agmigtir
(CASIN M. Hakki, 1997, S - 435).

Liderlerin yukarida izah etti§imiz bu vizyonu olugturabilmeleri i¢in 5 temel

ozellige sahip olmalan gereklidir.
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olmali ve astlarim yeni fikirler olugturmada desteklemelidir.

e Yaratici olma; Liderler yaratici giiglerini 6rgiitiin vizyonu haline getirebilmeli
ve bunu astlarina kabul ettirebilmelidir.

e Yardimseverlik; Liderler organizasyon igerisinde takimin bir pargasi gibi
gorev yapmali, astlarinin gayretlerini ve performanslarini desteklemelidir.

eOmek olusturmali; Liderler davrams tarzlaniyla astlanmin neler yapmast
gerektigini gostermeli ve onlar i¢in bir model olmalidir.

eBasariy1 paylasabilmeli; Liderler gorevin yapilmasi esnasinda heyecan
yaratabilmeli, beyni wve kalbi ile astlan arasinda bulunabilmelidir
(SCHERMERHORN John R., 1996, S - 320,321).

Liderlerin astlarim yonetebilmeleri igin bu 6zelliklere asgari diizeyde sahip
olmalar1 gereklidir. Kisaca vizyon sahibi lideri; bagkalarinin hayallerini siisleyen
giizel bir riyay:r yalmizca dis olmaktan ¢ikartip hayata gegiren kisgidir diye

tamimlayabiliriz.

2.4.4. Atfetme (Attribution) Yaklasimi

Aragtirmacilar en son olarak atfetme sirecinin liderlik kavramlarinda
oynayabilecegi onemli rol {izerinde yogunlagmaya baglamiglardir. Atfetme terimini;
insanlarin, diger insanlarin davramig tarzlarimin sebeplerini agiklamada kullanmig
olduklar1 varsayimlan ifade etmekte kullanmiglardr (ARNOLD Hugh J. and
FELDMAN Daniel C., 1986, age, S - 140).

Atfetme yaklagimi, sebep — sonug iligkisinden bir geyler gikartmaya caligan
insanlar ile ilgilenir. Meydana gelen herhangi bir olay bagka bir seye atfedilerek izah
edilmeye c¢aligthr. Liderlik agisindan baktigimiz takdirde, atfetme yaklagimi,
liderligin sadece insanlarin diger insanlar hakkinda yaptiklari atiflardan ibaret
oldugunu savunmustur. Buna kargilik atfetme yaklagim: agisindan bakildig: takdirde
ise insanlar; liderleri zeka, sosyallik, gii¢lii hitabet yetenegi, anlayis, ¢aligkanlik gibi
ozelliklerle tammlamiglardir (ROBBINS Stephen P., 1989, age, S - 329).




Geleneksel liderlik yaklagimlari liderlik ve etkilerinin kolayca ﬁgmmlamp

olgilebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Buna karsilik atfetme yaklaslmmdd

bunun her zaman gegerli olamayacagi, liderlik ve etkileri fertlerin olaylar ile 11g111A
sebepleri anlamasi, bunlardan sorumluluklarim ve gorevlerini ¢ikartmas: ve sahsi

niteliklerini degerlendirmesi yeklinde ortaya gikmaktadir.

Ornegin, herhangi bir grubu buraya kadar incelemis oldugumuz liderlik
yaklagimlarindan birisi ile degerlendirmemiz istendigi takdirde, grubun yiiksek
performansim liderin niteliklerinin yiiksek olmasina baglaniz. Yani iyi olarak
bulunan geylerin sebebini grubun performansina bakarak lidere atfederiz. Aymi
sekilde liderler de astlarini degerlendirirken buna benzer reaksiyonlar gosterebilirler.
Astlarimin kotih gikan performansinin, gayret ve ilgisizlik yiiziinden oldugunu
dustnir ise onlan ikaz ederler veya cezalandirirlar. Ancak, bu kéti performansi
organizasyondaki i§ yikinin fazlalifina baglarlar ise sorunu ¢6zme yoluna

gidebilirler.

Lider, astlar ve onlarin davramglani hakkindaki bilgiyi, onlarnn sik sik
gozlemleyerek toplar. Bu bilgilere dayanarak her astinin davranigina goére gikarimlar
yapar ve buna gore bir hareket tarzi belirler. Lider bu durumun teghisinde gevresel ya
da kigisel faktorlerin hangisi tarafindan olusturuldufunu bulmaya caligir. Bunu
yaparken insan davramglarinin 3 boyutuna cevap arar. Bunlar; bireysellik (kigiye has
ozellik olmasi), devamlilik ve uyumluluktur. Lider, bu sorulara verecegi cevaplar
neticesinde bireysel veya gevresel olduguna karar verebilir (ALBANESE Robert,
1988, age, S - 472).

Lider, buradan ¢ikarmus oldugu sonuglara goére astlann ile iligkilerinin
boyutunu ayarlayacaktir. Bagarisinin sebebi bireysel faktorlere atfedilen bir ast ile
basarisinin  sebebi ¢evresel faktorlere atfedilen bir asta farkh davrams tarzi

uygulanacaktir.

Aym sekilde astlanin gostermis olduklan performanslar da liderlerin
davramslarinda etkili olur. Astlarin gostermis olduklar performanslara gére liderler
organizasyonun i¢ine yeni katilmug olsalar bile bagarili veya basarisiz olarak

degerlendirilir. Etkinlik ise organizasyon igerisinde ¢aliganlarin tamaminin



yetenekleri ve bagart diizeyleri ile dogru orantilidir. Ancak organizasyonun sgﬁngus
oldugu bagan veya basarisizlig1 yoneticinin bagarist veya basgarisizlii olarak afgﬂa@
ve ona atfedilir. Bu aym zamanda organizasyonun bir yansimas: olarak kargimiza

¢ikar (ANALOUI Farhad, 1999, S - 387).

Takim bagarili olamayan bir teknik direktériin igine son verilmesi konuyu
daha iyi izah edebilmemiz igin ¢ok giizel bir 6mnektir. Ne takimin sahibi, ne de
taraftarlar takimin neden iyi oynayamadigini veya arzu edilen sonuca ulagamadigim
bilmezler ve aragtirmazlar. Ancak, takimin sahibi bu istenmeyen durum kargisinda
bitiin oyunculan kovamayacag icin, faturay: teknik direktore keser. Yeni getirilen
teknik direktor ise takimi geri dondiiriip bagariya gotiirecek yeni liderligi temsil eder.
Sekil 2 — 15°de liderlige atfetme yaklagimi gosterilmektedir (HELLRIEGEL Don, et
al, 1995, age, S - 372, 373).

Bilgi Ipuglar Algilanan
e Bireysellik Sorumluluk
o Devamlilik Kaynag
¢ Uyumluluk
Koti tretim Dk kalitenin nedenleri Atfedilen lider
Kalitenin gozlenmesi Bireysel nedenler davramglan
e lade edilen mallar ¢ e Diisiik ¢caba ¢ o Ikaz
¢ Ekstra artiklar ¢ Disiik baglilik o Transfer
¢ Kabul edilmeyen —» o Yeteneksizlik —> |® Yeniden
mallar Bag 1| Cevresel nedenler Bag2| tegkilatlanma
e Agir1 tiretim maliyeti e Uygunsuz techizat e Personel
e Zaman yetersizligi cezalandirma
e Elde olmayan sebepler e Egitim
¢ Riitbe indirimi

Sekil 2—15 Liderlige Atfetme Yaklagimi
(HELLRIEGEL Robert, et al, 1995, age, S - 372)



3. PIYADE OKUL KOMUTANLIGPNDA

s

YAPILAN BiR ARASTIRMA VE SONUCLART

3.1. Kapsam

Su ana kadar incelemis oldugumuz butin liderlik yaklagimlarindan
bahsederken higbir yaklagimin mitkemmel olmadiginmi kendisinden 6nce yapilmig
olan aragtirmalan tamamen gegersiz kilmadigini, her yaklasimin elegtirilen bir takim
yonleri ve zafiyetleri olmasina ragmen, genel kabul gormily yoOnlerinin de
bulundugunu ve bir sonraki aragtirma igin temel tasi olusturdugunu izah etmeye
calistik.

Bunlann izah ederken ise mevcut oOrgitlerin basariya ulagabilmeleri igin
gerekli olan en buyiik faktoriin, iyi bir lider ile orgitte uygulanacak olan etkin bir
liderlik tarzinin 6nemini vurguladik. Liderler hem organizasyonlar ve kurumlar igin,
hem de bu organizasyonlarda calisgan gruplar ve astlar igin yol gosterici
niteligindedir. Ciinkii organizasyonlarin vizyonunu belirleyen uygulayan ve
uygulatan liderlerdir. Kisacasi lidersiz bir organizasyon veya kurum bagsiz kalmig bir

viicut gibidir.

Etkin liderleri bulup ¢ikartmak ve onlan yetistirip gelece§e yén vermek
organizasyonlar i¢in bir segenek degil, gerekliliktir. Ancak liderlerin segecekleri ve
uygulayacaklar1 liderlik tarzlari da organizasyonlar i¢in hayati éneme haiz bir
konudur. Ciinkii astlarin yonlendirilmesi ve amaglarin belirlenmesinde liderler
lokomotif roliini Ustleneceklerdir. Tipk: tren katarlanmin, onlan ¢eken lokomotifi

takip ettigi gibi astlar da liderlerini ilerledikleri istikamette izleyeceklerdir.

Liderlerin bagarili olabilmesi i¢in bir defada dogru yaklagim tarzim
uvygulayabilmesi gereklidir. Bu yiizden liderlerin pozitif bir yaklagim tarz
uygulamalann ve inisiyatif sahibi olmalan gereklidir. Inisiyatif sahibi liderler
katihimci tarz yonetim uyguladiklan taktirde dogru kararlara daha kisa yoldan

ulagabilirler. Ancak bu bagarili olmak igin yeterli degildir. Liderler astlarimn
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goérevlerini bir defada ve dogru yapmalar1 yoniinde desteklemeli ve onlart egitmek

i¢in her tiirlii ¢abay: sarf etmelidir.

Liderler, yonetimleri esnasinda dogru yontemleri kullanarak gergeklere
ulagsmalidir. Diinyada deSismeyen tek seyin degisim oldugu unutulmamalidir.
“Deggigmeden 6grenmenin, d3renmeden degismenin” (CAFOGLU Zuhal, 1997, S -
139) miimkiin olmadigim temel felsefe olarak kabul edilmeli ve oliinceye kadar

egitimlerini devaml arttirarak sirdirmelidirler.

Ancak su hicbir zaman unutulmamalidir ki bir de karizmaya dayal liderlik
tarzi vardir ki bu da karizmatik liderliktir. Insanlarin egitilmesi liderlik igin ¢ok
onemli bir faktordir. Fakat egitilen ve segilmig olan bu insanlarda da bir takim

ozelliklerin bulunmas: gereklidir.
3.2. Amag

Biz bu boliimde organizasyonlarin amaglan ile organizasyonlarda calisan
insanlarin uyum i¢inde olmalarin1 saglamak, organizasyonlarin igindeki faaliyetlerin
planlanmas: ve diizenlenmesindeki aksakliklari asgari seviyeye indirmek, sorumlu
yoneticilerin sahip olduklari mevkilerin yonetimleri esnasindaki etkilerini saptamak
ve Fiedler’ e gore insanlarin yapilarim degistirmek yerine durumlan degistirmenin
gegerliligini aragtirmak ve eger bir etki var ise Turk Silahli Kuvvetleri’ nde bunun

derecesini ortaya ¢ikartmak maksadiyla yapilmistir.
3.3 Uygulama Yontemi

Daha o6nceki bolimde durumsallik yaklagimim izah ederken FIEDLER’ in
yaptig: arastirmalarda A B.D. Ordusuna subay yetistiren kaynaklardan birisi olan
WEST-POINT’ i ve Yedek Subay Okullarini inceledigini ve ortaya atmig oldugu
durumsallik yaklasimmin gegerliligini Silahli Kuvvetler ortaminda test eftigini

belirtmistik.



Bizde bu maksatla arastrmamizda Tirk Kara Kuvvetleri Komut,

subay, astsubay ve astegmen saglayan kaynaklarinin yaklagik % 50 sini olusﬁx:ranw

piyade sinifinin kita, karargah ve kurumlarina bu personelleri yetigtiren Piya deﬂ""‘”’

Okulu’nda bu incelemeyi gergeklestirdik. FIEDLER’ in durumsallik yaklagimmin

gegcerliligini tamamen aym olmamakla birlikte benzer bir ortamda test etmeyi uygun
bulduk.

Piyade Okul Komutanligi’nda halen kadro personeli olarak gorev yapan ve
Tirk Silahli Kuvvetleri’nin mevcut ihtiyaglarina gore farkli statiilerde yetistirilen
kursiyer subaylar ile astegmen ve astsubay aday: ogrenciler arasindan riitbe, personel
sayilar1 ve ileride alacaklart muhtemel gorevlerde dikkate alinarak tesadifi
Ornekleme yoluyla 4 farkli grup secilmis ve bunlar yapilan inceleme kapsamina

alinmiglardir.

3.3.1 Inceleme Kapsamina Alinan Personelin Ozellikleri

Yukarida da izah etti§imiz gibi aragtirma kapsamina alinmig olan bu
personellerin almig olduklar egitimler, mesleki tecriibeleri, yetigmis olduklan
kaynaklar, gorev sireleri ve ileride alacaklari gorevlerde dikkate alinarak agagida

izah edilmeye ¢aligilan 6zelliklere gore segilmigtir.

a. Tirk Silahli Kuvvetlerinin gegitli kita, karargah ve kurumlarinda uzun
yillar gérev yapmig olan ve halen Piyade Okul Komutanhigi’nda egitici, 6gretmen,
birlik komutam ile idari gorevlerde bulunan ve mesleki olarak olgunluk diizeyinde

bulunan subay ve astsubaylardan olugan kadro personeli.

b. Tiirk Silahli Kuvvetleri saflarina 1998 yilinda Kara Harp Okulu’ndan
mezun olarak tegmen riitbesi ile katilan, ve eger askeri lise kaynagindan geliyorlar
ise 8 yillik, sivil lise kaynagindan geliyorlar ise 4 yillik bir askeri gegmisi olan ve

Tirk Silahli Kuvvetlerinin en geng subaylari olan kursiyer tegmenler.

c. Cesitli Gniversitelerden mezun olup Tiirk Silahli Kuvvetleri’ ne

astegmen riitbesi alarak katilacak, yaklagik 2 aylik askeri ge¢misi olan ancak mezun



olduktan sonra atandiklari kitalarda asgari takim komutanlig (yaklaglkf%’(?):f Kis) -

yapacak olan 265 nci donem astegmen aday: dgrenciler. *

d. Tiirk Silahli Kuvvetleri’ ne astsubay olarak hizmet vermek maksadiyla
yetigtirilen, bir grubu astsubay hazirlama okulundan, bir grubu sivil kaynakh
liselerden, diger bir grubu kitalarda bagar1 gosterip uzmanliktan ve kita

cavuslugundan gegen astsubay aday: 6grencilerden olusturulmustur.

Bu gruplar segilirken asil amag, temel fonksiyonlari birbirine benzeyen
gruplarin, Tiirk Silahli Kuvvetlerindeki gorev siireleri, statiileri, tecriibeleri, riitbeleri,
almg olduklar1 egitimler arasindaki farkliliklari belirleyerek, Piyade simfinda halen
cesitli kademelerde gorev yapan ve kisa bir siire sonra kitalarda; kisim ve takim
komutam olarak goérev yapacak gruplar arasindaki benzerlikler, farkhiliklar ve

mevcut iliskileri incelemektir.

Bu maksatla mevcut astegmen adayr 1500 6grencinin 150° si, 510 kursiyer
tegmenlerin 55° i, 464 astsubay adayr ogrencinin 50’ si, egitici, ogretici, birlik
komutam: ve karargah subay:i olarak gorev yapan 290 kadro personelinden 128
subayin 30° u, 162 astsubayin 28’ i, tesadiifi 6rnekleme yoluyla denek olarak

secilmis ve 6lgek uygulanmgtir.
3.3.2. incelemede Kullanilan Olgekler

Incelemede FIEDLER’ in “En Az Tercih Edilen Caligma Arkadagi (biz bunu
biitiin ¢alismalarimiz boyunca ilk harflerini alarak ETECA olarak adlandirdik)” ile
“Lider Etkinlik Diizeyi (LED)” kullanilmigtir. Bu maksatla s6z konusu 6lgekler Turk
Silahli Kuvvetlerinde gorev yapan Ingilizce seviyesi yiksek, yurt diginda gesitli
maksatlarla gérev yapmig muvazzaf personel ile astegmen aday1 6grencilerden Kamu
Personeli Dil Sinavi notu A olan, toplam 6 subay ve astemen aday: 6frenciye bire
bir olarak terciime ettirilmigtir. Terciime etmeleri esnasinda orijinal metinlere sagdik

kalinmas1 istenmisgtir.




