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TURK SILAHLI KUVVETLER T'NDEKI LIDERLIK
YAKLA SIMLARININ KAR SILA STIRILMASI

Namuk Kemal AYDEM iR
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SOSYAL BILiMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANAB iLiM DALI

Haziran 2010

TEZ DANISMANI: Prof. Dr. Hasan Riza A SIKO GLU

Liderlik uygulama boyutuyla kurumlara gore gikgebilmektedir. Bu
calismayla Turk Silahli Kuvvetlerinde (TSK) komuta etm@®numunda bulunan
personelin liderlik 6zellikleriyle sietmelerdeki liderlik 6zellikleri arasinda

benzerlikler ve farkliliklar tespit edilmeye galmistir.

Calsmada TSK'de bélik ve daha Ust seviyede komutardgap personelin
sergiledgi davranglar liderlik yaklggimlari acisindan incelengtir. Calisma
TSK’'nin  mevcudunun buydk @uonlugunu olgturan Kara Kuvvetleri

Komutanlginda gorevli personeli kapsamaktadir.

Calismada yontem olarak nitel gtama yontemi kullanilngtir. Bu kapsamda
yonetim ve organizasyon literatird ile TSK literdtticerik analizine tabi

tutulmustur.

Calsma sonucunda TSK literatiiriinde tespit edilen lidedzelliklerinin
isletmelerde aranan liderlik 6zellikleriyle benrtgi, fakat askeri liderlerin
gerektginde arkasindakileri oliume gotirmek icin daha falitkerlik 6zellikleri
sergilemeleri  gerekirken uygulama boyutundasletmelerden farklilgtig

gorulmugtar.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, askeri liderlik (komutanlik)



ABSTRACT

THE COMPARISON OF LEADERSHIP APPROACHES IN TURKISH
ARMY FORCES AND IN COMPANIES

Namuk Kemal AYDEM iR

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF MANAGEMENT

June 2010

Advisor: Prof. Dr. Hasan Riza ASIKO GLU

Leadership varies among companies in practice dimenin this study, the
similarities and differences between the leadershigracteristics of commanding
personnel in Turkish Army Forces (TAF) and thosemainagers in private/publicly

held companies have been identified.

The commanders of military company and higher les@inmanders are
studied as commanding personnel in TAF, whereadllmidnd top managers are
studied as managers in companies. TAF commandesekected from Land Forces,

which reflect the majority of the army.

In the study, qualitative research method has hesed.In this context,
management and organization culture in companies T@kF culture have been

analyzed

In conclusion, leadership characteristics in TAE a@milar to those in
companies. However, in practice there are sigmtfichfferences e.g. leaders in the
army must have the capacity to lead the soldiera imar in which they may be

injured or even Kkilled.

Key Words: Leadership, military leadership (commander)
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GIRIS
Icinde bulundgumuz bilgi c&mnin ba dondurict geyime hizi, insanlar

yonetmek ve yonlendirmenin ne kadar gerekli ve amhlruoldysunu yaganilan

tecrtibelerle ortaya koynstur.

Gelisen silah sistemleri vegar tzerinden yapilan bilgi harbinin getdi
nokta, savaaraclarini ve gictunu komuta edecek insanlarirl gasgtirilecegini ne
tur donanimlara sahip olagal belirlemek icin tasarlanan yapiy oldukca kagrka
hale getirmektedir. Cok farkli sistemlerin bir aaa@ gidum icerisinde faaliyetlerini
yuritmesini splayacak ekip liderlerinin sahip olaga yetenekler bilinmek
zorundadir. Buyuk catmalarin ygaandgl bir cografyaya sahip olan bdlgemizde
glcla bir ordu ve liderlik fonksiyonlarina sahiprgenel her tirli tehdit ve sorunu

karsilamaya hazir olacaktir.

Askeri liderler her zaman olgundan daha ¢ok emirleri altindaki birlikleri
savaa hazir bulundurmak ve modern silah sistemlerifiakacak personeli daha iyi
egitmek zorundadirlar. Ginimuzde sglaa klasik anlamda cephe harbinden farkl
olarak daha c¢ok uluslar arasi Bagiict ile birlikte terérii sonlandirmaya yonelik bir
micadeleye doninistur. Terorle micadele yapisi ggréiderlik ozellikleri yiksek
komutanlar ile ancak yudratilebilir. Askeri lidegiin zayif old@gu ortamlarda
birliklerin giiciiniin zayiflamasi miicadelede kaywplartmasi kaginilmaz olacaktir.

Bu calsmada TSK'de komutanlik yapan personelin liderlikelideri
deserlendirilirken her seviyede subay ve komuta heyetdavrarglari, isletmelerde

ise orta ve Ust seviye yoneticilerin liderlik dawigari incelenmgtir.

Bu calsmanin birinci bolimidnde lidegin tanimi UGzerinde durulmakta

bugiine kadar gaitirilen liderlik yaklasimlari ayrintili olarak ele alinmaktadir.

Calismanin ikinci boliminde TSK’'nde yonetim anlayliderlik anlaysi ve
yonetim anlawindaki gelgmelerle birlikte liderlik anlayindaki deisim

incelenmgtir.

Calismanin tcglunct béliminde TSK’ndeki liderlik ankagin isletmelerdeki

liderlik anlaysiyla benzgen ve farklilgan yonleri ortaya konulngtur.



Sonu¢ boliminde ise elde edilen bulgulagedkendiriimis bunlarin giginda

¢6zUm Onerileri sunulngtur.



BiRiNCi BOLUM
LiDERLIK KAVRAM VE TEOR ILERI
1. LIDERLIiK TANIMI

Literatlrde liderlik alaninda ¢ok sayida gala yapiimgtir. Bu calsmalarda
liderlik kavrami farkh yaklaim ve teorilerle tanimlanmaya ya da aciklanmaya
calisiimistir. Kogel (2005:583), liderlik kavramini liderinagtg! islerle ilgili bir
sure¢ olarak tanimlamakta, lideri ise izleyenledliti bir amac¢ dgrultusunda
harekete gecmesini @ayan kii olarak ifade etmektedir. Eren, liderlik icin “bgrup
insani belirli amaclar dgultusunda etrafinda toplayabilme ve bu amaclarn
gerceklgtirebilmek icin onlari harekete gecirme yetenekbilgilerinin toplamidir”
ifadesini kullanmaktadir (2004:431).

Cook ve arkadgari (1997:463) liderlik kavramini; yonlendirme,egji verme
ve calsanlarin liderin vizyonuna gonulli olarak glanma sireci olarak ifade
etmektedir. Hitt, Middelemist ve Methis’e gore litlle, grup hedeflerini belirlemeye
ve gelstirmeye yonelik olarak, grup aktivitelerini etkilemsirecidir. Bu surecin;
liderin kisisel karakteristiklerinin, durumun mabhiyetinin vezldyicilerin bir

fonksiyonu oldgunu belirtmglerdir (Karayel,1999).

Liderlik kavramina ilskin tanimlarin ortak noktalari; gonulltlik temelend
calsanlarin  gudulenmesi, cesaretlendiriimesi, yonleimasi ve onlarin
yaraticllginin ortaya cikartilmasi ve harekete geciriimesidduna gore, etkin
liderligin temeli organizasyonun misyonunu belirlemeyejndamaya ve bunu acik
bir bicimde ortaya koymaya dayanir. Bu glzanda liderler oOrgit vizyonunu,
hedefleri, dncelikleri ve standartlari tespit ederbunlarin bozulmamasi icin gerekli
onlemleri alir, uzlgmalari sglar. Batin bunlari yaparken de, evrenin tek hakimi

olmadgini aklindan ¢ikarmaz (Drucker, 1998:130).

Liderlik ile ilgili yapilan bazi tanimlar Tablo 1&sunulmstur:



Tablo 1. Liderlik Tanimlari

Yazar Yil Tanim

R.M.Stogdill 1950 Amaclarin  ofturulmasi ve gercekdériimesi icin  grubu
etkileme sirecidir.

D.Katz R.L.Kahn 1978 Orgiit tyelerini 6rgiitin rugiinelimlerine mekanik bir uyum
sgglamanin 6tesinde, performans gostermeye gudileyetiék

fazlaligl yaratmaktir.

E.Jaques S.D.Clement 1991 Birden, cok sayigigi kiim baslilik ve yeterlilikleriyle, ortak
amaclar dgrultusunda harekete gecirebilme ve sdraya

ulastirabilme strecidir.

W.Pagonis 1992 | insanlari belli bir amaci gercektemek icin uzmanlk, empati
gibi aktif, 6nemli ve birbirleriyle bitinken davrandar

sergileyerek etkileyebilmektir.

K.Gallagher ve dierleri | 1997 TUm potansiyelleri ve isteklilikleriyiemaca ulgma cabasi sarf

etmek icin insanlari etkileme sirecidir.

Kaynak: Ercetin, 2000:11.

2. LIDERLIK TEORILERI

Liderlikle ilgili bircok teorik calgma yapilmgtir. Bunlar ¢ bglik altinda
toplayabiliriz (Eren, 2004:436); “liderin Ozellikleyaklasimi, liderin davrarglari
yaklasimi, durumsal yakkamidir”.

2.1. OZELUK TEORISI

Ozellik teorisi liderlik konusunda gstirilen ilk teoridir. Bu gorigun ortaya
ctkmasini sglayan bilim adamlarina gore liderin bazi 6zellikhen olmasi gerekir.
Bu ozellikler ile dgerlerinden ayrilarak farkindalik yaratir. Bu te@rididerlerin
entelektlel, duygusal, sosyal, gibisikel ozellikleri ile fiziksel 6zellikleri ortaya
konulmutur. Bunlar; boy, girhk, gacluluk, ya, fiziksel olgunluk belirtileri, sglhk
durumu, yakgikhlik gibi fiziksel; zeka, hitabet yetefie bireyler arasi ikkiler ve



haberlame yetengi, given verme veya guvenilir olma, gimcilik ve riski goze

alma, cesaret ve kendine glven giidel 6zelliklerdir (Eren, 2004:437).

Ozellik yaklgimi, liderligin oldukca karmgk yapisini her turli durum,
Kisiler ve olaylar icin ayni yontemlerle aciklamayd gaasi ve de ger deiskenleri
g0z ardi etmesi nedeniyle 1980’li yillara kadagwyo bicimde elgtirilmi stir (Ercetin,
2000:30). Liderlik streci sadece lider boyutu ifeelenmg bunun sonucunda da
grup icerisinde lider 6zelliklerinin daha fazlassehip olanlarin lider olamayarina
bir aciklama getirementir (Kocgel, 2005:589).

Ozellik yaklaiminin yeterli olmamasi ve afgielsstiriler liderlikle ilgili yeni
arayslari gindeme getirngiir. Bunun Uzerine liderin sahip oldu 6zellikler yerine
izleyicilerin ©6zelliklerine ve liderin nasil davrdgl konusuna @rlik veren

davrangsal liderlik teorisi ortaya ¢ikngiir.
2.2. DAVRANISSAL LIDERLIK TEORISI

Bu yaklagimin temel dayari, liderligin, liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok,
onun liderlik yaparken gostegdi davranglarin grup icerisindekiler tarafindan
algilanma seviyesine gore ortaya cikmasidir (ZeQ12101). Bu bglamda yapilan
calismalarda, liderlerin davraglarinin temel yonelimi belirlenmeye calmistir.
Liderlerin astlar ile iletim sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol
sekli, amaclari belirlemesekli vb. gibi davranglar liderin etkinlgini belirleyen

onemli faktorler olarak ele alingtir (Ownes, 1976).

Davrangsal liderlik teorisinin gelimesinde yonetim alaninda galn bilim
adamlarinin yapngioldugu uygulamali ve teorik agarmalarin katkilari olmgtur.
Bunlardan énemlileri: Ohio Universitesi Liderlik Iganalari, Michigan Universitesi
calismalari, Likert'in Dort Sistem Modeli, Liderlik Dousu Teorisi, Blake ve

Mouton Yonetsel Diagram Modeli ¢catnalaridir.

Batin bu calkmalarin birlgtigi ortak nokta liderlik davraginin ise veya
goreve donuk olma ve ¢iye yonelik olma gibi iki boyutunun olmasidir (Paks
2002). Bu calkmalarin sonucunda cok g#i liderlik tarzlari belirlenmg ve bunlarin

etkinlikleri aratiriimistir.



2.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Yaklasimi

OHIO Universitesince yapilan gtamalarda liderler davraginin iki boyutlu
oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan birinciskiii dikkate alma, ikincisi gigimcilik

ruhudur.

Sekil 1. OHIO Universitesi Y alglani

Girisimcilik ruhu fazla

X1
L X5 X2 o
Kisiyi Kisiyi dikkate
dikkate alma alma fazla
az
X4 X3

Girisimcilik ruhu az

Kaynak: Eren,2004:438

Bu teoride gigimcilik ruhu fazla olan lider,si etkili bir bicimde organize
etmekte, grup Uuyeleri arasinda skilerin olumlu olmasina dikkat etmekte,
haberlemeyi kolaylgtirmakta ve iste bari gosterme olasgh artmaktadir. Kdiyi
dikkate alan liderler ise, Uyelerle arkada iliskiler kurmakta onlara samimi ve
dostca yaklgmakta, bireylerde saygi ve guven glurmaktadir (Eren, 2004:438).
Tablodan da andacazl Uzere etkili lider 1 ile gosterilmektedir. EtKierler kisiyi

dikkate alma ve gisimcilikte yuksek bgariya sahiptirler.
2.2.2. Michigan Universitesi Cakmalari

Michigan Universitesi ¢agmalari, 1950’lerin sonlarinda Rennis Likert ve
arkadalari tarafindan yapilmtir. Likert'in calismalarinin  amaci c¢aknlarin
performansini artirmak vairket hedeflerine ukamak icin nasil yodnetilmeleri
gerektgini belirlemektir (Kottler, 1988:68).



Yapilan ¢agmalar sonucunda lider davrglari, gérev merkezli ve ¢ghn
merkezli olmak tzere iki kisim icerisindeggelendiriimistir. Gorev merkezli liderin
temel amacinin c¢ahlnlar Gzerinde baski kurarak veringili artirmak, cakan
merkezli liderin ise c¢ajanlarin duygularini anlamaya ve onlaragete vererek
olumlu bir calgma ortami yaratmak olg@u ifade edilmgtir (Kegeciglu, 2003:162).
Liderlerin her iki yaklaimi ayni anda sergileyemeyegcellsunilmis ve liderler iki
farkl  boyutta dgerlendirilmisti. Calisan merkezli liderler verimlifiin

artirllmasinda daha kaxili olmulardir.

Bowers ve Seashare'in liderlik davrankonusunda yapll calsmaya gore
etkili liderligi belirleyen dort husus tespit edilgtir (Eren, 2004:440-441): Bunlar:

Destek; liderin davraslari Gyelere verilen dgeri hissettireceksekilde olmalidir.

Boylece Uyelerle arasinda sarsilmaz b blsacak, gbirli gi ortami sglanacaktir.

Karsilikli - etkilesimi kolaylastirma; Uyeler arasinda sicak ve samimi duygular
gelistirme, boylece Uyeler arasindaki duygusal yalkmkave giveni artirict bir hava

yaratilarak gerilim azaltilacak verim artirilacakti

Amaci belirleme ve gefiirme; lider calganlarina gletmenin amacini benimsetecek
bu amacin gercelderiimesinde onlara yardimci olacaktir. Boyleceelicbtoriter ve
kontrol edici bir fonksiyon yurutecektir.

Isi kolaylastirma; lider burada grup uyelerinin amagclarinasmalari icin onlarin
calismalarini planlamakta, cabalari arasinda koordimasgezslamakta, sikintih

anlarinda sorunlarinigdenmekte ve yardimci olmaktadir.
2.2.3. Likert'in Sistem Do6rt Modeli:

Rensis Likertin Michigan Universitesi camalarinin devami olarak
gelistirdigi bu modele go6re, yoneticilerin davrgiart dort grup altinda

toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlari vdithiedavranslari icermektedir.

Likert'in arastirmalari Tablo 2'de verilngtir. Verimlili gi yuksek gruplarin
Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olidumki; verimliligi distk gruplarin

ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altintu@larini gosternstir.



Tablo 2. Likert'in Sistem 4 Liderlik Modeli

Onderlik

Degiskeni

Sistem 1

(istismarci Otokratik)

Sistem 2

(Yardimsever
Otokratik)

Sistem 3

(Katilimer)

Sistem 4

(Demokratik)

1. Astlara olan

Astlara giivenmez

Hizmetci efendisi

arasindaki gibi bir

Kismen givenir fakat

kararlarla ilgili kontrole

Bittn konularda tam

olarak guvenir.

guven iven anlayina : .
g H sahip olmak ister.
sahiptir.
2. Astlarin Astlar is ile ilgili konulari Astlar kendilerini Astlar kendilerini Astlar kendilerini
algiladg! tartismak konusunda fazla serbest | 0ldukca serbest hisseder. tamamen serbest
serbesti kendilerini hi¢ serbest . hisseder.
hissetmez.
hissetmezler.
3. Ustiin is ile ilgili sorunlarin Genel olarak astlarin ) o
o . | Bazenastlarin o Daima astlarin fikrini
astlarla olan | ¢o6zimunde astlarin fikrini o fikrini alir ve onlari
o ) fikrini sorar. alir, onlari kullanir.
ili skisi nadiren alir. kullanmaya cafir.

Kaynak: Guney, 2000: 526-531.

2.2.4. Liderlik Dogrusu Teorisi:

Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt tarafinda&sv A8linda ortaya

atilan bu teoride liderlik, lider ve izleyiciler asindaki yetki seviyesi bakimindan
incelenmgtir (Eren, 2004:438). Bu teoride lidegin iki u¢ noktasi olarak “otokratik
liderlik” ve “demokratik liderlik” oldusu kabul edilmektedir. Belli bir durumdaki

liderlik davrangi liderin kullandgl yetki miktari ile asta devredilen yetkinin

derecesinin bir birlgmini meydana getirmektedir (Zel, 2001:107).

Asagidaki sekilde 7 ayri durum tanimlangtir. Her durumda kullanilan yetki

ve devredilen yetki seviyeleri farklganaktadir.



Sekil 2. Liderlik D@rusu Yelpazesi

Otoriter Gorev Merkezli Demokratik Ast Merkezli

»

A

Astlarin inisiyatif
kullanmasi

Otoritenin kullaniimasi
1 2 3 4 E

. Durum: Yoneticiler karari verir ve duyururlar.
. Durum: Yonetici kararini ikna ederek kabul @ttir
. Durum:Yo6netici fikrini bildirir ve soru bekler.

1

2

3

4. Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortay&agr

5. Durum: Yonetici problemi ortaya koyar, tavsiyeldir ve karar verir.
6. Durum: Yonetici sinirlari tanimlar ve grubun &avermesini ister.

7

. Durum: Yonetici astlarin, Ust tarafindan behda sinirlar icinde gorevlerini
yapmalarina izin verir.

Kaynak:Zel, 2001:107
2.2.5. Blake ve Mouton Ydnetsel Diagram Modeli:

Bu teori Blake ve Mouton tarafindan Ohio UniversiteLiderlik
Arastirmalarindaki yonetselggim programinin bir matris yapiya adapte edilmkssiy
elde edilmgtir. Liderlik davranglarinin iki ayri boyutu olarak kiler arasi ilgkilere
yonelik olma ve Uretime yonelik olma Ozellikleri,atay ve dikey eksene
yerlestiriimek suretiyle be ayri liderlik bicimi ortaya c¢ikaringtir (Zel, 2001:106).
Ayrica her iki 6zellik de 9 bdlume ayril;jmve gagidaki gibi bir matris ortaya
ctkmistir (Kogel, 2005:593).



Sekil 3. Yonetim Tarzi Matrisi

A
Cok —— 1€ 9,¢
Kisiler —
arasl 1
ili skilere
yonelik —— 5,E
olma
— 11 9,1
I I I I I N >
Az 0T
Uretime yonelik olma Cok

Kaynak: Kogel, 2005:593

Bu matrise gore (Zel,2001:106);
1.1 tip: Etkili olmayan lider: Orgitte kalabilmekgim gerekli kin yerine

getiriimesinde en az seviyede ¢aba harcamaktadir.

1.9 tip: KulUp lideri: Lider d&inceli, rahat ve arkagea iliskilere airlik verirken

goreve ilgisi en alt seviyededir.

9.1 tip: Gorev lideri: Lider verimliii saslarken otoritesini kullanir, insan

ili skileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

5.5 tip: Orgiit lideri: Yapilacakin miktari ile ¢alsanlarin moralini dengede tutmaya

calisan uzlgtirmaci tiptir.

9.9 tip: Ekip lideri: Lider kendini géreve adayamsilerle beraber yiksek verime
yonelmgtir. Karsilikli given, saygi Ust seviyededir. Herkes bireri b&imh
oldugunun farkindadir.
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Model sonrasi yapilan agamalar modelin gecerlginin olmadgini ortaya
koymustur. Bu elgtiriler nedeniyle lider etkinfiinin nihai olarak belirlenmesinde
modelin kullaniimasi zor gérulmektedir (Keceglia 2003:169).

Liderin gosterdikleri davraglarin siniflamasi ile ilgili olarak yukarida sézi
edilenlerden bgka pek cok siniflama getirilmistir. Bunlardan en c¢ok bilineni
liderleri, otokratik, katilimci ve tam serbesti ®er liderler olarak siniflayan
ayirimdir. Bir dgeri ise otokratik lider, burokratik lider, diploniatlider, katilimci
lider seklinde siniflamadir. Liderlik stirecinin aciklanmas anlailmasi konusunda
davrangsal teoriler onemli katkilarda bulunglardir. Ancak, liderlik sdrecinin
olustugu cevreye ve kaillara &irlik vermemeleri, bu goklerin de zayif taraflari
olmustur (Kocgel, 2005:596-597).

2.3. DURUMSAL UDERLIK TEORISI

Durumsallik yaklaamin temel varsayimi, en uygun liderlik daviamin
kosullara ve duruma gore ggecesidir. Bu teori belirli durumlarda hangi kollarin
onemli old@gunu belirlemeye ve bu kallara uygun liderlik tarzinin ne olabilegai

aragtirmaya &irhik vermistir (Kocgel, 2005:598).

Durumsal yaklgamlar kapsaminda derlendirilebilecek cajmalar, etkili
liderligin; izleyenlerin, liderin o6zelliklerinin, liderlik bigiminin, liderin iginde
bulund@gu durumun bir fonksiyonu oldw gorgiunt icermektedir (Ercgetin,
2000:36). Bu dort dasken liderlik davrangini belirleyen temel faktorler olgu gibi
birbirini de etkilemektedir. Fer bir deyimle ortam kallarindaki deisiklikleri

izleyicilerin davranglarini ve amaglarini etkilemektedir(Eren, 1993:120)
2.3.1. Amag-Yol Teorisi

Martin Evans ve Robert House tarafinda 1970’legddistirilen bu teori
liderin davramglari ve kaullar Uzerinde odaklanir. Kallara gore liderin
davranglarinin uyarlanmasi olastina olanak tanir. Teorinin temelinde liderin
amacinin izleyenleri gudilemek olglu yatar (Kececiglu, 2003:183). Amag¢ yol
teorisi esas itibariye liderin gostegdidavrangin astlarin motivasyonu, tatmini ve
performansi Uzerindeki etkisini agiklamaya gahkktadir (Kocel, 2005:603). Buna

gore liderlerin § yerinde oOrgutsel amaclar gerceltiamek, is tatminini sglamak,
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astlarini  motive etmek bakimindan etkinlikleri olakisiler oldugu temel
varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 2004:455)

Bu teoriye gore lider s@agida belirtilen dort davragtan birini sececektir
(Kececi@lu, 2003:184-185):

Otoriter liderlik: Astlarin katilimcifii s6z konusu dgldir. Lider astlarinin
beklentilerinin ne oldgunu bilir, gérevin nasil arnlaca ile ilgili yol gostericidir.

Destekleyici liderlik: Arkadgcadirlar, Uyeler birbirlerine goresie olarak

degerlendirilirler.
Katilimci liderlik: Liderler karar vermeden oncelaanin fikirlerini alirlar.

Basariya yonelik liderlik: Astlarindan yuksek perfornga gostermelerini

beklerler.

Insan davraglarini etkileyen iki faktor vardir. Bunlar, ghin belirli
davranglarda belirli sonuca utacasl inanci ve bu kinin sonuca vere@ onemdir
(Zel, 2001:114). Dolayisiyla liderin gorevi izleyerin hangi amaclara 6nem

verdigini tespit etmek ve bu amaclara giden yolu bulmaldcolaylatirmaktir.
2.3.2. Fiedler’in Liderlik Teorisi

Fred Fiedler tarafindan 22 yil boyunca cokittiegruplar tizerinde yapilan bir
argtirmanin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu teoriningi@amde grup performansinin,
liderlik tarzi ve ortam Ozelliklerinin bir fonksiym oldiwgu distincesi yatmaktadir
(Zel, 2001:116). Bu teoriye gore liderlik tarzimtaya cikarmak icin en az tercih

edilen calgma arkadst 6lcezi gelistirilmis ve kullaniimstir.

Bu teoriye gore lider davragharinin etkinlgini belirleyen ¢ 6nemli d@sken
vardir (Kogel, 2005:598). Bunlar,

Lider ile izleyiciler arasindaki #kiler: 1Iyi ve zayif olarak
derecelendirilmitir. Iyi ise liderin sevilip sayildy liderlik icin olumlu bir ortam
oldugu anlgiimaktadir. Zayif ise kendisine guvenilmeyen, seeyen bir lider
oldugu liderlik i¢gin olumsuz bir ortam oldiw disintlmektedir.

