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ONSOZ / TESEKKURLER

Diinya’nin her yerinde ve her alanda kullanilan Y6netim Bilimi, elbette ki Devlet
Opera ve Balesi biinyesinde de bulunmaktadir. Sanatin kendi i¢indeki hiyerarsik
yapist dogrultusunda ve sanatin gerektirdigi disiplin sonucu bu ydnetim sekli
yillardir uygulanmaktadir.

Simdiye kadar gelmis ve gegmis yoneticiler ile halihazirdaki yoneticiler, uzun yillar
bu meslege goniil vermis ve Devlet Balesi’ne sayisiz hizmeti olan kisilerdir. Bir
cesit terfii sistemiyle bale dansg¢ilifi gorevlerine ek olarak idari gorev de
almaktadirlar.

Yonetimi kendine has olan bu meslekte, yonetim siirecini deneme yanilma
sistemiyle tecriibe ederek toplulugun kisisel karakterine uygun yonetim sekilleri
tercih edilmistir.

Tezimin amaci Devlet Opera ve Balesi’ndeki Bale Bas Koreograflarinin insan
yonetimi hakkindaki farkindaligini tespit etmeye katki saglamaktir.

Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiir Yardimcilig1 yapmis, dans etmis oldugum
eserlerin bircogunun koreografi, 15181yla ve tecriibesiyle yolumu aydinlatan Sayin
Ahmet Volkan ERSOYa,

[k ¢alistigim toplulugun bale bas koreografi, Antalya Devlet Opera ve Balesi’nde
gecirdigim 7 yillik bale ve sahne tecriibemin yegane mimari Antalya Devlet Opera
ve Balesi Bale Bas Koreografi Sayin Ayse FIDANLIK ’a,

Mersin Devlet Opera ve Balesi eski bale bas koreografi Sayin Baba Hasan
AKYOL’a,
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OZET

(DEVLET OPERA VE BALESI MUDURLUKLERI’NDE BALE BAS
KOREOGRAFLARININ INSAN YONETIMININ INCELENMESI)

Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikleri'nde bale bas koreograflarinin insan ydnetimi
ile ilgili farkindaligin1 hedefledigim bu calisma, bale bas koreograflarina yonetim
konusunda bir kilavuz niteligindedir.

Calismanin daha iyi anlasilabilmesi ve en dogru verilere ulasabilmek i¢in anket
yontemi kullandim. Devlet Opera ve Balesi miidiirliiklerinde goérev yapan/yapmis
bale bas koreograflarindan 13 katilimcinin cevapladigi, bale bas koreograflarinin
yonetim siireciyle ilgili olan bu anketi yonetim bilimi ile karsilagtirdim.

Tezin amaci, ¢ikan sonuglar dogrultusunda, giiniimiizde Devlet Baleleri'nin yonetim
hakkinda isleyisinin mevcut konumu ve gelecekte nasil sekillenecegi ile ilgili bir
tartisma konusu hedeflemektedir.

Anahtar kelimeler : Bale Yéneticiligi, Devlet Opera ve Balesi, Balede Insan
Y 6netimi
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SUMMARY

This study, which I aimed to raise the awareness of ballet lead choreographers at the
State Opera and Ballet Directorates about human management, is a guide for ballet
lead choreographers on management.

I used a survey method to understand the study better and to reach the most accurate
data. I compared this questionnaire that was answered by 13 ballet lead
choreographers who work/have worked at State Opera and Ballet Directorates,
about the management process of ballet lead choreographers with management
science.

The aim of the thesis, in line with the results, aims at the topic of discussion about
the current position of the State Ballet's operation on management today and how it
will be shaped in the future.

KEYWORDS: Ballet Management, State Opera and Ballet, People Management in
Ballet
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1. GIRIS

1.1. Calismanin Amaci

Diinyada bir¢ok sektor ve alanin devamliligi i¢in olmazsa olmazi olan yonetim konusu
her alanda incelenmistir. Belli basli kurallar ¢ercevesinde incelenen ve diinya
genelinde kabul gormiis bu sistem farkli meslek gruplari i¢in 6zellestirilmistir.

Ozellikle hiyerarsi kavraminin, ast ve iist iliskisinin 6nemi, isleyisin saglikl1 bir sekilde
ilerleyebilmesi i¢in biiyiikk ehemmiyet tagimaktadir. Alinan egitimlere, donanima,
tecriibeye ve elde edilen basarilarin sonucu olan terfilere gore sekil alan hiyerarsi
semast her ¢caligma grubunun devamliligi i¢in olmazsa olmazdir.

Bu calisma, Tiirk Devlet Balesi’nde yonetim sisteminin nasil bir isleyiste oldugunu
arastirmaktadir. Kanun ve mevzuata bagli olan bu sistemde, diinyanin her yerinde
oldugu gibi yoneticiden yoneticiye degisen inisiyatifler dogrultusunda ve ¢aligilan
ekibin yetisine gore alian yonetim kararlarinin ve isleyisin ne dogrultuda ilerledigi
arastirihip, Tiirk Balesi i¢in ilk kez ¢alisilan bir konu olmustur.

1.2. Calismanin Kapsam

Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikleri {izerinden ele alinan bu ¢aligma, anket yontemi
sonucunda elde edilen verilerle yonetim biliminin harmanlanip ¢ikan sonuglar iizerine
bir tartisma konusu bulunmay1 hedeflemektedir.

1.3. Calismanin Yontemi

Bu c¢alismada anket yontemi kullanilmistir. Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikleri’ne
hizmet veren bale bas koreograflarinin yonetim hakkindaki farkindaligi ve isleyisi
anket yontemi ile aragtirilmigtir.



2. DEVLET OPERA VE BALESI MUDURLUKLERI

2.1. Devlet Opera ve Balesi Nedir?

Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigii, 1309 sayili kanun ile kurulmus, ulusal opera
ve bale topluluklarini biinyesinde barindiran, Kiiltiir ve Turizm Bakanligi'na bagl bir
genel midirliiktiir. 6 tasra miidirliigiinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bunlar;
Ankara, Istanbul, Izmir, Mersin, Antalya ve Samsun Devlet Opera ve Balesi
Midiirliikleridir.

Asil amaci, opera, bale ve miizik sanatlarini halka tanitmak ve yaymak gayesiyle
opera, operet, bale temsilleri ile konserler vermek, yurt i¢i ve yurt dis1 turneler ile milli
ve milletler arasi festivaller diizenlemektir.!

Opera ve bale sahne ve gdsteri sanatlarinin birgok 6gesini biinyesinde barindiran bir
sanat dalidir. Drama, miizik, dans gibi sanat dallar1 opera ve bale i¢inde yogrularak bir
biitiin halini alir ve sahnedeki devinime katkida bulunurlar. 16. yiizyildan bu yana
basta Avrupa olmak iizere diinyanin bir¢ok yerinde gelisim gostermis olan bu iki sahne
sanat1 ¢agdas toplumun alt yapisinin olusumunu biiytik 6l¢iide etkilemistir. Tiirkiye’de
18. ylizyilin sonlarina dogru kendini gostermis olmasina ragmen hizli bir gelisim
siireci gecirmis ve bu sanat dallar1 devlet tarafindan kurumsallastirilmigtir. 2

TARIHCESI

Atatiirk 1934 yilinda Tiirkiye Biiytik Millet Meclisi’nde yaptig1 bir konusmada; "...Bir
ulusun  yeni  degisikligindeki  Ol¢li, musikideki  degisikligi  alabilmesi,
kavrayabilmesidir... Ulusal ince duygular1 toplamak, onlar1 bir giin 6nce genel musiki
kurallarina gore islemek gerekir. Ancak bu sekilde Tiirk ulusal musikisi yiikselebilir,

! https://tr.wikipedia.org/wiki/Devlet Opera_ve Balesi

2 Ars. Gor. OZHANCI, Elif TURKIYE’DE OPERA,BALE ve DEVLET OPERA ve BALESI’NIN EVRIMSELLIGI
Giizel Sanatlar Enstitiisii Dergisi, 2019-Say1:23 S 197-203 (https://www.acarindex.com/pdfs/437707)



evrensel musikide yerini alabilir." demisti. Ulkelerin gelismesinde basta miizik olmak
tizere, kiiltiirlin ger¢cek anlamda rolii oldugu bilinmektedir. Bir iilkenin 6zellikle miizik
alanindaki gelisimi ile hakim kiiltiir arasindaki iligki, toplum bilimciler tarafindan ispat
edilmis bir olgudur. Tiirk miizik kiiltiirii, cumhuriyetimizin kurulusu ile yeni bir siirece
girmistir. Bu siirecin 6zlinde ulusallik, yonetiminde ¢agdaslik, niteliginde evrensellik
vardir.

Cumhuriyetimizin kurulus déneminde; tiyatro, opera, bale ve ¢ok sesli miizik gibi
sanat alanlar1 ¢agdas uygarligin gostergeleri olarak belirlenmistir. Bu alanlarda elde
edilecek gelismelerin, gen¢ cumhuriyetin toplumsal donilisim konusundaki
gayretlerinin temel gostergeleri olacagi kabul edilmistir. Bu hedefe yonelik olarak;
tiyatro, opera, bale ve ¢ok sesli miizik alanlarinda toplumun ince begenisini
gelistirerek kiiltiirel gelisimine katkida bulunmak suretiyle egitim gorevi yapmak
izere, Devletin idari ve mali destegini alan yeni kurumlarin olusturulmasi i¢in yasalar
cikarilmistir.

Cumbhuriyetin ilk yillarindan itibaren ¢ok sesli miizik ¢alismalar1 da hiz kazanmastir.
Yaklasik 100 yillik bir gegmisi olan saray orkestra ve bandosu Mizika-i Hiimayun,
1924'te Ankara'ya aktarilip Riyaset-i Cumhur Musiki Heyeti’ne (Cumhurbaskanligi
Senfoni Orkestrasi) doniistliriilmiistiir. Akademik yasamda ise; 1924’te Ankara’da
Musiki Muallim Mektebi’nin kurulusu ve Cumhuriyetin Tiirk Besleri’nin egitimleri
icin yurt dismna gonderilmeleri ¢ok sesli miizik alaninda ¢igir acacak olan
gelismelerdir. Tiirk Besleri olarak anilan Hasan Ferit Alnar, Ulvi Cemal Erkin, Cemal
Resit Rey, Necil Kazim Akses ve Ahmet Adnan Saygun, ¢ok sesli miizigin gelisimine
biiyiik katkida bulunmugslardir. Bestelerinde halk ezgileri kadar halk masallari,
destanlar ve Islam ilahileri de yer alir. "Sibelius Finlandiya icin De Falla ispanya igin
ve Bartok Macaristan i¢in ne ifade ediyorsa Tiirk Besleri de Tiirkiye i¢in onu ifade
ederler. Tiirk Besleri’nin ilk bestelerini vermeye basladiklar1 1934 yilindan sonra en
onemli gelisme 1936 yilinda Musiki Muallim Mektebi’nin Konservatuvara
doniistiiriilmesi olmus ve bu okulun ilk mezunlarini 1941-1942 sezonunda vermesiyle
Ankara’da Tatbikat Sahnesi’nde ilk opera temsilleri verilmeye baglanmistir.

Tiyatro, opera ve bale sanat dallarin1 biinyesinde bulunduran Devlet Tiyatrolar1 1949
yilinda 5441 sayili yasayla kurulmus ve Devlet Opera ve Balesi 1970 yilina kadar
Devlet Tiyatrolar: teskilatinda bir Boliim olarak yer almis ve 1958 yilina kadar ayni
yonetim altinda idare edilmistir. 1970 yilinda Devlet Opera ve Balesi ‘Kurulus
Kanunu’ geregince Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’na ‘Bagli Kurulus’ olarak atfedilmis
ve Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigli adin1 almistir. Devlet Opera ve Balesi,



1923’te tamamen yeni bir fikir olarak dogan yeni modern Tiirk toplumunun kiiltiirel
bir yansimas1 olmustur.

S6z konusu 1970 tarihli ve 1309 sayili ‘Kurulus Kanunu’ ile Ankara’da Devlet Opera
ve Balesi Genel Miidiirliigii Teskilati, merkezi bir yap1 olarak kurulmustur. 1960’tan
beri faaliyetlerine ayr1 yerel bir kurulus olarak devam eden Istanbul’daki Opera ve
Bale Toplulugu da 1970’te istanbul Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii ad1 altinda bir
sube olarak merkezi yaptya baglanmistir. Daha sonra, Izmir (1982), Mersin (1990),
Antalya(1997) ve Samsun(2008) Miidiirliikkleri de ayr1 birimler olarak kurulmus ve
Ankara’daki merkezi yapiya baglanmustir. Bugiin; Ulkemizde cok sesli miizik
sanatinin akademik kurallarla profesyonel performanslarini gerceklestiren sanat
kurumlarimiz, bu sanatlarin uluslararas: agilimlarin1 hayata gecirmekte, tiim diinyada
biiyiik ilgi goren uluslararasi festival ve yarigmalarin orneklerini lilkemizde de
gerceklestirmekte ve uluslararast platformlarda Tirkiye’nin adindan s6z
ettirmektedirler. Ulkemizde ¢ok sesli miizik ile opera ve balenin zor ve ulasiimaz
sanatlar olmaktan ¢ikarilarak, bu alanlara ¢ok sayida insanimizin sevgi ve merakini
kazandirmak, toplumumuzun bu sanatlara talebini arttirmak ve bu sanatlar1 toplumun
tiim kesimlerinin yararina sunmak misyonunu tagityan sanat kurumlarimiz yurtiginde
turneler gerceklestirmek icin azami gayret ve 6zeni gostermekte, bir¢ok orkestra, opera
ve bale sanat¢imiz yurdumuzun dort bir kdsesinde halkimiz ile bulugsmakta ve 6nemli
bir kiiltiir hizmeti verilmektedir.

Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigii ve Giizel Sanatlar Genel Miidiirliigi,
genclerin ve ¢ocuklarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmak ve arttirmak, halkimizin
kiiltiir ve sanat1 talep etmesini ve aktif yaratici siireglerde yer almasini saglamak tizere
kurduklar1 opera-bale kurumlar1 ve senfoni orkestralari ile yurt sathina yayilarak,
Anadolu halkinin kiiltiirel yasamina siirekli olarak katkida bulunabilecek sosyal
hizmet altyapisin1 halkimizin hizmetine sunmaktadirlar.

Son yillarda moda olan "kiiresellesme"ye ragmen, her tilke kendi egitsel ve sanatsal
hedeflerini belirlemektedir. iki kitay1 birlestirerek doguyu batiya baglayan ve zengin
kiiltiirel kimlikleri biinyesinde toplayan Ulkemizde, Ulvi Cemal Erkin’in Kdcekge’sini
veya Selman Ada’nin Ali Baba ve Kirk Haramiler Operasi’nt dinlerken igi
cosmayacak, ruhu oksanmayacak bir tek kisi bile yoktur herhalde. Bu bestecilerimizin
ve burada adlarin1 sayamayacagimiz daha pek ¢ok bestecimizin eserlerine bizim
folklorumuzdan, kendi zenginliklerimizden, Anadolu topraginin zenginliklerinden
olusan o muazzam degerler kaynak olmustur. Yaptiklar1 miizik evrenseldir ama bizim
miizigimizdir; bizi gelismis tilkelerle ortak platformlara tagiyan ulusal degerlerimizdir.



Tabii ki; ¢ok sesli miizik, opera ve bale sanatlar1 evrenseldir ama bu alanlarda bizim
bestecilerimiz de yetigsmeli, eserleri basilmali, telif haklari korunmali ve beste
yapmalar1 6zendirilmelidir. Aksi halde iilkemizde bu sanatlarin varligindan soz
edemeyiz. Tipki yalmz c¢eviri eserlerle Tiirk Edebiyatinin varligindan soz
edemeyecegimiz gibi. Yani diyelim ki bizim edebiyatimizda Omer Seyfettinler, Yasar
Kemaller, Halid Ziya Usakligiller, Resat Nuri Giintekinler yok. Boyle bir Tiirk
edebiyat1 olabilir miydi? Bir de Tiirk bestecilerin edebi yapitlardan etkilenerek
yaptiklar1 besteler, eserler var. Mesela, besteci Selman Ada'nin Halid Ziya Usakligil'in
eserinden esinlenerek yine ayni isimle besteledigi Ask-1 Memnu Operasi, Tiirk
bestecileri ve edebiyatcilarinin etkilesimlerinin en giizel 6rneklerinden biridir. Bu ve
benzeri eserler, Tiirk operasinin, klasik miiziginin ve edebiyatinin ortak basarisidir.
Evrensel Tiirk Sanatinin gelisimini gostermesi bakimindan hem sevindirici hem de
onemlidir.

