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OZET

MUHARIP SUBAY VE ASTSUBAYLARIN ETKILESIMCi VE DONUSUMCU
LIDERLIK TARZLARININ MUHAREBE PERFORMANSLARI iLE ILISKISI

Yiiksek Lisans Tezi : isletme Ana Bilim Dali
Danigman : Prof. Dr. Erdal Tekarslan
Haziran 2004, 138 Sayfa, 108 Kaynak

Bu tezde temel olarak muvazzaf muharip subay ve astsubaylarin liderlik tarzlar ile
muharebe performanslan arasindaki iligkiler incelenmigtir. Subay ve astsubaylarin
liderlik tarzlan déntgumci liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest birakici liderlik
bagliklan altinda incelenmigtir. Liderlik tarzinin tespit edilmesi i¢in anket yontemi
kullaniimigtir. Muharebe performansinin tespit edilmesinde ise bilgisayar destekli
muharebe similasyon sistemleri kullaniimigtir. Subay ve astsubaylar similasyon
sistemlerinde tatbikat icra ederken, bagimsiz gézlemciler tarafindan egzamanh
olarak muharebe performansian puanlamaya tabi tutulmustur.

Tez bes ana bslimden meydana gelmigtir. ilk bélimde aragtirmanin amaci,
dnemi, kapsami ve kisitlarindan bahsedilmigtir. ikinci bélimde ise 6nce liderlik
tanimlarina yer verilmis, ardindan askeri liderlik konusuna gegilmigtir. Burada askeri
lider ile komutan ve askeri lider ile igletme lideri arasindaki farkhliklar konu edilmistir.
Ugincii bélim etkilegimei ve dénigiimcl liderligin detayli olarak ele alindigi
bélimdir. Bu bélimde tezin konusu olmamasina ragmen butlinligi korumak igin
serbest birakici liderlik konusuna da kisaca deginilmigtir. Doérdincli bélimde
aragtirmanin yénteminden, hipotezlerden ve o&rmeklemden bahsediimigtir. Son
bélimde ise yapilan istatistiki analizlerin bulgulan ele alinmisg ve ulasgilan sonuglar
tartigiimigtir.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE ARMY OFFICERS’ AND NCOs’
TRANSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL LEADERSHIP STYLES
AND THE COMBAT PERFORMANCE

MA , Business Administration
Adviser: Prof. Dr. Erdal Tekarslan
June 2004, 138 Pages, 108 References

This dissertation basically discusses the relationship between the army officers’ and
NCOs’ leadership styles and the combat performance they display. Leadership
styles are taken as transformational leadership, transactional leadership and
passive leadership by the terms of the dissertation. The officers and NCOs who
belong to the combat arms were asked to fill out a questionnaire form in order to find
out their leadership styles. A computer based combat simulation system was used
for getting the combat performance data of the personnel who filled out the
leadership questionnaire. Performance data were collected simultaneously with the
simulation by mostly the veteran judges and the military experts as well.

Dissertation is composed of five main chapters. The purpose, importance
and limitations of the research are placed in the first chapter. In the second chapter,
leadership definitions take place. Afterwards the difference between military
leadership and commander take place as well as the difference between military
leadership and business leadership. Third chapter is mainly about the literature
about transformational leadership and transactional leadership. Passive leadership
is not described in details but handled as an outline not to distort the unity of the
thesis. Fourth chapter is about the method, hypothesis and the sample. Results and
recommendations are discussed in the last chapter.
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GIRIS

Liderlik konusu tim askeri personel icin gerek egitim ve &6gretim asamasinda
gerekse icra asamasinda Snemini hic kaybetmeyen bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Askeri okullarda verilen egitimlerle 6grencilerin liderlik becerileri
kazanmasi amaglanmakta ve gorev hayati siresince yapilan galismalarla da bu
becerilerin arttirilmasi hedeflenmektedir.

Teknolojinin getirdidi imkanlar gergevesinde lizerinde durulan konseptlerin
temelinde, konusunda uzmanlagmig ve iyi yetigsmis personelden olusan, kiiciik ama
etkili birlikler olugturmak fikrinin var oldugu gériinmektedir. Minferit gérev yapabilen,
tamamen mobil olan ve teknolojinin Ust seviyelerde uygulandi§i malzeme ve
teghizata sahip olan bu birliklere etkili sekilde komuta edebilmek icin, komutaniik
makaminin vermis olduju hukuki glgten daha fazlasina ihtiyag oldugu
dastnilmektedir. Kisacasi bu glg liderliktir.

Tez muvazzaf muharip subay ve astsubaylann liderlik tarziar ile bilgisayar
destekli muharebe similasyonu ortaminda gésterdikleri muharebe performanslan
arasindaki iligkileri incelemeye yoénelik olarak yapilmistir. Buradan elde edilen
bulgularin kuramsal fayda saglamanin yani sira, pratikte de uygulama alani bulacagi
distniimektedir.

Tez kapsamina Kara Kuvvetleri’nin muharip birlikleri alinmisgtir. Karargahlar,
kurumlar, egitim birlikleri gibi ‘muharebe gérevi olmayan birimler kapsam disi
birakilmigtir. Bunun sebebi buralarda lider olmadigi yada liderlie inhtiyaclari
olmadi§! degildir. Tezin amac liderlifin muharebe performansi tizerindeki etkisini
incelemek oldudu igin bu birimler kapsam disi birakilmigtir.

Muharip birlik personelinden sadece subaylar ve astsubaylar arastirmaya
dahil edilmis; yedek subaylar, uzman erbaslar, erbag ve erler harig tutulmustur.
Subay ve astsubaylarin segilmesinin sebebi takim seviyesinden baglayarak birlik
komutanhgt yapmalarindan ileri gelmektedir. Bu personelin liderlik tarzlan
dbnustmct liderlik, etkilesimci lideriik ve serbest birakici liderlik yaklasimi esas
alinarak incelenmistir.

Neden diger lideriik yaklagimlan yerine dénusimcl ve etkilesimci liderlik
modeli segildidi sorusunun cevabi, bu yaklagimin hemen hemen diger batin liderlik
yaklagimiarin kapsadidi olacaktir. Déntsimct ve etkilesimci liderlik modeli liderligi
incelerken, liderin 6zellikleri ve davraniglari izerinde dururken ayni zamanda lidere



yapilan atiflar da dikkate almaktadir. Ayrica liderli§i sadece lider merkezli incelemek
yerine astlar ve gevreyi de birer degisken olarak ele almaktadir. Bizim anladigimiz
manada gercek muharip liderligi dénlgtimci liderlik ile, ydneticilige daha yakin bir
liderlik tarzini etkilesimci liderlik ile ve lidersizli§gi de serbest birakici liderlik ile ele
alarak liderligi cepegevre incelemektedir.

Liderlik tarzlaninin belirenmesinde anket yontemi kullamimigtir. Anketler
personelin kendisine doldurtulmus ve istatistik paket programlan vasitasiyla
degerlendiriimigtir. Personelin muharebe performansi ise bilgisayar destekli
muharebe similasyon sistemlerinden elde ettikleri puanlaria éi¢liimistir. Puaniama
igslemi bagimsiz degerlendiriciler tarafindan personelin simGlasyon icra etmesi ile eg
zamanl olarak yapilmigtir.

Bu kapsami ile tez, muharip subay ve astsubaylarin gergek muharebe
performanslarini ve tam anlami ile liderlik profillerini gostermemekte, sadece
aragtirma anindaki durumlarina 1sik tutmaktadir. Gelecek g¢alismalar bu 151§1 daha
otelere tagima yolunda, tespit edilecek tahmin edici kriterler vasitasiyla muharebe
performansinin barig kogullanndan 6n gériilmesi gibi konulara odaklanabilirler.

Tezin fikir agamasinda ve modelin olugmasinda emegi gegen tim Kara
Kuvvetleri Komutanligi ve Kara Harp Okulu personeline ve tez sireci boyunca
Onerileri ve yardimlan ile strekli destek olan Davranig Bilimleri Bilim Dali'nin tim
personeline tesekkirlerimi sunarim. Anketlerin uygulanmasi ve muharebe
performansi puanlamalarinin birlegtirimesi agamalarinda degerli katkilanm ve
kiymetli yardimlanini esirgemeyen tim MUHSIMLEM personeline tegekkiirii bir borg
bilirim.



1. Boliim

ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi VE KAPSAMI

1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Harp tecriibeleri bizlere gdstermektedir ki, birligiyle bir bitin olmus komutaniar
bagariya daha yakindir. Komutanin birligiyle tek viicut olabilmesi ise onun liderlik
tarzina baghdir. Buradan hareketle aragtirmada yogunlasiian konu, muhtemel bir
harp durumunda muharebe ortaminin her tirii bozucu etkisine ragmen, yiksek
performansh birliklere sahip olabilmek ve zor kosullar altinda birligini basariya
(ulagtirabilmek igin bir komutanin elinde yegane tukenmez kaynak olarak kullanacag
liderlik tarzinin tespit edilmesi olmustur.

Ara§t|rrnanm amaci; Kara Kuvvetleri Komutanlidi'nda muharebe ve
muharebe destek birliklerinde gérev yapan muharip subay ve astsubaylarin
etkilesimci ve doénasumci liderlik tarzlan ile bilgisayar destekli muharebe
simulasyonu ortamindaki muharebe performanslari arasindaki iligkiyi ortaya
koymaktir.

Aragtirmanin gikis noktasi, komutanlann liderlik tarzlarinin harplerin déntim
noktalarini belirleyebilecegi fikri olmustur. Tarih, muharebe ortaminda sergilenen
etkili liderligin, muharebenin ve hatta butin bir savasin kaderini degistirdiginin
érnekleriyle doludur.

Aragtirma neticesinde ulagilmak istenen sonug, muharebe ortaminda yitksek
performansa sahip komutaniarin genelde hangi tip liderlik tarzini benimsediklerini
tespit etmek ve bu sayede bizim ordumuz igin birlikleri basariya géturen liderlik
tarzini ortaya koymaktir.

Elde ediimesi istenen diger bir sonug ise, simdiden yapilacak liderlik
Olgumleri ile muhtemel bir muharebede ortaminda subay ve astsubaylarin nasil bir
performans gosterebilecedi ile ilgili tahmin edici verilere ulasmaktir. Gelecegin
simdiden bilinmesi elbette imkansizdir. Ancak elde edilecek ciddi ipuglar ile
gelecekle ilgili dogruya yakin ongorllerde bulunmanin  mimkin  oldugu
degerlendirilmektedir. Bu sebeple, subay ve astsubaylarin banis sartlarinda liderlik
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dlgimlerinin yapilmas! ve liderlik yapilaninin ortaya konulmasi ile, gelecekteki
muhtemel bir muharebede gdsterebilecekleri performansin simdiden tahmin edilip
edilemeyecegi arastinlacaktir.

1.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Aragtirma, bir personelin barig sartlarinda liderlik tarzinin tespit edilmesi ile,
gelecekte olmasi muhtemel bir harp ortaminda gdsterebilece§i muharebe
performansi hakkinda, bu giinden éngériide bulunmayi mimkiin kilabilecek olmasi
yéninden énemlidir.

Arastirmada, subay ve astsubaylarin liderlik tarzlar tespit edilerek, bu liderlik
tarzinin personelin simiilasyon ortamindaki muharebe performansina nasil bir etki
yaptigi belilenmeye calisiimistir. Similasyon ortamindaki performans gergek harp
performansini tam anlamiyla temsil edemese de, muharebe performansinin baris
sartlanindan 6ngériimesinin en pratik géstergesidir.

Buna ilave olarak, arastirmanin yapildi§i Muharebe Simulasyon ve Liderlik
Egitim Merkezi Komutanhidinin (MUHSIMLEM) tatbikat icra etmeye gelen birlik
personelinin liderlik durumlarini ve zaman igindeki liderlik gelisimlerini tespit
edebilmesi icin glvenilir bir élgim araci gelistiriimesine de caligiimistir. Béyle bir
olcek ile, icra edilen similasyon egitimleri sayesinde personelin liderlik becerilerinin
ne derece gelistigi belirlenebilecektir.

1.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin kapsami dért boyutta incelenmigtir. Her bir boyut arastirmanin bir
yonune 1s1k tutmaktadir. Birinci boyut aragtirmanin icerigidir. Arastirma igerik olarak
subay ve astsubaylarin liderlik tarzlarinin saptanmasini ve similasyon ortamindaki
muharebe performanslariyla iligkisini ortaya koymayi kapsamaktadir.

Ikinci boyut cografi olarak kapsamidir. Aragtirma yurt capindaki birlikleri
kapsamaktadir. Arastirma, yurt capindaki kitalardan Ankara Egitim ve Doktrin Okul
Komutanligi (EDOK) biinyesinde gérev yapan MUHSIMLEM Komutanhginda harp
similasyonu faaliyetierine katilan birliklerde icra ediimistir.
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Ugtincii boyut ise zamandir. Bu arastirma Eylil 2003 ve Mart 2004 tarihleri
arasinda icra edilmistir. Yaklasik yedi aylik bu zaman periyodunda toplam yedi tugay
arastirmaya dahil edilmistir. Calismaya katilan her birlik, bir hafta streyle bilgisayar
destekli similasyon sisteminde muharebe tatbikati icra etmis ve bu slire boyunca
muharebe performanslan es zamanli olarak bagimsiz degerlendiriciler vasitasiyla
degerlendirilmigtir.

Dérdiinct boyut ana kitledir. Aragtirma yapilan ana kiitle Kara Kuvvetleri
Komutanhg biinyesinde muharebe ve muharebe destek birliklerinde gérev yapan
muharip subay ve astsubaylardir. Muharebe hizmet destek birlikleri, karargahlar,
kurumlar ve egitim birlikleri ile yedek subaylar, uzman erbasg, erbag ve erler
arastirma kapsami diginda tutulmustur.

1.4. ARASTIRMANIN KISITLARI

Birlikler MUHSIMLEM'de tatbikat icra etmeye komuta kadrosunun biyiik goguniugu
ile gelmis olmalarina .ragmen, bir miktar personel tatbikata istirak etmeyip
‘kiglalarinda kalmigtir. Kiglada kalan bu personel arastirmaya dahil edilememistir.
Ayrica, 360 derece degerlendirme sistemine gore yapilmasi disinllen anket
uygulamasi, pratik nedenlerden dolayi sahislann kendi kendilerini dederlendirmesi
seklinde uygulanabilmigtir.

Muharebe ortamindaki bérfonnansmm tespit edilmesi i¢in bilgisayar destekli
simllasyon sistemlerinden yararlaniimigtir. Similasyon sistemlerinin gercek harp
ortaminin bir cok yéninii yasatamamasi arastirmanin sinirhliklarindan birisidir.
Ancak buna ragmen baris kosullarinda bir harp ortamini canlandirmanin en pratik
yollarindan birisi olarak yine bilgisayar destekli simllasyon gériinmektedir.



2. Bolim
LIDERLIK

Liderlik, insanlann olusturduklari gruplarnin ve toplumlanin bir geredi olarak tarih
sahnesinde hep yer almigtir. Insanlik tarihi boyunca izlenen sosyallesme stirecinde
ve bireysellesmeden toplumsallagmaya gecis agamasinda hep liderler géziimiize
carpmaktadir. Savaglar, kesifler, gécler, istilalar, devrimler, reformlar ve tarihe yén
veren dider olaylar hep bir liderin izini tagimaktadir. Medeniyetin buglinkii konumuna
gelmesinde liderlerin veya liderlik gérevini lizerine almis gruplarin ciddi etkisi vardir.

Liderligin bu gline kadar gegirmis oldugu evreler simdiye kadar yapilan
bircok caligmada detaylariyla ele alinmis oldudu igin bu caligmada liderligin
ozellikler yaklagimi, davranigsal yaklagim, durumsallik teorisi ve durumsalligin &tesi
seklindeki safahatindan gok kisa olarak bahsedilecek ve liderlige nispeten yeni bir
bakis acisi getiren etkilesimci ve donlislimel liderlik modelleri tizerinde yogun olarak
durulacaktir.

Davranig bilimleri agisindan liderlik en g¢ok incelenen konulardan biri
olmustur. Liderlik baglangigta 1940’k yillara kadar “bilytik adamin” sahip oldugu bir
takim Ostin “6zellikier” ile agiklanmaya caligiimistir. 1940’lardan sonra 1960l
yillarin ortasina kadar ise liderlik kiginin sergiledigi “davraniglar’ agisindan ele
alinmigtir. 1960°h yillarin ortasindan 1970’lerin ortalarina kadar kesin olarak
tanimlanmig bir takim ozelliklerin ve bir kiginin salt davraniglarimin liderligi
aciklamakta yetersiz kaldi§1 kanisina variimig ve liderlik tanimlar “Hangi durumda
hangi liderlik?” sorusunun pesine digerek “durumsalligin” gereklerine gére yeniden
sekillenmisgtir.

1970’li yillarin ortalarina kadar liderlik bagl bagina bagimsiz bir degisken
olarak ele alinmis ve farkh liderlik tarzlarinin astlar tizerindeki etkileri incelenmisti.
1980’li yillarla birlikte bu uygulama degigmis, bunun yerine liderlik bagimii degisken
olarak ele alinmig ve liderin astlan ile etkilesiminin bir fonksiyonu seklinde ifade
edilmeye calisiimistir. “Durumsalligin 6tesi”' seklinde tanimlanan bu yaklagimlar,

! Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi(l): Tepkici Yaklasimiar,” i Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Kasim, 1995, s.152.
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liderin kendi takipgileri, es dizeylileri ve Ustleri ile sosyal etkilesimlerini incelemeye
almigtir.

“Etkilesimci liderlik” ve “déniasimcl liderlik® modelleri ise 1970'li yillarin
sonlarina dogru literatiire giris yapmig ve 1980’li yillarin ortasindan itibaren kabul
gérmeye baglamistir. Bu modeller 1990°h yillarla beraber liderlik literaturinde
saglam bir yere sahip olmustur ve halen diinya ¢apinda birgok arastirmanin konusu
olmaya devam etmektedirler. '

2.1. LIDERLIK TANIMLARI

Liderlik ginimize kadar birgok farkli sekilde tanimlanmigtir. Haiman en genel bakis
agistyla, liderin diger insanlarin duygu, distnce ve davranislarini etkilemesi,
yonlendirmesi veya kontrol etmesi slrecine liderlik demistir. Liderden soz
edilebilmesi i¢in ise mutlak surette séz konusu grubun liderin yénlendirmesinden
etkilenrhesi ve liderin baskin olma ihtiyaciyla hareket etmesi gerekmektedir.?

Tannenbaum, Weschler ve Massarik liderligi, bir kiginin eline yazili olarak
verilmis bir rolin icrasi sirasinda kisiye yapilan 6zel atif olarak ele almanin
yanhighgini vurgulamakta ve belirlenmis hedefleri iletisim araglan vasitasiyla elde
etmek icin kullanilan kigiler arasi etki slireci olarak tanimlamaktadir. Buna gére
liderlik, liderin her zaman takjpgiler Uzerinde etki sahibi olmasini saglayacak
girisimler strecidir.®

Stogdill'e goére liderlik bir grubu paylasilan ortak bir amag istikametinde
ybnlendiren kiginin sergiledigi davranmiglar bltinti geklinde ele alinmalidir. Bu
tanimlamaya liderin olumlu bir amag icin grubu etkilemesi ve sosyal bir fayda
saglamasi dahil edilirken, sadece kigisel arzu ve istekleri yoniinde grubu etkilemesi
alinmamigtir.* Ayrica lider olmak igin gereken 6zellik, yetenek ve niteliklerin biylk
olctide icinde bulunulan grubun intiyaglarina gére sekillenecegdi kaydedilmektedir.®

% F.S.Haiman, Group Leadership and Democratic Action, Massachusetts, The

Rwersnde Pres, 1951, s. 4-12.

3R. Tannenbaum |.R.Weschler ve F.Massarik, Leadership and Organization A
Bahavioral Science Approach New York, McGraw-Hill Co., 1961, s. 24-25.

‘RM. Stogdill ve A.E.Coons, Leader Behavior: Its Description and Measurement,
Ohio, OhIO State University, 1973, s. 7.

*RM. Stogdill, “Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the
Literature,” Journal of Psychology, Ocak, 1948, s. 63.
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Goble liderligi diger insanlarin faaliyetlerini ydnlendirmek veya onlara
kilavuziuk etmek seklinde tamimlamakta ve lideri bir organizasyondaki basaridan
veya basarisiziktan en gok pay sahibi olan kisi olarak gérmektedir.® Ona gére lider
amatoér olmamali, profesyonel olmalidir.

Buradaki profesyonellik, bir muhasebeci, mihendis veya doktorun yaptig
gibi cesitli sinavian gecip bir zaman silireci sonunda akademik olarak profesér
Gnvanina sahip olmaktan ¢ok; bir motorcu ¢iragi gibi isi bizzat yaparak 6égrenip, bir
zaman sonra kalfalik ve nihayet ustalik sifatini hak etmeyi ifade etmektedir. Bir
futbol oyuncusunun yaptidi gibi futbol oynamayi viicudunun tim fonksiyoniariyla
hayatinin ana parcasi olarak yapmak, yani yaptigi isi sadece gecim veya tatmin
araci olarak degil gercekten iyi ve hatta belki de tek ig olarak yapmak anlamindadir.
Dolayisiyla profesyonel liderlik kagit Gizerindeki bir unvan degildir. Liderlik kisinin
gelistirdigi dogal bir davranis tarzidir.”

Vroom ve Yetton liderlidi daha cok lider ile astlan arasinda cereyan eden bir
karar vermesi sireci agisindan ele almiglar ve “normatif karar verme modeli” ile
lidere alternatif kararlar seti sunmuslardir.® Buna gére liderin asil gorevi ¢ézima
astlara benimsetmek degil, sorunlarin nasil ¢ézilecegdini belirlemektir. Yiltksek kalite
ve ylksek sahiplenme isteyen lider kararina astlarini da dahil eder, hizli kararlar igin
ise liderin tek basina karar vermesi daha sik tercih edilen bir hal tarzidir.

Cribbin liderligi uzlagsma ortami olusturabilme yetenedi ve astlarda
organizasyonun gereklerinin &tesinde ortak amaglara baglilik sadlama olarak
tanimlamaktadir. Buna gore liderliin elde edilebilmesi astiarin tamamen katilimina
ve liderlik tarzindan tatmin olmalarina baghidir.®

Max Weber liderlik literatiriinde karizma olgusunu kullanan ilk kisi oimustur.
Kelime anlami ile karizma, insan ogluna bahsedilmis tannsal bir lutuftur. Weber
karizmatik lideri, kendisinde cevresindeki kalabaliktan onu ayiracak insan Usti
meziyetler bulunan veya en azindan ender rastlanan bir takim Gstin nitelikiere sahip
olan kigi olarak tanimlamistir. Bu tip liderler genellikle fiziksel, ekonomik, dini yada
politik kriz anlarinda ortaya gikar ve koklii degisimlere 6n ayak oluriar. '

8 F.Goble, Excellence in Leadership, American Management Association, 1972,
s.125.

" Ayn, s. 6.

8 V.H.Vroom ve P.W.Yetton, Leadership and Decision Making, London, University
of Pittsburg Pres, 1975, s. 12. ’

® J.J.Cribbin, Leadership, New York, Amacom, 1981, s. 13.

1% J W.Gardner, On Leadership, New York, The Free Press, 1990, s. 34.
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Lider tarafindan kullanilan “karizmatik yetki® kendisini takip edenler
tarafindan lidere yonelik yapilmis bir atiftir. Liderin kendisinde bulunan bu istisnai
guglerini izleyenlere sergilemesi sonucu izleyenlerle arasinda duygusal baglar
“kurulur ve bu duygusallik mantik ¢cergevesinden oldukga da uzaktir. Bu sayede lider
astlari tizerinde kontrol sahibi olur ve onlan kolayca istedigi yone yénlendirir. '

Kouzes ve Posner ise bir liderin karizmaya sahip olmasini kendisine bazi
6zel yetenekler hediye edilmesi anlaminda ret eder. Onlara gére liderlerin hevesli,
hirsh ve enerjik olmalari 6zel gliglere sahip olmalarindan degil, amaclarina gok ciddi
olarak inanmalari ve bu igten inanglarini ifade etmek igin duyduklari karsi konulmaz
arzudan kaynaklanmaktadir."

Bennis’e gore liderleri digerlerinden ayiran temel fark kendilerini tam
anlamiyla ifade edebilme yetenekleridir. Liderler ne istediklerini, neden istediklerini
ve bunlara ula§r.nak icin digerleriyle nasil bir iliski icine girmeleri gerektigini bilen
kisilerdir."* Bunun yani sira vizyon belirlemek gibi bir gérevieri olmasinin yaninda
genelde tm liderin tutku, durustltk, gaven, risk alma ve cesaret gibi ortak &zellikleri
vardir." Bennis yonetici ile lider ayinmini ortaya koyarken lideri dogru igi yapan kisi,
yéneticiyi de isi dogru yapan kisi olarak ele almaktadir.'®

Gardner liderligi bir etkilesim slireci olarak ele almaktadir. Gardner'a gére
lider veya liderlik gérevini Ustlenmis takim, kendisini takip edenleri kisisel amaglarini
paylasmalari veya bu amaglari takip etmeleri yéniinde etkileme ve onlarda buna
istek uyandirma cabasi icinde olan kisi veya kisilerdir.®

Bass liderlik alaninda kullanilan tanimlamalarin gtincelliklerini ve etkinliklerini
yitirdiklerini sdyleyerek, astlan kendilerinden ne beklenildi§i konusunda oldukga net
bir gekilde bilgilendiren ve kendilerinden beklenen performansi géstermeleri
karsiiginda ne gibi bir 6dil beklemeleri gerektigini agiklayan lider tipine etkilesimci;
yapilmasi gereken gorevi yapmanin yani sira, astlarin kendine givenlerini arttiran

" Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi(ll): Karizmatik Lideriik Yaklasimi,” i
isletme Fakiiltesi Dergisi, Kasim, 1996, s. 69.

'2 J.M.Kouzes ve B.Z.Posner, The Leadership Challenge, San Francisco, Jossey-
Bass, 1988, s. xvi.

13 W.Bennis, On Becoming A Leader, New York, Addison-Wesley Co., 1989, s.3.

4 Ayni, s. 39-41. ,

'S W.Bennis, Why Leaders Can’t Lead: The Unconscious Conspiracy
Continues, San Francisco, Jossey-Bass, 1989, s. 18.

'® ) W.Gardner, s. 1.
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ve ortak amag gevresinde igi sahiplenmelerini saglayan, béylece de yliksek kalite ve
usttin performansa ulagan lider tipine de déntistimcti lider demistir."

Mosley, Pietri ve Megginson liderligi bireylerin ve grubun hareketlerini
amagclar dogrultusunda etkileme sireci olarak tanimiamigtir. Buna gére lider,
orgutsel amaglar ile kendi ve grubun hedefleri arasinda denge kuran ve sonucta
diger insanlari kendisini takip edecek sekilde etkileyen kisidir. Etkin yoéneticilerin
etkin lider olmalari gerektigi ifade edilmis ve liderligin aslinda yoneticinin giinlik
islerini strdurtirken kullandigi rollerden sadece biri oldugu savunulmustur.'®

Bu bilgilerden yola cikarak liderlidi “belirli sartlar altinda belirli kisisel veya
grup amaglann gerceklestirmek Uzere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini
yénlendirmesi” olarak ele alabiliriz."® Diger bir ifade ile liderligin “belirli amaglan sevk
ve heyecanla gergeklestirebilmek igin bagkalarini ikna edebiime yetenegi” oldugu
sonucuna varabiliriz.?°

En genel bakig acisi ile lider “baskalarnni belirli bir amag¢ dogrultusunda
harekete gegcirir.”*' Aynica liderlik bir etkileme siireci olarak ele alindiginda ise,
liderlik streci “liderin belli bir durumda izleyicinin davranigini etkileme cabasi”
seklinde de ifade edilebilir.??

Askeri perspektiften liderlik, amag ve hedef birligi ve yiiksek motivasyon
saglayarak birligini verilen gérevin basariimasi yéniinde etkileme stireci olarak ele
alinmaktadir. * Burada adi gegen amag birligi, astlara karsilagabilecekleri muhtemel
tehlikelere ve zorluklara niye gégus germeleri gerektigi konusunda ortak bir sebep
verecek ve gérevin kabulleniimesine katkida bulunacaktir. Hedef Dbirliginin
saglanmasiyla da lider tarafindan belirlenmig 6nceliklerin iyice anlagiimasi ve gérev
sliresince astlanin inisiyatif kullanabilmeleri saglanacaktir. Yikksek bir motivasyon ise
kalici seviyede bir yiiksek performansin anahtari olarak gértimustar.

'" B.M.Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New York, The
Free Press, 1985, s. 1-13.

®p.c. Mosley, P.H.Pietri ve L.C.Megginson, Management: Leadership In Action,
New York, Harper Collins, 1996, s. 393.

® Tamer Kocel, igletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta, 1998, s.396.

% Erdal Tekarslan ve d., Davranigin Sosyal Psikolojisi, Istanbul, Dénence, 2000,
$.120.

2! |smail Dalay, Yonetim ve Organizasyon, Adapazari, Sakarya Unv., 2001, s.329.

2 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davranis Bilimleri, Istanbul, Dénence, 1998,
s.202.

# FM 22-100 Military Leadership, Washington, 1990, s.1.

10



s

2.2. KOMUTANLIK VE ASKERI LIDERLIK iLiSKisSi

Gunluk mesai akigi icerisinde her muharip subaydan bir takim gérevieri yerine
getirmesi beklenir. Bunlar arasinda egitim, atig, spor, bakim, lojistik faaliyetler ve
idari faaliyetler sayilabilir. Bu faaliyetleri yerine getiren subayin, vazifesinin niteligine
gore farklilik géstermekle beraber, komutanlik, yéneticilik, editimcilik ve liderlik gibi
bir takim rolleri vardir. Komutanlik ve yoneticilik fazlasiyla i¢ ice gegmis olduklari igin
vazifeye dair komutanlik, liderlik ve egitimcilik seklinde ti¢ temel rolden bahsetmek
mumkindar. Egitimcilik roli bu galigmanin kapsami diginda kaldi§i icin onun
agiklanmasi yoluna gidilmeyecektir.

Oncelikle komutanlik ile yéneticilik arasindaki ayrimi ortaya koymak gerexkir.
Komutanlik bu ikilinin hukuki yanini temsil eder. Komutan, komuta eden kisidir.
Komuta, “askeri hizmette bir komutanmin ritbe ve makami geredi ast kademeler
uzerinde yasal olarak kullandig: yetki"** olarak ele alinir. Yéneticilik ise komutanin
sevk Ve idare sureci sirasinda kullandidi islemler buttntdtr. Yani ikilinin fiili yanini
temsil eder. Yonetim, “‘vazife ve goérevieri basarmak igin personelin, butgenin,
malzeme ve tesislerin planlanmasi, teskilattandiriimasi, yénlendirilmesi, koordine
edilmesi, kontrolti ve degerlendiriimesi gibi devamii faaliyetleri"® intiva eder. lyi bir
komutan olmak igin iyi bir yonetici olmak ve bu beceriyi vazife dogruitusunda
kullanmak gerekir. Bu gergeveden bakildiginda baris kosullar igin en basit sekli ile
komutan, “yénetim becerilerini kendi sahsiyetinde toplamig, amir yetkisini kullanan
kisi"®® seklinde ele alinabilir.

Bu ayrintiyi ortaya koyduktan sonra liderlik roltntin agiklanmasina gegilebilir.
Komutanlar Gst kademelerce atanmir ve tanimlanmis belirli bir takim gérevieri
yapmalar beklenir. Bu sebeple genel yaklagim olarak komutan ile lider ayni
anlamda kullaniimaz. Bir komutana lider diyebilmemiz icin emrine verilmis astlarini
etkileyebilmesi ve onlar her durumda goénll rizalari ile pesinden surikleyebilmesi
gerekir. Bir komutan astlannin kalben kendisine bagli olmalarini sagladigi 6lgiide
liderdir.?

? Genel Kurmay Bagkanligi, MT 101-5 Karargahlarda Teskilat ve Galisma
Usulleri Talimnamesi, Ankara, Genelkurmay Basimevi, 1993, s. 1-12.

% Ayn, s. 1-3.

% Kara Harp Okulu, Kara Harp Okulu Liderlik Konsepti Doktmani, Ankara, 2003

%7 Necdet Oztorun, “Liderlik Sistemi ve Askeri Liderlik,” 21.Yliizyilda Liderlik
Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s.462.
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Komutanlik, komuta etme makamidir. Bu makam, is yapma ve is yaptirma
glctnd temsil eder. Bu anlamda komutanlik belirli bir stire igin verilmis resmi bir
yetkidir. Liderlik ise kisi ile dier insanlar arasinda olusan etkilesime dayanarak
insanlan etkilemeyi ve yénlendirmeyi ifade eder. Liderlik bu yan itibariyle, belirli bir
streye bagl kalmadan kazanilmig, insanlan kontrol edebilme ve etkileme guclni
ifade eden gayn resmi bir sifattir.

2.3. KOMUTANLARIN ASKERI LIDER OLMA ZORUNLULUGU

Gunumiiz manastyla yodnetici dedifimiz zaman aklimiza, tanimlanmis kosullar
altinda kendisine verilen kaynaklar en rasyonel sekilde kullanarak uygun sonuglan
elde etmesi icin atanmig, daha ¢ok belli prosedirlerin takipgisi olan kisi gelmektedir.
Buraya kadar barig ortaminda gérev yapan birlik komutanian igin de ayni tanimlama
s6z konusu olabilir. Ancak muharebe ortaminda durumun bundan farkh bir hal
alacagi agikardir.

MUrphy’nin savas yasalarinda dedigi gibi; muharebenin ilk birkag saniyesi
icinde higbir planin gecerliligi kalmaz. Bir cok askeri gérevde ki 6zellikle muharip
gorevlerde- cogu komutanin ikinci bir gsansi yoktur. Komutan elindeki tek sansi iyi'
degerlendirmek zorundadir. Sans insanlara tesadifi olarak konup, kaybolmaz. Bazi
insanlar kendi sanslarini kendileri yaratirlar. Bu ise ancak kosullan iyi analiz edip
riski gégusleyerek kriz ortamlkndéin bir ¢ikis yolu buimakla olur.

Kiasik anlami ile bu ¢ikis yolu bulma becerisi, bir karar verme sirecidir.
Yogun risk ortaminda karar verebilmek igin her seviyedeki komutanin saglam bir
bilgi birikimine sahip olmasi ve riski Ustlenebilecek liderlik becerileriyle kendini teghiz
etmis olmasina ihtiyag vardir.?

Elbette ki halihazirda tim komutanlar lider degildir ve belki olmasina da
gerek yoktur. Bir komutanin hi¢ bir liderlik emaresi géstermeden mesiek hayatini
sorunsuz olarak tamamlamasi mumkandir. Ancak lider nitelikli komutanlar, lider
nitelikli olmayanlara kiyasla daha ytiksek performans elde ederler ve bu performans
¢ok daha kalici olur. Ayrica lider nitelikli komutanlar astlarina sadece askeri egitim
vermekle kalmaz, onlan askerlik hayatlan disinda da kendilerine faydali olabilecek
yuksek degerler hakkinda bilinglendirir ve llke menfaatleri dogrultusunda kendi

% Ayni, s.39.
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yeteneklerinin farkina varmalanni saglarlar. Bu sebeple idealde tiim komutanlardan
kendilerini liderlik becerileri ile techiz etmeleri ve iyi bir askeri lider olmalar
beklenir.?

Askeri agidan liderlik, elle tutulamayan, gézle goériilemeyen ancak etkileri
hissedilebilen bir ‘silahtir. Liderlik éyle bir silahtir ki muharebe sahasindaki higbir
silah onunla elde edilecek neticenin yerini dolduramaz.*® Bu kapsamda denilebilir ki,
muharebe sahasinda Ustin baganlara imza atmak ve yiksek performansa sahip
olabilmek igin iyi bir lider olmak oldukga énemli bir 6n kosuldur.®'

Muharebe sahasinda komutaniar kimi zaman karsilarinda kendi birliklerinden
daha biylk bir birlikle kargilagirlar. Bir komutan icin kendi birliginden btiyk bir birligi
yenmesini sadlayacak bir takim “kuvvet carpanlari” mevcuttur. Bu kuvvet carpanlari
arasinda 0stlin teknoloji ve Ustin moral glclinin yaninda komutanin liderlik
yetenegi de sayiimaktadir.?