Basarilacak $in niteligi: Bu dezisken yapilacak icin daha énceden planlanmi

faaliyetlerden mi olgtugu yoksa tamamensii yapacak olanin inisiyatifine mi
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birakildg: ile ilgilidir. Rutin bir isin nasil yapilacanin ayrintilarn belli iken,
karmaik islerin nasil yapilaga belli dezildir. Planli igler liderlik icin olumlu ortam

sgglamaktadir. Ayrintilari belli olmayasler liderlik icin olumsuz ortam yaratir.

Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: drid 6dul ve ceza
verebilecgi yetkileri fazla ise olumlu az ise olumsuz bir amt oldgu
dUstnidlmektedir.

Tablo 3'de kaullarin uygunlgunun sinanmasi gorilmektedir. gadlarin cok
uygun oldgu ve hi¢ uygun olmadi durumlarda goreve yonelik rday tavsiye
edilmektedir. Bunun nedenini Fiedler, olumlu ortardla grubun sdylenen heeyi
yapmaya hazir olmasi, en olumsuz ortamda da gridsana yonelik davraglari
artik kabul etmemesi olarak ac¢iklamaktadir (ZeQ2021).

Tablo 3. Fiedler'in Durumsallik Modeli

Lider uiye iliskileri Iyi Zayif

Lider gbrev yapisi Yapilandirilgi Yapilandiriimg Yapilandiriimg Yapilandiriimg
(Yuksek) (Dusuk) (Yuksek) (Dusuk)

Lider pozisyon| gugcli zayif glcli zayif glcli zay!f gicla zayif

gucu

Kosullarin Il 11 \Y, \Y, VI i Vil

uygunlysu Cok uygun Ihmli derecede uygun Uygurgille

Tavsiye edilen Goreve yonlendirilmi| Insana yonlendirilngi| Gdreve yonlenrgi

lider davrangl davrang davrang davrang

Kaynak: Kegeciglu, 2003:177

Bu kurama cgtli elestiriler getirilmistir. Bunlar; izleyenlerin 6zelliklerinin
g0z ardi edilmesi, lider ve astlarin ayni teknikeyklikte gorilmesi, durumsal
degiskenleri belirlemenin guckii, kdlturel faktorlerin  dikkate alinmamasidir
(Ercetin, 2000:40-41). Fiedler'in modeli sadecetingi kosullardaki ¢ dgiskenin

grup ici baarisi icin nasil davranmasi gerektie iliskindir. Oysaki liderler hem
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kendi gruplari icinde ve hem de kendi amag ve araul gerceklgirmek icin yakin
ve genel cevre elemanlarn icinde davgagosteren ve Bariya ulgmasi gereken
Kisilerdir. Ayrica, hiyeraginin tepe noktalarinda gérev yapan liderlerin dawlari

ortam kaullarindan dger liderlerden daha fazla etkilenmektedir (Erer§3)9
2.3.3. Hersey-Blanchard'in Durumsallik Teorisi

Bu teori Blake ve Mouton’un iki boyutlu liderlik Wdasimindan etkilenerek
Hersey ve Blanchard tarafindan getilmistir. Bu teoride astlarin olgunluk
diuzeylerine gore liderlerinden goérmek istedikleavcanglarin desisiklik gosterdgi
ortaya koyulmstur (Eren, 2004:453).

Yukl'a gore izleyenlerin olgunluk dizeyini dortsgge ayirmak mumkuandar
(Zel, 2001:123). Bu olgunluk duzeyleri ve bunlararsk uygulanmasi gereken
liderlik bicimleri Sekil 4’de gosterilmgtir.

Sekil 4. Hersey ve Blanchard'in Lidgiilh Yasam Esrisi Kuraminailiskin
Modeli

Yoksek |Dustk Gorev ~ Yuksek Gorev
A Yuksek Iliski - Yiiksek Iliski
Tliskiye
Donuik
Davrams

v Dustk Gorev | Yitksek Gorev

Dustk Iliski | Dusuk Iliski
Dosuk *
4 Goreve Dinttk Davrams Yitksek
Orta
4 M3 W2 W1
Olgun Astlann Olgunluk Seviyesi Olgun Degil

Kaynak: Eren, 2004:454
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M-1: Emir verme:izleyenlerin olgunluk diizeylerin giik olmasi nedeniyle

lider gbreve airlik vererek, onlarin kendilerini ygtirmelerini sglamalidir.

M-2: Satma, ikna etme: Lider hem goreve hem deyéxiterle yakin ikki

kurmaya 6nem vermelidir.
M-3:Karara katma: Lider astlara daha ¢ok ilgi gasiidir.
M-4:Yetki verme: Astlar kendi kendine yeterlidir.

Blanchard tarafindan yeniden gdzden gecirilen kutaiiim cevrelerince

yaygin olarak kabul gérmgtiir (Ercetin, 2000:46).

Yukarida ana hatlariyla belirtmeye galiimiz Durumsallik yaklgmi ile
ilgili G¢ ayn liderlik teorisi daha bulunmaktadiBunlar: Yatayiliski Teorisi,

Vroom-Yetton ve Reddin’in Liderlik Teorisidir.
2.4. YONETIM TARZLARINA GORE LIDERLIK BIQIMLERI
2.4.1. Otoriter Liderlik

Otoriter liderler sert, hkgorusiuz ve acimasizdirlar. Kendilersidda kimseye
glivenmezler ve hegeyin en iyisini kendilerinin yapagena inanirlar. Astlarini
vazifenin yapilmasina yardim eden robotlar olarékider, onlara tepeden bakarlar.
Siddet baski ve yildirma sik kullandiklarn harekegecirme vasitalaridir. Fevri
kararlar verirler. Kendi amirlerine karoldukc¢a uysaldirlar.

Fakat, otoriter liderin @ri derecede bencil davranmasi, astlarin inan¢ ve
duygularini yeterince dikkate almamasi ve bungilmarak personelde tatminsizlik
duygusunun ortaya ¢ikmasi nedeniyle sakincalicaitminsizlik duygusu o6rgutlerde
yonetime kagi nefreti, moral dgukligini, gurup ici cagmalarini artirmakta ve
buna bl olarak liderin gurup Gzerindeki nifuzu da zansaakzalmaktadir (Straup
ve Atner,1991:180; Megginson, 1981:285; Eren,198®;.3Bu yizden bu iki faktor
yani liderin gir derecede bencil davranmasi ve astlarinin ingaga duygularini
yeterince dikkate almamasi otoriter liderlik stifin se¢imini olumsuz ydnde
etkilemektedir $afakl, 2005). Fikrini, gor§i ve Onerilerini dile getiremeyen astlar

sonunda hi¢ yaratici olmamanin daha iyi gidiéanisi edinmektedirler (Eren, 1993).
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2.4.2. Katilimci Liderlik

Katilimci liderlik tarzi, hem lider, hem de takimerkezlidir. Gorevi aldiktan
sonra lider, astlarina bilgi alnda bulunur. Onlardan bilgilendirme ve 0&neri
getirmelerini ister, fakat nihai karari kendisi wer Bu tarz liderlik;
degerlendirmelerde bulunabilecek kadar zamanlari meveya olduk¢ca deneyimli
astlarla ¢cakan liderler icin uygundur. Lider, bu tarz ile kenglicint ve kendine
olan glvenini de ortaya koymaktadir. Takim yaratroljusu tamamiyla katilhmci

liderlik tarzinin uygulanmasi ile mimkunddr.

Bu tdr liderlik sekli demokratik ve insanin merkeze al@dibrgitlerde
gorulmektedir (Bulug, 1998). Katilimci liderlik Btide gurup Uyelerinin de kararlara
katilimi ile daha etkin ve ghkl kararlar alinmakta, fikirlerine dgr verilen tyelerin
islerinden tatmin sglanabilmekte, bu nedenle de daha etkin ve verimigbrup elde

edilebilmektedir.

Katilimci liderlik stilinde nelerin ¢cajanlarin morallerini yuksek tutabilegie
ogrenilebilmektedir. Ayrica, karar vermesamasinda liderin emin olmagl ve
calisanlardan dagma ve rehberlik almaya ihtiya¢c duyglu zamanlarda bu liderlik
stili ideal gortlmektedir (Goleman, 2000). Dolaylaj bu faktdrler katilimci liderlik
stilinin secimini etkileyen olumlu faktorlerdir. Asak, katilimci liderlik stilinin
secimini etkileyen olumsuzluklar ise; karar surecigok fazla kinin katilmasi
nedeniyle karar srecinin uzamasi ve sistemin yal@amesidir (Eren, 1993). Acil
durumlarda karar almak gerektide bu liderlik stili kismen Barisiz olmaktadir.
Hatta bazen kararlar alinamamaktadir (Straub veerAt891:181;Megginson,1981:
286). Ayrica, cakanlarin liderden cok daha az etkin gidudurumlarda bu yola
basvurmak anlamsizdir (Goleman, 2000). Dolayisiyla, faltorler de katilimci

liderlik stilinin secimini etkileyen olumsuzlukland(Safakli, 2005).
2.4.3. Yetki Verici Liderlik

Liderin, belirli konularda problem ¢6zme ve kar@rme yetkisini bir astina
veya bir gruba devretmesidir. Ana fikir; problemzgie faaliyetlerini astlarin
potansiyeline birakmak, karar vermelerine, ¢cozunirmgelerine yardimci olmaktir.

Lider, astlarini hareket ve performanslarindan ylokendine kayi sorumlu tutmali
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ancak, verilen kararlarin sonuclarindan ustleriagikyine kendi sorumlu oldtunu

unutmamalidir (Cinar, 1993).

Yetki verici liderlik, astlara sorunlari ¢ézme, lbekararlari alabilme ve
bunlar lidere onaylatmadan uygulamaya sokabilm&isietaniyan liderlik tarzidir.
Yetismis ve tecrubeli astlarla caan veya astlarina tecriibe ederek, uygulamali
0grenme imkani yaratmak isteyen liderlerin, astlakaear alma yetkisi tanimasi, iyi
kaynaklarla donatmasi ve gorevin amacini anladridan kesinlikle emin olmasi

gerekmektedir.

Yetki verici liderlik stili mesleki uzmanlik hallerde, bilim adamlarinin
calsmalarinda, oOrgutlerin  agarma-gelstirme  departmanlarinda  sorumluluk
duygusuna sahip ve sorumluluktan kacmayanilekin oldusu durumlarda

uygulanabilir (Bulug, 1998).

Ancak yetki verici liderlik stili, liderin otoriteési kullanmasini ortadan
kaldirmakta, bu nedenle de gurubu ortak bir amagmama ve belli hedeflere
yoneltme durumundan yoksun birakmaktadir. Dolajasgurup icinde anairortaya
cikabilmektedir. Ayrica, @tim duzeyi diguk, iyi bir is boliminin ve sorumluluk
duygusuna sahip olamayansilerin bulund@gu guruplarda da bu tdr bir liderlik
modelinin baarili olamayacg aciktir (Eren, 1993). Bu nedenle bu faktorlere de
yetki verici liderlik stilinin sec¢imini etkileyen lamsuzluklar diyebiliriz §afakli,
2005).

Sava disI operasyonlar olarak da tanimlanan gakoruma, bagn sglama
ve bargl destekleme faaliyetleri normal muharebeden faokdrak daha sosyal bir
yonetim perspektifini gerektirmektedir. Gorev tigmirler vererek sin nasil
yapillacgini deiil de ne yapilacani soylemek, busekilde astlarin kendi
inisiyatiflerinin  kullaniimasini sdamak ve tecribelerini artirmak ilerideki

operasyonlar icinde 6nem kazanacaktir (Pekmez66)20
2.4.4. Durumsal Liderlik

Her duruma uyan belirli bir liderlik tarzi yoktu©nemli olan liderin en

uygun liderlik tarzini secebilecek esngklive yeterlilge sahip olmasidir.
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Belirli bir durumda uygulayaganiz liderlik davrargi, yaptginiz durum
analizine ve problemi ¢Ozimlemede veya vazifeyiingergetirmek icin gerekli
bilgiye kimin sahip oldgu hususundaki derlendirmenize b#idir. Problemi
cbzimlemek icin gerekli batin bilgilere sahip didaouzda, zamaninizin az
oldugunda, astlariniz gérev yapmaya istekli @donda normal olarak otoriter

yaklasim uygundur.

Bununla beraber, zamaniniz yeterli ise ve astlanngoéreve daha c¢ok
baglanmasini ve gorevi yerine getirmek icin daha csitkk duymasini istiyorsaniz,
katiimc liderlik yaklgimini uygulamaniz ve kilit gorevlerdeki astlarinie diger
kilit personeli planlama faaliyetine dahil etmeniallica bir davrary olur.

Problemi ¢oziimlemek veya vazifeyi yerine getirmgh gerekli bilgilerin bir
kismina sahipseniz, gerekli bilgilerin bir kismilibekritik astlarinizda veya djer
personelde ise, normal olarak bu astlari planlandsfil etmek (onlardan bilgi
almak) uygundur (DHA, bt.)

Bir lider, hangi liderlik yaklaamini veya davragini uygulayacgini
belirlerken strekli olarak duruma tesir edebile&edileri ve faktorleri analiz etmeli
ve kendi kendingu sorulari sormalidir. “Bu durumu analiz ederek bpealerin
nedenlerinin belirlenmesinde, ¢ézimlerin planlaneauygulamasinda bana yardim
etmek icin gerekli bilgi ve niteliklere kim sahig' Liderin bu soruya verdi
cevaplar, duruma yaldan icin ne yapmak ve hangi liderlik davraimi uygulamak

gerektgini belirlemesine yardim eder.

Liderlik durumlari karmgk, gi¢ ve devamli olarak giinmeyi gerektiren
durumlardir. Durumu analiz etmek, 6énemli olumluolemsuz faktorleri belirlemek;
yoneltme, uygulama ve g¢&k hususunda ne yapmak gergkti belirlemek; ve
liderlik faaliyetlerinin yuratilmesinde kullanilakadosru yaklgimi veya davragi
belirlemek icin sahip oldtunuz nitelikleri, bilgi ve becerileri nasil uygukagesinizi

gOsteren kolay kurallar yoktur.
2.5. MODERN YAKLASIMLAR

Post-modern dénem olarak da ifade edilen, ginumueesk! rekabet

ortaminda, orgutlerin etkirgini artirmak amaciyla pek cok yeni liderlik yakiani
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uretilmistir. Bu yaklgimlarin ortaya ¢ikmasinda $kusuz dgisen kaullarin katkisi
oldugu gibi, dezisen insan mantalitesinin de katkisi oktur (Calar, 2004:95).

Gerek dg cevrede, mgieri beklenti ve bilgi diizeyinde gortlen gilgklikler
ve gerekse yobnetim ve organizasyon alaninda ortakan gelsmeler ve yeni
kavramlar, liderlik alaninda da yeni yaklalarin ortaya ¢ikmasina neden oktuu.
Liderlik alaninda son yillarda gelirilen bazi liderlik yaklaimlari kisaca gagida

aciklanmgtir.
2.5.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kelimesi modern sozliklere Max Weber taddn 1947 yilinda giren
bir kavramdir. Yunanca kokenlidir sozlik anlamitfédilen bir kabiliyettir’ (Dgan
2001:39).Bilindigi tzere karizma, cekicli ifade etmektedir. Karizmatik liderler
sahip oldgu karizma yaratan 6zellikleri ile kitleleri gerinden sorgusuz sualsiz
surruikleyebilme becerisine sahiptirler (Kogel, 2@8%). Ozellikle Tirk kultirinde
liderin kabull icin son derece 6nemli oflubilinen karizmanin dgustan gelen bir
0zellik olduyzu sdylenebilir (Kogel, 2009:42).

Karizma Uzerinde cok farkh tanimlar olmasinggm&n bugin Uzerinde
mutabik olunacak bir tanim vermek gerekirse kariztnbir grubun (izleyicilerin)
algilarinin liderin nitelik ve davraglari tarafindan, liderdiin yer aldgi durum ya da
kosullar tarafindan ve izleyicilerin gereksinimlerirgdndan etkilenmesinin sonucu
olarak elde edilen ve izleyicileri, liderin kendigin harekete gecirtebilen bir gic”

olarak tanimlanabilir (Kiling, 2002).

Max Webere goére karizmanin 5 6nemli unsuru vardunlar; dstin
yeteneklere sahip bir i bir kriz ortami, krizlere kokli c¢ozumler Uretkbe
yetengi, izleyicilerin sira dgI oldusuna ve Ustiin giclere sahip olduklarina
inandiklari kgi tarafindan cezbedilmesi, f@ilarin tekrarlanmasi vegknin kabiliyet
ve uUstunliklerin onaylanmasidir. Karizmatik liderl&endine guvenleri, zekalari,
konuwma yetenekleri ve kendini penme duygusuna sahiptirler. Ortaya ¢ikabilmesi
icin agir bir kriz ortaminin var olmasi gereklidir (Ban, 2001:41).

Karizmatik liderlik kavramini slevsel ve kavramsal olarak tanimlamanin

glcligiini  vurgulayan Gordon, karizmatik ve karizmatik ajan liderlerin
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davrangsal @elerini bir tablo halinde kadastirmali olarak siralamgtir (Ercetin,
2000:63). Bu ¢cagma Tablo 4’de verilntir.

Tablo 4. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Lider8krecinde Davragsal Qzeler

Davrangsal Cgeler

Karizmatik olmayan liderler

Karizmatik liderle

Statliko

Statliikoyu koruma

Statikoypigérme

Gelecek Amaci

Statiikoyu korumaya yénelik amaglar

atiBoyu dgistirmek idealize edilmyi

vizyon
Hosnutluk Paylailan baks acisindan hgut olma Paylglan perspektif ve idealize edilgi
vizondan henut olma
Guvenirlik inandirma gigiminde tarafsizlik Kgisel risk ve bedelin sorgulanmas
yoluyla tarafsizlik
Uzmanlik Var olan yonetsel ¢ergevede icinde amaglafar olan yonetsel gerceveygraak icin
gerceklgtirmek i¢cin  uygun araglar| geleneksel olmayan araclan kullanmak
kullanmakta uzmanlik uzmanhk
Davrang Geleneksel var olan normlari sirdiirme Geleneksihayan bir tutum veyg

krallara kag! cikma

Cevreye Duyarlik

Statiikoyu korumak icin c¢evreye dly

olmama

a Statiikoyu dgistirmek icin cevreye Us
dizeyde duyarhlik

Uslup

Amaclarin  tanimlanmasinda  belirsiz

gudileme yontemlerinde yetersizlik

ikAcikca tanimlanngi gelecge iliskin

vizyon ve etkili gidileme yontemleri

Gucun Kaynal

Makam ve kgilik

Ki silik

Lider-izleyeniliskisi

Esitlikgi, ditan

gudileme yontemlerini benimseme

uzlasmacl, yoneltici,

Seckinci, girsimci ve model olgturan,
deisiklikleri
insanlar dgistirme

radikal paylasmak icin

Kaynak: J.R.Gordon.(1993). A Diagnostic Approaciotganizational Behavior. 4th

Ed.Allyn&Bacon

1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini énerenoBert House kavramsal

cerceve olarak farkli sosyal bilimlerinin anama bulgularini ele alrgiasagida

siralanan Ozelliklerin karizmaya katkida bulupdou iddia etmitir (Kecgeci@lu,

2003:46);
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 Izleyenlerin, liderin inanclarinin geuluguna olan giivenleri,

« lzleyenlerin inanclariyla liderin inanclarinin berlzg,

* Liderin izleyenler tarafindan kayitssartsiz kabul edilmesi,

+ zleyenlerin lideri etkileyebilmeleri,

+ lIzleyenlerin, lidere isteyerek itaat etmeleri,

 Izleyenlerin organizasyonun amaglarinin belirlenmdski paylari,
« Izleyenlerin performanslarini arttirma hevesleri,

 izleyenlerin grup amaclarini ortakéagerceklgtirebileceklerine dair

inanclaridir.

Karizmatik liderleri "kendi kgiliklerinin glictyle izleyicileri Gzerinde derin ve
olaganistu etki yaratmaya muktedir olagilar" seklinde tanimlayan House’un bu
calismasi karizmatik liderfii folklorik ya da tasavvufi (mistik) bir Gdamda ele
almaktan cok, karizmatik liderlerin karakteristikle davrangsal yonelimleri ve
durumsal faktorler acisindan test edilebilir birzidihipotezden olgmaktadir.
Karizmatik liderlik kavraminda, karizmatik liderlardiger insanlardan hangi yonleri
ile farkhlastiklarini, nasil davrandiklarini ve ortaya cikmalar kolaylatiran

kosullarin neler oldgunu tespite yonelir (Kiling, 2002).

House'a goére karizmatik liderler astlarindan haman yiksek beklentileri
oldugunu belirtirler ve bunlarin astlar tarafindan badar kasilanacgini inanirlar.
Astlara olan ihtiya¢ Uzerinde dururlar, kendindemire ve dinamik bir yapi
sergilerler. Karizmatik liderlerin astlari daha gk bir performans gosterir, daha

cok tatmin ve daha az gorev g&lsi yasarlar (Onder, 2007:99).

Bass, House'un teorisine bazi eklemeler yaparaka dgng kapsamli bir
argtirma yapmgtir. Karizmatik liderlgin sadece inancli ve guvenilir olmaktan
ortaya cikmayagani, ayni zamanda izleyicilerin lideri @anusti, ruhani bir

kahraman olarak gormelerinin gerekli ofdunu ileri sirmittr (Zel, 2001:152).

Bass'in, House'un kuramina ilave olarak sidiillebilecek davragsal
yonelimlerle ilgilisu dnerilerde bulunmgur (Kiling, 2002):
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o Karizmatik liderler, kendilerine yonelik heyecanlitepkilerini

canlandirarak izleyicilerinin tutum ve davrglarinda dgisiklik beklerler.

» Karizmatik liderlerin izleyicilerinin g6zinde olgundan fazla dgerli

gorulmeleri, izleyicilerde bazi heyecanlarin ydraaisinda katalizér gorevi gorur.

* Normlarin ve grup fantezilerinin izleyiciler aradm paylailmasi

karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liceth basarili olmasini kolayarir.

Conger ve Kanungo 1987 yilinda yayinladiklar esertle karizmanin atifsal
bir fenomen oldgu teoremine dayanan ve bu liderlik tarzingletmelerde ve ger
karmalk orgutlerde nasil ortaya cigtni aciklamaya cajan bir karizmatik liderlik
kurami 6nermilerdir (Kiling, 2002). Bu teoride liderlik kalitesn bireylere etkisini,
grup uyelerinin bireysel olarak kabul edip atiftunmasiseklinde agiklanylardir
(Oktay ve Gil, 2004:405). Teoriye gore liderlik Bikéeri sunlardir (Kiling,
1997:399):

* Vizyon belirleme: Vizyon 6rgitin statikoygasak, gelecekte ariimasi
arzulanan idealize edilmbir hedef olarak tanimlanabilir ve karizmatik litke boyle
bir vizyona sahiptirler.Conger, bir vizyonun basit olmasi, ideal hedefléaide
etmesi, mevcut durumla micadele etmesi, Uyelegiseli beklentilerine yonelmesi
ve genel olarak bir risk g@si icermesi gerelgini vurgulamstir (Oktay ve Gul,
2004:405).

* Geleneksel olmayan yontemleri kullanma: Liden&ryona ulamak icin

alistimadik yeni ve yaratici yontemler kullanirlar.

* Kisisel gu¢ kullanma ve ikna etme: Astlarini etkilemeatoriter
yaklasimdan c¢ok gigimci ya da ornek tkil eden davraglara &irlik veren ve
guclerini busekilde yaymaya cajan liderlerin karizmatik olarak algilanma olagili

daha fazladir.

» Kisisel 6zdsglesme sglama: Kkisel 6zdglesme, liderlerin gucli ikna
yetenekleri, o6zguvenleri, alimadik davrarmglari, dinamizmleri sayesinde
izleyicilerin hagsuna gitmekten ve hayranlik duyulan bir lideri taklimek istginden

kaynaklanan etkidir.
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« icsellgtirme: Davranya rehber prensipler olan ghrlerin birlatirilmesini
iceren bir etkileme surecidir. Conger liderig ve calsma ile ilgili tutum ve
inanclarinin izleyicilerin go6zinde c¢ok fazla onenasidigini  vurgulamstir.
Icsellatirme ise, davraglara rehber olan dgerlerin birlatirilmesini iceren bir
etkileme sdrecidir.  Liderin  tutum ve inanclari, ©rg misyonunun
gerceklgtiriimesinde i¢sel bir motivasyon kaygiaolarak hizmet edecektir. Liderin,
izleyicilerini kendi inan¢ ve tutumlarini icseytemeleri icin etkilemek tzere, onlarin
beklenti ve istekleri ile ilgili olan ilham vericbir vizyonu agik¢a vurgulamasi
gerekmektedir (Oktay ve Gil, 2004:409).

1978 yilindan itibaren liderlik alaninda Burns vasB tarafindan yeni bir
ayirim yapilmasinin zorunlu oldu ortaya konulmgtur. Bu ayrim yenilie ve

desisime acik donglimci (transformasyonel), geleneklere ve ggembali

etkilesimci (transaksiyonel) liderliktir.
2.5.2. DOngumcu Liderlik

Dunya’da ve son yillarda da Ulkemizde siklikldl&ulan kavramlardan biri
de tranformasyon ya da turkce ifadesiyle dgimi kavramidir. Dongilm kavraminin
kullaniimasinin gerekcgelerinden bir tanesi, bir lardlan bir bgka konuma gegmeyi,
bir kaliptan bir bgka kaliba gecmeyi ggsim kavraminin tam ifade edememesidir.
Degisim daha ¢ok evrimsel bir farklgenay! ana fikir olarak alirken, dogiim ani ve

devrimsel farklilamayi ana fikir olarak almaktadir (Akdemir, 1997:143

Asirlar boyunca bazi liderler, izleyicilerin ingarinda, algilarinda,
degerlerinde ve davraglarinda koklu dgisimler yaratma konusunda @anusti
basari gosternylerdir. Bugin de surekli gesen dinamik bir ¢evrede varliklarini
surdirmek icin d@smek ve yeniden yapilanmak zorunda olan o6rgutlekliko
degisimlere onculik edebilecek liderlere ihtiyac duynsakt. Bu liderler,
donisimcii liderler olarak nitelendiriimektedir (Ozalp @eal, 2000:209).