Avrupa’da Tiirk miiziginin popiiler olmasi ve Tiirkleri konu alan eserlerin yazilmasi
ise ¢ok daha eskilere dayanir. 17nci yiizyilin son ¢eyreginde, siyasi ve askeri alanda
diinya capinda giiclii olan Osmanli Imparatorlugu kiiltiirel alanda da batiy1 ciddi
anlamda etkilemis ve bu etkiden, 20. yiizy1ila kadar yayilan yiizlerce sahne yapiti ortaya
cikmistir. Handel’in Timur Operasi, Vivaldi’nin Beyazit Operasi, Mozart’in Zaide ve
Saraydan Kiz Kag¢irma Operalari, Carl Maria von Weber’in Ebu Hasan Operasi,
Rossini’nin Italya’da Bir Tiirk ve II nci Mehmet Operalar1, Verdi’nin Atilla operasi ve
Bizet’nin Cemile Operasi bunlardan sadece bazilaridir.

Osmanli Imparatorlugu doneminde Sofya Askeri Atagesi olarak gdrev yapan Mustafa
Kemal, Bulgar ulusal operasinda Carmen’i seyrettikten sonra Varna Tiirk Milletvekili
olan dostu Sakir Ziimre’ye; "Balkan savasinda yenik diigmemizin sebebini daha iyi
anliyorum. Ben bu adamlar ¢iftci biliyordum. Halbuki adamlarin operalari bile var.
Operada ses sanatkarlari, miizisyenleri, dekoratorleri hepsi var. Hepsi yetismis. Opera
binasi da yapmuslar. Bizim iilkemizde operaya kavusacagimiz giinleri gérecek miyiz?"
demisti. Evet, o giinleri gordii ve sayesinde biz de gordiik.?

3 Ankara 2010 https://www.operabale.gov.tr/tr-tr/kurumsal/genel-mudurluk/Sayfalar/Tarihce.aspx
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2.2. Devlet Opera Balesi ve Miidiirliikleri

2.2.1. Ankara Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

Ankara Devlet Opera ve Balesi veya kisaca Ankara DOB; Tiirkiye Cumhuriyeti Kiiltiir
ve Turizm Bakanligi'na bagli olarak faaliyet godsteren bir sanat toplulugudur.
Repertuvar kapsaminda yil boyunca ¢esitli konser, opera, bale ve modern dans
etkinlikleri gergeklestirir. Devlet Opera ve Balesi biinyesindeki il miidiirliikleri
arasinda bir sezonda en ¢ok temsil veren ve en ¢ok izleyici sayisina ulasan topluluktur.

Tarihgesi

Ankara Devlet Operasi

Ankara'da yerel bir opera toplulugu kurulmas: fikri ilk defa 1936 yilinda, Musiki
Muallim Mektebi biinyesinde bir konservatuvar sinifi agilmasiyla giindeme geldi.
Baslangicta sadece miizik temelli bir egitim sisteminin benimsendigi okulda gorev
yapan Paul Hindemith ve Carl Ebert gibi isimler sayesinde sahne sanatlarina daha fazla
agirlik verilerek 6zellikle tiyatro ve opera dallarinda da 6grenci yetistirilmesinin onii
acildi. Yabanci dillerdeki klasik opera eserlerinin Tiirk¢eye ¢evrilmeye baslandigi bu
donemde konservatuvar smifi O6grencileri tarafindan sahnelenen ilk oyun,
Cumhurbagkanlig1 Senfoni Orkestrasi'nin eslik ettigi Wolfgang Amadeus Mozart'in
tek perdelik "Bastien und Bastienne" isimli operasi oldu. Arka arkaya yapilan
temsillerin biiyiik oranda olumlu elestiriler almasi ise ilerleyen yillarda daha fazla
eserin Tiirkgeye uyarlanmasini tetikledi. 1940'larin basinda Giacomo Puccini'ye ait
"Madame Butterfly" ve "Tosca" operalar1 da Tirkgelestirilerek konservatuvar
repertuarina eklenirken; Hindemith ve Ebert'in temellerini attig1 opera toplulugunun
kisa siirede boylesi bir basar1 elde etmesi devlet yetkililerinin dikkatini ¢ekti. 16 May1s
1940 tarihinde yiiriirliige giren 6zel bir yasa sonucunda Musiki Muallim Mektebi'nin
Ankara Devlet Konservatuari'na doniistiiriilmesiyle birlikte devlet destekli miizik,
tiyatro ve opera egitimi tek bir ¢at1 altinda birlestirildi.
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Ankara Devlet Balesi

Tiirkiye'deki bale egitiminin temelleri ise 1947 yilinda Milli Egitim Bakanligi'nin 6zel
davetiyle Istanbul'a gelen Ninette de Valois dnciiliigiinde atild1. Bir y1l boyunca gerekli
hazirliklar1 yaparak uygun egitim ortamimi yaratan Valois, 1948'de Yesilkdy'de
kurulan bir okulda iilkenin ilk bale 6grencilerini yetistirmeye bagladi. 1950 yilinda
alman bir karar dogrultusunda bu okulun Ankara'ya tasinarak caligmalarina
Konservatuar biinyesinde devam etmesine karar verildi.

Ankara Devlet Opera ve Balesi'nin Kurulugu

1949 yilinda Devlet Tiyatrolar1 kuruldugunda, Ankara Devlet Konservatuari
idaresinde faaliyet gosteren opera ve bale topluluklarinin sorumlulugu da bu kuruma
devredilmisti. 1958'de alinan bir kararla tiyatro ve operanin birbirinden ayrilip iki
farkli miidiirliik haline getirilmesi glindeme geldi ve ayni kurum i¢inde yoneticiligini
ilk olarak Necil Kazim Akses'in iistlendigi ayr1 bir opera yonetimi kuruldu. 1960l
yillarda Aydin Giin'iin Tepebast Dram Tiyatrosu'nda "Istanbul Sehir Operasi"nin
temellerini atmasi sonucunda, 14 Temmuz 1970 tarihinde yayimlanan bir kanunla
Devlet Opera ve Balesi kuruldu. Ankara'nin merkez olarak kabul edilip Istanbul'da
ayr1 bir miidiirliigiin kurulmasiyla Ankara DOB ve Istanbul DOB birbirinden bagimsiz
yapilanmalar haline gelirken, Ankara'daki ekip uzun bir siire boyunca hem genel
miidiirliige bagli hem de yerel bir topluluk olarak faaliyet gosterdi. 2009 yilinda
gerceklestirilen bir dizi yeniden yapilanma siireci, Ankara Devlet Opera ve Balesi'ni
genel miidiirliikten ayr1 bir teskilat haline doniistiirdii.*

2.2.2. istanbul Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

Asil amaci, opera, bale ve miizik sanatlarini halka tanitmak ve yaymak gayesiyle
opera, operet, bale temsilleri ile konserler vermek, yurt i¢i ve yurt dis1 turneler ile milli
ve milletler arasi festivaller diizenlemektir.?

* https://tr.wikipedia.org/wiki/Ankara Devlet Opera_ve Balesi

> https:/tiyatrolar.com.tr/istanbuldob/?s=hakkinda
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Kurulusunun ilk yillarinda bale, izleyici ile yalmizca Ankara’da bulusabiliyordu.
1960°ta Istanbul Sehir Operasi’nin kurulmasindan sonra istanbul’da da baz1 eserler
sahnelendi. Istanbul Devlet Opera ve Balesi ilk kez 1968’de Ankara’da sahnelenen
Findikkiran balesi ile Istanbul Kiiltiir Saray1’nda (Bugiinkii Atatiirk Kiiltiir Merkezi)
gosterilerine basladi. Opera ve bale boliimleri 14 Temmuz 1970 yilinda 1309 sayili
yasayla tiizel kisilik kazanip, Devlet Tiyatrosu’ndan ayrilarak ‘Devlet Opera ve Balesi
Genel Miidiirliigii> adiyla Milli Egitim Bakanlig1’na baglanarak Ankara ve Istanbul’da
caligmalarina devam etti.

Istanbul Devlet Balesi 1972-73 sezonuna gelene kadar gerek dans¢i sayismin
yetersizligi, gerekse diizenli ¢alisma olanaginin olmayis1 nedeniyle opera baleleri
disinda tam bir varlik gdsterememistir. Istanbul Devlet Opera ve Balesi Genel Sanat
Yonetmeni Aydin Giin’iin, opera disinda tiim bir bale programu ile seyirci karsisina
¢ikmay1 amaglayan calismalari, Istanbul Kiiltiir Saray1’nin yanmasindan énce baslar.
Hazirlik ¢aligmalari sirasinda opera biinyesinde bir bale okulu kurulmasi diigiiniilmiis,
1969°da yurt disindan getirilen bale uzmani1 Alan Carter bu okulun basina getirilmis
fakat bu calismalar yangin sonrasi devam ettirilememistir. 1973’te Ankara Devlet
Balesi yoneticilerinden Giiloya Giirelli Aruoba, Istanbul Devlet Balesi ydneticiligine
atandiktan sonra diizenli ¢alismaya baglayan bale boliimii, temsiller vermeye baslar.
31 Mart 1973’te gerceklesen ilk temsilde Ulvi Cemal Erkin’in ‘K&g¢ekge’, Menotti’nin
‘Sebastian’ ve Carl Orff'un ‘Catulli Carmina’ adli eserleri Alfred Rodrigues’in
koreografisiyle sahnelenmistir.®

2.2.3. Antalya Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

1999 yilinda devlet balesi acisindan yeni bir agilim daha ger¢eklesir. Besinci miidiirliik
olarak Antalya Devlet Opera ve Balesi kurulur ve bas koreograf ve miidiir olarak uzun
yillar yurtdisinda dans etmis ve bale yoneticiligi yapmis olan Mehmet Balkan atanir.
Konservatuarlarin o donemki yeni mezunlarindan olusan seckin danscilarla ise
baglanir. Antalya Devlet Balesi Atatiirk Kiiltiir Merkezi’'nde perdelerine 5 Nisan
1999°da agar. Koreografisini Mehmet Balkan’in yaptigi klasik eser ‘iliskiler’ ve
‘Metropol’ sahnelenir.

¢ Evci, Muzaffer, 60. Y1ilinda Tiirk Balesi, Devlet Opera ve Balesi Ozel Yaym S 61-62-63
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Uygun stlidyolar1 bulunmamasina ragmen gen¢ kusagin azmi sayesinde topluluk ilk
yillarda klasik balenin iinlii eserlerini sahnelerken bir yandan da Mehmet Balkan’in
cagdas koreografileri ile devlet balesine taze bir soluk getirir. Istanbul Devlet
Balesi’nin usta danscgis1 Oktay Keresteci gen¢ danscilara destek vermek igin
Antalya’ya gelir. Mehmet Balkan’in yani sira Lale Balkan 6nemli klasikleri sahneye
koyarken Beyhan Murphy, Zeynep Tanbay, Ugur Seyrek, Merih Cimenciler ve Oytun
Turfanda’nin 6zgiin koreografileri Antalya’da sahnelenir.’

5 Nisan 1999 yilinda ‘Gala Gecesi’ ile acilisin1 yapan Antalya Devlet Opera ve
Balesi’nin ilk Genel Sanat Yonetmeni Tamer Aykut’tur. Kurulusundan heniiz 7 ay
sonra ilk bale eserini sergilemistir. Cumhuriyetin kurulusundan itibaren dort Opera ve
Bale Miidiirliigli varken, Antalya Devlet Opera ve Balesi’nin agilimiyla bu say1 bese
yiikselmistir.

[k teknik kadrosunda; Bale Bas dgretmeni olarak Lale Balkan, Bale Miidiirii olarak
Cumhur Tandogan, Bale Piyanisti olarak Zurab Tchelidze, Kondiivit olarak Selim
Yilmaz, Sahne Miidiirii — Basin ve Halkla Iliskilerde M. Deniz Karayel, Dekorator
Sanat Teknik Miidiir olarak Giircan Kubilay ve Kostim Kreatorii olarak Sevtag
Demirer bulunmaktadir.

2.2.4. Samsun Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

Samsun Devlet Opera ve Balesi, Tiirkiye'de Devlet Opera ve Balesi Genel
Midiirligii'ne baglh olarak faaliyet gosteren alti opera-bale midirliiglinden biridir.
Kurum temsillerini, Ilkadim ilgesinde yer alan 2001 yilinda yapinmi tamamlanmus,
2008 yilinda Kiiltlir ve Turizm Bakanlig1 tarafindan Devlet Opera ve Balesi Genel
Midiirliigii'ne devredilmis, mimarisi opera binasi olacak sekilde tasarlanmis olan
Samsun Atatiirk Kiiltiir Merkezi binasinda ger¢eklestirmektedir. Sahnelenen ilk eser,
librettosu Ayta¢ Yalman'a, bestesi Hasan Niyazi Tura'ya ait olan, 'Sehitler Oratoryosu'
olmus, ilk 'Diinya Promiyeri' ise 2010/2011 Sanat Sezonunda 5 Mayis 2011 tarihinde
'Amazonlar' isimli bale eseri ile ger¢eklestirilmistir.

7 Evci, Muzaffer, 60. Yilinda Tiirk Balesi, Devlet Opera ve Balesi Ozel Yaym S. 113-115
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Tiirkiye'nin en geng opera ve bale miidiirliigii olan SAMDOB, 1993 yilinda Bakanlar
Kurulu karartyla kurulmasina karar verilip, devlet programina alinmis ve 15 yil sonra
19 May1s 2008 tarihinde, Kerim Soysal'in kurucu miidiirliigiinde kurulma agamalarini
tamamlayarak, faaliyetlerine baglamistir. A¢ilmasindan kisa siire sonra, Eyliil 2009'da
Kerim Soysal'in istifa etmesi iizerine, Erdogan Sanal bu goreve getirilmistir. Sanal,
gorevi siiresince hayata gecirmeyi planladigi Uluslararasit Samsun Miizik Festivalinin
oncli caligmalarin1 yiiriitmiis ancak, festivalin hayata gecmesine kisa siire kala,
Agustos 2012'de Mersin Devlet Opera ve Balesi Miidiir ve Sanat Ydnetmenligi'ne
atanmistir. Yerine ise 28 Agustos 2012 tarihinde Volkan Kiran atanmis, goreve
geldikten bir siire sonra, Erdogan Sanal doneminde ¢aligsmalari baslatilan, Uluslararasi
Samsun Miizik ve Sahne Sanatlar1 Festivali'nin birincisi 25 Mayis - 7 Haziran 2013
tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Kurumun mevcut Miidiir ve Sanat Yonetmeni,
gorevi vekaleten yliriiten Barig Salcan’dir.

Kurulmasi ardindan gegirdigi ilk sanat sezonu olan, 2008/2009 sanat sezonunda 2913
biletli seyirci sayisina ulasan kurum, tiim sezon eser sahneledigi ilk sanat sezonu olan
2009/2010 sanat sezonunda 16.794 biletli seyirci sayisina ulagmigtir. 2010/2011 sanat
sezonunda 16.789 biletli seyirci sayisina sahip olmusg, 2011/2012 sanat sezonunda ise
bu say1 25.532'ye yiikselmistir. A¢ildig1 donemden sonraki en yiiksek biletli seyirci
sayisina, 34.556 biletle 2012/2013 sanat sezonunda ulasilmistir. 2013-2014 sanat
sezonunda %81,49 doluluk oraniyla toplam 34.210 seyirci, 2014-2015 sanat
sezonunda %77,72 doluluk oraniyla 26.468 seyirci, 2015-2016 sanat sezonunda ise
%71,52 doluluk oraniyla toplam 28.321 seyirci tarafindan temsiller izlenmistir.®

2.2.5. Mersin Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

1990°da Devlet Opera ve Balesi’nde baleyi {i¢ biiylik kent disinda yayginlastirma,
iilkenin farkli cografi bolgelerine Opera ve Bale kurumlarini gétiiriilebilme amaciyla
caligmalar yiiriitiliir. Prof. Erol Gomiirgen’in girisiminden sonra donemin Kiiltiir
Bakan1 Fikri Saglar, Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirii Rengim Goékmen ve
kurucu miidiir opera sanatcist Yasar Esgin’in ¢alismalari, dordiincii Devlet Opera ve
Balesi’nin uygun sosyal, kiiltiirel ve ekonomik sartlara sahip olan Mersin’de
kurulmasiyla sonuglanir. 27 Ekim 1990 giin ve 90/1098 sayil1 Bakanlar Kurulu karar1
ile Mersin Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii resmen kurulur.