Askeri kaynaklarda muharebe giictiniin unsurlar askeri manevra, ates giici,
beka ve liderlik olarak sayilmaktadir. Liderlik muharebe giictinin bagarn ile
kullaniimasi igin lazumludur. Liderlik olmadan sonuca ulagsmak ve diger ug
muharebe giicii unsurunu kullanmak imkansizdir.*®

Ideal sartlar altinda her seviyedeki komutan, érnek bir komutan olabilmek igin
once lider olmalidir. Zaten harekat doktrini ve egitim sistemi geregdi biitin askerler,
potansiyel lider olarak yetistirilirler.>* Burada komutaniarin hangi liderlik tarzina sahip
olmalari gerektigi tartisiimamaktadir. Onerilen husus, komutanlann bir biitiin olarak
liderlik becerilerini geligtirmeleri gerektigidir. Etkilesimci, déntisimcll, otokratik,
demokratik, vizyoner, serbest birakici vs. gibi liderlik tarzlarindan hangisinin
benimsenecedi ve uygulanacagi komutanin kigilik yapisi ve iginde bulunulan
durumun gerekleri gercevesinde sekil alacak bir konudur. Tim komutanlar icin
6nemli olan, liderlik sisteminin igleyisini ¢ézimiemeleri ve iginde bulunduklari

® Genelkurmay Bagkanhg: Prensip Emri No:23-6 Yonetim ve Liderlik, Ankara,

Genelkurmay Basim Evi, 1999, s. 15.

Aynl s. 3.

Ya§ar Baytkanit, Tegmen, Ankara, KHO Basimevi, 1996, s.30.

%2 Kara Kuvvetleri Komutanh§i, KKT 194-5 Zirhli ve Mekanize Piyade Tugay
Harekat‘% Ankara, KK Basimevi, 1995, s. A-4.

Kara Kuvvetleri Komutanllgl KKT 1931 Tank ve Mekanize Piyade Béliik Timi,
Ankara, KK Basimevi, 1995, s. 2-5.

% Kara Kuwetlen Komutanhgi, KKT 100-5 Harekat (Sevk ve Idare), Ankara, KK
Basimevi, 2002, s. 3-9.
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durumda kendilerini basariya géﬁ]recek liderlik tarzini benimsemeleridir. Bu sekilde
bir yaklasimla “liderlik® komutanlar igin gercek bir kuvvet carpani olacaktir.

Ozetle, komuta etmek bir sanattir ve her komutanin kendisine has bir komuta
etme tarzi vardir. Muharebe ortamimin bir kriz ve kaos yumagi olabilecegi
disinildagande, liderligi kazanmanin mimkin; o ortamdaki herkesin hayatinin
komutanin kararlarina bagl oldugu distntldiginde ise bilgi transferini gergekles-
tirebilecek lider nitelikli komutanlanin sart oldugu gérilar. Bu anlatilanlardan
hareketle ideal bir komutan icin, “liderlik ve yénetim becerilerini kendi sahsiyetinde
toplamig, amir yetkisini kullanan asker kisidir’ * tanimi en uygun tanim olarak
gérunmektedir.

2.4. ISLETME LIDERLIiGI VE ASKERI LIDERLIK iLiISKiSi

Isletmeler agisindan liderlik yapilabilecek en uygun yer stiphesiz ki tepe yénetimdir.
Tepe ybnetim bir organizasyonun tek elden yénlendirilebilecegi ve dénlsim igin
gereken tlm yetki ve glcl elinde bulunduran en uygun yerdir. Ancak lider dedigimiz
kigiler bir organizasyonda her seviyede bulunabilir ve bulunduklari konumun imkan
verdigi oranda liderlik yapabilirler.

Isletmelerde lider davraniglari gésteren bir orta ve ozellikle alt kademe
ybnetici, genellikle isletmenin hiyerarsik yapisi acgisindan bir rahatsizlik olarak
algilanabilmekte ve béyle bir ddfum krizin habercisi olarak gértlebilmektedir. Her ne
kadar igletmeler acisindan liderlik tepe yonetimin bir gérevi olarak algilansa ve orta
ve alt kademe yoneticilerin strekli glcll lider davranigi géstermeleri istenmeyen bir
durum olsa da,*® askeri agidan bu boyle degildir.

Isletmelerde oldugu gibi askeriye igin de liderlik yapilabilecek en uygun yer
Ust komutanliklardir. Zaten Ust karargah ve komutanliklar tim askeri sisteme liderlik
etme gorev ve yetkisine haizdirler. Ancak askeri anlamda daha ast seviyelerde
durum iki sebepten igletmelerden farkhidir. Birincisi, askeri sistemin, kendisinin bel
kemigini teskil eden “mutlak itaat” kavramina ve yapilandinimis bir askerlik
mesleginin dederleri sistemine sahip olmasidir. lkinci sebep ise, her komutanin

% Genelkurmay Bagkanh{ Prensip Emri No:23-6 Y&netim ve Liderlik, s. 15.
Tanll Kiling, “Lider, Liderlik, Takim Liderligi,” Executive Excellence,Ocak 2001,22.
% TSK Ig Hizmet Kanunu, Madde 14.
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muhtemel bir savas ortaminda basariyi daha hizh yakalayabilmek i¢in simdiden
liderlik becerilerini geligtirmeye ihtiyaci olmasidir.

llk sebep olan askerlik mesleginin degerleri, temel olarak Ig Hizmet
Yénetmeliginde® belirlenmistir. Askerlik mesleginin degerleri olarak: cumhuriyete,
yurda ve millete karg! sevgi ve baglilik, tam ve kalbi bir itaat, sebat ve mukavemet,
cesaret ve secaat, vatan ugrunda canini esirgememe, harbe hazirhk, silah
arkadaglarini ylrekten sevmek ve birbirlerinin onuruna saygi goéstermek, iyi ve
kusursuz ahlak sahibi olmak, sir saklamak, cumhuriyetin ve milletin korunmasinda
emel ve fikir birlidi, birbirine yardim, mert, durast, intizamh ve dogru sézlli oimak
sayiimaktadir. Bu degerler gesitli kaynaklarda® detaylariyla agiklanmigtir. Tezin
ilerleyen bélumierinde de gorlilecedi Uzere sayilan bitin bu degerler déntstimci
liderlikle birebir drtiigmektedir ve narsist kigilerin olumsuz sonuglar dogurabilecek
liderlik yeteneklerinin sisteme zarar vermesini engellemektedir.

Askeri degerlere ilave olarak, her asker amirine mutlak surette itaat etmek
zorundadir. Higbir askeri sahsin liderlik becerisi, hiyerargik diizene karsi bir risk
tehlikesi tagiyamaz. Aksi halde hukuki siireg islemeye baglar. Her komutan amirinin

niyet ve maksadini iyi anlamak ve o dogrultuda iniSiyatif gdstermek durumundadir.
. Bir komutan kendisini ne kadar ¢ok liderlik becerileri ile donatiyor ve bu
becerilerini birliginin hedefleri istikametinde kullaniyor ise, o kisi komutanlan
tarafindan o kadar cok tercih edilen ve givenilen bir asker olarak degerlendirilmeli
ve desteklenmelidir.

Ikinci sebep, askerlerin savas ortami igin kendilerini barig sartlarindan
itibbaren yetistirmelerinden kaynakianmaktadir. Savas kosullarinda hi¢ stiphe yoktur
ki, her askeri gahsin gorevi siddeti yonetmek olacaktir. Belirsizligi ve siddeti
yonetmek sadece yonetici nitelikli komutanlarla agilabilecek bir gérev degildir.
Siddeti yonetmek her seviyedeki komutan igin astlarinin tiim kosullar altinda sonuna
kadar kendilerini takip etmelerini saglayacak liderlik becerilerini gerekli kilar. Bu
liderlik becerilerinin de savag ortaminda etkili olabiimesi igin bans ortamindan
itibaren geligtirimesi gerekmektedir.

Tarihten biliyoruz ki, savas ortaminda komutanlar kimi zaman astlarina élim
emri vermiglerdir. Lider niteli§i olmayan, sirf yonetici yaniyla bir komutanin verecegi

8 TSK Ic Hizmet Yonetmeligi, Madde 86.
% Kara Kuvvetleri Komutanligi, Askerlik Meslegjinin Degerleri, Ankara, KK
Basimevi, 1998.
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6lim emrine astlarin verecegi tepki ile lider nitelikli komutanin verecedi emre
astlarinin verecedi tepki arasindaki fark, Gzerinde dustiniimeye degerdir.

Bu cerceveden konuyu ele aldigimizda askeri liderler ile isletme liderleri
arasindaki en belirgin fark, askeri liderleri takip eden astlarin, kendi istekleri ile
liderin pesinden sonuglar 6limle sonuglahabilecek durumlara girmeleri olarak
gérunmektedir. Ozetlemek gerekirse, igletmelerde de oldugdu gibi askeriyede de tim
sisteme liderlik etme gbérevi tepe yonetimin yani st komutanliklarindir. Ancak
isletmelerden farkli olarak, yukandaki sebeplerden dolayi, her seviyedeki komutanin
en klglk ratbelerden itibaren liderlik niteliklerini kazanmalar gerekmektedir.

2.5. ASKERI LIDERDEN BEKLENENLER

Harp ortami gbéz oniine alindifinda, astlarinin savasma azmini, bedeni ve ruhi
kondisyonunu, verilen emirlerin dogruluguna duyduklan inanci ve her kosul altinda
savagma iradelerini slrekli yOksek seviyede tutmak tim komutanlar igin bir
zorunluluktur. Buna paralel olarak, komutanlarin bans ortamindan baslayarak
astlarinin moralini, cesaretini, egitim ve harbe hazirlik seviyesini de yiksek bir
seviyede tutmasi gerekmektedir.

Sayilan bu gérevierin bir kisminin yerine getirilebilmesi i¢in komutanlik
makaminin vermis oldugu hukuki gic yeterli gelirken, diger bir kismi icin komutanlik
yetkisinin 6tesinde bir guc¢ gerékmektedir. Ornegdin bedeni kondisyonun ve egitim
seviyesinin arttiriimasi bir komutanin yasal yetkileri ile gerceklestirilebilirken, sadece
emir vererek ve hukuki giiciinii kullanarak bir komutanin astlarinda savasma azmi
uyandirmas! veya iglerine vatan sevgisi yerlestirmesi mimkin gérinmemektedir.

Komutan ginliik faaliyetlerinde yiiksek performans elde etmek, astlarinda
yiksek dederler uyandirabilmek ve bunlarin kalicihigini sadlamak icin lider nitelikli
komutan olmalt ve yasal yetkilerinin yani sira liderlik glcinti de kullanmalidir.
Kanunun c¢ercevesini ¢izdigi komutanlik gérevinin igini, komutanhgin yani sira bir
askeri lider oimaya caligsarak daha da saglamlastirmalidir. Genel olarak askeri bir
liderin agsagidaki hususlari yerine getirmesi beklenir.*°

40 Mesut Hakki Cagin, “Stratejik Acidan Liderlik Sanatinin Yeni Ufukiar,”
21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s.936.
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2.5.1. BARIS ZAMANINDAN SAVASA HAZIR OLMAK

Bir savaga hazir olmanin en iyi yolu savasir gibi egitim yapmaktan geger. Egitim
sirasinda gercekeiligi sagdlayabilmek icin gerekli yardimci egitim malzemelerini
kullanmak ve astlarinda sanki savagiyorlarmig hissini yaratmak gerekir. Bu hissi
ylreklere yerlestirebilmek, astlara gereken sévagma azmini kazandirabilmek ve
onlari bu amag dogrultusunda pesinden stirtkleyebilmek bir liderlik meselesidir.

Genel bir kaide olarak harbin akici tabiati “kusursuz liderlik, yetismis ve
cesaretli askerler ve iyi egitilmis birliklere ihtiyag gosterir.™' Her ne kadar devietler
savunma sanayilerini gaglil tutmak ve silah teknolojilerinde ileri gitmek igin ciddi bir
¢aba iginde olsalar da, savasglarin esas unsuru insanlardir. Silah ve teknoloji insanin
daha iyi savagabilmesi i¢in ona sunulan vasitalardir. Gegmiste oldugu gibi insan
unsurunu gugli tutan ordular muharebe meydanlarinda galibiyeti tadacaklardir.

Lider degigimin. ve  ddénGsiimin kurallarini ortaya koyabilen Kkisidir.
Unutulmamalidir ki, degisim s6z konusu oldugunda dért gesit insan vardir. Birincisi
degisimi bizzat gerceklestirenler, ikincisi degisime imkan yaratanlar, Giciinciisti batiin
bu olanlara hayretle bakanlar ve nihayet dérdincisi degisimin neyi 6nerdigini hig
anlamadan siirekli muhalefet edenler. Her askeri lider kendi etki alaninda muhtemel
bir savasa hazir olmak icin gerekli degisimi gergeklestimeli veya daha st
kademelerdeki déniigtimler igin imkan yaratmaldir.*?

Barig zamanindaki rahat -ortamin rehavetinden birligini kurtarip tum gayretini
muharebeye ydnelik olarak teksif etmek, gelecedi gézlerinin éniinde canlandirip
proaktif bir tutumla simdiden geleceje yonelik planlar yapmak, bunu karsisina
cikacak tim engellere ragmen titizlikle icra etmek ve tim astlarinin da bu amaca
gonilden baglanmalarini saglamak askeri liderlerden beklenmektedir.

2.5.2. KiSIiSEL INiSIYATIFE SAHIP OLMAK

Banig ve dizen ortami gogu zaman insanlarin inisiyatif kullanmalarini gerektirmez.
Zaten mevcut olan kurallar gou zaman yeterince yénlendirici olur. Ancak bir

41 ., Kara Kuvvetleri Komutanigl, KKT 100-5 Harekaét (Sevk ve Idare), 5.2-27.
Genelkurmay Bagkanhgi Prensip Emri No:23-6 Yonetim ve Liderlik, s. C-2.
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meslegdin ¢ok 6tesinde, bir yagam tarzi haline gelmis olan askerlik hususunda bunu
sdylemek gugtar.

Bunun dncelikli sebebi, ne zaman bir savagin olacaginin énceden kesin
olarak bilinememesidir. Bu ylzden komutanlar her an inisiyatif kullanma durumunda
kalabileceklerini hesap etmeli ve kendilerini barig ortamindan baslayarak inisiyatif
kullanmaya alistirmalidiriar. Bu sayede olasi bir savasta tim askeri liderlerin etkili
karar almalari ve gelisen durumlara uygun reaksiyon géstermeleri saglanmis olur.

Dider bir sebebi ise, st komutanla iletisimin kopmasi ihtimali halinde emir ve
komuta birliginin dagiimamasi ve birlik insicaminin bozulmamasi igin her seviyedeki
komutana inisiyatif kullanma becerisinin bu giinden yerlestiriimesi zorunlulugudur.
Bu gibi hallerde ast komutanlarin birliklere komuta edebilmesi i¢cin onlara bansg
ortamindan itibaren yeterli bilgi, direktif ve yetki veriimeli ve liderlik yapmalari igin
uygun kosullar saglanmaldir.*

Ulkeler topyekin harp halinde olmasalar bile, ordulart gesitli sekillerde
muharebe ortaminda bulunuyor olabilir. (Ig givenlik harekati, bangi destekleme
harekati, kriz yénetimi gibi.) Buna bir 6rmek olarak, tlkemizin bir zamanlar iginde
bulundugu ve israrli gayretier sayesinde btiyllk oranda bertaraf edilen terér ortami
gosterilebilir. Ayrica glivenlik nedeni ile uzaktan emniyete alma gerekli oidugu igin
sinir 6tesinde icra edilen askeri faaliyetler de bu kapsamdadir.

Bu gibi ortamlar harp ortami degillerdir ama sonucta bir diizensizlik séz
konusu oldugu igin kismen de olsa kriz durumunun varlifindan bahsedilebilir.
Gorevlerin igeridi icabi bu gibi ortamlarda yapilan faaliyetlerin basarisi icin risk
alinmasi ve inisiyatif kullaniimasi gerekir. Bir lider amirlerinden haber alamadi§i
ortamlarda ve belirsizlik ve ¢6zimstzlik icinde yonuna belirleyebilmeli ve gerekli
kararlan kendi inisiyatifi ile alabilmelidir.*

Tim kademelerdeki komutanlar kendi yetki ve sorumluluklarini iyi bilmeli ve
kendi yetkileri dahilindeki igleri yapmak icin emir beklemeksizin harekete
gecmelidirler. Yeri geldikge yurirlikteki yasal mevzuat cergevesinde inisiyatif
kullanmali ve bunun da sorumlulugunu Ustlenmelidirler.*®

* Kara Kuvvetleri Komutanhgi, KKT 171 Z|rhI| Birlik Harekati, Ankara, KK
Iasnme\ﬂr 1995, 5.36.
Kara Kuvvetleri Komutanhgi, KKT 100-5 Harekat (Sevk ve idare), s. 14-33.
Genelkurmay Baskanligi Prensip Emri No:23-6 Yénetim ve Liderlik, s. 29.
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2.5.3. BIRLIK RUHUNU YERLESTIRMEK

Askeri anlamda bir takim dedigimiz zaman, bir takim komutani ve karargahi ile (i¢
manga akla gelir. Karargahini ve manga komutanlarini birlikte is yapacak sekilde
orgttleyen, aralarindaki iletisimi ve sosyal iligkileri destekleyen, fikir Gretmelerine ve
inisiyatif ~ kullanmalarina izin wveren, birbirlerini tamamlayacak yetenekler
gelistirmelerini saglayan bir takim komutani sadece askeri bir takimdan ¢ok daha
fazlasina yani gergek bir Gstiin performans takimina sahip olmus olur.

Bir liderin kendi birli§i icinde astlarini Ustin performansh bir takim
olugturacak gekilde yonlendirmesi bagariya acilan kestirme yoldur. Basarih bir
takimin pek cok elleri, ama tek bir beyni vardir. Kesfedilmis en etkili silah, birbirlerine
ve ortak bir hedefe géniilden bagdlanmig ve egitilmis insanlardir.*®

Takim haline gelmig astlar, benimsedikleri ortak hedefe dodru vazifenin
gereklerini uygulamakta daha etkindirler ve sik sik yénlendirme istemezier. Bu
durumda lidere, takimina hedef géstermek, onlari kendilerini gelistirmek igin tegvik
etmek ve arta kalan zamanda kendi igleriyle daha fazla ilgilenmek diismektedir.
Henry Ford’'un dedigi gibi “bir araya gelmek baslangigtir, bir arada durabilmek

ilerlemedir ama birlikte galigmak bagandir.™’

2.5.4. MERKEZI IDAREDEN KAGINMAK

Bir gok askeri talimnamede basan igin merkezi planlama ve merkezi olmayan icra
Onerilmigtir. Astlara verilecek yetki ve sorumluluk, onlara uygulama esnasinda
serbestlik tanir. Merkezden yapilan bir planlama ise bu uygulama sirasinda vazife
cercevesinde gorev icra edilmesine olanak verir. Bu sekilde bir yaklagim ile ast birlik
komutanlari digiinmeye ve problem ¢6zmeye sevk edilir, yaratici fikirler
geligtirmeleri ve ¢6ziim Uretmeleri saglanir, inisiyatif kullanabilecekleri ve sorumluluk
alabilecekleri ortamlar yaratilmig olur ve hesapli riskler alarak en nihayetinde kiiglik
birlik liderleri haline gelmeleri saglanmis olur.

“6 Ayni, s. D-7.
7 Kara Kuvvetleri Komutanligi, Asker Yénetici insan, Ankara, Kara Kuvvetleri
Yayinlari, 1995, s.155.
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3. Boliim

ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLIK

Etkilesimci ve donlgimcl liderlik modelleri literatirde siklikla beraber ele
alinmaktadir. 1970’li yillann sonlarina dogru ortaya konan etkilegsimci ve dénigimci
liderlik modeli, 1980’li yillarin ortalarindan itibaren bilimsel gevrelerce kabul gérmeye
baglamis ve 1990’l yillarla beraber (izerinde en ¢ok aragtirma yapilan konulardan
biri olmustur. Modelin getirdigi bakis acisi diger liderlik teorileriyle kiyaslandiginda
nispeten yeni bir yaklagim olarak kabul edilmektedir.

Zaman iginde yapilan aragtirmalar modeli daha tutarli bir hale getirmis ve
liderlik alaninda en ¢ok ele alinan konulardan birisi yapmistir. Yazim sistematigi
agisindan &nce etkilesimci ve déntguimcu liderligin ortaya ¢ikisi ve gelismesiyle ilgili
genel bir giris yapilacak ve ardindan etkilesimci ve déntsimcl liderlik tarzian
sirasiyla incelenecektir.

3.1. ETKILESIMCIi VE DONUSUMCU LIiDERLIGE GENEL BIR
BAKIS

Etkilesimci ve donlsiimci liderlik modeli yénetim bilimleri agisindan ilk kez 1978
yilinda siyaset bilimci James MacGregor Burns tarafindan ortaya konulmustur.
Burns siyaset sahnesinde yer alan liderlerle yapmis oldugu arastirmalar sonucu
insanlan etkilesimci veya doénusimcu lider seklinde bir siniflandirmaya tabi
tutmustur. Burns etkilesimci liderlik ile dontisiimcu liderligi ayri kutuplarda gérmis ve
bir kiginin iki liderlik tipini birden gdsteremeyecegini, bu iki liderlik tipinin birbirinin
zidd1 oldugunu savunmustur.”

Model Burns’u takiben Bass tarafindan incelenmistir. Bumns’iin makro olgekte
siyasi liderleri nitelemek icin kullandiyi modeli gelistiren Bass, bunu tim o6rgitsel
seviyelerde kullanilabilir bir hale getirmistir. Bass’'in savundugu temel disiince,

' T.N.Tice, “Transformative Leadership,” Education Digest, April, 1992, (Cevrimici)
http://www.epnet.com/ehost, 26 Mayis 2003.
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déntisimct liderliin sadece diinya c¢apindaki bazi istisnai insanlara mahsus
olmadi§ ve dénlsuimci liderlerin hayatin her seviyesinde karsimiza gikabilecegdi
olmustur. Bass'in bundan sonraki yaptidi arastirmalar askeri birlikler, devlet
kademeleri, egitim—6gretim kurumlari, endlstri kuruluslari, fabrikalar ve igletmelerde
calisan insanlarda bu olguyu tanimlamak ve ortaya cikisini gelistimek (zerine
olmustur.

Bass, Burns’lin aksine, dénlgimcl ve etkilesimci liderlik kavramlarini bir
sayl dogrusunun iki ayri ucunda birbirlerinin karsiti iki kavram olarak disiinmemis,
bunun yerine her birini btinin bir parcasi olarak ele almigtir. Bass’a gére bir lider,
hem etkilesimci liderlik hem de déntstimct liderlik 6zelliklerini gosterebilir. Zaten
daha sonra yapilan birgok arastirma da bunu dogrular nitelikte c¢ikmis ve
dénasimct liderlerin gogunun glcli bir etkilesimci lider olduklart saptanmistir.
Denilebilir ki, dénistimct liderlik aslinda etkilegimci liderligin (izerine kurulur ama
bunun tersi dogru degildir.

Etkilesimci ve déntstumci liderlik kavramlarinin literatiirde kabul gérmesini
saglayan Bass, yapti§i arastirmada bir grup basaril yéneticiden kendileri igin énemli
olan liderlik rollerini g6z onine alarak &rnek bir lider tanimlamalarini ve etk
duygularla grubun da gikarini gézeten en iyi liderlerin, ayni zamanda nasil sahsi
amaglar i¢in diger insanlarin kendilerini takip etmelerini sagladiklarini dgtinmelerini
istemistir.

Buradan elde edilen 142 maddelik veri havuzu 11 Kisilik bir hakem heyeti
tarafindan incelemeye tabi tuthlmug; yluzde seksen ve {izeri oy alan maddeler
etkilesimci lider davranigi veya déntigiimcii lider davranigi bagliklar altinda yerlerini
almig, geriye kalan diger maddeler elenmigtir. Bu iglemi takiben, secilen 73
maddeden olusan bir anket, Amerikan Kara Kuvvetleri Komutanlidinda gérevii olan
176 muharip Albay’a uygulanarak, kendi amirlerini tanimlamalari istenmigtir. Anket
sonucunda yapilan faktér analizi ile, “dénGstimci liderlik, etkilegimci liderlik ve
serbest birakic liderlik” olmak Gizere (i¢ ana faktér yani liderligin ¢ temel sekli elde
edilmigtir.®

2 B.M.Bass ve B.J.Avolio, “Transformational Leadership and Organizational Culture,”
International Journal of Public Administration, March, 1994, (Cevrimigi)
http://www.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

® B.J.Avolio ve B.M.Bass, “Re-Examining The Components Of Transformational and
Transactional Leadership Using the MLQ,” Journal of Occupational & Organizational
Psychology, December, 1999, (Cevrimici) http://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.
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Buradan saglanan bilgilerle Gok Faktériii Liderlik Olgegini (Multifactor
Leadership Questionnaire—MLQ) geligtiren Bass, konunun érgitsel alanda uygulan-
masina zemin hazirlamig ve modeli 6iclilebilir bir sistematik icine almistir. Su an
itibariyle etkilesimci ve dénisimct liderlik alaninda yapilan aragtirmalarin baytik
oranda bu odlcek etrafinda sekillendigi ve genel itibariyle birbiriyle tutarli sonuglar
elde edildigi gériinmektedir.

3.2. ETKILESIMCI LIDERLIK

Bu baglk altinda etkilesimci liderlik tanimi yapilacak ve etkilesimci liderligi
aciklamaya yoénelik bir model agiklanacaktir. Etkilegimci liderligin boyutlari olarak ele
alinan istisnalaria yonetim ve kosullu 6dal davraniglarinin incelenmesinden sonra,
aralarindaki farkliliklar ortaya konulacaktir.

3.2.1. ETKILESIMCI LIDERLIK TANIMI

Fikir babasi olarak Burns, etkilesimci liderligi, “lider ile takipci arasinda meydana
gelen bir tir aligveris™ olarak tanimlamistir. Liderin sorumiulugu altinda bir takim
hedefler ve gergeklestimesi gereken bir takim gorevier vardir. Lider, astlara bu
gorevleri yerine getirmeleri karsiliginda, onlarin beklentilerini tatmin edecek Ucretler
teklif eder. Bu aligverisin konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabilir ve her iki
tarafta birbirlerine karsilikli bagimhdir.

Bu surecte, lider ve astlan arasinda meydana gelen aligverigin 6tesinde
taraflan bir arada tutacak karsilikl bir iligkileri s6z konusu degildir. Is bitip her iki
taraf da amaglarini elde ettikten sonra herkes kendi yoluna gidecektir. Burada bir
liderlik sirecinden s6z edilebilir ancak bu streg lideri ve takipgileri karsilikli olarak
daha st seviyelere tagiyan cinsten bir liderlik streci degildir.®

Burns'iin ortaya koyduklarindan yola ¢ikan Bass, etkilegimci liderlidi, lider ile
astlan arasindaki amag-6dul iligkisine dayanan bir alisverigs silireci olarak ele

* B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 19.

% J.H.Humpreys ve W.O.Einstein, “Nothing New Under the Sun:Transformational
Leadership From a Historical Perspective,” Management Decision, 44(1), 2003, (Gevrimigi),
http://www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 2 Aralik 2003.
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almigtir. Takipgiler liderin ortaya koydugu amaclar dogrultusunda hareket ettikleri
takdirde prestij, Gcret, terfi gibi bir takim kazanglar saglayacaklardir.®

Etkilesimci liderlik demek serbest birakan veya pasif kalan lider demek
degildir. Sadece hedeflenen sonuglara ulagiimanin yeterli gériildugi veya zaman
kisitlamasinin oldudu bir durum s6z konusudur. Bu gibi hallerde etkilesimci liderlik
iyi bir cézimdur. Ayrica etkilesimci liderlik davranigi galisanlarin performansiari ve
olumiu tutumlari ile —dénugiimca liderlik kadar oimasa da— iyi bir seviyede pozitif
korelasyona sahiptir.” Etkilesimci liderlik daha ziyade endustri igletmelerinde
uygulama alant bulmaktadir ve birgok sanayi igletmesinde etkilesimci liderligin gtizel
érmekleri uygulanmaktadir.®

Etkilesimci lider takipgileri ile kurdugu etkilesim gergevesinde su sekilde ele
alinabilir:®

1. Yapilan igten ne hedeflendigini ortaya koyar ve tim cabasini bu hedefi elde
etrheye yogunlastirir.

2. Takipgilerin gdsterecekleri gabalara karsiik ©6dal vaat eder ve elde edilen
performans ile 6dil degis tokus eder.

3. Gosterilen cabalar sonucunda hedeflenen sonuglar elde edildidi strece kisa
vadeli hedeflerle yetinir.

Bu gune kadar etkilesimci liderlik gergevesinde ele alinabilecek bir gok
arastirma yapilmig ve uygulama alaninda hatin sayilir sayida teori ortaya atilmistir.
Bu teorilerden en gok bilinen iki tanesi olan yol-amag teorisi (House) ve dikey ikili
baglanti modeli (Graen-Cashman-Scandura) bilimsel gevrelerden ciddi destek
almistir.”

® B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 10.

7 B.Avolio, D.A.Waldman ve W.O.Einstein, "Transformational Leadership in a
Management Game Simulation", Group & Organization Studies, 13(1), 1988, (Cevrimigi)
http://www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 24 Temmuz 2003.

8 F.Yammarino ve B.M.Bass, "Transformational Leadership and Multiple Levels of
Analysis," Human Relations, 43, 1990, (Cevrimigi) http://www.epnet.com/ehost, 18 Temmuz
2003.

® B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 11.

' D.N.Den Hartog ve J.J.Van Muijen, “Transactional Versus Transformational
Leadership: An Analysis Of The MLQ,” Journal of Occupational & Organizational
Psychology, March, 1997, (Cevrimigi) http://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.
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3.2.2. ETKILESIMCI LIDERLIK MODELI

Etkilegimci lider caliganlarin ihtiyaglarini bilir ve -bu ihtiyaglarla variimasi istenen
hedef arasinda 6dil—ceza baglantisini kurar. Bu model daha gok bir aligveris yada
pazariik sireci gibi galigir. Caliganlar hangi davraniglarinin édullendirilip, hangisinin
cezalandirilacagini bilir ve bu sinirlar iginde hareket ederler."

Etkilegsimci liderlikte giinlik igleyis, cevre ve is kosullan takipgileri motive
etmeye yetmedigi, onlara bir yén vermedidi ve calisanlann tatminsizlik yasadigi
durumlarda lider devreye girer ve takipcilerdeki bu eksikligi telafi eder. Lider, buna
ilave olarak performans kriterlerini belirler.”? Bu sayede astlar kendilerinden hangi
davraniglarin beklendigini ve bu davraniglar sonucunda ne elde edeceklerini bilirler.

Etkilesimci liderlerin dedisimin az veya hi¢ olmadigi kosullarda basarili olma
ihtimalleri daha yuksektir."® Gelecek icin fikirler Gretip, ortaya ilerisi igin bir vizyon
koymayan bir etkilegimci Iideﬁn, gunimuzin degisken ortaminda basani olmasi
makro planda déntistumcl liderlere baghdir.

Etkilesimci liderlikte hayal gﬁcu ve yaraticiliktan ¢ok, mevcut sistemi devam
ettirme ve biirokrasi gegerlidir. Etkilesimci liderler genellikle gegmis tecriibelerini géz
ontne alarak bir takim degdisimlere gitseler de, bunlar gelecek adina bir seyler ifade
etmekten gok mevcut dizeni koruma ve olsa olsa sistemi glncellestime adina
yapilmis olan faaliyetierdir.'*

Asagidaki sekil etkile§irﬁci liderlik modelini ve lider ile takipgilerin iligkisini
gostermektedir. $ekle goére bir kisinin gaba géstermesi iki seye baglidir. Birincisi,
kisinin kendine gliven duymasi yada gerekli performans) géstermesi neticesinde
belirlenen hedefe ulasabilecegini dustinmesidir. Ikincisi ise cabalar sonucunda elde
edilecek hedefin degeri, hedefin ne kadar gok arzu edildi§i yada bu cikti vasitasiyla
ulastlabilecek ikincil hedeflerin istenme derecesidir.

"' B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 11.

'2 p.N.Den Hartog ve J.J.Van Muijen, s. 4.

'* R.J.Deluga ve J.Souza, “The Effects of Transformational-and Transactional
Leadership Styles on the Influencing Behaviour of Subordinate Police Officers,” Journal of
Occupational Psychology, 64(1), 1991, (Cevrimigi) http://www.il.proquest.com/globalauto,
22 Ekim 2003.

* Kemal Demirci, “Donustartict Onderlik Kuraminin Onderlik Kuramlar Y6nunden
Incelenmesi,” Doktora Tezi, Dumiupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitusti, Kutahya,
1998, s.1565.
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Etkilegimci lider takipgilerin gerekli cabayi gostermeleri icin onlarda kendine

given duygusu uyandirmalidir. Gerekli given duygusu belirsizliklerin giderilmesiyle

olusturulur. Takipgilerden ulagmalar istenen hedef i¢in neler yapmalar gerektiginin

ve Kkendilerinden beklenen rollerin neler oldugunun acikliga kavusturulmasiyla

belirsizlik ortami giderilmis olur. Ayrica lider takipgilerin ihtiyaclarinin farkinda olmali

ve kendilerinden istenen ¢abayi sarf etmeleri halinde bu ihtiyaglarinin nasil tatmin

edilecedini ortaya koymalidir. Bu sayede takipgiler hedefe yonlendirilmis ve —bir

seviyeye kadar— motive edilmis olurlar."

L.: T’in planianan hedeflere
ulasmalari igin ne yapmalari
gerektigini tanimlar.

!

L: T’in rollerini agikiar.

v

dair given.
(Basarili olma beklentisi.)

T: Rol gereklerine ulagilacagina

L: Tin ihtiyaclarini tanimlar.

\ 4

L: T'in ihtiyaglarinin tatmin
edilmesi ile planlanan hedeflere
ulagma cabalarinin nasil degis
tokus edilecegini agikiar.

v

T: Ulasiimak istenen hedefin
degeri. (Tatmin edici bir deger.)

A

y

L: Lider
T: Takipciler

T: Ulasiimak istenen hedefi
elde etmeye motivasyon.

(Beklenen gaba)

Sekil 1. Etkilesimci liderlik modeli ve takipcilerin cabasi.

Kaynak. B.M.Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New

York, The Free Press, 1985, s.12.

1% B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 12.
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3.2.3. ETKILESIMCI LIDERLIK DAVRANISLARI

Etkilesimci liderligin daha kolay teshis edilebilmesi icin liderlerin sergiledikleri ortak
davraniglar temel davranis sekilleri adi altinda gruplandinimistir. Bu temel davranis
sekillerine yaygin olarak etkilesimci liderligin boyutlari denildigi gértiimektedir.

Etkilesimci liderlik boyutlan Gzerinde tam bir fikir birligi saglanmis olmasa da
genel itibariyle iki boyuttan bahsedildigi géralar. Bunlaf, istisnalarla yonetim ve
kosullu 6éduldtr. Tam olarak fikir birligine varilamayan konular; serbest birakici
liderligin etkilegimci liderligin boyutlan icine dahil edilip edilmemesi, istisnalarla
ybnetimin aktif ve pasif geklinde iki alt boyuta ayriip ayriimamasi ve ayrilmasi
halinde hangi boyutun altinda yer alacaklar konularidir.