Dongumcl liderlik kavrami, ilk kez Burns tarafindan 897ilinda
etkilesimsel liderlik kavrami ile birlikte ortaya cikg)iyeni yonetim tekniklerinin,
kiresellsmenin, baskici rekabet ortaminin vb. gibi faktdrleretkisiyle
yayginlamistir. Diger yandan gunumuzde "d&iimcid" olmanin, bir lidere, baki

acisi ve davragiboyutunda hangi katkilari gadigina ve dongiimcu liderlgi neyin
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daha etkin ve tatmin edici kilgina yonelik argtirmalar surdartlmektedir (Bolat ve
Seymen, 2003:63).

Donsumca liderlik terimi yonetim ve 6rgitsel davraditerattirinde yaygin
olarak kullanilmasina gamen, anlami konusunda genel bir tanimagmkk guctdr.
Burns, dongimcd liderlgi, liderin ve izleyicilerin moral ve motivasyon kolarinda
birbirlerini destekledikleri stire¢ olarak tanimlaktedir (Zel, 2001:155). Gary Yukl
(1994:350)'a gbre domumcu liderlik, "6rgutiin amaclarini gialik olusturma ve bu

amaclara ulgmada izleyicileri gticlendirme sirecidir".

Bennis, dongiimciu liderlgi, vizyonunu gerceklgirmek icin, izleyenleri
yetkilendirme, gulclendirme ve gtigl yetkiyi, gict eylem birfiine donitirme
yetengi olarak tanimlanmgtir. Schermerhorn ise karizmasini izleyenlerin distey
performans gdstermelerini, kendileriyle ilgili 6gddri olumlu yonde algilamalarini
salama olarak tanimlamaktadir (Ergetin, 2000:683ka bir tanima gore @isumcu
liderlik, degisimi etkin olarak yurirlge koymak, bu d&sime kilavuzluk edecek ileri
gorGsluligl yaratmak ve dgsim icin duyulan ihtiyaci tanimlamak icin gereksinim
duyulan yeteneklerin bir butlinudir (Kecegia 2003:34). Bernard M. Bass,
izleyicilerin ilgi alanlarini genleten, 6rgitin amag¢ ve misyonunun sahiplenmesini
saglayan ve izleyicileri kendi ¢ikarlarinin 6tesindeulgun menfaatleri dgrultusunda
harekete geciren liderlerin, d&iiimcu liderler oldgunu belirtmgtir (Bass,1990).

Bu konudaSimsek’in (1997:164) taniminin yapilan tanimlamalarsanda
genel bir nitelge sahip oldgu distnulebilir (Eraslan, 2004:12):

“Donustimcu liderlerin i yeni bir vizyon, diinya goxiil veya gerceklik yaratmak,

bu yeni gerceklikle ilgili uyumlu yeni standartldeyrallar, normlar ve davraghar

gelistirmek, kitlelerin anlayabilegg dilde bunlara ulgmanin yollarini géstermektir.

Liderin yarattgi bu yeni gercekfiin icinde kitleler yeni anlamlar bulurlar,

yasamlarini ve davraglari anlam kazanir, gelege iliskin agik ve kesin beklentileri
olusur."

Dontsumcu liderlik anlaywina gore, cajanlara vizyon kazandirmak yergin
ve deisimin gerekliligini ilham etmek cok 6nemlidir. Bu sayede gala arzu ve
heyecanlari kamcilanarak yeni fikirler ve ealalar ortaya cikarilabilir (Eren,
2004:462). Lider, izleyicilerin ihtiyaclarini, inalarini ve dger yargilarini
degistirerek, dgisim ve yenilenmeyi gerceldarir (Kogel, 2005:609).
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Donumca lider orgatin dgsim gereksiniminin yonunu ve g@oultusunu
cbzuimleyerek stratejik amaclar belirler. D&adnct liderin ¢ 6nemli slevi

sunlardir:

e Mevcut sorunlari onceliklerine gore siralama ve wygc6zim
Onerileri gelgtirme,

* Yeni bir yapi olgturma ve dgisimi kurumsallgtirma,

* Yakin ve uzak gele@e planlayarak, orgutsel kaynaklari hedeflere
gore kullanma (Aydin, 1997:23).
Bass dongiimcu liderlgin karizmatik liderlikten daha kapsamli ofglinu
ileri stirmistdr. Ona gore karizma dogiimcu liderlik icin gerekli bir olgudur; ancak
tek baina yeterli dgildir (Zel, 1997:3).

Dontsimcu lider insanlar arasi gkileri gelistiren ve onlarin arasindaki
iletisimi artiran bir kiili ge sahiptir §osik ve digerleri, 2004:20). Dongiimcu lider
ayni zamanda, grubun ve organizasyonun kendininsada ve given duygusunu
artirmasina énem verme yolu ile astlarin sadeceolwar amaci gutmekten
uzaklgtirarak, baari ve buyimeye dwu yonlendirir, yaraticiliklarinin

gelistiriimesini sa&layacak 6rgutsel iklimi olgturur.

Dontsimci liderlik tarzi, gunumiazin belirsiz ve calkantrtamindaki
degisimlere uyum sglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri golemi okuyabilme,
cesaret sahibi, gucliklerle&gtasma yetengine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik

tarzidir.

Dontsimci liderler, kendilerine [gamli astlar yaratmak @@, bagimsiz,
elestirisel distnebilen ve bdylecesletmeye onemli katkilari olabilecek, yenilikgi
astlar yaratmaylr hedeflemektedirler. Riskleri goaéabilir, hata yapmaktan
korkmazlar. Hatalarin kendileri icin bir ggie firsati oldgunun farkindadirlar.

Bass kuramin ilk kez tastidigl dénemlerde doniimsel liderlgin t¢ 6nemli
davrangsal @esi old@gunu belirtmg, daha sonra dérde cikagimr. Bu Gseler
(Ercetin, 2000:58);

Karizma: Donigumci lider bu boyutta, izleyicileri icin takdir éeln, saygi
duyulan ve guvenilen bir rol modeli gluracak davraglar sergiler. Ayni zamanda

zor durumlarin Ustesinden gelerek izleyicilerinevgyii duygusunu asilayan lider,
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amagclarin, bghiligin 6nemini ve Kkararlarin etik sonuglarini da iz&#grine

vurgulayacaktir (Demir ve Okan, 2008:76).

Karizma liderle 6zdgesen gucli duygular sayesinde izleyenlerin
etkilenmesidir. Uzerinde tam bir uzghlaa olmadgindan ve son donemlerde liderlik
calismalarinda uzerinde durulan bu kavramdan yola ckkdimGumci liderlik ile
karizmatik liderlik kavramlarinin kagtirilmamasi gerekir (Eraslan, 2004:15).

Ilham verici: Lider cekusal destek ve cekicilikleri sayesinde is goremler
ilham verir (Celik, 2000:156), vizyon daiturur, caitli semboller kullanarak
izleyicilere yanair ve taklit edilebilir modeller olgturur. Ancak dongiimcu liderlik
bir dise ve vizyona ybneltme ve yonlendirme cabasini sadasarimsal-zihinsel
degil, davranglarla da 6zendirme lidegidir (Edinsel, 1997:51). Bu tip liderler kendi
orguta dgindakileri de “biz” olarak algilayan ve icte vestki kiltir ve anlaw
farkhliklarini sinerjik olarak yonetebilen lideridir. Yasal gicuntn veya uzmanlk

glcunun yetmeyegei bilir, 0 nedenle 6zdgesme arzusu yaratan birgiiktir.

Entelektiel uyarim: Liderler kritik kararlar alinke bu kararlarin
uygulanabilirlgini surekli gbézden gecirirler ve hata payini sifiredirgemeye
calisirlar. Bunu yaparken astlariyla ¢ok fazla fikirsaerisinde bulunur ve kararlara
tamamen katiimalarini gkarlar. Ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢6zimu komaisu
cok boyutlu ¢6zum onerileri getirmeleri icin ganlarini destekler (Onder,
2007:103). Astlarin problemle kalastiklarinda klasik teknikler yerine yaraticl
cbzumler Uretmesi ve de uygulanmakta olan kurgbresedirlerin de sorgulanmasi
yoninde liderin desggni kapsar (Tabak, §r1, Ercglu ve Hazir, 2009:390).

Bireye saygl: Lider cajanlarini bireysel olarak ggirken kisisel 6zen
gosterirler (Kececiglu, 2003:37). Ayrica, izleyiciler arasindaki bireygarkliliklari
kabulleneceksekilde davranir ve izleyicilerin bireysel ggtini sgilayacak bir

dansman ya da ko¢coach)gorevi ustlenir (Demir ve Okan, 2008:76).

Dontsimcu liderlik alaninda, Tichy -Devanna, Conger-Kagao, Kouzes -
Posner, Yukl ve Sashkin gibi atamacilar cok cgtli calismalar yuratmgtir. Bu
aragtirmacilardan Kouzes-Posner, Kouzes-Posner Lidedygulamalari Formu
(Leadership Practics Inventory) 5 adini verdikienketlerinde lider davragiarini;
sureci sorgulamak (organizasyonel risk ve firsagargulamak), orgutte pagidan
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bir vizyon olwturmak, personeli geaimleri yoninde cesaretlendirmek, cevreye
ornek olmak, izleyenleri Barilarini takdir ederek cesaretlendirmek olaraki&drde
ele alimglardir. Sashkin de Lider DavrgnfAnketi (Leader Behaviour Questionnaire)
adini verdgi anketinde dondumcu lider davraslarini aciklayabilmek icin aciklik,
haberleme, guven, dikkate alma ve firsat yaratmak aklikiarini kullanmgtir

(Comez, 2007:33).
2.5.3. Etkilgimci Liderlik

Etkilesimci liderler calsanlarin ge¢cngten suregelen faaliyetlerini daha etkin
ve verimli kilmak veya iyilgtirmek sureti ile § yapma ve yaptirma yolunu
se¢mektedirler. Bu yakjami benimseyen liderler, daha ¢ok ¢aba gostermejeri
calsanlarini para ve statli verme biciminde odullenigirir(Eren, 2004:460).
Etkilesimci liderligin ana felsefesi; lider ve izleyen arasindakiskekl alis verise
dayanmaktadirizleyenler liderlerin vaatleri, 6dulleri ile motiweslilir veya disiplinel
davranglar ve azarlama gibi yontemlerle hatalari duzeltiKirby ve Paradise
(1999:303) bu durumgbyle 6zetlemilerdir (Eraslan, 2004:6);

“Etkilesimci liderlikte basit olarak, lider almak istgdibir sey icin izleyicilerine
istediklerini vermektedir. Aralarindaki ki karsilikli bagimlihgl icermektedir.
Izleyicileri icin liderlerinin isteklerini yerine gemek ¢cok énemlidir. Bunun yaninda
liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentileriniaksilamak durumundadir. Etkganci
liderlik, liderin izleyicilerinin  degisen gereksinimlerini hangi dl¢lide
kargilayabildigine bahdir.”

Eger izleyici ve lider arasindaki davralar her birinin amaclarini
gerceklgtirmesini s&liyorsa, etkilgimci liderlik izleyicileri tatmin edecektir.
Etkilesimci liderin sekle iliskin dezerleri sorumluluk, dgruluk, kararllik olacaktir
(Eraslan, 2004:5);

Etkilesimci liderler gecmiteki olumlu ve yararli agkanliklari sdrdirme,
bunlar gelecek nesillere birakmasilenindedirler. Sekil 5'de goruldigu gibi
donigimcu liderlikte orgutsel ari, kisa zamanda gline eilimi gosterdikten sonra
hizli bir ciksa gecerken, etkifgmci liderlikte dizenli bir aryt gérilmektedir. Bu
durumdan da anddacazl tUzere durgun biylime ve tasarruf politikasini ivesems

organizasyonlarda etkigemci liderlik bicimi etkili olmaktadir (Eren, 200462).
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Sekil 5. Transformasyonel ve Transaksiyonel LideBikimleri ile Orgiitsel
Basari Arasindakifliski.

Orgutsel

Orglitsel
J basari

basari

Zaman Zaman
Kaynak: Eren, 2004:462
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Tablo 5'de etkilgimci ve dongumcu liderlik 6zelliklerinin kagilastiriimasi

sunulmuytur.

Tablo 5. Etkileimci ve Donigiimci Liderlik

Etkilesimci

Donlstimcu

Zaman yonelimi

Kisa, bugiin

Uzun, gelecek

Esglidiim mekanizmasi

Kurallar ve yonergeler

Hedefegeubirlii

Iletisim Dikey, yukarindan ggiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Méri (ic ve ds)
Odiil sistemi Orgiitsel, ghal Kisisel, i¢sel
Gilig kayngl Makam izleyenler

Karar verme

Merkezilgirilmi s, yukarindan gagiya

Katilim sglanmg asagidan yukariya

Isgéren

Mal yerine koyma

Gglirilebilir kaynak

itaat

Emir

Rasyonel aciklama

Degismeye ilgkin tutum

Kaginma direnme ve statikoyu koruma

Ka@gma, benimseme

Yonlendirme mekanizmasi Kazang Vizyon vgelter
Denetim Alri uyum Ozdenetim
Bakis agisl icsel Dssal

Gorev tasarimi

Bolumlendirilmbireysel

Zenginlgirilmi s, grupsal

Kaynak: Tichy ve Devana, 1986, akt. Celik, 2000:15

Liderler, hem dongiimcii hem de etkigmci liderlik davranglarini

sergilemek zorundadirlar. Bununla beraber ganict liderlgi agirlikli olarak

uygulayan liderlik tarzinin birinci derecede Onendidugu literatiirde 6nemle
savunulmaktadir. Cunkl doégiimcu liderlik davrargiart sergileyen liderler
astlarinin dikkat seviyelerini yukselterek astlammtive etmektedirler. Fakat dikkat

edilmesi gereken en 6nemli nokta, dginiact liderlgin agirlikh olarak uygulandii

ortamlarda astlarin performansi yawava ve surekli olarak artmakta, nihayetinde
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beklenen ve tahmin edilen seviyenin c¢ok ustline gktmiken, etkilgmci liderligin
agirhkli olarak uygulandii ortamlarda, astlarin performanslari aniden vdaast
istekleri dsinda belirli bir seviyeye gelmekte ancak bu sevéysdbit kalmaktadir.
Sonug olarak lider§iin  “yapilmasi gerekengleri yaptirtmanin” otesine gecen bir
yonetim anlawindan fazlasina ihtiyag olgu ve bu anlayin o6rgutleri ayakta

tutmanin ve ilerlemenin temelleri olgw unutulmamaldir (Ercan, 2006:15).
2.5.4. Vizyoner Liderlik

Vizyon ©orgute ilskin bir gelecgi tasarlayabilme, gefiirebilme ve
paylagabilme, varolanla olmasi gerekeni yalin bir gerié&l dengeleyebilme
bilinenden bilinmeyene yodnelip gercekleri Umitleriyalari, firsatlari kurgulayarak
gelecek yaratabilmedir (Ak, 2008:158). Bgak bir deysle vizyon kletme ile ilgili
olarak hayal edilen gelecektir (Kogel, 2005:130¢yén su sekilde de gosterilebilir:

Sekil 6. Organizasyonun Bugunki Durumu- Vizyloskisi

Stratejik
Planlama

Organizasyonun
buginkut profili

Vizyon:Umit
Organizasyonun

v

Kaynak: Kocgel, 2005:131

Vizyoner lider, gerceklgiriimesi istenen amaci ifade eden, bunu
calisanlanyla paylasan ve o6rgut kultiriinde surekigigien ve yenilii saslayarak

vizyonu somut bir bicimde gercekteebilen Kiidir (Tekin, 2007:30).
2.5.5. Etik Liderlik

Etik, genel olarak “eylem meselesini inceleyen khfalsefesi” olarak
tanimlanmaktadir. @er tanimlara bakil@ginda etgin, bireylerin yaptiklar secimleri

ve naslil davranacaklarini etkileyengdove yanlsa iliskin ilkeler olarak goraldgu
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gibi, “dogru ya da iyinin ne oldgunu belirleme sanati, ayni zamanda genel bir yol,
hayat tarzi, bir dizi eylem kural ya da ahlak gKeolarak dgerlendirildigi ve etik
rehberlerin dgerler Ustine kurulu oldwna dair fikirler de goérilmektedir. Bu
ifadelerden, “e@iin ahlaki dger Uretmedii, ahlak Uzerine korgiugu”
anlallmaktadir.(Ozgin, 2005:14-15)

Etik liderlik, yeni liderlik kuramlari ve yakkmlari arasinda giderek daha
fazla tartgilmaya balayan bir liderlik yaklaimi olmwtur. Etik liderlik, 6zellik
kuramlart ve durumsallik kuramlariyla benzerlikléasimaktadir. Etik liderin
oncelikle birtakim etik dger ve ilkeleri taimasi gerekir. Bu yonuyle etik liderlik
Ozellik kuramiyla butunkemektedir. Etik liderlik konusunda géi calismalar
yapiims ve etik liderlik belli bir modele oturtulmaya calmistir. Etik liderligin
kurucusu Bili Grace 4 V modelini gglirmistir. Bu modelin temel boyutlarini
degerler (values), vizyon (vision), ses (voice) ve esrd (virtue) olgturmaktadir
(Celik, 2000: 95,akt.Helvaci, 2010).

Lider davranginin ana amaci 6rgut Uyelerinin faaliyetlerini &tkiektir.
Faaliyetlerin etkilenmesi, ¢ahnlarin davraglarina yansiyarak érguttin hedeflerine
ulasmasini sglayacaktir. Liderin rol davraslari, izledigi strateji ve taktikler drgtitte
gorevlerin baarilmasinin ve uyumun ganmasinin yaninda izleyicilerin gerlerini,
inanclarini ve davraglarini etkiler. Liderin davraglar ve izledgi stratejiler,
calisanlar tarafindan etik acidan @a bir bicimde algilanga zaman anlamli olur
(Arslantg ve Dursun, 2008, akt.Helvaci, 2010).

2.5.6. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderler kolaylikla bulunabilir ve ulabilir olmaya calirlar.
Icraatcidirlar; yonettikleri canlgini korumak gruna mevcut dengeleri bile bozarlar.
Vericidirler alici deillerdir. Hi¢cbir zaman bir makam ya da unvana askialmazlar.
Her zaman vyerlerine birilerini yatirirler. insanlar arasinda farkliliklarin grubu
guclendirecgini bilirler.(Pollard, 2000:314)

Hizmetkar lider ortaklariyla takipgileri icin bartam olgturmali, hereyin ve
herkesin hedefe gou uyum iginde ilerlemesini gamalidir. Hizmetkar liderin sahip
olmasi gereken Bka bir 6nemli 6zellik de, kendisini hizmet bilinégyhiyeraginin
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en altinda konumlandirmasidir. Tim bu 6zellikleiznietkar liderin  bgarisi
Uzerinde olmazsa olmaz etkiye sahiptir.(#K004:1)
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2.BOLUM
TSK’'DE YONET IM VE L IDERLIK ANLAYI SI
1. TSK’'DE YONETiM ANLAY! SI VE GEL iSiM SURECI
1.1. TARHSEL SURECICERISINDE YONETIM ANLAYI S|

TSK’de yonetimin esaslarini agiklamadan dnce kuolarak dinyadaki ger
ordulardan farkli olan TSK'nin Turk halki igin si@igi anlam ve 6nem, Turk

askerinin nitelikleri ve toplum icerisindeki yerk@rinde durulmalidir.

TSK Turk toplumunun en kokll, en gicli ve en dnekoifumlarindan bir
tanesidir. Tdrk ordusunun hem KurtgluSavainin bagariyla ydratilmesi ve
sonucglanmasinda, hem de Cumhuriyetin kurulmasiysarog oldugu 6nemli rol,
ordunun ulusu ve rejimi koruma misyonunu ustlenmesneden olmyur (Ors,
2001). TSK Cumhuriyet Turkiye'sinde, vatan savunmda oldgu kadar, tlkenin
modernlgmesinde ve kalkinmasinda da hayati derecede Oneraller
ustlenmslerdir. Bu durumun dgal sonucu olarak ordu ile halk arasinda ¢ok koldi v
sgilam temele dayanan birgki kurulmus, ordu halkin géziinde oldukca saygin bir
yer edinmgtir. Turk ordusu, Turk halki tarafindan daima toplin en onurlu, en
glvenilir ve gorevini en iyi yapan kurumu olaraktetendirilmistir. Turkiye’nin
cografi acidan dinyanin en hassas bdlgelerinden rindlunmasi; devletin ve
ordunun uzun yillardan beridir {ga terdr olmak tzere bir ¢ok i¢ vesdorunlarla
ugrasiyor olmasi Turk toplumu icin askerin dnemini datia artirmgtir (Arslan,
2005).

Osmanliimparatorlgu’nun dagilmasi sonucu kurulan modern devletin ordu
dyeleri, ¢aitli sosyal siniflardan gelmekte, kendileri de atdeolarak ayri bir sosyal
sinif olusturmaktadirlar. Subaylar bir prense veya kralglibk gostermesi beklenen
bir tebaa dgil, kendisinden ulusa ve vatanaghék beklenen bir birey, bir vatangla
askerdir. Ayrica, modern ordu subaylar igin madthnaklar, mesi&ni yerine
getirirken birinci amaci dgldir (Ors, 2001). Asil amag vatana hizmettir.

Ordu uyeleri, organik birlik duygusunu vegdr mesleklerden farkli ve ayri
bir grup olma bilincini tairlar. Ayni esitim slrecinden gecerek ayni gieleri

icsellestirme, ayni misyonu ve soruml@u paylama, subaylara birliktelik, grup
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bilinci ve dayargma ruhu kazandirmaktadir. Bu 6zellikler, subaylaoplumun geri
kalanindan kismen ayri g@masina neden olmaktadir. Toplumun geri kalani ile
gerek fiziksel gerek sosyal temasi asgari duzeydé&dsaca, hiyeraik bir yapi,
disiplin, mesleki @itim, tasidigi sosyal sorumluluk ve misyon, grup bilinci,
dayangma ve profesyonellik, modern ordularin gdugibi Turk ordusunun da en
temel ayirici 6zellikleridir. Bu haliyle modern Tiordusu, hem fiziksel olarak guglu

bir 6rgitlenmedir, hem de sosyal olarafetidrgutlenmelerin dindadir (Ors, 2001).

TSK’de orgut yapisi geleneksel orgit yapisina bewkeedir. Bu yapiya
gore geleneksel yonetim anlgiynn; dikey ve yataysbolimu, hiyeragi, kumanda
birligi, uzmanhk, $in parcalara bolinmesi, denetim alaninin singrhivb.
ozelliklerini gormek mumkindur. Orgiit ve yonetirkelerinin etkisindesekillenen
geleneksel orglt yapisi, yukaridaga@ya uzanan hiyergik, otoriter, merkeziyetci
ve yazil kurallara dayanan birskiler sistemidir. Bu yapinin insana ve 6rgite donuk
temel varsayimlagunlardir (Kogel, 2005:198):

-Insanlar hemen hemen her zaman rasyonel davranirlar.

-insanlar dgustan tembel olup c¢aimayl sevmezler. Bu nedenle

verimliliklerinde bir arty ancak siki bir denetimle anabilir.

-Isgorenler birinci planda maddi gereksinmelerini titnetmek icin caba
gosterirler. Bunun dgal sonucu olarak, sgorenleri cakmaya isteklendirmede

kullanilabilecek en 6nemli ara¢ paradir.

-Ortalama bir ggéren bakalari tarafindan yonetiimeye ihtiya¢c duyar ve
detayli bir yon verme ve denetim sireci olmadanugicbakalarinin gucu ile
uyumlatirmayi bgaramaz.

-Isgéren icin § guvenlgi, karar verme ve si bainda 06zgirce
davranabilmekten cok daha buyik 6negirta

-Bir orgutun verimlilginin yukseltiimesi tamamiyla teknik bir sorun ol

kaynaklarin en ekonomgekilde kullaniimasina tghdir.

-Orgiitte §lemler en ince noktasina kadar belirlefidakdirde sgorenler daha

uretken bicimde calir buna bgli olarak da 6rgutsel verimlilik artar.
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-Yonetim, 6rgut dyelerinin insana gkin sorunlariyla dgil fakat ise iliskin

sorunlariyla ilgilenmelidir.

-Uzmanlgma her gcinin belirli bir iste ustalik kazanmasini mimkin hale
getirecginden bireysel ve dolayisiyla orgutsel veringiiliylkseltmede gerekli ve

yararli bir olgudur.

-Yonetim fonksiyonlari insan ve cevre unsurlari kdite alinmaksizin her

yerde ve her zaman gecerli bilimsel prensipleraunyglarak yerine getirilmelidir.

Askeri alanda yoneticilik, vazifeyi larmak icin insan, malzeme ve zaman
gibi kit kaynaklari optimungekilde planlama, tkilatlandirma, koordine ve kontrol
etme yontemidir (Kandur, 2008). gar bir tanima goére yasa, yonetmelik, yonerge,
talimname, emir vb. dokimanlarda yazili esaslarkimala, bulundgu ritbe ve
atandgl kadro gorev yerinin gerektirgii oranda bilgi ve becerileri uygulamaya
dogru yansitan asker ¢dir (Deniz Harp Akademisi[DHA], bt.). TSK askerogetim
sisteminin esaslaic Hizmet Kanun ve Yonetmginde acik olarak belirlenrtir.
TSK’nin yonetim anlayinin temeli disiplin Uzerine tesis edilgtir. Disiplin;
kanunlara, nizamlara ve amirlere mutlak bir itaatastin ve tstiin hukukuna riayet
etmektir (KHO, 2008).