Tercime edilen bu boliimlerin dogru olup olmadig: test edilmek
aym ozelliklere sahip 6 farkli personele bu seferde Tiirkge’ den Ingilizce’ ye so% cakrri
sekilde terciime ettirilmis ve dogrulugu denenmigtir. Bitiin bu iglemler blttlkten
sonra terciimeyi yapanlardan 6 subay ve astegmen aday Ogrenciden bir grup
olusturulmug ve olusturulan bu gruba ETECA ile Lider Etkinlik Diizeyi Olgeginde
terciime edilen sorular tekrar sorulmug ve ne anlatmak istedikleri agik bir gekilde

toplu olarak tartigilmigtir.

ETECA’ da kullanmilan toplam 36 sifatin 22’ si terciime edenlerin tamam
tarafindan dogru olarak ve aym gekilde ifade edilmistir. Geriye kalan 14 sifat ise
yapilan tercimelerdeki farkliliklardan dolay: degisik olarak ifade edilmigtir. Ancak
yapilan gorugmelerde bu kelimelerin de terciimeyi yapan herkes tarafindan dogru
olarak algilandig1 ancak ifade ederken problemlerle kargilagildigi bu yiizden
farkliliklar oldugu tespit edilmigtir. Yapilan grup caliymasi neticesinde Ek-1 de

gosterilen sekle getirilmigtir.

FIEDLER’ in Lider Etkinlik Diizeyi Olgegi ise oncelikle kitabinda olan sekli
ile bolimler halinde ve daha 6nce izah etmig oldugumuz uygulama tarz: ile terciime
ettirilmigtir. Lider — Ast iligkisi 6l¢egindeki 8 tane sorudan 6 tanesi, gérev yapisinin 1
inci bolumiindeki 10 tane sorudan 5 tanesi, gorev yapisinin 2 inci béliimiin tamama,
mevki gilicindeki 5 tane sorunun 4 tanesi terciimeleri yapan caligma grubunun
tamam tarafindan dogru olarak ve ayni gekilde terciime edilmigtir. Diger sorular ise
ETECA’ da oldugu gibi olusturulmus olan ¢aligma grubu tarafindan dogru olarak
algilanmig, fakat aym sekilde ifade edilememigtir. Grup c¢aligmasi neticesinde
hepsine ortak bir terim bulunmus ve Ek-2 de goriilen gekle getirilmistir. Terciime

islemi bitirildikten sonra yapilmig olan bu terciimeler anket haline déniistiriilmigtiir.

Olusturulmug olan bu olgeklerin uygulanacak olan kisiler tarafindan dogru
anlasilip anlagilmadifini test etmek igin astegmen aday1 30 6grenciye deneme anketi
yapilmigtir. Oncelikle 6grencilerden anketleri cevaplandirmalari istenilmigtir. Daha
sonra Ogrencilere uygulanan anketlerde anlayamadiklari veya kendilerine gore
olumsuz bulduklari soru olup olmadigi sorulmustur. Bu uygulama neticesinde

ETECA’ da cevaplandirilmas: istenilen kigisel bilgiler ile 36 adet sifattan olusan
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bolimde toplam 4 sorunun, Lider Etkinlik Olgeginde cevaplandmlmaé; istenilen
toplam 25 sorudan ise 8 tanesinin ankete katilanlar tarafindan dogru olarak
algilanmadif tespit edilmigtir. Anketin sonucunda ise anlagilmadig: tespit edilen
sorularin veya sifatlarin herkes tarafindan en iyi nasil anlagilabilecegi deneme
grubuna sorulmug ve tartigma ortam yaratilmistir. 30 6grencinin ortak katihmu ile
EK-3’ de gosterilen En Az Tercih Edilen Caligma Arkadas:i (ETECA) ile EK-4’de
gosterilen Lider Etkinlik Diizeyi Olgekleri (LED) olusturulmus ve uygulanmigtur.

3.3.3. incelemede Kullanilan Olgeklerin Degerlendirilme Kriterleri

Yapmis oldugumuz bu aragtirmada FIEDLER’ in iki farkh olgegi olan “En
Az Tercih Edilen Caligma Arkadasi (ETECA)” ile “Lider Etkinlik Dizeyleri (LED)”
ni asillarina sagdik kalarak kullandifimizi sdylemistik. Anket esnasinda bu iki dlgek
uygulamaya katilan deneklere ayri ayn dagitilmis ve ETECA olgeginde sorulan
kigisel bilgiler “Lider Etkinlik Diizeyleri” Olgeginde de kullamlmmgtir. Simdi
kullanilmig olan bu 6lgeklerin nasil degerlendirmeye tabi tutulduBunu izah etmeye

caligalim.
3.3.3.1. Kisisel Bilgiler Boliimii

Kisisel bilgiler boliminde sormug oldugumuz sorularda Turk Silahis
Kuvvetlerinde gorev yapan personelin riitbe, gorev ve hizmet sureleri dikkate

alinmigtir. Bu maksatla,

a. Yasmiz bolimiinde tespit edilen yas gruplar; ¢izelge 3-1 de
gosterilen subay ve astsubay riitbeleri ile o riitbelerdeki Turk Silahli Kuvvetlerinin
yas ortalamalarina gore olusturulmustur. 24 ve altindaki yas grubu; genellikle Kara
Harp Okulu ve Astsubay Hazirlama Okulu’ndan mezun olma yag1 olup subaylarda;
tegmen, astsubaylarda; astsubay ¢avus ve astsubay aday: 6grenciler, 25-29 yas grubu
subaylarda, istegmen, astsubaylarda; kidemli c¢avus-istcavus, 30-35 yas grubu
subaylarda; yiizbagi, astsubaylarda; kidemli iistgavug-baggavus, 36-45 yas grubu
subaylarda, binbagi-yarbay, astsubaylarda;, kademeli bascavus 45 ve yukarisi

subaylarda; albay ve general, astsubaylarda ise kidemli basgavus yaslarina kesin



astegmen aday1 ogrenciler sivil iniversitelerden mezun oluklan ve Turk Sliﬂhll !

Kuvvetlerinde oldugu gibi okul bitirme yag1 zorunlulugu olmadigi, ancak en son
askerlik tecil siiresinin yag sinir1 33 oldugu igin hem 24 yag ve alt1, hem de 25-29 yas
gruplarina dahil edilmigtir. Olusturulmus olan bu vyas gruplarinda o6zellikle
astsubaylarda kita kaynagindan gelen personel ilk riitbelerinde (Astsubay cavus,
Kidemli ¢avug) bu vermis oldufumuz rakamlara denk digmemekte buna karsilik

ilerleyen ritbelerde ise bu farklilik yukarida izah edilen gekle déniigmektedir.

Yas grubu Subay Astsubay
24-ve alt1 Tegmen Astsubay ¢avus
Astegmen aday: 6grenci Astsubay adayi 6grenci
25-29 Ustegmen Kidemli cavus
Astegmen aday1 6grenci Ustgavus
30-35 Yiizbag: Kidemli distgavus
Bascavus
36-45 Binbagt Kademeli bagcavus
Yarbay
45 ve yukanis1  [Albay Kidemli baggavus
General

Cizelge 3-1 Yag Gruplarina Gore Turk Silahli Kuvvetlerindeki Riitbeler

b. Simdiki goreviniz boliminde yoneltilen sorular ile, personelin
karargah gorevi, egitici, 0gretmen, birlik; kistm (10-15 personel), takim (30-40
personel), bolikk (100-200 personel), tabur (600-800 personel) komutanliklar,
kursiyer, astsubay veya astegmen adayr o6grenci oldugunu degerlendirebilmek ve
liderlerin idare etmekle sorumlu olduklar astlarinin miktanim belirlemek maksadi ile

tespit edilmigtir.

c. (")grenim durumunuz bélimiinde yoneltilen sorular ile, lise mezunu;
astsubay ve astsubay aday: 6grenciler, 2 yillik yiiksek okul mezunu; 1970 ve daha
onceki nasipli subaylar, 3 yilik yiiksek okul mezunu; 1972-1976 nasipli subaylar 4
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yillik yiiksek okul mezunu; 1978 ve daha sonraki nasipli subaylar, lisans ustu egitim

Ly,
ise subaylar ile astegmen aday: ogrencilerden yiiksek lisans egitimi yapms olanlar ..

denek olarak kullamlacag icin tespit edilmigtir.

d. Yinetimdeki kideminiz bolimiinde yoneltilen sorular ile, gizelge 3-2
de gosterilmig olan gruplar olusturulmustur. Bu gruplar; (1-6) yil subaylarda; takim
komutanlig1 ( 30-40 personel ), astsubaylarda; kisim komutanlif (10-15 personel),
(7-12) yil subaylarda; boliikk komutanligi (100-200 personel), astsubaylarda ; bolik
astsubaylifi, (13-20) yil subaylarda; tabur komutanligt (600-800 personel) ve
karargah subayligi, astsubaylarda; tabur idari isler ile ilgili gorevler, (21 yil ve istii)
subaylarda; alay ve daha iist birlik komutanlig: (1000 ve tizerinde personel) iist birlik
kurum ve karargah subaylifi, astsubaylarda; st karargah ve idari isler ile ilgili

gorevler goz oniine alinarak tespit edilmigtir.

Yonetimdeki |Subay Astsubay

kidem

1-6 Y1l Takim komutam Kisim komutani

7-12 Yil Boliikk komutam Boliik astsubay1

13-20 Yil Tabur komutant Tabur idari gorevleri
Karargah subay1

21Y1l ve iistii [Alay ve daha tst komutanlik |[Ust karargah idari gorevleri
Ust karargah subay1

Cizelge 3-2 Yonetimdeki Kideme Gore Turk Silahli Kuvvetlerinde

Alinabilecek Gorevler

e. Katildiginiz kurs ve seminer miktar1 boliimiinde yoneltilen sorular
ise personelin ilave bir egitimi olup olmadigint tespit etmek maksadi ile konulmusg

olup, her hangi bir 6l¢i goz 6niine alinmamagtir.



3.3.3.2. En Az Tercih Edilen Caliyma Arkadasi (ETECA) Olgegi

%h ¥ 2
My, s

Bu olgekte teste tabi tutulan kigilerden 1 den 8 e kadar siralanmig Ek-3 de
gosterilen birbirine zit 2 kelimeden olugan toplam 16 adet sorunun atlanmadan bir
seferde ve yalmz bir dogru cevap olacak sekilde siiratle cevaplandirmalar
istenilmigtir. Degerlendirmeye tabi olanlarin vermis olduklan ilk cevaplar dogru
olarak kabul edilmis ve burada en 6nemli faktor olan En Az Tercih Edilen Caligma
Arkadaginin (ETECA) en az sevdikleri kisi degil de, kendisi ile birlikte ¢caligmamn en
zor oldugunu dugindigi kisi olmasina dikkat etmeleri gerektigi teste katilan

deneklere bildirilmigtir.

Anket neticesinde teste katilanlar tarafindan igaretlenmis olan bu sonuglar her
bir denek i¢in ayr1 ayn toplanmigtir. Burada ortaya ¢ikan ETECA sonucunda kiginin
kendisi hakkinda bilgi edinilmeye ve denegin liderlik tarz: olgiilmeye galigtimugtir.
Cikan sonugta;

a. Toplam 73 ve daha yukan sonu¢ bulunmusg ise, yiksek dereceli
ETECA ya sahip kisilik ve iligkiye dayali — motivasyonlu liderlik tarzidir. Yiksek
dereceli ETECA ise; ¢aligma arkadagini gorev anlayigt olarak begenmeyen ve onlarla
aym gorevde caligamayacagimi diigiinen, ancak bu onlarla iy diginda bagka bir
faaliyette bulunamayacagi anlamina gelmeyen, gorev ile ilgili ortak noktalan
olmayabilen ancak diger ozellikleri dolayisiyla onlarla anlagabilecegini diigiinen,
astlarinin destegine pek fazla ihtiya¢ duymayan, detaylarla ¢ok fazla ugrasip gérevin
yapisin1 devamli olarak degistiren, disiplini seven, kuralci davranan kigilik yapist ve
iligkilerin gok onemli olmas: dolayisiyla “Iliskiye Yonelik” bir liderlik tarz: olarak

degerlendirilmigtir.

b. Toplam 64 ve daha asag sonug bulunmus ise, diigiik dereceli ETECA
ya sahip kisilik ve goreve dayali — motivasyonlu liderlik tarzidir. Disiik dereceli
ETECA ya sahip kisiler ise; uyumsuz, arkadaglik iligkileri zayif, soguk bir kisiligi
olan, gorevi birinci 6ncelikle diiginen, igin yapilmasi esnasinda yetersiz ¢alisanlara
tahammiilleri olmayan, eger gorev o kisi tarafindan yapilamaz ise yapacak bagka bir

kisiyi bulan ve gorevi sonuglandiran, diger kisisel veya davranigsal ozelliklerinin
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hi¢bir 6nemi olmayan, gorevlerini yeterli yapmayan astlarimi kesinlikle iyi b"u_linayan,

duygusal higbir baga 6nem vermeyen, devaml stres altinda ¢alisan, astlarina. kgljs;; a

¢ok az etkili olan ve onlar1 yonetirken zorlanan, kararsiz bir kigilik tarzi olup goreve
olan agin digkinligii yiuzinden “Goreve Yonelik” liderlik tarzi olarak

degerlendirilmigtir.

c. 65 ve 72 arasinda bulunan toplam ise, orta dereceli ETECA ya sahip
kigilik ve sosyal — bagimsiz liderlik tarzidir. Orta dereceli ETECA ya sahip kigiler
ise; goreve veya iligkiye yonelik bir liderlik tarzi sergileyebildigi, motivasyonlarn
veya amaglarinda karmagiklik olabildigi, astlarinin yargilarinin veya fikirlerinin pek
fazla 6nemli olmadigi, gevresine karst agik ve esnek davrandigi, gérevini yaparken
tecriibelerini kullandigi, samimi ve yiiksek derecede kontrolii benimsedigi, kontrol az
iken performanslaninin digiik oldugu, genellikle kendi belirledikleri yollarinda
yurudikleri, bu yiizdende her ikisinin ortasinda ve her iki duruma da uygun bir
kisilik sergileyebilecek liderlik tarz: olarak degerlendirilmigtir.

3.3.3.3. Lider Etkinlik Olcegi

Bu olgekte deneklere Ek-4 de gosterilen toplam 25 adet soru sorulmusgtur.
Ek-3 de gosterilen ETECA da sorulmug olan kigisel bilgiler bolimii bu 6lgekte de
kullamlmistir. Olgekte kullanilan 25 soru 3 bolimde incelenmistir. 1-8 inci
sorularda lider-ast iligkisi 9-20’ nci sorularda gorevin yapisi 21-25’ inci sorularda ise
mevki gicii Ol¢ilmugtiir. Ancak gorevin yapist da kendi iginde 2 bolimde
degerlendirilmeye tabi tutulmugtur. 9-18’ inci sorular gérevin yapis1 Inci boliim 19-

20’ nci sorular ise gbrevin yapisi 2° nci boliim olarak ayrilmigtir.

Olgekte kullamlmis olan sorularin maksatlarim ve numaralarini belirledikten
sonra gsimdi de degerlendirme geklimizi izah edelim. Degerlendirme 4 bolimden
olusturulmugtur. Lider-ast iligkisini gosteren 1 ve 8’ inci sorularda ¢ikan toplam
sonug; 30 ve Gzerinde ise; yiiksek seviyeli, 20-30 degerleri arasinda ise; orta seviyeli,
20 ve daha altinda ise; diigik seviyeli iligki olarak degerlendirilmistir. Gorevin yapisi
I’ inci bolimii gosteren 9 ve 18’ inci sorular ile gorevin yapisi 2° nci boliimi

gosteren 19 ve 20’ nci sorularin toplamlarinin birbirinden ¢ikartiimas: sonucunda



Mevki giiciinii gosteren 21 ve 25° inci sorularda ¢ikan toplam sonug; 7-10 degerleri” ™~

arasinda ise; yiksek seviyeli, 4-6 degerleri arasinda ise, orta seviyeli; 3 ve daha

altinda ise; digik seviyeli mevki giicii olarak degerlendirilmigtir.