Son zamanlarda yapilan caligmalar serbest birakict liderlik tarzinin
etkilesimci liderlik tarzindan ayr olarak, bagl basina bir liderlik tarzi seklinde ele
alinmasi gerektigini ve aslinda serbest birakici liderlik tarzinin “lidersiziik hali”
oldugunu géstermektedir.'® Ayrica istisnalarla yonetimin aktif ve pasif seklinde iki alt
boyuta ayrilmasi gerektigi ve bu ayrim yapildiginda, istisnalarla yénetimin pasif
olarak adlandirilan alt boyutunun serbest birakici liderlikle beraber “pasif liderlik” adi
altinda tek bir Uist boyutta veya iki ayr boyutta ama tek bir éicekte ele alinabilecegi
de ortaya gikmustir."”

Bu sebepten dolayi bu arastirmada kullanilan Genel Liderlik Yapisi Anketinin
6n arastirma safhasinda, pasif istisnalarla ybnetim ve serbest birakici liderlik “pasif
liderlik® adi altinda tek bir Gst boyutta ve ayri bir digcekte ele alinmigtir. Pilot
arastirma kapsaminda yapilan faktér analizleri neticesinde ise aslinda pasif
istisnalarla ydnetimin ve serbest birakici liderligin birbirlerinden ayn birer faktor
olduklan ama ayni yapiy! 6lgtlkleri igin ayni dlgekte ele alinmalan gerekti§i ortaya
cikmigtir. Ayrica faktérler arasi yapilan korelasyon analizleri neticesinde de pasif
istisnalarla ydnetim ile serbest birakici liderlik arasinda yiksek korelasyona
rastlanirken bu iki faktér dénisiimci ve etkilesimci liderligin diger tim faktérleri ile
ya negatif korelasyon gdstermig yada aralarinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Bu

1% M.J.Tejeda ve T.A.Scandura, “The MLQ Revisited: Psychometric Properties and
Recommendations,” Leadership Quarterly, Spring, 2001, (Gevrimigi)
http://www.epnet.com/ehost, 19 Haziran 2003.

7 A.N.Garman, D.Lenane ve P.W.Corrigan, “Factor Structure of the
Transformational Leadership Model in Human Service Teams,” Journal of Organizational
Behavior, September, 2003, (Cevrimici) http://www.il.proquest.com/globalauto, 22.10.2003.
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sebeple esas aragtirmada kullanilan anket kapsaminda, pasif istisnalarla yénetim ve
serbest birakici liderlik ayr birer boyut olarak pasif liderlik adi altinda tek bir éicekte
ele alinmistir.

Yukarida anlatilan hususa ragmen literatirde bu sekilde bir yapilanmanin
tam oturmamis olmasi sebebi ile kuramsal bdlim anlatilirken pasif istisnalaria
yonetim alt boyutu, halen aligilageldigi sekilde, istisnalarla yénetim davranigi igcinde
anlatilmisgtir.

3.2.3.1. KOSULLU OGDUL

Liderlerin astlariyla amag-6dil etkilesimi icinde girdikleri davranig bigimidir. Lider ile
astlar arasinda yapilan bir miizakere ile karsilikli olarak beklentilerin neler oldugu ve
variimasi istenen performans kriterleri agikca ortaya koyulur. Bu asamada izienecek
yol ve ulagiimasi istenen amagclar iyice belirlenir. Lider astlann belirlenen amag
dogrultusunda harekete gegirebilmek icin onlan maddi veya manevi 6dil ile motive
eder ve islerin planlandigi gibi gitmemesi halinde de durumun gerektirdidi cezayi
alacaklanni bildirir. Lider astlarin beklentilerini ve ihtiyaclarini bilir. Ancak bu sayede
onlari motive edecek édiilleri belirleyebilir."®

Asagidaki sekilde de goérilecedi Uzere lider astlara gorevierine yonelik
kaynaklari saglar ve sadece gerekli oldukca onlan motive eder. Lider astlara
belirlenmis hedef dogrultusunda’galistiklari mtiddetce destek verir ve onlarin sadece
amaca ulagmay: saglayan davranislarini 6dullendirir. Ceza ise performans azalmasi
durumunda astlar hedefe yénlendirmek ve onlardan performans elde etmek igin
verilir. Bazen bir bakig yeterliyken, ¢ok ciddi durumlarda isten cikarma bile s6z
konusu olabilir. Bu davraniglann, &édullerin ve cezalarin neler oldugu en basta
yapilan mizakerede olduk¢a net bir sgekilde karsilikli mutabakat saglanarak
belirlenir."®

'8 B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 122.
9 Ayni, s. 148.
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L: T | T: Roltinii kabul eder ve 6dl
édallendirir | kazanmak igin basarili olmaya caligir
|
v ‘ v
T: Basarili T: Basarisiz
|
2 y L 4 y L 4
! ‘ T: Odil, ' : L: Tin L: Tin
;Ke:msclime zam, terfi, gﬁ'zt;?m anlama motivasyon
i takdir vs.  [[2 "7 eksikligine | | eksikligine
elde eder atif atif
T: Artmig T: Tazelen- L: Yeniden | |L:Yeniden | |L:Kinama
bireysel mig basari |« anlatma ve | |6dul velveya
motivasyon azmi egitim taahhdi | |g6zdagi
L: Lid T: Bagsarma T:ligisizlik, sinirlilik
T: TI I?r i arzusunun <+ ve kendine saygi
- laKipeiier engellenmesi azalmasi

Sekil 2. Kosullu 6diil modeli.

Kaynak. B.M.Bass, Leadership-and Performance Beyond Expectations, New
York, The Free Press, 1985, s.148.

Kosullu 6dul tarzini etkilesimci bir tarz yapan ve onu déntsiimcil tarzdan
ayiran husus, kosullu 6dil davranigi sergileyen bir liderin dogrunun ne oldugu ile
dedil, igin mevcut durumunun ne oldugdu ile ilgilenmesidir. Bu tip liderler iyi ¢alisan
sureglerle ilgilenir ve dénigimci liderlerin aksine 6zgur ve yaratici fikirleri géz ardi
ederler. Guglerini gesitli dozlarda 6dll ve ceza vererek organizasyonel diizenin ve
sorunsuz caligan sistemlerin mevcut durumlarnini korumaya veya sinirli olarak
halihazir durumlarini gelistirmeye harcarlar.°

Her kosul icin déntisiimcu liderlik gerekli olmadigi gibi, uygun sartlar altinda
kosullu édil davranigimin uygulanmasi da bir lideri basarili sonuglara ulastiracaktir.

2 A.Zaleznik, “The Leadership Gap,” Washington Quarterly, 6(1), 1983, (Cevrimici)
http://www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 26 Temmuz 2003.
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Amerikan Deniz Kuvvetleri Akademisinden heniiz mezun olmus 186 subaydan
olugan bir érneklemde yapilan arastirma sonucunda, kosullu &dil tarzinin lider
etkinligi ve birlik performansi ile dogrudan dodruya anlamli dizeyde iligkili oldugu
saptanmistir.?! '

Ayrica yapilan arastirmalarda kosullu 6dal davranigi ile déniisimct liderfik
tarzi arasinda ylksek korelasyona da rastlanmigtir. Liderlik olgusu aktif ve pasif
liderlik geklinde iki st boyutta ele alindiginda, aktif liderlik boyutunu dénastimci
liderlik tarzi ve kosullu &dil davramisinin olusturdugu gézlenmistir.? Ancak bu
aragtirmada pasif istisnalarla yonetim alt boyutu serbest birakici liderlik tarzi ile ayn
bir Gst boyut olarak ele alinmadig i¢in —ki sonradan bu béyle yapilmaya
baglanmigtir- istisnalarla ydnetim davranigi aktif liderlik grubuna girememigtir.

3.2.3.2. iSTISNALARLA YONETIM

Istisnalarla yénetim davranisi, serbest birakici liderlik tarzinda oldugu gibi, liderlikten
vazgegmek demek degildir. Istisnalarla ybnetim davranisi sergileyen liderlerin
astlarinin gorevi basaracaklarna kargl Ustll kapall da olsa bir glvenleri vardir.
Ancak serbest birakici liderliktekine benzer olarak isler dizgun gitti§i surece
kenarda durmayi ve higbir seyi kurcalamamayi tercih ederler. Kisacas istisnalarla
ybnetim davranigi astlara kismi gliven, statiikonun devami, zayf iletisim ve kendine
glven duygusunda zayiflik seklinde kendini gosterir.®

Liderler ahgilandan ¢ok daha genis kitlelere liderlik etme durumlarinda
kaldiklarinda ddnOgiimci liderlije gére daha pasif bir gériniim sergilese de
istisnalarla yénetim davranis tarzini segmek zorunda kalabilirler.* Gunki ancak bu
sayede az bir zaman diliminde kitlenin butuniint gérme firsati yakalamis olurlar ve

%! P.Newbury, “Adding to Contingent Reward Behavior:The Augmenting Effect,”
Group& Organization Studies, December, 1990, (Cevrimigi)
http://www.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

% p Bycio, R.D.Hackett ve S.J.Allan, “Further Assesments of Bass's 1985
Conceptualization of Transactional and Transformational Leadership,” Journal of Applied
Psychology, August, 1995, (Cevrimigi) http://www.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim
2003.

2 J.C.Sarros ve J.C.Santora, “The Transformational-Transactional Leadership
Model in Practice,” Leadership&Organization Development Journal, 22(8), 2001,
(Qevrimizgi) http:/iwww._lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 5 Kasim 2003.

* J. Antonakis ve L.Atwater, “Leader distance: A Review and a Proposed Theory,”
The Leadership Quarterly, December, 2002, (Cevrimici)
hitp://www.lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect, 14 Haziran 2003.
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genel disiplini korumak ugruna, kisith bir zaman dilimi icin de olsa, takipgilerin kigisel
gelisimlerinden fedakarlikta bulunmak zorunda kalabilirler.

Asagidaki sekilde de géruldugl gibi istisnalarla yénetim tarzi sergileyen lider
astlarin ¢abalarini takip eder ve ancak plan disi gelisen durumiarda diizeltmelerde
bulunur. Hata yapiimamasi icin kurallan uygular. Bu daha cok cezalandirma
seklinde kendini géstermektedir. Cezalandirirken her siddet seviyesindeki cezay,
durumun gereklerine gére kullanmaktadir. Lider, muhtemel sorunlara odaklandi§i
icin genelde astlarin hatalarini takip eder ve onlarin yanliglarini agiga vurur.?®

:;'I;imn:st;r::?’rjﬁr;aan »| T: Roliini kabul eder ve cezadan
mildahale sakinmaya caligir
]
2 L 4
T: Basaril T: Bagarisiz
1 : :

v L 4 v v
T:Kendine T:Cezadan L: Tin L: T’in
saygis! kurtulmus motivasyon anlama
artar olur eksikligine eksikligine

\/ atif atif

¥ v
I.‘ Artml|§ L:Kinama L: Yeniden
lretyse » velveya anlatma
motivasyon gbzdagd ve egitim
T:llgisizlik, sinirlilik T:Hatadan T:Tazelen-
ve kendine saygi dogan mis basari
azalmasi engellenmislik azmi
v
L: Lider T: Bagsarma arzusunun
T: Takipciler engellenmesi

Sekil 3. Istisnalarla yénetim modeli.

Kaynak. B.M.Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New
York, The Free Press, 1985, s.138.

%% B M.Bass, Leadership and Performance, s. 135-148.
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Istisnalarla yénetim davranigi aktif ve pasif olmak (zere iki alt boyuta
ayriimigtir. Aktif istisnalarla yénetim davranigi sergileyen lider ancak bir problem
ciktiginda veya igler kétlye gittijinde duruma miidahale eder. Lider isin baginda
standartlart ve kosullart belirlemistir ve sadece rutinden sapmalar yasandikca
devreye girer. Bu agamada lider galisanlann kendilerini geligtirmelerine degil sadece
probleme ve problem kaynagina odaklanmigtir.®

Pasif istisnalarla yénetim davranig tarzi sergileyen lider genelde sorunu
¢bzmek icin midahale etmekten kacinir. Midahale ettijinde de zaten is isten
gecmistir. Sorunlara ancak énlerine getirildigi takdirde taraf olurlar ve bu asamada
bile ¢éztim igin gok gaba sarf etmezler.” Cézim astlarindan bekler ve dogrulugunu
incelemeden kabullenirler, ¢cinki bu onlarin daha az ¢aba gdstermelerine hizmet
eder ve dolayisiyla da igine gelir.

Son aragtirmalar gostermigtir ki pasif istisnalarla yénetim alt boyutu ile
serbest birakici liderlik tarzi aslinda “pasif liderlik” adi altinda tek bir Uist boyut olarak
ele alinabilmektedir. Clnkd- yapilan arastirmalarda aktif istisnalarla yonetim ait
boyutu ile serbest birakic liderlik tarzi arasinda negatif korelasyon gériiltirken, pasif
istisnalarla yénetim alt boyutu ile serbest birakici liderlik tarzi arasinda pozitif
korelasyon gorilmastir. Ayrica pasif istisnalarla yonetim alt boyutu ile serbest
birakici liderlik tarzinin ikisi birden, etkilesimci ve déntisiimci liderlik tarzlannin diger
tim boyutlariyla negatif korelasyon goéstermistir.?

3.2.4. DAVRANISLARIN KARSILASTIRILMASI

Genel olarak baktiimizda kosullu 6dil davranigi, liderin astlarla olan édil-amag
iligkisini yapilandirmasini, astlarin calismaya baslamasi ve gerekli olduk¢a ¢alisma
esnasinda dasen performansiarinin yilkselmesi icin ddlllendiriimesini, astlarin
sadece liderin amaca ybnelik basanlarinin &ddllendirmesini ve ancak astlarin
cabalari hedef dogrultusundaysa desteklenmesini igerir.

% O.W.Kuhn, “A New Brand of Leadership,” Best’s Review, December, 1992,
(Qevrimizg;i) http://www.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.
Celalettin Serinkan, “Toplam Kalite Yonetimi lle D&nustumct Liderlik lliskisi ve
Denizli Yoresinde Yapilan Bir Arastirma,” Doktora Tezi, IU Sosyal Bilimler Enstitust, 2003,
s.34.
%8 B_.J.Avolio ve B.M.Bass, s. 12.
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Bu tip bir davranig tarziyla lider astlari ile Gzerinde anlastigi performans
kriterlerine ulagsa da daha fazlasini elde edemeyecektir. Ayrica isin kendisi de
liderin emrinde galigan astlar igin giderek bir motivasyon kaynagi olmaktan gikacak
ve rutinlesmeye baslayacaktir. Agiktir ki bu tip bir liderlik davranigt zaman iginde
astlar tizerinde stres meydana getirecektir.?

Eger ybnetici sadece ceza verme yéntemine basgvuruyor ve islere miidahale
etmek icin strekli bir seylerin ters gitmesini bekliyorsa bu durumda kosullu 6diiiden
degil, istisnalarla yénetimden bahsedilir. “Isler dizgiin gittigi sirece kangma”
prensibince hareket etmek bizi istisnalaria yénetime géturar. Odili ve cezayi
dengeli ve ige odakli bir bicimde kullanma ise bizi kosullu édiie géturir.

Istisnalarla yodnetim davraniginda lider, agirlikli olarak mevcut kurallan
uygulama yolunu, kendi kurallarini olusturma ve calisanlar arasinda kolektif bir
kurallar bitini yerlestirmeye tercih eder. Islerin yapilmasi sirasinda karsilagilan
standart digi olaylar karsisinda lider, kendi inisiyatifi ve otoritesi ile bir karara
varmaktansa'y'ﬁrﬂrlﬂkteki mevcut kurallarin geregini yerine 'getirmeyi tercih eder.

Asagidaki sekilde etkilesimci liderlik tarzinin iki temel davranisi olan kosullu
6dal ve istisnalarla yonetim davraniglart goérlilmektedir. Ayrica aktif ve pasif
istisnalarla yénetim alt boyutlan arasindaki farklilik da karsilagtirmali olarak ortaya
konulmustur.*

% Segil Tastan, “Liderlikte Guncel Yaklagimlar,” (Gevrimigi)
http:/iwww.insankaynakiari.com/bireyler/trends/makale/Liderlik_Guncel.asp, 11 Haziran
2003.

%0 Mindgarden Inc., “Transformational Leadership=Organizational Success,”
(Cevrimigi) http://www.mindgarden.com/mlq_brochure, 30 Mayis 2003.
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Lider astlardan
beklentilerini ve
onlara verebi-

Lider astlariyla performans
kargilig1 6dil verilecegi Gzerine
her iki tarafin da tatmin olacagi
bir sistem kurar.

Lider ortak hedef-
ler dogruitusunda
faaliyet g6steren

lecegdi kaynaklari astlarini destek-
net olarak ortaya ler. Bagari goste-
koyar. Beklentiler renlere édil, gbs-
ile kaynakiar de- teremeyenlere
gis tokus edilir. — ceza verir.
KOSULLU ODUL
v
( ETKILESIMCI LIDER )
A
ISTISNALARLA YONETIM

Lider, astlarin faaliyetlerini g6z-
lemler ve ancak standartlardan
sapma olursa diizeltmek igin
miidahale eder.

Lider, standartlardan sapmalar
kritik seviyeye gelene kadar
olaylara mudahale etmekte
gecikir.

»w >» T

Hatalari énlemek igin kurallar
6n plana cikanlir ve hata ya-
piimasi durumunda kural ne
ise 0 aynen uygulanir.

Bir hata yapildigina dair liderin || j
dikkati cekilene kadar lider

duruma miidahale etmekte F
gecikir.

Sekil 4. Etkilesimci lider davraniglan modeli.

Sekilde goéraldigl gibi istisnalarla yonetim davraniginin aktif ve pasif
seklinde iki alt boyuta aynimasi durumunda, lider eder galisanlar belirlenmis olan
standartlardan sapma gésterdiklerinde midahale ediyorsa aktif, eger problemler
ciddi derecede blyllyene kadar bekliyorsa pasif istisnalarla yoénetim davranig
sergiliyor demektir.

Pasif istisnalarla yonetim daha gok bir tepkisiziik halidir. Béyle bir durum
lidersizlik ve yénetimsizlik olarak degerlendirilip serbest birakici liderlik tarzi icinde
degerlendirilebilir. Bu ¢alismada yapilan alan arastirmasinda pasif istisnalarla
yonetim ve serbest birakici liderlik ayri birer boyut olarak pasif liderlik ad altinda tek
bir dicekte ele alinmistir.
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3.3. DONUSUMCU LIDERLIK

Dénugumci liderlik kavraminin yénetim literatlirline girigi, aslinda bir siyaset bilimci
olan, organizasyon teorisyeni James MacGregor Bumns'in 1978 yilinda liderlik
Uzerine yazdigi kitabiyla olmustur. Burns’e goére dénustimci lider kendisini takip
edenleri sayg! ve ahlaki temeller izerine kurulu bir sistem ile ciddi anlamda egitir ve
kabul edilen ortak hedefin peginden surikler.

Déntstumci liderin takipgilerle arasinda kurmus oldugu iletisim ve egitim
sistemi, lider ve takipgilerinin degdigimi etkileyebilme yolunda topyekin gl¢ birligi
yapmalarina imkan vermektedir. Burns, gelecekle ilgili sahip oldugu vizyonu ve
cagdas bir medeniyetin geredi olarak atiimasi gerektigine inandi§i adimian
dénustimci lider adi altinda toplamistir ve déniisiimcti liderlik teorisi bu gtine kadar
ortaya konulmus tiim liderlik teorilerinin zirvesinde yer almigtir.®'

Bass'a gore dénﬂgﬂmcﬁ liderlik etkilegimci liderligin 6zel bir halidir. Bagka bir
ifade ile ddntisimcii liderlik, astlann kabiliyetlerini ve ilgi alaniarini gelistirmesi, daha
dogrunun ve daha iyinin arayisi igind_e olmas! ve astlarda kendi menfaatlerinden 6te
grubun menfaatlerini.- disinme bilinci meydana getirmesi sebebi ile liderligin
belirlenmis en st halidir.*?

Etkilesimci ve donustimcu liderlik tarzlari kuramsal olarak birbirlerinden farkii
olmalanna ragmen bir kigide her iki liderlik tarzi da ayni anda ama farkli oranlarda
gorulmektedir. Lider duruma gére kimi zaman daha etkilesimci olabilmekte veya
durum elverdidinde doénisimcl yanini 6n plana gikarabilmektedir. Guglh bir
dénlusumct lider ayni zamanda gugli bir etkilesimci lider de olabilmektedir, hatta
olmalidir.®

Burada dénusiimcl liderden bahsedildigi zaman, 6lgim aninda déntstimci
liderlik ozelliklerini etkilegimci lider o6zelliklerinden daha fazla gdsteren kisi
kastedilmektedir. Ve tabi bu etkilesimci lider icin de bdyledir. O an igin déniisimci
lider olarak gérinen bir kigi daha sonraki bir zamanda etkilesimci lider davraniglar
sergileyebilmektedir.

% s Armstrong ve S.Armstrong, “The Coductor as Transformational Leader,”
Edicators Journal, May, 1996, (Cevrimigi) http://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.
2BM. Bass “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share
the Vision,” Organizational Dynamics, Winter, 1990, (Cevrimici)
http: l/www il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.
% B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 26.



Bunun sebebi —daha 6nce de bahsedildigi gibi— etkilegimci ve dénisimci
liderlik tarzlaninin birbirlerinin tersi olmayip, birbirlerini bitlnler bir yapida
olmalaridir. Her insanda genel itibari ile liderlik tarziarindan biri digerine gére daha
adir basmakta ve hayatina yon vermektedir ama durumun gerektirdigi anlarda digeri
daha 6n plana gikabilmektedir. Cevre sartlan liderlik davranigi tizerinde belirleyici bir
etkiye sahiptir.*

Liderlik alaninda bu gine kadar yapilan calismalar, érgutsel dénlgtmler
sonucu olumlu neticelere ulagabilmek igin glicll bir liderin gerekli oldugunu ortaya
koymustur.*® Ancak hi¢ sitphe yoktur ki her guiclii liderin olumlu sonuca gétiirmesi de
beklenmemelidir. Kimi olumsuz liderlerin izleyenlerini, érgitlerini ve hatta tlkelerini
felaketlere strikledigi tarihi bir gergektir.®®

Orgutlerdeki dénligimieri ahlaki degerlere sadik kalarak olumlu neticelerie
gergeklestirebilmek icin surdlrilen cabalar, baz yerlerde vizyoner liderlik, stper
- liderlik, stratejik liderlik ve Gstin performansli liderlik olarak da anilan déntstimci
liderlik kavraminin dogmasina yol agmistir.

3.3.1. DONUSUMCU LiDERLIK TANIMI

En genel tanimi ile dénasimca lider; gelecekle ilgili paylasilan bir vizyon ortaya
koyan ve cahganlar bu vizyonu gergeklestirebileceklerine dair motive eden,
calisanlarina model olan ve onlarnn kendisi ile &6zdeglesmesini saglayan,
calisanlarina kendilerini agmalan igin ilham veren, onlarla bireysel olarak ilgilenen,
yapilan islerin ahlaki dederler ¢ergevesinde sirdiriilmesini temin eden ve sonugta
beklentilerin dtesinde bir performans elde eden kisidir.*’ Bu tanimin odak noktasini
calisanlarin kendilerini agan dlciide performans gdstermeleri icin ylksek diizeyde
motive edilmeleri fikri olusturmaktadir.

% Y Berson, B.Shamir, B.J.Avolio ve M.Popper, “The Relationship Between Vision
Strength, Leadership Style and Context,” The Leadership Quarterly, 12(1), 2001,
(Qevnmggl) http:/iwww.epnet.com/ehost, 7 Eyltl 2003.

O.Faruk Igcan, “Kuresel |§Ietmecmkte Dénustaricd Liderlik Anlayisi: Baytk Olgekli
Isletmelerde Bir Uygulama,” Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstittsa,
Erzurum 2002, s. 94.

Tanll Kiling, “Liderlik Ama Nasil?,” Executive Excellence, Ocak, 2002, s. 15.
%7 B.Avolio, “The Natural: Some Antecedents to Transformational Leadershlp,
International Journal of Public Administration, 17(9), 1994, (GCevrimici)
http://Awww.il. proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.
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Conger ve Kanungo’ya gore bir liderin dénlisimci olarak algilanabilmesi igin
yerine getiriimesi gereken belirli kogullar vardir; *

Lider firsatlan gérmeli ve bunu gerceklestirebilecek vizyonu olusturmaldir.

2. Vizyon takipcilere anlatimali ve takipgiler bu dénGgimin gerekli oldugu
konusunda ikna edilmelidir.

3. Liderin kigisel basarlan, fedakarhdi ve risk almasi takipcileri ona
glivenebilecekleri ve onun vizyonunun pesinden gidebilecekleri konusunda
inandirmalidir.

4. Lider takipgileri vizyonun gergeklestirilebilir oldugu konusunda ikna etmelidir.

Dénagumcu liderligin harekete gegirici yonii, astlarin lideri kigisel olarak gok
ciddi derecede kabullenmeleri ve liderle gelecege yonelik ortak bir vizyonu
paylagmalari ile liderin kisisel istekleriyle astlarin 6d{ll beklentilerini degistirmeleri
arasindaki ayrimda sakiidir. Dénisimci liderlikte s6z konusu olan liderlik sireci
karsilikli bir aligverigin ¢ok étesinde, kisisel olarak ortak hisleri paylagsma ve karsilikl
siki iligkiler kurma diizeyindedir. *°

Déniisimci liderler, grup menfaatleri dogrultusunda astlarinin ilgi alanlarin
cesitlendirir ve onlarnin ufkunu genigletirler. Grubun amacinin kabul ediimesi icin
onlari ikna eder ve herkesin bu amag dogrultusunda glic birligi yapmasi icin seferber
olmasini saglarlar. Onlari grup. yararlar istikametinde yeni ilgi alanlan bulmaya
motive eder ve kendi sinirlarini agmaya tesvik ederler.® Bu sayede bekientilerin
Ustnde bir performans ve verim elde edilir.

Dénusiimcet liderler ayrica, astlar tarafindan paylagilabilecek ve gergekies-
tirilebilecek gelecede iligkin ortak bir vizyon ortaya koyarlar. Astlan zihinsel olarak
zorlayarak ilerleme gdéstermelerine yardimci olmaya calisir ve astlarin her birisini
ayr ayri ele alarak bireysel olarak degerlendirifler.! Dénlustimcu lider asla

%8 J.A.Conger, "Inspiring Others: The Language of Leadership,” Academy of
Management Executive, 5(1), 1991, (Cevrimigi) http://www.il.proquest.com/globalauto, 22
Ekim 2003.

% J.Hater ve B.M.Bass, “Superiors' Evaluations and Subordinates' Perceptions of
Transformational and Transactional Leadership,” Journal of Applied Psychology, 73,
1988, (Cevrimigi) hitp://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.

“ F Yammarino, W.Spangler ve B.M.Bass, “Transformational Leadership and
Performance: A Longitudinal Investigation,” Leadership Quarterly, 4(1), 1993, (Cevrimigi)
http://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.

“1 Ayni.
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karsisindakileri tek tip insan gibi gérme ve hepsine ayni gsekilde muamele etme
yanligsina dismemelidir. Dodru olan her astinin farkli bir yapisi oldugunu
kabullenmek ve her birisi i¢in ayri bir yaklagim belirlemektir.

Déntasimci liderlerin astlar Uzerinde bireysel etkisi oldugu kadar,
organizasyon (zerinde de etkisi s6z konusudur.*> Déntisimci lider organizasyonun
dedisim ihtiyacini belirledikten sonra, bununla ilgili yeni bir vizyon olusturmaya
baglar. Ardindan astlar arasinda bu yeni vizyona uygun gérev tahsislerini yapar ve
benimsenen ortak vizyon istikametinde topyekiin gii¢ birligi yapilmasini ve yol
alinmasini saglar. Ancak bu glc¢ birligi sayesinde organizasyon igin gereken
déntstm gergeklestirilir.

Organizasyonun déntsumleri gibi astlanin da dénUstmleri s6z konusudur.
Astlarin déniisima, ulasilmak istenen hedeflerin 6neminin ve degerinin tamamen
farkina varmalanni saglamak, bireysel yetenekler ve ilgi alanlarn agisindan
kendilerini agmalarini saglamak ve astlarin ihtiyaglarini amaglar dogrultusunda
tevcih etmek suretiyle gergeklestirilir.*® ’

Déntstmci liderlik ile karizmatik liderlik kurami arasinda karizma yoéniinden
bir baglanti vardir. Dénustmcu liderlikte liderin karizmaya sahip olmasi gok dnemli
ancak yeterli degildir. Karizma, doénlsimciu liderin sadece bir yanini
aciklamaktadir.** Bu yéniyle déntstimci liderlik kurami karizmanin karanhk yéniint
etkisizlestirmekte ve olumlu karizmatik liderligi kapsamaktadir.

Déntsumci liderlik yaklagimi karizmatik liderlije ek olarak vizyoner liderlik
olarak adlandirilan yaklasimi da igcermektedir. Yapilan arastirmalar sonucunda
ylksek derecede ddnlglimci lider olarak gériilen kisilerin ciddi birer vizyona sahip
olduklar ve lider-takipgi etkilesim sOrecinde bu vizyonun biyltk yeri oldugu
saptanmigtir. Toplam 60 Ulkede farkl kltirel yapilar arasinda yapilan bu arastirma
sonucunda dénlisiimci Iiderligiri buyuk o&lcude kultirden badimsiz evrensel bir

42 B M.Bass, “Personal Selling and Transformational/Transactional Leadership,” The

Journal of Personal Selling & Sales Management, 17(3), 1997, (Cevrimici)
http: /lwww il.proguest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

“3 B.M.Bass, “Is There Universality in the Full Range Model of Leadership?,”
international Joumal of Public Administration, 19(6), 1996, (Cevrimigi)
http: llwww il. proquest.com/giobalauto, 22 Ekim 2003.

4 ).J.Sosik, B.J.Avolio ve S.S.Kahai, “Effects of Leadership Style and Anonymity on
Group Potency and Effectiveness in a Group Decision Support System Environment,”
Journal of Applied Psychology, 82(1), 1997, (Cevrimigi)
http://www.il. proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.
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yapisi oldugu gozlenmistir.** Ayrica yapilmis olan onlarca diger arastirma sonucu da
dénasimci ve etkilesimci liderlik davraniglarinin biiyk cogunlukia evrensel nitelikte
oldugunu dogrulamaktadir.*®

Bunun yani sira déniigiimct lider olarak anilan kisiler, karizmatik olmanin
neticesinde olusabilecek gi¢ arzusu, ylksek diizeyde doyumsuziuk, strekli
hikmetme arzusu ve narsizm gibi olumsuz liderlik ©zelliklerinden kendilerini
muhafaza etmeyi de basarmis olmalan yénlyle déniigimci olmayan karizmatik
liderlerden ayrilirlar.

Her ne kadar bazi arastirmacilar tarafindan déntstmci-etkilesimei liderlik
kavrami ige-iliskiye yonelik liderlik veya demokratik—otokratik liderlik akimlarinin bir
devami gibi algilansa da, konu tzerinde derinlemesine inceleme yapildi§inda ahlaki
bilegenler, bireysel ilgi ve vizyon gibi bir cok agidan bariz derecede farkli olduklari
ortaya cikmaktadir.*’

Dénldgstmci liderlik davranigl ile takipgilerin organizasyonel bagliliklarinin ve
lidere duyduklari given duzeyinin arttifi; zaman icerisinde takipgilerin giderek
olumiu organizasyonei vatandaghk davraniglan godstermeye bagladlklarl
bulunmustur.*®

Bagka bir arastirmada ise donlsimct liderlik davranisinin diristiik ve
adalet algisi bakimindan orgitsel vatandaslik davranigini gelistirdigi, bunun yani
sira drgitsel bagliigl, is tatminini ve grup dayanigmasini arttirdidi saptanmistir.
Etkilesimci liderlik davranisi ile durtstilik arasinda ise iligkiye rastianmamistir.*®

“% D.N.Den Hartog ve d., “Culture Specific and Cross-Culturally Generalizabie
Implicit Leadership Theories: Are Attributes of Charismatic/Transformational Leadership
Universally Endorsed?,” Leadership Quarterly, 10(2), 1999, (Cevrimigi)
http:/iwww_lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect, 14 Haziran 2003.

B.M.Bass, “Does the Transactional-Transformational Leadership Paradigm
Transcend Organizational and National Boundaries?,” American Psychologist, 52(2),
1997, ((;evnmlgl) http://www.epnet.com/ehost, 7 Eylal 2003.

7 J.G.Hunt, “Transformational/Charismatic Leadership's Tranformation Of The Field:
An Historical Essay,” The Leadership Quarterly, 10(2), 1999, (Cevrimigi)
http: I/www lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect, 14 Haziran 2003.

8 P.M.Podsakoff ve d., "Transformational Leader Behaviors and Their Effect on
Followers Trust in Leader, Satlsfactuon and Organizational Citizenship Behavior," Leadership
Quarterlx 12(1), 1990, (Cevrimigi) hitp://www.il.proguest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

R.Pillai, C.A.Schriesheim ve E.S.Williams, “Fairness Perception and Trust as
Mediators for Transformational and Transactional Leadership: A Two-Sample Study,”
Journal of Management, 25(6), 1999, (Gevrimici) http://www.epnet.com/ehost, 22.5.2003.
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3.3.2. DONUSUMCU LIDERLIK MODELI

Sekilde de goriilecedi Uzere déniuisimci liderlik modeli etkilesimci liderlik modeli
lizerine inga edilmigtir. Sekil 1’den hatirlanacagi gibi etkilesimci liderin takipgileriyle
ortaya konulmasi istedigi performans kriterleri konusunda karsiliki anlagsmaya
varmasina, gérevin basariimasini muteakip onlarin ihtiyaglarini tatmin etmesine ve
sonugta ancak hedeflenen performans seviyesine ulagmasina karsilik, dénisimci
lider takipgilerinin motivasyon seviyesini fazlasiyla arttirarak ilk basta ulagilabilecegi
dngorilen performans seviyesinden fazlasini elde eder.*

L: T'e 6zglven L: T'in ilgi L: T'in L: T'in piramidin
depolamast alanlarinin ihtiyaglarinin ust sevilerine
arttirimasi || cesitlendirimesi ||Slkma istegi
duymasi
v |
L: T'in basaril
olacaklarina : . ¥
dair inanglarinin L: Organizasyonel L: T'in gézlinde
arttinimasi kultur degisimi ulagiimak istenen
~ hedefin degerinin
arttinimasi
Sekil 1.
|: ll:l
— I:]
¥
~ T: Ulagiimak istenen
T: Cabalarinin || hedefi ele gegirmeye
mevcut durumu || yuksek motivasyon
(ekstra ¢aba)
\ 4 i \ 4
T: Beklenen L:Lider T: Beklenen otesi
performans T: Takipgiler performans

$ekil 5. Dénastimct liderlik modeli ve takipgilerin cabasi.

Kaynak. B.M.Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New
York, The Free Press, 1985, s.22.

% Ayni, s. 22.
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Doéntisimel liderlerin takipgiler ve organizasyon (zerinde performans
anlaminda olumlu etkileri oldugu ve érgitsel performansi ylzde 35 ile 50 arasindan
arttirdiklan géralmagtr. Ayrica déntisimcu liderlik davranisi ve ézellikle de karizma
ile lider etkinligi arasinda yiizde 81 diizeyinde korelasyon saptanmistir.®*

Bir déniistim icin liderin ve takipgilerin bu dénistm igin hazir olmasi ve
uygun gevre sartlarinin bulunmasi gerekir. Takipgiler acisindan olayi ele aldigimizda
bir dénusimin gerceklestirilebiimesi icin agagida sayilan davraniglarin yerine
getirilimesi gerekir.

1. Takipgilerin bilincini ve 6zgtvenini ylkseltmek ve ulagiimak istenen hedeflerin
degerinin ve éneminin farkina varmalarini ve kabul etmelerini saglamak. Bu
sayede hedefe ulagma yollarini kesfetmelerini saglamak.

2. Takipcilerin kigisel ilgi alanlarini dénlisimin yararina ve hedefler dogrultusunda
cesitlendirmelerini ve kendilerini agmalarini temin etmek.