Bu kanunlarda belirtilen esaslar ile personeym alinmasi, siniflandiriimasi,
terfi, dezerlendirme, atama ve 0zlik haklari belirlegtini TSK'de subay ve
astsubaylarda terfi etme yil esasingl@&ams, belirli gorev stresini dolduran tim
personelin ayni anda bir Ust rutbeye terfi edebiémasi getirilngtir. Ritbeler astlik
ustlik iliskisini  belirleyen en ©6nemli faktordur. Atamalar bétere gore
yapilmaktadir. Cok az istisnasi olmakla birliktenegorev yerinde djiik rttbedeki
personel yiksek ritbedeki personelin amiri konunauthmaz. Yiksek ritbede
atandirilacak gorev yeri diik ritbedeki atandirilacak gorev yeri miktarina egor

oldukca azdir.

Goreve en alt ratbeden ¢payan personelin en st ritbeye smeasi icin
basarmasi gereken standartlarin yeterli secinilasaamasi nedeniyle Ust rutbelerde
gorev yeri bulunamamasina wevsel olmayan yeni gorev yerlerinin acilmasina yol
acmaktadir. Bu durumu ortadan kaldirmak icin kideatdayliktan sonra personelin
emekli olmak istemesi durumunda 926 Sayili TSK &®kKanununa gecici madde
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eklenerek (2008) ilave tazminat alma hakki tangnfiakat bu tevik tst rutbelerdeki
yigilmayi azaltmanstir.

TSK, Ust dizey komutanhk gorevlerini yuritecek rkay personeli genc
yasta yazili bir sinavla belirlemekte, ihtiya¢c duyulkarmay goérevilerine atanacak
sayida personel kurmay olarak yetilmektedir. Kurmaylik sistemi yukarida
bahsedilen sistemden farkkfaakta ihtiya¢ duyulan say! kadar personel bu sistem

aktanldgi icin personel fazlafn sorunu yganmamaktadir.

Kurmay sinifina gecmeyen ordunun subay kadrosuniyukb ¢gsunlugu
ulasabilecekleri en Ust rutbeye herhangi bir secimlienggecekleri icin yoneticilik
Ozelliklerini gelstirme ve goérev bgarisini artirma yonunde motive edilememe
sonucu ortaya ¢cikmaktadir. Rutbeler yukseldikgceadahrisk taiyan ve sorumluluk
gerektirmeyen karargah vesigmenlik gorevleri tercih edilmekte, kitalarda il
komutanlgi gorevleri istenilmemektedir. Birlikleri sevk idaredecek olan kuguk
birlik komutanlarinin (Takim, Boluk, Tabur, Alaydtemeden ve herhangi bir kriter
aranmadan bu gorevlere getirilmesi yonetimde kalite dismesine yol

acabilmektedir.

TSK atama sistemi personelin adil sirelerdssiticegorev vyerleri ve
garnizonlarda caftirlmasi tzerine odaklangtir. Bu durum, gin gerektirdgi
niteliklere sahip personelin gbr kistaslara uymagh icin farkli gorevlerde
calistirilmasina ve verimin dinesine yol agmaktadir. Kimi personel ¢ok iyi lideerl
Ozellikleri gbstererek yurutgil birlik komutanlgl gorevinden sonra atargiliderlik
becerileri gerektirmeyen ancak iyi bir yoneticilizellikleri gerektiren karargah
subaylgl gorevinde bgarisiz olmakta, kimi personel de cok iyi karargalas/lig
gorevi yaparken atangl bir sonraki gorevinde komutanlik nitelikleri gé&tigi icin
basarisiz olmaktadir. TSK'de her iki tip subaya dayiéa¢ duyulmaktadir. Ancak
terfi, atama ve gorevlendiriimede bu duruma 6nenimemekte, personele sirasiyla

karargah gorevi ve devaminda komutanlik gorevilvektedir (Gunal, 1999).

Harp Okullarindan mezun olan tim subaylar ortayszle (Boluk, Tabur, ve
Alay) birlik emir komuta edecek kabiliyete sahimak yetjtiriimektedir. ideal bir
sistemde her u¢ takim komutanindan birisinin BoKimutanlgl, her ¢ boluk

komutanindan birisinin tabur komutanilive her ¢ tabur komutanindan birisinin
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Alay Komutanlgi icin secgilmek zorunlulgu vardir. Daha agik bir ifadeyle yirmi
yedi takim komutanindan sadece biri Alay Komutalabibecektir. Terfide cgtli
kademelerde kistaslar bulunsa ve liderlik 6zeltikieterli olanlar bir Ust ritbeye
terfi edebilseydi Alay Komutani secimi sadece U¢uta komutani arasindan
yapilacaktir. Ancaku an 27 kji arasindan secim yapilimaktadir (Uzmez, 2008). Bu
durum uygun personel sec¢imini zatiamakta baari deerlendirme sisteminin

onemini bir kez daha ortaya cikarmaktadir.

TSK'de bagari degerlendiriimesi yilda bir defa dizenlenen sicil rapale
yapilmaktadir. Sicil raporu ile personelin gédelendiriimesinin bazi eksik yanlar
bulunmaktadir (Uzmez, 2008):

- Sadece cajanla amiri arasindaki gkiye dayanan bir dgrlendirme oldgu

icin dogrulugunu test etmek guctdr,

- Oznel gorglere dayanmasi ve performanssedendirme sonuglarinin gizli
olmasi nedeniyle c¢ghnlar Uzerinde huzursuzluk ve motivasyorsikiigine yol

acabilmektedir,

- Sicil amiri, duk veya yuksek verdi notlarla ilgili gerekce

belirtmedginden inandiricig disuktar,

- Genelde tum orgutlerde olgu gibi TSK'de de sicil amirlerince yapilan
performans dgerlendirmede yuksek @erlendirme hatasi yapiimaktadir.

Yuksek dgerlendirme hatasi, aslinda bir hatadan ¢ogedendiricinin planli
olarak calganin performansini olgundan daha yiksek gerlendirmesidir. Bu
durumun nedeni, amirin istenmeyensikdurumuna d§memek icin, genellikle
herkesi yuksek dizeyde daali gostermek zorunda kalmasidir. g@dendirme
formlart  hazirlanirken dgerlendirme sorularinin  6znel ge nesnel hale
getirilmesine ve goreceli Olcutler yerine daha &bje somut Olcltlere
dayandiriimasina dikkat edilmelidir. Performansgetéendirmedeki asil amag,
personelin gorev taniminda belirtilen konulara ujggunun dgerlendirmesi
olmahdir. Bu nedenle gerlendirme formlari, ¢ajanlarin gérev tanimlarina goére
cesitlendirilmelidir. Butiin Subay ve Astsubaylar igyni formun kullaniimasi dwu

sonugclara ulgmayi engellemektedir.
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TSK’nin kendine 6zgu yapisindan ve kurum kultirimdeaynaklanan ve
diger isletmelerden ayiran farklar, TSK’de yonetimin zorldérecesini ve yapiimasi
planlanan d@sikliklerin ne kadar zor olagani gdstermesi acgisindan énemlidir. Bu

farklar gagida belirtiimstir (Gencer ve ker, 2003):
Personel mevcudunun ¢ok yuksek miktarlarda olmasi,

TSK’nin en kucuk birimi olan bokiin olumsuz bir durumda 3 gun
disariya bg&mli olmadan kendi depolarindaki kaynaklari ilesasabilme imkan ve

kabiliyetine sahip olmasi,

Askeri faaliyet alaninin ¢ok ¢#li olmasi. Her kademede bigin
savgmak dginda barinma, yiyecek, personelinin sosyal ihtigagh kagilama

zorunlulggunda olmasi,

Askeri birimlerde zorunlu askerlik uygulamasi negknerbg ve erlerin

kisa surelerde gesmesi, personel devir hizinin yiksek olmasi,

Askeri birlikler de mesai saatleri sonunda faalgetsona ermemesi,

gunlik mesainin 24 saat olarak belirlenmégiHiz.Ynt.Md.64),

Askeri birlikler de her askerin askerlik megieden ayri olarak kendi

sinifi gorevini (topgu, tankgi, levazim, bakim gilcra etmesi,

Diger hizmet kurulglari calgsanini ve ydneticisini secebilme imkanina
sahipken TSK'de erler nereye tertip edildiyse, elidr nereye tayin olduysa orada

calismak zorunda olmasi,

Zorunlu askerlik uygulamasi nedeniyle en blyuk dantajin gitim

seviyesinde yganmasi, personelin buyuk@mlugunun ilk@retim mezunu olmasi,

Tark ordusunun tarihinin ¢ok eskilere dayanmasiengde sahip oldgu

degerleri cok cabuk d&stirmenin mimkin olmamasi,

Her tUrlG davrarg, kanun, talimat, tiziok ve yonetmeliklerle beliressi,

calisanlarin bunlarin dina gitkamamalari,

Askeri birliklerde birlikler arasinda kesinlikle kabet yoktur. Butin

birliklerin gérevi vatanin bélinmez bitl@iny korumaktadir.
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Resmi ilgki ritbe arttikga artmasina gmen butin sistem gdz Onlne
alindginda gayri resmi ilki daha fazladir.

Kanunlar, yonetmelik ve tiuzuklerde eksik kalan Kanuemirlerle
dizenlenmektedir. Bu yuzden her askeri birliktekiguilamalar farkliymy gibi
algilanmaktadir.

Sorunlara, c¢gunlukla sorunu asil yayan c¢ozum bulmakla yetkili

degildir. Sikayet ve talepler emir, komuta zincirini takip etialir.

Her bolgedeki gorevsartlari birbirine benzememektedir. Opie,
Trakya'da nehir gegiharekatlarina dnem verilirken, tlkenin glinegusunda sguk
iklim ve engebeli arazartlarinda harekata daha ¢cok 6nem verilmektedir.

Emir komuta ilskisi diger kurulglara gore daha ciddi tesis ediktii.
Ayni ritbedeki iki kgiden askerfie once gelen derinden daha kidemlidir (TSK

Personel Kanunu).

Batin askeri birlikler gbz dnine alifinda ya ortalamasi 20-22'dir. Bu

cok geng bir kitle ile cadildigini gosterir.

Her konuda emir ve talimatlar olmasinagmeen TSK'de gecerli olan

cogunlukla deggerler ve teamdillerdir.

Askerlerin her turli gereksinimleri, ikmal vesésinin tamami devlet

tarafindan kaglanir. Askerlerden kesinlikle tcret talep edilmez.

TSK'de en oOnemli iki dger, mutlak itaat ve orduya sadakattiic (
Hiz.Ynt.Md.86).

TSK yonetim alaninda ksitastigl zorluklari, birokratik yapisi, planlama,
standartgletim strecleri ve disiplin anlagiile asabilmeye ¢cakmis (Varoglu, 2005),
yoneticilik goérevine atanan personelin temini, g@iimesi ve gorevinde
devamhlginin sglanmasi icin mevzuat dssiklikleri dahil bir cok calsma yapilmg
ancak personel yonetim sistemindeagada belirtilen eksikliklerin ortadan
kaldiriimasi sglanamamgtir (Demirel, 2007, Secer, 2006):

- Personel temininde hedef kitleye gdaak yeterli tanitim yapilamagliicin

en nitelikli personel kayr@ana ulgilamams,
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- Subay ve astsubaylarin seciminde profesyonsjahilasim sergilenemengj

- TSK’nin ihtiyaclari ile subaylarin isteklerini tigtirecek, subaylarin alt
yapilar, gitimleri ve yeteneklerinden en yiksek dizeyde faydgayacak bir

siniflandirma sistemi kurulamagni

- Subaylarin ileride alaga gorevlerle ilgili yetstiriimesini s&layacak, hem
kurumsal hem de bireysel kariyer ihtiyaclar ileuoyu, zamana yayilmive etkin

bir mesleki gekim sistemi hayata gecirilemesni

- Her siniftan subayin kariyerlerinde hedefler tathesini sglayan, git
kosullarda rekabet ortami yaratan, ihtisasa sayggs aetan, siniflarinda/brglarinda
en iyi olanlarin en etkin yerlerde gorev almasiaglayacak bir kadro yapisi

olusturulamany,

- Personelin butin muspet veya menfi 0Ozelliklerirdikkate alindgl,
performansi ile birlikte potansiyelinin de gelendirildigi, karar vericiler yaninda
personelin de guven duyadgaobjektif, adil ve ¢cok boyutlu bir gerlendirme sistemi

tesis edilemengj

- Kidem yerine liyakati esas alan, rekabet ortaanatan, personeli ¢cainaya
ve Uretmeye tik eden, ritbede daha kisa sirede ylkselmeyd fiesan, yeterli
performansi gdsteremeyenlerin ise sistegmndi ¢cikmasini ggayan bir terfi sistemi

gelistirilememis,

- Degisik nedenlerle ayrilan personelden uygun olanlairilbat ve bglarin
surdurdlmesi, tecribelerinden faydalaniimasina Monsistemli bir yaklgaim

olusturulamamy, bu da yetimis insan gucu kaynaklarinin israfina yol agmi

- Yetistirilmis nitelikli personelin binyede muhafaza edilmesinbazi

kuvvetlerde zorluklar yanms,

- Tavan-taban ile§iminin arzu edilen seviyede olmadi icin cesitli

dizeylerde zaman zaman i@tde guclik cekilmy,

- TSK'nde icraci unsurlar olan alt ritbedeki peediondilek vesikayetleri ile,
gorevi icra esnasinda karkagiya bulunduklari problemler karar organlarina tam

anlamiyla ulatirilamams,
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- Problemlerin, mevcut denetleme ve kontrol sisegmile tam anlamiyla
tespit edilemedi veya tum gayretlere gaen denetleme mekanizmalarinin gercekgci
ve bilimsel bir geri besleme ortamigtayamadiklari, denetlemelerde shgériinme

hareket tarzi bazen gercekgiti oniine gecebilng

- Cagdas yonetim biliminin en 6nemli prensiplerinden bidaa ve 6zellikle
personelin refahini artirmaya yonelik kararlarahadast kademelerdeki personelin

katilimi yeterince olmangtir.

1.2. YEN YONETIM ANLAYI SI
Teknolojinin hizla gelimesiyle ginimiizde ortaya ¢ikan bilgi toplumunun,
bir anlamda paradigma gieimi ifade eden, yonetim dunce, kavram ve

uygulamalarinin bducalari olaraksunlar belirtilebilir (Kogel, 2005):

“Takim calgmasi, yatay djiince, bilgi temelli hiyergik farklilasma, iknaya
dayanarak profesyonellerle ilgth, guclendirme, orgutsel koltar ggimi,
mentorluk, kocluk, dongilmci liderlik, sebeke organizasyonlari, stratejik
birliktelikler, sanal ydnetim ve organizasyonlarjrekli desisim uygulamalari,
misteri memnuniyeti ve kalite yonetimi uygulamalamuriémlar arasi artan kahkl
bagllik ve tedarik zinciri uygulamalarigletmeler arasi, devletler arasi birliktelik ve
kimelgmelerin artmasi, insan haklari ankagin ast-tst ikkilerini degistirmesi,
devletin etki ve gucinin azalmasi ile birlikte kitdplum kurulglarinin artan
onemi, Ulkelerin dil, kultir ve der yargilarindaki hizli disimler, bilisim
uygulamalarinin  yoneticilerin karar mekanizmalaritistienmeye bgamasi,
senaryolarla yonetim uygulamalari, kaos ve karkhk anlaysinin yonetim
uygulamalarina girmesidir.”

Gunumiz bilgi caindaki yonetim alaninda yanan paradigma gsimi,
askeri alanda da kahgini bulmutur. Desisen askeri yonetim anlaynin temelini

olusturan hususlarsagida belirtiimitir (Tuncel, 2005):

» Caydiricilgin s&lanmasi, bloklar arasi gergigiin neden oldgu tehditlerin
bertaraf edilmesi,

* Kitlesel nitelikli askeri giiciin okturulmasi
* Baris ortaminin surduralmesi icin sirekli kriz yonetinmuygulanmasi,

» Bargtan itibaren guvenlik ortaminigekillendiriimesinde askeri guce ilave
olarak ekonomik ve psikolojik unsurlar gpa olmak tzere milli gli¢ unsurlarinin

entegrasyonunun 6n plana ¢ikmasi,

41



» Asimetrik tehditler ile askeri / sivil riskleridgilayabilecek tstin nitelikli

kuvvet yapilanmasi,

« Onceki doneme hakim olan sawakazanilmasi diiincesinin izerinde ve

Otesinde bagin kazanilmasi ihtiyaci,

* Bu cercevede ban destekleme harekati gia olmak Uzere sayadisl

harekatin 6nem kazanmasidir.

Surekli yeniliklere agik olma ve kendisini ggiime cabasinda olan TSK'de,
taban-tavan ile§imini daha sglikli bir temele oturtmak, muhtelif seviyelerde
alinacak kararlarda, ast birimlerin gglerine de yer vermek ve karar organlarinin
projelerini desteklemek maksadiyla; yeni bir yometinlaysina ihtiya¢ duyulmstur.

Bu araysa paralel olarak Toplam Kalite Yonetimi(TKY) felgsi yonetim alaninda
uygulanmaya bganmstir. Bu konuda cok sayida askeri yonerge ve talmmma

hazirlanmgtir.

TSK’de yonetim anlayl, bilgi harbinin getirdéi karmaik ortam kgullar ve
kicuk hatalarin buyik felaketlere yol acabil@cdistncesiyle, modern ydnetim
teorilerine paralel olarak geinekte ve gagida ifade edilen hedeflere glaaya caba
gostermektedir (Genel Kurmay ganlgi[Gn.Kur], 2002:28):

- TSK'de TKY anlaysinin bir yonetim felsefesi olarak benimsenmesini ve

kalitenin bir ygam tarzi haline gelmesini @amak,

- Tum faaliyetlerde; dgru islerin ilk seferde, dgru olarak yapiimasini ve bu

yolla mikemmel streclere, sonuclarasolay! sglamak,

-Tum fonksiyon ve kademelerin top yekun sorumlukgkcabasi ile strekli
gelismeyi sglamak,

-Tum faaliyetlerde hatalar ve kayiplar sifiradinen; mutlu, Gretken bir

ortam ve mukemmel bir bilgi organizasyonugblumaktir.

1997 yilindan itibaren TSK’nin butin birimlerindeygulanmaya bgayan
yeni anlaysa goére insana ger vermek ul@lmasi gereken ana hedeftir. Ayrica
herkesin kendisini ilk seferinde ve tam zamanindaglo olarak yapmasi ve surekli

gelismeyi tum kuruma yaymak udacak hedefler arasinda ilk siralarda yer
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almaktadir. Ozellikleri saggl personelin yaph hatalarin telafisi insan yami ile
ilgili oldugu igin, hatasiz ¢almak vazgecilemez bir dusturdur.

Herhangi birsirketin yoneticisi verdii yanls kararlar sonrasindairketin
batmasina sebep olabilir. Ancak, hatalarindan déxararak yeniden toparlanma ve
baska bir ste cok daha barili olma sansina sahiptir. Ordu da ise bir bolik
komutaninin yap# hata taburun n@@ubiyetine, taburun niubiyeti tugayin,
tugayin mglubiyeti ordunun mglubiyetine neden olabilir. Bu ylizden bir komutanin

muharebede hata yapmak gibi bir ksl olamaz (Gn,R002:29).

TSK yeni yonetim anlayinin gergi olarak kendisine yeni bir vizyon
belirlemistir. Yeni vizyon dgerler, insana verilen 6nem vegigme odaklannytir.

TSK’nin vizyonu gagida belirtilmitir:

“Sahip oldgu evrensel dgerleri, insaniyla butlinenis sistemleri ve kendini strekli
yenileme arzusuyla; bata caydirici, sasa yenilmez olmak, bdlgesinde ve
dunyada varfi ile gliven yaratmaktir.”

TSK’nde TKY anlaysi benimsenereksagida belirtilen hedeflere wdmasi
amaclanmgtir(Gencer ve ker, 2003): ”

“ « Calsan insan potansiyelinin tam olarakgddendirilmesi,

= Calan kkilerin is tatmininin sglanmasi,

= Yapilan in kalitesinin arttiriimasi,

= Kicuk birlik takim liderlginin gelistiriimesi,

= Maliyetlerin dtralmesi,

= YOnetim kalitesinin arttiriimasi,

= Sdirekli gelsmenin sglanmasi,

= Zamaninin daha iyi kullaniimasi,

= Disiplinsizligin ortadan kaldiriimasi,

= Muhabere yorgunigunun ortadan kaldiriimasi,

= Monotonlyzun 6niine gecilmesi,

= Calanlarin ortak bir hedef etrafinda kenetlenmesi,

« Bilylk deisikliklerle batan sistemi, yipratmaktansa yapilac&kicik
desisikliklerle ¢caga ayak uydurup sirekli iyiggirmenin temin edilmesi,

= Gilneydgu'daki operasyona cikan birlikler icin operasyororemisinin
salanmasi,

= Butan askeri birliklerde ait olduklari sinifa aibrgvlerde, kalite anlaginin
benimsenerek %100 g inin elde edilmesi,

« Haberlgme kanallarini agik tutarak kogan ve dinleyen dolayisiyla
sorumluligu paylgan bir 6rgut yaratiimasi,

= Dogrunun ilk seferde yapilmasini, insan faktéri varsklliginin ilk planda
tutulmasini sglamak,

- Is hayatinin keullarinda iyilgtirmeler yapmak,

= Karar ve bilgi sistemlerinde iyiggirmeler yapmak,

« Zaman ve insan kay@akonusunda tasarruf @amak,

« letisimi artirmak,
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Hedef gostererek herkesin bu hedefemikk icin cok cakmasi icin motive
etmek,

Insan faktoriinii 6n plana cikartarak, kalitelsarai moral ve motivasyon
kaynazi olarak kullanmaktir.”

TSK yoneticilik kabiliyetlerini gektirmeyi ve iyi yoneticiler yettirmeyi
acik olmasi; firsat , problem ve kriz kararlaritabslmesi; planlama ve uygulamada
aciklik, esneklik, rasyonellik , standartlargzblak, kaynaklarin ve unsurlarin uygun
kullaniimasidir (Bulut, 2002).

Icinde bulundgumuz bilgi ¢c& ve bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan bilgi
toplumu, her seviyedeki yoneticinin elinde bulunaynaklari en etkin ve verimli
sekilde kullanarak kendisine verilen her turli garéeudimsel bir yaklgim icinde
yapmay! bir zorunluluk haline getirgtir. Bilginin hizla artmasi ve eskimesi,
karsilasilan bir problemin c¢céziminde kullanilacak veriledor kisi tarafindan
toplanamayacak kadar farkl kaynaklardan gelmeaseticiyi emrindeki ¢caganlari
etkin bir sekilde kullanarak onlarin tecriibegitem ve enerjilerinden sinerjik olarak
yararlanmasini gerektirmektedir. Eskiye oranla wagmen astlarinin bilgi ve
tecrtbelerine olan ihtiyaci, bilgi gain bir gergi olarak daha fazla kamiza
ctkmakta ve bu ihtiyag, hizla artmaktadir. Her gedeki komutanlar emir komuta
ettigi unsurlar bilimsel metotlari kullanarak yonetnali

Komutan, tekilat yapisi ile bilgi toplamasieme ve yayimlama konularinda
meydana gelen her tarlt gekli gin tabiatini anlamak zorundadir. {it& harekat
alanlarinda mgterek ve cokuluslu kuvvetlerden etkili ve buttgtikelmis birlikleri
nasil olgturacaini bilmelidir. Komutan, kagfilasabilecei tehditlerin tabiatini ve
kendi kuvvetlerinin imkan ve kabiliyetlerigimdiye kadar hi¢c olmagi oranda iyi

anlamalidir.

TSK yonetim anlayn deserler U0zerine kuruludur. Bu derler
organizasyonun belirli sinirlar gercevesinde gliveldrak ygamini sirdirmesi ve
gelismesi icin, tyelerini tutarli davraglar gostermeye zorlayan, vizyona giden yolda
yon gosterici kurallar dizisi, gunluk tarafindan benimsenen inanclardir (Gn.Kur.,
2002:1-3):

- Vazife Bilinci
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Vazifenin i¢ Hizmet Kanununda tarifi, “hizmetin icap ettigdiseyi yapmak
ve menetii seyi yapmamaktir.” Askerler, TSK’'nin misyonunu (vi&sini) yerine
getirebilmek icin harp sanatinig@nmek ve @gretmek mukellefiyetini t@tyan
Kisilerdir. Bu yukomlaligun yerine getiriimesi, ¢éli ve degisik hizmetlerin

batunlatiriimesi ile mamkandur.
- Disiplin ve Mutlakitaat

Disiplin, “Kanunlara, nizamlara ve amirlere mutlbk itaat, astin ve Ustin
hukukuna riayet etmektir.” Mutlak itaat, disiplinioir parcasi olup tam Bhli g1 ifade
eder. Kanunlara, nizamlara ve amirlere duyulan bgilbgin temelinde, hizmet
unsuru yer alir. Amir ile astlari arasinda gozleigdeyen, sadece vaglihissedilen

ve hizmetleri konu alan mutlak itaat, gorev adileerbir noktada kesir.

Askerligin temeli mutlak itaattiritaat; her astin, tstiinden @demri higbir
kayit vesart disinmeden ve en ufak bir tereddit gostermeden chal® yapmasi,
kanunlar ve nizamlarin deginden dsari c¢cikmamasi ve yasak edilegeyleri
yapmamasi demektir. Tam bir itaat, Ustin gost@iegéven ve muhabbetle elde

edilir.
- Baghlik

Askerlerin kiisel intiyag ve cikarlarini geri planda tutaraksjlordu ve birlik
menfaatlerine o6ncelik vermeleridir. Bu maksatlatdioi yeteneklerini kullanarak
resmi ve resmi olmayan yukumlaltklereghakalmalari yasa, yonetmelik, emir ve
talimatlar ile askerlik yeminine uymalari sorumligiidur. Bunun icindir ki sahip
olunan ritbe, mevki ve yetkiler, sisel bir maddi veya manevi kazang temini igin

degil, tamamen ulkeye ve ulusa daha fazla hizmet veEnmigindir.