Cikan sonuglar yukarida izah edildigi gibi oncelikle kendi iglerinde
toplanmiglardir. Daha sonra goérev yapist 1’ inci bolimde elde edilen toplam
sonugtan gorev yapist 2’ nci boliimde elde edilen toplam sonug g¢ikartilmig ve yeni
bir gorev yapisi sonucu elde edilmigtir. Elde edilen 3 sonug¢ (Lider-Ast iligkisi,
Gorevin Yapisi, Mevki Giicil) toplanarak yeni bir sonug elde edilmis ve Lider
Etkinlik Diizeyi (LED) belirlenmigtir. Cikan bu sonug¢ ise su sekilde

degerlendirilmigtir.

a. Genel toplami S51-70 arasinda bir sonu¢ bulunmus ise, yiksek
dereceli lider etkinlik diizeyi olarak kabul edilmigtir. Yiiksek dereceli lider etkinlik
duzeyi ise; gorev yapisinin belirgin oldugu, astlarin ve ustlerin gérevlerini agik ve net
olarak bildiklerini, liderlerin ve yonetici konumunda olan kisilerin mevki giiglerinin
yiksek oldugu, liderlerin astlarin 6diillendirme ve cezalandirma yetkilerinin fazla
oldugu, liderlerin kontrol ve etki alaniarinin ¢ok genis oldugu bir organizasyon yapist

olarak degerlendirilmigtir.

b. Genel toplami 10-30 arasinda bir sonug bulunmus ise, disiik dereceli
lider etkinlik diizeyi olarak kabul edilmistir. Diiiik dereceli lider etkinlik diizeyi ise;
caliganlarin stres altinda oldugu, gorev yapisimin belirsiz ve agik olmadigy,
uygulamada sabit bir yontemin bulunmadig, astlarin liderlerini sevmedikleri ve
onlan yeterince desteklemedikleri, liderlerin gorev yapabilmeleri igin yeterli mevki

gii¢lerinin bulunmadigy, liderlerin kontrol ve etki alanlarinin ¢ok digik oldugu bir

organizasyon yapisi olarak degerlendirilmigtir.

c. Genel toplam:1 31-50 arasmnda herhangi bir sonug elde edilmis ise,
orta dereceli lider etkinlik diizeyi olarak kabul edilmistir. Orta dereceli lider etkinlik
diizeyi ise; karmagik problemlerin oldugu, lider ve yoneticilerin astlart tarafindan
desteklendigi, fakat gérev yapisinin belirsiz ve resmi otoritenin zayif oldugu veya bu

durumun tersi, gorev yapisinin belirli, mevki giiciiniin yiiksek ancak liderlerin astlari
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tarafindan yeteri kadar desteklenmedigi bir organizasyon yapls‘i: - olarak

)
i

degerlendirilmistir.

3.3.34. Liderlik Yaklagim ile Lider Etkinlik Diizeylerinin Uyusmasi

Yapmis oldugumuz anketlerde daha 6nce de belirttigimiz gibi iki farkli 6lgek
kullanilmig ve her kisi igin iki farkli sonu¢ elde edilmistir. Bunun neticesinde
ETECA olgegi kullamilarak kiginin liderlik tarzi bulunmaya c¢alisilmigtir. Lider
Etkinlik Dizeyi (LED) olgegi ile ankete katilan deneklerin goérev yaptiklan
organizasyonun yapist incelenmistir. Elde edilen toplam sonuglar neticesinde asagida
belirlemis oldugumuz liderlik tipleri olusgturulmustur. Olusturdugumuz bu liderlik

tarzlarinin almig oldugu degerler ve 6zellikleri su sekilde belirlenmistir:

A Tipi Liderlik Tarzi: Yiksek ETECA (73 ve yukan) ile yiiksek lider
etkinlik (51-70) diizeyinde bulunmug personel davramglaridir; bazen otokratik
davranan, ¢ekingen bir yapiya sahip, iligkilerinde birey merkezli olan ve goéreve
yonelik idari sistemi benimseyen, performanslari ise diigiik liderlik tarzi olarak

degerlendirilmigtir.

B Tipi Liderlik Tarz:: Yiksek ETECA (73 ve yukan) ile orta seviyeli lider
etkinlik (31-50) dizeyinde bulunmus personel davranmiglaridir. Cevresi ile olan
iligkilerinde saygili, goriiglerini belirtirken agik s6zlii, gérevlerin yapilmas: esnasinda

katilimci, performanslari ise iyi liderlik tarz1 olarak degerlendirilmigtir.

C Tipi Liderlik Tarzi: Yuksek ETECA (73 ve yukan) ile disik seviyeli
lider etkinlik (10-30) dizeyinde bulunmus personel davraniglaridir. Gorev esnasinda
devaml: olarak bireysel davranan, grup galigmasini sevmeyen ve katilmayan, buna
mukabil gorevi ile ilgili her seyi aragtiran, astlari ile kigisel iligkilere énem veren

ancak performanslari diigiik liderlik tarzi olarak degerlendirilmigtir.

D Tipi Liderlik Tarzi: Digik ETECA (64 ve asagy) ile yiiksek seviyeli lider

etkinlik (51-70) duzeyinde bulunmus personel davramglaridir. Cevresi ile olan



iligkilerinde saygili, astlarim1 yapmig olduklan faaliyetlerinde deste Ae’ﬂ"'

performanslar: iyi liderlik tarz1 olarak degerlendirilmigtir. N

E Tipi Liderlik Tarzi: Diisiik ETECA (64 ve agafy) ile orta seviyeli lider
etkinlik (31-50) diizeyinde bulunmus personel davramslaridir. Yetenekli, yapacagi
goreve her seyden daha fazla dncelik veren, performanslan disiik liderlik tarz: olarak

degerlendirilmigtir.

F Tipi Liderlik Tarzi: Digik ETECA (64 ve asag) ile disiik seviyeli lider
etkinlik (10-30) diizeyinde bulunmug personel davraniglaridir. Genellikle kendisine
bagh olarak ¢aligan astlarina yol gostericidir. Gorevini devamli olarak 6nemseyen,
cevresi ile olan iligkilerinde ciddi, performanslari ise genellikle iyi liderlik tarzi

olarak degerlendirilmigtir.

G Tipi Liderlik Tarzi: Orta ETECA (65-72) ile yiiksek seviyeli lider etkinlik
(51-70) diizeyinde bulunmug personel davramglandir. Personelinin egitimine 6nem
veren, astlarim yaptiklan iglerde destekleyen, yeterli diizeyde mevki giiciine sahip

iliskiye yonelik liderlik tarz1 olarak degerlendirilmigtir.

H Tipi Liderlik Tarzi: Orta ETECA (65-72) ile dusik seviyeli lider etkinlik
(10-30) diizeyinde bulunmus personel davramiglaridir. Astlarmn iizerinde yeterli
otoriteye sahip olamayan, astlarinin egitimine ve yetistirilmelerine pek fazla 6nem
vermeyen, verilmis olan gorevi gerektigi kadar yapan liderlik tarzi olarak

degerlendirilmistir.

1 Tipi Liderlik Tarz:: Orta ETECA (65-72) ile orta seviyeli lider etkinlik (31-
50) diizeyinde bulunmus personel davramglandir. Amaglan yeterli derecede belli
olmayan, karmagik problemlerin oldugu, lider ve yoneticilerin astlan tarafindan
desteklendigi, fakat gorev yapisimin belirsiz ve resmi otoritenin zayif oldugu veya
bunun tersi, gorev yapisinin belirli, mevki giiciiniin yiiksek ancak liderlerin astlan
tarafindan yeteri kadar desteklenmedigi bir organizasyon yapist olarak belirlenmistir.

Biz ¢aligmamizda bu grubu Tiirk Silahli Kuvvetlerinin gérev yapist belirli ve mevki
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giicli yiksek, ancak astlani tarafindan desteklenmeyen bir liderlik ta;m olarak

degerlendirmeye tabi tutulmusgtur.
3.3.3.5 Kullamlan istatistiki Yontemler

Calismalarimiz esnasinda ¢izelgelerimizi olugtururken kullanmis oldugumuz

yontemleri su sekilde izah edebiliriz:

a. Ortalama, incelememiz esnasinda kullanmig oldugumuz degiskenin
toplam miktarinin, terim sayisina bolimi sonucunda elde etmis oldugumuz

degerlerin matematiksel olarak ifade edilmesidir.

b. Standart Sapma, Aritmetik ortalama gibi bir seriyi ifade etmek igin
kullamlmaktadir. Degeri incelemelerimiz esnasinda kullanmig oldugumuz degiskenin
toplam miktarinin, aritmetik ortalamadan farklarinin alinmasindan sonra bulunmus
olan kareli ortalamasidir. Cikan sonug ile ortalama kiyaslanarak yiginlarin homojen

veya ug degerlere sahip olup olmadig: belirlenmektedir.

c. F Degeri, degiskenlerin incelendigi yignlarin arasinda farklilik olup
olmadigini; belirlenmis olan %95 giiven aralifinda ve serbestlik derecesine bagl
olarak F Degeri Tablolart ile kiyaslanarak belirlenmesi igin analizde kullanilan

degerdir.

d. P Degeri, ANOVA testi igerisinde, bulunmus olan iki aritmetik
ortalama arasindaki farkin anlamli olup olmadifini gostermektedir. %95 giiven
arahiginda, eger P degeri 0,05’ den kiigiik ise; iki ortalamamin farkli 6zelliklerden
olusan iki gruptan alindiFmi ve iki grup arasinda fark oldugunu ifade etmektedir.
Eger P degeri 0,05’den biyik ise; iki ortalama aym ozelliklerden olusan iki gruptan

alindigini ve iki grup arasinda fark olmadigini ifade etmektedir.
P> 0,05 Iki Grup Arasinda Fark Yoktur

P < 0,05 Iki Grup Arasinda Fark Vardir
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e. ANOVA (Tek Yénli Varyans Analizi), bagimsiz **'-Jaeg;skgg’ Lo

gruplarina ait aritmetik ortalamalarin, aym ozellikleri tagiyan gruplardan ahmp

alinmadigini test etmek igin, minitab paket programi igerisinde bulunan ANOVA
testi uygulanmugtir.

f. Regresyon Analizi, incelememiz esnasinda kullanmig oldugumuz
degiskenler arasindaki iligkinin matematiksel bir model ile agiklanmasina denir. Iki
degiskenin arasindaki iligkiyi agiklamak igin kullanilacak modelin matematiksel

ifadesi ise su sekilde bulunmusgtur.

Y=a+bx

g Korelasyon Katsayisi (r), degigkenler arasindaki iligkinin y6nini ve

derecesini agiklayan —1 ile +1 arasinda bir deger alan standart dlgiidiir.

r = 0 ise degiskenler arasinda herhangi bir iligki yoktur,

r < 0 ise degigkenler arasinda ters yonlii bir iligki vardr,

r > 0 ise degiskenler arasinda dogru yonlu bir iligki vardir.

Yapmis oldugumuz arastirmalar esnasinda r degeri + 1’e yaklastikga dogru
yonli bir iligki oldugu; - 1’ e yaklastik¢a ters yonlii bir iligkinin kuvvetlendigi; r
degeri sifira yaklagtikga iliskinin zayifladigi; r degeri 0,50 civarinda bulunmug ise

iligkininin orta dereceli oldugu kabul edilmigtir.
3.4. Degerlendirme

Simdi yapmis oldugumuz anketlerden elde etmis oldugumuz sonuglar
oncelikle olugturmus oldugumuz dort farkli gruba goére sirasi ile, daha sonra da
ankete katidmig olan biitin gruplarin tamamim birlegtirerek ortaya ¢ikan genel

sonuglar seklinde yorumlamaya ¢aligalim.
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3.4.1. Kadro Personeline Ait Degerlendirmeler
Yapmus oldugumuz anketler neticesinde Piyade Okul Komutanliginda egitici,

Ogretici, birlik komutam ve karargah subay1 olarak gorev yapan kadro personelinden

58 kigi degerlendirmeye tabi tutulmug olup bunlardan 30 kisisi subay, 28 Kkigisi

astsubaydir.
N=58 Ortalama Standart
Sapma
a- Ast-iist iligkisi 20,16 2,93
b- Gorev yapisi 12,45 5,08
c- Mevki giicil 7,69 1,58
LED at+b+c 40,29 6,76
ETECA 61,76 19,77

Cizelge 3-3 Kadro Personeline Ait Temel Istatistik Bilgiler

Cizelge 3-3° deki degiskenler hakkinda degerlendirmeler sirasiyla asagida
oldugu gibidir :

a. Kadro personeline ait ast—iist iligkisi ortalamas:1 20,16 olup, 20-30
degerlerinin arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ast—iist
iligkisinde orta dereceli simifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,93’ diir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Kadro personeline ait gorev yapisi degeri ortalamas1 12,45 olup, 7-13
degerleri arasindadwr. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ gorev
yapisinda orta dereceli smifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarnn
homojenliini gosteren standart sapma degeri 5,08’ dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.
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c. Kadro personeline ait mevki gicii degeri ortalamasi 7,69 "q%tfp,
575 .
degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamas: alinarak bulunan bu sonug¢ mevki giictind

o ;
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degeri yiksek dereceli smmfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarih
homojenligini goésteren standart sapma degeri 1,58’ dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Kadro personeline ait lider etkinlik diizeyi olgegi (LED) degeri
ortalamas1 40, 29 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamas: alinarak
bulunan bu sonug¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 6,76’ dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Kadro personeline ait en az tercih edilen galigma arkadagi Olcegi
(ETECA) degeri ortalamasi 61, 76 olup, 64 degerinin altindadir. Aritmetik ortalamasi
alinarak bulunan bu sonu¢ ETECA degeri disiik dereceli smmfa girmektedir.
Deneklerin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri

19,77°dir ve ug degerlerin oldugunu gostermektedir.

f. Kadro personelinin verdikleri cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin
siuflart LED i¢in orta ve ETECA igin diisik bulunmustur. Bu sonuglara gore kadro

personeli E tipi liderlik tarzim benimsemiglerdir.

Serbestlik Derecesi F P
LED-ETECA 57 0,18 0,672

Cizelge 3-4 Kadro Personeline Ait Regresyon Analizi

Cizelge 3-4 de kadro personelinin vermis olduklan cevaplara gére LED ile
ETECA arasinda

LED =39,092 + 0,0194 x ETECA

il
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denkleminin Regresyon analizi sonucunda toplam 57 serbestlik derecesi ile F=0,18;

P=0,672 ve %95 giiven araliginda saglandig: belirlenmistir. Bu denkleme &eneklerin

%95’ 1 uymaktadir.
Ast-Ust Gorev Mevki LED
Gorev -0.035
Mevki 0,136 0.538
LED 0,438 0.862 0.697
ETECA -0.022 0.081 0.022 0.057

Cizelge 3-5 Kadro Personeline Ait Korelasyon Analizi

Cizelge 3-5 de gormildiiga gibi kadro personeline ait LED ile gorev yapisi
arasinda 0,862; LED ile mevki giicii arasinda 0,697 ve mevki giicii ile gorev yapist
arasinda 0,538 degerinde yiiksek korelasyon katsayisi belirlenmigtir. Bu da iki
degigken arasinda iligki oldugunu goOstermektedir. Buradan yola ¢ikarak kadro
personelinin lider etkinlik dizeyi Ol¢eginin; gbrev yapist ve mevki giici ile, gérev

yapisinin ise mevki giici ile iligkili oldugu belirlenmigtir.

LiderlikTarzas | A| B | C | D| E | F| G| H| | | Toplam
Frekans 1 11341 0 1 3012104219 58
Yiizde 0,02{0,22(0,00|0,02| 0,52 {0,03|0,00(0,03(0,16 1

Cizelge 3-6 Kadro Personelinin Liderlik Tarzlarina Gore Dagilimi

Cizelge 3-6 da goruldugu gibi kadro personelinin %52’ si E tipi; %22’ si B
tipi; %16> s1 I tipi %3” 4 F ve H tipi %2’ si A ve D tipi liderlik tarzlarim
benimsemislerdir. C ve G tipi liderlik tarzlari hi¢bir kadro personeli tarafindan

benimsenmemigtir.