3. Takipcilerin grup lehine ihtiyaglar hiyerargisinde daha (st basamaklari
arzulamalarini veya ihtiyaglarini cesgitiendirmelerini saglamak.

Déntasumet liderin bu yliksek motivasyon seviyesine ulagmasinin birbirini
destekleyen iki ayri cephesi vardir. Oncelikle takipgilere 6zgiiven depolar ve bunun
sonucunda takipgilerin gabalan neticesinde basanli olacaklarina dair inanglarini
arttinr. |kinci olarak da onlarin jlgi alanlanini arttinir, ihtiyaglarinin gesitliligini temin
eder, ihtiyaglar hiyerargisinde piramidin st sevilerine cikma istegi duymalarini
saglar ve bunun sonucunda takipgilerin géziinde onlardan ulagmalarini istedigi
hedefin dederinin artmasini saglar.

Donligimcl lider yeri geldi§i zaman sahip oldugu otorite glicini
organizasyonel kiltir degisimini gerceklestirmek igin kullanmalidir. Eski sistemi
tamamen uygulamadan ve zihinlerden silerek, yerine yeni bir diizen kurmal ve kisa
strede benimsenmesini saglamalidir.

Atatlrk'lin Kurtulug Savas! sonrasi dénemde gergeklestirdidi inkilaplar bunun
glizel bir dmegidir. Oregin, Arap harfleri birakilmig ve cok kisa bir dénem icinde
Latin harfleri kullanima gegmistir. Halkin bu hareketi benimsemesi ve faydasina
inanmas! sagdlanarak bizzat bu degisimi sahiplenmeleri saglanmistir. Bunun tam

1 D.N.Den Hartog ve d., s. 23.
52 B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 20.
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tersi olarak Stalin, elindeki otorite gliciinii acimasizlik derecesini de asan bir sekilde
kullanmig ve bir dénisum gerceklestirmeyi beklerken sadece “cadin kasabi”
tnvanini elde etmistir.*

Ayrica dénagimci lider organizasyonel kiltir degisimini gergeklestirmek
suretiyle ¢evre sartianni déniisimiin yapilabilecedi uygun konuma getirmekte ve
takipgilerde hedefi ele gecirme arzu ve ihtiyaci olusturarak takipgilerin bu déntisiim
icin hazir oimasint saglamaktadir.

3.3.3. DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI

Déntgumci bir liderin ideal etki(karizma), ilham verici liderlik, zihinsel tesvik ve
bireysel ilgi olmak Uzere sergiledigi dért temel davranis bigimi bulunmaktadir. Bunlar
arasinda Uzerinde en ¢ok konusulmus olani hi¢ stphesiz ki karizmatik lider
davranigidir. Karizma olgusu tam olarak kesin sinirlar icinde ortaya konulmus
olmamakia beraber, Max Weberden bu giine kadar liderligin agiklanmasinda en
blyuk ilgiyi gérmastar.

Dénlgimci liderlik tarzinin karizma boyutu ¢ok yaygin olmasa da bazi
aragtirmacilar tarafindan atif ve davranis olarak ikiye aynimistir.®* Karizmanin
kazanilmas) slreci dustnildiginde hem lidere yapilan atiflarin, hem de liderin
davraniglaninin liderin karizmay! elde etmesinde etkili oldugu gériltr. Ayrica her
ikisini de ayrn ayn o6lgmenin gétirdigi zorluklar dustndldiginde karizmay tek bir
baglik halinde ele almanin daha pratik oldugu sonucu ortaya ¢gikmaktadir.

Asagidaki sekilde donastimc liderligin doért davranig bigimi ve bunlann ¢ikis
noktalan gérlimektedir. Déntiglimcl liderin karizmatik davraniglan igin takipgileri
tarafindan model olarak alinmasi, ilham vermesi igin takim ruhunu desteklemesi ve
motivasyonu arttirmasi, zihinsel tegvik igin yaraticiligi ve yenilikci olmasi, bireysel ilgi
icin egditici olmasi baz alinmistir.

53 B M.Bass, Leadership and Performance, s. 18.
* TransformAsia, “The Multifactor Leadership Questionnaire: The Leadership
Styles,” (Cevrimigi) http://www.transformasia.com.au/article-003.html, 27 Ekim 2003.
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<< DONUSUMCU LIDERLIK >>

Sekil 6. Dénlgimc liderlik davraniglan ve ¢ikis noktalar.

3.3.3.1.

IDEAL ETKI / KARIZMA

Dénlsimcetl liderligin temelinde karizma yatmaktadir ancak dénigimci lideriik
bununia sinirh degildir. Literatirde ideal etki olarak liderin karizmatik olmasi ele

alinmaktadir ve karizmanin, déntistimct liderli§in en 6nemli unsuru oldugu

konusunda tim aragtirmacilar arasinda fikir birligi mevcuttur. Karizmatik liderligin en
onemli gostergeleri baskin olma hissi, kararlilik ve 6zgtivendir. Déniisimcii liderlikte

ele alinan karizma kavraminda kendine saygi ve ézglivenin yani sira takipgilere de

sayg! ve given duyma vardir.*®

Bass, House'un karizmatik lideri tasvir ederken yedi 6nerme kullandigin
soylemektedir.*® Buna gére:

1. Karizmatik liderler baskin olma hissine, 6zglvene, etkileme ihtiyacina ve

fikirlerinin ahlaki hakliigi konusunda genellikle degistirilemez saglam bir inanca

sahiptirier.

2. Takipgiler lideri ne kadar basanli, etkileyici, olumlu, olgun ve yetenekli olarak

algilarlarsa, o kadar fazla model olarak gérmeye baglarlar.

8 M.Popper ve E.Zakkai, “Transactional, Charismatic and Transformational

Leadership: Conditions Conducive to their Predominance,” Leadership & Organization
Development Journal, 15(6), 1994, (Cevrimici)

http:/iwww.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulitext, 27 Aralk 2003.
% B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 53-54.
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3. Karizmatik liderler kendilerinin daha yetenekli ve basarili olarak algilanmasini
sa@layacak davranislan sergileme egilimindedirler.

4, Karizmatik liderler ideolojik fikirlerinden bahsetme egilimindedirler.

5. Takipgilere ylksek beklentilerden bahseden ve onlara giiven duydugunu
hissettiren liderin takipgileri, liderin amaglarini daha fazla kabullenme, bu
kabullenme sonucunda basaracaklarina inanma ve yilksek performans
hedeflerini gergeklestirmeye kilitlenme egilimindedirler.

6. Karizmatik liderler takipgileri gérevin bagariimasina motive eden davranisiarda
bulunmaya yatkindirlar.

7. Takipgilerin rollerinin onlari cezbedecek sekilde aciklanabilmesi karizmatik
liderligin elde edilmesinde bir sarttir.

Bass bu yedi 6nermeyi kabul etmis ve ardindan yedi énerme daha ekleyerek
modeli genisletmistir.” Bunlar:

1. Karizmatik liderler takipgilerin tutum degistirmeye karsi olan direnclerini ve karsi
koyma davraniglarint, takipgilerin kendileri ile kuracadi duygusal baglar
sayesinde azaltiriar.

2. Karizmatik liderin bayili konumu olumsuz durumlarda lideri takipgileri icin iyi bir
hedef konumuna getirir.

3. Paylagilan normlar ve grup ici sdylentiler liderin karizmayi elde etmesinde ve
strdirmesinde kolaylastinci etki yapar.

4. Karizmatik lider muthis bir hitabet yetenegi, ciddi bir teknik beceri ve ¢ok etkili bir
ikna kabiliyetine sahibi olma durumunda, takipgilerini kolayca pesinden
sirtkleme ve pozisyonunu rahatca saglamlastirma imkanina kavusacaktir.

5. Takipgilerin karizmatik lideri sevdidi ve ona baglandi§i kadar, rakipleri de ondan
nefret eder ve ona kin duyar.

6. Karizmatik liderlerin pratiklik, esneklik ve firsatlari degerlendirme seviyesi kigiden
kigiye farklihk gosterir.

7. Karizmatik liderligin kriz ve degisim ortamlarinda gérinmesi diger ortamlara gére
daha kolaydir.

7 Ayni, s. 56-59.
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Conger ve Kanungo karizmanin takipgiler tarafindan lidere yapilan bir atif
oldugu ve bu atifin mevcut duruma ve liderlik kosullarina goére degiskenlik
gosterebilecedi gbrusiini déne siirerek karizmatik liderlik yaklagimina durumsalhgi da
iceren farkli bir bakis acgisi getirmiglerdir. En basit sekliyle takipgiler etkin gérdikleri
kigsiye karizmatik lider payesini atfederler. Burada, liderin sahip oldudu Kkisisel
ozelliklere vurgu yapilmasi yerine, liderin sistemdeki eksiklikleri gérme ve buna etkili
reaksiyon gosterme davranisi karizmatik fiderligin belirleyicisi olarak ele alinmigtir.%®

Asagida tipik karizmatik déntsimct lider davraniglan yer almaktadir.®®
Elbetteki karizmanin elde edilmesi sadece bunlarla sinirh degildir. Asagida anilan
hususlar davraniglarini ahlaki temeller Uzerine oturtmus dénlsimci karizmatik
liderlerde ortak olarak gérilen temel davraniglardir.

1. Kendine glven, kendine saygi ve kendine inang sergileme.

2. Kendi kigisel dederlerini israrla savunma ve ¢evresine giiven verme.

3. Zorluklar kargisinda pes etmeme.

4, Kararlarinin ahlaki degerlere uygun olmasina calisma.

5. Amaglarin dnemli oldugunu vurgulama ve amaglara bagh kalmanin altini gizme.
6. Yasayisiyla model olma.

7. Paylasilan hedef dogrultusunda diristliik, gurur ve 6zgiliven ortami olusturma.

Déntgimei liderin kimi durumlarda karizmatik olmama durumu da séz
konusu olabilir. Hatta bazi arastirmacilar karizmatik olmayan ama bireysel ilgiyi,
zihinsel tegviki ve ozellikle ilham vericiligi dogru kullanan liderlerin de etkili
doéntstumci liderler olacadini savunmaktadir.®

Buradaki temel nokta, karizmatik olan déniisimci liderin gergeklestirdigi
dénastmin kalicihidinin, karizmatik olmayan déniigsiimcu liderden ¢gok daha fazla
olmasidir. Karizmatik dénlisimci lider éldikten sonra bile onun tetikledigi déntsitm
kaliciligini ve islerligini strdirmeye devam eder.®' Her karizmatik lider déntstimci
lider 6zelliklerini gbstermez. Basaril (takipgilerin etkilendigi) ve etkin (takipgilerin

% ).A.Conger, s. 7.

% Mindgarden, s. 3.

€ ).E.Barbuto, “Taking Charisma Out of Transformational Leadership,” Journal of
Social Behavior & Personality, 12(3), 1997, (Cevrimigi) http:/Mmww.epnet.com/ehost, 22
Mayis 2003.

61 B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 41.



dénligimden fayda sagladidi) bir dénlstimc lider olan karizmatik lideri, déntisumci
olmayan karizmatik liderden ayirt etmek mamkandar.

Déntstimcl karizmatik lider gercek ve akilci ihtiyaglaria ilgilenirken,
ddnlisimci olmayan karizmatik lider —mutlak baskin olma ihtiyaci gibi— duygusal ve
kismen egoist konularla mesgul olacaktir. Déntistimeli karizmatik lider takipgilerle
bireysel olarak ilgilenip onlari zihinsel anlamda tegvik ederken, dénligimcii olmayan
karizmatik lider karsilikli gelisimle ilgilenmeyecek, onun yerine kendi konumunu
saglamlastirmayi dusiinecektir.® Gergi her ikisi de karizma anlaminda takipgilerini
etkilemeyi bagarmig olsalar da, i¢lerinden déniisiimcii olan lider bir 6gretmen veya
editici gibi rol alacak, déniigimcii oimayan ise meshur bir yildizmis veya mucizevi
bir kurtanciymig gibi davraniimasini isteyecektir.

Déntigimect  karizmatik lider problemleri takipgilerin daha iyi anlamasi,
problemle daha etkin micadele etmesi ve dolayisiyla kendisini geligtirmesi icin
basitlestirirken, ddnlgimci olmayan karizmatik lider problemleri oldugundan gok
daha basitmis veya sadece kendisinin gbzebilecegi kadar zormus gibi géstererek
takipgilerin  kérlemesine kendisini desteklemesini saglayacak yada tamamen
problemden kaginmalarini ve karari kendisine birakmalarini temin edecektir.®®

Dénligimei lider icin gercek bir ideal etkiden bahsederken denge unsuru
olarak Uzerinde durulan konu ahlaktir. Gergek bir déntisimct lideri sahtesinden
ayiran konu, dogru ve ahlaki davraniglar yine dogru ve ahlaki niyetlerle yapip
yapmamasidir. Bu dyle bir tur liderliktir ki; kokleri manevi erdemlerde, temeli ahlaki
degerlerde ve gatisi dogruluk ve diristlikk izerine kurulmustur.®

Sahte dénOglimcl lider ile gercegi arasindaki fark liderin déniasima
gergeklestirme niyetidir. Sahte lider déntgtimi ahlaki kriterler gercevesinde degil,
kendi cikarlart dogrultusunda gergeklestirir. Bunun onlenebilmesi icin gocukluktan
baglayan bir egitim gereklidir, ¢inkli yapilan arastirmalar ileriki yillarda insanlarin
bazi dederlerinin kemiklestigini ve degismesinin gok zor oldugunu gdstermektedir.

% Ayni, s. 52.

% Ayni. |

% B.M.Bass ve P.Steidimeier, “Ethics, Character and Authentic Transformational
Leadership Behavior,” Leadership Quarterly, 10(2), 1999, (Cevrimici)
http://imww.epnet.com/ehost, 27 Ekim 2003.
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Insanlar gocukluktan itibaren, model alabilecekleri ahlaki temelleri ¢ok saglam
egitmenler tarafindan yetistirimelidir.®°

Avustralya ordusunda muharip askerlerde ideal etkinin askeri liderlik
acisindan hayatlarinin bir pargasi haline gelmesi ve ginlik yasamlan sirasinda
neyin énemli oldugu konusunda onlara yén vermesi igin asagidaki gibi bir nitelik
modeli olusturulmustur.®®

Asagidaki sekilde de goéruldigt Uzere ideal etki sadece kisisel niteliklerle
‘sinirlandirnimayarak sosyal ve muharip nitelikler de eklenmistir. Ahlaki degerler
sosyal nitelikler altinda detaylandinimis ve simdilerde karizmaya yol acan unsuriar
olarak goérulen nitelikler bir muhariplik 6zelligi olarak ele alinmigtir.

ASKERI LIDERDE iDEAL ETKI

_— [ ——

KISISEL NITELIKLER SOSYAL NITELIKLER || MUHARIP NITELIKLER

Bilgi/Beceri Arkadaslik Cesaret
ictenlik Vatanseverlik Kararlilik
 Kendini Adama Milletine Baghlik Kendine Gliven
Merak Sadakat Dayaniklilik
Bagimsizlik Y6nlendirme/Etkileme Kontrol

Sekil 7. Avustralya ordusu ideal etki modeli.

Kaynak. Sarros, J.C. ve Santora, J.C., “The Transformational-Transactional
Leadership Model in Practice,” Leadership&Organization Development Journal,
22(8), 2001, (Cevrimici) http://www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 5 Kasim 2003.

Ozet olarak, ideal etki liderin takipgiler tarafindan &zel bir kisi olarak
dustndlmesini, benimsenmesini ve model olarak gérilmesini saglayan ve tim

SA Bergstrom “An Interview with Dr.Bernard M. Bass,” Kravis Leadership Institute
Leadership Review, Winter, 2003, (Cevrimigi) http:/kli.research.claremontmckenna.edu/
Ieaderstéidpreviewl2003winter/article3_winter_2003.asp, 5 Subat 2004.

J.C.Sarros ve J.C.Santora, s. 6.

46



takipcileri liderin ortaya koydugu vizyon dogrultusunda harekete gegiren bir takim
oézellik ve davranislar buttnadur.®

Ideal etkinin anahtar géstergeleri arasinda model olma, ahlaki degerlere
bagh kalma, dirtst olma, hedef gdsterme, vizyon belirleme, astlarina givenme,
kendine ve etrafindakilere saygi, duygusal kontrol, 6zgliven, gurur duyma ve
kararlilik sayilabilir.

3.3.3.2. iLHAM VERICIi LIDERLIK

llham verme kavrami en basit anlami ile liderin takipgilerde daha iyisini yapmaya
karsi duygusal uyanis meydana getirmesi sirecidir. Bu siire¢c tamamen duygusaldir
ve kesinlikle biligsel bir sire¢ degildir.?® Liderin takipgileri etkilerken kullandigi
biligsel unsurlar zihinsel tegvik davranigi kapsaminda ele ahnmistir.

Déntigimci lider ortak amag, gorev yada vizyon dogrultusunda takipgilerin
kendilerini geligtirmeleri ve ilgi alanlarim arttirmalar igin ilham kaynagi olur® Liderin
ilham kaynadi olmasi, onun sergiledigi davraniglarla takipcileri yaptiklari ise dért elle
sariimaya itecek gsekilde motive etmesine baghdir.” Ornegin, lider takipgilere azim
verecek coskulu konusmalar yapar, islerini yaparken daha gayretli olmalan igin
gérevierinin ne kadar 6nemli oldugunda bahseder ve hatta takipgilerle beraber ayni
sartlarda calisir yada ortak vizyonu akici bir dille ifade eder ve tam manasiyla
inanan herkesin bu hedefe varabilecegini sdyleyerek onlara 6zgiiven depolar.

Itham verici liderlik gergevesinde ele alinabilecek davranislar sunlardir:”*

1. Lider gelecekle ilgili talep edici ve gerceklestirilebilir bir vizyon cizer.
2. Takipgileri ulagilmasi zor standartiara talip olmaya yolunda tesvik eder.
Kendilerini geligtirmelerini temin eder.

*" B.M.Bass, “On The Taming of Charisma: A Reply to Janice Beyer,” Leadership

Quarteréx, 10(4), 1999, (Cevrimici) hitp://www.epnet.com/ehost, 27 Ekim 2003.
B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 62.

8 J.M.Howell ve B.J.Avolio, "Transformational Leadership, Transactional
Leadership, Locus of Control and Support for Innovation: Key Predictors of Consolidated-
Business-Unit Performance,” Journal of Applied Psychology, 78(2), 1993, (Cevrimigi)
http://www.epnet.com/ehost, 22 Mayis 2003.

0 R Awamieh ve W.L.Gardner, “Perceptions of Leader Charisma And Effectiveness:
The Effects of Vision Content, Delivery and Organizational Performance,” Leadership
QuarterlY, 10(3), 1999, (Cevrimigi) http://www.lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect, 14.06.2003.

™ Mindgarden, s. 3.

47



3. Olumlu, iyimser ve coskulu konugmasiyla ilham kaynag: olur.
4. Lider cesaret verir, motivasyonu ve kolektif calisma arzusunu arttirir.

llham veren lider, takipgilere &nceden belilenmis hedeflere ulagmalari
konusunda yardim eden kisi degil, onlan daha iyisine ulagsmalari konusunda gti¢ sarf
etmeye sirikleyen kisidir.”? Lider cesitli etkileyici konusmalar yaparak, birlestirici
semboller veya heyecan verici hedefler gostererek takipcileri ortak hedef etrafinda
toparlar, kendilerine olan gtivenlerini arttirir ve onlan yapmakta olduklarindan daha
iyisini yapmaya motive eder.

llham verici liderlik dénUstmct liderlik davraniglan arasinda en gok
karizmatik davranig ile ylksek korelasyona sahiptir. Karizmatik lider davraniginin
takipgiler tizerinde ilham verici bir etkisi oldugu; onlar duygusal olarak uyardig,
canlandirdidi, enerji verdigi ve onlarin ¢abalannin ciddi seviyede artmasini sagladidi
hi¢ stipheye yer birakmayacak kesinlikte dogrudur.”

Yapilan bir aragtirma sonucunda, ilham verici liderlik ile beklentilerin étesinde
performans elde edilmesi arasinda yiiksek korelasyon bulunmusg ve ideal etkiden
sonra performans tzerindeki en belirleyici liderlik davraniginin ilham verme oldugu
kaydedilmigtir. Ayrica ilham verici liderlik davraniginin imaj tabanl ilham vericilik ve
konsept tabanli ilham vericilik sekliinde iki alt boyuta ayrilabilecegi de s6ylenmistir.”

3.3.3.3. ZIHINSEL TESVIK

Zihinsel tegvik en basit anlami ile takipgilerin problemlerin farkina varmalari ve
problem ¢ézme becerilerindeki artis ile sembolize edilir. Daha genis bir perspektifte
ise takipgilerin problemlerle karsilagtiklarinda problemi algilama ve anlama, yapisini
sezme ile ¢6zim asamasinda kullandiklan kavramsallagtirma, tasavvur etme ve
tahayylil etme becerilerindeki bireysel gelisme anlagilir.”® Bir sorun karsisinda
dogrudan harekete gecmek yerine, problem izerinde diusiinmek ve probleme farkli
acilarindan yaklasabilmek s6z konusudur.

"2 8 M.Bass, Leadership and Performance, s. 66.

™ Ayni, s. 62.

™ 1.L.Densten, “Clarifying Inspirational Motivation and Its Relationship to Extra
Effort,” Leadership & Organization Development Journal, 23(1), 2002, (Cevrimigi)
http://www.il.proquest.com/giobalauto, 22 Ekim 2003.

7% B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 98.
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Lider statiikoyu sorgulayarak hem kendisi hem de astlan igin yaratici ve yeni
aciimlar elde etmeye cgaligir. Astlarin faaliyetlere katkisini ve biling dizeylerini
arttirma 6nemlidir. Bu sirada lider bir editmen ve 6gretmen gibi davranabilir. Bu
gercevede asagdida tipik zihinsel tegvik davranislari ele alinmigtir:"

1. Lider eski gelenekleri, adetleri ve aligkanliklari sorgular.

2. Lider astlarin daha 6nce hi¢ sorgulamadiklan kisisel fikirlerini kendi kendilerine
yeniden sorgulamalarini saglar.

3. Lider astlarinin eski problemlere yeni ¢éztimler gelistirmelerini tegvik eder.

4. Lider astlarin kendilerini agmazda birakan konulara yeni bakisa acilar
geligtirebilmelerini ve bunu ifade edebilmelerini saglar.

Lider kendisinin ve astlarinin analiz etme, formlle etme, yorumlama,
dederlendirme ve uygulama becerilerini geligtirerek stratejik duslince Uzerinde
konsantre olmahdir. Bu sayede lider ve astlan yaklasan tehlikeleri veya firsatiarn
ayirt etme, anlama, hayal etme, hayallerinde canlandirma ve hayata gegirme
konusunda gelisme gdstereceklerdir.”

Burada istenen seviye, mevcut olan veya olmasi muhtemel problemlere veya
firsatlara dodgru ve yiksek kaliteli bakis acilarni gelistirerek, bunlar tim
organizasyonun tatmin olacagdi sekilde uygulayabilmektir.

3.3.3.4. BIREYSEL ILGI

Donasimel  liderin  bireysel ilgi davranigi, takipgileri cesaretlendirmeyi ve
desteklemeyi, onlara yikselme imkanlari sunarak kendilerini gelistirmelerine
yardimci olmayi ve her takipgiye bir birey olarak deger vermeyi, glivenmeyi ve saygi
gostermeyi icerir. Takipgilerin kendilerine saygilarinin olusturuimasi ve kigisel
gelisim géstermeleri bireysel ilginin odak noktasini tegkil eder.”

Astlarin kisisel gelisim gdstermesi igin liderin danismanlik ve egitmenlik
rolini Ustlenmesi gerekir. Lider astlarda strekli gelisim sadlamak igin firsatlari

"® Mindgarden, s. 3.

7 B M.Bass, Leadership and Performance, s. 99.

™8 J.A.Conger, “Charismatic and Transformational Leadership in Organizations: An
Insider's Perspective on These Developing Streams of Research,” The Leadership
Quarterly, 10(2), 1999, (Cevrimigi) http://www.lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect, 14.6.2003.
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kollamalh ve astlan kendilerini gelistirmeleri ydninde motive etmeli ve
cesaretlendirmelidir. Tipik bireysel ilgi davranislan suntardir:"®

1. Lider astlarin her birisini ayr bir birey olarak ele alir; ilgiyle ve igtenlikle dinler.
2. Lider astlarin ilgi alanlarini, ihtiyaclarini, yeteneklerini ve hedeflerini dikkate alir.
3. Lider astlarin egitim ve gelisimiyle ilgilenir, 6gretmen ve danigsman roll Ustlenir.

Bireysel ilgi davranigi cesitli sekillerde gosterilebilir. En énemlisi iyi yapilmig
bir is icin tegekklr etmektir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta yapilan isin gok
onemli bir is olmasi degil, isin iyi yapiimig olmasidir.?’ Bizler genellikle sadece
emsallerine nazaran oldukga biiyiik éiglde bir bagariya imza atanlan 6ddllendirir ve
ginldk igini itinayla yapanlan gérmezden geliriz. Oysa rutin igleri iyi yapanlarin da
tesvik edilmesi gerekir ki kendilerinde biiylik bagarilara imza atma gictini bulsunlar.

Bireysel ilgi géstermenin diger bir gekli ise astlann hatali ve zayif olduklari
ybnleri yapici sekilde dile getirmektir. Amag onlan elestirmek degil, gelistirmek
olmalidir. Bunun igin onlara cesitli 6zel projeler veya yeteneklerini 6n plana
ctkarabilecekleri gorevler verilerek 6zgliven kazanmalari ve kendilerini gelistirmeleri
saglanabilir. Bireysel ilgi gosteren liderin anlayigh, sempatik, empatik, ilgili ve
destekleyici olmasi da énemlidir. Bu sayede astlarda olusabilecek rol belirsizlikleri
ve rol catismalar énlenmis olacak, tim gaba géreve teksif edilebilecektir.

Lider ve astin samimi bir ortamda ikili gérigmeler yapmasi birbirlerini daha iyi
anlamalarini sadlayacaktir. Once astin isinden ve liderden beklentileri konusulmali,
daha sonra lider isten ve astlardan ne beklediginden bahsetmelidir.?' Bu konusma
sirasinda liderin asti hakkinda bir kariyer planini ¢izmesi ve onun geligimiyle
ilgilenmesi asti gayretlendirecek ve degerli oldugunu hissettirecektir.

3.3.4. DAVRANISLARIN KARSILASTIRILMASI

Onceki bolimlerde ayri ayri detayli olarak anlatilan bu davramiglar asagidaki sekilde
birbirleriyle olan iligkileri gergevesinde bir buttnlik iginde ele alinmigtir. Déntistimca
liderlik yaklagiminin, liderlik kavraminin agiklanmasi igin bu gline kadar getiriimig

™ Mindgarden, s. 3
% B M.Bass, Leadership and Performance, s. 82.
8 Ayni, s. 82-91.
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olan tum yaklagimlara kiyasla, hem daha teferruatl ve ayni zamanda da daha
cihangtimul bir bakis agisi getirdigi gérilmektedir. Dénagumci lider davraniglarinin
6lctlmesinin ve ardindan faktér analizleri yapilmasinin neticesinde dénlisimct lider
davraniglarinin dért ana davranis grubunda ele alinabilecedi bulunmus ve bu
davranis gruplan dénasamci liderligin boyutlari olarak adlandiriimigtir.

* Lider modeldir; 6rnek alinir. Ona * Lider gelecekle ilgili
benzemeye caligihr. gerceklestirilebilir ve heyecan verici
e Astlar liderle anilmaktan ve onun adimlar tasarlamalar konusunda
vasitasiyla taninmaktan memnun astlanini cesaretiendirir.
olurlar. » Lider bireysel olarak insanlarin
« Lider astlarinin ihtiyaglarini ve bagarma azimierini kamgilar ve
menfaatlerini kendininkilerden tstan onlari yareklendirir.
tutmaldir. > Lider astlarda genel bir iyimserlik ve
e Lidere sayg: duyulur, hayran olunur, gayretlilik havasi olugturur.
gavenilir ve imrenilir. » Lider astlara vizyon asilar.
e Lider ahlakhdir, de§erlerinden ve * Lider astlarimin yaptiklan isi
prensiplerinden taviz vermez. anlamlandirir ve onlari motive eder.
 Lider astlar ile riskleri paylasir. » Lider takim ruhu tesis eder.
v v
IDEAL ETKIi ILHAM VERICI LIDERLIK
¢ DONUSUMCU LIDER )
ZIHINSEL TESVIK BiREYSEL LGl
A A
e |ider bireyse| hatalari kinamaz ve » Astlarin birbirlerinden farkl oldugu
grubun kinamasina da izin vermez. ve her birisinin degisik ihtiyaglari ve
» Astlar karar alma ve problem g8zme arzulari oldugu unutuimaz.
streglerine dahil edilir ve onlardan * Astlara egitim ortamiari olusturula-
yeni fikirler ve yaratici gbztimler rak kendilerini gelistirmeleri saglanir.
Gretmeleri istenir. » Lider astlarinin gérevlerini
o Lider astlarinin eski kabullenmeleri, basarabilmek icin nelere ihtiyaclari
olaylari ve sorunlari sorgulamasini oldugunu akildan gikarmaz.
saglayarak onlar yenilikgi ve e Lider her astinin kigisel geligimiyle
yaratici diginmeye y6nlendirir. bizzat ilgilenir ve onlart egitir.

Sekil 8. Donusumct lider davraniglan modeli.
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3.3.5. SOSYAL YAPIYA GORE DONUSUMCU LIDER
SINIFLANDIRMASI

Déntstmcl liderler makro &lgekten ele alindigi zaman ortaya ciktiklar sosyal
yapilara gére bir siniflandirmaya tabi tutulmalan mimkiin olmaktadir. Bu sekilde bir
siniflandirma, sosyal yapidan kaynaklanan cesitli ortak noktalar vasitasiyla liderlik
slirecini daha iyi kavramamiza yardimci olacakhr. Dénlisimct liderlerin sosyal
yapiya gére siniflandiriimasi agagidaki gibi ele alinabilir.

3.3.5.1. ASKERI KOKENE SAHIP DONUSUMCU LIDERLER

Liderlik agisindan insanlik tarihini sanayilesme &6ncesi ve sonrasi seklinde ikiye
ayirmak faydal olabilir. Sanayilesme hareketleri ncesinde yapilan kesiflerin, dini
yapllanmalarln; goclerin, istilalarin, fetihlerin ve tabii ki savaslarin bir noktada hep
askeri kékene sahip liderlere dayandi§i gérulmektedir.

Bunun sebebi, gﬁgﬁ mekanizmas! olarak insénlarln silahi ve orduyu medeni
Ogelere kiyasla daha fazla benimsemeleri, glic dengelerinin buna gére belirlenmesi,
toplumsal ve ekonomik dengelerin askeri glice gére olusmasi, kuvvetler ayrih§
yerine tim kuvvetin bir kigide toplanmasi olabilir. Halen duinyanin gesitli yerlerinde
askeri glice sirtinin dayamig politik liderler mevcuttur. Ayrica birgok tilkedeki liderlik
aragtirmalannin ikinci diinya savasinin pesinden, savasin bir getirisi olarak
karsimiza giktigi bilinen bir gercektir.

Insanlik tarihi Gzerinde en gok etkisi olduguna inandigi 100 kiinin hayatini
ele aldidi kitabinda M.Hart, askeri liderleri, sanatgilari, dini liderleri, bilim adamlarini,
filozoflar, kasifleri ve politik liderleri incelemistir. Incelenenlerin toplam 41 kisisi
askeri lider (6rn.:Buytk Iskender), askeri kékenden gelen politik lider (6m.:George
Washington) veya askeri yénti de olan dini liderdir.(6rn.:Hz.Omer) Ayrica kitabinin
sonuna ekledigi seref listesinin yaklagik Ugte birinin de askeri kaynakii oldugu
goérinmektedir. (6rn.:Atatiirk)®® Buradan hareketle, insanlik tarihi izerinde kalici etkisi
olanlann yaklagik ylizde 401 askeri kékene sahip liderdir denilebilir.

82 ., [cemal Demirci, “Dénusturtict Onderfik Kuraminin Onderlik Kuramlar,,” s. 155.
% M.H.Hart, En Etkin 100, Cev. Mehmet Harmanci, 2. bs., Istanbul, Sabah
Yayinlari, 1995, s.468-487.
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3.3.5.2. SIYASAL KOKENE SAHIP DONUSUMCU LIDERLER

Teknolojinin gelismesiyle birlikte insanlarin askeri liderlikten siyasi liderlife dogru bir
cizgi izledigi gézlenmektedir. Gergi siyasi liderler de uluslar arasi gi¢ dengeleri
ugruna bir sekilde askeriye ile baglantili olsalar da, bir cogu silah ve ordu yerine
sadece politik ideolojileri kullanmay tercih eder gérinmektedir.

Fransiz Ihtilali ve sanayi devrimi ile yénetim alanindaki egilim siyasal
ideolojilere goére sekillenmeye baglamistir. Birka¢ Ulke arasinda cereyan eden
meydan savaglari yerlerini ya tim diinyayi etkileyen diinya savasglarina yada siyaset
odakll sojuk savasa birakmigtir. Savaslarin simdilerde ise minimum askeri kuvvet
ve maksimum diplomasi kullanimi gayreti ile sekillendigini gériiyoruz.

Bu gidigat neticesinde liderlik becerileri de zamana gére degdiserek konusunu
savagtan almak yerine siyasetten almaya baslamistir. Liderlerin siyasal kokenli
olmas! yonetimin dogasindan sayllmaya baslanmis ve bu dénlstim egitimi,
ekonomiyi ve sosyal hayati etkilemigtir. Bu kapsamdaki liderlerin ortak amaci,
benimsenen ideoloji dogrultusunda hakimiyet kurmak ve yaptiklarn déntstmler ve
reformlaria ivme kazanmak olmustur.

3.3.5.3. ISLETME KOKENLIi DONUSUMCU LIDERLER

Gl odagi olarak ordulara hitkmeden askeri liderlerin ve Ulkelerin kaderine yén
veren siyasal liderlerin ardindan sira ekonomik dengeleri kontrol eden is diinyasina
gelmistir. Liderlidin askeri ve siyasal arenadan igletme alanina taginmasinin sebebi
buylk c¢oduniukia 2nci Diinya Savagi ve Japon yoénetim anlayisi olarak
géralmektedir. 2nci Diinya Savasinin ardindan muhtemel bir 3ncti Diinya Savaginin
insanligin sonunun getirebilecegini gbéren insanlar yonlerini daha rahat, huzurlu ve
konforlu yagamaya cevirmislerdir.

Ekonomi ve teknoloji Uzerinde durulan temel konular haline gelmis olmasina
ragmen insanlarin “en iyi glvenlik gicli olmaktir” fikri dogrultusunda askeri yénde
hazirhk yapmasini engellememistir. Ancak bu askeri faaliyetler de sonugta bir sektor
olusturmus ve teknolojik geligmelerie birlikte yeni pazarlarin dogmasina yol agmigtir.

Savag sonras! ciddi askeri kisitlamalar getirilen Japonya bu akimin basini
cekmis ve deyim yerindeyse harp meydanlarinda maglup edemedikierini ekonomik
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arenada maglup etmeye galismigtir. Japonya’nin bu basarisi yénetim tarzinda
aranmig ve netice itibariyle Japon igletmelerinin ydnetim sistemi diinya ¢apina
yayllmigtir.

Temelini askerlikten ve ordudan alan liderlik anlayisi ginimiizde her
organizasyonun meselesi haline gelmistir. Isletmeler yéneticilerinin lider nitelikli
olmasinin istemekte ve sirekli bir iyilesme igin arastirmakta ve calismaktadirlar.
Egitim kurumian ve dlsiince kulGpleri de bu konulara ciddi yer ayirmaktadir. Halen
dunyanin 6nde gelen Ulkelerinde askeriyede yapilan liderlik ve yénetim aragtirmalari
oldukea ilgi gérmekte ve aragtirmacilar icin &nemli bir prestij kaynagi olmaktadir.