Yetkilerini kullanmalari sirasinda askesilére yol gosteren yasa, yonetmelik
ve emirler dginda, geleneksel ordu gerleri mevcuttur. Bu deerler, ordu
icerisindeki personel arasinda adeta kgikig aliskanliklarin olymasina, bgka bir
deysle ordu ahlak kurallarinin geinesine zemin hazirlagir. Bu koklt gelenekler,
Atatirk Ilke ve inkilaplarina sahip ¢ikmak, llke ideallerini gergsitmeye 6zen

gostermek ve Silahh Kuvvetlere tamghék tarzinda varliklarini hissettirir.

- DUrustluk
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Durustlik; en kisa tarifiyle, 6zt ve sO0zugde olmaktir. Yani, kginin dogru
disinmesi, dgruyu sdylemesi ve dgu davranmasi demektir. Durust insan; aldatici
distncelerden sakinan, baskilargmen dg@ruluktan ayrilmayan, hegeyden dnce
kendisine kan durist olmasi ve yine kendisine faverdigi sdzleri tutmasini bilen
kimsedir. Toplum ygantisinda killerin sayginlgi ve itibarlari, durustlik seviyeleri
ile Olcumlenir. Durustlik, ayni zamanda cesaretie H#ayngini olusturur.
Meslezsimizde durustlik, vazifenin alinmasindansdramasina kadar astlara, Ustlere

ve aynli ritbede olanlara acik, samimi ve icten alavraktir.
- Miukemmeliyet

Mukemmeliyet, d@ru isi, ilk defasinda kusursuz olarak yapmak ve bunu her
defasinda tekrarlamaktir. TSK personeli goérevirsliguz yerine getirebilmek ve bu
hususta bgarili olmak icin Kaliteli niteliklere sahip olmakevkendisini strekli
gelistirmek zorundadir. Batin sirall komutanlar; “hgeyin daima en iyisinin

yapilmasini” prensip olarak kabul edeceklerdir.
- Meslek Sevgisi

Batin insanlarin ortak @eri olan sevgi, insan davraharini olumlu
istikamette yonlendiren bir itici gugctir. Bireyierhel ihtiyaclar arasinda yer alan
sevgi; aile sevgisi, vatan sevgisi, insanlik sevgis meslek sevgisgeklindedir.
Meslek sevgisi, birey ile meglearasinda duygusal bir etkgienin kurulmasi, bireyin

meslei ile 6zdglesmesidir.
- Fedakarhk

Kendinin ve ailesinin rahat ve emniyetinin; yurddurtulusuna bl
oldugunu ve bunun icin icabinda O0lmekten cekinmemek lgegiai ve vazifenin
blaylstinin de kicginin de bir ve her ikisinin de nefsinden ustiin glohw

distinerek zamaninda fedakarlikla hareket etmektir.

Fedakarlik, kinin bakalarinin duygu, ddiince, inang, dger ve ihtiyaclarina
onem vererek, kendisinden 0zveride bulunmasidiks¥k seviyeli bir davragiolan
fedakarhk; sevgi, saygl ve guvenden kaynaklaniskeklerin kgisel rahatliklari
yerine; Ulke, ordu ve birlik yararina olanlari yagsn bunun karliginda hicbir c¢ikar

beklememeleridir.
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- Ekip Ruhu

Gergek gitim, 6zellikle muharebe, tam anlamiyla ekip faetipi gerektirir.
Lider, barstan savga siratle gecebilmek amaciyla astlarindgntiin atgine kasl
gonulla ilerleme sg@ayacak ekip ruhu okturabilmelidir. Bunun icin astlar hem
liderin yetengine, hem kendilerinin ekibin dyesi olarak faaligetbbulunma
becerilerine guvenmelidirler. Bigin ekip olarak yettirilmesi, morali,

yardimlgmayi, kagilikl gtveni, arkadsglik ili skilerini olumlu yénde destekler.

Tark Silahli Kuvvetlerinin 21'inci Yuzyildaki yapisre bu yapi icinde ¢ok
onemli bir yeri olan Personel Yonetim Sistemi'nianiden yapilandiriimasi igin
kapsamli bir proje datiimis ve bu kapsamda Genelkurmay Persongk8aliginin

teskilat yapisi dgistirilerek Personel Yonetim Sistem Dairesi kuruktou.

Personel Yonetim Sistemi-2010 (PYS-2010) adi verd& proje ile Personel
Yonetim Sistemi'nin aksayan, uygulanamayan vestiglen bircok ydnunin
guinuimuz ihtiyaglarina cevap verecgdkilde yeniden diizenlenerek TSK personel

politikasini ¢&in gereklerine uygun olaralekillendirmek hedeflenmiir.

Personel Yonetim Sistem$ekil 7’de gosterildii gibi birbiriyle etkilesimli
cok sayida alt sistemden efoaktadir. Her bir alt sistemin ayri ayri ele alalar
diizeltici tedbirler alinmasi yerine, her bir alstemin sistem buttngii icerisinde
incelenerek yeni Personel Yonetim Sistemi'ningtitulmasinin en uygun hal tarzi

oldugu deserlendirilmistir.
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Sekil 7. Personel YOnetim Sistemi 2010

Kaynak: http://www.tsk.tr

Bu kapsamda,

"Yavas degerlendirme ve terfi" Turk Silahli Kuvvetleri'nin bine kadarki
kariyer planlamasinin merkeziydi. Ama yakin biregakte bu sistemin uygulamaya
girmesiyle birlikte, yavgligin yerini hiz alacak, emsallerine kiyasla dahaskah,
yetenekli ve bgarili olan personelin geng glarda buyik ritbelere ujmasina imkan

sglanacaktir §ahin, 2005).

sistemin ana unsurlari
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Personel Yonetim Sistemi 2010
INSANGUCU UCRET VE
L . - - AYIRMA VE
IHTIYACININ TEMIN YETISTIRME iSTiHDAM SOSYAL
L o AYRILMA
TESPITI POLITIKA
Kuvvet Temin Orgiin Hizmet siiresi Ucret Istekle
yapilanmasi stratejisi egitim ayrilma
Insangici Tanitim Mesleki Yerlestirme Sosyal Zorunlu
planlamasi egitim glvenlik ayrilma
Kadrolama Sinav Egitim Degerlendirme Sosyal Olam
gelistrme destek Maluliyet
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2. TSK'DE YONETIM ANLAYI SINDAK I GELiSiIM SURECININ LIDERLIK
ANLAY! SINA ETK ILERIT

2.1. TARIHSEL SUREGICERISINDE LIDERLIK ANLAYI SI

TSK’nde liderlik kavrami 1990 ve sonrasi yillardekikla kullaniimaya
baslanmstir. Bundan 6nceki donemdeki TSK literatiiriinde rlikekavrami sadece
amerikan kaynakli tercime askeri talimnamelerdengégedir.

TSK’nde komutanlik yapan ve 1990 yili 6éncesi donemgétsmis personelin
Ozellikleri incelendginde otoriter liderlik 6zellikleri gbze carpmaktadiOtoriter
liderlerin ise donuk bir gilim gosterdikleri ve sahip olduklari giict astlatkilemek
ve yonetmek icin kullandiklari gorulmektediafakli, 2005). Bu tarza uygun olarak
hareket eden liderler; astlarindan gelecek bilgsial acik dgildirler, goérevin
nerede, nasil ve ne zaman yapifadsakkinda detayl talimat verirler, olaylarin tam
olarak kontrolleri altinda gelmesini isterler. Astlarindan gelecek bilgilerin
dogrulugundanstpheleri vardir. Otoriter liderlik stilinin secimmnedenleri arasinda
genellikle otokratik ve burokratik toplumlardaki rgg Cyelerinin beklentilerine
uygun bir tarz olmasi, lidere gansiz hareket edebilme inanci ve giveni vermesi
sayilabilir Safakli, 2005).

Otoriter liderlik tarzi, tecribesiz veya henlz kermdslarina operasyon
gerceklgtirebilecek kadar gtim almams takim ve birlikleri yonetirken, zamanin
son derece kisitl olgw ve liderlerin aciklama yapmak icin zaman ayirantca
durumlarda tercih edilmesi gerekirken bu tarziirdia liderlik tarzi gésterilimemesi
buna ilave olarak bazi liderlerin astlarini sure&larlamasi, sagilayici sozler
sOylemesi, ceza tehdidi ile yonetmesi ve yasal gémagirn sert liderlik tarzi
karsisinda astlar, ya umursamaz bir tavir takinirladgasaldirgan bir tutum icine
girerler. Bu durum ¢gu zaman personelin kazanilmasi yerine kaybedilreegot
acar (Cinar, 1993).

Eraslan’a (EDOK, 2005) gore bgarzamaninda uygulanan otoriter lidgnh

sakincal yonleri gagida belirtilmistir:
“Yaraticiligin yeterince desteklenmemesi, personelin inisiyktiflanacak kadar

yalniz birakilmamasi, komutanlarin sireklilik ardea midahalelerinin “destek”
seklinde yorumlanmasi, emrin verilmesinin hemen raddn, her sirece muidabhil
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olunmasi, emri alanin kendi glince ve tarzini oliurmasina, uygulamaya
yansitmasina yonelik firsatin yeterince taninmamasi

Hesapli risk almaya tahammuil gosterilmemesi,

Farkli ¢cozumlere itibar edilmemesi, kabul gdrmemesi

Emirlerin ¢ok detayli verilmesi,

Cssitli  toplanti, seminer vb. faaliyetlerde hal tamztan dikte ettiriimesi,
Toplantilarin emir alma, emir verme ortamina dinéisi,

Verilen emrin yerine getirilmesi esnasinda ¢ok gdln kontrol ve nezaret ve her
gorilen eksikige, astlarin midahale etmesine firsat verilmedensi emrenin
mudahil olmasi,

Eksikliklerini 6zelatiri yolu ile agiklama, bu konudaki kendi planineya destek
talebini ifade etmek icin yeterli bir gliven ortanmibulunmamasi,

Ozelstirinin, yanlis anlailabilecesi duygusunun varg,

Her seviyedeki komutanin neye, ne zaman, hangderamidahale edegain, neye
agirlik verecginin hentiz tam olarak algilanmayaimasl.”

TSK tarihi ¢cok eskilere dayanan dinya tarihindendingeri olan bir ordudur.
Uzun vyillar boyunca bdlgesinde blyuk devletler kunge yagatan Tuark Milleti
ordusu ile bir butundur. Kurtugusavaini gerceklstirerek biyuk bgarilara imza
atan Turk ordusu igin komutanlik ulu 6nder Ataturk“Bir ordunun kudreti subay
ve komuta heyetinin kiymetiyle o6lculir.” s6zindea dnlailacasl Uzere oldukca
onemlidir. Bu nedenle; disiplinli, g&imli, attigini vuran, Gstin muharebe gulctine
sahip ve her an muharebeye hazir birlikler gpethek, ancak iyi komutan ve
liderlerle mimkun olabilir (Gursoy, 2005). Muharegpgcini en fazla artiran unsur
liderliktir.

TSK'de liderlik, liderlik vasiflarina sahip persdime belirlenen hedeflere
ulasiimasi icin, insan davraglarini etkileme faaliyetidir. Lider ise mevcut kakiari
(insan, zaman, harp silah araclari vb.) en egkhilde kullanmak suretiyle, bigini
belirli bir amac d@rultusunda ikna etme ve etkileme kabiliyetinin yama, suratli
ve dagru karar veren, vergi karar dg@rultusunda etkili sonuc alan, yeri geilide
O0lmeyi emredecek gice sahipsilir (Kara Kuvvetleri Komutanfi[KKK], 2007).
Komutan, sadece ritbesiyle ve askeri bilgisiylgildéderlik vasiflari ile de kendini

birligine kabul ettirir Liderlik ile ilgili cesitli tanimlar gagida belirtiimistir(DHA, bt.).

“Ortak bir amaca dgru grubun davraglarini yonlendirmek icin bireyin yapmi
oldugu davrarglarin timuddr,

Liderlik; iletisim sirecinin ygandgl bir ortamda, 6nceden belirlenynhedeflere
ulasmak tzere yonlendirilmgikisiler arasi etkilgim surecidir.

Liderlik; karsihkli davrang ve fikir birligi ile yapiyr harekete gecirmek ve bu
hareketi devam ettirmektir.

Liderlik; amaclari gercekigirmek icin ygrasanlar duruma goére uyarlayici, onlarin
sorularini yanitlayici bir roldar.
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Liderlik; organizasyonun gunlik emirleriyle mekanKoordinasyonundan daha
Otede etki yonunden ortaya ¢ikan bir fazlaliktir.

Liderlik; 6rgutlenmi bir grubu, belli bir amaci yerine getirmek makséalinsan
davranglarini etkileme faaliyetidir. Liderlik; insanlatkma etme sanatidir.”

Akova ve Tavukcuglu (1997), askeri lideri astlarini bir amagc sipele
birlestirebilen asker ki olarak tanimlar. Astlarini sadece harekete gesdim
kalmayan onlara olumlu ama¢ ve hedefler gosterlleke mevcut kaynaklari en
etkin sekilde kullanan ki liderdir. Liderin amaci vazifenin Barilmasidir. Lider, bu
amaca astlariyla goudan yiz yuze igki kurarak ve ilegimde akill ifadeler
kullanarak ulair. Etkili liderlik, Gst dizey ehliyet, karaktertilganlik ve verilerle

daima gelen bir gorig acisinin temeli tizerine kurulur (Kandur, 2008).

Askeri alanda liderlik; vazifenin nitggi, calisma ortami, cajanlarin gitimi,
mevzuat gibi unsurlar acisindan kendine 6zgu dikiemitasimakta ve liderlik,
hizmet odakli bir 6zellik tamaktadir. Askeri liderlikteseref, yurt sevgisi ve vazife
bilinci gibi manevi motivasyon kaynaklari 6n plamakmaktadir. Sivil-asker
farklilasmasinin yani sira, farkli dizeylerdeki komutanlaiderlik uygulamalari
bile, orngin operasyon alani acisindan farkineakta, liderlik ihtiyaclar ve
bicimleri de dgisebilmektedir. Netice olarak askeri alanda lidemdisine verilen
vazife ve durum icerisinde hava, arazigm@an ve kendi durumunu genel olarak
deserlendirerek dgru hareket tarzlarini Uretenskiolarak tanimlanmaktadir. Karar
verme sdreci her zaman belli bir siradgermemektedir. Lider, bazi hallerde
kosullarin tim olumsuzlguna, maiyetinin tim yetersigine ve tarihin ve kalturin
tum etkilerine rgmen, kurtuly savginda Ataturk’iin “sizlere 6lmeyi emrediyorum”

direktifinde old@gu gibi, inaniimaz kararlar verenskdir (Akar, 2004).

Askeri liderlik, sadece otoriteye dayanan ve astlaerinde kullanilan bir
emretme yetkisi del; sevgi, saygi, gliven ve moral yaratma gucu gikili ge de
dayanan bir etkileme yetegidir (Blyukanit, 1996).

TSK'nde askeri birlikleri sevk idare edensikere komutan denmektedir.
Komutan, iyi yoneticilik nitelikleri taryan, liderlik 0Ozellikleri gelgmis, her
seviyedeki birlge emir ve komuta edenskdir. Yani, komutanin 6n plana ¢ikan iki
temel nitelgi yoneticilik ve liderliktir. Oysa ¢gu zaman 0Ozellikle komutan ve lider
kavramlari  birbiri ile kiyaslanmakta ya da birbein alternatif olarak
distuntlmektedir. (KHO, 2008:1).
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Komutan sevk ve idare edegéirligini inandiran, personelini isteklendiren
ve bgarma azmini glayarak hedefe yonlendirensldir. Verilen gorevlerisevkle,
inanarak ve dort elle sarilarak astlarina yaptinadk, komutanin dstin liderlik
Ozelliklerinin en belirgin gostergesidir. Bununricastlarini inandirabilmek gerekir.
Bunun yolu ise Orgenerdlker BASBUG'un belirttigi Uizere bilgi ile ikna etmedir.
“Ikna edilen insan, en giclii insandir, en buyik silal{Sener, 2008).

Sekil 8'de gosterildgi gibi TSK'de komutanlik gorevlerini yapacak hetbsy
once iyi bir asker yani konusuna hakim ve bilgithali, sonra iyi bir yonetici olmali,

daha sonra ise liderlik becerilerini sahip olmalidi

Sekil 8. Komutan, Lider, Yonetidiskisi

Komutan

/N

YOnetici

/ N
/ \

Kaynak: Gnkur 23-6 Y6netim ve Liderlik Prensip Emri

Tark ordusu kurulgundan bugtine kadar glrler sistemi ile ayakta kalgtir.
Bu deserler batint gunumizde liderlik 6zellikleri arasargbsterilmektedir. TSK’de
liderlik 6zellikleri sunlardir (Ozgiin, 2005):

- Cumhuriyete, yurda ve millete karsevgi ve bgllik; vatan sevgisi, bir
butin olyturarak ortak hedefe varmanin, simsiki birlikteikt dgan gucle
yucelmenin anahtaridir. Vatan sevgisi ayni zamamdaya olan sevgi ve Bhliktir.
Kendi kurumuna bglilik liderligin personeline kazandirmaya gakii en onemli

unsurdur. Vatan sevgisi olmgihda sglam bir ordu olgturabilmek mumkin
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degildir. Meslek sevgisi mesfe kagl duyulan sevgi ruhu tetikler, gonukdik ve
kader birlgi olusturur. O andan itibaren §ij sahsi menfaatlerini bir yana birakir ve

yuksek ideallere odaklanir.

. Itaat; her astin Ustiinden @demri higbir kayit vesart disinmeden ve en
ufak bir tereddit gostermeden canlasl®ayapmasi, kanunlar ve nizamlarin
dediinden dsari ¢cikmamasi ve yasak edilgayleri yapmamasi demektir. Tam ve
kalbi bir itaat, Ustln telkin edegeitimat ve muhabbetle elde edilir.. Askeih
temeli mutlak bir itaattir. i¢ Hiz.Ynt. Md. 86).Mutlak itaat, kararlara katilimcg
engelleyen bir 6zellik tamamaktadir. Bu kapsamda askerlikte; uygeakil, sira ve
usulde gorgive onerilerin ifade edilmesine buyilk 6énem verilteelk (Akar, 2004).

. Cesaret ve ¥itlik; gerek ds disiplin gerekse i¢ disiplinin gianmasi,
kurallara uymayi, kisitlanmayi ve zorluklara kattey1 gerektirmektedir. Ozellikle
vatan savunmasinda cikilan hizmet yolu, gaziliksghitlik de dahil olmak Uzere,
biyluk Atatirk’an ifadesiyle, “cok yiksek sahsi feragat ve fedakarliklar

gerektirmektedir.

. Canini esirgememek; subaylik demek kendini ve cafada etmeyi
kesinlikle goze almgi olmak demektir. Subay gorevinigdir meslek sahipleri gibi
sadece akliyla gd, aklindan bgka can ve bayla yapar.

. Iyi gecinmek, tim silah arkaglarinin kardgten ileri oldgunu ve
icabinda ayni ulkd icin bir arada kanlarini dokéeeki distinerek birbirlerini
yurekten sevmek, birbirlerinin onurlarina saygi tgémek, edep ve terbiyeye
uymayan §lerden, sakalardan kacinmak ve daima mertce hareket etmglgir
Hiz.Ynt. Md. 86)

- Sir saklamak, asker, her yerdesmhdnin casuslari bulunggal ve
kendisini dinlemekte olduklarini kabul edip, vazife hizmete ait hususlarda hicbir
kimseye sir vermemelidir. Otede beride askerlve ksla ve miessese hayatina ait
sozler sarf etmemelidir. Hi¢ bir husus igin hi¢ parde atip tutmamali, herhangi bir
seyi buyuterek ve ekleyerek yayipgilsnmaktan sakinmali, hi¢chir zamangloluktan
ayrilmamalidir [¢ Hiz.Ynt. Md. 86).

- Emel ve fikir birligi, Ust ile astin, subay ile erin ruhlar arasinda gk
bir bag ve yakinlk tesis edilmelidir. Ustler her durumdatlarina arka c¢ikan ve
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sefkat gosteren birer yardimci ve dayanak olmalidmir, astlarinin seving ve
kederlerine katilan sadik bir yol gosterici olmalidyi liderler; yaptiklari her se
duygularini, sevgilerini ve heyecanlarini katarak astlarina gtiven telkin ederek

disiplini sgzlayacak harci sgamlastirmasini bilenler olacaktir.

- Yardimlgma, Silahli Kuvvetlerin bir emel (llki) cercevesnde ayni
vazifede birlemis olan fertlerinin birbirlerine yardimlari ngterek vazifenin en iyi
surette yapilmasini temin edgcegibi, arkadaligi ve balihg da kuvvetlendirir.
Asker, vazife icinde ve giinda olacgl gibi, halk arasinda da elinden gelen yardimi

yapmali, daima iyilikle yakkamayi 6lcti edinmelidiri¢ Hiz.Ynt. Md. 86).

. Tavir ve hareketamirin tavir ve hareketlerinin birlik Gzerinde bikybir
etkisi vardir. Her tarli faaliyette, 6zellikle mulehede ©6n safta olan liderin
sogukkanlilgr ve dayanikligl askeri etkileyecektir. Yalniz emir vermek, hadtgru
emir vermek bile yeterli olmayip, emrin verilme ioignin guven ve kararhlikla

verilmesinin astlar tzerinde etkileyici gtct vardir

- Vazife bilinci; vazife bilincinin en belirgin gostgeleri gorev ve
sorumluluklarinin farkinda olmak, zamanigdo ve etkinsekilde kullanmak, bir tst
gorevin sorumlulgunu tstlenmeye kendisini hazirlamak ve bu konudarasn da
sorumluluk almalarina rehberlik etmek, astlarininuslarindan dgacak
sorumluluklarn Ustlenmek, astlarinin shasizlik nedenlerini agarmak ve

giderilmesi konusunda gerekli 6nlemleri almaktiKt& 2007).

. Duorastlik; Darustlik, en kisa tarifiyle, 6zU ve &Gdgsru olmaktir. Yani,
kisinin dogru disinmesi, dgruyu sdylemesi ve dowu davranmasi demektir. Durist
insan aldatici dfiincelerden sakinan, gilmluktan ayrilmayan, hegeyden o6nce
kendisine kan dirist olan ve yine kendisine kawverdigi sozleri tutmasini bilen
kimsedir. Hangi kademede olursa olsun, askesiléi aldatildiklarini ya da
yaniltildiklarini hissederlerse kasindakilere guvenleri sarsilir ve bu duygunun
yeniden igasi, bir daha kolayca ve @ikli bicimde gerceklgemez. Askerlikte
durastlikten en ufak bir sapma, gorevlerigdsdmasini bittindyle tehlikeye atmak
demektir (KKK, 2007).

- Yeterlilik; amirler, astlarina 6rnek olmali; onlaretkileyebilecek,
yonlendirebilecek ve her durumda motivasyonlargiane ettirebilecek dizeyde
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etkin liderlik vasiflari taimahdirlar. Bu vasif M. Kemal ATATURK'in
“Komutanlar; astlarindan yiksek ve bilgili olmalidur.” vecizesinde ifade

edilmigtir.
2.3. YEN LIDERLIK ANLAYI SI

Degisen yonetim anlayi ile birlikte TSK’nin liderlige baks acisi ve liderlik
uygulamalarindan beklentisi farklglaistir. Insani temel alan ve Kkalite odakli
yonetim anlawi ile liderlikte otoriter tarz gecerlgini yitirirken katilimcei liderlik

tarzi 6ne ciknstir.

Yeni liderlik anlaygini yansitan 2007 tarihli Kara Kuvvetlerigism
yonergesine gore lider (KKK, 2007):

Birligine bilgisi , durustlgl, dgzrulugu, 6rnek tutumu, ve davrafari, irade

kuvveti, cesaret ve Rgorisu ile kendini benimsetir,
Liderlik sadece yasal otorite kullanimi olmaynsanlari giclendirmektir,

Liderlerin en o6nemli Ozeli kisileri ikna edebilme yeterggne sahip

olmalaridir.ikna edilmg insan, en guclii insan ve en biyuk silahtir.

Diger bir tanima gore lider mevcut kaynaklari en eteRkilde kullanmak
suretiyle, birlgini belli amaclar dgrultusunda ikna eden ve etkileyen; suratli ve
dogru karar veren, vergi karar d@rultusunda etkili sonu¢ alan yeri geltde
O0lmeyi emredecek guce sahigillir (KKK, 2008)

TSK yeni ybnetim anlayl ile; meslek kaltiri gejmis, strekli @renen,
kendini hizmete adamy cevresine pozitif enerji yayan, cevresindekilaranan ve
givenen, dengeli bir yam surdiren, cesur, cevresindekigideni hizlandiran,
fiziksel, zihinsel ve ruhsal yonden yeterli olam, konuda kendini getiirme gayreti
icerisinde, d@ru ve suratli karar verebilen ve kararlarini hiaiggulamaya koyan,

takip, kontrol ve koordine yetepi@me sahip liderler yegtirmeyi hedeflemektedir.

Ustiin teknolojiyi yonetmek icin dijital hizda glinmek ve karar vermek, yeni
yuzyilin belki de en 6nemli 6zedji olacaktir. Gorevin icrasi sirasinda sonucun elde
edilmesi yaninda, komutanin yaptise deger katmasi da son derece onemlidir.
Komutan, emrine verilen kita, birlik ve imkanlarorsica yonlendirirken temel

ilkelerden asla taviz vermez. Komutarskilerinde 6nce anlamaya sonra anlais
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olmaya 6zen gosterir. Bu sayedgdradaha kesin ve giam olacaktirilkeleri takip
etmekten cok, kurallar tercih etmek, rutigler yapilmasina neden olur. Sadece

kurallari takip etmek, pasif yonetim anlgigir.