SINIF A|B|C|D|E|F|G|H]|I
Frekans | 0 | 7 | 0] 0 |19] 1] 0] 0] 3
Subay vezde 10,00 ]023[0,00{0,00]0.64]0,03]0,00]0,000.10
AstsubaylEkans | 116 Tolifulilaolals
Yiizde |0,040,21|0,00|0,04]0,39(0,04(0,00(0,07[0,21

Cizelge 3-7 Kadro Personelinin Siniflara Gore Liderlik Tarzlar

Cizelge 3-7 de goriildiigi gibi subay kadro personelinin %64’ 1 E tipi; %23’
i B tipi; %10° u I tipi; %3’ i F tipi liderlik tarzlarin1 benimsemigtir. A, C, D, G ve H

tipi liderlik tarzlari hicbir subay kadro personeli tarafindan benimsenmemistir.

Astsubay kadro personelinin %39’ u E tipi; %21’ i B ve I tipi; %7’ si H tipi;
%4 4 A,D ve F tipi liderlik tarzlarim benimsemigtir. C ve G tipi liderlik tarzlan

higbir astsubay kadro personeli tarafindan benimsenmemigtir .

3.4.2. Kursiyer Tegmenlere Ait Degerlendirmeler

Yapmis oldugumuz anketler neticesinde Piyade Okul Komutanligina 1998
yilinda Kara Harp Okulundan mezun olarak gelen ve Piyade tegmen olarak yaklagik
bir yil siire ile kurs goren Tiirk Silahli Kuvvetlerinin en geng subaylarindan 61 kigi

degerlendirmeye tabi tutulmustur.

N=61 Ortalama Standart
Sapma
a- Ast-iist iligkisi 28,00 3,86
b- Gérev yapisi 12,69 3,85
c- Mevki glicii 7,74 1,98
LED atb+c 48,43 6,75
ETECA 63,75 26,04

Cizelge 3-8 Kursiyer Tegmenlere Ait Temel Istatistik Bilgiler
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Cizelge 3-8 deki degiskenler hakkinda degerlendirmeler sirasiyla agagida
oldugu gibidir :

a. Kursiyer tegmenlerin ast-ust iligkisi ortalamast 28,00 olup, 20-30
degerlerinin arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug ast—iist
iligkisinde orta dereceli simmifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,86’ dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Kursiyer tegmenlerin gorev yapis1 degeri ortalamasi 12,69 olup, 7-13
degerlerinin arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug¢ goérev
yapisinda orta dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin  verdii cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,85° dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Kursiyer tegmenlerin mevki gici degeri ortalamast 7,74 olup 7-10
degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamas: alinarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii
degeri yiksek dereceli simfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 1.98° dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Kursiyer tegmenlerin lider etkinlik diizeyi 6lgegi (LED) ortalamasi
48,43 olup, 31-50 degeri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
LED degerinde orta dereceli simfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarn
homojenligini gosteren standart sapma degeri 6,75°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu goéstermektedir.

e. Deneklerin en az tercih edilen caligma arkadagi 6lgegi (ETECA)
ortalamasi 63,75 olup 64 degerinin altindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan

bu sonu¢ ETECA degerinde diigik dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin verdigi



oldugunu gostermektedir.

aritmetik

f. Kursiyer tegmenlerin  verdikleri cevaplara gore

ortalamalarimn smiflart LED igin orta ve ETECA igin digik bulunmustur. Bu

sonuglara gore kurstyer tegmenler E tipi liderlik tarzim benimsemiglerdir.

Serbestlik Derecesi F P
LED-ETECA 60 1,36 0,249

Cizelge 3-9 Kursiyer Tegmenlere Ait Regresyon Analizi

Cizelge 3-9 da gorildign gibi kursiyer tegmenlerin vermis olduklar
cevaplara gore LED ile ETECA arasinda

LED = 45,950 + 0,0388 x ETECA

denkleminin Regresyon analizi sonucunda toplam 60 serbestlik derecesi ile F=1,36;

P=0,249 ve %95 giiven araliginda saglandify belirlenmistir. Bu denkleme deneklerin

%93’ {i uymaktadir.
Ast-Ust Gorev Mevki LED
Gorev 0,176
Mevki 0,074 0,361
LED 0,695 0,777 0,542
ETECA 0,095 0,325 0,066 0,150

Cizelge 3-10 Kursiyer Tegmenlere Ait Korelasyon Analizi

Cizelge 3-10 da goraldugn gibi kursiyer tegmenlerin LED ile gorev yapisi
arasinda 0,777; LED ile ast—ust iligkisi arasinda 0,695 ve LED ile mevki giicii

arasinda 0,542 degerinde yiksek korelasyon katsayisi belirlenmigtir. Bu da iki
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degigken arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Buradan yola gikarak s'é;bay temel
kursiyerlerinin lider etkinlik diizeyi 6lgeginin; gérev yapisi, ast-ust iligkisi Ve: ‘mevki

gici ile iligkili oldugu belirlenmigtir.

Liderliik Tara | A| B | C | D | E F|G|H]| | | Toplam
Frekans 9180 |13 23 014101} 4 61
Yiizde 0,15(0,13|0,00(0,211 0,38 |0,00|0,07{0,00/0,07 1

Cizelge 3-11 Kursiyer Tegmenlerin Liderlik Tarzlarina Gore Dagilimi

Cizelge 3-11 de gortldign gibi kursiyer tegmenlerin %38’ i E tipi; %21’ i D
tipi; %15 i A tipi; %13° 4 B tipi; %7 si G ve 1 tipi liderlik tarzlarim
benimsemislerdir. G ve I tipi Liderlik tarz1 yiizdesi 0,655 gikmasina ragmen iki
haneli rakam kullandigimiz i¢in deger %7 olarak alinmigtir. Genel toplamda %1’ lik
fark bu yiizden ¢ikmigtir. C, F ve H tipi liderlik tarzlari higbir kursiyer tegmen

tarafindan benimsenmemistir .

SINIF A B C D | E F G| H I Toplam
KKK, Frekans | 4 6108190141013 34
Yizde |0,12|0,18(0,00(0,24|0,26|0,00|0,12|{0,00(0,08! 1,00

Frekans | O ojo0|2 (12|01 0] 01| 1 15

J.GnK. Yiizde |0,00|0,00|0,00|0,13}0,80|0,00|0,00(0,00|0,07] 1,00

DzK K. Frekans| O 2101211 oloio0lo0 5
Yiizde |0,00(0,40(0,0010,40{0,20{0,00{0,00{0,00{0,00( 1,00

D.M.0. Frekans | 5 0] 0 1 1 oj0)]0]O0 7

Yiizde 10,72(0,00{0,00{0,14{0,14(0,00{0,00{0,00{0,00{ 1,00

Cizelge 3-12 Kursiyer Tegmenlerin Simiflara Gore Liderlik Tarzlar1 Dagilimi

Cizelge 3-12 de gorildugu gibi Kara Kuvvetleri Komutanligina bagl kursiyer
tegmenlerin %26 s1 E tipi; %24° i D tipi; %18’ i B tipi; %12’ si A ve G tipi; %8’ il
tipi liderlik tarzlarini benimsemistir. C, F ve H tipi liderlik tarzlar hi¢bir kursiyer

pivade tegmen tarafindan benimsenmemistir .



Jandarma Genel Komutanligina bagli kursiyer tegmenlerin %80 1 :

%13’ it D tipi; %7 i I tipi liderlik tarzlarmi benimsemistir. A, B, C, F, G vé'H fipi=:, o"

liderlik tarzlar: hi¢bir kursiyer jandarma tegmen tarafindan benimsenmemistir .

Deniz Kuvvetleri Komutanlifina bagli kursiyer tegmenlerin %40’ 1 B ve D
tipi; %20’ si E tipi liderlik tarzlarim benimsemistir. A, C, F, G, H ve 1 tipi liderlik

tarzlar higbir kursiyer deniz piyade tegmen tarafindan benimsenmemigtir .

Dost ve Miittefik Ulkelere bagli kursiyer subaylarin (Yabanci olduklar igin
farkli riitbelerden subaylar bu kurslara katilabilmektedir) %72’ si A tipi; %14’4 D ve
E tipi liderlik tarzlarin1 benimsemigtir. B, C, F, G, H ve I tipi liderlik tarzlar1 dost ve
mittefik ulkelere ait higbir piyade subay temel kursiyeri tarafindan

benimsenmemistir .

3.4.3. Astemen Aday: Ogrencilere Ait Degerlendirme

Yapmug oldugumuz anketler neticesinde Piyade okul komutanlifima 265’nci
donem aste§men aday: olarak gesitli liniversitelerden mezun olarak gelen ve 4 ay

siire ile kurs goren personelden 150 kisi degerlendirmeye tabi tutulmugtur.

N=150 Ortalama Standart
Sapma
a- Ast-iist iligkisi 28,75 4,63
b- Gorev yapisi 13,89 3,16
c- Mevki giicii 9,29 1,03
LED atb+c 51,93 6,25
ETECA 64,79 22,14

Cizelge 3-13 Astegmen Aday1 Ogrencilere Ait Temel Istatistik Bilgiler

Cizelge 3-13'deki degiskenler hakkinda degerlendirmeler sirasiyla agagida
oldugu gibidir :
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a. Astegmen aday1 ogrencilere ait ast—iist iligkisi ortalamasi 28 75 olup,
20-30 degerlerinin arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonus,: ast—
st iligkisinde orta dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplann' B
homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,63°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Astegmen aday1 ogrencilere ait gorev yapisi degeri ortalamas: 13,89
olup, 7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli sinuf ile 14 ve yukarisi degerli yiiksek
dereceli simf arasinda bir degerdir. Biz aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara
degeri gorev yapisinda orta dereceli sinifta kabul ettik. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,16’dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Astegmen aday: Ogrencilere ait mevki giicii degeri ortalamasi 9,29
olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
mevki giicti degeri yitksek dereceli simifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 1,03’dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Astegmen aday1 6grencilere ait lider etkinlik diizeyi o6lgegi (LED)
degeri 51,93 olup 51-70 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan
bu sonu¢ LED degeri yitksek dereceli simifa girmektedir. Deneklerin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 6,25°dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Astegmen adayi1 Ogrencilere ait en az tercih edilen ¢aligma arkadas
Olgegi (ETECA) degeri ortalamasi 64,79 olup 65-72 degerleri arasindaki orta dereceli
sinif ile, 64 ve alti degerli dugiik dereceli simf arasindaki bir degerdir. Biz aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri ETECA degeri diigiik dereceli sinif olarak
kabul ettik. Deneklerin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma

degeri 22,14°tlir ve ug degerlerin oldugunu gostermektedir.



f. Astegmen adayr Ogrencilerin verdikleri cevaplara g(')ré"?«,;_.: ritmet

e

ortalamalarinin siniflari LED igin yiksek ve ETECA icin dugik bulunm{i“stﬁ;;

sonuca gore astegmen aday1 6grenciler D tipi liderlik tarzin1 benimsemiglerdir.

Serbestlik Derecesi F P

LED-ETECA 149 0,49 0,484

Cizelge 3-14 Astegmen Aday1 Ogrencilere Ait Regresyon Analizi

Cizelge 3-14 de gorildagi gibi astegmen adayr ogrencilerin verdiklere

cevaplara gore LED ile ETECA arasinda

LED = 50,879 + 0,0163 x ETECA

denkleminin Regresyon analizi sonucunda toplam 149 serbestlik derecesi ile F=0,49;
P=0,484 ve %95 giiven arahiginda saglandif belirlenmistir. Bu denkleme deneklerin
%911 uymaktadir.

"‘:“"E\" b gt

Ast-Ust Gorev Mevki LED
Gorev 0,174
Mevki 0.025 0,191
LED 0.833 0,666 0.280
ETECA 0.080 0,011 -0.042 0.058

Cizelge 3-15 Astegmen Aday1 Ogrencilere Ait Korelasyon Analizi

Cizelge 3-15 de gorildiigi gibi astegmen aday1 dgrencilere ait LED ile ast—
ust Iligkisi arasinda 0,833 ve LED ile gorev yapisi arasinda 0,666 degerinde yiiksek
korelasyon katsayisi belirlenmigtir. Bu da iki degisken arasinda iligki oldugunu
gostermektedir. Buradan yola g¢ikarak astegmen adayi 6grencilerin lider etkinlik

diizeyi 6lgeginin, ast—ust iligkisi ve gorev yapisi ile iligkili oldugu belirlenmigtir.
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Liderlik Taraa { A { B | C | D E FIG|H]I prlam
Frekans 341121 0 |47 31 | 0 (17| 0 | 9 150
Yiizde 0,23/0,08/0,00|0,31| 0,21 {0,00{0,11|0,00|0,06 1

Cizelge 3-16 Astegmen Aday1 Ogrencilerin Liderlik Tarzlarina Gore Dagilim

Cizelge 3-16 da goruldugn gibi astegmen aday: 6grencilerin %31°1 D tipi;
%23’11 A tipi; %21’ E tipi; %11°i G tipi; %8’ B tipi; %6’s1 I tipi liderlik tarzlarm
benimsemislerdir. C, F ve H tipi liderlik tarzlar1 higbir astegmen aday1 Ogrenci

tarafindan benimsenmemigtir .

3.4.4. Astsubay Aday1 Ogrencilere Ait Degerlendirme

Yapmis oldugumuz anketler neticesinde Piyade okul komutanligina 1998
yilinda Astsubay hazirlama okulundan mezun olan, sivil liseleri bitirereck gelen ve
kitalarda askerlik hizmetlerini uzman gavus veya kita ¢avusu olarak yaparken agiimig
olan sinavi kazanarak gelen ve Piyade astsubay aday: olarak bir yil siire ile kurs

goren personelden 60 kisi degerlendirmeye tabi tutulmustur.

N=58 Ortalama Standart
Sapma
a- Ast-ust iligkisi 28,68 3,34
b- Gorev yapisi 16,37 2,32
c- Mevki giicii 8,88 1,01
LED a+b+c 53,93 4,19
ETECA 78,85 19,33

Cizelge 3-17 Astsubay Aday1 Ogrencilere Ait Temel Istatistik Bilgiler

Cizelge 3-17°deki degiskenler hakkinda degerlendirmeler sirasiyla agagida
oldugu gibidir :



a Astsubay aday1 ogrencilere ait ast—iist iligkisi ortalamasi %,,6 up .
20-30 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug as{-{ist".,
iligkisinde orta dereceli smfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,34’diir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Astsubay adayr Ogrencilere ait gorev yapisi degeri ortalamas: 16,37
olup, 14 degerinin Gstiindedir. Aritmetik ortalamas: alinarak bulunan bu sonug¢ gorev
yapisinda yiiksek dereceli simfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,32°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Astsubay aday: Ogrencilere ait mevki giicii degeri ortalamas: 8,88
olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
mevki giict degeri yiiksek dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 1,01°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Astsubay aday1 Ogrencilere ait lider etkinlik diizeyi o6lgegi (LED)
degeri ortalamasi 53,93 olup, 51-70 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi
alinarak bulunan bu sonu¢ LED degeri yilkksek dereceli sinifa girmektedir.
Deneklerin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,19°dur

ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Astsubay aday1 ogrencilere ait en az tercih edilen g¢aligma arkadagi
Olgegi (ETECA) degeri ortalamasi 78,85 olup, 73 degerinin Ustiindedir. Aritmetik
ortalamas: alinarak bulunan bu sonu¢ ETECA degeri yiiksek dereceli simifa
girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin homojenligini gésteren standart sapma

degeri 19,33diir ve u¢ degerlerin oldugunu gostermektedir.

f. Astsubay adayr ogrencilerin verdikleri cevaplara gore aritmetik
ortalamalarinin siniflari LED ve ETECA i¢in yiiksek bulunmugtur. Bu sonuglara gore

astsubay aday: 6grenciler A tipi liderlik tarzim benimsemiglerdir.
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Serbestlik Derecesi F P

LED-ETECA 59 0,03 0870 | .

Cizelge 3-18 Astsubay Aday: Ogrencilere Ait Regresyon Analizi

Cizelge 3-18 de gorildiigu gibi astsubay aday: ogrencilerin vermis olduklar
cevaplara gore LED ile ETECA arasinda

LED = 53,563 + 0,00469 x ETECA

denkleminin Regresyon analizi sonucunda toplam 59 serbestlik derecesi ile F=0,03;
P=0,870 ve %95 giiven araliinda saglandig1 belirlenmigtir. Bu denkleme deneklerin
%931 uymaktadir.