¥ https:/tr.wikipedia.org/wiki/Samsun_Devlet Opera_ve Balesi
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1932-1950 yillar1 arasinda kurulan 478 halkevi i¢inde en biiylik, en donaniml
olanlardan birisi de Mersin Halkevi’dir. Tevfik Sirr1 Giir’lin girisimleriyle ve halkin
destegiyle 1946 yilinda kurulan Mersin Halkevi binasi, mimarisi, teknik donanimi1 ve
cok amagli kullanimi nedeniyle gliniimiizde ayakta kalabilmis az sayidaki halkevleri
binasindan biridir. Binanin diger onemli nitelikleri ise, orkestra cukuruna ve
Tiirkiye’nin ilk kayar mekanizmali sahnesine sahip olmasidir. Bu 6zellikleri ile Mersin
Halkevi, Cumhuriyet tarihinde Ankara ve Istanbul disinda sahnelenen ilk opera
temsilinde (Madame Butterfly, 1946) ev sahipligi yapar. 1980’li yillarin sonunda
Ankara Devlet Opera ve Balesi’nin Mersin turnesinde sahneledikleri Giselle balesi,
Mersinli sanatsever tarafindan biiyiik bir ilgi ve begeniyle izlenir. 1990’11 yillara
gelinirken, Mersin Halkevi’nin sanat etkinlikleri sona erer, ancak gelismekte olan
Mersin’in sanat potansiyeli zamanla artar.

Mersin Devlet Balesi’nin kurulusunda, Beatrice Fenmen, Molly Lake, Travis Kemp’in
ogrencisi olan bag 6gretmen Feryal Esgin ile birlikte bas koreograf Yuri Papko,
koreograf ve egitmen Margie Scott, bu yeni olusumda 6nemli rol oynarlar. 22
dansc¢idan olusan ilk kadrosu ile kurulan Mersin Devlet Balesi’nde dans tarzi olarak
rus ekolu benimsenir. i1k kez kendi kadrosu ile 29 Ekim 1992°de ‘3 Nimf> (Danscilar:
Giilsiin Bilginoglu, Nil Esgin, Hande Giirsel), ‘Spring Waters’ (Dansgilar: Miiberra
Pursel, Levent Giingdr), ‘Kugunun Oliimii® (Dans¢i: Hande Giirsel) gibi
varyasyonlardan olusan karma temsil ile perdelerini agar.

Mersin Devlet Balesi 3 Ocak 1993 tarihinde Necati Cumali’nin ‘Bos Besik’ adli
eserinden uyarlanan baleyle resmi agilisini yapar. Firengiz Alizade’nin bestesi ile
Margie Scott-Yuri Papko’nun koreografisi ve rejisiyle sahnelenen eserde Nazim
Rizabey orkestra sefi, Serdar Basbug dekor ve kostiim tasarimcisi olarak gorev alirlar.
Dansgilarin tam kadro gorev aldigi eserde opera solistleri de bulunmaktadir.

Mersin Devlet Balesi’nin sahneledigi balenin bagyapitlarindan olan mesaj Giselle,
romantik baledir. iki y1l énce kurulmus olan bir topluluk icin gerek bas dansgilar
Hande Giirsel ve Murat Koman, gerekse diger solist ve ‘corps de ballet” dansgilari i¢in
teknik ve artistik olarak olduk¢a zor olmasma ragmen, topluluk eseri basariyla
sahneler. Istanbul Devlet Balesi’nin bas danscilarindan Hiilya Aksular ve Oktay
Keresteci, birka¢ temsil i¢in Mersin’e konuk sanat¢i olarak gelir. Daha sonraki
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donemlerde agirlikli olarak rus danscilarla da desteklenen topluluk klasik ve modern
eserlerden olusan repertuarlar: sergiler.’

Mersin Kiiltiir Merkezi

Yapimina Subat 1944 tarihinde baslanip 29 Ekim 1946 yilinda tamamlanan Mersin
Kiiltiir Merkezi Kiiltiir Bakanligi’na devir edilmesinden sonra restore edilmistir. 1991
yilinda binanin restorasyonu tamamlanarak Kiiltiir Merkezi olarak hizmete agilmistir.
1990 yilinda kurulan Mersin Opera ve Balesi Midiirliigii ile Miize Miidiirliigii Kiiltiir
Merkezinde hizmet vermektedirler.

Kiiltiir Merkezi 1992 yilinda faaliyetlerine agirlik kazandirmistir. O tarihten bu yana
Cocuk Korosu ve Cocuk Balesi kurslar1 verilmektedir. Ayrica Kiiltiir Merkezinde
Mersin Polifonik Korolar Dernegi Minikler, Gengler ve Biiyiikler Korosu c¢aligmalari
yapilmaktadir. Yine Tiirk Sanat Miizigi , Halk Egitim Merkezi Ogretmenler Korosu
Kiiltlir Merkezi prova salonunda ¢alismalarini siirdiirmektedirler. Cok amagli salonda
cesitli etkinlikler yogun bir sekilde yiirtitiilmektedir.

Bunlarin arasinda ¢esitli toplantilar , konferans , panel, seminer, opera ve bale ,
sempozyum, tiyatro ve ¢esitli konserler bulunmaktadir.

Sonug olarak o yillarda baslayan kiiltiir ve sanat etkinlikleri aradan yarim asir
gegmesine ragmen yine ayni binada ¢ok daha kapsamli ve gorkemli bir sekilde
faaliyetlerini yiirtitmektedir.

Bina giiniimiizde Valilik tarafindan resmi torenlerde ve c¢esitli resepsiyonlarda
kullanilmakta ayrica Mersin Devlet Opera ve Balesi olarak opera ve bale temsilleri
icin kullanilmaktadir. Burada gerceklesen en biiyiik organizasyon Mersin Uluslararasi
Miizik Festivali olmustur. Bina bazen konferans ve diger aktiviteler i¢cin de
kullanilmaktadir. '°

° Evci, Muzaffer, 60. Y1ilinda Tiirk Balesi, Devlet Opera ve Balesi Ozel Yaymi S 107-108-109

!0 https:/tr.wikipedia.org/wiki/Mersin_Kiiltiir Merkezi
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2.2.6. Izmir Devlet Opera ve Balesi Miidiirliigii

Izmir Devlet Opera ve Balesi, Tiirkiye'de Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigii'ne
bagli olarak faaliyet gosteren alti opera-bale miidiirliigiinden biridir. 1982 yilinda
kurulmustur. Miidiir ve Sanat Y&netmeni gorevini vekaleten Haldun Ozorten
yiirtitmektedir.

1980 yilinda, Milli Kiitiiphane'ye kaynak yaratmak i¢in kurulan ve 1926 yilinda agilan
Elhamra Sinemasi binasinin Kiiltlir ve Turizm Bakanlig1 tarafindan kiralanip restore
edilmesiyle simdiki binasina kavusmustur. 21 Ekim 1982 tarihinde kurucu miidiiri
Rejisor H. Necdet Aydin ydnetiminde Cesmebasi Balesi ve Meddah Opera ile
kapilarini sanatseverlere agmusgtir.!!

Ankara ve Istanbul Devlet Baleleri’nde gosterileri devam ederken 1981-82 sezonunda
yeni bir asama yasanir ve izmir baleye kavusur. Tiirkiye’nin dnemli kentlerinden biri
olan Izmir’de boylesine dnemli bir kiiltiir kurumunun bulunmayisinin rahatsizligini ve
gosterilen ¢abayr donemin Kiiltiir Bakam Ilhan Evliyaoglu dile getirir. Daha dnce
sinema ve konferans salonu olarak kullanilan 19. ylizyildan kalma Elhamra Binasi
restore edilir. izmir Devlet Opera ve Balesi 23 Ekim 1981°de Elhamra tiyatrosundaki
temsille acilir. Acilis giinii Ankara Devlet Balesi, ‘Ebru’ balesini sergiler. Daha
sonraki turnelerde ise Paquita, Yoz Dongii ve Diigiin baleleri sahnelenir.

[zmir Devlet Opera ve Balesi’nin ilk resmi gosterisi 21 Ekim 1982°de gergeklesir.
Acilista Suna Senel tarafindan sahneye konan ‘Cesmebasi’ balesi sergilenir.
Cesmebas1, Izmir Balesi’nin danscilarinin sayisi yeterli olmadigindan bir halk oyunu
ekibinden destek alinir. Ayni sezon Cesmebasi’nin yani sira Uyuyan Glizel balesinin
Prolog ve 1. perdesi sahnelenir.

Daha sonraki birkac¢ sezonda Don Kisot, Le Corsaire balelerinden béliimlerin yani sira
Paquita balesi sergilenir. Sanat¢1 sayisinin azli1 nedeniyle, Izmir Balesi’ne Ankara
Devlet Balesi’nden sanat¢1 destegi saglanir. Daha sonraki donemlerde Ankara Devlet
Balesi tarafindan sahnelenmis Giizel ve Canavar, Les Rendezvaus baleleri Suna
Senel’in sahneye koymasiyla sergilenir. Izmir Devlet Balesi’nin ilk kusak
danscilarmin dnde gelenleri arasinda Nurselen Ipekci, Sabri Olgay, Serhat Niifuscu,

' https://tr.wikipedia.org/wiki/Izmir Devlet Opera_ve Balesi
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Hiilya Seren, Murat Akaoglu, Birken Altanoglu, Ozden Abukay, Fiiheyda Avci
bulunmaktadir.!?

2.3. BALE BAS KOREOGRAFLIGI

2.3.1. Bale Nedir?

Bale, belli figiirlere, adim atislara dayali dans ve miizikli gosteri tiiriidiir. Italyan
Ronesans doneminde ortaya ¢ikmis daha sonra Fransa ve Rusya’da gelismis bir
performans sanatidir. Diinya capinda yayilarak bir¢cok baska dans1 etkilemistir.

Bale dansi, mimik, miizik, duygu ve dekor sanatlarinin ileri standartta birlestirilerek
kullanan bir tiyatro gosterisi olarak tanimlanabilir. Asil eleman olarak kullanilan dans
aslinda Italyanca "dans" anlamina gelen "ballo" ya da "balletto" sdzciigiinden
tiiretilmistir.

Bale uzun yillar siiren bir egitimle 6grenilir, ¢ogunlukla miizikli yapilir. Erkek
danscilara "balet- yalniz bu deyim sadece Tiirkiye'de kullanilmaktadir. Diinyanin diger
iilkelerinde erkek sanatcilara bale dansgisi denir- ", kadin danscilara "balerin" denir.
Balede tayt, mayo ve "tiitli" denilen 6zel etek ve bunun gibi giysiler kullanilir. Bale
terminolojisinde ayaklarin tam parmak ucunda durmasini saglayan ayakkabiya "point"
ya da "puant" denir. Bale yapilmadan 6nce esneme hareketleri mutlaka yapilmalidir;
yoksa 1sinilmadan hareketler yapildig1 icin kaslar yirtilabilir ya da viicudun bir yerini
incitebilir.

Bale eseri, bir bale prodiiksiyonu i¢in yaratilan koreografi ve miizikten olusur. En
bilindik o6rneklerinden biri, koreografisi Marius Petipa ve Lev Ivanov’a, miizigi
Tchaikovsky’e ait olan, findikkiran balesidir. Bale eserleri profesyonel bale dansg¢ilari
tarafindan icra edilir. Klasik bale danscilar1 genellikle klasik miizik esliginde, detayl

12 Evci, Muzaffer, 60. Yilinda Tiirk Balesi, Devlet Opera ve Balesi Ozel Yayim S 93-94



19

kostiim ve dekorlarla sergilenirken; modern baleler genelde daha sade kostiimlerle ve
daha az dekor kullanilarak sahnelenir.!3

Bale, kurallar1 belli akademik dans (danse d’école) tekniginin, baska sanatsal dgelerle
de birlestirilerek bir sahne gosterisi olusturacak bigimde sunulmasidir. Bale kavrama,
akademik dans teknigi icin de kullanilir. Bir gosteri sanati olarak genellikle miizik
esliginde, dekor ve sahne giysileriyle sunulan, son derece titiz bir danstir. Bir bale,
dans, miizik ve tasarimla dramatik bir 6ykii anlatabilir ya da hic¢bir 6ykii olmadan
yalnizca miizigin dans araciligiyla bir yorumu bi¢iminde sunulabilir. Bale, Ronesans
saray gosterilerinden ve bunlari izleyen Fransiz Ballet de Cour’undan geligmistir.
Genellikle ilk¢ag temasi iizerinde miizik esliginde siir okuma, dans, mim ve sarkiy1
cok zengin dekor ve giysilerle birlestiren bu oyunlari kral ailesi {iyeleri ve soylular
sarayda kendileri oynamislardir. 17. ylizyilda goriilen gerileme yillarinin ardindan
dansa c¢ok merakli olan Fransa krali XVI. Louis (1638-1715), “dansi yeniden

2

kusursuzluga kavusturmak” amaciyla 1661°de Kraliyet Dans Akademisi’ni kurar.
Ayni yil, danslarin perde aralarina serpistirildigi, sozleri Moliére’in, miizigi Jean
Baptiste Lully’nin olan ilk Comédie-Ballet sunulur. Bu olay Lully’nin opera-ballet’ler
yazmasina ve bunlar igin gerekli profesyonel dansgilar1 egitmek amaciyla Kraliyet
Miizik Akademisi’ne (ya da Opera) bagl bir okul kurulmasia yol agar. Onceleri bu
yeni profesyonel dansgilar soylularin durus, ve davranig bigimlerini taklit etmek {izere
egitilmektedir. Lully’nin ve bale ustasi Pierre Beauchamps’in yonlendirmesiyle

giderek bir gosteri sanatina dontismiistiir. '#

Tarihge

Bale ilk olarak italya'da rénesans doneminden goriilmektedir. Mim sanatgilarinin Orta
Cag ve ronesans tiyatro gosterilerinde ve geleneksel halk gosterilerindeki dans
adimlar1 bugiinkii balenin temellerini olusturur. O zamanlarda koreografik bir diizeni
olmayan bale Dominic de Piacenza ve Antonio Cornazzo'nun ilk koreografik
kompozisyon denemeleri ve adimlara isim vermeleriyle gelismis bu noktada Fransizlar
cok etkilenmis ve bunun sonucunda bugiinkii balenin ilk tohumlar1 1581'de Catherine

'3 https://tr.wikipedia.org/wiki/Bale

' Ars. Gor. OZHANCI, Elif TURKIYE’DE OPERA,BALE ve DEVLET OPERA ve BALESI’NIN EVRIMSELLIGI Giizel
Sanatlar Enstitiisii Dergisi, 2019-Say1:23 S 197-203 (https://www.acarindex.com/pdfs/437707)
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de Medici'nin "Beaujoyeux" adli Le Ballet Comique de la Reine tarafindan sahnelenen
gosterisiyle atilmistir.

Fransa'da IV. Henri tarafindan desteklenen bale tiim Avrupa'ya, oradan da 16. ve 17.
yiizy1lin sonlarinda da Danimarka ve Isve¢'e kadar yayilmistir. Balenin altin ¢ag1
kendisi de iyi bir dans¢1 olan XIV. Louis doneminde baslamistir. Bu doneme kadar
halk tarafindan dans edilirken bir kez profesyonel danscilar kostiim maske ve peruklar
kullanarak dans etmeye baslamislardir. 18. yiizyilda bale tamamen kendini opera
sanatindan soyutlayarak 6zgiir bir sanat formuna kavusmustur. Bunun da tohumlari
George Noverre tarafindan atilmis ve bugiin sahnede gordiigiimiiz bale sanat1 onun
koydugu kurallar tizerine kurulmustur.