Degisen yobnetim anlayi ile birlikte askeri liderlik dort farkli uygulama
dizeyine bolunmgitr. Bunlar dgrudan, kurumsal, operatif ve stratejik dizeylerdir
(KKK, 2008).

Dogrudan liderlik duzeyi; takim, boluk, tabur, alaynkotanlarini kapsayan
muharebenin bizzat cereyan gtiin hat liderlginin oldugu ve yiz yize etkikem ve

davrang gozlemlerinin ortaya cikdi liderlik seviyesidir.

Kurumsal liderlik dizeyi; tugay tumen seviyesi ihikrin komutanlarini
kapsayan astlarin ast birlik komutanlari ile dalaglarak etkilendii liderlik
seviyesidir. Daha cok belirsizlik ve kargnia durumlarla @rasirlar. Ast seviye
liderleri gelstirme olaylara yon verme yonu olan liderlik sevigis Bu seviyede
liderler niyet ve maksadinin ne derece gdasini anlamak icin ziyaret ve

denetleme yapmak durumundadirlar.

Operatif liderlik dizeyi; kolordu ordu seviyesindddirliklerin komutanlarini
kapsayan liderlik seviyesidir. Faaliyetlerin opérdioyutu ile ilgilenir. Dolayl
liderlik kullaniimakta, ayrica bilgi toplama ve lemgahtan gelen kararlari uygulama

onemli olmaktadir.

Son olarak, kuvvet ve genel kurmay seviyesindekink@nlari kapsayan
stratejik diizeyde, dolayli liderlik ve alt Gniteden gelen verilere gore karar verme
sureci 6nem tamaktadir. Kaynaklarn tahsis etme, stratejik Ba&c¢isi getirmek
suretiyle astlar etkilenir.

Stratejik duzey ile operatif dizeyde kullanilan eliik farkli olmakta,
operasyonel dizey, goudan liderlge daha yakin cagimakta ve onun kaynak
ihtiyaclarini aninda gidermeye gahaktadir. Liderlik ilkeleri acgisindan, bir takim
komutani ile tugay komutani ayni prensipleri pgylasina ramen, operasyon alani
ve diger makro konseptler, bu ilkelerin verimlilik ve @ik acisindan nasil
kullanilacgini belirlemekte ve bu noktada liderlik ihtiyaclane bicimleri

degismektedir.
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TSK desisen yonetim anlayi ile birlikte, liderligin dnemini kabul etngtir.

Bu alanda personelin yeteneklerini getmek ve kontrol mekanizmasi kurmak
maksadiyla lider takip ve kontrol kartlar kullamaya balanmstir (KKK, 2008).
KKKl ginin tim alt birimlerinde uygulamaya konulan ve Kesin bir astinin
davranglarini kontrol ettgi, bunlar gelstirmesi igin tavsiyelerde bulungu ve buna
uygun caitli gorevler verdgi bu takip sistemi yeni olmasi itibariyle gglrilmeye
ihtiyac gostermektedir. Ancak lidegli sadece yetkilerini kullanma olarak goren
anlaysinin yava yava terk edildgini gostermesi bakimindan onemlidir. Ayrica
doldurulan formlar personelin bigindeki sicil dosyalarinda muhafaza edilmektedir.
donemde mumkdn olacaktir.

2.2.1. TSK'de Liderlik Ozellikleri, Prensipleri

Yasar Buyukanit'a gore bir lider 6ncelikle durtust vigvgnilir, gelsim odakli
ve vizyon sahibi olmali, motive etmeli, adalet duggna sahip olmali ve sinerjik
takim kurabilmelidir (Ak§, 2005:13).

Ilker Basbug askeri liderde bulunmasi gereken temel niteliklewmhuriyete,
yurda ve millete kar sevgi ve bgllik; itaat, azim ve dayaniklilik, cesaret ve
yigitlik; canini esirgememek yani fedakarlik; harbeihe; iyi gegcinmek, iyi ahlak
sahibi olmak, sir saklamak; emel ve fikir kirlidlizgun tavir ve hareket, intizamli
olmak, dger Ulke askerleri ile iyi gecinmek, meslek sevgisizife bilinci, durtstlik

ve yeterlik olarak ortaya koymgtur (Sener, 2008).

Bayar (2001)’'a gore Barili ve etkin bir liderin 6zellikleri gagida belirtildigi
gibi olmahdir:
! Isbirli gini ve gurur duygusunu gstirir,

Yuksek d@ruluk ve durustlik standartlarina gérega
Bilgiyi isteyerek ve seve seve paylia

Personelin performansini gglimek icin egiticilik yapar,
Mukemmellikte 1srar eder,

Astlari icin 6rnek tgkil eder,

Astlarina sorumluluk verir,

Cesaret sahibidir,

Astlarina givenir,

Kararhdir,

Zamaninda harekete gecebilme 6zalie sahiptir,
Zamanini dgerlendirir,

Emrindekilerin sadakatini kazanir,
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Personel merkezcidir,
Astlarini dinler,
Emrindekiler tarafindan kolayca bulunabilir ve kisige goriilebilir.”

Yusuf Has Hacip, komutanin davrglarinda dikkat etmesi gereken hususlari
su sozleriyle vurguluyor; “Coluk ¢ocuk ve karim djymal toplamamali veya mulk
ve ba bahce edine@m diye gimg yigmamalidir.Serefi icin digmana kag1 koyar
ve intikamini almadan, ondan yiz cevirmez. Soyledikdogru olmal ve sézine

emniyet edilmelidir.” §ener, 2008).

Kendisine glvenen, 6nemli amagclari basit ciumleléidayca aciklayan,
yaratici dginceyi destekleyen, astlarina given telkin edendmoumlarda astlarin
yaraticilgini gelstirmek icin hggoérl ve tolerans ortami clwran, davraslari ile
astlarina ornek olan, mevcut durumu astlarininidargasini destekleyen, kendisiyle
gurur duyulan, eski problemlere yeni ¢6zim yolieibakilmasini sgayan, gorev
dagihmini astlarin yeni bilgiler grenmesini sglayacak sekilde yapan, kararlarini
ahlaki deggerleri g6z 6ntinde bulundurarak veren, astlarin kagigi ve beklentilerini
dikkate alan, orgutin iy icin kendi dnceliklerinden vazgececek kadar fédak
verilen bir gorevin bgariimasi kagiliginda ne elde edilegai bildiren, astlarin
basarilarinin farkinda olan, astlarin gtclu yonlergalistirme dgrultusunda onlari
cesaretlendiren liderlerin astlari 6rgutlerine galksek diizeyde duygusal ghduk
gostereceklerdir. YUksek dizeyde duygusatlibga sahip kilerde de TSK igin
ellerinden geleni yapma, ayrilma gdincesinin olmamasi, yaptiklargten tatmin
olmalari ve severek yapmalari, sadakat duyma viebeRin ve tahminlerin 6tesinde

Ustuin performans sergileme davegam gorultr (Ercan, 2006).

TSK literatirinde yapilan tarama sonucunda tesgilere askeri liderde
bulunmasi gereken 6zellikler Tablo 6’da toplu ckasanulmutur.
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Tablo 6. Liderlik Ozellikleri

1 Zeka ve akil 22 Hesapli risk alma
2 Irade kuvveti 23 Bilgili olmak ve kendisini ggirme cabasi
3 Azim ve dayaniklilhk 24 Ekip ¢aimasi, birlik ruhu olgturma
4 Cesaret ve yitlik 25 Paylgim
5 Fedakarlik 26 Hitabet ve ikna kabiliyeti
6 Ozgiiven sahibi olmak 27 Yazili ve s6zIlU Histi becerisi
7 Kararli olmak 28 Oz ejtiri yapma ve hatalarini diizeltme
8 Dirayet sahibi olmak 29 Fakkanliligini koruma
9 Sabirli ve sebatkar olmak 30 Vizyon sahibi olmak
10 Iyi ahlak sahibi olmak 31 Ongoru sahibi olmak
11 Durist olmak 32 Yaratici ve yenilik¢i olmak
12 Karakter sahibi olmak 33 Mukemmeliyetcilik
13 Dengeli ve tutarli olmak 34 Takip ve kontrotemdsi
14 Sa&duyu sahibi olmak 35 Tecriibe
15 Sezgi 36 Sir Saklamak
16 P;Z?g;‘gj{;egg éemigare 37 Givenirlik
17 | Inisiyatif sahibi olmak ve kullanmak 38 Uyumlu olkma
18 Durumu sUratlseI??%/éama, B karar 39 Empati ve insan ikilerinde baarili olmak
1o | e e | 4 Sevgive o
20 Insanlari giiclendirme ve olaylara ypn a1 Karizma
verme
21 Vazife (gorev) bilinci

TSK’'nde uygulamaya konmaya calan liderlik prensipleri gagidadir
(Gn.Kur,1999).

2.2.1.1. Taktik ve Teknik Yonden Yeterli Olma

Lider, yeterlge ulgmak icin aldgl butin gorevileri bgarmali, gerekgiinde
Ust gorevleri devir alacagekilde hazirlanmalidir. Teknik yeterlik, biglh arac, silah

ve her cins techizatinin butin sktlarda kullanilmasi ve bakim bilgisidir. Taktik
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bilgi ise, digmana Ustunluk ggamak, yenilgiye gratmak igin kuvvetlerin manevra
ve atg destginin uygun tarzda kullaniimasidir.

Etkili liderler, gorevlerinin harekat, ggim ve teknik yonleriyle yakindan
ilgilenirler. Onlar, teknik ve taktik yeteneklerigiiveni artiracgni bilirler (DHA,
bt.).

2.2.1.2. Astlarini Ekip Olarak Egitme

Gercek gitim ve Ozellikle muharebegartlari ekip cakmasini gerektirir. EKip
calismasi, morali, yardimimayi, kasilikli giveni, arkadslik ili skilerini olumlu

yonde destekler.
Ekip camasinin birlikteki etkileri;
- Birlik egitimi iyile sir,
- Haberlgme etkili kullanihr,
- Sorumluluk duygusu yaygigla

- lyi bir tesvik sistemi kurulur,

Talimat ve ardirmalar tecriibeye dayandirilir.

Askeri orgutlerin yapilanmasinda ekip galasi temel alinmgtir. Normal
isletmelerden oldukga buyik ekipler askeri orgutletdeulabilmektedir. Askeri
orgutlerde siklikla kullanilan ekipler sayesindarde alma yetkisi pay$dabilmekte,
ekipler belirli alanlarda uzmargabilmekte, bilgi, tecribe ve farkli bakacilarinin
birbirleriyle butinlgebilmeleri sglanabilmektedir (Kandur, 2008).

Lider- komutankin olmazsa olmazarti ekip ruhu yaratmaktir. EKip olarak
egitilen birliklerde ortak bir ruh zaman igerisindelgir. Ekip ruhu olgturmanin ¢
temel @esi vardir. Sevmek, kaystamak ve azmettirmektir. Personelini sevk
idarede hedef onlari gorevleri veya hizmetleri igitide sg ve s&likli olarak
ailelerine ve yuvalarina kaywrmak olmalidir. Bunun i¢in onlarin ruhsal ve

bedensel saiklari ile ilgilenilmeli, emniyet bilinci olgturulmahdir (Ginal, 1999).

Askerlik meslginin her safhasinda devre arkgdg, yardimlama ve
dayangmada onemli bir etken olmaktadir. Manga, takim,tkdfjibi kurulylarda

hensericilik, tertipcilik ve mezhepcilik gibi zararlirgplasmalarin yerine, birlik ruhu
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canlandiriilmalidir. Bu konuda lider personele caterdli gorevier dimektedir,
ilgili, samimi ve adaletli davranmak; 6zU-s6zu litayetli ve guvenilir olmak; her
turlt siyasi, fiziki ve kultirel ayrimcga ve ayricafia firsat vermemek; say@
birlik ruhunun olmazsa olmazlaridir. ¥am miuicadelesi, rekabeti ve dayamay!
zorunlu kilmaktadir. Birlik dayagmadan, guc¢ de birlikten gar. Gug, 6z gliveni; 0
da cesaret ve azmi getirmekte, boylecgabhaelde edilmektedir. Aksi takdirde
yalnizhk, gugsuzlgl; o da korkuyu, icine kapanifly tel&i, beceriksizlgi
dogurmaktadir (Tetekin, 2004).

2.2.1.3. Gorevin Anlallmasini, Denetlenmesini ve Yerine
Getirilmesini Saglama

Liderler yapilacak sin ne oldgunu standart ve hedefleri, wibnasi
durumunda alinacak o6dilu acik olarak belirlerlay. yapilirken olgan hatalar
cbzimlemeye callir. Astlar zaman zaman yapilan hatalar ve ekdidi kendi
baslarina ortadan kaldirmaya catiar.

Bu prensip gorevi Barmada etkili olup, etkili liderlik ve komutagin bir
geresidir. Gorevin anlailmasi, askerlerin neyi, ne zaman, nasil ve kinapacgini
anlamasi demektir. Muhabere alanini daima dinaraikiezisken olmasindan dolayi,
bu prensip daha 6nceden planlapweya tahmin edilmemiolaylarda bile, detayl
emirlere gerek kalmaksizin gdrevinghalmasinda blyuk rol oynar. Denetleme ise
uygun bir seviyede yapilmalidir. Denetleme faaliydissariya ulatigini, hatalarin
egitimle dizeltildigini ve savata da bgarinin elde edildini gosterir. Denetlemede
cok dikkatli olunmahdir. Cunklu fazla ve siki denetastlari koreltir, yetersiz

denetim ise gorevin arilmamasina neden olur
2.2.1.4. Birlgini imkan ve Kabiliyetine Uygun Kullanma

Batan birliklerin buyukligline bakilmaksizin belirli kapasiteleri ve sinirlari
vardir. Liderler birliklerini zor goérevler icin sékli egiterek baari duizeylerini
artirmaya cakirken, yapilabilecek goérevler ve gilcak amaclar saptanmalidir.

Yoksa birlik kendisine ve liderine olan guveniniyiteye balayacaktir (DHA, bt.)

Astlarina performansina uygun gorevler vermeli, §@revin amacini ve yerine
getirilmesi konusundaki ana fikrini genel hatlaandciklamali, performanslarindaki
degisimleri takip etmeli, dime oldgunda uygun tedbirler alinmalidir (Bayar, 2001).
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2.2.1.5. Sorumluluk Sahibi Olma

Sorumluluk; gorevi gereken nitelik ve niceliktapma mecburiyetidir, kritik
durumlarda kararlilikla kesin sonuca g#eak sekilde harekete gecilmesini @ar.
Inisiyatif kullanmak ta bir ggt sorumluluktur. Sorumluluk duygusu, inisiyatif,
elastikiyet, kararlilk ister ve gansizlik duygusuyla birlikte geir. Sorumluluk,
hem bir gin yapilmasini Gstlenmek, hem de yapilgten dolayr hesap vermek gibi

iki boyuta sahiptir.

Birlikte, baarilan ve bgarilamayan hersten komutan sorumludur, ancak

Etkilesimci liderler bazen astlarina birakmayi secebilirle
2.2.1.6. Mantikli ve Zamaninda Karar Verme

Muharebesartlari, hizli durum muhakemesi yapmayigdokarar vermeyi ve
zamaninda harekete gecmeyi gerektirir. Bu nedésalgr verememek, karamsarlik

ve zaman kaybi gibi hatalar kabul edilemez. Kaeameden 6nce;

» Bilgiler toplanmall,

Astlarin goérgleri alinmali,

» Gecmiin tecrubelerinden istifade edilmeli,

» Harekete gecebilecek kadar 6nce (zamaninda) agmkglan

* Uzun ve kisa vadeli sonuglarigintlmelidir.

» Karar vermede anahtar, zamanli, acik ve devandiirialidir.

Bars kosullarindan harp kaullarina siratli gegi komutanin hizli ve dgu
karar almasini gerektirir (Kara Harp Okulu[KHO],08).

Karar vermekten sakinan, geciktiren veya ihma¢nedbir lider gorevde
basarisizlik gibi bazi istenmeyen durumlara ve gemkeni sorunlara sebep olabilir.
Basari, kolayca adapte olabilen, kagictin reaksiyonlarini sezip, cabuk vezmo
kararlar alan, yaratici ve esnek liderlerleglaaabilir. Bu prensip, ordunun
manevraya verdi onemle ilgilidir ve bir sahsin sorumluluk alabilmesiyle ayni
anlamdadir. Karar verirken, komutanlar mevcut builgileri gz 6ninde tutarlar
ve kararlarin askerler ve birlikler Gizerinde ilkdanve sonradan yaratgeatkisini de
distnurler (DHA, bt.).
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Karar almanin bir fonksiyonu da inisiyatif kullankta. Inisiyatifi,
kargilasilan durumlarda belli kaliplara pa kalmadan i¢cinde bulunulan duruma goére
esnek karar verme yeteneolarak tanimlayabiliriz. Unutmamaliyiz ki muhaesie
basari, askeri sevk ve idaresi yuksek, inisiyatif babkomutanlarla kazanilir.
Inisiyatif sahibi olmak, elbette kendi fsma buyruk hareket etmek anlami
tasimamaktadir §ener, 2008).

2.2.1.7. Kendini Tanima ve Gejtirmeye Calisma

Lider, kim old@gunu, tercihlerini, kuvvetli ve zayif taraflarini jeltif sekilde

belirlemelidir. Bgkalarini anlayabilmek icin, insanin dnce kendimitaasi gerekir.

Kendi kapasitelerini bildikleri icin altindan ka&mayacaklarislere girmezler;
giristikleri islerde de ne kadar risk almalari gergkti ya da nerede yardima
gereksinim duyabileceklerini bilirler. Kendileriniiarkinda olan liderler, 6z glvene
de sahiptirler ve bu anlamda kendilerine yoneltidetirileri tehdit olarak deil,
kendilerini gelgtirme firsati olarak gorirler ve davralarini buna gore duzenlerler
(Karagul, 2007).

Profesyonel gejme, devamh bir olaydir. Bu gethe, askeri birliklerde,
sonuclarin alinmasina ve agilemasinda temel kil eder. Kendi kendini
degerlendirme sayesinde, bir komutan yada lider kegretenek ve sinirhliklarini
ortaya koymak icin kendi gicunt ve zayifliklarinizeltmek icin 6zel 6nlemler
gelistirebilir. Bu sireg, Ust kademe sorumluluklar ig@tkili komutay! ve liderlik

yetengini gelistirdigi gibi kendine guveni de artirir (DHA, bt.)
2.2.1.8. Ortak Vizyon Olgturma ve Paylasma

Her seviyedeki lider; vizyon vyaratmali, yargtti vizyonu astlaryla
paylamali, paylallan vizyonu hayata gecirebilecek davggam ve eylem planini
tespit ederek vydririe koymali, uygulamanin her safhasinda takip-kontrol

degerlendirme yaparak surekli ggiheyi sglamalidir.

Liderin vizyon sahibi olmasi vazgecilmezdir. Vizymahibi olmak igin,
tarihin akgsini ve olaylarin yonlerini tahmin edebilmek ve deérginde onlari
etkilemeye cadmak gerekebilir. Lider, etrafindakilere sahip gidu vizyonu,

anlgilir sekilde iletebilmelidir. Lider uzun vadeli hedeflerigerceklgtiriimesine
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oncelik vermelidir. Lider, gcevresine ve kamuoyu kbasia rgmen, dgru oldusuna
inandgl kararlari, yalniz kalmaylr da goze alarak, almatdeeddit etmemelidir
(Basbug, 2005).

2.2.1.9. Astlarina Ornek Olma

Lider, d@ruluk, cesaret, teknik ve taktik bilgi, mesleki alst, kisisel
davrang ve fiziki goruntusiyle ornek olmahdir. Ornek @kagsir bir sorumluluk
gerektirir, ancak baziseyleri Giretebilmenin en kestirme yoludur. Liderlerin
davranglar s6zlerden once geliferef, sadakat ve 6zveriden bahseden, ancak bu
degerleri gerek gorev Bandayken gerekse ghiridayken, kendisi bizzat tatbik
etmeyen bir lider bgarli olamaz (Karagul, 2007).gim alanlarinda Mehmetge
sbzden cok davraglarla 6rnek olunmal, bilgili ve ilgili davranaralgiven
kazaniimaldir. Hakaret ederek, azarlayarak, idgreek, yonetici ve komutanlari
erba ve erlerin gbzinden dirur; sevgi, given ve samimiyet duygularini yokrede
(Tastekin, 2004).

Bilgi, yeterlik, cesaret, azim ve guvenirlilibrnezi sergileyen liderlerin
uygulamalari, astlarin gézinde yetenek ve addilgigularyla dger kazanir.
Askerler, liderin davraglarini taklit ederler. Bu prensibin uygulanmasi hahfaki
hem de fiziki cesaret gerektirir. Liderlerin kerdrliklerindeki tehlike ve guglikleri
paylgmalari  gereklidir.  Cunkdi  onlar soyledikleri ve ydgar ile
profesyonelliklerini ortaya koyarlar (DHA, bt.).

2.2.1.10. Astlarini Tanima ve Bilgi Verme

Lider, kendisinin nasil algilangini tahmin edebilmek veya kendisininglo
bir sekilde algilanmasini gamak icin astlarini tanimalidir. Astlarini tanimameya
tanima cabasi icinde olmaninska olumlu etkileri de vardir. Komutanin personelini
tanimak icin zaman ve gayret sarf etmesi, astlarkandilerine dger verildigini

hissetmesini s#ar.

Cagu zaman, liderin personelini tanimak icin gostgirgaba bile, personelin
kendisine 6nem verildini disiinmesi icin yeterlidir. Astlarini taniyan lider, lann
hangi konularda desteklenmesi gergikie karar verebilir ve bdylece uygun

metotlarla maiyetini gucla kilmak icin firsat yakats olur (Celebiglu, 2008).
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Liderler,

Astlarin dger yargilarini,

e Yasamdan beklentilerini,

* Neye 6nem verdiklerini,

* Onlari nasil verimli ¢cajtirabileceini anlamall,

* Astlarini dinlemek ve tanimak igin zaman ayirmilid
Lider astlarinin;

e Muharebe alaninda g&almalarina,

* Refahlarini sglamaya,

* Yasam seviyelerinin yikseltiimesine yardimci olmali,

* Yasal haklarini zamaninda vermeli,

*  Yetiskin bir insan oldgunu g6z ardi etmemeli,

Bagarisizliklarini argtirmali, kisisel ve grup gorgmeleri yapilmali, ilgi
gosterilmeli, d¢ baskilardan korumalidir. Vazifenin amaci ve se&ilde yapilmak
istendgi, silah ve techizatlar, maave 0zlik haklari, planlar hakkinda bilgi

verilmelidir.

Bu prensip, askere ve bjgé guven ve itimat fikrini gilamak Uzerinde
yogunlair. Given ve itimadin gelnesi birlik ve berabegin gelismesine ve
surdurdlmesine ve daha iyi birliklerin yaratiimasigardimci olur. Bu 6nemlidir,
cunkl birlik ve beraberlik icindeki birlikler, bu Ublinlesmeyi yaratamayan
digerlerine gore de daha daaulidir. Sadakat giveni daha da giclendirir veeask
motive etmeksarttir. Sadakat s@gidan dgil Ustten balar iki yonltddr. Liderlere
saygl gosteren askerler, gorevini yerine getireéingin daha fazla ¢aba harcarlar ve

bu askerler kabiliyetleri dgultusunda en iyiyi bgarilirlar.

Liderler, askerlerini motive edebilmek ve etkiddyimek icin onlari tanimaya
calsirlar. Savain stres ve kaos ortaminda sadakatten kaynaklandik ke
beraberlik, birlikleri bir arada tutan bir etkenlina gelir.
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2.2.1.11. Astlarda Sorumluluk Duygusu Gedtirme

Insan gurur ve kararlg, sorumluluk duygusunu yetki devrederek gatine
yoninde kullanilabilir.  Etkili  birlikler liderlerin yoklugunda bile bgariya
ulasabilirler. Gorevlerin uygun kaynaklara devredilmeseride liderlik gorevini
ustlenecek ast birlik komutanlarinin wetiesini sglar. Liderlerin hepsi birer
Ogretmen olup, astlarin birer lider olarak geiesinden sorumlu olan ddierdir.
Liderlerin astlarinin darist, hatalarini kabul etBBi bir ortam yaratmasi, ger

yetenekli liderlerin gefimesini sglar.
2.2.1.12. Zihinsel Uyarim ve Yaraticilik

Lider, astlari, dleri yapma vyollarini sorgulamaya, geemi etkisinden
kurtulmaya, g§leri yapmada yeni bakiacilari ve yollar denemeye ve fikirlerini ifade
etmeye cesaretlendirir. Zihinselstk icin liderin de bir takim zihni faaliyetlerde
ustiin olmasi gerekir ki astlarinin zeka ariint ¢cdedm anlayabilsin ve yeniliklere
karsi herhangi bir tavir takinmasin. Zekadan yoksunkoemutanin kuruntusunun
temelini, faaliyeti sirasinda mevcut ve en acik mkilde goérulebilenseyleri
gérememek, gtan ve bir makine gibi ¢aimak oluturur. ideal hedefi, denetleme
heyetlerinin veya bir generalin huzurunda, talimeakural ve klgelerine uygun
diizenlerle birkgi sevk ve idaredir. Zeki olmayan bir komutan, mdyakimindan dar
gorsludur. O, hedefe balginda, uzaklgmis oldugu asil prensipler yerine, birer
aractan bgka bir sey olmayan agilmis kurallari gorir ve bunlarin tzerinde siklet
merkezi olgturarak, sanki gercekten gkxliymisler gibi bunlari olgunlgtirmaya
calisir. Onlarin diguncelerine gore saya girildigi zaman @rasilacak bir tir.
Simdilik yasanan bag sartlariyla @grasmak gerekir. Savadisiincesi, bag icin
tumuyle nazaridir. Bir orduda hizmet, bu darsitticeye gore gdiiirilirse harp
hazirlgr askida kalir; birliklerin  yegtiriimesi, kisla, garnizon faaliyetiyle
sinirlandirilarak, sadece toren ve gostégin iyi bir sekle dokulir. Subaylik, en
kicusinden en buygiine kadar yalniz hizmet vg igin komutay! yuklenenleri
meslei haline sokulmsg olur. Bu da savapatladginda, askeri tkilatin buttndyle
bozulmasi ve muazzam bir téren aletindegkbabir sey olmamasi demektir (Ercan,
2006).
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Yaraticilik 6zelliklerinin gelitiriimesi icin okumak, dgiinmek ve sorgulamak
gerekir. Okuyarak mevcut durumgrénen kgiler, distinerek fikir sahibi olurlar ve

sorgulayarak yaraticiliklarini kiederler (KHO, 2008).
2.2.1.13. Etkilifletisim ve Motivasyon Becerisi

Motivasyon, askerlere bir gérevin yerine getirilnmele yapabileceklerinin en
lyisini yapmalari icin istek uyandirir, hareketecgeek icin ihtiya¢ duyduklarinda
inisiyatif kullanmalarini sgar (Kandur, 2008).