Ast-Ust Gérev Mevki LED
Gorev 0,147
Mevki -0,092 -0,357
LED 0,856 0,585 -0,030
ETECA 0,050 0,010 -0,099 0,022

Cizelge 3-19 Astsubay Aday1 Ogrencilere Ait Korelasyon Analizi

Cizelge 3-19 da gorildugu gibi astsubay aday1 6grencilerin LED ile ast—ist
iligkisi arasinda 0,856 ve LED ile gorev yapisi arasinda 0,585 degerinde yiiksek
korelasyon katsayisi belirlenmigtir. Bu da iki degisken arasinda iliski oldugunu

gostermektedir. Buradan yola ¢ikarak astsubay adayi ogrencilerinin lider etkinlik
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Cizelge 3-20 de gorildiigi gibi astsubay adayr ogrencilerin %48’i‘:ﬁ*’1§j tlpl, s
%20’si D tipi; %17’si B tipi; %12’si G tipi; %3’ E tipi liderlik tarzlarin - -~

benimsemistir. C, F, H ve I tipi liderlik tarzlar: higbir piyade astsubay aday: 6grenci

tarafindan benimsenmemisgtir .

SINIF A|B|C|D|E|F|G|H|TI |Toplam

Frekans | 19 8 0 9 1 0 7 0 0 44
Yiizde 0,43 10,18(0,00|0,21]0,02/0,00{0,16{0,00{0,00( 1,00
Frekans 3 1 0 2 0 0 0 0 0 6

Yiizde 0,5010,17/0,00{0,3310,00]0,00|0,00|0,00]0,00( 1,00
Frekans 7 1 0 1 1 0 0 0 0 10
Yiizde 0,7010,10{0,00{0,1010,1010,00{0,00{0,00}0,00| 1,00

K.KK.

Dz K. K,

D.M.U.

Cizelge 3-21 Astsubay Aday1 Ogrencilerin Bagli Bulunduklari Kuvvetlere Gére
Liderlik Tarzlart Dagilim1

Cizelge 3-21 de goriildiigi gibi Kara Kuvvetler Komutanligina bagli astsubay
aday1 dgrencilerin %43’ A tipi; %21°1 D tipi; %181 B tipi; %16’s1 G tipi; %2’si E
tipi liderlik tarzlarim benimsemigtir. C, F, H ve I tipi liderlik tarzlar1 hi¢bir piyade

astsubay aday1 6grenci tarafindan benimsenmemistir .

Deniz Kuvvetleri Komutanligina bagh astsubay aday1 6grencilerin %50°si A
tipi; %334 D tipi; %17’si B tipi liderlik tarzlarin1 benimsemistir. C, E, F, G, H ve 1
tipi liderlik tarzlari higbir deniz piyade astsubay aday1 Ogrenci tarafindan

benimsenmemigtir .

Dost ve Miittefik Ulkelere bagli astsubay aday1 6grencilerin %70’i A tipi;
%10’u B, D ve E tipi liderlik tarzlarim benimsemigtir. C, F, G, H ve 1 tipi liderlik
tarzlari dost ve miittefik ilkelere ait higbir astsubay adayr ogrenci tarafindan

benimsenmemisgtir .
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SINIF A|B|C|[D|E|[F|G]|H][I |Toplam] .
ASB. [Frekans | 7 | 7 [ 0 |6 [0 | 0| 4]|0]0]| 24" |

HZL. [Yiizde | 0,29 0,29[0,00]0,25]0,00]0,00]0,17]0,00[0,00] 1,00 |~

Frekans { 12 | O | O 3 0 0 3 01} 0 18

A Yiizde 0,66 |10,00{0,00{0,17|0,00{0,00{0,17{0,00({0,00{ 1,00
SIViL Frekans 3 2 0 2 1 0 0 0 0 8
Yiizde 0,37 10,2510,00{0,25}0,13{0,00{0,00|0,00{0,00; 1,00

o 7 1 0 1 0 0 0
D.M.T. Frekans 1 0 10

Yiizde 0,70 {0,10(0,00{0,10]0,1010,00(0,00/0,00]0,00f 1,00

Cizelge 3-22 Astsubay Aday:1 Ogrencilerin Gelmis Olduklan Kaynaklara Gore
Liderlik Tarz1 Dagilim1

Cizelge 3-22 de goriildiigu gibi astsubay hazirlama okulundan gelmis olan
astsubay aday1 6grencilerin %29°u A ve B tipi; %25’1 D tipi; %17’si G tipi liderlik
tarzlarim benimsemistir. C, E, F, H ve I tipi liderlik tarzlar1 higbir astsubay aday1

Ogrenci tarafindan benimsenmemistir .

Kitalardan gelmis olan astsubay aday: 6grencilerin %66’s1 A tipi; %17°si D
ve G tipi liderlik tarzlarin1 benimsemistir. C, E, F, G, H ve 1 tipi liderlik tarzlar1 kita

kaynakl1 hi¢bir astsubay adayi 6grenci tarafindan benimsenmemigtir .

Sivil kaynaklardan gelmis olan astsubay aday: ogrencilerin %37’si A tipi;
%25°1 B ve D tipi; %131 E tipi liderlik tarzlarini benimsemistir. C, F, G, H ve I tipi
liderlik tarzlari sivil kaynakhi higbir astsubay adayr ogrenci tarafindan

benimsenmenmigtir .

Dost ve Miittefik Ulkelerden gelen astsubay aday1 6grencilerin %70°1 A tipi;
%10’u B, D ve E tipi liderlik tarzlarim1 benimsemistir. C, F, G, H ve 1 tipi liderlik
tarzlar1 dost ve miittefik ilkelere ait higbir astsubay adayr 6grenci tarafindan

benimsenmemigtir .



3.4.5. Ankete Katilan Biitiin Personele Ait Degerlendirme

Yapmus oldugumuz anketler neticesinde Piyade okul komutanlifinda ¢esitli
maksatlarla gorev yapmakta olan kadro personeli, piyade subay temel kursu géren
1998 mezunu tegmenler, 265°nci donem astegmen adayr 6grenciler, 1999 yilinda
astsubay olarak goreve baglayacak astsubay adayr ogrenciler ile Turk Silahli
Kuvvetleri’nin Piyade sinifinda gorev yapmakta olan her tiirlii kadro ve riitbesinden

olusturulmus olan dort farkli personel gruplarina ait toplam 329 kisi degerlendirmeye

tabi tutulmusgtur.
N=329 Ortalama Standart
Sapma
a- Ast-ust iligkisi 27,09 513
b- Gérev yapisi 13,87 3,80
c- Mevki gilicii 8,64 1,53
LED at+b+c 49,60 7,66
ETECA 66,63 22,72

Cizelge 3-23 Biitiin Personele Ait Temel Istatistik Bilgiler

Cizelge 3-23’deki degiskenler hakkinda degerlendirmeler sirasiyla asagida
oldugu gibidir :

a. Ankete katilan biitiin personelin ast—iist iligkisi ortalamas: 27,09 olup
20 - 30 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug ast—iist
iliskisinde orta dereceli simfa girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarn
homojenligini gosteren standart sapma degeri 5,13’dur ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Ankete katilan biitin personelin gorev yapist degeri ortalamas: 13,87
olup, 7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli sinif ile 14 ve yukarisi degerli yiiksek

dereceli sinif arasinda bir degerdir. Biz aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara



degeri gérev yapisinda orta dereceli sinifta kabul ettik. Deneklerin verdigi é*@ﬂ?%lplarm
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,80°dir ve yeterli homdjeﬂligin ‘

oldugunu goéstermektedir.

c. Ankete katilan biitiin personelin mevki giici degeri ortalamasi1 8,64
olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamas: alinarak bulunan bu sonug
mevki giicii degerinde yiiksek dereceli simfa girmektedir. Deneklerin verdigi
cevaplarin homojenliini goésteren standart sapma degeri 1,53’dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan butin personelin lider etkinlik dizeyi olgegi (LED)
degeri ortalamast 49,60 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi
alinarak bulunan bu sonu¢ LED degeri orta dereceli sinifa girmektedir. Deneklerin
verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 7,66 dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan butiin personelin en az tercih edilen ¢aligma arkadas
olgegi (ETECA) degeri ortalamasi 66,63 olup 65-72 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamas: alinarak bulunan bu sonu¢ ETECA degerinde orta dereceli sinifa
girmektedir. Deneklerin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma

degeri 22,72°dir ve ug degerlerin oldugunu gostermektedir.

f. Ankete katilan biitiin personelin verdikleri cevaplara gére aritmetik
ortalamalarinin smiflann LED igin orta ve ETECA i¢in orta bulunmustur. Bu
sonuglara gore ankete katilan biitiin personel genel toplamda I tipi liderlik tarzim

benimsemiglerdir.

Serbestlik Derecesi F P

LED-ETECA 328 7,73 0,006

Cizelge 3-24 Ankete Katilan Biitiin Personele Ait Regresyon Analizi
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Cizelge 3-24 de gorildiigu gibi ankete katilan biitin personelin e

cevaplara gore LED ile ETECA arasinda

LED =46,183 +0,0512 x ETECA

denkleminin Regresyon Analizi sonucunda toplam 328 serbestlik derecesi ile

F=7,73; P=0,006 ve %95 giiven aralifinda saglandigt belirlenmistir. Bu denkleme
deneklerin %94’ uymaktadir.

Ast-Ust Gorev Mevki LED
Gorev 0,207
Mevki 0,228 0,334
LED 0,818 0,702 0,518
ETECA 0,085 0,176 0,036 0,152

Cizelge 3-25 Ankete Katilan Biitiin Personele Ait Korelasyon Analizi

Cizelge 3-25 de goruldugu gibi ankete katilan biitiin personelin LED ile ast—

ast Iligkisi arasinda 0,818; LED ile gorev yapist arasinda 0,702 ve LED ile mevki

giicii arasinda 0,518 degerinde yiiksek korelasyon katsayisi belirlenmistir. Bu da iki

degigken arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Buradan yola g¢ikarak ankete

katilan biitiin personelin lider etkinlik diizeyi 6lgeginin, ast—ist iligkisi, gorev yapisi

ve mevki giici ile iligkili oldugu belirlenmisgtir.

Liderlik Tara | A{ B| C | D| E { F| G| H ]| i | Toplam
Frekans 73143 | 0 {73 | 86 2 (28| 2 |22 329
Yiizde 0,2210,13(0,00({0,22| 0,26 |0,01]|0,08{0,01(0,07 1

Cizelge 3-26 Ankete Katilan Biitiin Personelin Liderlik Tarzlarina Gére Dagilim

Cizelge 3-26 da goriildigi gibi ankete katilan biitiin personelin %26’ s1 E
tipi; %22 si A ve D tipi; %130 B tipi; %8’ i G tipi; %7’ si I tipi; %1°i F ve H tipi
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liderlik tarzlarini benimsemiglerdir. C tipi liderlik tarzi ankete katilan jp»e'rsonelin_

hig¢biri tarafindan benimsenmemigtir .
3.4.6. Ankete Katilan Biitiin Personele Ait Anova Degerlendirmesi

Yapmis oldugumuz anketlerin neticesi, olusturulmug olan gruplar arasindaki
farkhliklar1 incelemek maksadi ile windows ortaminda c¢alisgan minitab adh
istatistiksel paket programinda Anova testine tabi tutulmustur. Gruplar arasinda; ast-
ust iligkisi, goérev yapisi, mevki giicii, lider etkinlik diizeyi 6lgegi (LED) ve en az
tercih edilen ¢aligma arkadagt (ETECA) olgeklerinde farklilik olup olmadig: test

edilmigtir.
KDR. PER. KRS.TGM. |ATGM.ADY.OGR.
KRS.TGM. 0,000
ATGM.ADY.OGR. 0,000 0,264
ASB.ADY.OGR. 0,000 0,300 0,915

Cizelge 3-27 Ankete Katilan Biitiin Personelin Ast-Ust Iligkisine Ait Anova Testi

Kadro personeli 20,16 ortalama ile orta dereceli sinifa girmektedir. Kursiyer
tegmenler 28,00 ortalama, astegmen aday1 Ogrenciler 28,75 ortalama ve astsubay
aday1 Ogrenciler 28,68 ortalama ile orta dereceli sinifa girmektedirler. Cizelge 3-27
de gortildigii gibi kadro personeli ile; kursiyer temenler, astegmen aday: 6grenciler
ve astsubay adayi ogrenciler arasinda 0.000 degeri ile ast-ust iligkisinde geldikleri
yiginlar agisindan farklilik vardir. Bunun sebebinin; kadro personelinin Tiirk Silahli
Kuvvetlerinde uzun yillar gorev yapmig olmalari, astegmen aday: 6grencilerin Tiirk
Silahli Kuvvetlerindeki iligkileri yeterince bilmemeleri, kursiyer tegmenler ile
astsubay aday1 ogrencilerinin ise yeterli kita ve karargah tecriibelerinin bulunmayisi

olarak degerlendirilmigtir.

T.C. YUKS TKOGRET ¥4 KUROLY
DOKUMANTASYOR ME



Kursiyer tegmenler 28,00 ortalama ile astegmen aday: égrencitl.

ortalama ve astsubay adayi Ogrenciler 28,68 ortalama ile orta derecehsmlfa
girmektedirler. Kursiyer tegmenler ile astegmen aday1 6grencilerin 0,264 ortalamé
degeri ile; astsubay adayi Ogrencilerin ise 0,300 degeri ile ast-uist iligkisinde
geldikleri yigmnlar agisindan aralarinda farkliik yoktur. Bunun sebebinin
kargilagtirilmig olan gruplarin Tiirk Silahli Kuvvetlerindeki hizmetlerinin uzun siireli
olmayigi, su ana kadar yalmizca Ofrenci ve kursiyer olarak gorev yapmakta

olmalarindan kaynaklandig1 degerlendirilmistir.

Astegmen aday:1 68renciler 28,75 ortalama ile; astsubay aday1 6grenciler ise
28,68 ortalama ile orta dereceli simifa girmektedirler. Astegmen aday:1 6grenciler ile
astsubay aday1 Ogrenciler 0,915 ortalama degeri ile ast-ist iligkisinde geldikleri
yiginlar agisindan aralarinda farklilik yoktur. Bunun sebebinin kargilagtirnlmig olan
gruplarin Turk Silahli Kuvvetlerindeki hizmetlerinin uzun siireli olmayis1 ve su ana

kadar yalmzca Ogrenci olarak gorev yapmakta olmalarindan kaynaklandig

degerlendirilmistir.
KDR. PER. KRS.TGM. |ATGM.ADY.OGR.
KRS.TGM. 0,771
ATGM.ADY.OGR. 0,014 0,020
ASB.ADY.OGR. 0,000 0,000 0,000

Cizelge 3-28 Ankete Katilan Biitiin Personelin Gorev Yapisina Ait Anova Testi

Kadro personeli 12,45 ortalama ile, kursiyer tegmenler ise 12,69 ortalama ile
orta dereceli sinifa girmektedirler. Cizelge 3-28 de goruldiigii gibi kadro personeli ile
kursiyer tegmenler arasinda 0,771 ortalama ile gérev yapisinda geldikleri yiinlar
agisindan farklilik yoktur. Bunun sebebinin kadro personeli ile kursiyer tegmenlerin
Turk Silahli Kuvvetlerinin kurulug yapisi ve tegkilatlanmasini yeterince bilmeleri ve
bu konuda alms olduklari egitim diizeylerinin aym seviyede olmalarindan

kaynaklandigy olarak degerlendirilmigtir.
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Kadro personeli 12,45 ortalama ile orta dereceli sinifa girmektedir. ‘Aﬁtggmen
aday: 6grenciler 13,89 ortalama ile orta dereceli sinifa; astsubay adayi égrer;éilcf‘ise-
16,37 ortalama ile yiiksek dereceli sinifa girmektedirler. Kadro personeli ile
astegmen aday: Ogrenciler arasinda 0,014 ortalama ile; astsubay aday: 6grenciler ile
0,000 degeri ile gorev yapisinda geldikleri yiginlar agisindan farklilik vardir. Bunun
sebebinin astegmen aday:1 6grenciler ile astsubay adayr 6grencilerin Tirk Silahh
Kuvvetlerinin kurulug yapisi ve tegkilatlanmasini1 kadro personeli kadar bilmemeleri

olarak degerlendirilmigtir.