18. ylizyiln ikinci yarisinda Rusya'ya ulasan bale St.Petersburg'da Petipa ve Saint-
Leon ile hayat bularak gelismis ve bugiin hala sahnelenen Uyuyan Giizel Balesi,
Findikkiran Balesi ve Kugu Golii Balesi gibi taninmis eserler buradan tiim diinyaya
yayilmistir.

20. yiizyilda, bale diger dans tiirlerini de etkilemeye baslamistir ve balenin alt tiirleri
olusmaya baglamistir. Bunlardan en bilinenleri, modern bale ve Giircii asillt Amerikali
koreograf George Balanchine'in gelistirdigi neoklasik baledir.!®

2.3.2. Koreografi ve Koreograf

2.3.2.1. Koreografi

Koreografi, adim tasarimciligi, dans besteciligidir. Kelime Yunanca’dan gelir. Antik
Yunan tiyatrosunda koroda bulunan insanlarin hareketlerini belirleme seklinde ortaya
¢ikmustir. Daha sonra dans esnasinda adim ve hareketleri belirleme sekline dontismiis
ve bu sekilde yayginlasmistir. Bu isi yapanlara koreograf denir.

5 https://tr.wikipedia.org/wiki/Bale
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Bu sozciik glinlimiizde dansin kurgusunu, yapisini, adim diizenini ve bu adimlara bagl
hareket akisini anlatmak i¢in kullanilir. Buna dansin bestesi de denilebilir.

Bunun disinda, savunma sporlarinda veya sahne sanatlarinda, hareket akisini anlatmak
icin de kullanilmaktadir.

Adim tasarimimin uzunlugu basit bir iki adim olabilecegi gibi, bir¢ok sanatci
tarafindan, belli bir konuyu anlatmak i¢in yazilmis, birka¢ saat uzunlugunda bir opera
veya bale gosterisi de olabilir.

Tasarimci, adim diizenini tasarimini ¢ogunlukla, miizisyen bir besteci ile calisarak
olugturur. Hazirlanan tasarimin kagit {izerine aktarilmasina notasyon denir.!®

2.3.2.2. Koreograf

Bale, dans, miizikal ya da revii gibi sahne sanatlarinda; miizik ve sahneye konan esere
uygun hareketleri belli bir uyum igerisinde tasarlayarak dansgilari yoneten kisidir.
Kisaca dans yonetmeni, adim tasarimcisi veya dans bestecisi olarak da adlandirilabilir.
Koreograflar; defile, miizikal gibi sahne gosterilerinde programin genel hatlarini
belirleyen ve diizenleyen kisilerdir.

Koreografin Gorev ve Sorumluluklari

Sahneye konulacak eseri iyi analiz ederek, bu esere uygun hareketleri tasarlamak,

Eserle ilgili miizikleri 6zenle belirlemek ve figiirleri ona gore tasarlamak,

' https://tr.wikipedia.org/wiki/Koreografi
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* Oyuncu ya da danscilari, hareketlerinin miizik ritmiyle uyumu hususunda
yonlendirmek,

* Danslarin provasini yaptirmak,

» Ilave edilmesi ya da ¢ikarilmasi gereken hareketler arasinda gerekli koordinasyonu
saglamak,

* Temsil sirasinda sahne yakininda durarak, dikkatli gézlemler yapmak ve aksakliklari
diizeltmek,

* Hazirladig1 koreografiye uygun oyuncular1 se¢cmek, koreografin baglica gorevleri
arasinda yer alir.

Kariyerini bu dogrultuda sekillendirmek isteyenler, Tiirkiye'de devlet ya da o6zel
iiniversitelerin konservatuvarlarinda bulunan dans boliimlerinden birini tercih edebilir.
Hangi alanda uzmanlasmak istedigine ve yetenegine bagl olarak kisi kendini
koreografi konusunda gelistirmelidir. Koreograf adaylart modern dans programi
icerisinde; teknik ve artistik dersler de alir. Mesleki agidan yeterli olmasi ve koreografi
tasarlama hususunda yardimci olmast agisindan teorik dersler biiylik dnem tasir.
Bunlara ek olarak koreograflarin egitimleri siiresinde estetik, anatomi, soyut diisiince,
sanat tarihi, edebiyat gibi alanlarda da egitimler almasi gerekir.!”

2.3.3. Bale Bas Koreografi

Opera ve bale mevzuatinda bas koreografin tanimi asagidaki gibidir:

Madde 03- a) Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigiiniin bir Sanat Kurulu vardir.
Bu kurul Genel Miidiir Baskanliginda Genel Miizik Isleri Yoneticisi, Basrejisor ve
Bale Bagkoreografi ile iki senelik siire i¢in Genel Miidiirliik¢e secilen bir sanat¢idan
tesekkiil eder. Miidiirliiklerde Miidiirin Baskanhginda Miizik Isleri Yoneticisi
Basrejisor ve Bale Bagkoreografi ile iki senelik siire i¢in Miidiirliikk¢e secilen bir
sanatkardan tesekkiil eden bir Sanat Kurulu vardir. Bu kurulun gorevleri sanat ile ilgili
konularda Genel Miidiire ve Miidiirlere yardimct olmak, repertuarin hazirlanmasinda
miitalaaya vermektir.

' https://www kariyer.net/pozisyonlar/koreograf/nedir
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b) Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigiiniin bir teknik kurulu vardir. Bu kurul
Genel Miidiir veya Yardimcisinin Baskanliginda Genel Miizik Isleri Yoneticisi,
Baskorrepetitor, Basrejisor, Koro Sefi, Baskoregoraf, Bale Basogretmeni, Sanat
Teknik Miidiirli, Bagsdekorator ile 2 yilda bir Orkestra, Koro, Solo ve Bale
Sanatgilarinin kendi aralarindan segecegi bir sanatgidan tesekkiil eder. Miidiirliiklerde
de Miidiir veya Yardimcisinin Baskanliginda Miizik Isleri Yéneticisi, Baskorrepetitor,
Basrejisor, Koro Sefi, Baskoregoraf, Bale Basogretmeni, Teknik Isler Yoneticisi ,
Basdekorator ile 2 yilda bir Orkestra, Koro, Solo ve Bale Sanatcilarinin kendi
aralarindan sececegi bir sanat¢idan tesekkiil eden bir Teknik Kurul mevcuttur. Teknik
Kurullarin gorevleri, Devlet Opera ve Balesine alinacak sanatkar, uygulatici uzman
memur ve uzman memurlarla stajyerleri imtihan etmek degerlendirmeleri yapmak,
bilgi ve gorgiilerini artirmak lizere yurtdigina gondermek, yurticinde kabil olmayacagi
sthhi kurul raporu ile tespit edilen Devlet Opera ve Balesi mensuplarinin tedavilerini
yurtdisinda yaptirmak ve bu kanunda verilen sair isleri gormektedir.

c) Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliiglintin bir disiplin kurulu vardir. Disiplin
Kurulu Genel Miidiir veya Yardimcisinin Baskanhginda Genel Miizik Isleri
Y Oneticisi, Bagkoregoraf, Bale Basogretmeni, Teknik Miidiir ve Hukuk Miisaviri ile 2
yilda bir Orkestra, Koro, Solo ve Bale Sanat¢ilarinin kendi aralarindan segecegi birer
sanatgidan tesekkiil eder. Midiirliik Disiplin Kurulu da Miidiir veya Yardimcisinin
Baskanliginda Miizik Isleri Y&neticisi, Basrejisor, Baskoregoraf, Bale Basogretmeni,
Teknik Isler Yéneticisi ile Hukuk Miisaviri 2 yilda bir Orkestra, Koro, Solo ve Bale
Sanatgilarinin kendi aralarindan sececegi birer sanat¢idan tesekkiil eder.

Madde 04 - a) Genel Miizik Yoneticisi (Basorkestra Sefi niteliginde) Orkestra Sefleri
ve Yarimcilari, Basrejisor, Rejisorler ve Yardimcilari, Koro Sanatgilari, Opera
Solistleri, Orkestra Sanatgilari, Koro Sefi ve Yardimcilari, Baskoreograf, Bale
Basogretmeni, Koreograflar, Kordobale Sefi ve Yardimcilari, Bale Ogretmenleri, Bale
sanatkarlari, kostiim kreatorleri, Sanat Teknik Miidiirii, Bale Notatorleri, Dekoratorler,
Basdekorator, San Pedagoglari, Baskorrepetitor Devlet Opera ve Balesi sanatkar
memurlaridir. '8

'8 Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigii 1309 Sayili Kurulusu Hakkinda Kanun
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2.3.3.1. Bale Bas Koreografinin Yaptig isler

Bale bas koreografinin yaptigi isler Devlet Opera ve Balesi Y 6netmeligi’nde su sekilde
ele alinmistir:

Bale bas koreograflart :

Madde 14- Bale bas koreograflari, sahneye konan bale ve opera eserlerinin, koreografi
caligmalarini, Genel Miidiir ve Miidirliiklerin direktiflerine gore, yiriitir ve
koreograflarin ¢alismalarina nezaret ederler.

Bale bas koreograflari, birinci derecede mesleki tezkiye amiri sifatiyla, koreograf ve
bale sanatgilar1 hakkinda, sanat disiplini ve sanat yetenekleri yoniinden, her yil en geg
Mayis ay1 sonuna kadar sicil vermekle gorevlidirler.!

Bale koreograflari:

Madde 15- Bale koreograflari, Genel Miidiir ve Miidiirliiklerce, kendilerine verilen
odev geregi koreografisini yaptiklar1 bale ve opera eserlerini hazirlamak ve
oynanmasina nezaret etmekle gorevlidirler.

3. YONETIM

3.1. Yonetim Nedir?

Yonetim: Belli bir amacin gergeklestirilmesi i¢in; personel (insan kaynaklart), maddi
kaynaklar, zaman ve mekan unsurlarinin en verimli sekilde kullanilmasidir.

Yonetim Bilimi: Yonetim biliminin konusu, yonetimin nasil oldugu, nasil olmasi
gerektigi ve nasil olacaginin incelenmesidir.

' Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigii Yonetmeligi
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Yonetim Biliminin Ozellikleri

Y 6netim bilimi, kamu ydnetimi bilimidir ve bu yonii ile kamu hizmetleri ve bu hizmeti
yiirliten kurumlar1 inceleme konusu yapar.

Y 6netim bilimi yonetsel bir bilimdir, bu yonii ile kamu ve 6zel tiim 6rgiitleri inceleme
konusu yapar.

Yonetim bilimi bir sevk ve idare bilimidir, bu yonii ile en iyi bicimde yonetmeyi
amagclar. Son olarak yonetim bilimi yukarida sayilan ii¢ anlayisin sentezini yapan bir
bilimdir.

Y o6netim Biliminin Geligimi

Yonetim biliminin gelismesinin incelenmesiyle yonetim biliminin geligmesinin ¢ok
eski olmadigi goriiliir. Yonetimin incelenmesi olgusu uygarlik kadar eskidir. 18.
ylizyilda isletmelerin biiyiimesi sonucunda yeni durumlar kendisinin gostermistir.
Tarihi gelisme ile beraber isletme yonetimine yaklagim farklilasmaya baglamustir.
Yonetim bugiine kadar gelinceye kadar 6nemli asamalar kaydetmistir. Kisaca; klasik
donem, neo-klasik donem ve modern yonetim anlayis1 olarak anlatilir. Her yonetim
diistincesi olumlu ve olumsuz yanlara sahiptir. Her yeni diisiincede bu olumsuz yanlar
iyilestirilerek ve yeni katkilarda bulunularak bugiinkii son noktaya gelinmistir.
Modern Yonetim Diistincesi de gelinen son noktadir.?

Y o6netim anlayisinin gelismesine yardim eden ve yeni gorlisler getiren aragtirmacilara
Frederic Taylor, Gantt, Gilbreth, Henry Fayol, Abraham Maslow, Elton Mayo,
Douglas Mc Gregor isimlerini verebiliriz.

Yonetim hakkinda kitaplarda ¢esitli tanimlara rastlanir. Yonetimin tanimini yapmak
icin bir literatiir taramas1 yaptigimizda, ¢cok sayida ve cesitli tanimlarla karsilasiriz. Bu
tanimlar bilim adamlarinin yaklasimlarina gore farkliliklar gosterir. Ekonomistlere
gore yonetim, toprak, sermaye ve isgiicii ile birlikte {iretim fonksiyonlarindan birisidir.
Yonetim bilimciler yonetimin bir otorite sistemi oldugunu ifade ederler. Onlara gore
orgiit, yoneten ve yonetilenler olmak {izere iki gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki

20 Mesut Kog, Yonetim Bilimi, 2010 https://docplayer.biz.tr/6968363-Y onetim-bilimi-karaculha-c-p-l-mesut-koc-www-
mesutkoc-com.html
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iliski otorite iliskisidir. Toplumbilimciler ise yonetimi bir sinif ve sayginlik sistemi
olarak nitelendirirler. Yonetimle ilgilenenler yalnizca bu disiplinler degildir. Psikoloji,
hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal bilimlerin ¢esitli dallar1 yonetimi, ilgi
alanlariin amacina uygun bir bicimde tanimlamaya calismislardir. Ancak tiim bu
yaklasimlarin ortak noktas1 yonetimin diger kisilerin ¢cabalar1 ve yardimiyla amaclarin
basarilmasi siireci oldugudur. Amaglar, beklenen nihai sonuclardir.

Genellikle yonetim denildiginde akla iist diizey gelir, ancak gercekte yonetim her
orgiitte cesitli diizeylerde vardir.

Bu tanimlarin hemen hepsinde belli ortak unsurlar bulunur;

Y 6netim bagkalarini ¢aligtirabilme sanatidir,

Y oOnetim insanlara is yaptirabilme bilim ve sanatidir,

Yonetim insan iradesidir,

Y 6netim kendinden daha zeki insanlari, kendi denetimi altinda ¢alistirabilme sanatidir,

Y 6netim birden ¢ok kisiden olusan bir grubun ortak ¢abasi ile tiim grup {iyelerinin belli
bir amag¢ dogrultusunda emek ve diger imkanlarini birlestirerek yaptiklari eylemleri
belirten bir siirectir.

Yonetimle ilgili klasik bir 6rnek olan, biiytlik bir tagin ¢ok kisi tarafindan bir yerden
bagka bir yere tasinmasi olayinda yukaridaki ortak unsurlarin tamamini gérmek
miimkiindiir. Bir kisi bu isi tek basina yapamayacagi i¢in birka¢ kisinin bir araya
gelerek bu tasi tasimak icin giiglerini birlestirmeleri gereklidir.

Goritldigu gibi burda, yonetimin iki temel unsuru saglanmig olmaktadir: amag ve
isbirligi. Yonetime konu olan amag tek kisinin amaci degil, s6z konusu amaca ulagsmak
icin isbirligine giren Orgiit liyelerinin ortak amaci olmalidir. Dolayisiyla tiim orgiit
iiyeleri belirli bir amag veya amag sistemi konusunda anlagmis olmali, operasyonel bir
Orgilit amaci tanimlanabilmelidir. YOnetim olgusunun ikinci unsurunu olusturan
isbirligi ise orgiitii olusturan kisiler arasindaki is boliimiiniin gerekli bir sonucudur. Is
boliimii i¢in isin pargalara ayrilmasi ve her parcanin uzmanlasmis kisilerce yapilmasi
gereklidir. Tiim bunlar1 yapabilmek i¢in bu isi yapacak kisilerin, is¢ilerin yonetilmesi
gereklidir. Yonetebilmek icin de orgiit icin de bir otoriteye ihtiya¢ duyulur. Otorite
sahibi olabilmek, diger orglit liyelerinden bir isin yapilmasini isteyebilmek ve bunun
icin gerekli yaptirim giicii ve yetkisine sahip olmaktir. Diger bir degisle otorite; {istiin,
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emretme hakki ve astin bu emirlere uyma zorunlulugudur. Bu hak ve zorunlulugun
yonetsel Orgiitlere yansimasi hiyerarsiyi olusturur. Hiyerarsi; Orglitlerde otoritenin
kademelesmis bi¢imidir.