3.3.6. ASKERi DONUSUMCU LIDER DAVRANISLARI

Déntigimci liderlik davraniglarinin kullanimi ve basariya gétirme durumlari savag
ve baris ortamlarinda birbirlerinden farkli olacaktir. Dénustmci liderlik tarzi kosullu
odul davranigindan, istisnalarla yénetim davranigi serbest birakici liderlik tarzindan
hem savas hem de barisg ortaminda daha etkindir. Ancak baris zamani basari igin
daha fazla bireysel ilgi-ve zihinsel tesvik davraniglarina ihtiya¢ duyulurken, savas
ortami her zamankinden daha fazla ideal etki ve ilham verici liderlik gerektirir.
adim daha yakindir. Birligini tanlmanln yolu ise bireysel llglden gecer. Bireysel ilgiyle
alakali askeri liderlerin dikkat etmesn gereken konu, tim astlara tek tip uygulama
yapiimamasi gerektigidir. Herkese esit yani ayni sekilde davranmak, adaletsizlik
dogurur. Onun yerine lider, her astini ayn bir birey olarak ele almali ve her birine
farkli bir yaklasim tarzi belirlemelidir. Bu sekilde toplum psikolojisinin bozucu etkileri
o6nlenmis olacaktir. Ayrica liderin astlarinin isimlerini bilmesi de c¢ok 6nemlidir.
Gergek lider etrafa emirler yagdirarak kendisinden korkulan kisi degil, astlarini
bilinglendiren, onlara glivenen ve onlara yol gdsteren kisidir.

Eger verimlilik ve retkenlik isteniyorsa, insanlarin sanki birer makine veya
tretim bandinin bir diglisi gibi disiiniimesine son verilmesi gerekir. Her bir ferdin
katkisiyla sinerji ve given ortami olusturulmahdir. Ancak bu sayede yoneticiler

8 B.M.Bass, “Leading in The Army After Next,” Military Review, 78(2), 1998,
(Cevrimigi) http://www.epnet.com/ehost, 27 Ekim 2003.



zamanlarini astlanini gerekenden fazla kontrol etmekle harcamak yerine, gercek
gorevleri olan planlama, yénetim, koordinasyon ve egitim gibi iglere ayirabilirier.

3.3.7. DONUSUMCU LIDER GELIisimi

Liderlik sadece dogustan kazanilmaz, sonradan &grenilebilir ve her durum igin
sadece tek bir tip liderlikten de s6z edilemez. Dénlisimci liderligin dégrenilebilmesi
icin yukarida sayilan davraniglarin bir battin olarak géz éninde tutulmas! ve bir
dénlstmct lider olabilmek icin de bu davraniglarin israrla glinlik hayata gecirilmesi
gereklidir.

Déntgtmci liderligin doért temel davranisinin ve onlari elde etmeye gétiren
diger alt davraniglarin bir anda pratife dékilmesi zor gérinmektedir. Bu sebeple
gunlik hayatta uygulama imkani daha kolay olan kiigik ama etkili basamaklardan
'ba§lamak dogru olur. Zaman iginde ddnlsiimci lider olmak icin asagida sayilan
kGgik davramis degisikliklerinin uygulanmasi ile ciddi boyutta bir etki elde
edilecektir.®®

Ideal etki icin:

1. Her sart altinda dogru ne ise o yapilmalidir. Kisa vadede lider kendisinden
beklenen her seyi yerine getirerek kazangli ¢gikabilir ama uzun vadede kazanmak
icin dogruluktan taviz verme}rmek gerekir.

2. Karar alma isini ciddiye alarak, kararin daha acik ve oldukga tutarll olmasina
calismak gereklidir. Gerekirse slreyi uzatarak muhakeme sirecini astlara da
acmak yararh olabilir.

3. Sdrekli olarak ayn deger yargilanni ve prensipleri kullanmak gereklidir. Béylece
astlar liderin kendilerinden tam olarak ne bekledigini bilir veya tahmin edebilirler
ve bu onlarin istenen ydnde inisiyatif kullanmalarim kolaylastinir. Rizgarnn esig
yéniine gére deger yargilarinin degistiriimesi lidere kargi given duyulmasini ve
sayg! gosterilmesini engeller.

4. Ozetle, liderin astlar tarafindan “dodru adam” olarak algilanmasi ona ideal etkiyi
getirirken, astlarin giivenini ve bagliliklarini da saglayacaktir.

® E K Kelloway ve J.Barling, “What We Have Learned About Developing
Transformational Leaders,” Leadership & Organization Deveiopment Journal, 21(7),
2000, (Gevrimici) http://www.lib.jjay.cuny.edu/emeraid_fulliext, 26 Temmuz 2003.
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ilham verici liderlik icin;

. Gayretli olmak ve astlart gayretlendirmek; iyimser olmak ve astlarla iyimser
konugmak gereklidir. Béylece onlara daha verimli ¢alismalan yéniinde ilham
vermek mimkan hale gelir.

. Astlara “sen elbette yapabilirsin, sana glveniyorum” tlirinde mesajlar vererek,
onlanin Uretkenlikleri ve kendilerine glvenleri arttinimalidir. Béylece 6nceden
yapabildiklerinden daha fazlasini yapabileceklerdir.

Zihinsel tesvik igin;

. Astlar gérevle ilgili sorunlara yeni ¢6ziim yollari buimaya tesvik edilmelidir.

. Astlara “sence ne yapmaliyiz?®, “benim yerimde olsan sen ne yapardin?” gibi
sorular yoneltilerek, hem zihinleri géreve yénelik daha Uretken ¢éziimler buima
yoéninde mesgul edilmeli, hem de kendi ilgi alanlan disinda diger konularla da
ilgilenmesi tesvik edilerek gérevie ilgili tim konularda bilgi seviyesinin artmas
saglanmalidir.

. Astlardan farkli bakis acilan istenerek veya standartlar biraz daha yiikseltilerek
bilgiyi arastirarak bulmalari, kendileri Uretmeleri ve islerinde kullanmalari
istenmelidir. Ancak bunu yaparken 6l¢t iyi tutturulmali ve astlar yiiksek is yiki
altinda yildiriimamahdir.

Bireysel ilgi icin;

. Astlara yerine goére bir agabey, arkadas, sirdag, akil hocasi, 6Jretmen ve
danisman gibi yaklagilabilmelidir.

. Astlarla ilgili bireysel konulara zaman ayriimalidir. Bunu yaparken yapmacik
olmaktan mimkin oldugunca kaginilmali ve onlara gercekten deger verildigi
gosterilmelidir.

. Astlara tegekkiir edilmeli ve yeni basarilar igin cesaretiendiriimelidir. Sadece
Ustin basarnlar dedil, ortak hedef dogrultusunda olan tim gabalar
cesaretlendirilmelidir.

. Birgok yerde artik basmakalip bir uygulama haline gelmis olan “ayin basarnl
calisani/personeli panosu” yerine, lider bizzat astinin yanina gitmelidir. Ornegin
onunla oturmali, gay igmeli ve ona kendi yerinde tesekkur etmelidir. Bagka bir
yoéntem ise liderin kendi el yazisiyla, standart ifadeleri kesinlikle kullanmayarak
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icinden geldigi gibi yazdigi bir tesekkir karttni astinin yanina giderek elden

vermesidir.
Her kosulda dogruyu yapmak
IDEAL
Kararlarda tutarli ve agik olmak >

ETKI D

Prensiplerden taviz vermemek (o]
N

U

Gayretli ve iyimser olmak ILHAM

» VERICI 3
“Sen yapabilirsin, gliveniyorum” LIDERLIK M
¢

| U

Yeni ¢6zOm yollari bulmak v

2 , .| ZIHINSEL L
Sence ne yapiimali > TESVIK i

l K b

Bilgiyi bulma, tGretme, kullanma E
R

- L

Arkadag, 6gretmen, danisman i
: K

Astlara zaman ayirmak > BIREZ;EL
Tesekkir ve cesaret

Sekil 9. Dénhsimcu lider geligimi.
3.3.8. DONUSUMCU LIiDER OZELLIKLERI

Doénldsimci lider takipgilerinin ulasilacak hedef hakkindaki ilgilerini arttirr ve
ulagilabilecek giizel sonuglarin farkinda olmalarini saglar. Bunu basarabilecek bir
liderin gelecekle ilgili ciddi bir vizyon sahibi olmasi ve kendine glivenmesi gerekir.
Bu glveni, ortaya koydugu vizyonun sadece iginde bulunduklan kisa zaman
diliminin popller degerlerine ve bakis agisina gére degil, tim zamanlar igin genel bir
cercevede bakildiginda da iyi veya dogru oldugunu basariyla miidafaa edebilecek
sadlamlikta olmalidir.?®

8 B.M.Bass, Leadership and Performance, s. 17.
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Doéntsumci liderlerin sahip oldugu ortak temel ozellikler olarak cesaret,

6grenme ve ders alma, dedisim ajani olma, kendi farkini ortaya koyma, kavramsal

yeteneklerini iyi kullanma, insanlara deger verme, galisanlarda igsellesme meydana

getirme, degerlere 6nem verme ve pes etmeme sayilmigtir.%”

Farkh kilturlerden toplam 60 Ulkede yapilan bir arastirma déntisiimci liderin

icinde bulundudu toplumdan ve yagadifi kiltiirden bagimsiz olarak sahip oldugu

ozellikleri ortaya koymustur. Buna gére déntsimci liderlerin evrensel 6zellikleri

asagidaki gibi ele alinabilir.%®

. Guvenilirlik, adalet ve durtstlik: Bu ézellikler doniisimcu liderin olmazsa olmaz
ozellikleridir.

. Vizyon ve o6nsezi. Lider ortaya koydudu vizyon ile cevresindekilere ilham
kaynag olur ve bu vizyonu onlara benimsetir. Lider gergeklestirilebilir bir vizyon
icin saglam onsezilere sahip olmaldir.

. Cesaret, kendine glivenme ve etrafina giiven verme: Her degisim igin mevcut
diizenin bozulmas! gerekir ama insanlar blyllkk godunlukia aliskanliklarindan
vazgecmek istemezier. Iste burada lider kendine glvenini kaybetmeden
insaniar degisim igin ikna etmelidir. Onlarin kendilerine glivenmelerini saglamal
ve onlar da birer degisim elemani yapmalidir.

. Takim ruhuna, agik iletisime ve koordinasyona sahip olma: Lider paylasimci ve
katiimeci olmalidir. Uzun vadeli dustnmeli ve etrafindakileri bir takim gibi
organize edebilmelidir.

. Olumlu olma ve motivasyon: Lider bardagin dolu tarafini gérmeli ve
cevresindekileri de bu ydnde motive etmelidir. Donlstimcl liderler Ustiin
organizasyonel yetenekleri ve etkiledikleri grubu bir Gst motivasybn dizeyine
gikarmalar yéniinden orkestra seflerine benzetilebilirler.®®

. Enerjik, empatik ve yaratici olma: Dénligtimcii liderin gevresini iyi algilayabilmesi
icin empati kabiliyeti olmalidir. Cevresinden algiladiklarini geligtirerek yaratici
fikirlere dontsturmelidir.

87 Aykut Berber, “Donligimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavrami, Gelisimi ve DénQ-

stumsel Liderligin Yonetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolt,” Yénetim, 11(36), 2000, 36.

® D.N.Den Hartog ve d., s. 26.
% 5. Armstrong ve S.Armstrong, s. 2.

58



7. Mikemmeliyet¢i bakis agist ve kararliik: Mukemmeliyetcilik godu zaman
insanlar Uzerinde bir stres ve baski olusturur. Lider duruma gére bunun
seviyesini ayarlamali ama asla mikemmeliyetcilikten vazgegmemelidir.

8. Pratik zeka ve problem ¢dézme: Lider gunliik sorunlara oldugu kadar stratejik
konulara da pratik ¢ézimler getirir. Problemler karsisinda kazan—kazan tarzi
¢6zum yollari geligtirir.

3.3.9. DONUSUMCU ASKERI LIDER PROFiILi

Yoénetimdeki yeni ihtiyaglar, yoneticilerden, yetkilerini astlarina devretmelerini,
degisimleri kavrayarak uygun tepkiyi gostermelerini, calisanlarina heyecan
vermelerini ve onlara moral depolamalarini, motivasyonlarini arttirmalarini, herkesin
ortak bir hedefe dogru ilerleyebilecedi paylasilan bir vizyonu ortaya koymalarini ve
benimsetmelerini gerektirmektedir.*

Bu ihtiyaglara cevap verebilmek ve gerektigi zamanlarda gerekli dontuistimleri
yapabilmek igin Tark Silahli Kuvvetlerinde yonetici gérevinde olan personelin
déniistimcti liderlik becerilerini kazanmig olmalar gerekmektedir. Déntstmcii liderin

profiliyle ilgili bazi temel hususlar askeri liderlik perspektifinden asagdida ele
alinmigtir.”

1. Lider éngoria sahibi olmali, “vizyon belirlemeli ve ydn g¢izmelidir. Liderin ufkun
Otesine bakmasi, gelecek egilimleri gérmesi, egilim belirlemesi ve bunu
astlarina kabul ettirmesi gerekir. Bu hem bang ortami hem de harp ortami igin
gereklidir.

2. Lider etkin takimlar olugturmali ve takim calismasini desteklemelidir. Belirlenen
vizyonu uygulamaya Kkoyabilecek kapasitedeki bir takimdan daha iyi bir
operasyon araci yoktur. Tarih boyunca birgok basarili liderin ardinda daima
guclt bir takim ve gugla takim arkadasglar olmustur. Komutaniar dncelikle ana
ast birlik komutanlarini ve daha sonra da kendi karargah personelini etkin

% Cemal Dikmen, “Toplam Kalite Yonelimli Dénusturtict Liderlik Modelinin TSK'da
Uygulanabilirlik Boyutlan,” Ytuksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitisi, Katahya, 1998, s.71-73.

*' Ali Akdemir, “Y6netim Dustincesindeki Dénustmler ve Déntistiruct Liderlik
Profili,” 21.Ylzyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s.145.
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takimlara doénusturmelidirler. Bu sekilde etkili ve senkronize bir yonetim
kadrosuna sahip olunmasi sayesinde lider birgcok konu icin astlarim sadece
yetkilendirecek ve ayrica yonlendirmeye gerek duymayacaktir.

. Lider derinlemesine bilgi sahibi olmalidir. Liderin ilgi alanina girmeyen konularda
derinlemesine bilgi sahibi olmasina gerek gériilmemig olsa da, ihtiyac halinde bu
konularla ilgili bilgiyi nereden ve nasil bulacagini biliyor olmasi gereklidir. Bu
hususu “bir konunun her seyini ve her konunun bir geyini bilmek” seklinde
6zetleyebiliriz.

. Lider yetki ve sorumliuluk devretmelidir. Yetki devri, mevcut uygulamanin aksine,
muhakkak sorumliuluk devri ile birlikte yapilmaldir. Ancak bu sayede yetki
devrinde yasanan cekingenlik asilabilir. Savag kosullarinda durumu etraflica
muhakeme etmek ve bir karara varmak mimkiin gériinse de, astlann inisiyatif
kullanmalanni saglamak daha hizli ve etkili bir sonu¢ almaya yardimci olabilir.
Muharebe ortaminda karsilagilacak durumlari simdiden belirlemek mimkin
olmadigi icin, astlara yetki ve sorumluluk devretmek belirsizlik ortaminda basariii
olmak icin gok 6nemlidir.

. Lider yaratici ve enerjik olmalidir. Lider olaylan alisiimigin disinda farkii bakis
acisiyla gérmelidir. Cogu askeri lider, birgok zaferini, kuvvetlerinin glicleri yada
buyukliuklerinden c¢ok, yaraticiliklan ve esneklikleri sayesinde kazanmislardir.
Artik muharebe ortaminda kuvvet dengesinden c¢ok, asimetrik etkiye sahip
olmak, digmaninin zayif yanini bulmak ve digmanda zayif taraf yaratmak &n
plana ¢ikmigtir. Bu sebeple, uygun kosullari yakalamak ve didsmanin zayif
tarafini istismar etmek i¢cin komutanin saglam bir bilgi transfer o6zelligi ile
desteklenmis yaraticilik yetenegine ihtiyaci vardir.

. Lider pratik bir sorun ¢bzme yetenedine sahip olmaldir. Liderin kendini ispat
edebilmesi icin soruniara pratik ve etkin ¢cdzlmler getirmesi gerekir. Belirsizlik
ortaminda birliklerini dogru hedeflere kanalize etmesi ve alternatif hal
tarzlarindan en etkinini secmesi askeri liderlerin sorun ¢tzme yetenegi ile
dogrudan baglantilidir.

. Liderin kuvvetli bir hayal guct olmalidir. Hayal gict gelecegi resmetmek
demektir. GUnin olumsuziuklarina teslim olmadan birli§ini gelecedi tasimak
yiksek hayal glici gerektirir. Bazen dengeli hayaller ugruna 6lgill riskler almak
gerekebilir. Iste liderin basarisi burada saklidir.
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8.

10.

Lider yeni fikirlere agik olmalidir. Liderin dénlisimi gergeklestirebilmesi,
statikoyu sorgulamasina ve yanlis olan her geyi dénitisiim igin terk etmesine siki
sikiya baghdir. Degisimle degismek degil, dedisimin dizginlerini elinde tutmak
basarinin anahtaridir.

Lider olumlu olmalidir. Insanlari siniflandirmanin bir sekli de, olumlu, olumsuz ve
nétr seklinde yapilabilir. Olumsuz insanlar ¢6ziim Uretmeyen ve bununla da
kalmayarak her geyi elestiren tembel insanlardir. Nétrler ise geneliikle bir
bagkasina bagh olmayi tercih ederler. Buna karsin, olumlu insanlar, elestirel
bakar, eksidi goriir, alternatif Gretir ve ¢6zim o6nerir. Stiphesiz bir dénlgiimci
lider icin olumlu olabilmek ¢ok 6nemilidir.

Lider cesur olmalidir. Cesaretin bir boyutu olumsuzlukiara ve elestirilere karsi
slrekli miicadele etmek ve bunlara kars! stirekli direnmek, her seye ragmen bir
kere karar verince gergeklestirme yolunda azimle yUrimektir. Bundan daha
buyuk bir cesaret igi ise hata yaptigini anlayinca gerisin geri dénebiimek ve
algak goénilillikle hata yaptigini kabullenebilmektir. Muharebe sahasindaki
cesaretin en glzel Orneklerinden birisini ise “size savasmayi degil, 6lmeyi
emrediyorum” diyerek, savasin en yogun oldugu zamanlarda ve cephelerde bile
on hatlarda bulunan ve ordusunun basginda bizzat diismanla carpisan Yiice
Atatirk vermistir.

3.3.10. DONUSUMCU LIDERLIK VE PERFORMANS

Dénugumcii liderlik yaklagiminda liderle takipgiler duygusal bir etkilesim igindedir.

Liderin davraniglari, takip edenleri duygusal yénden harekete gegirir ve motivasyon

agisindan canlandinr. Bdylece lider, ¢alisanlarla duygusal bir bad kurarak onlara

ilham verir ve calisanlar beklenenden daha fazla performans gésterirler.?

Yapilan aragtirmalarla dénasimci liderlik ve kosullu 6dul davraniglannin

calisanlarin iglerinden, yénetilme bicimlerinden ve hayatlarindan tatmin olmalari,

Uretkenlikleri ve performanslarti ile pozitif korelasyon gésterdigi bulunmustur.®®

%2 ).P.Schuster, “Transforming Your Leadership Style,” Association Management,

48(1), 12394, (Gevrimigi) http://www.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

F.W.Brown ve N.G.Dodd, “Rally the Troops or Make The Trains Run On Time:

The Relative Importance and Interaction of Contingent Reward and Transformational
Leadership,” Leadership & Organization Development Journal, 20(6), 1999, (Cevrimigi),
hitp://www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 7 Subat 2004.
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Ayni bulgulara ilave olarak déntsumct- liderlik davranisi ile liderin ve
takipgilerin tatmin diizeyleri, takipgilerin géreve ydnelik yogun ¢abalari, takipgilerin
yapiacak yenilikler icin destek vermeleri ve toplam organizasyonel performans
arasinda pozitif korelasyon bulunmustur.®*

Dénlstmca liderlik davraniglarinin yiksek performans getirecedi bilgisinin
sinanmasi yonindeki bir aragtirmada, liderligin aktif yaninin yani dénigtimcu liderlik
davraniglarinin hepsinin ve ilave olarak etkilesimci liderlik davraniglarindan yalniz
kosullu 6dll davranisinin astlarin gésterdigi performans dizeyiyle, performans
degderlendirme siireciyle ve performans degerlendirme slirecinden duyduklari tatmin
dizeyiyle pozitif korelasyon icinde oldugu bulunmustur. Buna karsin, liderligin pasif
yanini temsil eden istisnalarla yénetim davraniginin anilan tim élgiim siregleriyle
negatif korelasyon iginde oldugu saptanmistir.%®

Etkilesimci ve dénusimcu liderlik Uzerine yapilmis deneysel bir aragtirmada
donugumct liderligin astlarin performansi tzerinde hem dogrudan, hem de astlarin
lidere duydukian giiven ile karsilikli degerlerin uyumiulugu arasinda dolayli etkisi
oldugu; buna karsin etkilesimci liderlidin sadece astlarin lidere duyduklar gtven ile
karsilikli degerlerin uyumlulugu arasinda dolayh etkisi oldugu saptanmigtir.®
| Muhasebe sirketleri {zerinde yapilan bir aragﬁrmada ise amirlerinin
dénasamc liderlik davraniglan ile muhasebe memurlarinin is tatminleri, érgitsel
bagliliklar ve performanslar arasinda pozitif korelasyon tespit edilmigtir.*’

Yaklasik bir yil streyle bilylk igletmelerde yapilan bir arastirma sonucunda
dénasimci liderlik davran|§lar;n|n performansin iyi bir gostergesi ve glcli bir
tahmin edicisi oldugu, buna karsihk etkilesimci liderlik davramiglari ile ylksek
performans arasinda negatif iliski oldugu rapor edilmistir.*®

% J.J.Hater ve B.M.Bass, "Superiors' Evaluations and Subordinates' Perceptions of
Transformational and Transactional Leadership," Journal of Applied Psychology, 73(1),
1988, (gsevnmlgl) http://iwww.il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

D.A.Waldman ve B.M.Bass, “Leadership and Outcomes of Performance Appraisal
Process,” Journal of Occupational Psychology, 60, 1987, (Cevrimigi)
http: Ilwww epnet.com/ehost, 27 Ekim 2003.

% D.1.Jung, B.J.Avolio, “Opening the Black Box: An Experimental Investigation of the
Mediating Effects of Trust and Value Congruence on Transformational and Transactional
Leadership,” Journal Of Organizational Behavior, 21(8), 2000, (Cevrimici)
http: //www il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

¥ R.E.Viator, “The Relevance of Transformational Leadership to Nontraditional
Accounting Services:information Systems Assurance and Business Consulting,” Journal of
|nformat|on Systems, 15(2), 2001, (Gevrimici) hitp://www.epnet.com/ehost, 31.08.2003.

% J.M.Howell ve B.J.Avolio, s. 17.
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Satig elemanlarinin performansiar ile ilgili yapilan bir aragtirma ise
dénltstimctu liderligin sadece satig elemanlannin performanslarnini arttirmakia
kalmadigini, bunun yaninda érgutsel vatandashk davraniginda da artis meydana
getirdigini ortaya koymustur.®®

isletmelerde yapilan benzer bir arastirmada da performans ile donistimcu
liderlik davraniglan pozitif, etkilesimci liderlik davramiglan negatif iligkili olarak
bulunmustur.'® Isletmelerde yapilan diger bir aragtirma sonucunda ise déntstimci
liderlik davraniginin igletmedeki takim {yelerinin kendilerini glglendirilmis olarak
algilamasi ve yiksek performans géstermesi ile dodrudan iligkili oldugu sonucuna
variimigtir.'!

Universite d§retim tyelerinin etkilesimci ve dénisimci liderlik tarzlarinin
kendilerinin ve 6grencilerin performansini nasil etkiledigini bulmayr amaclayan bir
arastirma sonucunda &gretim Qyelerinin déniisiimct liderlik davraniglarinin hem
kendi, hem de &drenci basarnsini arttirdi§i gézlenmigtir. Buna gére &gretim
tyelerinin glivenilir, vizyon ve prensip sahibi, ilham kaynagi, sevgi ve saygi duyulan,
motive edici ve model olarak alinabilecek seviyede 6érnek ve duizenli bir hayata sahip
kisiler olmasi durumunda yilksek performans elde edilecedi Sngdrilmustar.'2
Buna paralel olarak ilkdgretim okul mudurlerinin dénlisimct liderlik davranigini
6nemli buldukiari, ancak verdikleri 6nem kadar pratikte doénasimci liderligi
uygulamadiklar belirlenmistir.'®® |

Déntisumct ve etkilesimei liderlikle ilgili literatirde bulunan ve éigim araci
olarak MLQ élgeginin kullanildigi, yayinlanmis ve yayinlanmamis onlarca arastirma
Uzerinde yapilan cok genis kapsaml bir aragtirmada, MLQ 6lgeginin déntsimci ve
etkilesimci liderligin Slgiminde oldukga gecerli ve glvenilir olmasinin yanisira,

% S.B.MacKenzie, P.M.Podsakoff ve G.A Rich, “Transformational and Transactional
Leadership and Salesperson Performance,” Academy of Marketing Science Journal,
29(2), 2001 (Cevrimigi) http://www.il.proquest.com/globaiauto, 22 Ekim 2003.

J J.Sosik, D.Potosky ve D.l.Jung, “Adaptive Self-Regulation: Meeting Others'
Expectations of Leadership and Performance,” Journal of Social Psychology, 142(2),
2002, ((q':evrimigi) http://www.epnet.com/ehost, 31 Agustos 2003.

% Nurdan Ozaralli, “Effects of Transformational Leadership on Empowerment and
Team Effectiveness,” Leadership & Organization Development Journal, 24(6), 2003,
(;evrlm|%2 http:/imww.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext, 13 Subat 2004.

Nermin Uygug, Ethem Duygulu ve Nurcan Ciraklar, “Déntisimct Liderlik,
Etkilesimci Liderlik ve Performans,” 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi
lildirilergé Erciyes Universitesi, Nevsehir, Mayis 2000, s. 596.

Sadegul Akbaba Altun, “Ilkogretlm Okulu Madiirlerinin D8ntstimct Liderlige
Verdikleri Onem ve Uygulama Dtzeyleri,” ilkdgretim Online, 2(1), 2003, (Cevrimigi)
http:/iwww.ilkogretim-online.org.tr, 20 Mayis 2003.
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déntstimc liderligin galiganlann performanslarinin tahmin edilmesinde etkin olarak
kullanilabilecegi de ortaya konmustur. Ayrica performans kriterlerinin déniisiimci
liderlik ile iligkisi, etkilesimci liderlikten ylksek seviyelerde gikmustir.'®

Hollanda ordusunda yapilan bir arastirmada kisim ve takim komutanlarinin
déntusumcu liderlik tarzlarimin astlarinin performanslarn izerinde direk etkisi oldugu
ancak onlarin tutumiari ve birbirlerine bagllllklan tzerinde etkisi olmadig
belirlenmigtir. Kisim ve takim komutanlarninin liderlik etkinliklerinin ise askerlerin ve
yardimcilarinin  tutumlarindan etkilendi§i gdzlenmistir. 'Liderlige acik asker
gruplarinda performansin daha ytiksek olacag 6ngértlmustar.'®

Rus ordusunda yapilan bir arastirmada doéntstimct liderligin orgitsel
performansin tahmin edilebiimesinde direk olarak kullanilabilecegdini ortaya
koymustur. Buna gére dénlisimci liderlik tarzi érgitsel performans ile etkilesimci
liderlik tarzimin iligkili oldugundan ¢ok daha yilksek pozitif korelasyona sahiptir.
Etkilesimci liderlik tarzi g6steren liderler organizasyonel amaglarin elde ediimesinde
performansa olumlu katki yapmiglarsa da, basarn icin esas belirleyici husus
dénlisime liderlik tarzi olarak gérinmustar. '

Amerikan ordusunda hafif piyade birliklerinde yapilan bir aragtirma icin énce
360 derece dlgimle dénisiimch kisim ve takim liderleri tespit edilmistir. Daha sonra,
arazide fiilen musterek harekata hazirlik tatbikati icra edilmistir. Déntisimct lider
olarak kayda gecgen takim/kisim komutanlannin birliklerinin icra edilen bu tatbikat
boyunca diger takim/kisimlara kiyasia ok daha etkin olduklari gézlenmigtir.'’

Yine Amerikan ordusunda yapilan bir arastirmada, 46 tabur iginden éicimler
sonucunda doénlsiimcl lider olarak tespit edilen biriik komutanlannin sergiledigi
liderlik tarzinin astlannin genel performansini ve is tatminini arttinci etkisi oldugu
saptanmistir.'®

1% K B.Lowe ve d., “Effectiveness Correlates of Transformational and Transactional
Leadership: A Meta-Analytic Review of The MLQ Literature,” Leadership Quarterly, 7(3),
1996, (Qevnmlgl) http://www.epnet.com/ehost, 21 Kasim 2003.

05 L W. Vogelaar ve H.Kuipers, “Reciprocal Longitudinal Relations Between Leader
and Follwer Effectiveness,” Military Psychology, 9(3), 1997, (Gevrimici)
http://www.epnet.com/ehost, 15 Aralik 2003.

'% p.S.Elenkov, “Effects of Leadership on Organizational Performance in Russian
Companies,” Journal Of Business Research, 55(6), 2002, (Cevrimigi)
http: //www il.proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

107 o, Mindgarden, s. 2.

% T.D.Kane ve Jr.T.R. Trembie, “Transformational Leadership Effects At Different
Levels of The Army,” Military Psychology, 12(2), 2000, (Gevrimigi)
http://www.epnet.com/ehost, 28 Ajustos 2003.



Amerikan ordusunda, personelin gelecekteki muhtemel belirsizlik ve stres or-
tamlarinda gosterecekleri performansin, mevcut barig kogullarinda yapilacak liderlik
tarzinin 6lcim ile 6nceden tahmin edilip edilemeyecegine cevap aranmistir. Rahat
bir ortamda komuta kadrosunun liderlik tarzian élcimi yapilmig ve birlikler arazi
tatbikatina alinmistir. Sonugta, birlik performansi ile komutanin liderlik tarzi arasinda
pozitif korelasyona rastlanmigtir. Ayrica savag ortamindaki performansin tahmin
edilmesinde baris ortaminda yapilacak liderlik tarzi éigimanin etkin oldugu; baris
sartlannda dénlstimcu ve etkilesimci lider olarak tespit edilen liderlerin birliklerinin,
stres ve belirsizlik ortamlarinda daha basarili oldugu belirtilmistir.'*®

Askeri birliklerde yiliksek performans elde edilebilmesi icin liderlik, moral, biz
bilinci ve sorumluluk duygusunun ¢ok dnemli oldugu; basarya, moralin yukseltildigi
ve takim ruhunun yerlestirildigi etik bir liderlik yaklagimi ile daha kisa zamanda ve
kalici olarak ulasilabilecegi belirtiimektedir.

Konu bu agisindan ele alindiginda agsadidaki sekilde de gérilecedi lzere,
etkilesimci liderler astlariyla varmig olduklart amacg-6diil anlagmasi neticesinde ¢ogu
zaman elde etmek istedikleri performans hedeflerine kavusurlar ama astlar daha
fazlasini yapmaya motive edilmedikleri igin nadiren beklentilerin Ustliinde bir

performans elde ederler.

/ Kosullu Odal \D ETKILESIMCI BEKLENEN
\ Istisnalarla / LIDERLIK :> PERFORMANS
Yonetim
/ ldeal Etki '\
/ liham Verici Liderlik\D DONUSUMCU BEKLENEN
N\ Zihinsel Tesvik LIDERLIK | oesi
\\ Bireysel ligi / PEREORMANS

Sekil 10. Etkilesimci ve dénlGsimci liderlik performans karsilastirmasi.

19 B M.Bass ve d., “Predicting Unit Performance by Assessing Transformational and
Transactional Leadership,” Journal of Applied Psychology, 88(2), 2003, (Cevrimici)
hitp://www.epnet.com/ehost, 20 Mayis 2003.
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Déntstimei liderler astlarinin hedefleri benimsemelerini sagladiklan, onian
hep daha fazlasi igin motive eftikleri, kendilerine ve goérevierine inanmalarini
sagladiklar ve onlara ilham kayna@ olduklari igin elde edecekleri nihai performans
beklentilerin tesinde olacaktir.'"®

3.4. ETKILESIiMCi VE DONUSUMCU LIDERLIK ARASINDAKI
TEMEL FARKLILIKLAR

Her iki liderlik tipinde de, lider bir takim hedefleri ele gecirmeye yoneldigi icin ana
mantik aynidir: Is yaptirmak! Ayrildiklari temel nokta astlan motive etme sekilleri ve
hedef aldiklari amaglardir.'" Etkilesimci liderler daha gok bireysel hedefler pesinde
astlarint y6nlendirirken, dénlisimci liderler takip edenleri Gist hedeflere kanalize
eder ve igin igine onlarn da katarak kendilerini gelistirmelerini sadlariar.

Etkilesimci liderler astlarini, énceden planlanmis ve olmasi beklenen igleri
yapmalari igin motive ederler. Amaglan statiikoyu korumak ve mevcut diizeni devam
ettirmektir. Oysa dénlisiimcil liderler, astlarini yapiimasi gereken igleri yapmalari igin
motive etmenin yani sira, onlara beklenenden fazlasini yapmalari icin de ilham
verirler. Etkilesimci ve dénugumcii liderlik arasindaki temel farklihklar asagdidaki gibi
sayilabilir.

1. Etkilegsimci liderler normal “k0§ullar altinda daha basarili iken belirsizlik ve
karmaga ortamlarinda déntigimcu liderler daha basanli olmaktadir. Bahsedildigi
Uzere karmasga ortami ddéntisimc liderin ortaya ¢ikmasini saglayan unsurlardan
birisidir ancak her zaman sart degildir.""2

2. Etkilesimci liderlerin sonradan liderlik becerilerini geligtirmeleri genelde
gerekmez. Dogustan gelen bir takim 6zelliklere ekleyecekleri pek az bir ilave
yeterli olabilmektedir.'"® Déntisimci liderler ise degisim nispetinde 6grenmek ve

19 D.N.Den Hartog, “Leadership as a Source of Inspiration,” Erasmus Universitesi
Isletme Fakaltesi Agilg Konugmasi, Rotterdam, 5 Kasim 2001, (Cevrimigi)
http://www.eur.nl/WebDOC/doc/erim/erimrs20020723165056.pdf, 20 Temmuz 2003.

""" D.N.Den Hartog ve J.J.Van Muijen, s. 11.

12 B M.Bass, Leadership and Performance, s.42.

"3 Hasan Simgek ve Dilkan Aytemiz, “Kurumsal Degisim ve Liderlik: Yonetsel Lider
ve Donlsturtct Liderler,” 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, 5.478.

66



10.

kendilerini geligtirmek durumundadiriar. “Heniiz lider degilim ama é§renmeye
daha yeni bagladim” sz tipik bir déniligimc lider sézadr.

Etkilesimci liderlik gegcmisten gelen tecribelerin 15131 altinda karar vermeyi
6ngdrmektedir. Oysa doénlsiimcil liderlik yaklagiminda lider gelecedin 1si§
altinda bu giine sekil vermeyi tasarlar.

Her iki liderlik tipinde de astlar édillendiriimektedir. Ancak etkilesimci liderlikte
édallendirme mevcut durumu korumak ve yapiimasi istenen gorevlerin karsiligini
vermek seklinde iken, dénisimcu liderlikte éduller daha ziyade, ortak hedeflere
varmakla elde edilen icsel tatmin, kendini gelistirmekie varnlan seviye veya
liderle kurulan iligki neticesinde ulagilan doyum seklindedir.