Kursiyer tegmenler 12,69 ortalama ile orta dereceli sinifa girmektedir.
Astegmen aday1 6grenciler 13,89 ortalama ile orta dereceli sinifa; astsubay adayi
ogrenciler ise 16,37 ortalama ile yiiksek dereceli smifa girmektedirler. Kursiyer
tegmenler ile astegmen aday1 6grenciler arasinda 0,020 ortalama ile; astsubay aday:
ogrenciler ile 0,000 degeri ile gorev yapisinda geldikleri yiginlar agisindan farklilik
vardir. Bunun sebebinin astegmen aday1 ogrenciler ile astsubay adayir ogrencilerin
Turk Silahli Kuvvetlerinin kurulug yapist ve tegkilatlanmasim1 kadro personelinde
izah ettigimiz gibi 6grenci olmalarina ragmen Kara Harp Okulunda almig olduklar
askeri dersler nedeni ile kursiyer tegmenler kadar bilmemeleri olarak

degerlendirilmigtir.

Astegmen aday1 6grenciler 13,89 ortalama ile orta dereceli simifa; astsubay
aday1 Ogrenciler ise 16,37 ortalama ile yiiksek dereceli sinifa girmektedirler.
Astegmen aday1 Ogrenciler ile astsubay aday1 6grenciler arasinda 0,000 degeri ile
gorev yapisinda geldikleri yiginlar acisindan farkhihik vardir. Bunun sebebinin
astsubay adayr Ogrencilerin Tirk Silahli Kuvvetlerinin  kurulug yapist ve
teskilatlanmasini astegmen adayi 6grencilere gore daha iyi bilmeleri ve daha uzun

sireli askeri egitim almig olmalari olarak degerlendirilmisgtir.
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KDR. PER. KRS.TGM. |ATGM.ADYOGi
KRS.TGM. 0,884 o
ATGM.ADY.OGR. 0,000 0,000
ASB.ADY.OGR. 0,000 0,000 0,011

Cizelge 3-29 Ankete Katilan Biittin Personelin Mevki Giiciine Ait Anova Testi

Kadro personeli 7,69 ortalama ile kursiyer tegmenler ise 7,74 ortalama ile
yiksek dereceli sinifa girmektedirler. Cizelge 3-29°da goruldiigi gibi kadro personeli
ile kursiyer tegmenler arasinda 0,884 ortalama degeri ile mevki giiciinde geldikleri
yignlar agisindan farklilik yoktur. Bunun sebebinin kadro personeli ile kursiyer
tegmenlerin uzun sireli olarak askeri hiyerarsi i¢erisinde gorev yapmig olmalar1 ve

emir komuta zincirini iyi bilmeleri olarak degerlendirilmigtir.

Kadro personeli 7,69 ortalama ile yiitksek dereceli sinifa girmektedir.
Astegmen aday1 6grenciler 9,29 ortalama ile; astsubay aday: 6grenciler 8,88 ortalama
ile yiksek dereceli simfa girmektedirler. Kadro personeli ile astegmen adayi
Ogrenciler ve astsubay aday: Ogrenciler arasinda mevki giiciinde geldikleri yiginlar
agisindan farklibk vardir. Bunun sebebinin kadro personelinin Turk Silahli
Kuvvetlerindeki hiyerarsi yapisim1 bilmesi, astegmen adayi Ogrenciler ile astsubay
aday1 Ogrencilerin ise kitalarda gorev yapmamig olmalarindan dolayt yeterince
tecriibelerinin olmamasi ve emir komuta zincirini yeterince bilmemeleri olarak

degerlendirilmigtir.

Kursiyer tegmenler 7,74 ortalama ile yiiksek dereceli sinifa girmektedirler.
Astegmen aday1 6grenciler 9,29 ortalama ile; astsubay aday1 dgrenciler 8,88 ortalama
ile yiksek dereceli simifa girmektedirler. Kursiyer tegmenler ile astegmen aday:
Ogrenciler ve astsubay adayi Ogrenciler arasinda 0,000 degeri ile mevki giiciinde
geldikleri yiginlar agisindan farklilik vardir. Bunun sebebinin kursiyer tegmenlerin
Tirk Silahli Kuvvetlerindeki hiyerarsi yapisi hakkinda, astegmen aday1 dgrenciler ile
astsubay aday1 Ogrencilerine gore Kara Harp Okulunda daha fazla siire ile egitim

almig olmalari olarak degerlendirilmigtir.
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Astegmen aday1 Ogrenciler 9,29 ortalama ile; astsubay adayi 6grei1¢iler 8,88
ortalama ile yiksek dereceli simifa girmektedirler. Astegmen aday: égrénciler ile
astsubay aday1 6grenciler arasinda 0,000 degeri ile mevki giiciinde geldikleri ylgmlaf
agisindan farklilik vardir. Bunun sebebinin astegmen aday: Ogrencilerin; astsubay
aday1 ogrencilere gore askeri konuda almig olduklan egitimlerin daha kisa sireli

olusu olarak degerlendirilmigtir.

KDR. PER. KRS.TGM. |ATGM.ADY.OGR.
KRS.TGM. 0,000
ATGM.ADY.OGR. 0,000 0,000
ASB.ADY.OGR. 0,000 0,000 0,024

Cizelge 3-30 Ankete Katilan Biitiin Personelin Lider Etkinlik Diizeyi Olgegine Ait
Anova Testi

Kadro personeli 40,29 ortalama ile orta dereceli sinifa girmektedir. Kursiyer
tegmenler 48,43 ortalama ile orta dereceli sinifa, aste§men aday1 6grenciler 51,93
ortalama ile; astsubay adayi 6grenciler 53,93 ortalama ile yiksek dereceli simifa
girmektedirler. Kadro personelinin; kursiyer tegmenler, astegmen aday: 6grenciler ve
astsubay aday1 6grenciler arasinda 0,000 degeri ile lider etkinlik diizeyi 6lgeginde
(LED) geldikleri yiginlar agisindan farklililk vardir. Bunun sebebinin; kadro
personelinin Tirk Silahli Kuvvetlerinin gesitli kita ve karargahlarinda uzun yillar
gorev yapmug olmalar1 sebebi ile tecriibelerinin fazla olmasi, kursiyer tegmenlerin
askeri kaynaktan gelmig olmalarina ragmen kita ve karargah tecriibelerinin
bulunmayigi, astegmen adayr Ogrencilerin Turk Silahli Kuvvetlerindeki iligkilert,
genel yapiy1, hiyerarsiyi ve ast ist iligkilerini yeterince bilmemeleri, astsubay aday1
ogrencilerinin ise Tiirk Silahli Kuvvetlerini hentiz 6grenci olmalan dolayisiyla yeterli

duzeyde tammadiklari olarak degerlendirilmigtir.

Kursiyer tegmenler 48,43 ortalama ile orta dereceli siifa girmektedir.
Astegmen adayr 6grenciler 51,93 ortalama ile; astsubay adayr ogrenciler ise 53,93

ortalama ile yiiksek dereceli sinifa girmektedirler. Kursiyer tegmenler ile astegmen
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aday1 ogrenciler ve astsubay aday1 o6grenciler arasinda 0,000 degeri ile hde%e i mhk o L

dizeyi oleginde (LED) geldikleri yigmlar agismdan farkhiltk vardir. Buripn

sebebinin kursiyer tegmenlerin kita ve karargah tecriibelerinin olmamasina ragmen
Turk Silahli Kuvvetlerindeki iligkiler, genel yap: ve hiyerarsisi hakkinda astegmen
aday1 ogrenciler ile astsubay adayi 6grencilerine gore Kara Harp Okulunda daha

fazla siire ile egitim almig olmalan olarak degerlendirilmisgtir.

Astegmen aday1 68renciler 51,93 ortalama ile; astsubay aday:1 6grenciler 53,93
ortalama ile yiitksek dereceli sinifa girmektedirler. Astegmen adayr Ogrenciler ile
astsubay aday1 O6grenciler arasinda 0,024 degeri ile lider etkinlik diizeyi olgeginde
(LED) geldikleri yignlar agisindan farklilik vardir. Bunun sebebinin astegmen aday1
Ogrencilerin; astsubay adayi ogrencilere gore tahsil seviyelerinin yiiksek olmasina

ragmen askeri konuda almig olduklan egitimlerin daha kisa siireli olugu olarak

degerlendirilmigtir.
KDR. PER. KRS.TGM. |ATGM.ADY.OGR.
KRS.TGM. 0,640
ATGM.ADY.OGR. 0,363 0,769
ASB.ADY.OGR. 0,000 0,000 0,000

Cizelge 3-31 Ankete Katilan Bijtiin Personelin En Az Tercih Edilen Caligma
Arkadag1 Olgegine Ait Anova Testi

Kadro personeli 61,76 ortalama ile dasiik dereceli, kursiyer tegmenler 63,75
ortalama ile; astegmen aday:1 ogrenciler 64,79 ortalama ile diigik dereceli sinifa
girmektedirler. Cizelge 3-31’de goruldugu gibi kadro personeli ile kursiyer
tegmenler arasinda 0,640 ortalama degeri ile astegmen aday1 ogrenciler arasinda ise
0,363 ortalama degeri ile en az tercih edilen ¢aligma arkadasi (ETECA) olgeginde
geldikleri yiZinlar agisindan farklilik yoktur. Bunun sebebinin bu {i¢ farkli grubun
egitim dizeylerinin yiiksek okul seviyesinde olmasi ve alinmig olan egitim diizeyinin

kisilerin liderlik diizeylerine olan etkisi olarak degerlendirilmisgtir.

e

o
ki



Kadro personeli 61,76 ortalama ile diigiik dereceli; astsubay aday1 & ¢ e
ise 78,85 ortalama ile yiiksek dereceli ETECA ya sahip ¢ikmiglardir. Kadro pef*sg;re

ile astsubay aday1 Ogrenciler arasinda 0,000 degeri ile en az tercih edilen gahsmé |
arkadasi (ETECA) olgeginde geldikleri yiginlar agisindan farkhilik vardir. Bunun
sebebinin kadro personelinin astsubay aday: ogrencilere gore dort yil daha fazla
egitim gorerek Kara Harp Okulundan mezun olmalart ve burada alinmmug olan
egitimlerde gorevin her geyden o6nce geldiginin  Ofretilmesi  olarak

degerlendirilmisgtir.

Kursiyer tegmenler 63,75 ortalama ile; astegmen adayi 6grenciler 64,79
ortalama ile digiik dereceli sinifa girmektedirler. Kursiyer tegmenler ile astegmen
adayr Ogrenciler arasinda 0,769 ortalama degeri ile en az tercih edilen calisma
arkadag1 ol¢eginde geldikleri yiginlar agisindan farklilik yoktur. Bunun sebebinin bu
iki farkli grubun egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, son yillarda yiiksek okullarda
yonetim ve organizasyon konularinda verilen egitimlerin fazlalifi neticesinde

kazamilan birikim olarak degerlendirilmigtir.

Kursiyer tegmenler 63,75 ortalama ile disik dereceli simfa girmektedir.
Astsubay aday: 6grenciler ise 78,85 ortalama ile yiiksek dereceli ETECA ya sahip
¢ikmiglardir. Kursiyer tegmenler ile astsubay adayi ogrenciler arasinda 0,000 degeri
ile en az tercih edilen caligma arkadasi 6lceginde geldikleri yiginlar agisindan
farklilik vardir. Bunun sebebinin kursiyer temenierin, astsubay adayi 6grencilerine
gore Kara Harp Okulunda daha fazla siire ile egitim almig olmalann ve kadro
personelinde izah edildigi gibi goreve yonelik egitim tarzinda yetigtirilmeleri olarak

degerlendirilmigtir.

Astegmen aday1r oOgrenciler 64,79 ortalama ile disik dereceli sinifa
girmektedirler. Astsubay aday: Ogrenciler ise 78,85 ortalama ile yiiksek dereceli
ETECA ya sahip gikmiglardir. Aste§men adayr Ogrenciler ile astsubay adayi
Ogrenciler arasinda 0,000 degeri ile en az tercih edilen ¢aligma arkadagi Olgeginde
geldikleri yiginlar agisindan farkliik vardir. Bunun sebebinin, astegmen aday:

Ogrencilerin, astsubay adayr Ogrenciler kadar askeri efitime ve bilgiye sahip
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olmamalarina ragmen iiniversitelerde daha fazla siire ile yonetim ve organizasyon

tizerinde almug olduklar: egitim olarak degerlendirilmigtir.
3.4.7. Ankete Katilan Biitiin Personele Ait Genel Degerlendirme

Daha 6ncede izah ettigimiz gibi liderlik bir farkliliktir. Tnanmay:1 ve sabirli
olmay1 gerektirir. Cok uzun yollar bile atilacak olan ilk adimla baglar. Iste yapmg
oldugumuz bu incelememizde Tirk Silahli Kuvvetlerinin; Piyade subay, astsubay ve
astegmenlerini baglangicta kiigiik birlik liderleri olarak yetigtiren, onlara inangh ve
sabirli olmay: 6greten ve Tiirk Silahli Kuvvetlerindeki uzun yasantisinin ilk adimini
olugturan Piyade Okul Komutanhiinda toplam 329 subay, astsubay, kursiyer ve
Ogrenciyi kapsayan bu incelemede uygulamaya katilan butin personelin ortalama

degerleri ve simiflari bulunmustur. Cizelge 3-32’de goriilen su sonuglara ulagilmgtir:

Personel |Liderlik| Ast-Ust | Gérev | Mevki | LED | ETECA
Grubu Tarz | iliskisi | yapis1 giicii
Kdr.Pers. E Orta Orta Yiiksek Orta Diusgiik
20.16 12.45 7.69 40.29 61.76
Krs.Sb. E Orta Orta Yiksek Orta Dusik
28.00 12.69 7.74 48.43 63.75
Atgm.Ady. D Orta Yiksek | Yiiksek | Yiksek | Digik
Opr. 28.75 13.89 9.29 51.93 64.78
Asb.Ady. A Orta Yitksek | Yiksek | Yuksek | Yiksek
Opr. 28.68 16.37 8.88 53.93 78.85

Cizelge 3-32 Ankete Katilan Biitin Personelin Ortalama Degerlerinin Siniflar:

Kadro personeli ve kursiyer tegmenler E tipi liderlik tarzini; yani yetenekli,
yapacag1 goreve her seyden fazla oncelik veren, astegmen aday1 6grenciler D tipi
liderlik tarzini; yani g¢evresi ile olan iligkilerinde saygili, astlarim yapmig olduklarn
faaliyetlerinde destekleyici, astsubay aday: 6grenciler ise A tipi liderlik tarzim; yani
otokratik davranan, ¢ekingen, iligkilerinde birey merkezli olan, goreve yonelik idari

sistemi benimseyen liderlik tarzlarini benimsemiglerdir.



girmektedirler. Bu da liderlerin astlari tGzerindeki etkilerinin ¢ok fazla oidugun

gostermektedir.

Kadro personeli ile kursiyer tegmenler gérev yapisinda orta dereceli sinifa;
astegmen aday1 Ogrenciler ile astsubay aday1 ogrenciler ise yiiksek dereceli simfa
girmektedirler. Bu sonuglar ise ankete katilan biitiin personel tarafindan Piyade okul
komutanlifinda goérevlerin belli oldugunu, organizasyon yapisina sahip olunduguna
inanildigim1 ancak bu disiinceye astegmen adayi Ogrenciler ile astsubay adayi
Ogrencilerin kadro personeli ile kursiyer tegmenlerden daha fazla inandiklarimi

gostermektedir.

Ankete katilan biitiin personel mevki giciinde yiksek dereceli sinifa
girmektedirler. Bu da ankete katilan biitiin personelin amirlerinin ¢ok fazla yaptirim
giciine sahip olduklarimi, istedikleri zaman kendilerini  odillendirip-

cezalandirabileceklerine inandiklarin1 gostermektedir.

Kadro personeli ile kursiyer tegmenlerin lider etkinlik diizeyi (LED) orta
dereceli sinifa; astegmen adayi1 Ogrenciler ile astsubay adayir ogrenciler ise yiksek
dereceli simufa girmektedirler. Bu sonuglar ise ankete katilan butiin personel
tarafindan Piyade okul komutanliginda ast-ist iligkilerinin iyi diizeyde oldugunu,
yapilacak gorevlerin belli ve herkesin igini bildigini, organizasyon yapisinin
isledigini, Gst ve amirlerin ¢ok fazla yaptinm giiciine sahip olduklarini, istedikleri
zaman astlarm odillendirip-cezalandirabileceklerine inamldigimi  ancak bu
diisiinceye astegmen aday1 6grenciler ile astsubay aday1 6grencilerin kadro personeli

ile kursiyer tegmenlerden daha fazla inandiklarini gostermektedir.