Komutan astlariyla bir butindir. Ne kadar yetenekliiyi yetsmis olursa
olsun baari ve etkinlgi astlari ile iyi iletsim kurmasina bglidir (Bayar, 2001).
Cogu zaman bir askeri lider, astlarinin fikirlerineyga gostermeli, kararlara
katiimalarini splanmali ve onlan tgrik etmelidir. Bu, ancak gkl bir iletisim
ortami ile mumkan olabilir (Eraslan, 2009). Yapifa@aliyetlerin neden yapilginin
astlara aciklanarak ikna edilmeleri motivasyonglasaada onemli bir faktordur
(KHO, 2008). Askerleri, onlarla yakindan ilgilenmeksitimde zorlayici ilging
yontemler kullanmak, takim ruhunu gglimek, baarilarini 6dillendirmek ve
Ustesinden gelebilecekleri her turli sorumpuivermek motive eder. Gegieden
fazla denetleme yapilmamali, daailari 6évilmeli, eksik yapilanlarin yapilan kadari
ovulmeli ve her seferinde eksikler giderilerek mikeeliyete egebilmenin nasil
olabilecgi 6gretilmelidir. Busekilde yetstirilmi s astlar, kimsenin kontroliine ihtiyag
duymadan vazifelerini en iyekilde yerine getirecek vese dort elle sarilacaktir
(Kandur, 2008).
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UCUNCU BOLUM
1. ISLETMELERDEK 1 LIDERLIK YAKLA SIMLARI ILE TURK SiLAHLI

KUVVETLER I'NDEK i LIDERLIK YAKLA SIMLARININ
KAR SILA STIRILMASI

1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Dunyadaki ve Turkiye'deki galmeler giginda 21'inci yuzyilda, TSK'nin
liderlik yaklasimlarinin dger bir ifadeyle TSK'deki lider personelin ganlukla
uyguladgl ve benimsedi liderlik tarzlarinin gletmelerde gortlen liderlik
davranglariyla kaslilastiriimasi konusunda bir gt@rmanin yapiimasina duyulan
ihtiyag, bu tezin hazirlanmasina temeakiketmistir.

Gunumuzde, liderlik ve yoneticin 6nemi gittikce artmaya bamistir.
Ekonomik zenginlik meydana getirmek icin, kitle fim@ yapacak fabrikalar ve
dretimin arz edildii bayuk pazarlar meydana getirilgtir. Bu gelsmeye paralel
olarak, bir araya gelen insanlardan optimum faydaylayacak lider ve yoneticilere
ihtiyac duyulmaktadir. Etkili bir liderlik ve yonieilik, 6rgutiin veya ekibin, insani

yonindn en verimli bisekilde sevk ve idare edilmeylegkilidir.

Eski sistemlerle yettirecesimiz liderler ancak gund kurtarabilen liderler
olacaktir. Bilgi C&/’'nin kuvvetlerini yonetecek Yonetici ve liderleriazellikleri
elbette farkli olacaktir. Gelecekte; sadece krimgtecek dal surekli desisimi de
yonetecek yonetici ve liderlere ihtiya¢c olacaktiBir toplumun gelecekteki
gelismisligi ise, ne kadar iyi lider-yonetici cikarabilegee bali olacak ve
“gelecezini” yoOnetebilecektir. Bu yuzden, boyle bir lideté askeri komuta
kademesinde ne dlgude sahip olup olmpadn tespiti oldukga 6nemlidir. Bu,

calismanin y@unlastigl problemdir.

Bu calsmada, mevcut liderlik gefim ve uygulamalari, liderlik Gzerine
yapilan cakmalar ve 21. Yuzyilda liderlik ve yOneticilikte mdgna gelen dgsim
ve gelsmeler ana hatlariyla incelenerek, TSK'nin lidenjitklasimlarinin bu agidan
bir degerlendirilmesi yapilacaktir§tiphesiz biatin bunlar ¢catna alanimizla sinirli

olacaktir.

68



Boylece bu cagmanin temel amaci; 21. Yiuzyllda TSK'de gbérev yapan
subaylarin (yonetici ve liderlerin) sahip olduklaiteliklerin isletmelerdeki liderlik
anlaysiyla benzeen ve farlilagan yonleri Gzerinde sebepleriyle birlikte durmaktir
Bu kagllastirmayl yapmadan once TSK'deki liderlik davr@gnnasildir sorusunun

cevabi aranntir.
1.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu argtirma, TSK'de subay ritbesinde takim komut&nlgorevinden
baslamak Uzere sirali komutanlik gorevlerini yurutneekgorevli personel ile

isletmelerde yonetici konumunda olan personeli kasaaalir.
1.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada TSK vesietmelerde gorev yapmakta olan yonetici ve lidéemler
fonksiyonlarinin ve astlarin yonetime katiimasitkileyen etmenlerin durum tespiti
yapilacgindan, genel tarama modeli kapsaminda literatliantasl tekrgi

kullaniimistir.

Oncelikle konuyla ilgili olan literatir tarangtwr. Kara Harp Okulu
Komutanlgi, Harp Akademileri Komutargh elektronik kittphanesi ile yerli ve
yabanci internet sitelerinde konuyla ilgili kitaplergi, tez, inceleme ve ghr
dokimanlar incelenerek konuyla ilgili bilgiler t@mmstir.

1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin bulgu ve yorumlari TSK'de komutanlik gdexinde bulunan
personel ile sinirhdir. Yonetici ve lideg iliskin davrang ve boyutlar, argirmada
Uzerinde durulan dogumcu liderlik boyutlariyla sinirhdir. Bu atarma, alan
taramasi ile sinirl tutulngtur. Stphesiz yapilan benzer ahamalarla elde edilen

sonuclara zaman zaman atiflar da yapilacaktir.
2. ARASTIRMA SORULARI VE ARA STIRMA BULGULARI
2.1. ARASTIRMA SORULARI

TSK ve gletmelerdeki gérevli personelin yonetici ve lidkrfonksiyonlarini

yerine getirme durumlarini belirlemek icigggidaki sorulara yanit aranacaktir.
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a. Komutanlik makamindaki personelin, yonetici aeilik fonksiyonlarini

yerine getirme durumlari nasildir?

b. TSK ve gletmelerin liderlik yaklaimlarinin benzgen ve farklilgan

yonleri nelerdir?
2.2. ARASTIRMA BULGULARI
2.2.1. Ortak Vizyon Olusturma Ozelligine iliskin Bulgular

TSK’de her seviyedeki komutan, vizyon, misyon veldféer d@rultusunda
ast ve Ust kademelerle ilgtn sglayarak yillik plan ve programlarini yapacaklar ve
bunu surekli glinceligirerek uygulanmasini g§eyacaklardir. TSK'de Ust komuta
heyeti yada gorev verilen bir grup tarafindan leslien vizyon, misyon ve derler
astlar tarafindan kabul goérilmemekte ve gergihié inaniilmamaktadir. Vizyon,
misyonu ve hedeflerini ortaya koymambir lider, gelecge yonelik planlama
yapamayacak, gunubirlik faaliyet ve projelerin ogn bgulacak, etkililik ve
verimlilikten uzak faaliyet tuzaklar icinde kaylaghktir. Ancak astlari tarafindan

paylasilmayan vizyona sahip liderler il olamamaktadir.

Isletmelerde yoneticiler kendilerinden beklenenleregiekisa vadeli olurlar.
Cabuk ve pratik yoldan sonuca gi@aya calirlar. Fakat bu durumsletme igin
felakettir. isletmelerde vizyonu belirlemek ve bu vizyona ggigketin stratejik
planini hazirlamak yoneticiler tarafindan inmalieeiktedir (Tulgar, 2007).

Vizyonla birlikte iletmeler geleceklerini énceden tespit etme olamaida
kavusmaktadir.Isletmeler igin vizyonun en 6nemklévi, stratejilerini secmelerinde,
amag ve dgerlerini oluturmalarinda rehberlik etmesi, yOneticilere ve ggallara
motivasyon sglamasidir. Ancak vizyon buslevini gorirken butin c¢afanlar
tarafindan ortak bigekilde paylailmalidir. isletmelerde motivasyon ve ortak amag
eksikligi oldugu g6z 6nine alinirsa lidegln gerekliligi daha da ortaya ¢ikmaktadir.
Diger taraftan misyongletmelerin vizyonunu ve genel amaglarini sonyitienasini
sglamaktadir. Bgka bir ifade ile misyon, kurumun hayallerinin sombale
getirilmesidir. Misyon, caganlarin faaliyetlerinin uyumkanasini ve belirli bir yéne
kanalize edilmesini $#ar, calsanlar arasinda ortak payl@an bir deer olusturur.
Orgit kimligi ve calsanlarin kuruma bzili g1 yeterli dizeyde dgldir (Durna ve
Eren, 2002).
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2.2.2. Cesaret ve Risk Alma Ozefiine iliskin Bulgular

TSK'de kucguk birlik liderleri bag sartlari dsinda tertrle mucadele
faaliyetleri ve sinir 6tesi operasyonlarda her (turiski alarak gorevlerini icra
etmektedirler. Ancak st komuta heyetinde risk alaganallmamaktadir. Zaman
zaman mevcut mevzuatin bilesha cikilarak kontrol tedbirleri artiriimakta gukli
hayatta kagplasilabilecek riskler dahi azaltlmaya galmaktadir. Karar ve imza
yetkisini elinde tutmakta hasis davranan, buna siklr astlar tarafindan
sorumluligunun tainmasini isteg@ gorevlerle ilgili yetki devretmeyi istemeyen
yonetici; ayrica, yasalara, yonergelere, yazilakara siki sikiya Qg kalarak glerin
yuratilmesinde yazih prosedurleri 0n plana cikddaaa boylelikle riskten
kacinmaktadir (Saran, 2004: 264, Alahin ve Temizel, 2007). Risk almak
yoneticinin muhafaza efli makamda kay siresini etkileyecektir. Gorevin etkin
yuratulmesi icin gerekirse mevzuatseha cikilarak alinan riskler goérevi kotiye
kullanmakla ifade edilen vyargiya kar hesap veriime durumuna kadar

goturebilecektir.
2.2.3. Yetkilendirme Ozellgine iliskin Bulgular

Bu faktor, liderin gorevlerinin bir kismini astlaa devretme ve bu gorevleri
yerine getirirken astlarina inisiyatif kullandirnggbi 6zelliklerini vurgulamaktadir.
TSK’'de komutanlar yetki devrinden mumkin ofdmca kaginmakta ancak

sorumluluklarini astlarina devretmektedirler.

Yoneticiler, kendi varliklarini mgulastirmayi istercesine ¢ok sayidagkda
imza atmayi, yetki devretmemeyi, ayrintili konukardile karar vermeyi oldukca
onemli saymaktadirlar (Saran, 2004: 264, 8&hin ve Temizel, 2007).

Karar ve imza yetkisini kendisinde toplama, galdigi astlarin sayisini
arttirma ve dolayisiyla gucli goérinme 6zlemirgiyan yonetici, sira sorumluluk
noktasina gel@dinde, etkenlik amacinin @al gereklerine aykiri hareket etmekte,
sorumluligun timunt kendisinde bulundurmaktan kaginip higécazincirin alt

kademelerine yaymak istemekted§afiin ve Temizel, 2007).
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2.2.4. Esnek Yonetim Anlayy Ozelligine Iliskin Bulgular

TSK’nin kati hiyeragik yapi icerisinde katilimci yonetim, takim gahasi ve
kendi kendini ybneten takimlara gecmekggoaskeri birlik icin simdilik zor
gorulmektedir (Yatli, 2004).

TSK’'de yobnetim ¢ok sayida yasa ve yonetmelikle diemmktir ve siki bir
denetime tabidir. Liderlik potansiyeli olangkerin 6niinde pek cok yasal ve yapisal
sinirlamalar bulunmaktadir. Karar verme sireclezrkazidir ve kararlarin @u tst
dizeyinde, en tepede alinir ve alt kademelerirafai hareket serbestisi bulunmaz.

Bu da, dgal olarak liderlik uygulamalarini sinirlandirir.

Kerr ve Jermierin (1978) belirgi gibi, orgutlerdeki resmi yapilanmanin
fazla olmasi, g-yonelimli liderligin yerini almaktadir ve siki kurallar vglemler,

liderlerin ise yonelik davralarini nétralize etmektedir (Ergin ve Kozan, 2004).
2.2.5. Etkili Tletisim ve Yuksek Motivasyon Ozellgine iliskin Bulgular

TSK'de iletisim kurabilmek igin kagihikh ili skilerde dnce anlamaya sonra
anlagllmis olmaya 6zen gosterilmesi gerekirken bunaltan, géveayanmayan,
cezalandirmaya yonelik kontrol mekanizmalaringvbeulmaktadir. Komutan ve
liderleriyle sik sik bir araya gelerek onun gehine katkida bulunan, fikri alinan
astlarin, komutan ve liderin gostegdgelismeyi olumlu dgerlendirmesi olmgtur.
Bu da bir gerc@ aciklikla gozler 6ntine sermektedir ki liderliktetisimin en temel

belirleyicisi, liderle astlari arasindakiskinin kalitesidir (Korkmaz, 2006).

Ust amirlere kan fazla uyumlu ve iltifatkar tavirlar iginde bulumar
genellikle amirleri tarafindan sevilmektedir. Ancaku Kkkilerin bakalari ile
ili skisinin ne durumda oldiu genellikle tst amirler tarafindan bilinmez. Hathu
Ustlerine kayi fazla iltifatkar ve airi uyumlu bir gérinim sergileyen amirlerin
astlariyla olan ikkileri, genellikle tam tersi, olumsuz ve baskicidBu durum

motivasyonu ve verimlifii azaltir (Ozgir, 2004).

Liderlerin iletisim eksikligi nedeniyle astlarini tam ikna edememeleri ve kendi
dogrularina astlarini inandiramamalari, otoritgzlamada ve emirlerin icrasinda
aksamalara yol agmaktadir. Bazi konularda Usthgaimis distindgini, dgrunun

tam bu olmadiini diunen astlar, kendi duncelerini dgru saydiklarindan ve
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ustlerinin  fikirlerine tam inanmadiklarindan hakgia uruyormw, yanls
yonetiliyormu gibi bir fikre kapilmaktadirlar. Bu kiler artik sorunludur, kaderine
boyun &mis gibi durumlar yaratirlar ve ustlerine karda kinlenmglerdir (Unld,
2006).

Yonetiminin kleyisi sirasinda ast-uUst gkileri c¢ercevesinde yayginjan
goruntiye vesekilcilige 6nem verme, sai iltifat gibi tutum ve davraslar,
geleneksel yonetim gelenekleriyle etkili bir yomet ihtiyaclari arasinda ortaya
cikabilecek uyumsuzfiu gosterdikleri gibi, ayni zamanda sosyal psikoloji
argtirmalarina konu olabilecek ilging 6rnekleri de gilumaktadirlar $ahin ve
Temizel, 2007). Yonetimde dler arasi yetki farklihklarinin vurgulangh orgutsel
gelenekleri, sembolleri, rittelleri ve davrguicimlerini sikga bulmak mumkuinddr.
Ornezin makam arabalari, 6zel park yerleri, yetki dieeyfarkh kisilerin dinlenme
tesislerinin, yemekhanelerinin birbirinden ayriimaisst diizey yoOneticilerin astlari
ile bir araya gelmekten kagcinmasi sayilabilir.

2.2.6. Yaraticilik Ozellgine Iliskin Bulgular

TSK’de yaraticl dgiincenin rahatlikla ifade edilebifgiortamlar yaratilmaya
ust yonetim tarafindan calimakta (Aki, 2005:13), yaratici ¢cozumler bulmak ve bu
cozimleri yaama gecirmek amaclanmakta vesvik edilmektedir. Ozellikle
personelde sorgulama kulttri gtwrabilmek igin buyldk bir ¢caba s6z konusudur.
Ancak TSK'nde o6zgun fikirler soylenmekte ve uygulya konulmakta

zorlaniimaktadir.

Turk Deniz Kuvvetleri yaraticilik konusuna vetdi 6nemi AR-GE
komutanlgl kurarak gostermgtir. Bu birimde bilimsel cabmalarla birlikte yaraticilik
da tevik edilmekte, milli gemi sanayiinin ofturulmasinda ©6nemli destek

sglanmaktadir.

Sahin ve Temizel (2007) tarafindan yapilan birsarmada gorev yapan
yoneticilerin; yerine getirilmesi mumkin olmayanider verdikleri, 6rgut icerisinde
diyalogu ve aykiri dg§iinmeyi tgvik etmedikleri, astlara 6zgirce davranma firsati
tanimadiklari, hesapl riskler almaya ysmadiklari, goérélerinde esneklik
sergilemedikleri, elgirilere acik olmadiklari, ben ve kontrol merkenliduklari,
kararlarda katilimin her zaman mumkun olngadastlari ile olan etkilgmlerinde
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her zaman tarafsiz olamadiklari, genel olarak kahaken yava hareket ettikleri,
cevresine yuksek dizeyde given ilham edemedikéeggiu zaman dgsim yanlisi

olmaktan uzak olduklari gorlngtiir.
2.2.7. Guvenilirlik ve Ozgiiven Ozellgine iliskin Bulgular

Ozgiiven sahibi komutan ayni zamandaskagacas zorlu durumlarda
olusabilecek riskleri tahmin ve analiz ederek karamerecektir. Vermy oldugu
kararlarinda ortaya c¢ikacak bdtin sonucglari g6z ndad bulundurarak analiz
yapacgindan kararinin dguluk orani yiksek olacaktir. TSK personelinin ozeyi

oldukca yuksektir.

Cssitli zamanlarda yapilan kamuoyu yoklamalarinda, luopn en cok
guvendgi kurum, ¢ca&gunlukla Turk Silahli Kuvvetleri olmgtur. Milliyet'in ve input
Arastirmanin Turkiye capinda yaptiaratirma sonuclarina gore; gencler, en fazla
Tark Silahli Kuvvetlerine, agirmadaki ifadeyle askere giuvenmektedir. Yapilan
argtirmada, gerek vasgtarda gerekse metropol ve Turkiye genelindegayan
gencler arasinda TSK’'ya olan guven %71-77 gwadladir. Aragtirma sonuclari
Tablo 7’de gosterilngtir (Ozgiin, 2005,16).

Tablo 7. Kurumlara Given

Kurum Tlrkiye Geneli Metropol Vako
Asker 71 71 77
Cumhurbakanligi 62 64 50
Milli giivenlik kurulu 51 51 48
Sivil Toplum Kurulular 49 49 39
Universite(Eitim Kurumlar) 48 51 49
Polis 48 45 40
TBMM 31 28 29
Yazili Basin 26 28 30
Gorsel Basin 21 22 24
Hukimet 12 13 14
Burokratlar 11 11 11
Siyaset 7 7 7
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Kaynak: Milliyet, 20.07.2002,8

Tark ordusu sadece Turk toplumunurgitleayni zamanda der tlkelerin de
sayginlgini ve guvenini kazanmgtir. TSK, Birlesmis Milletler Antlasmasi’nin 6’nci
bolumu cercevesinde, 1950-1953 yillari arasindaelider 1993-1994 yillar arasinda
Somali'de, 1993-1995 yillar arasinda Bosna-Hétegk997 yilinda bgay sureyle
Arnavutluk’ta bargi destekleme harekatina katigtm. Bu gorevlerine 1999 yilindan
guinimuize kadar Kosova'da, 2001 yilindan gunumizarké&fganistan’da devam
etmektedir. Afganistan’da yuruttulen askeri harekédkomutasi, dier ulkeler
tarafindan istenmegii ve Tirk Silahli Kuvvetlerine guvenilgh igin, iki donem
Tarkiye tarafindan yuratalngiiir.

2.2.8. Dgisimin Temsilcileri Olma Ozelligine Iliskin Bulgular

Degisimi yonetebilmek, bilgiyi sorgulamak; yeni bilgi éimek ve bunlardan
elde edilen birikimi askeri alanda uygulayarak &lifeendini gelstirmekle mimkin
olabilecektir. Bu yapi, Silahli Kuvvetlerin gorelaaina yonelik yonetsel ve maddi
yeniliklerin  gelstiriilmesi  ve  Silahli  Kuvvetlerin  bu dgsime uygun
yapilandiriimasini icermektedir. Bigime ayak uydurmak ¢, degisimi yaratmak
ve bgkalarinin bu dgisime ayak uydurmalarini g&amak dong§imdur. Bu yondeki
cabalar, komutanlar tarafindan yeterince destekdenektedir.

Ancak TSK dgisim ve yeniliklere acik olmaya gayret ettii. Modern Turk
Ordusu yeni tugay yapisini gturmak Uzere otuz yillik Amerikan sistemi olan
tumen yapisindan dinyada ilk vazgecen orduduridkli bir karardir. Denenmemi
bir drgutsel model icin kabul edilmbir yapidan vazgeciliyordu. Bunu yapabilmek
icin ordu liderlerinin istisnai cesaret gostermetgrekiyordu. Denenrgive bilinen
yapilardan yeni ve denenmamiapilanma modellerine gagteé kurumsal bir
isteklilik gerekiyordu. Kisacasl, her iki durumda, drdu agisindan ggime olan
blyuk inang gerekiyordu (Erickson, 2004).

Silahli kuvvetlerin dgisim anlaminda liderlik hamlelerinden en 6énemlisi ge¢
kalinmg olmasina rgmen lojistik alanda yeniden yapilanmadir. 50 yiregle
kullanilan lojistik sistemin olumlu ve olumsuz tea degerlendirilmis Ulke mali

kaynaklarindan orduya tahsis edilen 6deneklerin adatkin kullanilabilmesi,
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malzemeye hakim olmak ve tek elden, yerli kaynaldartedarik yapilmasi icin yeni
bir sistem tesis edilngiir. Bu dongumi gerceklgtirebilmek ve personelin yeni
sistemi kabullenmesini gmmak icin uzun soluklu bir tanitim bilgilendirmadiiyeti

yuratilmis, personelin gorive onerileri istenngj uygulamadan d@n aksakliklar

icin geri bildirimler sglanmstir.
2.3. ARASTIRMA BULGULARININ DE GERLENDIRILMESI
2.2.1. Ortak Vizyon Olusturma Ozelliginin Degerlendirilmesi

TSK'de uygulanan zorunlu askerlik sistemi ortak yam oluturulmasini
engellemektedir. TSK’'nin hedefi mevcut personelill&uarak istenen savunma
seviyesini muhafaza etmek iken; Mehmgittiamaci minimum gayret harcayarak en

kisa surede askeglni tamamlamak ve memleketine donmektir (Tekin, 200
2.2.2. Cesaret ve Risk Alma Ozefiinin Degerlendiriimesi

Askeri ortamlarda ggu gorevin zorsartlarda ve imkansizliklar icinde yerine
getirildigi g6z o6nune alinirsa askeri yoneticiler cesardtbasilastiklari sorunlari
kendileri c6zmek istemektedirler. Bu durumun selmaiak askerlerin gorevlerinde
ozel aitim almis olmalari ve yettiriime tarzlari gosterilebilir. Ozel sektor
isletmelerinde yoneticilerin @amsizlik ihtiyaci oldukca yuksektir (Zel, 2010). Bu
durum yoneticilerin daha fazla risk almalarina ggmaktadir.

Piyasa ekonomisinde ayakta kalmak icin herkesintigap desil de
yapilmayani bulmak ve teredditstiz uygulamak zotugluyoneticileri risk almaya
itmektedir. Yoneticiler aldiklart zor kararlarin kasinda cesaretle durmak
zorundadirlar. Cesareti ve karagiligdostermenin en etkili yolu yoneticinin “karar

verdim” demesidir (Tulgar, 2007).
2.2.3. Yetkilendirme Ozellginin Degerlendirilmesi

Yetki devrinin yapilmamasinin en énemli sebebi peedine giivenmemedir.
Kiguk hatalarin bile ¢cok buylk sorunlara yol agada¥i bir Orgitte daha siki
kontrol sglamak icin yetki tek merkezde toplanmakta boyleesap sorulabilirlik

daha kolay sganmaktadir.
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2.2.4. Esnek Yonetim Anlayi Ozelliginin Degerlendiriimesi

Askeri organizasyonlarin disiplinden taviz vermeyeiier sektorlere kiyasla
daha bicimsel ve merkeziyetci yapisinin bir sonatarak esneklik cok azdir (Zel,
2010).