Her iki lider tipinde de farklarla beraber ahlaki unsurlar mevcuttur. Déntgtmeci
liderler genelde dedismez temel ilkeler (izerine bina edilmig bir dlinya goériisiine
ve mantiki kabullenmelerle saglamlastiriimis ahlaki dederlere sahiptirler. Buna
karsin etkilesimci liderler sebep-sonug iligskisine dayanan daha kisith bir dinya
gorustine ve Karsilikli fedakarlik Gzerine kurulmus ahlaki degerlere sahiptirler.'™
Etkilesimci liderler tanimlanmig kosuliar ve belirlenmis hedefler s6z konusu iken
oldukga basarili birer uygulayicilardir. Oysa déniisiimcii liderler sinirlan yikar ve
kendi tanimlamalarini kendileri yapariar.

Etkilesimci liderler, dénlgimcu liderlerin ortaya koydugu vizyon dahilinde liderlik
faaliyetlerini icra ederler. Dénlsimc liderler gidilecek yolu gésterdikten sonra,
etkilesimci liderler ylzeysel faaliyetlere tesir ederler.

Déntgumei liderler bilginin Gretilmesinde ve paylasiimasinda etkili olurken
etkilegsimci liderler bilginin kullaniimasinda etkilidirier. Ayrica déntGgtimc( liderler
bireysel ve grup seviyesinde etkilesimci lideriere gére daha basanlidir.!"®
Déniagsumci liderler astlariyla hiyerarsik agidan yatay iletisime gecmekten
cekinmez ve astlarini takim halinde kullanmayi tercih ederken, etkilesimci
liderler dikey bir hiyerarsinin geregi olan iletigimi ve yénetim tarzinin kullaniriar.
Ddntigimci liderlerin astlaninda yuksek seviyede bir katihm olmasi s6z konusu
iken etkilesimci liderlerin astlarinda katilim ¢ok az seviyede seyretmektedir.

"4 R N.Kanungo, “Ethical Values of Transactional and Transformational Leaders,”

Canadienne Des Sciences De L'administration, 18(4), 2001, (Cevrimici)
http: //www il. proquest.com/globalauto, 22 Ekim 2003.

® S.E.Bryant, “The Role of Transformational and Transactional Leadership in

Creating, Sharing and Exploiting Organizational Knowledge,” Journal of Leadership &
Organizational Studies, 9(4), 2003, (Cevrimigi) http://www.il. proquest.com/globalauto, 22
Ekim 2003.
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11. Dénligiimci liderlerin astlariyla kendi arasinda samimi iliskiler olmasina karsin
etkilesimci liderin astlariyla iligkileri gérev gercevesini gegmeme egilimindedir.

3.5. SERBEST BIRAKICI LIDERLIK

Etkilesimci ve doénlslimci liderlerin her ikisi de bir sekilde problemlere ve
faaliyetlerin igleyisine midahil olmalan itibariyle aktif liderlik olarak aniimaktadiriar.
Genelde bu iki tip liderlikle taban tabana zit olarak ele alinan ve kimi yerde pasif
liderlik olarak da anilan liderlik tipine serbest birakici liderlik denilmektedir.

Serbest birakici liderlikle kiyasladigimizda diger liderlik tiplerini aktif olarak
tanimlamak dogru olur. Serbest birakici liderler ydnetim fonksiyonlarini icra etmek,
muhakeme etmek, karar vermek ve icra etmek konularinda son derece pasiftirler.
Konuyu bu acidan ele alirsak aslinda burada bir liderlikten s6z etmek de mimkdn
degildir.

Yapilan aragtirmalar géstermistir ki, serbest birakici liderlik ile astlarin
performanst, is gayretleri ve davranissal cabalar arasinda negatif iliski vardir.'®
Buradan hareketle denilebilir ki, liderlik edilmesi istenen durumlar igin serbest
birakici liderlik hi¢ de uygun bir yéntem olarak gérinmemektedir.

Serbest birakici lider denildi§i zaman yeterince motive olmamis bir lider veya
yonetim fonksiyonlarini yerine getirmek icin yeterli yetenekleri gelistirememis bir
insan akla gelmektedir. Bu disiince dogrudur. Ancak bazi durumlar vardir ki liderlik
etmek gerekli oimayabilir veya istenmeyebilir.'"”

Kerr ve Jermier'in diglincelerine gére, ortada oldukga yapilanmig bir sistem
varsa, mevcut olan bu sistem liderli§i ikame edecektir. S6z konusu modelde, ikame
edici faktérler ve nétralize edici faktérler liderin varhgini ve liderin yénetim
fonksiyonlarini gerceklestirmek icin cabalamasini gereksiz kilmaktadir. Bu durumda
liderin kendisi ve liderlik sireci hem gereksiz hem de istenmeyen bir husus olarak
karsimiza gikmaktadir.''®
Buna ilave olarak, kendini yoneten takimlarda da géruldugu gibi, liderlik

slirecinin ve yonetim fonksiyonlarinin Ust diizeyde yetkilendiriimis calisanlar

1% b N.Den Hartog ve J.J.Van Muijen, s. 13.
Y7 Ayny, s. 11.

"® Tanil Kiling, “Durumsal Liderlik Anlayiginda Gelismeler: Liderlige Ikameler
Yaklagimi,” 10 isletme Fakiiltesi Dergisi, Nisan, 1995, s.62.
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tarafindan paylagsmasi durumu s6z konusu oldugunda yine bir liderin varlidi
istenmeyen bir durum olarak kargimiza gikmaktadir.''®

Ancak unutulmamalidir ki, béylesine siki bir yapilanmanin olmadigi durumlar
ve degisimin sistemin yapilanmasi aleyhinde gok ciddi bir hizla seyrettigi kosullar
s6z konusu oldukga, liderler aranan kigiler olarak kargimiza cikmaya devam
edeceklerdir.

Asadidaki sekilde tipik serbest birakici lider davraniglan yer almistir.
Goruldaga gibi aslinda burada kesinlikle bir kisinin astlanni yénlendirmesi ve
etkilemesi anlaminda liderlikten bahsetmek mimkiin degildir.'® Ancak literatiirde
serbest birakici liderlik tarzi geklinde yerlesmis bir ifade oldugu igin bu calismada da
ayni tanimlama kullamimistir.

Sorumlulukianni kabul etmekten Kendisine ihtiya¢ duyuldugunda
kaginir. ortada yoktur.

(( SERBEST BIRAKICI LIDER ))
Onemli konular hakkinda gorus Yardim icin yapilan énerileri dikkate
bildirmeye direnir. almakta basarisiz kalir.

Sekil 11. Serbest birakici lider davraniglari modeli.

9 Ayni.

20 Mindgarden, s. 3.
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4. Bolim

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu bdlim kapsaminda arastirmanin uygulama bélimi hakkinda bilgi verilmistir.
Onceki béitimlerde anlatilan dénisimcli ve etkilesimei liderlik modelleri
perspektifinde muharip subay ve astsubaylarin liderlik tarzlan ile Dbilgisayar
ortaminda icra ettikleri muharebe simiilasyonu neticesinde elde ettikleri muharebe
performansi arasindaki iligkiler tartigiimaktadir.

4.1. ARASTIRMANIN MODELI

Aragtirma modeli itibariyle sonu¢ gikarici bir aragtirmadir. Bu giine kadar yapilmig
aragtirmalardan yola cikarak liderlik tarzi ile performans arasinda bir iligki oldugu
dasuntimektedir. Bu kapsamda aragtirma sonunda elde edilecek bulgular ve
ulasilacak sonuglar literatiirde kuramsal fayda saglayacadi gibi, pratikte de askeri
alanda birgok uygulama alani bulacak mahiyettedir.

Aragtirma yontemine gé6re bir alan aragtirmasidir ve anket ydntemi
secilmistir. Demografik bilgileri elde etmeye yénelik bir soru formuyla beraber ve 3
liderlik dlgedinden olugan Likert tipi bir anket kullaniimigtir. DénGstimc liderlik 6lgegdi
icin 21, etkilesimci liderlik dlgedi icin 8 ve pasif liderlik dlcegi icin 8 ifade kullaniimig
olup, ankette liderligi dlgmeye yénelik toplam 37 ifade kullanilmisgtir. Anket yazili
olarak elden uygulanmuistir.

Istatistiki olarak iliski belirleme Uzerinde durulmustur. Muharip subay ve
astsubaylarin liderlik tarzlan ile similasyon ortamindaki muharebe performansiari
arasinda bir iligki olup olmadid! incelenmigtir. Yukaridaki béltiimlerde de anlatildi§
Uzere, liderlik tarzi olarak déntsimci liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest birakici
liderlik tarzlan ele alinmigtir. Her bir liderlik tarzinin muharebe performansi ile olan
liskisi ayn ayr incelenmigtir. Bu bilgiler igiginda tezin modeli asagidaki gibi
tasarlanmigtir.
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" DEMOGRAFIK DEGISKENLER

\ 4 A\ 4

| uberUkTARZL  |———">| mukarie

SUBAY VE
ﬂ ASTSUBAYLARIN
Déniigiimcii Liderlik +! SIMULASYON
ORTAMINDAKI
Etkilesimci Liderlik MUHAREBE
PERFORMANSLARI
Pasif Liderlik

Sekil 12. Arastirma modeli.

4.2, ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Aragtirmanin temelinde, kisinin liderlik tarzi ile onun performansi arasinda bir iligki
olduu dusincesi vardir. Bu noktadan hareketle arastirmanin temel hipotezi
asagdidaki gibi belirlenmistir:

Ho: Muharip personelin liderlik tarziyla similasyon ortamindaki muharebe
performansi arasinda iligki yoktur.

Hi: Muharip personelin liderlik tarziyla similasyon ortamindaki muharebe
performansi arasinda iligki vardir.

Liderlik tarzi ile kastedilen déntisiimci liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest
birakici liderliktir. Her bir liderlik tarzinin kendi bagina ele alinmasiyla alt hipotezier

elde edilmistir. Ayrica demografik degiskenler ile 6lcek boyutlari ve alt boyutlari
arasindaki iliskiler de incelenmektedir.
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Doéntistimct liderlik tarzint konu alan birinci alt hipotez asagidaki gibidir.
Hy: Doénlsimceill liderlik tarzinin muharip personelin simiilasyon ortamindaki
muharebe performansi zerinde arttinci etkisi yoktur.
Hy: Donisimcel liderlik tarzinin mubharip personelin simiilasyon ortamindaki
muharebe performansi (izerinde arttinci etkisi vardir.

Etkilesimci liderlik tarzim konu alan ikinci alt hipotez asagidaki gibidir.
Ho: Etkilesimci liderlik tarzinin muharip personelin similasyon ortamindaki
muharebe performansi (izerinde arttirici etkisi yoktur.
Hy: Etkilesimci liderlik tarzinin muharip personelin simiilasyon ortamindaki
muharebe performansi (izerinde arttiric etkisi vardir.

Pasif liderlik tarzini konu alan Gglinct alt hipotez asagidaki gibidir.
Ho: Pasif liderlik tarzinin muharip personelin simulasyon ortamindaki muharebe
performansi (zerinde azaltic etkisi yoktur.
Hi:  Pasif liderlik tarzinin muharip personelin simtlasyon ortamindaki muharebe
performansi Uzerinde azaltici etkisi vardir.

4.3. ON KABULLER

Muharebe simiilasyon sistemine igtirak eden tim personelin bilgisayar kullanmasin
esit dizeyde bildigi ve muharebe oyunuyla ilgili ayni seviyede teknik bilgiye sahip
oldugu kabul edilmistir. Muharebe performansinin elde edilmesi sirasinda, kisilerin
liderlik tarzlan digindaki ¢evresel etkenlerin ihmal edilebilecek 6igiide oldugu kabul
edilmistir.

Her komutanin ayri bir mizaci ve kigilik yapisi oldugundan hareketle 6igim
yapilan birliklerdeki personelin performanslarinin kendilerinin ve komutanlarinin
kigiliklerinden 6nemli élglide etkilenmedigi ve varsa da bu etkinin sabit oldugu kabul
edilmigtir.

Ornekiem igerisindeki biriiklerin plan gérevierinin ve yillik egitim faaliyetlerinin
similasyon sisteminde icra edilen muharebe oyunu icin o6nemli bir fark
olusturmayacagi kabul edilmistir.

72



4.4. ANA KUTLE VE ORNEKLEM

Aragtirmanin konusu olan ana kitle, Kara Kuvvetleri Komutanliginda gérev yapan
mubharip subay ve astsubaylardir. Muharip peréonel kavramindan maksat, savasta
aktif olarak muharebe edecek personeidir. Bu sebeple, muharebe hizmet destek
birliklerinde, karargahlarda ve kurumlarda gérev yapan personel arastirma kapsami
diginda tutulmustur.

Arastirmada kullanilan liderlik odlgekleri, literatiirde 6ngoéruldtgu Uzere
doéntastmeu, etkilesimci ve serbest birakici liderlikle ilgili evrensel 6zellikleri 6lgmeye
ybnelik dinya capinda kullanilan olgeklerden esinlenilerek hazirlanmistir. Her ne
kadar literattirde bu 6zellikler evrensel olarak nitelendiriimis olsa da, hentiz Turk
Silahli Kuvvetleri personeline yonelik kapsamli ¢aligmalarda uygulanmis ve Silahli
Kuvvetlerin kiltlir yapisina uygunluklar ispatlanmis olmadiklan igin, pilot ve esas
aragstirma dncesinde bir 6n ¢aligma yapilmigtir.

Bir tugayda (65 personel) yapilan bu 6n calismada liderlik 6lceklerindeki
ifadelerin personel tarafindan nasil algilandiklanina dikkat edilmis ve geviriden
kaynaklanan eksiklikler buylk 6élciide gideriimeye calisiimigtir. Bu sayede bizim
ordumuz ve bizim kalturim{z igin daha uygulanabilir bir anket geligtiriimesi
amaglanmigtir.

On caligma sonrasindaki asamada iki 6rneklem kullamimigtir. Her iki
orneklemde bilgisayar destekli similasyon tatbikati icra etmeye gelen muharebe
birlikleri arasindan secilmistir. llk 6rneklem anket formunun gegerliligini ve
givenilirligini test etmek icin pilot arastirma safhasinda, ikinci 6rneklem ise iligki
belilemeye yénelik olan esas arastirma safhasinda kullaniimigtir.

Pilot arastirma icin Turkiye’nin farkhi bolgelerinden MUHSIMLEM
Komutanhginda bilgisayar destekli muharebe simillasyonu icra etmeye gelen dért
tugay érneklem olarak kullaniimigtir. Tugaylardaki subay ve astsubaylardan toplam
247 personele anket uygulanmigtir. Anketlerden 13 tanesi cevaplandirma hatalari
sebebiyle iptal edilmis ve sonugcta toplam 234 anket degerlendirmeye alinmisgtir.

Esas arastirmada, pilot arastirmadakilerden farkli olan ¢ tugay 6rneklem
olarak kullamimigtir. Bu birliklerdeki subay ve astsubaylardan toplam 208 personele
anket uygulanmistir. Anketlerden 36 tanesi cevaplandirma hatalan sebebiyle iptal
edilmis ve sonucta toplam 172 anket dederlendirmeye alinmistir.
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4.5. VERi TOPLAMA YONTEMi VE DEGISKENLER

Aragtirmada liderlikle ilgili veri toplama yontemi olarak anket, muharebe
performansiyla ilgili veri toplama yéntemi olarak simiilasyon sistemi kullaniimistir.
Liderlik anketi demografik dediskenleri elde etmeye yénelik bir soru formundan ve
liderlik tarzim belirlemeye yénelik tic ayn dlgekten meydana gelmistir. Arastirmada
uygulanan anket formu ektedir. Similasyon neticesinde muharip personelin
muharebe performans dereceleri bagimsiz degerlendiricilerden temin edilmistir.

Aragtirmada kullanilan soru formu 5 maddeden olugsmustur. Bunlann ilk besi
anketi doldurani tanimaya yoénelik maddelerdir. Diger iki madde ise anketi
cevaplayan kiginin &lgim degiskeni ile ilgili 6zelliklerini aragtirmaya yéneliktir.
Bunlardan biri kiginin kita gérev stresinin tespitiyle ilgilidir. Digeri ise kiginin akademi
sinavina yonelik tutumunu belirleme y6neliktir.

Aragtirmada kullanilan Genel Liderlik Yapisi Anketi, Bass'in 1985 yilinda
déniisiimei liderlik Gzerine yazdi§: kitapta ortaya koydugu ifadelerden’ ve Bass ve
Avolio'nun gelistirdikleri Cok Faktéria Liderlik Olgeginin (MLQ-Form 5X) ifadelerinin
yeniden ele alinip revize edildigi 1999 yilinda yayinlanan makaledeki ifad‘elerden2
esinlenilerek olusturuimustur. Anket, 6n calisma ve pilot ¢alisma ile Turk Silahli
Kuvvetlerine daha uygun hale getiriimistir.

Liderlik dlceklerinden birincisi dénlgimcl liderlik- tarzini tespit etmeye
yoneliktir. Bu 6lgek 21 adet ifadeden olusmustur. Ikinci digek etkilesimci liderlik
tarzini tespit etmeye yoneliktir. Bu oigek 8 adet ifadeden olusmustur. Uglinct dlgek
serbest birakici liderlik tarzini tespit etmeye yoneliktir. Bu 6lgek 8 adet ifadeden
olusmustur. Ug 6lgedi olusturan ifadeler anket igine rasgele dagitiimis ve liderlikle
ilgili toplam 37 ifade kullanmimigtir.

Olgeklerin dereceleri bes dereceli Likert anket teknigine uygun olarak
tamamen katiiyorum (5 puan), ¢oduniukla katiiyorum (4 puan), orta derecede
katiliyorum (3 puan), kismen katiimiyorum (2 puan) ve hi¢ katiimiyorum (1 puan)
seklinde diizenlenmisgtir.

Goruldugh Gzere arastirmanin iki ana degiskeni mevcuttur. Aragtirmanin
bagimsiz degigkeni muharip personelin liderlik tarzidir. Badimsiz degisken

! B.M.Bass, Leadership and Performance, Ek 1-3.
2 B.J.Avolio ve B.M.Bass, s.19.
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dénisumci lider, etkilesimci lider ve serbest birakici lider degerlerini alabilir. Her
liderlik dlgedi kendi iginde puanlamaya tabi tutulmustur.

Olgekten ortalama ¢ ve Usti puén alan kisi, o dlgedin 6lcim degiskenini
temsil ediyor seklinde ele alinmigtir. Ornegin; dénustmci liderlik &lgegdinden
ortalama (g ve Ustl bir puan alan personel dénigstimci lider olarak ele alinmistir.
Ugtin altinda puan alanlarin dénistimct fider olmadiklan sonucuna varilmigtir.
Ayrica kuramsal bélimde anlatildig1 gibi, yapilacak puanlama sonucu bir kisi hem
déntGsimci lider hem de etkilegsimci lider olarak gértnebilecektir. Sinir degerlerde
puan alan personel her iki bakig agisindan da degerlendirilmistir.

Bagimh degisken ise muharebe performansidir. Muharebe performansinin
6lciminde bagimsiz degerlendiriciler tarafindan 100 tam not (izerinden verilen
muharebe performansi notu esastir. Bu sebeple bagimh degisken sifir ile 100
arasinda bir deger alabilir.

Yapilan literatlir taramasi sonucunda 6n aragtirma icin her bir 6igekte yer
alan faktorler ve faktériere iligkin ifade sayilari asagidaki tabloda belirtiimistir. On
gal'|§ma. neticesinde madde elemesi yapilmamis, sadece maddeler (zerinde
dizeltmelerde bulunulmustur. Dolayisiyla pilot aragtirma da ayni faktér dagilimi ile
yapilmigtir. Faktor analizleri ile ilgili detayl bilgiler bir sonraki bélimde gegeriilik ve
givenilirlik analizleri kapsaminda ele alinmistir.

Tablo 1. Genel Liderlik Yapisi Anketi [fade Dagilimi. (On Galisma)

Olgek Faktor Faktor Ad ifade Sayisi
Dénhstmca Liderlik 1.Faktér Ideal Etki/Karizma 9
(Atif ve Davranis)

2.Faktér lIham Verici Liderlik 4
3.Faktor Zihinsel Tegvik 4
4.Faktor Bireysel ligi 4
Etkilesimci Liderlik 1.Faktoér Kosullu Odul 4
2.Faktor Istisnalarla Yénetim-Aktif 4
Pasif Liderlik 1 Faktor Serbest Birakici Liderlik ve 8
Istisnalarla Yénetim-Pasif
TOPLAM 37

75



4.6. UYGULAMANIN TANITIMI

Arastirmanin, liderlik tarzi ve muharebe performansi olmak (izere iki degiskeni
mevcuttur. Bu degdiskenlerden muharebe performansinin dlgllmesi icin bilgisayar
destekli similasyon sistemi kullaniimigtir. Yurt genelindeki muharip birlikler, tugay
seviyesinde, Ankara Egitim ve Doktrin Okul Komutanii§ (EDOK) biinyesinde gérev
yapan Muharebe Similasyon ve Liderlik Egitim Merkezi Komutanhginin
(MUHSIMLEM) bilgisayar destekli muharebe simiilasyonu faaliyetlerine
katilmaktadir.

Bu Dbirlikler bir haftallk simllasyon egitimi neticesinde bagimsiz
degerlendiriciler vasitasiyla simiilasyon faaliyetiyle es zamanh olarak bir
puanlamaya tabi tutulmakta ve birliklerin genel muharebe performansian
belilenmektedir. 1000 tam puan {izerinden yapilan bu degerlendirme tim tugay
birliklerinin genel degerlendirmesi oldugu igin bizim arastirmamizda bu puaniama
yerine amaca daha iyi hizmet etmesi bakimindan sadece tugayin muharip
birliklerinin harekatla ilgili puanlan kullanilmistir. S6z konusu olan bu muharebe
puanlamasi 100 tam puan Uzerinden ele alinmstir.

Aragtirmanin dider degiskeni olan liderlik tarzinin belirlenmesi icin Genel
Liderlik Yapisi Anketi kullamimistir. Anket uygulamasi ile Kara Kuvvetleri
Komutanhginda goérevli muharip subay ve astsubaylarin liderlik yapilarinin
belirlenmesi hedeflenmistir. Anket yurt capindaki tugaylardan MUHSIMLEM’de harp
similasyonu faaliyetlerine katilan birliklerdeki subay ve astsubaylara elden
uygulanmisgtir. Personel kendi kendisini degerlendirmistir.

Yukanda anlatilan bu bilgiler i1siginda arastirmanin metodolojisi asagidaki
gibi 6zetlenebilir.
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Mubharip subay ve astsubaylarin liderlik tarziarinin
tespit edilmesi

{

Bilgisayar destekli muharebe simiilasyonu
tatbikati icrasi

g

Simiilasyonla. eszamanh olarak personelin
performansinin degerlendiriimesi

g

Personelin liderlik tarzi ile muharebe performansi
arasindaki iligkinin incelenmesi

Sekil 13. Arastirmanin metodolojisi.

4.7. UYGULANAN ISTATISTIKI ANALIZLER

Anket ile ilgili analizler ve degerlendirmeler SPSS 11.5 paket programi yardimi ile
hesaplanmistir. Arastirmanin hem pilot aragtirma safhasinda hem de esas arastirma
safhasinda uygulanan anketle ilgili 6nce faktér analizleri ve sonrasinda gtivenilirlik
ve gegcerlilik analizleri yapiimigtir. Faktorleri belirleyebilmek igin faktor analizlerinden
yararlaniimistir. Faktér analizlerinde, faktér 6zdegeri birin (izerinde olan faktor sayisi
6lcegdin faktdr sayisi olarak allnmlstlr. Ayrica yine faktér analizi kapsaminda Kaiser—
Meyer—Olkin (KMO) testi ile rneklemin yeterliligi ve Bartlett testi ile de tespit edilmis
faktor sayisina gére modelin uyguniugu test edilmistir.

Bu asamada faktérler belirlendikten sonra giivenilirik ve gecerlilik analizleri
yapilmigtir. Olgeklerin glvenilirlik analizleri igin maddeler arast korelasyon, madde
toplam puan korelasyonu ve Cronbach Alfa yéntemleri uygulanmigtir. Gegerlilik
analizi igin ayrigma analizi ve birlegsme analizinden faydalaniimigtir.

Pilot aragtirma kapsaminda faktér analizleri sonucunda faktorler belirlenmis
ve literatirde anilan faktér yapisina uydugu gézlenmigtir. Tespit edilen faktér yapisi
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ile gtvenilirlik ve gegerlilik analizleri yapiimig ve bunlar sonucunda bazi ifadelerdeki
cimle yapilan dazeltilmistir.

Esas arastirma kapsaminda yine faktor analizleri ile glivenilirlik ve gegerlilik
analizleri yapilmistir. Liderlik tarzinin muharebe performansi ile iligkisini ortaya
koymak igin korelasyon ve regresyon analizlerinden faydalanilmigtir. Ayrica
6lceklerin faktorleri ve alt faktérleri arasindaki iligkilerin belirlenmesi iginde
korelasyon analizleri kullaniimigtir.

Liderlik yapisinin demografik degiskenler agisindan durumunu gérmek icin
tek yonll varyans analizlerinden faydalanilmigtir. Ayrica arastirmaya katilan
personelin degiskenler agisindan durumunu gérmek maksadiyla aritmetik ortalama,
standart sapma ve toplam degerlerden faydalaniimistir.
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5. Boliim

BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Bu bdlumde aragtirma kapsaminda yapilan istatistik analizlerine ve sonuglarina yer
verilmigtir. Pilot aragtirma ve esas arastirma safhasinda verilerin glivenilirligi ve
gecerliligine iligkin analizler ve faktér analizleri yapilmigtir. Daha sonra esas
aragtirma ile ilgili hipotez testlerine, korelasyon ve regresyon analizlerine ve 6lgek
degiskenleri ile demografik degdigkenlerin arasindaki iligkilerin incelenmesine yonelik
varyans analizlerine yer verilmisgtir.

5.1. GUVENILIRLIK VE GEGERLILIK ANALIZi SONUGLARI

Arastirmada kullanilan Genel Liderlik Yapisi Anketi, déntisimci liderlik, etkilesimci
liderlik ve pasif liderlik olmak lizere t¢ dlgekten olugsmaktadir. Yapilan pilot aragtirma
kapsaminda guvenilirlik ve gecerlilik analizleri yapilmigtir. Asagidaki tabloda
6lceklerin Cronbach Alfa glvenilirlik katsayilar verilmigtir.

Tabio 2. Cronbach Alfa Glivenilirlik Katsayilari. (Pilot Aragtirma)

Olgek Cronbach Alfa Standardize Alfa
Dénusimen Liderlik Olgegi 79 ,84
Etkilesimci Liderlik Olcegi ,68 71
Pasif Liderlik Olgegi _ 71 74

Tabloda gérildugl Gzere dlgeklerlerin  hepsinin glvenilir oldugunu
sbyleyebiliriz. Etkilesimci liderlik dlcegdi .70 dederinin hafif altinda kalmis olsa da hem
bu degere gok yakinlagtigi icin hem de standardize alfa ile bu dederi gegtigi icin
guvenilir oldugunu séylemek mimkindar. Ayrica literatirdeki 8nceki arastirmalar da
etkilegsimci liderlikte dlgiuk guvenililik beyan etmis olduklan igin bizim
arastirmamizdaki bu sonug tarafimizdan dogal karsilanmistir.
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Cronbach Alfa testine ilave olarak dlgekier dnce pilot arastirma kapsaminda
kendi icinde maddeler arasi korelasyon analizine ve madde toplam puan analizine
tabi tutulmuslardir. Bunlar neticesinde esas arastirma igin dért ifadenin climle yapisi
degistiriimis ve iki ifade daha anlasilir sekilde yeniden olusturulmustur.

Esas arastirma kapsaminda yapilan maddeler arasi korelasyon analizi ve
madde toplam puan analizi sonucunda bir madde istenilen glvenilirligin altinda
kaldidi icin elenmigtir. Béylece déniisimci liderligin ideal etki faktérii dokuz madde
yerine sekiz madde zerinden, déniisimci liderlik dlcedi de 21 ifade yerine 20 ifade
Ozerinden iglem gérmastir.

Givenilirlik analizinden sonra gecerliligi test etmek igin ayrisma ve birlesme
analizleri yapilmigtir. Déntisimcei liderlik ve etkilesimci liderlik Slgekleri birbirlerine
benzer yaplyi olgmede kullanilan formiar olduklan igin birlesme analizinde
kullaniimiglardir. Pasif liderlik olcedi diger iki élcekten farkh bir yapiyi 6igmeye

. ybnelik oldugu icin ayngma analizinde kullaniimisgtir.

Pilot arastirma kapsaminda analizler neticesinde dizeltiimesi gereken alti
ifadenin disindaki tim ifadelerin birbirleriyle uyumlu olduklari goértiimustir. Esas
aragtirmada ise elenen tek madde disinda dijer maddelerin birbirleriyle tutarh
sonuglar verdikleri géralmustir.

Guvenilirlik ve gegcerlilik analizleriyle birlikte faktér analizleri yapilmis ve elde
edilen sonuclar literatiirdeki bilgileri destekler nitelikte ¢cikmistir. Déntistimct liderlik
dlgeginde 6zdegderi biri gecen faktér sayisi dért olarak elde ediimistir. Literattrdeki
bilgileri élcek Uzerinde denemek maksadiyla ideal etki faktérli kendi icinde tekrar
faktér analizine tabi tutulunca iki alt boyuta ayrildigi goézlenmistir.

Ideal etki/karizma faktoriintn literatiirde verilmis olan bilgilerle uyumlu olarak
davranis ve atif oimak (zere iki alt boyuta aynldi§i gézlenmistir. Ancak déntgtimci
liderlik digeginin genel tutarlilidi agisindan en uygun faktér bileseni 6zdeger kriterine
gore dort faktor olarak belirlenmistir ve esas arastirmada o6igek bu sekilde
kullanilmistir.

Asagidaki bélimlerde 6lgeklerin her birinin ayn ayri faktér analizi sonuglar
ile esas aragtirmanin givenilirik ve gegerlilik analizleri bulgularn verilmistir. Pilot

6lcek icin tekrar gosteriimeyecektir. Bunun yerine esas aragtirmanin madde toplam
puan analizlerine yer verilecektir.
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5.1.1. DONUSUMCU LIDERLIK OLGEGI

Pilot arastirma kapsaminda dénlstimci liderlik dicegi icin 6zdegeri biri gecen faktor
sayis1 asagidaki sekilde de goérulduga Gzere dorttlir. Buna gére déniigimei liderlik
6lcegdi dort faktér ve 21 ifadeden olusmaktadir.

Scree Plot
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Sekil 14. DéntGsumcu liderlik dlcedi 6zdeger grafigi. (Pilot Arastirma)

KMO testi sonucu ,865 olarak bulunmustur. Buna gére dlgek icin belirlenen
orneklem yeterlidir. Bartlett testi anlamiilik degeri ise ,00 olarak bulunmustur. Buna
gore faktdr analizi modeli uygundur. Faktér analizinde temel bilesen analizi ve
varimaks dizeltme yéntemi kullaniimistir.

Asagidaki tabloda élgegin faktér dagihmi gériilmektedir. Buna gore ideal etki
karizma faktéri dokuz ifade, ilham verici liderlik faktérll dért ifade, zihinsel tegvik
faktorl dort ifade ve bireysel ilgi faktorl dért ifadeden olugsmaktadir. Tabloda da
goéraldagl tzere bazi ifadelerin faktér yikleri diislik cikmistir. Esas arastirma igin bu
ifadeler iptal edilmemis, ankete katilanlarla yapilan gérigmeler dogrultusunda bu
ifadelerin climle yapilarinin diizeltiimesi tercih edilmistir. Yapilan gérlismeler sonucu

izlenmistir.
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Tablo 3. Doénustmcii Liderlik Olgedi Faktér Dagilimi. (Pilot Arastirma)

ideal Etki/

ilham Verici

Zihinsel

Karizma Liderlik Tesvik Bireysel ligi
Kar1 ,492
Kar2 ,659
Kar3 640
Kard 643
Kar5 735
Kar6 766
Kar7 312
Kar8 416
Karg 593
Ivi1 652
vi2 735
vi3 728
Ivi4 648
Zih1 746
Zih2 850
Zih3 724
Zih4 686
Bir1 703
Bir2 746
Bir3 505
Bir4 311

Pilot aragtirmadan sonra yapilan esas arastirma kapsaminda tekrar gecerlilik

ve glvenilirlik analizleri yapilmigtir. Yapilan maddeler arasi korelasyon analizleri,

madde toplam puan analizleri ve ayrisma—birlesme analizleri neticesinde ideal

etki/karizma faktérine ait kar9 ifadesinin iptal edilmesine karar verilmistir. Bu

ifadenin iptal edilmesiyle 6lgedin Cronbach Alfa katsayisinin arttigi gézlenmistir.

Diger ifadelerde bir uyumsuziuk gézlenmemistir.

Asagidaki tabloda esas arastirma kapsaminda yapilan Cronbach Alfa analizi

ve madde toplam puan analizi sonuclan yer almaktadir. Gérlilecegi tizere az 6nce

s6zU edilen kar9 ifadesi iptal edilmis ve analiz o ifade oimadan tekrar edilmistir.
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Tablo 4. Alt Faktoérler Toplam Puan ve Cronbach Alfa Analizleri. (Esas Arastirma)

Toplam Puan Korelasyonu Cronbach Alfa
Ideal Etki/Karizma : 75
Kar1 43
Kar2 ,52
Kar3 ,46
Kar4 ,64
Karb 57
Kar6 ,59
Kar7 ,64
Kar8 46
ltham Verici Liderfik ,76
ivi1 57
ivi2 ,64
ivi3 ,58
Ivi4 .55
Zihinsel Tesvik ,79
Zih1 ,61 '
Zih2 ,63
Zih3 ,66
Zihd ,53
Bireysel ligi 72
Bir1 57
Bir2 N 45
Bir3 42
Bir4 34

Bu analizlerden sonra esas arastirmanin faktér analizi yapllm|§‘t1r.‘ Asagidaki
sekilde esas aragtirma neticesinde elde edilen faktdr dadilimlar gériilmektedir.
Ozdegeri biri gegen dért faktér vardir. Gérlilecegi tizere 6lgek iptal edilen madde
cikanldigi igin 20 ifade Gzerinden dederlendirmeye alinmigtir.
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Scree Plot

Eigenvalue

Component Number

Sekil 15. Dénlsumci liderlik dlcedi 6zdeder grafigi. (Esas Arastirma)

Esas arastirma kapsaminda yapilan KMO testi sonucu ,878 olarak
bulunmustur. Buna goére o6lgek icin belifenen 6rmeklem yeterlidir. Bartlett testi
anlamhlk degeri ise .,00 olarak bulunmustur. Buna gére faktér analizi modeli
uygundur. Faktér analizinde temel bilesen analizi ve varimaks dizeltme ydntemi
kullaniimistir. .

Asagidaki tabloda esas arastirmada kullanilan 6lgegin faktér dagilimi
goriimektedir. Buna gore ideal etki karizma faktérl sekiz ifade, ilham verici liderlik
faktorin dort ifade, zihinsel tegvik faktéri dért ifade, bireysel ilgi faktora dért ifade ve
6lgek toplam 20 ifadeden olugmaktadir.

Tablodan da gérillecedi tzere pilot arastirmada faktor yukleri diistk c¢ikan
ifadelerin yeniden dlzenlenmesinden sonra faktér yukleri artmigtir. Buradan
ifadelerin pilot arastirmadaki hallerinin gergekten anlam bakimindan sasirtici
sonuglar dogurdugunu ve ankete katilanlarla yapilan gériigmeler neticesinde yapilan
dizeltmelerin bu anlam karmasasini giderdigi sonucu gikmaktadir.

Meydana gelen bu hususun askeri ve sivil terminoloji arasindaki farktan
kaynaklandigini séylemek mimkindir. Pilot aragtirmadan énce her ne kadar bir 6n
calisma yaptlmig olsa da, anlam karmasasina sebep olan ifadelerin esas dizeltildigi
yer pilot aragtirma olmustur. Esas arastirma kapsaminda vyapilan analizler
neticesinde elenen bir ifade diginda tutarsizhk gésteren madde olmamustir.