Kadro personeli, kursiyer tegmenler ile aste§men adayi Ogrenciler digiik
astsubay adayr oOgrenciler ise yiiksek dereceli ETECA ya sahip simfina
girmektedirler. Bu da kadro personeli, kursiyer tegmenler ile astegmen adayi
ogrencilerin goreve dayali liderlik tarzimi astsubay aday1 6grencilerin ise iligkilere

dayal: liderlik tarzin1 benimsediklerini gostermektedir.
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Fiedler ortam faktorlerinin iyi oldugu durumlarda uygun olan liderlik tarzinin
“gireve yonelik” oldugunu belirtmektedir. Bizim yapmus oldugumuz bu aragtirmada
da incelenen dort farklh lider grubundan kadro personeli, kursiyer tegmenler ve
astegmen aday1 dgrenciler; goreve yonelik liderlik tarzini, astsubay aday1 ogrenciler
ise; iligkiye yonelik liderlik tarzim benimsemiglerdir. Ug grubun yani biiyik
cogunlugun bu gruba girmesi Fiedler’in bu tezini desteklemektedir.
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4. SONUC VE ONERILER

Degigmeyen tek seyin degisim oldugu gliniimiizde, organizasyonlarin ayakta
kalip hayatlannmi devam ettirebilmeleri igin rekabet dstinlikklerini ellerinde
bulundurmalar1 gerekmektedir. Bunun igin de organizasyonlarin ¢ok iyi yetigmig

liderler tarafindan yonetilmeleri gerekmektedir.

Her geyin yolunda higbir sorunun bulunmadig: anlarda; en iyi organizasyon
bizimkisidir, en iyi yonetime biz sahibizdir, bizden daha mutlu daha iyi bir kurulug
yoktur diye diigiiniiriz. Ancak bir geyler ters gitmeye baglayinca birilerini suglamaya
baslanz ve bizi bu karmagik durumdan kurtaracak birilerini yani; liderleri aramaya

baglariz.

Ozellikle gorev yapilan yer silahli kuvvetler ise, liderlere olan ihtiyag daha
belirgin olarak ortaya gikmaktadir. Ciinkii silahli kuvvetlerde gorev yapan personel
kararlarim1 daima zor sartlar altinda almak ve uygulamak zorundadir. Savag
ortaminda sergilenen askeri liderlik, normal yasanti esnasinda ve hayatin belirli
donemlerinde ortaya ¢ikan liderlikten ¢ok daha biyiik bir 6éneme sahiptir. Ciinki
savagta basar1 ve baganisizlik, muharebe esnasinda bizzat birlikleri sevk ve idare eden
liderlere baglidir. Bagka birgok faktérleri de belirgin olarak icermesine ragmen tarih,
say1 ve silah olarak daha kotii durumda oldugu hélde, iistiin bir liderlik anlayist ile
yonetildigi i¢in zaferler kazanan silahli kuvvetlerin 6rnekleriyle doludur. Iste bu,
gercek anlamda bir liderliktir.

Ornegin Canakkale Muharebeleri esnasinda Biyiik Onder Mustafa Kemal
ATATURK cepheyi dolasirken bir grup askeri geriye gekilirken gérmiis ve bunun
sebebini sormugtur. Aldig1 cevapta askerler “mermilerimiz bitti ve diiyman taarruz
ediyor bu yiizden gekiliyoruz” demiglerdir. Atatiirk ise askerlere “merminiz yok ise
slingliniiz var. Ben size taarruz etmeyi degil 6lmeyi emrediyorum” demistir. Bunun
Uizerine askerler geriye dénmiiy ve savaga devam etmiglerdir. Bu emir sayesinde

savagin kaderi degigmistir.
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Bu durum incelendiginde savagan askerler her iki tarafta da aymé%ﬁ; Davasin,
yapildifi yerde herhangi bir farkhhik yoktur. Tirk Ordusuna savasa ‘devam:..«”

=

edebilmeleri igin ilave silah ve mithimmat gelmemigtir. Yani kisaca her sey aym
olmasina ragmen farklilik Atatirk’iin karizmatik ve donistiiriicii liderlik yapisindan
kaynaklanmigtir. Bunun neticesinde savagin sonucu farkli olmus yenilmek tizere olan

bir ordu tarih sayfalarinda egine ender rastlanan bir destan yazmugtir.

Ulkelerin silahli kuvvetlere olan ihtiyaci savas zamanlarinda veya kargasa
ortamlarindadir. Savag ise sevdiklerinizin ve birlikte gorev yaptigimz insanlarin
oldigu veya yaralandigi, sahip oldugumuz birgok degerli seyin yok oldugu bir
ortamdir. Bu yiizden silahli kuvvetlerde gérev yapan birlik komutanlarindan, yani
liderlerden buna benzer zor ortamlarda bir kez ve dogru olarak karar vermesi
istenilir. Bu karart vermek igin ise liderlerin fazla zamam yoktur. Liderlerin vermis
oldugu yanlig kararlardan bir ¢ok kisi olumsuz yénde etkilenir. Turk Silahls
Kuvvetleri, diinyamin her yerinde oldugu gibi Tiirkiye’de de almig oldugu gorevler
dolayistyla ¢ok 6zel bir konuma sahiptir. Bu nedenle insanlarin sahip oldugu en
degerli varlifi olan yasaminin, feda edilmesinin istenecedi bir organizasyon olan
silahlt kuvvetlerde gorev yapan komutanlarin yani liderlerin segimi tesadiiflere
birakilmamalidir.

Turkiye’nin jeopolitik ve jeostratejik konumu dolayisiyla almig oldugu veya
alacag1 gorevler bir ¢ok farklilik gostermektedir. Yakin Tarihimiz incelendigi
taktirde Tark Silahli Kuvvetleri’nin tilke sinirlarinin diginda ilk olarak Kore’de gorev
aldigim goriirtiz. Bunun neticesinde NATO’ya iiye olunmustur. Ancak aradan uzun
bir siire gectikten sonra insani yardim saglamak amaciyla Somali’de gérev yapmugtir.
Son yillarda icra edilen bu gorev siireleri arasindaki zaman fasilalari kisalmigtir.
Etnik gatigmalan 6nlemek, tarihsel ve kiiltiirel baglan olan iilkelerin insanlarim yok
olmaktan kurtarmak maksadiyla 6nce Bosna Hersek, sonra Amavutluk ve en son
olarakta Kosova’da, Birlesmig Milletler ve NATO c¢atist altinda cesitli gorevler
yapmi§ ve yapmay: sirdiirmektedir. Bu arada asli gorevi olan vatam i¢ ve dig
tehtidlere karsi koruma ve kollama gorevine devam etmektedir. Goriildiigi gibi Turk
Silahli Kuvvetleri’nde gorev yapacak personelin segimi ¢ok biiyikk 6nem arz

etmektedir. Bu yiizden almig oldugu gorevier geregi Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin emir



komuta ettigi birlikleri yalnizca yoénetecek komutanlara degil uluslararast drtamlarda

miistakil olarak gorevler yapabilecek liderlere ihtiyact vardur.

Turk Silahli Kuvvetleri’nin personel yonetmeligi geregi kigiler yillara gore
terfi etmektedir. Aragtirma boélimiinde izah edilmig olunan riitbelere gelindigi
taktirde, kadrosunda mevcut bulunan miktarda ki personele emir, komuta edilmekte
ve yonetilmektedir. Yani zamam gelen personel sirasi geldigi taktirde ritbesine gore

belli makamlarda yoneticilik yapabilmektedir.

Turk Silahli Kuvvetleri’'nde mevcut muharip birliklere emir komuta
edebilmek i¢in Harp Okullarini, daha st diizey komuta kademelerine gelebilmek
icin ise Harp Akademilerini kazanmak ve basan ile mezun olmak gerekmektedir.
Harp Okullarina 6grenci alimi1 Tirkiye genelinde yapilan tniversite sinavindaki
bagariya gore, Harp Akademilerine personel segimi ise, her yil yiizbag: riitbesindeki 6
dénem Harp Okulu mezunu subaylar arasinda yapilan yazili sinav neticesine gore
olmaktadir. Secilmis olan bu Ogrenci ve subaylar ise yonetici olarak
hazirlanmaktadir. Yani bu okullar1 bitiren subaylarin tamaminin lider olacag:

degerlendirilmektedir.

ABD Harp Okulu olan West Point incelendigi taktirde, bu okuldan mezun
olup en mesghur komutanlarindan bir tanesi olan George PATTON’un sinifta kaldig
ve kendi devre arkadaglan arasinda kotii bir mezuniyet derecesine sahip oldugunu
goruriiz. General George PATTON ise bu durumunu kendisine hatirlatip okuldaki
basanisizligina ragmen gergek hayattaki basarisini neye borg¢lu oldugunu soran
gazetecilere asla kutiiphaneye gitmemeye diye karsilik vermesiyle inlidiir. Bugiin
West Point Akademisine gidildiginde mevcut olan bitin heykellerin arazide
herhangi bir yeri, buna karsilik PATTON’un heykelinin ise kitiiphaneyi gosterdigini
gorursiniiz. Bu yizden “Mektebi Asli Kit’a”dir. Silahli kuvvetlerde gorev yapan
subay ve astsubaylarin liderlik vasiflarini en agik ve net bir gekilde gosterebilecekleri

yer birlik komutanliklandir.

O halde yalmzca mezun olunan bir okul, veya alinmig olan uzmanlik

egitimleri liderlik vasiflarini geligtirmek igin tek bagina yeterli degildir. Eger bunun



diginda bakig agis1 ile bakacak olur isek Harp Okullar ve yonetici yetistiréén‘f&)‘k{{njanﬁ . 'A
diginda lider gikmasi mimkiin olamazdi. Aymt sekilde PATTON'un ABDSilahh

Kuvvetlerinde lider yetistiren bir okul olan West Point Akademisinde sinifta kalmast
dolayisiyla lider olamamast gerekirdi. Ancak PATTON gercek hayatta, okulda iken
kendisinden basarili olan arkadaslarindan daha fazla bagarili olmustur.

Tark Silahli Kuvvetleri'nde gorev yapan muvazzaf personelin yarisindan
fazlasini olugturan astsubaylarin dst diizey komuta kademesine gelme sanslant gok
azdir. Ancak yapilmug olan anketler neticesinde astsubay aday: ogrencilerinin Lider
Etkinlik Diizeyi (LED) 53.93 ile arastirmaya katilan gruplar arasindaki en ytiksek
dereceye sahip gtkmugtir. Yani yitksek dereceli lider etkinlik diizeyi olarak kabul
edilen 51-70 puan arasinda bir degere sahiptir. Buna kargilik ileride yonetici olacagi
degerlendirilen ve buna gore egitim verilen kursiyer tegmenlerin Lider Etkinlik
Diizeyi (LED) ise 48.43 ortalama ile kadro personelinden sonra gelmektedir. Yani
31-50 arasinda kalan disik dereceli etkinlik diizeyi olarak kabul edilen bir degere
sahiptir.

Bu durum daha agik ve anlagilir bir ifade ile izah edilmeye caligilir ise, lider
olarak secilen ve degerlendirilen kisilerin bir boliminin lider ozelliklerine sahip
olmadi1 veya disiik diizeyde oldugu, ancak lider olarak degerlendirilmeyen ve
ileride aist diizey yonetime getirilmesi digiiniilmeyen kisilerin bir bolimiinin ise
lider ozelliklerine sahip oldugu yapilan anketler neticesinde tespit edilmistir. Netice
itibari ile yapilmig olan bu anketler toplam mevcudun % 10 civarinda personele
uygulanmigtir. Ancak 1 kisi bile olsa, eger personel lider ozelliklerine sahip ve
olmas: gereken konumdan daha diisiik seviyede gorev yapiyor ise, bunlar1 bulup
¢ikartmak ve yonetim kademelerine getirmek Turk Silahli Kuvvetleri’nin temel

hedeflerinden bir tanesi olmalidir.

Bu yiizden gorev ve terfi sistemi yillara, yasa veya riitbelerdeki bekleme
siirelerine gore degil, gorev yapan personelin birlik sevk ve idare ederken gostermis
oldugu baganya gore olmasi Tirk Silahli Kuvvetleri'nde etkinligi arttiracaktir.
Kisinin basarty1 ise yalmz bireysel olarak katildifi yazili smavlar neticesine gore

degil, gorev yapmig oldugu birlik ile beraber olcilmelidir. Silahli kuvvetlerde




personel merdivenleri yavag yavag ¢ikmaktadir. Yoénetimi, kiigiik birlikten bas ayarak .
bityiik birlige dogru ¢ikarak 6grenmektedir. Dolayisiyla personel askerlik hayatin;n s
her doneminde denetlenebilecek ve degerlendirilebilecek konumdadir. Bu
degerlendirmenin yalmzca istler tarafindan degil emir komuta edilen astlar
tarafindan da yapilmasi ise personelin liderlik 6zelligini tespit etmek igin 6nemli bir

tutanak olacaktir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinde gérev yapan biitiin personelin ordudan ayrilacag
giine kadar yiikselme sansinin olmas: ise rekabeti arttiracaktir. Mevcut dizende
aranan Ozelliklere ilave olarak liderlik testlerinden gegcirilmig ve basarihh olmus bir
subayin sevk ve idare edecegi birlik ¢ok daha basarili olacaktir. Eger personel de
liderlik yetenegi var ise riitbesi ne olursa olsun yiikselebilmelidir. Bunun igin 6nce
personel segilmeli daha sonra liderlik vasiflarimi geligtirecek egitimler verilmelidir.
Mevcut sistemde segimler belli kesimlerden olabilmektedir. Ancak, ABD ordusu
incelendiginde bir kigi en alt riitbe olan erlikten en st riitbe olan genel kurmay
bagkanligina kadar ¢ikabilmektedir. Bu durum liderleri sinirh bir gruptan degil, daha
bityiik bir gruptan segme imkanimi saglamaktadir. Yani lider olacak kisilerin se¢im
islemi sadece iyi niyetle yapilmig bir teori olmaktan ¢ikartilip igleyisi olan bir sitem
haline getirilmigtir. Amag ve hedefi olmayan bir insandan verim almak ¢ok zordur.
Bu yiizden personelin son dakikaya kadar yangtan kopmamas: etkinligini
arttiracaktir. Etkin liderlik 6zellikleri olan bu personeli bulup ¢ikartmak ve en son
giine kadar bu ozelliklerden yararlanmak Tirk Silahli Kuvvetleri’nin mevcut
bagarisimt daha ileriye goétiirecektir. Cunkii yiikselebilme umudu olan insanlarin

performanslari ve motivasyonlan yiiksektir ve kendilerini gelistirmeye ugragirlar.

Sonug olarak, liderlik igin yetenegi ve karizmast olan personel tespit edilmeli
mevcut olan bu ozellik, ihtiva¢ duyulan konularda verilecek egitimler ile
gelistirilmelidir. Eger birde miisait ortam saglanir ise liderlik ozelliklerinin ortaya

¢ikmamast igin hig bir sebep kalmayacaktir.

Yapilmig olan bu inceleme ortamsal faktorlerin liderlik igin ¢ok elverisli
oldugu bir ortam olan Turk Silahli Kuvvetlerinin Piyade subay ve astsubaylarini

yetistiren Piyade Okul Komutanliginda gergeklestirilmigtir.
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Orneklemede kullanilmig olan gruplar Tiirk Silahl Kuvvetlerin&é gorev
alinabilecek farkli siniflardan ve riitbelerden olusturulmugtur. Tirk - Silahli.
Kuvvetlerinin subay ve astsubay kaynaklan astegmen adayr 6grenciler hari¢ buyik"
bir bolimi tek kaynaktan yani askeri okullardan gelmekte ve aymi egitim ve dgretim
tarzlan ile yetigtirilmektedirler. Bu yiizden liderlik izerinde ileride Turk Silahli
Kuvvetlerinde yapilacak olan arasgtirmalarda mevcut sistem degismedigi taktirde
sonuglar muhtemelen ayni veya birbirine ¢ok yakin gikacaktir. Ancak elde edilmig
olan bu sonuglant Turk Silahli Kuvvetleri ile benzer igleyise sahip olmayan bagka

sektorlere veya organizasyonlara uygulamak biraz zor olacaktir.

Uygulama alaninin Piyade Okulu ile sinirli tutmasinin nedeni Tirk Silahh
Kuvvetlerinde mevcut statiileri farkli unsurlart bir merkezde bulma ve veri toplama

kolaylig1 saglamasidir.