Isletmecilik acisindan ydnetimin tanimimi yaparsak ydnetim; bir ya da daha fazla
amaci gergeklestirmek i¢in bireyin ya da gruplarin isbirligini saglamak, onlari
esglidiimleyerek onlari amaca dogru yoneltme ¢abasidir. Bu nedenle yonetimin baglica
Ogeleri, belli bir amag ve buna uygun hedefin belirlenmesi, birden ¢ok insanin bir araya
gelmesi, bu insanlar arasinda ortak amag ve hedefler dogrultusunda bir ig boliimii ve
isbirliginin saglanmasi, bu yolla ortak etkinlik gosterilmesidir. Isletme y&niinden
yonetim olgusu, yonetimi olusturan faaliyet gruplar esas alinarak da tanimlanabilir.
Buna gore yonetim, belirli amacglarin gergeklesmesini saglamak iizere planlama,
organize etme, personel alma, yonlendirme, esglidiim ve denetleme faaliyetlerinden
olusan bir siiregtir. Bir isletmeyi yonetmek, hem bu isletmenin uzun donemdeki
yoneliglerini belirlemek, hem de isletmeyle ilgili giinliikk kararlar almaktir.
Isletmelerde bilgi akisi, kararlar ve bunlarin denetimi hiyerarsik kanallar1 izler.
Isletmelerde yoneticilerin ve ydnetilenlerin yer aldigi kademeli bir iliski vardur.
Yoneticiler belirlenen amaclara ulagsmak ig¢in, yonetilen insanlarin igbirligi ve
birlikteligini saglayarak onlar1 istenen davraniglarda bulunmaya 6zendiren, gereginde
ortaya konulan isleri denetleyen kimselerdir. Yoneticiler genel olarak bu yetkilerin
gerektigi gibi kullanilip kullanilmadigi konusunda bir {ist makama karg1 sorumludur.?!

Insan Iliskilerinin Tanimi ve Gelisimi

Modern toplumun yasamindaki gelismeler sonucu bugiiniin insani, diine gore ¢ok
sayida kisi ile iliskide bulunmaktadir. Zayif olan bu iliskiler, huzursuzluk ve moral
diisiikliigli yaratmaktadir. Biyo-kiiltiirel bir varlik olan insanin mutlu yasamasi,
yonetimde insan iligkileri bilim dalinin gelismesine baghdir. Zira bugiin artik insan
iligkilerinin bir ¢ogu, resmi is iligkileridir.

Insan iliskileri bilgisinin baslica amaci, catismalar1 olabildigince ortadan kaldirarak
calisma hayatinda uyumlu iliskileri kurmaktir. Kisilerin bir araya gelip birbirleri

2 SATICI, Ozgiir Yonetim Nedir? Kasim 1998 Ankara. https://www.researchgate.net/profile/Oezguer-
Satici/publication/285057455_Yonetim_nedir/links/565b8dal08aefe619b243d8a/Y oenetim-nedir.pdf
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tizerinde karsilikli olarak etki yaptiklar1 yerlerde ¢atigmalarin siirekli olarak ortaya
cikmasi kaginilmaz toplumsal bir gercektir. Kisilerin davraniglar1 gizil bir ¢alisma
kaynag1 olduguna gore, bu davraniglarin niteliginin anlasilmasi, orgiitiin bir iliskiler
dizgesi olarak kavranmasi bakimindan zorunlu olur (Mihgioglu, 1985, 5.30).

Cagdas Insanin Yonetimi Sorunu

Yonetim evrensel ozellikli bir siirectir. Yonetim siirecinde yoneticiler ile iggorenler
ist-ast-denk diizey siralamasi igerisinde bulunur. Bunlar arasindaki iligki hem yonetim
icin hem de bireylerin kendileri i¢in Onemlidir. Yoneticiler yonetim giiclerini
mevzuattan, kendi uzmanlig1 ve kisiliginden alir.

Fertlerin bir araya gelip birbirleri iizerinde karsilikli olarak etki yaptiklar1 yerlerde
catigmalarin ortaya ¢ikmasi her zaman miimkiindiir. Bu tiir durumlar verimliligi
diisiirme ac¢isindan oOrglit icerisinde istenmez. Bu noktada “cagdas insanin yonetimi”
bir sorun olarak giindeme gelir.??

3.2. Yonetici ve Lider

3.2.1. Yonetici

Yoneticilik kavrami, insanlik tarihi kadar eskidir. Tabii ki eski donemlerde kurum
yoneticiligi anlayisi yoktu, ancak insanlar1 yonetme faaliyeti her zaman var olmustur.
Eski yiizyillardaki "yonetici" kavrami, bir iilkenin yoneticisi olan devlet baskanlarini
akla getiriyor. Ancak giiniimiiz devletlerine baktigimizda, yoneticilik hem devlet hem
de kurumlarin yonetim islerini yansitiyor.

22 TURKMEN, Bekir Ekim 2003 Cilt:11 No:2 Kastamonu Egitim Dergisi

https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/30559154/11_2-with-cover-page-
v2.pdf?Expires=1668370728&Signature=J~ZMLtnJrbvul TnnTNvNFufW663RKe6hedUWuWKyGQgLHcuCITfBW7NtkhZS
MpAA3X0eE~a22Xxdeku72hqriHCAF2rGFNDogap98AtV7of8 WFfSyjhmvLVddIY3NGCvR54Xx7U4s0idryj-
XQQenwtHrkrAlI4eTccZK-
tflUQaGOWIOWyXy9VpPOvh6D~uYp6ZHNw4VYZz0eJ8olpRPhHOhA0JNO~sMvS6GIDzxO6S4tAH47WpABq6U~aQEC-
t~0h4eV~AdzOMxvovSVcbesGQDx6jyRDBre5Gm9BbfZvdhNCZ8Ra2VbDOE2KuZTgST12hhj0IsrOWyk-

szgtETnFQ__ &Key-Pair-Id=APKAJ LOHFSGGSLRBV4ZA#page:29)
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Gecmis yillarda yoneticilik ve yonetim sistemleri iistiine birgok arastirma ve ¢alisma
faaliyetleri yapilmistir. Akademik anlamdaki yoneticilik ¢alismalari igin belirli tarihler
olsa da insanligin eskiye dayanan yonetme faaliyetlerinin tam tarihi bilinemiyor.
Yonetim caligmalarinin bilimsel olarak arastirilmasi da gilinlimiize daha yakin
tarihlerde olarak karsimiza ¢ikiyor.

Yoneticilik, yonettigi kurumun sistemini ve calisanlar1 dengede tutan en Gnemli
unsurlardan birisidir. Kurumun sisteminin dengesini saglamak ve uyumsuzluk
oldugunda gerekli miidahalelerle sorun ¢6zmeyi gerektirir. Yonetici ise; bu dengenin
korunmasini saglayan, kurumun veya birimlerin idaresinde yetkisi olan kisidir.
Sistemin dogru isleyisinden sorumlu olan ve bu isleyisi olmas1 gerektigi gibi yoneten
kisidir yonetici.

"Yonetici nedir?" diye diisiiniildiigiinde ilk olarak akla gelen kavram, igyerlerindeki
idarecilerdir. Ancak, yonetme faaliyeti ve genel olarak "yoneticilik" kavrami, hayatin
her alaninda karsimiza ¢ikan bir durumdur. Bir evin yonetimi, bir ofisin yonetimi gibi
belli bir diizeni olan her alanda yonetim faaliyetleri vardir.

Bunlar gibi, okul hayatindaki 6gretmenler ve miidiirler de egitim donemlerimizdeki
yonetici drnekleridir. Herhangi bir kurumda veya is hayatinin herhangi bir biriminde
yonetme isini yapanlar yonetici olarak adlandirilabilir.

Ancak profesyonel kariyer hayatindaki "yonetici", kurumun veya birimlerin basinda
olan ve idare isini yapan kisidir.

Is hayatindaki yonetici, idarecisi oldugu isyerindeki diizenin sistemli bir sekilde
ylirlimesini saglayan kisidir. Kurumdaki veya ilgili birimdeki ¢alisanlarin da idarecisi
konumundadir ve bu ¢alisanlari is konusunda yoneten kisidir.

TDK sozliikklerine baktildiginda "yonetici" ve "yoneticilik" kavramlarinin
anlamlarinin su sekildedir:

nn non

Yonetici: "Yonetme yetkisini elinde bulunduran", "yoneten kisi", "idareci".
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Y oneticilik: "Yo6neticilik yapma", “idarecilik™

3.2.1.1. Yoneticinin Ozellikleri

Iyi bir yéneticinin 6zellikleri konusu énemli konularin basinda gelir. Insanlarin ¢ogu,
bircok kurumda yoénetici pozisyonunda c¢aligabilir. Hatta kurumlara memur
pozisyonunda giren, tecriibe veya basar1 kazanarak yoneticilige terfi eden kisiler de
olabilir. Bu da demek ki, ¢cok ¢alisan ve basarilar kazanan bir¢ok kisinin yonetici olma
sanst vardir.

Boyle bir sans olmasina ragmen; herkesin yonetici olmasi1 miimkiindiir, ancak hepsinin
1yi yonetici olmast miimkiin degildir. Ciinkii iyi bir yonetici olmanin gerektirdigi bazi
ozellikler vardir.

Insanlarla iyi iletisim: Iyi bir y&netici, hem kendi ¢alisanlarryla hem de miisterilerle
iyi iliskiler gelistiren bir 6zellik tagimalidir. Calisanlarini dinleyen, dnemseyen ve
sorunlarini ¢dzen bir yonetici iyi bir yoneticidir.

Empati yetenegi tasimak: Y Onetici, calisanini empati yetenegi sayesinde anlayabilir ve
sorunlarint daha rahat ¢ozebilir. Bu nedenle iyi bir ydneticide empati yetenegi,
olmazsa olmazdir.

Elestiriye acik olmak: Yonetici, elestiriye agik oldugu siirece kendini gelistirebilir ve
iyi bir yonetici haline gelebilir. Hatalarindan ders alip elestirileri "yapic1" 6zelligiyle
kullanan yonetici, iyi bir yoneticidir.

Zamani1 dogru yonetmek: Caligsmalarda verimlilik agisindan zaman ydnetimi hayati bir
onem tastyor. lyi bir ydnetici, zaman konusunda dogru bir strateji izlemeyi bilen
kisidir.

* https://www.iienstitu.com/blog/yonetici-nedir
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Adil olmak: Yonetici adil oldugu siirece, ¢aliganlarinin sempatisini ve giivenini
kazanir. Iyi bir yénetici, hem galisanlarmn 6zliik haklart hem de yapilan isler konusunda
adil davranirsa; ¢alisanlar daha verimli ve daha mutlu calisir.

Ekip ruhu tasimak: Egosundan arinmak ve kendisini ekibin parcasi saymak, hem o
yOneticiyi 1yi yonetici yapar, hem de kuruma basarty1 getirir.

Calisanlan takdir etmek: Calisanlarin basarilarini takdir etmek konusunda geri
bildirimler, isyerinde verimi arttiran, iyi bir yoneticinin 6zelliklerindendir. Bu takdir
ve diger geri bildirimler, ¢alisanin motivasyonunu arttirir.?

3.2.1.2. Yonetici Ne Is Yapar?

Kurumdaki sistemi kurmak ve yiiritmek: Kurumun yonetildigi sistemin olusturulmasi
ve yliriitiilmesi isi yoneticinin dncelikli goérevidir. Y onetici, ¢aligma sistemini kurumun
konseptine uygun bir sekilde kurmalidir, yoksa sistemde aksakliklar yasanir.

Iyi bir ekip kurmak: Yoneticinin vizyonu da ekibinden belli olur. Ciinkii ekip
elemanlarinin her biri, yéneticinin ve kurumun imajina katkida bulunur. Iyi elemanlar
bir araya getirip ekip yapmak yetmez, ekibin uyumlu ¢aligmasini da saglamak gerekir.
Iyi bir yénetici bunu yapabilen kisidir.

Denetim yapmak: Kurum sisteminin yiiriitiilmesi isinin uygun bir sekilde yapilmasi
icin denetim yapar. Denetim yapilmasi, uygunsuzluk faaliyetlerini dnleme agisindan
gerekli bir uygulamadir.

?* https://www.iienstitu.com/blog/yonetici-nedir
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Kurumu hedeflerine ulagtirmak: Yonetici, kurumun hedeflerine ulagabilmesi i¢in
gereken her seyi yapar. Kurumun hayallerini ger¢eklestirmekte yoneticinin dnemli bir
rolii ve sorumlulugu vardir.

Risk almak: Yonetici, dogru ve gerekli riskleri alir. Kurumun verimli igler yapabilmesi
icin gereken her tiirlii riski alarak, kurumun basarisinda énemli rol oynar. lyi bir
yoneticinin digerlerinden farki, riskli durumlarda alinan kararlarda ortaya ¢ikar.

Sabirli ve mantikli hareket etmek: Yonetici, gerektiginde beklemeyi bilen ve dogru
zamanda dogru adimi atan kisidir. Kurumun kaynaklarini dogru kullanmak, risk
alinacak durumlar1 dogru se¢mek i¢in mantikli hareket eder.?

3.2.1.3. Yonetici Olmak i¢cin Yapilmasi Gerekenler

Y 6netici olmak i¢in dncelikle kisinin egitimi seven ve kisisel gelisime acik bir 6zellige
sahip olmas1 gerekir. Bu sart, yoneticilik gibi basarili bir pozisyona ulagsmak igin
gereken kisisel bir 6zelliktir. Ancak iilkemizdeki "yonetici" kavraminin ¢agristirdigi
olumsuz yargi, mevcut yoneticilerin yeterli Ozelliklere sahip olamamasindan
kaynaklanir. Bu nedenle, yonetici olmak i¢in en énemli seylerden birisi, "iyi yonetici
ozellikleri" tagimaktur.

Yonetici olmak i¢in kigisel ozelliklerin disinda, egitim ve tecriibeler de gerekir.
Y oneticilik i¢in belirli bir boliim okumak gerekmez. Lisans sonrasinda yiiksek lisans
ve doktora gibi akademik kariyer adimlari, yoneticilik i¢in gerekli tecriibeyi ve
yetkinligi saglar.

Yoneticilik icin kisisel 6zellikler ve egitim konusunun disinda en énemli adim, ¢ok
calismaktir. Iyi bir yonetici, her zaman diger kisilerden daha ¢ok calisan kisidir.

% https://www.iienstitu.com/blog/yonetici-nedir
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Kurum isini kendi isi gibi sahiplenen ve ¢ok ¢alisan bir personel, egitimi ve tecriibesi
de yeterliyse yonetici olabilir.

3.2.2. Lider

Lider ya da onder, bulundugu cevreye yarar saglayan, siiregelen gelenekte koklii
degisiklikler yapan ve cevreyi yonetmek i¢cin sorumlulugu; sezgi, zeka ve bilgiye
dayali karar ve uygulamalarla tasiyan kisiye denir. Lider; elindeki giicii kullanabilme
kapasitesine bagli olarak, ¢evresini etkileyen kisidir. Gerektiginde aldig1 zor kararlarin
ve sonuglarimin ardinda durmasini bilir.

Lider, insanin bagkalarindan aldig: bilgilerle bilgili olabildigini, ancak sadece kendi
akli ile akill1 olabildigini bilir.

Bu nedenle ¢evresine danisir ancak son karari tim sorumlulugu alarak hep kendisi
Verir.

Temel yaklasim olarak; ¢evresinde bulunan bireyleri hitabet giicti, sahip oldugu bilgi
ve vizyonu ile etkileyip, siiriikleyen bir yaprya sahiptir. insanlar1 dinler ve anlamak
icin 6zel ¢aba sarf eder. Cevresindeki herkesin en iyi yanlarini gelistirmelerine olanak
saglayacak olumlu degisim ve siirekli 6grenme ortamlar1 saglar. Sahip oldugu giiclii
sosyal degerler sayesinde ¢evresinde yarattigi “karizma”, sahip oldugu ornek kisilik
ve tutarli davraniglari, diger insanlar i¢in etkin bir rol modeli olmasina yol agar.?’