Tablo 5. Déntsiimeii Liderlik Olgedi Faktér Dagilimi. (Esas Aragtirma)

ideal Etki/ itham Verici Zihinsel

Karizma Liderlik Tegvik Bireysel ilgi
Kar1 - 470
Kar2 ,589
Kar3 ,588
Kar4 ,750
Karb 571
Kar6 736
Kar7 ,703
Kar8 ,495
|V|1 ’751
|V|2 ,742
|V|3 ,597
: |V|4 ,678
Zih1 700
Zih2 810
Zih3 798
Zih4 658
Bir1 642
Bir2 ,601
Bir3 669
Bir4 547

5.1.2. ETKILESIMCI LIDERLIK OLCEGI

Pilot aragtirma kapsaminda etkilesimci liderlik élgegi icin 6zdeg@eri biri gecen faktér
sayisi asagidaki sekilde de gérildligiu Uzere ikidir. Buna gére etkilesimci liderlik
6lcegi iki faktoér ve sekiz ifadeden olugmaktadir. Literatlirdeki bilgiler dogrultusunda
istisnalarla yénetim—pasif alt boyutu, etkilesimci liderlik 6lcedi kapsaminda dedil,
serbest birakic liderlik ile birlikte ele alinmistir. Ele alinan bu iki boyut “pasif liderlik”
adi altinda bir Slgekte toplanmistir. Burada etkilesimei liderlik éiceginde adi gegen
boyut istisnalarla yénetim—aktif boyutudur.
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Sekil 16. Etkilesimci liderlik éicegdi 6zdeger grafigi. (Pilot Aragtirma)

KMO testi sonucu ,650 olarak bulunmustur. Buna goére 6lgek igin belirlenen
ornekiem yeterlidir. Bartlett testi anlamhilik degeri ise ,00 olarak bulunmustur. Buna
goére faktér analizi modeli uygundur. Faktér analizinde temel bilesen analizi ve
varimaks dizeltme yéntemi kullaniimigtir.

Asagidaki tabloda oélcegin faktér dagilimi gériiimektedir. Buna gére kosullu
odul iki ve istisnalarla ydnetim iki ifadeden olugmaktadir. Tabloda da géruldtugu
Uzere bazi ifadelerin faktér yukleri distik ctkmigtir. Esas arastirma igin bu ifadelerin
cimle yapilanmn dizeltiimesi tercih edilmistir.

Tablo 6. Etkilesimci Liderlik Olgegi Faktér Dagilimi. (Pilot Aragtirma)

Kosullu Odiil Istisnalarla Yénetim
Kos1 ,314
Kos2 ,617
Kos3 ,825
Kos4 , 766
Ist1 ,601
Ist2 ,487
Ist3 ,690
Ist4 723
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Pilot aragtirmadan sonra esas aragtirma kapsaminda gegerlilik ve gtivenilirlik
analizleri yapilmigtir. Maddeler arasi korelasyon, toplam puan ve ayrisma-birlesme
analizleri neticesinde ifadelerde uyumsuziuk gérilmemistir. Tabloda esas aragtirma
kapsaminda yapilan Cronbach Alfa ve toplam puan analizi sonuglar yer aimaktadir.

Tablo 7. Alt Faktdrler Toplam Puan ve Cronbach Alfa Analizleri. (Esas Arastirma)

Toplam Puan Korelasyonu Cronbach Alfa

Kosullu Odil ,78

Kos1 45

Kos2 ,65

Kos3 46

Kos4 ,58
Istisnalaria Yénetim 77

Ist1 ,565

Ist2 ,62

Ist3 ,61

Ist4 ,62

Asagidaki sekilde esas aragtirma kapsaminda yapilan faktér analiziyle elde
edilen faktér dagiimlan gériilmektedir. Ozdegeri biri gecen iki faktér vardir.
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Sekil 17. Etkilesimci liderlik 6lgedi 6zdeger grafigi. (Esas Aragtirma)
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Esas arastirma kapsaminda yapilan KMO testi sonucu ,758 olarak
bulunmustur. Buna goére 6lgek icin belilenen &rnekiem yeterlidir. Bartlett testi
anlamlihk degderi ise ,00 olarak bulunmustur. Buna gore faktér analizi modeli
uygundur. Faktér analizinde temel bilesen analizi ve varimaks dizeltme y&ntemi
kullaniimigtir.

Asagidaki tabloda esas aragtirmada kullanilan 6lgedin faktér dagilimi
goérulmektedir. Tablodan da gérllecedi Gizere pilot arastirmada faktér yikleri diistik
cikan ifadelerin yeniden dizenlenmesinden sonra faktér yUkleri artmistir. Esas
aragtirma kapsaminda yapilan analizler neticesinde tutarsizlik gdsteren bir ifade
olmamistir.

Tablo 8. Dénusumcu Liderlik Olgegdi Faktér Dagilimi. (Esas Arastirma)

Kosullu Odiil istisnalarla Yénetim
Kos1 727
Kos2 ,800
Kos3 713
Kos4 628
fst1 714
Ist2 ,617
Ist3 ,595
Ist4 . ,753

5.1.3. PASIF LIDERIK OLCEGI

Pilot arastirma kapsaminda pasif liderlik élgegi icin 6zdegeri biri gecen faktor sayisi
asagidaki sekilde de géruldaga Gzere ikidir. Buna gére pilot arastirma sonrasinda
pasif liderlik 6icedi iki faktér ve sekiz ifadeden olugmaktadir. On calismada
literatirdeki bilgiler dogrultusunda istisnalarla yénetim—pasif alt boyutu, etkilegimci
liderlik 6lcedi kapsaminda degil, serbest birakici liderlik ile birlikte “pasif liderlik” adi
altinda tek bir tst faktérde ele alinmis olmasina ragmen pilot aragtirma sonucunda
her bir alt boyutu ayri birer faktér seklinde tek bir élgek iginde ele almanin daha
dogru oldudu ortaya cikmistir.
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Sekil 18. Pasif liderlik digegi 6zdeger grafigi. (Pilot Arastirma)

KMO testi sonucu ,664 olarak bulunmustur. Buna gére odicek icin belirlenen
orneklem yeterlidir. Bartlett testi anlamhlik degeﬁ ise ,00 olarak bulunmustur. Buna
gore faktdr analizi modeli uygundur. Faktér analizinde temel bilesen analizi ve
varimaks dizeltme yéntemi kullaniimigtir.

Asagidaki tabloda élcegin fakidr dagilimi goriimektedir. Buna gére pasif
liderlik 6lgegi iki faktér ve sekiz ifadeden olusmaktadlr.~ Tabloda da gorildtgl Gzere
bazi ifadelerin faktér yikleri dustk ¢gikmigtir. Esas aragtirma icin bu ifadelerin cimle
yapilarinin dizeltilmesi tercih edilmistir.

Tablo 9. Pasif Liderlik Olgegi Faktdr Dagilimi. (Pilot Aragtirma)

Serbest Birakici Liderlik istisnalarla Yonetim-Pasif

Ser1 871
Ser2 ,388
Ser3 ,841
Ser4 ,376
Pas1 5563
Pas2 ,528
Pas3 157
Pas4 537
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Pilot arastirmadan sonra esas aragtirma kapsaminda gegcerlilik ve glvenilirlik
analizleri yaptimigtir. Maddeler arasi korelasyon, toplam puan ve ayrigma—birlesme
analizleri neticesinde ifadelerde uyumsuziuk géralmemistir. Tabloda esas arastirma
kapsaminda yapilan Cronbach Alfa ve toplam puan analizi sonuglar yer almaktadir.

Tablo 10. Alt Faktérier Toplam Puan ve Cronbach Alfa Analizleri. (Esas Arastirma)

Toplam Puan Korelasyonu Cronbach Alfa

Serbest Birakici Liderlik J7

Ser1 ,70

Ser2 ,69

Ser3 67

Ser4 ,68
Istisnalaria Yénetim—Pasif ,80

Pas1 J7

Pas2 .78

Pas3 ,80

Pas4 73

Asadidaki sekilde esas aragtirma kapsaminda yapilan faktor analiziyle elde
edilen faktér dagilimian gériiimektedir. Ozdegeri biri gegen iki faktor vardir.
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Sekil 19. Pasif liderlik 6lgedi 6zdeger grafidi. (Esas Aragtirma)
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Esas aragtirma kapsarﬁmda yapllan KMO testi sonucu ,816 olarak
bulunmustur. Buna gére o6lgek igin belirlenen 6rneklem yeterlidir. Bartlett testi
anlamliik degeri ise ,00 olarak bulunmustur. Buna gére faktér analizi modeli
uygundur. Faktdér analizinde temel bilesen analizi ve varimaks dizeltme yéntemi
kullantimistir.

Asagidaki tabloda esas arastirmada kullanilan o&lgegin faktér dagilimi
goérulmektedir. Tablodan da gérilecedi Gzere pilot aragtirmada faktér yukleri diistik
¢tkan ifadelerin yeniden dizenlenmesinden sonra faktér yikleri artmistir. Esas
arastirma kapsaminda yapilan analizler neticesinde tutarsizlik gésteren bir ifade
olmamistir.

Tablo 11. Dénusumcii Liderlik Olcedi Faktér Dagilimi. (Esas Arastirma)

Serbest Birakici Liderlik istisnalarla Yonetim-Pasif

Ser1 ,817
Ser2 767
Ser3 ,510
Ser4 712
Pas1 ,680
Pas2 ,659
Pas3 ,676
Pas4 ) 730

5.1.4. GENEL LIDERLIK YAPISI ANKETI

On caligma, pilot arastirma ve esas arastirma kapsaminda yapilan maddeler arasi
korelasyon analizleri madde toplam puan korelasyon analizi, Cronbach Alfa
glvenilirlik analizi, ayrisma ve birlesme analizleri neticesinde ilk basta hazirlanan
anketten bir ifade elenerek toplam (¢ dlcekten ve 36 ifadeden olugan nihai bir anket
elde edilmigtir.

lleriki bolumlerde yapiimig olan tanimlayici ve sonug gikarici istatistik
analizlerde detaylari asagidaki tabloda aciklanmis olan bu nihai anket temel
alinmigtir.
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Tablo 12. Genel Liderlik Yapisi Anketi ifade Dagiimi. (Esas Aragtirma)

ifade Cronbach Standardize
Sayisi Alfa Alfa
Déndstumci Liderlik ,86 ,87
Ideal Etki/Karizma 8
llham Verici Liderlik 4
Zihinsel Tesvik 4
Bireysel ligi 4
Etkilesimci Liderlik ,70 72
Kosullu Odul 4
Istisnalarla Yénetim 4
Pasif Liderlik ,80 ,81
Serbest Birakici Liderlik 4
Istisnalarla Yénetim—Pasif 4
TOPLAM 36

5.2. DEMOGRAFiIK DEGISKENLERE iLiSKiN ANALIiz
BULGULARI

Demografik degiskenler baghi§ altinda arastirmaya dahil olan subay ve

astsubaylarin ritbeleri, siniflan ve kita hizmet siireleri ele alinmigtir. Bu degiskenler

hem 6rneklemin yapisinin ortaya konulmasinda hem de 6lgiim degigkeni ile olan

iliskiler kapsaminda incelenmistir.

Ik demografik degisken olan ritbe icin subay, Gstsubay ve astsubay seklinde

bir gruplandirma yapilmigtir. Asagidaki tabloda riitbece dagilim gértimektedir.

Tablo 13. Ritbe Dagilimi.

n %
Ustsubay 22 12,8
Subay 89 51,7
Astsubay 61 35,5
TOPLAM 172 100
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Asagidaki tabloda ritbe gruplarina gére liderlik 6lceklerinden alinan
puanlarin dagilimi gérinmektedir. Arastirmanin baglangicinda Kara Kuvvetlerinin
muharip personel yaklasim g6z 6nane alindiginda, érneklemi olusturan kisilerin
dénlsumcl veya etkilesimci lider gikmasi beklenmekteydi. Asadidaki tablo bilyltk
6lctide beklentiler ile qu§maktéd|r.

Tablo 14. Ritbelere Gére Liderlik Puani Dagilimi.

Ustsubay Subay Astsubay TOPLAM

Déndgamced Liderlik
3,0-35 1 1
3,56-4,0 4 16 14 34
40-45 7 37 25 69
45-50 11 35 22 68
Etkilesimci Liderlik
3,0-35 1 3 7 11
3,6-4,0 4 23 14 41
40-45 10 31 22 - 63
45-50 7 32 18 57
Pasif Liderlik
1,0-2,0 20 77 49 146
2,0-3,0 2 8 9 19
3,0-40 4 3 7

Tabloda géruidigu Gzere beklentinin aksine yedi personel pasif lider olarak
kargimiza gikmigtir. 172 kisi dustinildig zaman s6z konusu olan yedi kisi %4'e
karsgilk gelmektedir. Bu personelin déntisiimct ve etkilesimci liderlik puanlarina
baktigimizda 3,00 ile 3,13 arasinda puanlar aldiklari gériiimektedir. Bu personelin
pasif lider olarak gériinmeleri anlik bir durum olabilecedi gibi uzun vadeli bir sorunun
da habercisi olabilir. GUnkii muharip SUbay ve astsubay olmanin getirdigi
yukamlalikler pasif liderlikle karsilanabilecek gibi gérinmemektedir.

Bu sebeple genis kapsamli bir ¢alisma ile bu personelin mevcut birliklerinde
gunluk gérevlerini icra ederken 360 derece liderlik 6lcimi yapilmali ve gergek
zamanh faaliyetler vasitasiyla liderlik durumlan yeniden ele alinmalidir. Sonucta
pasif liderlik durumian sabit géruliirse bu personel geri beslemeye tabi tutulmalidir.
Geri besleme egitimleri neticesine gére eger ulasilan seviye yeterli gértlirse
personelin gelecedi adina yeniden bir kariyer planlamasi yoluna gidilmelidir. Eger
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seviye bitlin egitim ve tesviklere ragmen istenilen diizeye ulasamazsa bu durumda
dramatik bir karar vermek gerekebilecektir.

Ritbe demografik degdiskeni agisindan liderlik tarzlanina iligkin tek yénli
varyans analizleri yapilmigtir. Liderlik tarzlari ortélamalan ve varyans analizlerine
iligkin sonuclar asadidaki tabloda sunulmustur. Tabloya gére Ustsubaylarin
dénustimct liderlik puanlan ortalamasi hem shbaylardan hem de astsubaylardan
godreceli olarak fazladir. Ayni gekilde subaylarin dénuigimci liderlik puanlan da
astsubaylara gére fazla cikmigtir. Etkilesimci liderlik puanlari ortalamalari birbirlerine
gok yakin bir gérinim arz etmektedir. Pasif liderlik agisindan tablo incelendiginde
ise astsubaylarin en yilksek ortalamaya sahip oldugu ve (st subaylarin en digtk
ortalamaya sahip oldugu goériinmektedir.

Standart sapma degerlerinin oldukga diisik ¢cikhig gérinmektedir. Buna gére
aragtirmaya katilan personelin cevaplarinin fazla daginik olmadigini s6ylemek
mamkindir. Zaten subay ve astsubay olmak ve de 6yle kalabilmek icin gegilmesi
gereken birgok sinav, eleme ve baraj digtnUlirse érneklemin yapisinin homojen
olmasi dodal gérinmektedir.

Tablo 15. Rutbe Agisindan Liderlik Tarzlarina lligkin Varyans Analizleri.

Ortalama SS ' F P
Déndstimeii Liderlik 4,38 ,39 1,254 ,288
Ustsubay 4,47 ,40
Subay 4,40 40
Astsubay 4,33 37
Etkilesimci Liderlik 4,29 ,46 ,588 557
Ustsubay 4,30 49
Subay 4,32 43
Astsubay 4,24 ,48
Pasif Liderlik 1,51 ,62 1,869 ,157
Ustsubay 1,34 .39
Subay 1,48 ,59
Astsubay 1,62 12

Tabloda da gérildugh tGizere rutbe gruplarinin liderlik tarziarindan aldiklari
puaniar birbirlerine oldukga yakin cikmistir. Yapilan varyans analizi neticesinde
ritbe gruplarinin liderlik tarzlanndan aldiklan puanlar istatistiki anlamda
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birbirlerinden farkh gérinmemektedir. Yani ritbenin liderlik tarzi ile dogrudan bir
iligkisi saptanamamistir.

lkinci demografik degisken personelin siniflarnidir. Asagidaki tabloda
personelin siniflan, ritbe dagilimlan da géz éniinde tutularak, kisi sayisi en gok
olandan en az olana dogru verilmistir.

Tablo 16. Sinif Dagilmi.

Ustsubay Subay Astsubay Toplam % Toplam

Piyade 5 40 31 76 442
Tank 7 21 15 43 25
Topgu 4 9 4 17 9,9
Hava Savunma 1 4 4 9 5,2
Istinkam 5 3 8 4,7
- Muhabere 4 3 7 4,1
Kurmay 4 2 6 35
Istihbarat 2 1 3 1,7
Personel 2 2 1,2
Ordudonatim 1 1 0,6

Gérluldugu tGzere 6rneklemin en bayiik grubunu bir zirhli veya mekanize
tugayin ana vurucu gictni teskil eden piyade ve tank siniflan olusturmaktadir.
Piyade ve tank siniflarindan sonra muharebe destek gérevi olan dider sinifiar
6érneklemin icinde yer almaktadir.

Personelin siniflari dikkate alinarak liderlik élgeklerinden aldiklar puanlarin
dagihmi agagidaki tabloda yer almaktadir. Buna gére yukarida sézii edilen yedi
pasif liderlik tarzina sahip olan personelin besinin piyade ve tank sinifina mensup
olmasi dikkat ¢ekicidir.

lik bakista, yardimei sinifa mensup personelin pasif liderlik tarzina sahip
olma ihtimali muharip siniflara nazaran daha yiksek olmali gibi dustinlise de,
sonuclar bunu desteklememektedir. Oysaki muharip sinifa mensup personelin
liderlik vasiflannin yardimci sinifa mensup personele kiyasla daha yiiksek olmasi
beklenmektedir.
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Tablo 17. Siniflara Gére Liderlik Puani Dagilimi.

£
g . 4 § 8 § § 8 § %
T x © s £ & E 2 3 5 g
S & & 3 £ 5 5 &£ 5 B )
A - =~ I B = ¥ B o o Fr
Dénagamceii
Liderlik
3,0-3,5 1 1
36-4,0 14 7 3 3 2 1 34
40-45 30 20 8 2 5 2 1 69
45-5,0 31 16 6 4 2 2 6 68
Etkilegimci
Liderlik
30-~-35 4 4 2 1 11
35-40 16 8 5 4 1 3 1 2 1 41
40-45 26 14 5 4 6 4 2 2 63
45-5,0 30 17 o 1 1 3 57
Pasif
Liderlik
1,0-2,0 67 35 13 9 6 5 6 2 2 1 146
2,0-3,0 6 6 4 1 1 1 19

3,0-4,0 3 2 1 1 7

Simif demografik degdiskeni agisindan liderlik tarzlanna iligkin tek yénlQ
varyans analizleri yapilmigtir. Liderlik tarzlari ortalamalar ve varyans analizlerine
iliskin sonuglar agagidaki tabloda sunuimustur. Ordudonatim, personel ve istihbarat
sinifina mensup kisi sayisinin ¢gok az olmasi ve arastirma konusunu muharip
siniflarin tegkil etmesi sebebi ile bu siniflar varyans analizine dahil edilmemistir. Bu
siniflara mensup olan toplam alti personel yok farz edilmistir. (System missing)

Tabloya gére kurmay olan personelin diger siniflara kiyasla déniisimci ve
etkilesimci liderlik puanlan ylksek, pasif liderlik puanian disik olarak goriinse de
yapilan varyans analizi sonucuna gére siniflarin ortalamalari arasinda anlamh bir
farkliik bulunamamigtir. Bu duruma gore, personelin simiflari ile liderlik tarzian
arasinda dogrudan bir iligki bulunamamustir.
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Tablo 18. Siniflar Agisindan Liderlik Tarzlarina lligkin Varyans Analizleri.

Ortalama SS F P
Déniigimed Lideriik 4,40 ,39 1,697 ,125
Piyade 4,40 ,38
Tank 4,42 40
Topcu 4,34 ,35
Hava Savunma 4,32 ,39
Istihkam 4,33 ,36
Muhabere 4,21 43
Kurmay 4,83 ,10
Etkilesimci Lideriik 4,30 45 484 ,819
Piyade 4,33 44
Tank 4,31 ,51
Topgu 4,25 ,50
Hava Savunma 4,18 42
Istihkam 4,34 ,25
Muhabere 4,10 .30
Kurmay 4,41 ,46
Pasif Liderlik 1,50 ,63 1,460 ,195
Piyade 1,51 ,64
Tank 1,46 ,64
Topgu 1,46 .58
Hava Savunma 1,45 43
Istihkam 2,01 ,64
Muhabere 1,66 79
Kurmay 1,08 .10

Demografik degiskenlerden Uglnclsti personelin kita gérev siresidir.

Asagidaki tabloda personel gorev siireleri gosterilmistir.

Tablo 19. Kita Gérev Suresi Dagilimi.

n %
1- 6yilarasi 64 37,2
7 —-12 yil arasi 61 35,5
13 yil ve Ustl 47 27,3
TOPLAM 172 100
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Personelin kita gorev sireleri incelendiginde buylk gogunlugun yedi yildan
fazla bir zamandir kita hizmetini strdlrdigdit géze carpmaktadir. Kita hizmet siiresi
liderligi arttirici bir etken olarak distunllmektedir. Muvazzaf personelin ancak kitada
kendini tam manasiyla lider olarak yetistirebilecek imkanlara sahip olacagi yéniinde
fikirler mevcuttur. Atatark’in “asil okul kitadir® s6z{ bu fikri dogrular niteliktedir.

Kita gorev siresi dagilimi tablosu, liderlik puanian dagilimi tablosu ile birlikte
degerlendirildijinde gorilecektir ki, kita gérev sireleri arttikga dontistiimct liderlik
puanlan da beg tam puan yoninde artmaktadir. Alti yila kadar kita gérevi yapmis
kigilerin liderlik puan ortalamalar genelde 4 — 4,5 araliginda toplanmisken, 7 — 12 yil
kita goérevi olan personelde yodunlasma 4 — 4,5 araliinda ve 4,5 — 5 araliginda
esittir. 13 yil ve Ustli kita hizmeti olanlarda ise liderlik puanlari genelde bes tam puan
istikametinde artig gostermektedir.

Tablo 20. Kita Gérev Siresine Gére Liderlik Puani Dagilimi.

1—-6ylarasi 7-12yilarasi 13yl veiisti Toplam

Déniistimet Lideriik
30-35 1 1
3,5-4,0 11 9 14 34
40-45 31 26 12 69
45-50 21 26 21 68
Etkilesimci Liderfik k
30-35 6 4 1 11
3,5-4,0 15 14 12 41
40-45 23 20 20 63
45-50 20 23 14 57
Pasif Liderlik
1,0~2,0 53 53 40 146
2,0-3,0 8 7 4 19
3,0-4,0 3 1 3 7

Personelin kita gérev slreleri iginde karargah ve kurumlarda yaptikiari
hizmet streleri dahil degildir. Burada élgliimek istenen konu, kita gérev siresinin
kisilerin liderlik yetenekleri (zerinde bir etkisi olup olmadididir. Yapilan varyans
analizi sonuclar asagdidaki tabloda ele alinmistir.
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Tablo 21. Kita Gérev Siiresi Agisindan Liderlik Tarzlarina lligkin Varyans Analizleri.

Ortalama SS F p
Déndgdmced Liderlik 4,38 39 ,588 ,557
1 -6yl arasi 4,35 40
7—-12yil arasi 4,43 ‘ 37
13 yil ve Usth 4,37 A1
Etkilegimci Liderlik 4,29 ,46 325 723
1 -6 yil arasi 4,25 ,50
7 =12 yil arasi 4,31 45
13 yil ve Ust 4,31 A1
Pasif Liderlik 1,51 ,62 316 ,730
1 -6 yil arasi 1,53 67
7 - 12 yil arasi 1,46 .51
13 yil ve Usti 1,55 ,69

Varyans analizi neticesinde, beklenenin aksine olarak, kita gérev sirelerine
iligkin istatistiki olarak anlamh bir farklilga ulagilamamigtir. Buna gére kita gérev
slresi degiskeninin personelin liderlik tarzi (izerinde bir etkisi gériinmemektedir.
Zaten Ustsubaylar, subaylar ve astsubaylar kapsaminda yapilan liderlik puanlarina
iligkin varyans analizleri sonucu da bu sonucu destekler niteliktedir.

Ozetle sdylemek gerekirse, muharip muvazzaf personelin liderlik tarzi kita
gérev sliresine, riitbeye ve mensup olunan sinifa gére farklihk géstermemektedir.
Ancak burada s6z konusu olan muharip siniflardir. Muharip olmayan siniflar ile
muharip siniflar arasinda yapilacak karsilagtirmalarda farkliliklar bulunabilecegi
degerlendiriimektedir. Ancak aragtirmanin kapsami itibariyle béyle bir calismaya
gidilmemistir.

5.3. HIPOTEZLERE iLiSKIN ANALiZ BULGULARI

Literatlrdeki ¢alismalar déntigiimcu liderlik tarzina sahip kigilerin performanslarinin
digerlerine goére daha yliksek olduguna isaret etmektedir. Etkilesimci liderlik tarzina
sahip olan kisilerinde performanslari 6zellikle pasif liderlere kiyasla yilksektir, ama
déntgumci liderler kadar degil.

Bu bilgilerden hareketle Kara Kuvvetlerinde gérevli muharip subay ve
astsubaylarin liderlik tarzlan ile performanslan arasindaki iligki tezin konusunu teskil
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etmigtir. Yapilacak korelasyon analizleri ile personelin liderlik tarzlar ile muharebe
performanslarn arasinda iligki olup olmadigi belilenmeye caligilacaktir. Korelasyon
analizleri icin veriler parametrik nitelikte oldugundan Pearson korelasyon analizi
yéntemi kullaniimigtir.

Asagidaki tabloda muvazzaf mubharip subay ve astsubaylarin liderlik tarzlari
ile bilgisayar destekli muharebe similasyonundan aldiklari muharebe performans
notu arasindaki iligkiyi gdsteren ¢ift kuyruk Pearson korelasyon analizi sonuglan yer
almaktadir. Burada elde edilen korelasyon katsayilari dijer degiskenlerin harig
tutulmasi durumunda her bir degiskenin muharebe performans ile arasindaki iligkiyi
ortaya koymaktadir. Degiskenlerin ikili ve Ugli olarak performansi ne kadar etkiledigi
regresyon analizleri ile bilahare ortaya konacaktir.

Tablo 22. Liderlik Tarzlari ile Muharebe Performansi Korelasyon Analizi. (n=172)

r p

Dénigtime Liderlik 70 ,000
Etkilesimci Liderlik 54 ,000
Pasif Liderlik -23 ,002

Yapilan korelasyon analizi neticesinde personelin liderlik tarzi ile muharebe
performansi arasindaki iligki gnlamln ¢ikmistir. Buna gére muharip subay ve
astsubaylarin liderlik tarzlari performanslarini etkilemektedir. Dolayisiyla, “muharip
personelin liderlik tarziyla simiilasyon ortamindaki muharebe performansi arasinda
iligki yoktur” seklindeki temel H, hipotezi reddediimistir.

Tablo incelendiinde goriilmektedir ki, personelin performansini en fazla
etkileyen liderlik tarzi dénastmci liderlik tarzidir. Dontasimcih liderlik tarzi ile
performans arasinda ,70 oraninda anlamii bir iligki s6z konusudur. Bu oran diger
dediskenler olarak etkilesimci liderlik ve pasif liderlik tarzlan hari¢ tutulursa
dénisimel liderlik tarzinin  kiginin performansini ne kadar etkileyeceginin
glstergesidir.

Elde edilen bu sonug literatiirde raporlanmis bilgilerle uyusmaktadir.
Literatlirdeki dénGgtimc liderlik ile performans arasindaki iligkiyi belilemeye yénelik
caligmalar incelendiginde, déntstimcii liderlik tarzinin kisinin performansi {izerinde
,40 oranindan ,87 oranina kadar etkili olabilecégi yéninde bir sonu¢ cikmaktadir.

Dolayisiyla, “ddénigtmcii liderlik tarzinin muharip personelin simiilasyon ortamindaki
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muharebe performansi Uzerinde arttirici etkisi yoktur” seklindeki birinci Ho alt
hipotezi reddedilmigtir. Bu sonu¢ bize muharip subaylarin déniigsimci liderlik
tarzlannin  bUydk olgide performanslan  Uzerinde belirleyici oldugunu
gostermektedir.

Personelin performans! Uzerinde belirleyici bir etkiye sahip olan ikinci liderlik
tarzi etkilesimci liderlik tarzidir. Etkilesimci liderlik tarzi ile personelin performansi
arasinda ,54 oraninda bir iligki s6z konusudur. Bu oran diger degiskenler olarak
déniistiime liderlik ve pasif liderlik tarzlan harig tutulursa etkilegimci liderlik tarzinin
kisinin performansini ne kadar etkileyeceginin géstergesidir.

Bu giine kadar yapilan caligsmalar dénlsimci liderlerin genelde iyi birer
etkilesimci lider de olduklarini géstermektedir. Arastirma bulgulannda déntstmci
lider olarak gorunen kigilerin ayni zamanda yilksek etkilesimci lider puanina sahip
olmalarini bu sekilde agiklamak gerekir.

Etkilesimci liderlik tarzinin performans Uzerinde belirleyici bir etkisi oldugu
ancak bu etkinin dénlustimct liderlik kadar oimadigi simdiye kadar yapilan bir ¢ok
arastirma ile ortaya konulmus bir bilgidir. Bu galismada da bu bilgiye aykin bir
sonuca ulasiimamigtir. Etkilesimci liderlik tarzi, subay ve astsubaylarin
performanslari Gzerinde ,54 oraninda bir etki yapmaktadir ancak bu oran
dénastimc liderlik tarzimin etkisinden oldukca kiiciktir. Elde edilen bu sonug ile
“etkilesimci liderlik tarzinin muharip personelin similasyon ortamindaki muharebe
performansi (zerinde arttincietkisi yoktur® seklindeki ikinci H, alt hipotezi
reddedilmistir.

Arastirma sonucu pasif liderlik tarzinin 6nceden beklendigi sekilde muharebe
performansi (izerinde menfi bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Pasif liderlik
tarzi ile muharebe performans! arasindaki -,23 oranindaki iligkinin siddeti zayiftir
ancak negatif yéniidir. Bu oran diger degiskenler olarak doéniistiimci liderlik ve
etkilesimci liderlik tarzlari hari¢ tutulursa pasif liderlik tarzinin kisinin performansini
ne kadar etkileyeceginin gostergesidir.

Eldeki bilgilere dayanarak arastirmanin baslangicinda pasif liderlik tarzinin
negatif bir etki yapmasi beklenmekteydi. Ancak bu beklentide pasif liderligin
siddetinin zayif degil orta olmasi diginilmusti. Aragtirma sonucunda pasif liderlik
icin elde edilen -23 korelasyon orani hakkinda, pasif liderli§in subay ve
astsubaylarin performanslari Uzerinde negatif bir etkiye sahip oldugunu ve “pasif
liderlik tarzinin muharip personelin simillasyon ortamindaki muharebe performansi
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Uzerinde azaltici etkisi yoktur” seklindeki tigincti H, alt hipotezinin reddedildigini
s6ylemek miumkundir.

Buraya kadar élgekler tek bir degigkenin ifadesi olarak birer liderlik tarzini
ifade etmede kullaniimistir. Asagidaki tabloda éigek degdiskenleri alt boyutlari ile ele
alinmis ve muharebe performansi Gizerindeki etkileri tek kuyruk Pearson korelasyon
analizi ile test edilmistir.

Tablo 23. Olgek Alt Boyutlar ile Muharebe Performansi Korelasyon Analizi. (n=172)

r P

Déndgiimei Lidertik

Ideal Etki/Karizma 62 ,000

llham Verici Liderlik ,61 ,000

Zihinsel Tegvik 57 . - ,000

Bireysel ligi 49 ' ,000
Etkilegimci Liderlik

Kosuliu Odil 49 ,000

Istisnalarla Yénetim 41 ,000
Pasif Liderlik

Serbest Birakici Liderlik -,30 ,000

Istisnalarla Yénetim—Pasif - 14 ,032

Tabloda géruldugi Gzere déntigimci liderlik tarzinin alt boyutlan muharebe
performansi ile anlamh pozitif korelasyona sahiptir. Burada dikkat ¢ekici olan husus
alt boyutlarin korelasyon katsayilarinin ,70 degerine sahip olan déntusumci liderlik
korelasyon katsayisindan dustk gikmis olmalandir. llk bakigta celigki gibi gériinen
bu husus beklenen ve g¢ok normal bir durumdur. Burada dénugumci liderligi
olusturan alt boyutlarin yani déntustimcii liderlerin davranislarinin sinerjik etkisi s6z
konusudur. Tek bagina higbir davranis bitin davraniglanin toplaminin yapti§i etkiyi
yapamamaktadir.

Bass ve arkadaslanimin da arastirmalari sonucu ortaya koyduklarn ve
kuramsal temelde bahsedilen literatirle uyusan diger bir husus, performans
lizerinde en cok etkiyi ,62 orani ile kiginin karizmatik 6zelliklerinin olusturmasidir.
Karizma ile birlikte ele alinmasi gereken bir dijer performans kriteri de ilham
vericiliktir. llham verici liderlik davranigi ,61 orani ile hemen karizmanin pesinden
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gelmektedir. Bazi aragtirmalarda bu iki boyutun birlestiriimesi bu sebepledir. Her iki
dénlgtmc liderlik davranist da yiksek seviyede performans: arttiric etkiye sahiptir.

Bu iki alt boyuttan sonra bizim aragtirmamiz icin ,57 degeri ile zihinsel tesvik,
muharebe performansi ile orta diizeyde bir korelasyona sahip gériinmektedir. Onun
ardindan ,49 orani ile bireysel ilgi davranisi gelmektedir ve o da orta diizeyde bir
korelasyon gostermektedir. Literatlirde her iki boyutun da performans (izerinde
korelasyon giddeti agisindan zamana ve ©&mmekleme goére birbirleriyle yer
degigebilecekleri ortaya konulmus olmasina ragmen askeri ortamiarda zihinsel
tesvik davranisinin etkisi biraz daha fazla gériinmektedir.

Yukaridaki durumun aynisi etkilesimci liderlik alt boyutlaninda da
gorilmektedir. Etkilesimci liderlik davraniglan tek tek ele alindiginda toplam olarak
elde edilen etkiden dlsuk etkilere sahip olduklan ortaya cikmaktadir. Her iki
davranigin sinerjik etkisi ise ,54 degeri ile daha buylk bir korelasyon katsayisini
ortaya koymaktadir.

'K0§ullu 6dul davranisi pek ¢ok dénisimei liderin sik stk bagvurdugu bir
davranis farzrdlr. Etkilegimci liderlik icinde ,49 orani. ile en yiksek etkiye sahip olan
alt boyut kosullu édil alt boyutudur. Onu ,41 orani ile istisnalarla yonetim élt boyutu
izlemektedir. Her iki alt boyut da performans Uzerinde orta derecede etkiye
sahiptirler.

Dénugtumcii liderlik ve etkilesimci liderlik icin gegerli olan sinerji hususu pasif
liderlikte isler gérinmemektedir. Serbest birakici liderlik Gzerinde literatirdeki
tartigmalann kaynadi da bu noktadir. Kuramsal bélimde bahsettigimiz gibi pasif
istisnalarla yénetim ilk gikis itibariyle etkilesimci liderligin bir alt boyutu olarak ele
alinmasina ragmen, zamana iginde yapilan arastirmalar gostermistir ki, pasif
istisnalarla yénetim serbest birakici liderlikle yilksek korelasyon géstermektedir ve
her ikisi pasif liderlik geklinde tek bir dedisken olarak ele alinmalidir.