Incelemede kullamlmig olan Ek —3°teki en az tercih edilen ¢alisma arkadas:
(ETECA), Ek-4’teki lider etkinlik dizeyi (LED) olgekleri benzer bir arastirmada
rahatlikla kullamilabilir. Cinka 6lgeklerin orijinali Fiedler’in aragtirmalarinda da
kullanmlmig ve dogrulugu defalarca test edilmigtir. Yapilmig olan bu incelemede
kullanilmig olan dlgekler orijinal metinlere sagdik kalinarak g¢evrilmigtir. Bu geviriler
esnasinda, Tirkge kargiliklarinin, anlamlarim1 bozmadan giinlik dilde kullanilan ve
anlagilir kelimeler olmasina dikkat edilmigtir. Bu yiizden Tirkge bilen herkes
tarafindan rahatga kullamlabilecektir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri, Tiirkiye Cumhuriyeti igerisinde ¢ok 6zel bir konuma
sahip bir kurulustur. Yapilan bir ¢ok kamuoyu aragtirmasinda Tiirk halkinin en gok
givendigi ve inandigt kurulus siralamasinda agik bir farkla birinciligini
korumaktadur. Tirk halkinin goz bebegi olan bu kurulusta goérev alan insanlar
kimlerdir?, Egitim dizeyleri nedir?, Nasil yetistirilmektedirler?, ileride alabilecekleri
muhtemel gorevlerde emanet etmis oldugumuz, diinyanin en iyi askeri Mehmetgik’i
nasil sevk ve idare edecegini 6grenmek isteyen aragtirmacilar i¢in bulunmus olan bu

sonuglarn ilging ve yararh olacagi degerlendirilmektedir.
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OZGECMIS

Suat BEGEC 3 Ocak 1962 yilinda Uskiidar-Istanbul’da dogdu. Babasinin gorevi
dolayisiyla ilk Ogrenimini Anadolu’nun c¢esitli yerlerinde yapti. 1975 yilinda Kuleli
Askeri Lisesi’ne girerek askerlik hayatina ilk adimini atti ve 1979 yilinda mezun oldu.
Daha sonra 1979 — 1983 yillan arasinda Kara Harp Okulu’nda askeri okul hayatina
devam etti ve 30 Agustos 1983 tarihinde piyade tegmen olarak askeri kariyerine bagladi.
1984 yilinda sinif ve brangi ile ilgili egitimini Piyade Okulu — Tuzla’da aldi.

Turk Silahli Kuvvetleri’nin ¢esitli birlik ve karargahlarinda Takim, Bolik ve
Tabur Komutanligi ile Karargah Subayligi goérevlerinde bulundu. 1988 yilinda
Almanya’da yapilan CISM Diinya Ordular Arasi Judo Sampiyonasi’nda Tirk Silahli
Kuvvetleri adina yarigt1. 1989 yilinda Egridir’de bulunan Dag ve Komando Okulu’nu
bitirdi. 1994 yilinda ABD Piyade Okulu-Fort Benning’de Piyade Subay Tekamiil
Kursu’'ndan derece ile mezun oldu. 1996 yilinda Bosna - Hersek Tirk Tugay
Komutanligi ZENICA’da 1 yil siireyle IFOR c¢atis1 altinda gorev yapti.

Meskun mabhallerde icra edilecek muharebelerle ilgili konseptleri geligtirmek
maksadi ile ABD ve Ispanya’da NATO g¢alisma grubunda Tirk Silahli Kuvvetleri’nin
tiyesi olarak gorev ald1.

Halen Piyade Binbasi olarak Piyade Okulu Indirilmis Muharebe Sahasi
Muharebe Laboratuvari, Tuzla ~ Istanbul’da gorev yapmaktadir.
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LIDER-AST ILISKISI OLCEGI
Diigiincenizi en iyi ifade eden
cevab daire igine alimiz.
5 5 = E 5
K S g 4 2
= 2 S, = = = =
&5 | g £ | £
V2 - - e Nd 0
29 | 2 2 2| 33
1- Astlanim arasinda gegimsizlik 1 2 3 4 5
sorunu vardir.
2- Astlanm diiriist ve giivenilirdir. 5 4 3 2 1
3-Astlarim arasinda dostga
bir iligki vardir. 3 4 3 ; 1
4-Astlanm iglerimde daima 5 4 3 5 1
benimle igbirligi icerisindedir.
5-Astlarimla aramda surtiigme 1 2 3 4 5
vardir.
6-Astlarim iglerin yapilmasinda 5 4 3 5 1
bana yardimci ve destekgidirler.
7-Astlarim g6rev esnasinda 5 4 3 5 1
birbirleri ile uyumlu caligiriar.
8-Astlarim ile iligkilerim iyidir.
5 4 3 2 1

TOPLAM




EK-2’nin devami-:

GOREV YAPISI ORANLAMA OLCEGI-BOLUM 1

U itundaki isaretleyi T
ygun su numarayi 1sare cyin EVET BAZEN HAYIR o

Amag acikea belirtilmis mi ya da
biliniyor mu ?

1- Gbrevinizin taslagt, resmi, modeli ya da aynn- 2 1 0
tih agiklamasi var midir?

2- Gorevinizin taniminy  yapabilecek, daniga- 2 1 0
bilecek veya igin nasil yapiimas: gerektigini
dgretebilecek mevcut birisi var midir ?

Gdrevin yapilmasi icin sadece bir
yol mu var ?

3- Izlenmesi gereken slreci detayli olarak agik- 2 1 0
layan standart igletim ydntemi var midir ?

4 Gérevi bdlumlere veya pargalara ayiracak 2 1 0
belirli bir ydntem var midir ?

5- Gorevin tamamlanmasinda digerierine orania 2 1 0
daha baganh yéntemler var midir ?

Sadece Tek Bir Dofiru Cevap Ya
da ¢bziim mii var ?

6- Gérev bittiginde ve dogru sonu¢ bulundugunda 2 1 0
bu belirgin midir ?

7- Gérevin yapilmast igin en iyi ¢6z0m ve neticeyi 2 1 0
belirten dokliman ya da is tanimt mevcut mudur ?

Gorevin Dofru Yapiip Yapilma-
difin1 Kontrol Etmek Kolay midir ?

8- Gérevin kabul edilebilir oidugu hakkinda ortak 2 1 0
bir fikir var micir?

9- Genellikle bu igin degerlendirimesi bazi somut 2 1 0
temellere mi dayaniyor ?

10-Lider ve grup  gelecekteki performans 2 1 0
artirmak icin gbrevin yeterli zamanda yerine
getiriimis oldugunu saptayabiliyor mu?

ALT TOPLAM
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GOREV YAPISI ORANLAMA OLCEGI - BOLUM 2

Egitim ve Tecriibenin Ayarlanmasi

Not : Gorev yapist puanlamalan 6 veya daha az olan meslekleri degerlendirmeye katmayin.

a - Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandiginda amiriniz ne kadar egitim almistir.

3 2 1 0
Hig egitim Cok az Orta derecede  lyi derecede
almamigtir egitim almagtir egitim almigtir  egitim almigtir

b - Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandiginda amiriniz ne kadar tecriibe sahibidir ?

6 4 2 0
Tecriibesizdir Cok az Orta derecede Iyi derecede
tecriibelidir tecriibelidir tecriibelidir

(a) ve (b)’ deki egitim ve tecriibe ayarlamasim toplayin ve daha sonra bunu boliim 1° deki

ara toplamdan gikartin.

Boliim 1 ara toplami

Cikartilmig egitim ve tecriibe ayarlanmasi

Toplam Gérev Yapist Sonucu
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EK-2'nin devami
MEVKI GUCU ORANLAMA OLCEGI
Size en uygun olan numarayi daire igine alimz.

1- Amiriniz, dogrudan yada tavsiye yolu ile astlarini édiillendirebilir ya da cezalandirabilir
mi ?

2 1 0
EVET Tavsiye edebilir HAYIR
fakat etkisi
belirsizdir

2- Amiriniz, direk olarak yada etkili tavsiyelerle astlarin terfi ettirebilir, diigiirebilir, ise
alabilir yada isten ¢ikartabilir mi ?

2 1 0
EVET Tavsiye edebilir HAYIR
fakat etkisi
belirsizdir

3- Amiriniz, astlarina gorev verebilecek ve gérevin tamamlanmas: igin onlan bilgilendire-

bilecek yeterli bilgi diizeyine sahip midir ?

2 1 0
Evet Bazen Hayir

4- Astlann performanslarini degerlendirmek amirinizin isi midir ?

2 1 0
Evet Bazen Hayir

3- Organizasyon tarafindan otoriteyi saglamak igin amirlerinize bazi resmi iinvanlar

verilmis midir ? (Omegin, Ustabagi, Departman sefi, Takim lideri.)

2 0
Evet Hayir

Toplam




LIDER ETKINLIK OLCEGI

Lider-Ast iliskisi boyutu, gérev yapisi oranlama éigegi ve mevkii 6lgegi toplam
puanlarimi asagidaki bogluklara yvazin. Bu ii¢ degeri toplavin ve genel lider etkinliinizi

belirlemek igin agagidaki simiflandirmalarla karsilagtinmz.

1 - Lider-Ast iligkilert Toplam:

2 - Gorev vapis! toplami

3 - Mevki giicii toplam1

Genel Toplam
Toplam 51-70 31-50 10-30
I[;fier Etkinlik Yiiks e k Orta Dus k
uzeyt Kontrol Kontrol Kontrol
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EN AZ TERCiH EDIiLEN CALISMA ARKADASI (ETECA) O

i
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de birlikte en az galismay istediginiz kigiyi goziiniiziin 6niine getiriniz ve bu kisgiyi arka sayfadaki dlgek z"ériﬂﬂé f;ubl-

Meslek hayatiniz boyunca birlikte galishifiniz veya su anda gahsiyor oldugunuz insanlan dusunum’i’g bBu m§aniatm

vo 3 a0

a1t olan niteliklerden uygun gérdigiiniiz rakami daire igine alarak degerlendiriniz.

Asagidaki segeneklerden isaretleyeceginiz rakam kargisinda gosterilen ifadeye gore degerlendiriniz.

8 Mikemmel 4 idare Eder
7  Coklyi 3 Kot

6 lyi 2  Cokkotd
5 Normal 1 Berbat

Tammladiginiz bu kiginin hi¢ sevmediginiz veya hi¢ hoglanmadiiniz birisi olmas1 gerekmez. Onemli olan birlikte
isirken en ¢ok zorlandigimiz birisi olmalidur.
En az tercih ettiginiz gahgma arkadagimz fistiiniiz, astiniz veya sizinle ayn statiide bir kigi olabilir.

Teste baglamadan 6nce kigisel bilgilerinizi doldurunuz ve sorulari sirasi ile cevaplandinniz.

1. YASINIZ
24 ve ALTINDA 25-29 30-35 36-45 45 ve YUKARISI
2. Simdiki Géreviniz,

3 .Ogrenim Durumunuz

2 Yillik Yiksek 3 Yillik Yiiksek 4. Yillik Yiksek Lisans dstii
Lise Mezunu Okul Mezunu Okul Mezunu Okul Mezunu Egitim

[ [ L ] [

4. Yonetimdeki Kideminiz.

1- 61l 7-12wl 13-20 1 21 v1l ve iistil
] ] [] []

5. Katildiginiz kurs ve seminer miktar

(¥ ]
(=)}
'

Pt
<

HIC 1-2 3- 11 ve USTU

] L ] ] ]



Sempatik
Arkadas Canhs
Reddedici
Sinirli

Mesafeli

Soguk

Destek Veren
Sikict

Kavgaci
Karamsar

Agik

Ikiviizlii
Giivenilmez
Diisiinceli

Hos Olmayan
Uvugsulabilen
Samimi Olmayan

Kibar

1

Antipatik
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En Az Tercih Edilen Caliyma Arkadasi (ETECA) Olgegi



LIDER ETKINLIK OLCEGI
(ILISKI+GORE V+ME VKI)

Gorev yaptigimiz ortam gdzdniinde bulundurarak diisgiincenizi en iyi ifade eden cevabin bulundugii
Kutuya “X” isaretini koyunuz. Liitfen sorulan sirasiyla cevaplandirimiz ve maddelerin tamam

hakkinda goriis bildiriniz.

1. Astlarim arasmda gecimsizlik sorunu vardir.

Kararsizim

L]

Kesinlikle katihivorum Katilivorum

[] []

2. Astlanm diiriist ve giivenilirdir.

Kesinlikle katiliyorum Katilivorum

[] [

3. Astlarim arasinda dost¢a bir iliski vardir.

Kararsizim

]

Kesinlikle katilivorum

[]

Kararsizim

L]

Katilivorum

[]

Katilmivorum

]

Kesinlikle Katilmivorum

]

Katilmsvorum

[]

Kesinlikle Katiimivorum

[]

Katilmivorum

[]

Kesinlikle Katilmiyvorum

]

4. Astlarim islerimde daima benimle isbirligi icerisindedir.

Kesinlikle kattlivorum Katilivorum

5. Astlarimla aramda siirtiisme vardir.

Kararsizim

]

Kesinlikle katthivorum

[]

Kararsizim

]

Katilivorum

[

Katilmivorum

[]

Kesinlikle Katilmiyorum

]

Katilmiyorum

[

Kesinlikle Katilmivorum

]

6. Astlanim iglerin yapimasida bana yardimc ve destekgidirler.

Kesinlikle katilivorum Katilivorum Kararsizim

7. Astlarim gorev esnasinda birbirleri ile uyumlu ¢aligirlar.

Kesinlikle katilivorum

[]

8. Astlarim ile iliskilerim ividir.

Kararsizim

L]

Katiliyorum

[]

Kesinlikle katilivorum

L]

Kararsizim

]

Katilivorum

[]

Katilmivorum

[

Kesinlikle Katilmiyvorum

[]

Katilmivorum

[

Kesinlikle Katilmiyorum

]

Katilmn orum

]

Kesinlikle Katilmivorum

]
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EVET BAZEN DOGRU

] ]

10. Gdrevinizin tanimni yapabilecek, damsabilecek veya igin nasil yapilmas: gerektifini
dgretebilecek mevcut birisi var midir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

L] ] L

11. Izlenmesi gereken siireci detayh olarak aciklayan standart isletim ydntemi var mdir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

[] [ L

12. Gérevi bdliimlere veya pargalara ayiracak belirli bir ydntem var midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

] L L

13. Girevin tamamlanmasinda digerlerine oranla daha basarih yontemler var midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

[] [] n

14. Gdrev bittiginde ve dogru sonug bulundufunda bu belirgin midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

[ [ L

15. Gérevin yapilmasi icin en iyi ¢dziim ve neticeyi belirten dokiiman ya da is tamim mevcut mudur?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

16. Gorevin kabul edilebilir oldugu hakkinda ortak bir fikir var midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

L] L] ]

17. Genellikle bu isin degerlendirilmesi bazi somut temellere mi dayaniyor?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

L] ] L

18. Lider ve grup gelecekteki performans: artirmak igin gorevin veterli zamanda verine getirilmis
oldugunu saptayabilivor mu?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

L [ L



19. Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandifinda amiriniz ne kadar egitim almigtir?

Hig¢ Egitim Cok Az Egitim Orta Derecede Iyi De?qce;f" 5
Almamigtir Almigtir Egitim Almigtir Egitim Afm.;§tﬂ:

[] [] [ 0

20. Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandifinda amiriniz ne kadar tecriibe sahibidir?

Tecriibesizdir Cok Az Orta Derecede Iyi Derecede
Tecriibelidir Tecriibehidir Tecriibelidir

L] L] [ ]

21. Amiriniz dogrudan ya da tavsiye yolu ile astlanim ddiillendirebilir ya da cezalandirabilir mi?

Evet Tavsiye Edebilir Hayir
Fakat Etkisi Belirsizdir

[ u ]

22. Amiriniz direk olarak ya da etkili tavsiyelerle astlarim terfi ettirebilir, diislirebilir, iye alabilir
ya da isten ¢ikartabilir mi?

Evet Tavsiye Edebilir Hayir
Fakat Etkisi Belirsizdir

[] ] []

23. Amiriniz astlarina girev verebilecek ve grevin tamamlanmasi i¢in onlan bilgilendirebilecek
yeterli bilgi diizeyine sahip midir?

Evet Bazen Hayir

] [ [

24. Astlarin performanslanm degerlendirmek amirinizin isi midir?

Evet Bazen Hayir

L ] [

25. Organizasyon tarafindan otoriteyi saglamak icin amirlerinize baz resmi linvanlar verilmiy
midir?

Evet Hayir

[

TESEKKUR EDERIM