Liderlik, tiretme ve degisime uyum saglamak demektir. Liderler, yonetici kimlikleriyle
gidermek istedikleri dengesizliklerde firsatlar1 goren kisilerdir. Onlar igin siire¢lerden
once fikirler gelir. Liderlik faaliyetleri, hedef belirleme, insanlarin uyumlu ¢alismasini
saglama ve onlar1 motive etmeyi kapsar. Yildiz1 parlak bir ¢alisana kog¢luk yapar veya
diizglin calismamasi nedeniyle bir iiretim iyilestirme siirecini durdurmaya karar
verebilir. Yonetim ve liderligin birbirini tamamladigint ve birbiriyle ¢atigma

%¢ https://www.iienstitu.com/blog/yonetici-nedir

7 https://tr.wikipedia.org/wiki/Liderlik
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durumunda olmadigi savunulur. Giinlimiiziin en basarili yoneticileri, hem idari hem
yoneticilik becerilerini sirketlerin avantajina kullanabilenlerdir. Teknik ve idari
konular s6z konusu oldugunda ydnetici, vizyon, stratejik ve motivasyon konulari s6z
konusu oldugundaysa lider sézcligli kullanilir. Liderlik i¢in gereken, entellektiiel
yetkinlik ve insanlar iligski kurma becerisidir.?8

Liderlik, dogustan gelen bir yetenek degildir. Sonradan kazanilabilen becerilerden
birisidir. Elbette ki yetisme tarzi ve hayattaki deneyimler liderlik profilini art1 veya
eksi yonde etkileyebilir. Ancak iyi bir lider profiline sahip olmak i¢in ise eksi arti
yonlerini belirlemek ve onlar terbiye edip gelistirmek de bir liderlik vasfi veya
ornegidir.

Liderlik tanimlanirken herhangi bir fiziksel sinirdan veya makamsal sarttan sz
edilmez. Diger bir ifade ile kisiyi lider kilan ve lider yapan makam degil, becerileridir.
Bir kisi, kendi hayatini lider gibi yonetebilme kapasitesine sahip olmak i¢in liderlik ve
liderlikle ilgili vasiflar1 kazanmas1 gerekir. Boylelikle, is hayatindan aile hayatina
kadarki her yerde ve sartta nasil davranacagini, ne karar alabilecegini bilir ve basaril
olur.”

3.2.2.1. Liderlik Ozellikleri

Cevreye kars ilgi: Bazi insanlar bencil ve agir1 egoisttir. Sadece kendinden bahsetmek
ister, baskalarinin hikayelerine kars1 kapalidir. Ben merkezli bir hareket eder ve bu
nedenle kisilerin sorunlarini, fikirlerini, goriislerini anlamayan kisiler lider degildir.

Fikir yansitma: Cogu basarisiz insanin eksikligi sozli egip biikmesi ve acik sozlii
davranmamasidir. Hayir denmesi gereken bir yerde evet deme mecburiyeti hissetmek,
degersizlik dogurur. Bu ben merkezli bir anlayis degildir. Sonucu negatif olarak bir
¢cozlim Onerisine “kabalik olmasin veya bencil géziikmeyelim” gibi bir diisiinceyle
evet demek, liderlik 6zelliklerine aykiridir.

28 Utku Umut Bulsun, Yéneticinin Elkitab1, Harward Business Review, Temmuz 2021 S 16-17

% https://www.campusonline.com/kariyer/liderlik-nedir-liderlik-ozellikleri-nelerdir
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Dogal davrams: Lideri; kaliplar degil, dogallik yonetir. Isyeri veya farkli toplant: ve
aktivite gibi organizasyonlarda, farkli biri gibi davranma yaris1 igerisinde olmak
yerine, kendi gibi olmay1 secebilen ve bu 6zgilivene sahip kisiler lider olabilir.

Sorumluluk: Daima elini tasin altina koyar. Baskalaria kars1 biiyiik hirslart olmaz
onun en biiyiik hirst igini kusursuz yapmasidir. O ylizden kisi ile degil isi ile ugrasir.
Mesuliyetten kagan ve kafasini kuma gdmme egilimi icerisindeki kisiler igin lider
vasfindan s6z edebilmek giigtiir. Lider profiline sahip kisi mesuliyet almay1 ve kendini
gelistirmeyi sever, haz duyar. Giiglii liderler sorumluluk sahibidir. Asla su¢u baskasina
atmazlar. Ustelik astlarinin hatalarimi da kendi iizerlerine alirlar.

Iletisim: Liderin en onemli ozelligidir. Iyi dinlemeli, iyi ifade etmeli, empati
yapabilmelidir. Farkli insanlar1 anlamaktan kaginan, onlarla muhabbeti lizumsuz
goren kisilerin lider olabilmesi miimkiin degildir. Lider, her siniftan ve her fikre sahip
insanlarla dogal bir iletisim kurma becerisi ve samimiyetine sahip olmalidir.

Pozitiflik: Liderler daima iyimserdir. Etraflarina pozitif duygular sacarlar hayranlik
uyandirirlar.

Iyi dgrenci: Her lider ayn1 zamanda iyi bir 6grencidir. Bilmedigini ¢ekinmeden sorar.
Ogrenmekten vazge¢mezler.

Ogrenmenin sonu yoktur liderlerde. Soru sormay, isleri kurcalamayi sever. Ogrenme
seriiveni, kariyerinin en u¢ noktasinda dahi olsa bitmez. Dogru sorular sorarak olaylara
farkli bakis acis1 kazandirir.

Analitik diisiince: Liderler problem ¢6zme konusunda ustadirlar. Farkli agilardan
olaylara yaklasirlar. Fikir alirlar, ¢6ziime en kisa siirede en dogru sekilde ulagsmaya
calisirlar.

Odaklanma: Liderler hangi isin 6nemli oldugunu bilirler. Bu igleri 6nemine gore siralar
ve hangi isi yapiyorsa o ise odaklanir. Rehavete kapilmazlar.
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Gorev paylasimi: Liderler bilinenin aksine otoriter degildir. Kontrol meraklisi
olmazlar. Baz1 gorevleri astlarina birakirlar. Ancak hicbir zaman umursamaz
davranmazlar.

Tutarli olma - gliven verme: Liderler tutarlidir. Astlarina ve yanindakilere daima giiven
verir. Onlart yar1 yolda birakmayacagini hissettirir. Lider yanlis da yapsa arkasinda
durur. Gerekirse tek basina ipi gogiisler ve baskalarina su¢ atmak yerine “hata bende”
erdemine sahiptir.

Vizyonerlik: Liderler gelecegi gormek igin ¢aba gosterir. On goriilerinin ¢ikma
olasilig1 yiiksektir cilinkii ¢evreyi piyasa sartlarini dikkatle takip eder gelismelere
kayitsiz kalmaz.

Orijinallik: Liderlerin hep kendine has 6zellikleri vardir. Ciinkii liderler farkli olmaya
caligmazlar. Kendileri gibi olduklarinda farkin olusacagini bilirler. Bunun i¢in ¢aba
gostermezler.

Seffaflik: Liderler agik olmay1 severler. Is tanimlarini net yapar, destek istediginde
bunun sadece destek amagli oldugunu belirtir. Verileri saklamaz, gidisattan astlarinin
haberi olur.

Takim kaptani: Liderler yetenege dnem vermekle birlikte takim oyununun en 6nemli
bagar1 anahtari oldugunu bilirler. Tiim organizasyonun bir dizilisin pargalar1 gibi
saglikli sekilde islemesi i¢in herkesi yiireklendirirler.

Ikna kabiliyeti: Her liderin miithis bir ikna kabiliyeti vardir.

Tutku: Gliglii liderler her zaman kendilerinden sonrasini da diisiiniirler. Onlar yasamin
siirli oldugunu bilirler. Bagarili olmayi yeterli gormezler. Bir isletmeden ayrilabilirler
ancak orada iz birakmak isterler ya da bir iilkeyi yonetebilirler. Ancak sonrasinda
giizel hatirlanmak i¢in varimi yogunu ortaya koyar.
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Ozgiiven: Liderlerin tamaminda 6zgiiven tamdir. Eksikliklerini bilirler ve kabul
ederler. Bir noktaya getirdigi projede takildig1 bir yer varsa bilmedigini agikca sdyler.
Destek almaktan utanmaz.

Lider kendinden emindir. Bir durusu vardir. Elinizi sikarken bile lider oldugunu
anlarsiniz ¢ilinkii 6zgiliven heniiz tanigmada baglar.

Hitabet: Cogu liderde olan bir 6zellik de hitabettir. Iyi bir lider insanlari etkiler. Gerek
viicut dili gerek ses tonu ve kullandig1 kelimeler, onlarin iyi bir hatip olmasini saglar.

Kiiltlir: Liderler okumaya heveslidir. Caliskandirlar. Bos vakitleri yoktur. Siirekli
kendilerini gelistirmekle ugrasirlar. Kendilerini yeterli gérmezler.

Karizma: Bir hediyeyi ¢ekici yapan giizel paketlenmis olmasi ise lideri de lider yapan
karizmasidir. Cevreye 151k yayar. Onun basaracagina olan inang yiiksektir.

Merhamet: Merhamet duygusu olmayan biri asla iyi bir lider olamaz. Liderleri ayakta
tutan en dnemli insani duygu merhamettir. Vicdan sahibi olmayan liderler, lider olarak
degil despot, diktator olarak anilirlar. Bu yiizden merhamet konusunda sikintili
olanlarin liderlikleri de sikintili olacaktir.

Zorluklar: Liderlerin biiyiik bir kismi1 ciddi zorluklardan gecerek bugiinlere gelmistir.
Cok ciddi egitimler almis, kendini gelistirmis, ¢ok kitap okumustur.

Bagsarma konusunda hirshidir ancak hirsina yenilmez; adimlarini daima saglam atar.
Risk bazen alir, bazen almaz ancak giiniin sonunda daima “en iyiyi” hedefler.

Kendi dogrulari ya da bilgileri dogrultusunda hareket etmez. Bagka fikirlere de daima
aciktir. Yenilikten korkmaz, temkini elden birakmaz ancak gelisime ve yenilenmeye
her zaman agiktir.
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Saygi: Gergek bir lider, sayginin duyulan degil duydurtulan bir sey oldugunu bilir.
Kendi sayg1 gérmek istiyorsa baskalarina saygi duymasi gerektiginin farkindadir. Bu
nedenle gercek liderler saygili ve saygin kisilerdir.

Adalet: Daima adildir. Taraf tutmaz ve her iki tarafi da dinler. Gergek bir liderin
pusulast dogruluktur. Ayrim yapmaz, taraf tutmaz. Adil olmaktan yanadir her zaman.

Emir vermez, emir vererek konusmaz. Aslinda emir vermesine bile gerek yoktur.
Insanlar ona o kadar sayg1 duyar ve 1s181nda ilerler ki zaten sdyledikleri emir addedilir.

Koordinasyon: Koordine etme yetenegine sahiptir. Hedefleri ve amaglar
dogrultusunda giizel bir koordine yetenekleri vardir. Dengenin nasil kurulacagini iyi
bilirler. Bu nedenle “kaos” onlarin sozliigiinde yer almaz ¢iinkii lider, planlidir.

Kriz yonetimini ¢ok iyi basarirlar. Kriz anlarinda sogukkanli olmayi ¢ok iyi bilirler.
Mantiklar1 her zaman alarm halindedir. Bu nedenle diisiincelerinin kontroliinii de
kendileri saglarlar. Ani karar vermekten kaginirlar; dnce slizgeclerinden gegirirler ve
en dogru hamleyi yaparlar.

Liderlerin ¢ogunun bir bagar1 hikayesi vardir. Bu kimi zaman i¢inde basarisizlig1 da
barindirir ancak giinlin sonunda nereye, hangi sartlarda geldigini bilir.

Korkusuz, kararli, cesur ve bir o kadar algakgoniilliidiir. Ben egemenliginden ¢ikar,
onemli olan “biz” biitiinligtidir.*°

*" https://unsman.com/liderlik-ozellikleri
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Lideri Lider Yapan Ozellikler

Oz farkindalik

Oz farkindalik kisinin kendi duygularini, giiclii ve zayif yanlarini, ihtiyaglarini ve
giidiilerini derin bir sekilde kavramasidir. Oz farkindahg giiglii kisiler ne asiri
elestirellige ne de gercekeilikten uzak umutsuzluga kapilirlar. Tersine kendilerine ve
baskalarina kars1 diiriist olurlar.

Oz farkindalig: yiiksek insanlar duygularmin kendilerini, baskalarmi ve onlarin is
performansini nasil etkiledigini goriir.

Oz farkindaliktan yoksun bir kisi, gémiilii kalmis degerleri cigneyerek i¢ diinyada
kargaga yaratacak kararlar almaya egilimli olur. Oz farkindalig1 yiiksek insanlarin
kararlar1 degerleri ile uyusur; dolayistyla ¢cogu durumda yaptiklar1 is onlara canlilik
katar.

Insan 6z farkindaligin farkina nasil varir? Her seyden dnce 6z farkindalik igtenlikle,
kisinin kendini gercekci bir sekilde degerlendirme yetenegi ile belli olur. Oz
farkindalig1 yiiksek insanlar kendi duygulari ve duygularmin yaptiklar: ise etkisi
konusunda dogru ve agik konusurlar ancak bunu i¢lerini doker ya da itiraf eder bir
tavirla yapmalar1 gerekmez.

Oz farkindalig1 yiiksek adaylar basarisizig1 itiraf etmekte samimi davranacak ve ¢ogu
kez baslarindan gecenleri giiliimseyerek anlatacaklardir. Oz farkindaligin ayirt edici
ozelliklerinden biri kendini fazla 6nemsememeye dayanan mizah duygusudur.

Oz farkindalik performans degerlendirmeleri sirasinda da belirlenebilir. Oz
farkindalig1 yiiksek insanlar kisitli ve zayif yanlari bilirler ve bunlart konugmaktan
sikintt duymazlar; ¢ogu kez yapici elestirilere susamis bir tavir gosterirler. Buna
karsilik 6z farkindaligi diisiik insanlar gelismeleri gerektigi konusunda mesaj1 bir
tehdit ya da bir basarisizlik isareti olarak yorumlarlar.
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Oz farkindalig: yiiksek insanlar tasidiklar1 6zgiivenden de tanmabilirler. Kendi yetileri
konusunda siki bir kavrayislari vardir; 6rnegin gérev almada asir1 zorlamaya giderek
kendilerini basarisiz bir duruma diisiirmeye pek yanasmazlar. Ne zaman yardim
isteyeceklerini de bilirler. Ve de isle ilgili girdikleri riskler hesaplhidir. Tek basina
iistesinden gelemeyeceklerini bildikleri bir sinava girmek istemezler. Giiglii yanlarina
oynarlar.

Kendini Ayarlama

Araliksiz bir i¢ konugmaya benzeyen kendini ayarlama, duygusal zekanin bizi
duygularimizin esiri olmaktan kurtaran bilesenidir.

Liderler i¢in kendini ayarlama neden bu kadar dnemlidir? Birincisi, duygularini ve
diirtiilerini kontrol edebilen, makul davranan insanlar bir giiven ve haktanirlik ortami
yaratmay1 basarirlar. Boyle bir ortamda politik manevralar ve i¢ kavgalar biiyiik 6l¢iide
azalir ve Uretkenlik yiikselir. Yetenekli insanlar kurulusa akin eder ve kurulustan
ayrilmay1 aklindan gecirmezler.

Ikincisi, kendini ayarlama rekabetci nedenlerle de onemlidir. Yeni bir degisim
programi duyuruldugunda panige kapilmazlar. Inisiyatif ileriye dogru giderken, ayni
dogrultuda hareket edebilirler. Hatta kimi zaman bu yolda onciiliik ederler.

Duygusal kendini ayarlamanin gézden kagmasinin kolay olmayan belirtileri vardir:
etrafta dlisiinmeye ve anlayish olmaya yatkinlik; belirsizlik ve degisim karsisinda
rahatlik, diirtiisel etkilere hayir deme yetenegi anlaminda diiriistliik.