Aragtirma kapsaminda giincel arastirmalar dikkate alinarak pasif istisnalarla
yonetimin serbest birakici liderlik ile birlikte ele alinmasi 6ngérilmis ve hazirlanan
ilk olcekte pasif liderlik adi altinda serbest birakici liderlik ve pasif istisnalarla
yonetim tek bir boyut olarak ele alinmigti. Fakat pilot ve esas arastirma kapsaminda
yapilan faktér analizleri neticesinde bu iki davranigin aslinda ayni yapiyi olugturan
ayn faktérler oldugu saptanmig ve bunun neticesinde pasif istisnalarla yénetim ve
serbest birakici liderlik ayn birer faktér olarak ayni 6lgekte yer almisti.
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Burada elde edilen korelasyon katsayilari, pasif liderlik 6lgedinin her iki alt
boyutunun da muharebe performansi Uzerinde negatif etkiye sahip oldugunu
dolayisiyla her iki alt boyutun da ayni yapi iginde oldudunu g&stermektedir.
Doénusimc ve etkilesimci liderlik tarzlanmin alt boyutlarinin  korelasyon
katsayilarindaki sinerjik etkiden farkli olarak, burada serbest birakici liderligin -,30
oraninda bir korelasyon katsayisi ile performans Uzerinde orta siddete yakin bir
negatif etkisi oldugu, buna mukabil pasif istisnalarla yénetimin -,14 orani ile gok
disik bir negatif etkiye sahip oldugu ve bu etki ile serbest birakici liderligin etkisini
azaltarak pasif liderlik 6lgegdi igin nihai -,23 oranina gerilettigi gérinmektedir.

Bu sonuca goére pasif istisnalarla yénetim alt boyutunun performans izerinde
negatif bir etkiye sahip olmasina karsin, bu etkinin serbest birakici liderlik kadar
olmadig sdylenebilir. Olgek dederi izerinde sinerjik etkileri olmasa da, her ikisinin
de negatif etkiye sahip olmalari tek bir dicekte ele alinmalarinda etkili olmustur.

Olgeklerin ve alt boyutlarinin muharebe performansi ile korelasyonlarinin
incelenmesinin ardindan élgeklerin ve alt boyutlarinin birbiriyle olan korelasyonuna
bakmak faydali olacaktir. Asagidaki tabloda boyutlar arasi ¢ift kuyruk Pearson.
korelasyon analizi sonuglari verilmisgtir. ‘

Tablo 24. Olgekler ve Alt Boyutlar Arasi Korelasyon Analizleri. (n=172)

Doniigiimeii L.
ideal Etki
itham Verici L,
Zihinsel Tegvik
Bireysel ligi
Etkilegimci L.
Kosullu Odiil
istisnalaria Ynt.
Pasif Liderlik
Serbest B. L
Pasif ist. Ynt.

Déntistmei L. 1

Ideal Etki 88 1

ltham VericiL. ,84 700 1

Zihinsel Tesvik .88 607 65 1

Bireysel ligi 700 45 46" 48 1

EtkilesimciL. 62" ,56° ,48 577 41 1

Kosullu Odul 65 63 53 54 39 74 1

IstisnalarlaY. 40" ,33° 30 41" 29° 87 ,33 1

Pasif Liderik ~ -28" -26° -33" -28 -06 -18 -25 -07 1
SerbestB.L.  -37 -32° -40° -36 -12 -26° -36 -10 85 1
Pasifist. Ynt.  -18" -17" -21" -17° -01 -09 -13 -03 ,03 .60 1

*. Ylizde 95 gliven aralifinda anlamli. (pgr < .05)
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Tabloda goéruldugu uzere hem dénusumct liderlik ile etkilesimci liderlik
arasinda, hem de bu liderlik tarzlarinin alt boyutlari arasinda anlamh ve pozitif
korelasyon tespit edilmistir. Buna mukabil pasif liderlik ve alt boyutlan hem
dénligimc liderlik ve alt boyutlariyla, hem de etkilesimci liderlik ve alt boyutlariyla
negatif korelasyon géstermistir.

Déntgumci liderlik ile etkilesimci liderlik arasinda ,62 korelasyon oraniyla
yuksek dizeyde bir iligki s6z konusudur. Bu oran bizim dénistmci liderlerin ayni
zamanda iyi birer etkilesimci lider de olduklarn savimizi dogrular gériinmektedir.
Pasif liderlik ise doéntsimci liderlikle -,28 oraninda dustik dlzeyde negatif
korelasyon gésterirken, etkilesimci liderlikle -,18 oraninda ¢ok dislk dzeyde
negatif korelasyon gostermektedir. Yani kisinin pasif liderlik davraniglarinin onun
dénlgtmcet liderlik davraniglan Ozerinde, etkilesimci liderlik davranisina kiyasla,
.daha fazla azaltici etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Dénugtimcu liderlik alt boyutlarindan ideal etki ile ilham verici liderlik
arasinda ,70 orani ile yiiksek pozitif korelasyon gériinmektedir. Ayrica bu iki alt
boyut sirasiyla ,88 ve ,84 korelasyon oraniari ile déntsimci liderlik tarzi ile gok
ylksek duizeyde iligkili olduklarini ortaya koymuslardir. Ancak énceden de belirtildi§i
gibi bu oranlar digerleri ihmal edildiginde bulunan oranlar oldudu icin, birlikte nasil
bir etki yaptiklari regresyon analizleri neticesinde belirlenecektir.

Déniigimci liderlik dlgedinin tamami ve alt boyutlari ile en iyi korelasyonu
gosteren etkilesimci liderlik boyutu literatirde de 6n gérulduga gibi kosullu édul
davranigidir. Kosullu édul davranigi; dénasimcl liderlik dlgegi ile ,65 diizeyinde,
ideal etki/karizma alt boyutu ile ,63 diizeyinde, ilham verici liderlik alt boyutu ile ,53
duzeyinde, zihinsel tegvik alt boyutu ile ,54 diizeyinde ve bireysel ilgi alt boyutu ile
,39 diizeyinde anlaml bir iligki ortaya koymaktadir. Bu genel tablo icinde kosullu
6dil davraniginin  déndsiimci liderlie en yakin etkilesimci liderlik davranigi
oldugunu sdylemek mimkindir.

Etkilegimci liderlik davraniglar kendi aralarinda ,33 oraninda dusiik pozitif bir
iligki gostermektedir. Ancak etkilesimci liderlik oigeginin buttnt ile kosullu &dal
davranigi arasinda ,74 orani ile yuksek pozitif bir iliski gorinmektedir. Yine 6l¢egin
tamami ile istisnalarla ydnetim davranigi arasinda ,87 orani ile gok yiiksek pozitif bir
iligki gérinmektedir.
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Alt boyutlanin kendi aralarinda dislk, olcedin geneli ile yiksek iligki
gostermelerinin sebebi kogullu 6dil davraniginin doéntisimci liderlige oldukga yakin
ve istisnalarla yonetim davraniginin lidersizlie yani pasif liderlie daha yakin
olmasindandir. Bu durum etkilesimci liderligi oldukga genis bir alana yaymakta ve
yaygin olarak birgok y6neticinin bu spektrum igine dahil oimasina sebep olmaktadir.
Kuramsal bdliumde bahsedildigi gibi &liceklerin tamami birlestirilip aktif liderlik ve
pasif liderlik seklinde kesin hatli bir ayinma tabi tutuldugunda, kosullu 6dul
"boyutunun aktif bélimde, buna mukabil istisnalarla yonetim boyutunun pasif
bélimde kalmasi da bu disiincemizi dogrular niteliktedir.

Pasif istisnalarla yénetim alt boyutunun higbir etkilesimci liderlik alt boyutu ile
anlamh bir iligki géstermemesi ilgi g¢ekicidir. Bu sonug, gecerlilik ve guvenilirlik
analizleri kapsaminda yapilan faktér analizleri dogrultusunda pasif istisnalaria
yonetimin etkilesimci liderlik digceginden cikariip serbest birakici liderlik ile birlikte
tek bir dlcekte ele alinmasini dogrular niteliktedir. Ayrica serbest birakici liderlik ile
pasif istisnalarla yonetim arasmdaki ,60 dizeyindeki anlamli korelasyon katsayisi da
bu fikri desteklemektedir. Buna ilave olarak, serbest birakici liderlidin ,85 oranindaki
bir korelasyonla ve pasif istisnalarla yonetimin ,93 oranindaki bir korelasyonla pasif
liderlik 6lgeginin geneliyle gok yiiksek duzeyde iligkili olmalari da fikrimizi glglendirici
bir etkendir.

DénGstmci liderlik 6lgedinin bireysel ilgi alt boyutu ve etkilesimci liderligin
istisnalarla yénetim alt boyutu.hem pasif liderlik 6igedinin geneli ile hem de ait
boyutlarinin ikisi ile birden anlamli bir iligkiye sahip gérinmemektedir. Yani bu iki alt
boyutun pasif liderlik digedi ile iligkisi yoktur. Geriye kalan déntisiimci ve etkilesimci
liderlik boyutlarinin tamami ise —yukarida sayilan ve anlamh iligki géstermeyen alt
boyutlar diginda— beklenildidi gibi pasif liderlik clcegi ve alt boyutlan ile dusuk
seviyeli anlamli negatif iliskiye sahiptir.

Korelasyon analizi degiskenler arasi iligkileri ortaya koymakta yararl
olmasina ragmen, birgok degiskenin diger bir degigsken tzerindeki muisterek etkisini
tespit edememekte ve her bir dedigkenin etkisinin bu musterek etki icindeki payin
ortaya koyamamaktadir. Bunlari saptamak igin regresyon analizieri yapilmistir.

Asagidaki tabloda dénigtimci liderligin, etkilegimci liderligin ve pasif liderligin
muharebe performansi Gzerindeki etkisini, iki model dahilinde ortaya koymak igin
yapilmis olan regresyon analizi model tablosu yer almaktadir. Regresyon analizinde
muharebe performansi liderlik tarziarina bagimii olarak tamimlanmistir. llik modelde
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her birinin misterek etkisini gérmek maksadiyla (¢ liderlik tarzi da modele dahil
edilmistir. Ikinci model ise, yapilan korelasyon analizleri neticesinde pasif liderlik
tarzinin muharebe performansi ile negatif iliski icinde oldugu bilindiginden, ilk
modelden pasif liderlik tarzinin atiimasi ile olusturulmustur.

Tablo 25. Regresyon Analizi Model Ozeti. (n=172)

R R? Diizeltiimig R
Model 1 ,718° 515 ,506
Model 2 717° 514 ,508

a. Dénastmct liderlik, etkilesimci liderlik, pasif liderlik.
b. Ddniigimciti liderlik, etkilesimci liderlik.
Bagimli degigken: Performans.

Tablodaki dederler dikkate alindiginda her iki modelinde goklu korelasyon
katsayilan (R) birbirine yakin gérinmektedir. Bizim igin esas dnemli olan belirlilik
katsayisi (dlzeltiimis R?) ise bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni ne oranda
aciklayabildigi gésterméktedir. Buradaki degerlere gore pasif liderligin dahil
edilmedigi ikinci model ,508 degeri ile, liderlik tarzlarinin performans Uzerindeki
etkisini agiklamada birinci modele gore kismide olsa daha basarili gérinmektedir.
Yani, dénisimci ve etkilesimci liderlikten olusan ikinci model muharebe
performansinin ,508'ini agiklayabilmektedir.

Tablo 26. Regresyon Analizi Kapsamindaki Varyans Analizi. (n=172)

Kareler Toplami F P

Model 1 '

Regresyon 571,593 59,458 ,000%

Kalan 538,353

Toplam 1109,947
Model 2

Regresyon 570,566 89,385 ,000°

Kalan 539,381

Toplam 1109,947

a. DonlGigiimcti liderlik, etkilesimci liderlik, pasif liderlik.
b. Dénlgumci liderlik, etkilesimci liderlik.
Bagimli degisken: Performans.
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Yukaridaki tek yoénlii varyans analizi tablosunda gérildiiga Gzere her iki
model de dogrusal regresyon analizi i¢in uygundur ve muharebe performansini
aciklama yonlinden istatistiki olarak anlamhdir. Degiskenlerin muharebe
performanslar (izerindeki etkilerini gérebilecegimiz katsayilar tablosu ise asagida
verilmigtir.

Tablo 27. Regresyon Analizi Dedigsken Katsayilari. (n=172)

Std.Hata Beta t P

Model 1

Sabit 68,515 1,774 38,619 ,000

Dénlsimei Liderlik 3,781 457 .58 8,280 ,000

Etkilesimci Liderlik ,955 ,381 A7 2,507 ,013

Pasif Liderlik -,129 ,229 -,03 -,566 ,572
Model 2

Sabit 68,058 1,577 43,151 ,000

Dénilistimceii Liderlik 3,839 444 ,59 8,646 ,000

Etkilesimci Liderlik ,956 ,380 A7 2,516 ,013

Bagiml degisken: Performans.

Bu tabloya gére her G¢ liderlik tarzinin da yer aldigi ilk modelde pasif
liderligin muharebe performansini agiklamada anlamli bir etkisi yoktur. (p > ,05)
Dolayisiyla pasif liderligin oldugu birinci model elenmigtir. Bu asamadan sonra
performansin agiklanmasinda déntsiimcii ve etkilesimci liderligi iceren ikinci model
gbz oOniine alinacaktir. Tabloda da goérllduglt sekliyle, ikinci modeli olusturan
degiskenler istatistiki olarak anlaml bulunmustur. ‘

Yukaridaki tabloda géraldigu Uzere performans ,59 diizeyinde dénusimci
liderlikten ve ,17 oraninda etkilesimci liderlikten etkilenmektedir. Yani, déntisiimci
ve etkilesimci liderligin muharebe performansina olan misterek etkisinin ,59'lik orani
déntstmct liderlige ve ,17’lik orani da etkilesimci liderlige aittir. Goéruldugt  tzere
korelasyon analizleri ile yapilamayan degdiskenlerin misterek etkisinin ne kadarinin
hangi degiskene ait oldugu regresyon analizleri ile saptanmis oldu. Bu sayede
dénagimcu liderligin yaklasik ylizde 60 oraninda muharebe performansi (izerinde
etkili oldugu tespit edilmis oldu.

Tablodan elde edebilecedimiz dider bir bilgide, regresyon esitligidir. B degeri
Beta degderinin standart olmayan halidir ve regresyon dogrusunun ciziminde
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kullanilir. Regresyon dogrusu ise bize bagimsiz degiskenlerimizin bagimli dedisken
Gzerindeki etkileriyle ilgili bir fonksiyon verir. Bu durumda yukaridaki degerler géz
énine alindijinda muharebe performansinin agiklanmasinda agagidaki gibi bir
formilasyona gidebiliriz.

“Performans = 68,06 + 3,84*Doniisiimcii Liderlik + ,96*Etkilesimci Liderlik”

Elde edilen bu fonksiyon yardimiyla déntstimci ve etkilesimci liderligin
kullaniimasi ile performansin agiklanmasinda genel bir tutamak elde ediimis
olmaktadir. Bu sayede liderlik tarzlar kullanilarak performans hakkinda fikir
yuriatmek ve ongoérilerde bulunmak mimkin olmaktadir. Asagida, elde eftigimiz
regresyon denkleminin yani performans fonksiyonunun daha detayli incelenebilmesi
icin regresyon dagilim grafigi verilmistir.

performans = 88,08 + 0,98 * etiilegimel Hdegfk + 3,84 * dntiglimel) Ederiik
R-8quare = 0,51 ® c%o

performans

£

8004 °

Sekil 20. Regresyon modeli dagihm grafigi.

Regresyon analizleriyle ilgili olarak yapilacak bir diger calisma da 6lgeklerin
alt boyutlarinin 6lgek igindeki musterek etkiye katkilarinin tespit edilmesidir.
Asagidaki tabloda déntgimci liderlik olgedini olusturan alt boyutlann 6lcek
icerisindeki nispi etkilerini gosteren degisken katsayilan verilmigtir. Dénasimci
liderlik 6lgedi puani hesaplanirken bu dért alt boyut diginda baska higbir degiskenin
hesaplamaya etkisi olmadigi igin varyans analizi tablosu verilmemistir, clinkii zaten
Olcegdi olusturan degigkenlerin onu tam temsil kabiliyetine sahip olduklar aciktir.
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Tablo 28. Dénlsiimcii Liderlik Olgedi Degisken Katsayilari. (n=172)

B Beta P
Sabit v 7,355E-1 ,000
Ideal Etki/Karizma 40 42 ,000
Ilham Verici Liderlik ,20 24 ,000
Zihinsel Tegvik ,20 27 ,000
Bireysel ligi ,20 .26 ,000

Bagimh degisken: Dénltstmci liderlik.

Déntsiimci liderlik dlgedini olusturan alt boyutlann icinde o6lcege en cok
katkisi olan ,42 orani ile korelasyon analizleri neticesinde de en ylksek degere
sahip olarak bulunan ideal etki/karizma alt boyutu olarak gériinmektedir. Ancak
korelasyon analizleri neticesinde gok yilksek korelasyon gdéstermesine karsilik,
ilham verici liderlik ,24 dederi ile regresyon analizi neticesinde 6lgede en az katki
yapan degisken oldugunu ortaya koymustur. Gergi diger degiskenler karizma ile
kiyaslandiginda birbirlerine ¢ok yakin bir dizeydedir ama literatlrdeki bilgiler
dogrultusunda ilham verici liderligin karizma ile birlikte dénustimci liderligin bel
kemigini olugturmasi beklendidi i¢in bu sonug sasirtici bir bulgu olarak karsimiza
cikmigtir. Buradan vanilacak nokta dénlisimci liderlik icin ideal etki/karizmanin
buylk dlciide gerekli ve beklide yeterli oldugu sonucudur. Her ne kadar diger lg¢
boyutun toplam etkileri yadstnamaz dizeyde de olsa karizma bash basina
dénistmci liderligin yaklasik yarisini kapliyor gérinmektedir.

Buradan hareketle, karizmatik liderlik yaklagimlarinin liderligi aciklamak icin
niye israrla karizmay! kullandiklarina hak vermek gerektigini distnlyoruz. Bizim
calismamizda da goruldigu gibi karizma &desi neredeyse donisimct liderligin
yanisina esittir. Yaklasik yarim yzyildir liderlik alaninda kullanilan karizmanin hakii
bir dedere sahip oldugu bir kez daha saptanmis olmaktadir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken nokta bizim galismamizda karizma degiskenine insan Ustl sifatlar
yiklenmemis olmasidir. Déntuisiimcii liderlik yaklagimi kapsaminda karizma demek
en basit manasiyla 6rnek olma yani model olma demekti. Bu vyaklasim
cercevesinde karizmaya sahip olan bir insanda doa st meziyetler
aranmamaktadir. Tarih sahnesinden Yice Atattrk gibi insan Ustii meziyetlere sahip
olan bir takim karizmatik liderler gegmis olsa da, bizim ilgi alanimiz tiim y&netim ve
organizasyon yelpazesini kapsadidindan karizmaya sahip insanlardan boyle bir
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beklentimiz yoktur. Zaten su anki haliyle dénligtimct liderlik bir organizasyonun tiim
kademelerinde rastlanabilen bir husus olarak distniimektedir.

Netice itibariyle, ilham verici liderlik, zhinsel tegvik ve bireysel ilgi
davraniglari karizmanin etkisini glgclendiren destek kuvvetleri ve karizma ise
dénagtumci liderligin yarisi olarak gérinmektedir. Sadece karizma pesinden kosarak
yarim bir dénlglmci lider olmamak icin her dért davranmisin da uygulanmasi en
dogru hal tarzi olacaktir.

Asagidaki tabloda etkilegimci liderlik dlgegdini olusturan alt boyutlarin &lgek
icerisindeki nispi etkilerini gosteren degdisken katsayilan verilmistir.

Tablo 29. Etkilesimci Liderlik Olgegi Degisken Katsayilari. (n=172)

B Beta P
Sabit -9,354E-1 ,000
Kosullu Odul ,50 ,51 ,000
Istisnalaria Yonetim ,50 ,70 ,000

Bagimli deg@isken: Etkilesimci liderlik.

Onceki bélumlerde etkilesimci liderligin déntsumci liderlik ve pasif liderlik
arasinda kalan genis bir alana yayildigindan ve her ne kadar literatiirde adi liderlik
olarak gecse de bu liderligin sinirlt bir liderlikten ibaret oldugundan bahsetmistik.
Burada da goruldaga tizere etkilesimci liderlik 6lgedini olugturan temel eleman ,70
orantyla istisnalarla yénetim davranigi olarak karsimiza cikmigtir. Korelasyon
analizleri neticesinde istisnalarla yénetim boyutu performans ile kosullu dtl kadar
yiksek bir iligki sergileyememis olsa da, etkilesimci liderligin blyuk kismini
olusturdugunu gostermistir. Buradan, bu arastirma icin etkilesimci liderligin pasif
liderlije daha yakin bir gérinth arz atigi sonucu cikanlabilir. Cunkli kuramsal
temelde de gérilecedi gibi, kosullu 6dil davranigi déntisiimci liderlige daha yakin
bir gérant verirken, istisnalarla yonetim davranigi daha pasif bir yapidadir. Buradan
hareketle her ne kadar kosullu 6dil davranigi performans igin daha belirieyici olsa
da etkilesimci liderlik bir butiin olarak dustnuldtglinde istisnalaria yénetim daha
fazla yer kaplamaktadir denilebilir.

Asagidaki tabloda pasif liderlik 6lgegini olusturan alt boyutlarin &lgek
icerisindeki nispi etkilerini gésteren degisken katsayilari verilmistir.
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Tablo 30. Pasif Liderlik Olcegi Degisken Katsayilari. (n=172)

B Beta p
Sabit -3,785E-1
Serbest Birakici Liderlik ,50 ,46 ,000
Pasif Istisnalarla Yénetim ,50 ,65 ,000

Bagimli degisken: Pasif liderlik.

Pasif istisnalarla yénetim boyutunun pasif liderlik éicegdi icine dahil edilmesini
glclendiren diger bir sonucta regresyon analizi neticesinde elde edilen ,65'lik oran
olmustur. Géruldugu Gzere pasif istisnalarla yénetim boyutu pasif liderlik icinde ciddi
bir yere sahiptir. Yapilan bu galisma ile literatlirde serbest birakici liderlik ve pasif
istisnalarla yonetim arasindaki iliskiye yonelik tartigmalarla kuramsal bir katki
yapildi§i distnalmektedir.
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SONUGC VE TEKLIFLER

Aragtirma sonuglari, en genel anlamiyla, kisinin liderlik tarzinin performans tzerinde
belirleyici bir etkiye sahip oldugunu gc‘istermigfir. Aragtirma éncesinde 6ngérildugu
gibi, muvazzaf muharip subay ve astsubaylarin liderlik tarzlarinin, onlarin
muharebe performanslan iizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu
bulgulanmistir.

Yapilan analizler neticesinde déniisiimci liderli§in performans {izerinde en
fazla belirleyici etkiye sahip liderlik tarzi oldugu gézlenmistir. Etkilesimci liderlik
cephesinde ise “ddnusiimcl liderler ayni zamanda iyi birer etkilesimci liderdir’
genellemesi dogrulanmig ve etkilesimci liderligin, dontisimct liderlik kadar olmasa
da, performans Uzerinde belirli bir etkisi oldugu saptanmigtir. Bunun yani sira pasif
liderligin performans Uzerinde negatif bir etkiye sahip oldugu ve pasif liderlerin
muharebe performanslarinin ortalamadan daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Dontsumcu liderligi olusturan dért temel davranigtan biri olan ideal etkinin
yani karizmanin, ddéntgstimci liderligin yaklasik yarisini agikladigi bulgulanmistir.
Buradan g¢ikan sonu¢ karizmatik lideriiin ne kadar nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Subay ve astsubaylarn karizmay elde etme ve koruma yéntemleri
hakkinda bilgilendirmenin énemi ortadadir. Ancak sunu da unutmamak gerekir
ki, sadece karizma ile dénlisimci liderlik yolunun ancak yariya yakin bir kismi
alinabilir. Tam anlamiyla bir déntstumct lider olabilmek icin tim dénlstmcl liderlik
davraniglari énemsenmeli ve yerine gore etkilesimci liderlik davraniglar ile birlikte
tatbik edilmelidir. Bu sekilde bir uygulama ile zaman iginde ylksek performans
seviyelerine ulagilacagi aciktir. ’

Analizler neticesinde ulasilan diger bir sonug, pasif istisnalarla yénetim
davraniginin aslinda serbest birakici liderlikle birlikte ele alinmasi gerektigini ortaya
koymustur. Bu bulgu ileriki aragtirmalar acisindan anlamhidir. Ayrica etkilegsimci
liderligin déntsimci liderlik ile pasif liderlik arasinda kalan gok genig bir alani
kapladidi da ayn bir bulgu olarak kargimiza ¢ikmisgtir. Bundan anlasilan sonug ise,
etkilesimci liderlik tarzinin daha fazla uygulama alani buldugu ve kigiler arasi daha
genel bir liderlik tarzi oldugudur.

Aragtirma Oncesindeki beklentinin aksine, demografik degisken olarak
secilen sinif, ritbe ve kita goérev slresi acisindan anlamli sonuglar elde
edilememigtir. Aragtirma oncesinde sinifin, ritbenin ve dolayisi ile kita gérev
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siresinin liderlik tarzi ile iligkili olmasi beklenirken, bu arastirma igin liderlik
acisindan higbir anlaml farkliida ulagilamamigtir. Demografik dedigkenler agisindan
olaya yaklagirsak, zirhl ve mekanize tugaylarda gérev yapan muharip subay ve
astsubay arasinda ritbenin, sinifin ve kita gérev siresinin liderlik tarzi Gzerinde
belirleyici bir etkisi yoktur denilebilir. Bu sonuca gére, subay ve astsubaylarn
zamanla liderlik becerilerinin kendi kendine gelismediginin diigliniiimesi ve
buradan hareketle, lider olmasi arzu edilen personele giincel liderlik egitimleri
verilmesinin dogru olacagi degeriendirilmektedir. ‘

Arasgtirmada liderlik tarzlarinin performans Gzerindeki etkisinin belirlenmesi
icin iki ayrn model kurulmustur. Performansi en iyi aciklayan model, dénGsimci ve
etkilegsimci liderlik tarzlarindan olusan model olarak karsimiza cikmigtir. Pasif
liderligin de icinde bulundugu diger model ise ilk modelden daha diistik bir temsil
kabiliyetine sahip oldugu icin elenmistir. Arastirmamiza gore dontstimcl ve
etkilesimci liderlik tarzlarindan olugan modelin muharebe performansinin yaklasik
ylzde 51'ini agikladigi saptanmistir. Performans tzerinde etkili olan yazde 49'un ise
cevresel etkenler gibi diger farkh degiskenlerden olustugu duslintimektedir. Bu
degiskenlerin 6lgimi hem zaman alici hem de pratikte kolaylikla uygulanabilir
gorinmemektedir. Ancak burada dikkat ediimesi gereken nokta, sadece
doniisiimcil ve etkilesimci liderlik tarzlarinin dlgiimii ile bir kisinin muhtemel
muharebe performansinin yarnsindan fazlasinin belirlenebilecek olmasidir.
Yani, kiginin liderlik tarzi o kisinin muharebe performansinin yarnsindan
cogunu yansitabilmektedir.

Bu sonuclara dayanilarak kurulan model ile, performans degiskeni,
dénagtimci ve etkilesimci liderligin bir fonksiyonu seklinde ifade edilmistir. Bunun
bize saglayacad fayda, bans kosullarinda yapilacak liderlik Slgiimlerinin, o
kisinin muhtemel bir harp ortaminda ulagabilecegi performansa isik
tutabilmesi olacaktir. Yani, barig kogullannda yapilacak doniigiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzlannin Slglimii ile, subay ve astsubaylarin muhtemel
muharebe performanslarimin harpten dnce tahmin edilebilmesi igin bir kapi
aralanmig olacaktir.

Pasif liderligin etkisi gbéz ardi edildijinde, barig sartlarindan itibaren Kiginin
muhtemel bir savas ortamindaki muharebe performansinin tahmin edilmesinde,
“Performans = 68,06 + 3,84*Doniigsiimcii Liderlik + ,96*Etkilesimci Liderlik”
seklindeki bir fonksiyonun gegerli oldugu belirlenmigtir. Elde edilen bu fonksiyonun
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ileride yapilacak cesitli arastirmalarla birlegtirilerek, daha zengin ve daha
genellenebilir bir hale getirilebilecedi degerlendiriimektedir.

Muteakip calismalar igin sunu séylemek gefekir ki, bu sonuclara kisilerin
kendilerini degerlendirdikieri bir liderlik anketi ile ve hakemlerin subay ve
astsubaylan degerlendirdikleri bir muharebe simillasyon sistemi ile ulasiimistir.
Gergcede daha yakin bir calisma yapmak icin gelecek arastirmalarda liderlik
6lciminiin kisilerin kendi kitalarinda 360 derece 6lciim sistemi ile gergeklestiriimesi
gerektigi dugtnilmektedir. Ayrica hakemler arasi olasi dederlendirme farkliliklarini
ortadan kaldirmak ve insan faktérinin sebep oldugu muhtemel hatalarin
performans Uzerindeki etkisini azaltmak igin, performans 6lglimiine yénelik hazir
paket programlar kullaniimasinin daha faydali olacagi dederlendiriimektedir.

Bu galigmanin bize sagladi§i diger bir pratik uygulama alani da subay ve
astsubaylanin sicil formlarinin dolduruimasinda kendini gdstermektedir. Sicil
formlarinda yer alan liderlik béliminén doldurulmasinda kisinin kendi kitasinda 360
derece degerlendirme sistemine gore liderlik tarzinin 6lgtimii, bize bu kisinin liderlik
durumu ile ilgili daha tutarh bilgiler verecektir. Ayrlca buradan elde edilen bilgiler
ylksek liderlik becerileri gerektiren gorevlere kimlerin génderilecegine veya
atanacagina da isik tutabilecektir.

Personel alimi ve se¢imi siirecinde de yapilacak liderlik 6igtimlerinin faydal
olabilecegdi degerlendiriimektedir. Bu sekilde 6nceden lider nitelikli personel alimi
yapilabilecek ve daha sonra lider nitelikleri kazandiriimak yerine bunlarin geligimi
lizerinde daha fazla durulabilecektir. Bu anlatilan hususlarin sézlesmeli ve uzman
personel alimiarinda dikkate alinabilecegi degerlendiriimektedir.

Ozetle, gelecekteki muharebe ortamlarinin, yasanan gincel 6reklere
bakildiginda, bir kriz ve kaos yumag olabilecegi diistintlduginde liderligi simdiden
kazanmanin gerekli oldugu goérilir. Ayrica muharebe ortamdaki birliklerin
hayatlannin blyik élglide komutanlarinin kararlarina bagh olacad dustintidtigiinde
ise bilgi transferini gerceklestirebilecek gergek liderlerin mevcudiyetinin sart oldugu
aciktir. Subay ve astsubaylarin performanslarn tizerinde liderli§in ne denli baytk bir
pay sahibi oldugu bu aragtirma ile bir kez daha ortaya konulmustur. Bu sebeple,
yilkksek performansh birlikler elde edebilmek igin, simdiden subay ve
astsubaylarin liderlik seviyelerinin yiikseltilmesine ve onlara giincel liderlik
nosyonlari kazandinimasina yatinm yapiimasinin dogru bir hareket tarzi
olacagi degerlendirilmektedir.
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EK.
GENEL LIDERLIK YAPISI ANKETI

Adiniz ve Soyadiniz
Sinif ve Ritbeniz

JCATS Tatbikat Birliginiz
JCATS Tatbikat Goéreviniz

Toplam Kita Géreviniz SRR yil.

ACIKLAMA

1. Bu anket K.K.K. liderlik yapisiyla ilgili bilgi almaya yénelik yapiimaktadir.
Anketin amaci sizinle ilgili kisisel degerlendirme yapmak degil, kuvvetin
genel liderlik yapisini tespit etmektir. Bu sebeple litfen doldurmaniz
istenen tim bilgileri tam ve eksiksiz olarak doldurunuz.

2. Ankette bulunan toplam 37 ifadenin yanlarindaki kutucuklari, ifadeye
katiima derecenize goére isaretleyiniz. Degistirmek istediginiz cevabiniz
olursa, eskisini karalayarak yeni cevabinizi igaretleyiniz.

3. Lutfen hic bog birakmayiniz.

4. Objektif ve samimi cevaplar vermeniz K.K.K. liderlik politikasina isik
tutacaktir.

KATKILARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ.
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Kismen

Tamamen
Katihyorum
Cogunlukla
Katiiyorum
Orta Derecede
Katiliyorum
Katiimiyorum
Hig
Katiimiyorum

1. Birligimizin vazifesi ve ortak amagclarimiz
tizerinde sik sik dururum.

2. Zorluklar beni yildiramaz.

3. Hevesli ve cogkulu konugurum.

4. Astlarimi gelistirmek i¢in onlara yol gésterir ve
egitirim.

5. Birligimdeki bir problem ancak ciddi bir hal
alinca ona midahale ederim.

6. Astlarima gliven telkin eder, onlari
cesaretlendiririm.

7. Ahlaki standartlar aglsmdan iyi bir model
oldugumu distantyorum.

8. Komutan olarak gurur duyulan bir kigiyim.

9. Astlarimin géreve yénelik ¢abalarini
desteklerim.

10. Sorumluluk almak bana zor gelir.

11. Galistigim kisilerin glglt taraflarina odaklanir,
kendilerini gelistirmelerine destek olurum.

12. Problemleri g6zerken tam alternatifieri tekrar
tekrar gézden gecirerek hareket ederim.

13. Ancak faaliyetlerin aksadigindan haberdar
edilirsem midahale ederim.

14. Mecbur kalmadikca karar vermekten kagininm.

15. Astlarima iglerini daha iyi yapmalari icin yeni
yollar éneririm.
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16. Astlarimin hatalarini yakin takibe alirim.

17. Astlanmi 6nemli konular hakkinda bilingli
olmaya tegvik ederim.

18. Askeri dederlerden sik stk s6z ederim.

19. Saygi duyulan biri olduguma inaniyorum.

20. Olumlu ve iyimser konugurum.

21. Astlanmin hangi davraniglarinin ne sekilde
odullendirilecegini net bir sekilde ortaya
koyarim.

22, Astlarimin kigisel arzu, ihtiyag ve yeteneklerini
onlarla olan iligkilerimde g6z éniinde
bulundururum.

23. Birlikteki bir problem ancak kronik bir hal
aldiktan sonra onu ¢gézmeye galigirim.

24. lligkilerimde guiglii ve kendine giivenen bir
kisilik sergilerim.

25. Astlarimin mesleki meseleler ile ilgili farkh
bakis acilari gelistirmelerini tegvik ederim.

26. Kendimi gelistirmek amaciyla ilgi duydugum
alanlann digindaki konulara da vakit ayiririm.

27. Astlarimin gérev performanslarini denetlerim
ve standartlardan sapmalar olduk¢a miidahale
ederim.

28. Gunluk olaylarla ilgili, insanlara farkli goéris
acllari éneririm.

29. Astlarimi topluca ele almak yerine, her birine
ayn bir yaklagim tarzi belirlerim.
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Tamamen
Katiliyorum
Cogunlukia
Katiliyorum
Orta Derecede
Katihyorum
Kismen
Katilmiyorum

Hig
Katiimiyorum

30. Astlarimin énceden belirlenmis standartlara
uymasini temin ederim.

31. Bir sey tamamen bozulmadan ona miidahale
etmem.

32. Astlarimin bagarilarini édillendiririm.

33. Katihmciliktan kaginirim.

34. Astlarimin hata yapmamasi igin kurallari
uygularim.

35. Astlarimin basarilan sonucunda neler elde
edebileceklerine dikkat gekerim,

36. Bir kisiye gorev verilecegini duydugum
durumlarda fazla géz 6niinde dolagsmam.

37. “Ben gidiyorum, var mi gelen?” dedigimde tim
astlanm her kosulda pesimden gelir.

Géris ve 6nerilerinizi litfen buraya veya bir ek kadida yaziniz.

IRTIBAT : P.Utgm. Evren CALIKOGLU
Cep Tel. : 0.535.470 05 68
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