2.2.5. Etkili fletisim ve Yiiksek Motivasyon Ozellginin Degerlendirilmesi

Komutanlar, bgarma gidusu yerine hilkmetme gudusu ile hareketkégnbel
durum motivasyonu olumsuz etkilemektedir. Ordudadk subay yumgak bir tavri,
liderlikle karstirmaktadir. Elbette herkes sevilmeyi ve ayni zadaaryi bir lider
olmay ister. Oysaki gercek profesyonellerin yyakhiga tahammdalleri yoktur. Bir
sorunu c¢Ozmek sert tedbirler alinmasi gerekiyorgabit almadan durum
gecktirilemez. Sorun tek bir kiden kaynaklaniyorsa, herkesi bir araya toplayip
onlara vaaz vermek asil sorunun kendileri olrpadbilen birliklerin motivasyonunu

disirmektedir.

Saa sola emirler ygdirmak fakat ardindan takibini yapmamak, sonra da
kimse beni dinlemiyor zaten bunlardan adam olmameke batan kayip etmek
demektir. Onemli olan emirler gdirmak deil astlar kendi yanina ve kendi baki

acisina hi¢ zorlamadan ¢cekmektir.

YoOneticilerinin yol gosterici ve @tici bir kisilige sahip olmamalari, iyiye ve
dogruya iliskin sahip oldgu deserleri orgut Uyelerine aktarmamalari, bunu
yapabilmek icin de astlarina zaman ayirmamalariyue yuze ilgkilere 6nem
vermemeleri §ahin ve Temizel, 2007) personelin motivasyonunumsiuz olarak

etkilemektedir.
2.2.6. Yaraticilik Ozellginin Degerlendirilmesi

Astlar tarafindan; iyi goérinme, amirleriyle kotin@ma dgincesiyle
komutanin dgerlendirmesine yakin ve Oggn deerlendirmeler yapilmaktadir.
TSK’de kurallarin ¢ok sert, soruml@un ¢ok ve yetkilerin az olmasi yaratigilyok
etmektedir.

2.2.7. Guvenilirlik ve Ozgliven Ozellginin Degerlendiriimesi

Her Turk gencinin belli donemlerde TSK blnyesind&ey yapmasinin

yaninda TSK'nin, Ulkenin tamamina yakin gogk bdlgelerinde gorev yapan
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personeli ile toplumsal geime destek faaliyetleri kapsaminda, mahalli ve milk
makamlarla koordineli olarak sagida belirtilen faaliyetleri yurutmektedir. Bu

faaliyetler:
Yurt genelinden secilengéencilere, bélgesel kultur gezileri,
Vatandalarin katildgi kdy sohbet toplantilari,
Aile planlamasi hakkinda bilgilendirme faaliyetldtonferansilar,
Mehmetcik dershanelerinde fakir cocuklaggtien,
Okullarin bakim ve onarimi,
Vatandalara okuma yazma kursu verilmesi,

Genclik solenleri, kermes, aile kultir gezileri,sinema veyatro

aktiviteleri,
Salik taramasi, gllama hizmetleri,
Kirtasiye, giyecek, gida ve nakdi yardimlardir.

Ayrica orman yanginlarina ilk midahale, bélgedeknan tgkilati gorevlileri
yapilmakta; bu unsurlarin yetersiz kgdnallerde ise milki amirler tarafindan askeri
birliklerden yardim talep edilmektedir. Bu cercegeaskeri birlikler hemen hemen

bitin orman yangini sondirme galalarina katilmaktadir (Cinel, 2006).

Bu faaliyetler TSK'nin Turk toplumu ile @i guclendirmekte guiven

duygusunu artirmaktadir.

Kurumsal acidan bakilginda subaylar takim komutagindan balayarak,
Genelkurmay Bgkanligina kadar dgisen kademelerde komutanhk yapasilkeirrdir.
Bu kapsamda Harp Okulu ve Sinif Okullari komutammydarinin yeteneklerinin
gelistirildigi  yerlerdir (KHO, 2008). Emekli Orgeneral Yar Buyukanit
komutasindaki Kara Harp Okulunda, 1994-1996 yillawasinda gelegen
subaylarina ve askeri liderlerine ilk defa liderfizelliklerinin kazandiriimasi ile
ilgili bir yapi olusturulmustur (Akis, 2005:14). Buradan da agikacasl tUzere 1994
yilindan daha ©6nce mezun olan subaylargitirelerinde liderlik 0Ozelliklerini
gelistirme bilimsel olarak yer almasgtir. Bu durum liderlgin sadece Toplam Kalite

Yonetimi calsmalarinda giindeme gelen bir alglia olarak kalmasina yol acgiir.
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Herkesin liderlikten algisi farklidir. Bir kisim wgéticiler kendilerini zaten lider

olarak diginmekte geleneksel yonetim ankagi eksiksiz uygulamaktadir.

Silahli Kuvvetlerde; kiilerin atanmayla komutan olduklari, lidegin ise
kisinin kendi niteliklerine bgli olarak ortaya cikabile@ soylenebilir. Komutan
olarak atanan kilerde liderlik niteliklerinin de aranmasi gerekdil ile gercek
anlamda lideriin sava ortami gibi, zorsartlar altinda ortaya cikabilegieve
gorulebilecgi gercesidir (Basbug, 2005). Liderlik icin TSK komuta heyetinde
sadece sagazamaninda ortaya c¢ikacak ve bam@amaninda ise ortaya ¢ikamaygca

seklinde bir baky agisi vardr.

Son yillarda batun liderlik 6zelliklerinin geatirilmesi tzerinde durulurken
liderlik vasiflarina sahip personelin tespit ediBneve (st dizey kadrolara

atandirilmasi g6z ardi edilgtir.

Yonetici olarak atanan personelin yonetim taral@rliderlik tarzlari yonetim
ilke ve tekniklerinden ¢ok fazla etkilenmektedirdérlik ilkelerinin uygulanabilirlgi

yonetimde var olan sorunlarin ortadan kalkmasainleak mimkun olabilecektir.

Gelismis Ulkelerin 1950’li yillardan itibaren uygulamaya ydugu yeni
yonetim anlayl ve toplam kalite yonetimi uygulanmaya g¢dimis ama bgarili
olunamamygtir. Sicil ve dgerlendirme sistemi, terfi sistemi, atama sistemleri
liyakatli personelin uygun kadrolarda galnlmasi icin temel tgdardir. Bu
sistemlerde ki eksiklik yonetimde kalite sorununolayisiyla genel anlamda bir
liderlik sorununu ortaya cikaracaktir. Personelge alinmasindan klayarak
yukselmesi ve gorevde devangiiha kadar etkili olmasi gereken kriterlerin en
basinda liderlik kriterleri gelmelidir. Sicil verme pametreleri, mevkide ilerleme ve

atama kriterleri incelendinde liderlik 6zelliklerinin yer almagi gérulmektedir.

Liderlikten uzak yoneticiler astlarina yerine géitiesi mimkin olamayan
emirler verirler, astlarinasle ilgili konularda rahat hareket imkani vermezler,
calisanlan glerini severek yapmalar igcin motive etmezler, dikie degisim
taraftar1 dgildirler, elestirilere acik dgillerdir, astlari ile olan igkilerinde her zaman

tarafsiz dgillerdir ve genellikle ben merkezlidirle8&hin ve Temizel, 2007).

Sahin’e (2005: 193) gore, Turk Yonetim yapisinin kegiyetci, otoriter
bilimsellikten ve bilgi edinmekten yoksun yonetinesisikliklere direnme, stratejik
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planlama yapmaktan ve ggirmekten uzak olma, yetki devrine sicak bakmama,
bireysel sorumluluk, sorumluluktan kagma, karanafist makamlarda alinmasi,
bicimsel denetim, gizlilik, uzmanjenaya dayanmayan kariyer, statli sembollerine
onem verme, ast Ust arasinda etkili bir gieti sisteminin olmamasi, genel olarak
bireysel baariya dayali bireysel 6dul sistemi, Ust yonetimitirr islerle ugrasmasi,

orf ve adetlere kgulik 6zelliklerini tasidigl sonucuna varilngtir (Sahin ve Temizel,
2007).

Yoneticilerinin eyleme yonelik olmagh, yetki devrinde @ri 6lctide isteksiz
davrandgli, haberlemeye 6nem vermegli asiri Olcide stati dgkind oldgu,
uygulamalarinda verimligi arttirmaya yonelik ilke ve yontemlere yer vernigdi
Uzerinde durulmaktadir (Saran, 2004:264). Ayricavoat personel yonetiminin,
cagdas insan kaynaklari yonetimi yaklaninin dngordgt esneklik, verimlilik ve
yaraticiliktan oldukca uzak bir nokta da aidug6zlemlenmektedir. Sistemin temel

sorun alanlari:
« Liyakat (yeterlik) ilkesineslerlik kazandirilamamgiolmasi,
« Kariyerleri gelstirme diincesinin gercekigiriiememis olmasi,
« Ucret dengesinin kurulamaglmasi,
« Ihtiyaclari kagilayacak bilimsel bir siniflandirmanin yapilamamimasi,

» Personel rejimini kanunlarla dizenleme ilkesigleriik kazandirilamangi

olmasi olarak siralanabilir.

Personel alanindg imemnuniyeti ve motivasyon yetersizdir. Bunun bir¢o
nedeni bulunmaktadir. Kamu personelingkil tcret rejimi baariy! tevik edecek
sekilde duzenlenmentir. Bireysel baarilar ayrica 6dillendiriimemektedir. Orta ve
alt dizeylerde yonetim icin tipik hiyekgk isbolumi cazip olmayan cama
alanlarina yol agmaktadir. Ayrica, otoriter yénebigimi surekli yayginlemaktadir
(Durna ve Eren, 2002).

Atanma yoOnetmedi hidkumleri cergevesinde personel zorunlu yer
degistirmeye tabi tutulmaktadirlar. Zorunlu yer dgirmeye tabi personelin
atamalarinda, personelin niteliklerinden vgardarindan daha cok, belirlengmolan

bblgelerde ne kadar siureyle galii ve buna goére hangi bdlgelerde galasi
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gerektgi g6z Online alinmaktadirilgili yonetmelise gore, personelin bolgeler
arasinda adil ve dengeli glamini sa&lamak esastir. Barili calsanlarin stratejik
bdlgelerde gorevlendiriimesini gayici bir amaci bulunmamaktadir. Verimli bir
yoneticinin kapasitesine uygun bir bolgeye atannddisiintldigiinde, kimi zaman
yonetmelik hikimlerine gére bu atama yapilamamakibéylece, nitelikli
yoneticilerden alinabilecek azami verim kurallarardan edilmektedir (Ozgiir,
2004).

Sicil deserlendirme sisteminin ghkh yapilamamasi nedeniyle lider
kadrolarinda gorev yapacak personelin secimini di@a bilimsel olmayan
yontemlere birakilngtir.

Yukarida belirtilen yonetim eksikliklerinden dolalderlik vasiflarina sahip
personelin yonetim kademelerinde istihdami mimkiamamaktadir. Mevcut sistem
liderlik 6zelliklerinin elde bulundurulmasi gerekdwsuslar olmasini olumlu bir

Ozellik dezil aksine kaginilmasi gereken bir durum olarakishinektedir.

TSK'ni diger kurumlardan ve ger diinya ordularindan ayiran en énemli yani
disiplin anlaysidir. Tark Silahli Kuvvetlerinde disiplin;Kanunlara, nizamlara ve
amirlere mutlak bir itaat ve astinin ve Ustinin utkikna riayet olarak
tanimlanmgtir. Bu tanimda yer alankanun ve nizamlarintiizikler, kararnameler,
yonetmelikler, talimnameler ve talimatlari i¢etigliamirin ise, makam ve memuriyet
itibariyla emir verme yetkisi taninan kimseler gidufade edilmgtir. Mutlak itaatin,
her astin Ustinden afgliemri hicbir kayit vesart disginmeksizin ve en ufak bir
tereddide yer vermeyecealekilde canla bga yapmasi, kanunlar ve nizamlarin
emrettginin disina ¢citkmamasi ve yasaklanan hususlari yapmamaananl tgidigi
belirtiimistir. “Astin ve Ustin hukukuna riayéte ast, amir ve Ustline genel adap ve
askeri usullere uygun tam bir hirmet gostermeyejlenne mutlak surette itaate ve
kanun ve nizamlarda gosterilen hallerde Ustleringlak itaate mecburiyet anlamini
tasimaktadir (KHO, 2008).

TSK gucund disiplini icselkgirilmis personelinin hersart ve ortamda
gorevini, amirlerinin talimatlarini eksiksiz yeringetirmesi olgturmaktadir. Turk
Silahli Kuvvetleri personelinden her zaman, hi¢ s#mtarafindan ikaza gerek
kalmadan gorevin gegai yerine getirme bilincine sahip olmasi istenigte bu
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biling Turk Silahlh Kuvvetleri personelinin disipii olarak ortaya cikmaktadir.
Personel, verilen her gorevi vicdani mesuliyet aakaen kucguk ayrintisina kadar,
yazili hukuk kurallari cercevesinde, astinin vaitigh haklarini gozeterek buyik bir
dikkatle ve istekle yerine getirir. Bunlari yerirgetirirken de kalplerinde yurt,

cumhuriyet, millet, meslek ve vazife sevgisini leder.

Orduyu meydana getiren maddi ve moral unsurlarleskasi olan gucin
mayasl, hi¢ kgkusuz ki disiplindir. Her askerin ve her ordununnéisinden
beklenen vazifeleri yerine getirme gictini muhafedebilmesi icin tam ve gam
disiplin sarttir. Disiplinin bozuldgu ve geyedigi durumlarda gerek bireysel, gerekse
kurumsal boyutta Barisizhik ve felaket, hemen yanisbaizdadir. Bu dgismez
hakikati tarihin her doneminde yakinen gorernsayan ve etkilerine maruz kalanlar,
her seviyede komuta etme makaminda bulunanlapluisi tesisi ve muhafazasinda
az da olsa bir bozulma gorulglinde kanun ve nizamlar dahilinde her tarlt tedbiri
almakla mesul tutulmglardir. Bu nedenle bir ordunun gicini glwan unsurlar,
mutlak itaate dayah disiplin ¢cekirgieyoriingesinde olduklarinda anlaml, guclu ve
etkilidirler. Ordularin ve onlarin temel harciniugiuran disiplin anlayginin her
toplumda deisiklik arz eden tarihi bir streci bulunmaktadir. Bamiyik uluslar
dinya sahnesinde, tarihin var glndan bu yana ordusu ve milletiyle yer aiiam,
tarihin ¢aitli donemlerinde dnemli rol oynagiardir.

Tark toplumu da tarih sahnesinde 7000 yildan belietmolarak ordusuyla
birlikte, bagimsiz olarak yer alan nadir devletler arasindamlaktadir. Ordu-millet
anlaysinda ordunun birlgirici unsuru olan disiplinin temelleri, tarihin agecinden
gecerek aile ortaminda gatilan geleneklerle atilmaktadir. Miteakiben ordunu
bizatihi binyesinde disiplinin maddi ve maneartlari yerine getirilerek muharebe
meydanlarinda buyidk muicadeleler veren gucli ordy&itiriimektedir (KHO,
2008).
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SONUC VE ONERILER

Bu calsmada 21'inci yuzyilin Gzerinde en ¢ok durulan kawrdiderligin
tanimi yapilmy, liderlik yaklasimlari Gzerinde durulmgur. Yaklggimlardan ilk
ortaya cikan ozellikler yakfanidir. Bu yaklaimi savunanlar liderin belli 6zelliklere
sahip olmasi gerelgini savunmulardir. Ozellik yaklaimi liderligi yeterince
aciklamadgl icin liderin davramglarina odaklanan davrasal yaklgaim ortaya
ctkmistir. Davrangsal yaklaim ise e donik ve insana donuk olmak Uzere iki farli
davrangl incelemg ancak cevresel kallari ihmal etmgtir. 1960 sonrasi ortaya ¢ikan
durumsallik yaklgmi her duruma uygun farkli liderlik tarzlari olglinu ileri

surmugtdr.

1980 vyillarinda modern yaldanlar olarak adlandirilan etkijiensel,
donsimsel ve karizmatik yakfam bilim adamlari tarafindan ortaya atimve
incelenmgtir. Karizmatik yaklgim donigumsel yaklaimin bir alt boyutu olarak da
degerlendirilmistir. Etkilesimsel yaklaim da t¢ farkh liderlik tarzi belirlenrtir.
Bunlar; kaullu 6dullendirme, istisnalarla yonetim, tam sethledaniyan yonetim
tarzidir. Bu yaklam lider calsan iliskisini desis tokus olarak gdrmektedir.
Donsimsel liderlik yaklaimi gelecge odaklannytir. Bu tarz liderler astlarin
ihtiyag, inan¢ ve dger yargilarini d@istiren kisilerdir. DOrt alt boyutu vardir.
Bunlar; bireysel ilgi, ilham verme, ideadteilmis etki, entelekttel uyarimdir.

Liderligin tanimi ve liderlge getirilen yaklaimlardan sonra TSK’nin yonetim
ve liderlik anlaysi incelenmgtir. TSK'nin liderlige verdgi 6nem ve anlayi
talimname, yonerge ve yodnetmeliklerinde belirlergmicevede TSK’nin liderge
yaklasimi olarak incelenngtir.

Son bolimde sietmelerdeki liderlik yaklgimlar ile TSK'nde uygulanan
liderlik yaklasimlari, donigumcu liderlik boyutunda benzer ve farkli yonleriygée
alinmstir. Liderlik yaklasimlari genel olarak derlendirildiginde TSK’de yeterince
uygulanmadii tespit edilmgtir. Liderlik alaninda herkes daha iyisini yapmaya
calisirken neden liderlik ©rnekleri nadiren gorulmektedsorusunun cevabi
aragtinimistir.  TSK’'ndeki kati hiyeraik yapi sa&likli calismamakta, liderlik
Ozellikleri dongumsel liderlik boyutlari ile incelenginde hemen hemen go
yoneticide gorulmemektedir.
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Ortak vizyon olgturmada liderlerin etkili olmag tesit edilmstir. Vizyon,
misyon ve hedeflerini ortaya koymambir lider, gelecge yonelik planlama
yapamayacak, gundbirlik faaliyet ve projelerin gén bgulacak, etkililik ve
verimlilikten uzak faaliyet tuzaklarl icinde kaylachktir. Liderlerin vizyon
belirlememeleri ya da belirledikleri vizyonu ganlariyla paylgamamalari verimde
bayuk diuslere neden olmaktadir. Kurum hedefleri ile persinkisisel hedefleri

uyumlastiriimalidir.

Cesaret, yoneticilerin en az sahip olduklar okkgdfiden biri olarak tespit
edilmistir. Cezalandiriima, azarlanma korkusu cesaret tugaaligin 6nindeki en
biyuk engellerdir. Ozellikle kuiguk hatalar cezarakaagr bir kasilik bulurken
insan yaamini etkileyecek blytk hatalar ise cezasiz kataddtedir. Cesaret ga
zaman mevzuatin g@na cikma olarak algilanmaktadir. Ydneticilerin tesimsde
yasanan sorun ve sikintilari Gst kademelere aktarktasisunda gosterilecek cesaret
astlarin hata ve agiklarini bulmak igin harcandragan daha fazla olmaldir. Strekli
hatalar1 duzeltilen ve hata aranan astlar liderlesesaretsizgini kendileri de
benimsemektesinde yagadigl verimi azaltan problemleri yoneticisine aktarm&iaa
yada tam tersi risk almamak ve ileride stwuma gegirmemek igin ¢ok kuguk
sorunlari bile buytk gorerek yoneticisinden ¢ozimntasini isteyebilmektedir. Bu
durum da glemlerin yavalamasina hatta durmasina yol agmaktadir. Yonetibibe
hatayl dizeltme vyoluna gitmektense gatlarin kendilerinin  dizeltmesini

beklemelidirler.

Yetkilendirmede yoneticiler isteksiz davranmaktaditim yetkileri elinde
bulunduranin daha gucli olglw muslhgun baginda olanin her tarli hak ve
imtiyazdan daha fazla yararlangcaistincesi hakimdir. Yoneticiler devredilmeyen
yetkiler nedeniyle @r yik altinda cabmakta, yonetmekten ydnlendirmeye zaman
kalmamaktadir. Yetkilendirmemenin altinda yatan déknsebep givensizliktir.
Calsanlara kagi buyuk bir guvensizlik vardir. Her ast her agten kaytarma
savsaklama diiincesindedir gozuyle bakilir. Astlarin her ani doldmali ve siki
kontrol edilmeleri gerek@ inanci vardir. Yetkilendirmenin tam tersi yondgc
astlarin yonetmeliklerde belirlengnibazi yetkilerini ¢gu zaman gasp ederler.
Yetkileri amirleri tarafindan alinan ast kendi persli kagisinda astlarinin haklarini

korumuyor olarak nitelendirilir. Hem yasal otoritéem de liderlgi zarar gordr.
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Degisime sicak bakmak gunimuizde her alanda 6n planaagiaahr. Planli
ve gelecgi disunerek hazirlanan @sim kurumlarin 6ndnd acgarken gunluk
sorunlara odakli gelegedisinmekten uzak ggsim var olan yapiyr bozmakta ve
karmaiklastirmaktadir. Liderler killerin dezil de toplumun ve kurukun menfaatine
olan dgisimlere on ayak olmasi gerekirkensikere, guruplara imtiyaz gayan
degisiklikler suratle yapilmaya calimaktadir.

Calisanlari ve toplumla ilesim ve etkilgim icerisinde olmasi gereken
yoneticiler ice kapanik kalin duvarlar arasindarkglkonumdadiriletisim tek yonl
kurulmustur. Personelin gorev motivasyonunu artirmakta logdu

zorlaniimaktadirlar.

TSK’de son 20 yilda disim ve liderlik arayglarinin ygunlastigini gérmek
mumkuindir. Bunu gerceldiirecek olan liderlerin mutlaka dogiimct liderlik
Ozelliklerine sahip olmasi gerekecektir. Gegmigsirlik kazanan ve kati disiplinli ile
taninan ordu liderlik prensiplerinin uygulanmas 8evgi temeline dayali disiplin

anlaysina dgru kendine yol cizmektedir.

TSK'nin gercek sermayesi insandmisan dgisim ve déngumun anahtaridir.
21'nci yuzyilin en son teknolojileri, onu etkin add kullanabilecek insanlarla siner;ji
olusturabildigi sirece farki yaratacak gticin ortaya ¢ikmasinkié elacaktir. TSK,
tum personeli ve unsurlariyla; kabingmayan, surekli daha iyiyi arayan, sahip
olduguyla yetinmeyen, gelecekte farki yaratmanin ancahi pilgilerle olabilecgi
gercggini kavramg insan toplulgu ile &renmeyi yaantisinin her alaninda
kurumsallgtirmayr hedeflenstir. Bu dasrultuda uygulamakta oldw egitim,
politika ve modelleri, son teknolojininggim ve Gsretimle buatlnlstirilmesindeki
basarisi, bilime ve bilimsel calmaya olan desge ve isbirligi, gelistirdigi teori ve

uygulamalarla topluma yaraitikatma dgerle bdlgesinde 6énder olacaktir.

TSK'de bilgi ¢ainin, gelecgin firsatlarindan en fazla yararlaniimasi ve
yoOneticiye yukledii gelecge donuk olma sorumlufiwnun bir sonucu olarak,
komutan ancak yeni karar alma ihtiyaci duyulan lalaa karar almalidir. Bunun

haricindeki kararlari astlarina yetki devrederakakmalidir.

Ortaya konulan vizyon ve misyon, herkesin akilddmiesini sglayacak
kadar kisa, arkasindaki agiklamasi ise yeterinden&gtici olacaktir.
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Her seviyedeki komutan, vizyon, misyon ve hededigirultusunda ast ve Ust
kademelerle ilefim sglayarak yillik plan ve programlarini yapacaklar enu
surekli guncellgtirerek uygulanmasini glayacaklardir. Komutanhk ggsimlerinde,
hedeflerin gercekigne durumlar brifinglerde ele alinacak, gerekli ggliestirme

calismalari yapilacaktir.

Mukemmellge giden yolda bgarinin anahtari, insan ve madde kaynaklarini
en iyi bir sekilde yonetmek, dasiklikleri takip edebilme ve yenilikleri yerinde
kullanmak, gelecgege yonelmektir. Liderler, gecriiilyi analiz etmeli, bugini etkin
bir sekilde ygamali, misyonu ve ortaya koygu vizyonu d@rultusunda yarinini
tasarlamalidir. Gunluk yuratilmekte olan faaliyett@rumun gelegénin kilometre

taslari niteliginde olmalidir.

Liderlerin karmaik durumlari ele almada gdsterdikleri ehliyet vegnsiyele
gore terfi ettirilmeleri gerekir. Dgsimleri Orgutte bganli  bir sekilde
uygulayabilmek, 6rgutt belirlenen amaclara en kzsmanda ukdirabilmek de

cagdas bilgi, beceri ve yonetim ve liderlik anlgyyla donanmy olmaya bgldir.

Tark Silahli Kuvvetleri diinyadaki tim bu ggheleri takip etmek, kendisini
buna gore konumlandirmak zorundadir. Turk Silahlvietlerinin bagta ve savgta
yuklendigi pek cok goérevi bgarabilmek icin ¢adas liderlik anlaysiyla komuta
kademedekilerin donanimli olarak wgitilmeleri gerekir. Turk Silahli Kuvvetleri ne
Olcide bu acidangéilmis, ehliyetli, kaliteli yonetici ve liderlere sahiplursa, o
derecede barih olur. Ulu dnder Atatlrk, “Size diktator diyjar dasru mu ?” diye
soran yabanci bir gazeteciye “gradur, ben insanlarin kalbine hikmederim”
demstir. Atattrk gibi milletini ve batin insanlan seave savain zorunluluk
olmadik¢ca cinayet olagen soyleyen, dinyadaki huzurun ancak garitemin

edilebilecgine inanan liderlere diin ol@u gibi bugiin de ihtiya¢ vardir.
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