Duygularina hakim olabilen insanlar bazen soguk nevale olarak goriiniir; hesaph
kitapl tepkileri tutkudan yoksunluk olarak anlasilir. Cabuk parlayan bir mizaca sahip
insanlar siklikla "klasik" liderler olarak diistiniiliir; 6fke patlamalar1 karizmanin ve
iktidarin belirgin 6zelligi sayilir. Oysa bdyle insanlar bir yolunu bulup tepeye
ciktiklarinda, diirtiilere kapilmalar1 cogu kez aleyhlerine isler.
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Motivasyon

Hemen her etkin liderin tasidigi bir 6zellik varsa, o da motivasyondur. Liderler
kendilerinin ve bagka herkesin beklentilerinin 6tesinde basarili olma giidiisii ile hareket
ederler. Burada kilit sozciik basarmaktir. Liderlik potansiyeline sahip olanlar1 motive
eden sey derinlere sinmis olan bir arzu, sirf basar1 ugruna basarma arzusudur.

Ik belirti bizzat ¢alismaya déniik bir tutkudur; boyle insanlar yaratici smavlardan
gecmeye caligir, 6gretmekten hoslanir ve bir isin iyi yapilmasindan gurur duyarlar.
Ayrica isleri daha iyiye gotiirme yoniinde yorulmak bilmez bir enerji sergilerler.

Performans degerlendirmeleri sirasinda, motivasyon diizeyi yiiksek insanlar tistleri
tarafindan "zorlama "y1 isteyebilirler. Pek tabii ki, 6z farkindaligi i¢c motivasyonla
birlestirmis bir eleman kendi limitlerinin farkinda olacaktir; ama ulagilmasi ¢ok kolay
gibi goriinen hedeflerle de yetinmeyecektir.

Baz1 yoneticiler ani bir diisiiste sucu kendi kontrolleri disindaki sartlara yikmaya
kalkarlar; gerilemeyi kisisel basarisizligin bir kanit1 olarak gorecek yoneticiler de
cikabilir.

Yanlarinda ¢alisanlarin basari motivasyonu yiiksek olup olmadigini anlamaya ¢aligan
yoneticiler son kanit unsuru olarak kurulusa baglilik derecesine bakabilirler: insanlar
bizzat yapilan isten dolay1 gorevlerini sevdikleri zaman, ¢ogunlukla bu isi miimkiin
kilan kuruluglara da baglilik duyarlar.

Empati

Duygusal zekanin biitiin boyutlar1 arasinda empati en kolay kavranandir.

Bir lider agisindan empati bagka insanlarin duygularini kendi duygulariymis gibi
benimsemek ya da herkesi hosnut etmeye ¢aligmak anlamina gelmez. Halbuki empati
akillica kararlar alma siirecinde bagka faktorlerin yani sira ¢alisanlarin duygularini da
anlayisla gbz onilinde tutmak anlamina gelir.
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Empati yeteneklerin elde tutulmasinda kilit bir rol oynar. Liderler iyi elemanlari
gelistirmek ve tutmak i¢in her zaman empatiye ihtiya¢ duymuslardir.

Seckin yoneticiler ve akil hocalar1 yardim ettikleri insanlarin kafasinin igini okurlar.
Etkin geri bildirimi nasil vereceklerini sezerler. Daha iyi performans i¢in ne zaman
sikistirmak ve ne zaman dizginleri birakmak gerektigini bilirler. Yardim eli uzattiklari
kisileri motive etmek tarzlariyla empatiyi eylem i¢inde sergilerler.

Sosyal beceri

Duygusal zekanin ilk ii¢ bileseni 6z yonetim becerileridir. Son iki bilesen, yani empati
ve sosyal beceri ise kisinin baskalari ile iligkileri yiirlitme yetenegi ile ilgilidir. Sosyal
beceri daha cok belli bir amaci gézeten dostluktur: insanlar1 arzu ettiginiz istikamete
yonlendirmek.

Sosyal becerili insanlarin genelde genis bir tanidik ¢evresi ve her tlirden insanla ortak
zemin bulma, yani yakinlik kurma hiineri olur.

Sosyal beceri duygusal zekanin diger boyutlarinin doruk noktasidir. Kendi duygularini
anlayip kontrol edebilen ve bagkalarinin duygularina empati ile yaklasabilen insanlar
genelde iligkileri ytiriitmede ¢ok etkin olurlar. Motivasyon bile sosyal beceriye katkida
bulunur. Bagarma giidiisii ile hareket eden insanlarin aksilikler ya da basarisizliklar
karsisinda bile iyimserlik egiliminde olduklarini unutmayin.

Sosyal becerili insanlar calisirken gosterdikleri empati sayesinde sdzgelimi ekipleri
yonetmeye yatkin olurlar. Aym sekilde insanlar1 ikna etmede usta olurlar. Oz
farkindalik, kendini ayarlama ve empati Ozelliklerinin bir araya gelmesinin
disavurumudur.

Liderin gorevi baska insanlar araciligiyla islerin yiiriimesini saglamaktir ve bunu da
sosyal beceri miimkiin kilar. Empatisini ifade edemeyen bir lider pekald empatiden
tamamen yoksun da olabilir. Sosyal beceri liderlerin duygusal zekalarini islerlik
kazandirmalarina olanak verir.
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Duygusal zekanin 6grenme yoluyla edinilebilir bir sey olmasini bir talih saymak
gerekir. Siire¢ kolay degildir, zaman ve hepsinden 6nemlisi kararlilik gerektirir. Ama
geliskin bir duygusal zekaya sahip olmak gerek birey gerekse kurulus agisindan
getirecegi zararlar boyle bir zahmete girmeye deger.’!

3.2.2.2. Liderlik Kurami

Liderligi aciklamak i¢in ¢esitli kuramlar ortaya atilmigtir. Bunlar;
Liderin Ozellikleri Kuram1
Liderin Davraniglart Kurami

Durumsallik Kurami

Liderin Ozellikleri Kurami: Bu kuram, liderligi agiklamaya c¢alisan en eski ve en
bilinen kuramdir. Bu kurama gore insanlar lider dogarlar. Liderlik sonradan elde
edilmez. Lider doganlar birtakim lider 6zelliklerine sahiptir. Bunlar kisisel 6zellikler,
fiziksel 6zellikler ve yetenek olarak {i¢ smifta ele alimir. Ozellik kuramina gére liderin
kisisel Ozelikleri onu lider yapar, bu yilizden liderin kisisel 6zelliklerini tanimak
gereklidir.

Liderin Davraniglar1 Kurami: Bu kuramda ise liderin dogustan getirdigi 6zelliklere
bakilmaksiniz, liderligin sonradan kazanilan bir davranis sekli oldugu
savunulmaktadir. Giiclii bir liderlik i¢in liderin astlar1 ile iletisimine, astlarin duygusal
ve diislinsel davraniglarinin giiclii olmasina bakilir. Yani davranig¢1 kuram liderin
etkili olup olmadiginmi astlarina bakarak anlar, eger astlar motive olmugsa Orgiit
kiiltiiriinii i¢inde hissediyorsa lider gercek bir liderlik yapmustir.

Durumsallik Kurami: Liderin 06zellikleri kurami, lider 0Ozelliklerine bakarken
davranig¢r kuram, lider davraniglarini goz Oniline almistir. Ancak kuram olan
durumsallik kurami liderlikle ilgili i¢inde bulunulan durumun ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmistir. Bu kurama gore mevcut sartlara uygun davranildigi takdirde liderlik
ortaya ¢ikabilir. Durumsallik kuraminda lider organizasyondaki astlarinin 6zelliklerini

3! Cemal Engin, Liderlik, Harward Business Review, Eyliil 2021, S 14-33
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dikkate alir. Bir isletmede astlarin 6zgiiveni diisiikse destekleyici davranir. Ortada bir
belirsizlik varsa yonlendirici olur. Miicadele giicii zayiflamigsa basariya odaklanir.
Kisacas1 mevcut durum neyse ona gore pozisyon alir.

Kuramlar inceledigimizde li¢ kuram da farkli ve dogru tespitler yapmislar. Fakat
liderlik denen olgu elbette bu ii¢c kuram ile sinirlandirilamaz. Belki de ii¢ kuramin
fikirlerini birlestirmek en dogrusu olacaktir.

Liderlik 6zelliklerinin sonradan gelistirilebilmesi miimkiindiir. Liderligin dogustan
oldugunu savunanlar zeka, kisisel 6zellikler ve yeteneklerin dogustan getirildigini,
bunlarin da liderligi olusturdugunu savunurlar. Liderlik kuramlarina gére en klasik
kuram o6zelliklerden kaynaklanan liderlik kuramidir. Ancak iletisim imkanlariin
artmas1 diinya glindeminin, sirketlerin siirekli degismesi ve gelismesi liderlikle ilgili
diistinceleri de degistirmis, yeni kuramlar ortaya ¢ikmustir. 32

3.2.2.3. 5 Seviye Hiyerarsisi

5 seviyeli hiyerarsi

Arastirmalarimiza gore, 5. seviye lider, kapasiteler hiyerarsisinin en tepesinde oturur
ve bir kurulusun iyiden muhteseme doniistiirmenin zorunlu bir gereksinimidir. Bash
basma her biri uygun olan diger dort katman 5. seviyenin giicline uygun degildir.
Bireyler en tepeye ulagmak i¢in hiyerarsinin her seviyesinde ardi ardina ilerlemek
durumunda degillerdir fakat tam donanimli bir 5. seviyeli olmak, diisiik seviyelerdeki
kapasitelerin tiimiindi, art1 5. seviyenin 0zelliklerini gerektirir.

5. Seviye

Yonetici: kisisel tevazu ve profesyonel iradenin paradoksal bir birlesimi yoluyla
dayanikli bir biiyiikliik kurar.

*2 https://unsman.com/liderlik-ozellikleri
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4. Seviye

Etkin lider: net ve zorlayic1 bir vizyona baglilig1 ve bunlarin gayretli bir sekilde pesine
diistilmesini kolaylastirir; grubu yiiksek performans standartlari i¢in kamgilar.

3. Seviye

Y etkin miidiir: insanlar1 ve kaynaklari, onceden belirlenmis amaglarin etkin ve verimli
bir sekilde pesine diisiinmesi dogrultusunda organize eder.

2. Seviye

Katilimer ekip lyesi: grup amaglarinin elde edilmesine katkida bulunur; bir grup
ortaminda bagkalariyla birlikte etkin sekilde ¢aligir.

1. Seviye

Oldukgca yetenekli birey: yetenek, bilgi, beceriler ve iyi ¢alisma aligkanliklar1 yoluyla
iiretken katkilar yapar.

Tevazu + irade = 5. seviye

Rutin olarak bagkalarina, dis etmenlere ve iyi sansa itibar ederler. Fakat sonuglar zay1f
geldiginde kendilerini suglarlar. Hem de sessiz, sakin ve kararli bir sekilde, motive
etmek icin ilham verici bir karizmaya degil ilham veren standartlara dayanarak hareket
ederler.

[lham veren standartlar 5. seviye liderlerinin sarsilmaz iradelerini gosterir. Orta
hallilige kars1 tiimiiyle tahammiilsiiz olan bu liderler-geri kalan her seyi sonlandirarak-
biiyiik sonuglar iiretmek icin ne gerekiyorsa yapma konusunda azimlidirler. Ve
sirketlerinin gelecekte ¢ok basarili olmasini isteyen miithis halefler secerler.
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5. seviyenin yin ve yang’1

Kisisel tevazu

Zorlayict bir alcakgoniilliliik, kurumsal Ovgililerden sakinma gosterir; asla
bobiirlenmez.

Sessiz, sakin bir azimle hareket eder; motive etmek i¢in ilkesel olarak ilham verici
standartlara dayanir, ilham verici bir karizmaya degil.

Tutkuyu sirkete akitir, kendisine degil; bir sonraki neslin ¢ok daha iyi olmasi igin
halefler belirler.

Kotii sonuglarla ilgili sorumlulugu dagitmak i¢in baska insanlari, dis etmenleri veya
kotii sanst asla suglamadan pencereden disar1 degil, aynaya bakar.

Profesyonel irade
Iyiden muhteseme doniisiimde miikemmel sonuglar, net bir katalizor yaratir.

Ne kadar zor olursa olsun en iyi uzun vadeli sonuglar1 yaratmak iizere yapilmasi
gereken her seyi yapmak i¢in tereddiitsiiz bir azim sergiler.

Ebedi bir muhtesem sirket kurmak i¢in standartlar koyar; daha asagisina razi1 gelmez.

Sirketin basarilar ile ilgili sorumlulugu dagitmak icin aynaya degil, pencereden
disariya, bagka insanlara, dis etmenlere veya iyi sansa bakar.

Dogma mu1 biiytime mi?

[k hipotezim iki kategoride insan oldugu: i¢lerinde 5. seviye tohumu tasimayanlar ve
tasiyanlar. {1k kategori 1 milyon y1l daha gegse kendi ihtiyaclarini kendilerinden daha
biiylik ve daha daimi bir tutkuya boyun egdiremeyecek insanlardan olusur. Bu insanlar
icin ¢aligma her zaman ilk ve oncelikli olarak ne aldiklariyla-sohret, talih, gii¢, ovgi
ve benzerleri-ilgilidir. Calisma higbir zaman ne insa ettikleri, yarattiklar1 ve neye
katkida bulunduklar: ile ilgili degildir. Ironi su ki insanlar1 4. seviye lideri haline
getirmeye yonlendiren egilim ve kisisel tutku. 5. seviyeye ylikseltmek icin gereken
tevazu karsisinda engel olusturur.



47

Bu ironiyi yonetim kurullarinin sik sik gergekiistii, ben merkezci bir liderle ¢alismanin
bir sirketi muhtesem hale getirmek igin gerekli oldugu yoniindeki yanlis inangla
yonettikleri olgusuyla birlestirdiginizde en iist kurumlarimizda 5. seviye liderlerinin
neden bu kadar az goriildiigiinii hemen anlarsiniz. Bir 5. seviye lideri haline gelmek
icin gereken tohumdan yoksun olan insanlar1 giiglii pozisyonlara koymaya devam
ediyoruz ve iyiden muhteseme siirdiiriilebilir ve dogrulanabilir gecis yapan sirketlerin
bu kadar az olmasinin temel sebeplerinden biri igte budur.

Ikinci kategori 5. seviyeye evrilebilecek insanlardan olusur; bu kapasite onlari iginde
vardir, belki gdmiiliidiir, ithmal edilmistir veya sadece olgunlasmamistir. Dogru
kosullar altinda tohum gelismeye baglayabilir. Aragtirmamizdaki besinci seviye
liderlerinden bazilar1 tohumun gelisimini atesleyebilecek onemli hata deneyimleri
yasamiglardi.

Kisacasi besinci seviye liderligi oldukca tatmin edici, gercekei, giiclii bir fikirdir ve
iyiden muhteseme o hamleyi yapmak igin biiyiik ihtimalle ¢ok onemli bir fikirdir.*?

3.2.2.4. Liderligin 7 Doniisiimii

Gelisim psikologlarinin ¢ogu liderleri farklilagtiran seyin daha ¢ok liderlik felsefeleri,
kisilikleri veya yonetim tarzlar1 olmadiginda anlasirlar. Bu daha ¢ok, onlarin i¢
"davranis mantig1"dir. Ne var ki gorece ¢ok az lider kendi davranig mantigini anlamaya
caligir ve yine ¢ok azi bunu degistirme olasiligini incelemistir.

Firsatgilar

Kisisel kazanglara odaklanma ile diinyay1 ve baska insanlar1 somiiriilecek firsatlar
olarak gorme egilimlerini yansitan bir isimdir firsat¢ilar. Dis diinyaya yaklagimlari
biiyiik oranda kontrol algilamalar1 tarafindan belirlenir. Diger bir degisle bir olaya

3 Cemal Engin, Liderlik, Harward Business Review, Eyliil 2021, S 156/158/169/179-181
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nasil tepki verdikleri ilk olarak sonucu yonlendirip yonlendiremeyeceklerine dayanir.
Diger insanlara nesneler veya kendilerinin pesinde olan rakipler gibi davranirlar.

Firsatcilar kotii davranislarina, goze goz diinyasinin bigakli kavgalarinda mesru olarak
goriirler. Geri bildirimi reddeder, sugu disariya atar ve merhametsizce misilleme
yaparlar.

Cok az firsat¢1 uzun vadede yonetici olarak kalmaya devam eder, tabi daha etkin bir
davranis mantigina geg¢medikleri siirece. Onlarin araliksiz "yangin sondiirme
caligmalar1", bobiirlenme tarzlari ve sik sik kurallar1 ¢ignemeleri, insanlarin uzun
vadede calismak istedikleri tarzda liderlerin tam aksidir. Aynmi sekilde firsatgilig
besleyen kurumsal ¢evreler de nadiren kalict olur. Gergi firsatgilar genellikle ayakta
kalmalar1 gereken siireden daha uzun ayakta kalirlar ¢ilinkii bilhassa geng yoneticilerin
risk alabildikleri heyecan verici ¢evreler yaratirlar.

Diplomatlar

Diplomat, firsat¢idan daha sefkatli bir yolla etrafindaki diinyayr anlamlandirir ama
eger lider iist diizey bir yonetici ise bu davranis mantig1 son derece olumsuz bir geri
tepmeye yol agabilir. Gruba sadakatle hizmet eden diplomat bir yandan ¢atismadan
kacinirken diger yandan ytiksek statiilii meslektaglarint memnun etmeye calisir. Bu
davranig mantig1 digsal olaylar veya bagka insanlar iizerindeki kontrolii kazanmak
yerine bir kiginin davranislar iizerinde kontrolii kazanmaya odaklidir. Diplomatin
davranig mantigina gore bir lider, grup ilkeleri ile isbirligi kurarak ve giindelik rollerini
iyi bir sekilde uygulayarak daha kalic1 bir kabullenme ve etki kazanir.

Bir destek roliinde veya ekip baglaminda bu tiir yoneticinin kazandiracagi ¢ok sey
vardir. Diplomatlar meslektaglar1 i¢in toplumsal bir tutkal islevi goriir ve dikkatin,
bagkalarinin ihtiyacina verildigini garantilerler. Farkli sektorlerde yapilan 497 yonetici
ile ilgili aragtirma diplomatlarin %80’inin kidemsiz seviyelerde oldugunu gosterdi.
Bunun aksine stratejistlerin %80'i kidemli seviyelerdedir. Bu da -stratejiler gibi- daha
etkin davranig mantig1 gelistiren yOneticilerin terfi alma sanslarinin daha yiiksek
oldugunu gosterir.
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Diplomatlar iist diizey liderlik rollerinde ¢ok daha sorumludur ¢iinkii catigmalar
gormezden gelmeye calisirlar. Asirt kibar ve arkadas canlist olma egilimi tasirlar.
Kagimilmaz g¢atigmalartyla birlikte degisimi baglatmak diplomat agisindan agir bir
tehdidi temsil eder ve eger miimkiinse kendini yok etme noktasina gelene dek bundan
kacinacaktir.

Uzman

Etraflarindaki diinyay1 kontrol etmeye calisan firsat¢ilarin ve kendi davraniglarini
kontrol etmeye yogunlasan diplomatlarin aksine uzmanlar, hem profesyonel hem de
kisisel hayatlarinda bilgilerini miikemmellestirecek kontrolii uygulamaya ¢alisirlar. Su
sizdirmaz bir diisiince i¢cinde olmak uzmanlar acisindan son derece 6nemlidir. Kendi
uzmanliklarina giivenerek teklifleri konusunda fikir birligi ve ortaklik kazanmak i¢in
rakamsal veriler ve mantik sunarlar.

Uzmanlar siirekli iyilesme, verimlilik ve miitkemmellik pesinde olduklarindan biiyiik
bireysel katilimcilardir. Fakat yonetici olarak sorunlu olabilirler ¢iinkii hakl
olduklarindan tamamen emindirler. Astlar "ya dedigimi yap ya da ¢ek git" diyen bir
patrondan bahsediyorlarsa biiylik olasilikla uzman davranis mantigiyla hareket eden
birinden bahsediyorlardir. Uzmanlar isbirligini zaman kayb1 olarak goriirler ve sik sik
kendilerinden daha az uzman olan insanlarin fikirlerini asagilarlar.

Basarili

Bu liderler bir yandan olumlu bir is ¢evresi yaratip cabalarini teslim edebilirlere
odaklarken, olumsuz taraf sudur ki tarzlar1 genellikle kutunun disini diisiinmeyi
engeller.

Basarililar diinyaya dair her zaman, tarif ettigimiz Onceki {i¢ davranis mantigini
sergileyen yoneticilerden daha karmasik ve biitiinlesmis bir kavrayisa sahiptir. Geri
bildirime aciktirlar ve giindelik hayattaki belirsizliklerin ve ¢atigsmalarin yorumlama
ve iligkilenme bi¢imlerindeki farkliliklar yiiziinden oldugunun farkindadirlar.
Catigmalar1 yaratici bir sekilde doniistiirmenin veya ¢6zmenin iligkilere karsi bir
hassasiyeti oldugunu ve bagkalarina olumlu bir sekilde etkileyebilmeyi gerektirdigini
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bilirler. Bagarililar acil ve uzun vadeli amaglar1 dengeleyerek bir ila ii¢ yillik donemde
yeni stratejiler uygulama konusunda bir ekibe giivenilir sekilde liderlik de yapabilirler.

Basarililar genellikle kendilerini uzmanlarla ¢atisirken bulurlar. Bilhassa Uzman ast
Basaril1 lideri zorlayici bulur ¢linkii kendisini {istliin hissetmesine ragmen Basarilinin
basarisinin hakikatini inkar edemezler.

Bireyci

Bireyci davranis mantig1 ne kendisinin ne de baska herhangi bir davranig mantiginin
"dogal" oldugunun farkindadir; hepsi de kisinin kendisinin ve diinyanin
yorumlayisidir.

Bireycileri Bagarililardan ayiran, ilkeleri ile eylemleri veya kuruluglarinin degerleri ve
bu degerleri uygulamalar1 arasindaki olasi ¢atismalarin farkinda olmalaridir. Bu
catigma gerilimin, yaraticiligin ve daha fazla gelisme i¢in artan bir arzunun kaynagi
haline gelir.

Bireyciler yersiz gordiikleri kurallari ihmal etme egilimi de tasirlar ve bu ¢ogu kez
onlar1 hem meslektaglarin hem de patronlarin 6fke kaynagi haline getirir.

Stratejist

Onlar1 Bireycilerden ayiran, tartisitlamaz ve doniistiiriilemez olarak davrandiklari
kurumsal kisitlamalara ve algilara odaklanmalaridir. Bireyciler farkli davranig
mantigina sahip meslektaslariyla iletisim kurma ustas1 iken Stratejistler eylemlerin ve
anlagmalarin ikinci dereceli kurumsal etkilerinde ustadirlar. Stratejiler farkli davranis
mantiklar1 arasinda ortak vizyon yaratmada da beceriklidir. Stratejistin davranis
mantigina gore kurumsal ve sosyal degisim, farkindalik ve liderligin yakindan 6zenini
gerektiren tekrarlayici bir gelisim stirecidir.
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Stratejistler ¢atigmalarla, diger davranis mantiklarini sahip olanlardan daha rahat bir
sekilde basa cikarlar ve insanlarin degisim karsisindaki icgiidiisel direnglerini ele
almada daha iyidirler. Sonug olarak stratejistler oldukea etkin degisim temsilcileridir.

Stratejistler li¢ ayr1 sosyal etkilesimden biiyiilenirler: kisisel iligkiler, kurumsal iligkiler
ile ulusal ve uluslararas1 gelismeler.

Stratejistler tipik olarak, oldukca isbirlik¢i bir sekilde yiiriitiillen sosyal biling is
fikirlerine sahip olurlar. idealist vizyonlar1 pragmatik, zamanl girisimlerle ve ilkeli
eylemlerle dokunmaya calisirlar.

Simyac1

Simyacilar tipik olarak karizmatiktirler ve yiliksek ahlaki standartlarla yasayan oldukca
kalifiye bireylerdir. Yogun bir sekilde hakikate odaklanirlar. Belki de en onemlisi,
insanlarin kalbine ve aklina hitap eden semboller ve metaforlar bularak kuruluslarinin
tarihinde 6zgiin anlar yakalayabilirler.

Bir Lider Olarak Evrim Geg¢irmek

Arastirmalarimizdaki en carpict ve cesaretlendirici bulgu, liderlerin bir davranig
mantigindan digerine evrilebilecekleridir. Aslinda kendilerini Uzmandan Basariliya,
Basarilidan Bireyciye ve Bireyciden Stratejiste doniistiirmede basarili olmus c¢ok
sayida lider belgeledik.

Dontigiimii digsal olaylar da tetikleyip destekleyebilir. S6zgelimi bir terfi, bir liderin
yeteneklerinin araligini genigletme firsati verebilir.

Yoneticilerin is pratiklerindeki ve c¢evrelerindeki degisimler de doniislimii
kolaylastirabilir.
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Planli ve yapisal gelisim miidahaleleri, liderlik doniisiimlerini desteklemenin bir diger
aracidir.

Kuruluslardaki Liderlik Ekipleri ve Liderlik Kiiltiirleri

Uzun vadede en etkin ekipler stratejist kiiltiire sahip olanlardir.

Yaratici, danigman ve kar amaci glitmeyen kuruluglarda goriilme ihtimali daha yiiksek
olan Bireyci ekipler gorece enderdir ve Basarili, Uzman ve Diplomat ekiplerden
oldukea farklidir. Bagarili ekiplerin tersine kendi tizerine giiclii bir sekilde diisiinebilir;
aslinda hedefleri, varsayimlar1 ve is pratikleri gozden gecirmek i¢in asir1 zaman
harcanabilir. Bireysel endiseler ve girdiler bu ekipler i¢in ¢ok 6nemli olduklarindan
hizl1 karar alma zor olabilir.

Liderlerin gelisim yolculugu kolay degildir. Baz1 insanlar hayatlar1 boyunca ¢ok az
degisir; bazilar1 6nemli derecede degisir. Genetigin inkar edilemez kritik roliine
ragmen insan dogasi sabit degildir. Kendilerini gelistirmeye daha fazla istekli olanlar
neredeyse kesin olarak zaman iginde gercek doniismiis liderlere evrilirler. Cok azi
Simyac1 olabilir ama bir¢ogu bireyci ve stratejist olma arzusuna ve potansiyeline sahip
olacaktir.3*

3.2.3. Yonetici ve Lider Arasindaki Fark

Birbiri ile ¢ok sik karistirilan iki kavramdir liderlik ve yoneticilik. Yonetici ya da lider
disaridan bakildiginda birbiri ile denk olan kavramlar gibi goriilebilir. Ancak isin
aslinda bazi temel farklar vardir. Bir yonetici, isletmenin nasil yiiriidiigiinii bir uzman
kadar bilemeyebilir. Ancak gercek bir lider sirketin tiim dinamiklerine hakimdir. Iyi
bir yonetici islerin dogru yapilmasindan, dogru yliriitiilmesinden sorumludur. Y 6netici
islerin dogru yapilmasindan sorumluyken, lider dogru isleri kendisi yapar. Liderler
sirket programlarini ve hedeflerini olustururken, yoneticiler koordinasyonun eksiksiz
ilerlemesine odaklanir. Yoneticiler statli odakli olabilirken liderlerin statii kaygilari

* Cemal Engin, Liderlik, Harward Business Review, Eyliil 2021, S 183-212
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olmaz. Liderler yonetimi siirekli gelistirir ve degistirir, yoneticiler ¢ok biiyiik adimlar
atmayabilir.??

Yoneticilik karmagiklikla basa ¢ikmay1 gerektirir. Liderlik degisimle basa ¢ikmay1
gerektirir.

Bu farkli islevler-karmasiklikla basa ¢ikmak ve degisimle basa ¢ikmak-yoneticilik ve
liderligin karakteristik faaliyetlerini bigimlendirir. Her eylem sistemi, ne yapilmasi
gerektigine karar verilmesini, bir amact gergeklestirebilecek insan ve iligkilerinin
yaratilmasini ve daha sonra bu insanlarin iglerini ger¢ekten yapmasini saglamayi igerir.

Y oneticilik, sirketin plan gergeklestirme kapasitesini orgiitleme ve kadro olusturma ile
gerceklestirir; plan gerekliliklerini yerine getirmek i¢in orgiitsel bir yap1 ve is kiimeleri
yaratilir, nitelikli bireylerle bu isleri yapacak bir kadro olusturulur, plan bu kisilere
aktarilir, plan1 yiiriitme sorumlulugu dagitilir ve yliriitme izlemek icin sistemler
gelistirilir. Bunlara denk diisen liderlik ¢cabasi, insanlarin hizaya girmesini saglamaktir.
Bu, vizyonu anlayan ve gerceklestirilmesine katkida bulunan koalisyonlar
olusturabilecek kisileri yeni yonii aktarmak demektir.

Yoneticilik, planin gergeklestirilmesini, kontrol etme ve problem ¢ozme ile saglar;
plan ile sonuglar arasindaki fark hem resmi hem de gayri resmi bigimde, raporlar,
toplantilar ve diger araclar sayesinde, belirli bir ayrint1 diizeyinde izlenir; sapmalar
belirlenir ve sonra da problemleri ¢6zmek i¢in planlama ve orgiitlemeye gidilir. Ama
liderlik acisindan, bir vizyona erismek motivasyon ve esin yaratmayr gerektirir;
insanlarin, cogunlukla karsilanmamis temel ihtiyag¢, deger ve duygularina seslenerek
onlarin degisimin onilindeki dnemli engellere ragmen dogru yonde hareket etmeleri
saglanir.

Insanlarin Hizaya Girmesini Saglama ile Orgiitleme Ve Kadro Olusturma Arasindaki
Fark

Modern orgiitlerin temel bir 6zelligi, hi¢ kimsenin tam bir 6zerklige sahip olmadigi,
calisanlarin is, teknoloji, yonetim sistemleri ve hiyerarsi baglantistyla birbirine bagh

*% https://www.manpower.com.tr/blog/lider-nedir-lider-ile-yonetici-arasindaki-fark-nedir
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oldugu bir karsiliklt bagimliliktir. Bu baglantilar, orgiitler degisime giristiginde 6zel
bir zorluk ortaya cikarir. Insanlarin ¢ogu hizaya gelip birlikte ayn1 yénde hareket
etmezse, birgok kisi birbirine takilip yere diisecektir. Fazla yoneticilik, az liderlik
egitimi almis yoneticiler agisindan insanlar1 ayni1 yonde hareket eder hale getirme fikri
orgiitsel bir problemdir. Oysa yoneticilerin ihtiyact olan sey insanlar1 orgiitlemek
degil, hizaya girmelerini saglamaktir.

Y 6neticiler, planlart miimkiin oldugunca kesin ve etkin sekilde uygulamaya koyabilen
insan sistemleri yaratmak icin "Orgiitlerler". Normalde bu, potansiyel olarak karmagsik
bir dizi karar gerektirir. Bir sirket is ve kademe iligkilerinin yapisini segmeli, iglere
uygun kadrolar olusturmali, gerek duyan kisilere egitim saglamali, planlari is giiclinii
aktarmal1 ve kime, ne kadar yetki dagitacagina karar vermelidir.

Insanlarin hizaya girmesini saglamak farklidir. Bir tasarim sorunundan cok, bir
iletisim sorunudur. Ilk olarak, hizay1 saglama her zaman 6rgiitlemeye oranla ¢ok daha
fazla sayida kisiyle konugmay1 gerektirir. Hedef insanlar yalnizca yoneticinin astlarini
degil, patronlari, esitleri, orgiitiin diger boliimlerindeki personeli igerir. Vizyonun ve
stratejilerin uygulamaya sokulmasina yardimci ya da engel olabilecek herkes dahil
edilmelidir.

Insanlarin alternatif bir gelecek vizyonunu kavramasini saglamaya ¢alismak, onlari
kisa vadeli bir plan1 yerine getirmek icin orgiitlemekten tiimiiyle farkli boyutlardaki
bir iletisim sorunudur.

Liderlik ¢abalarindaki baska bir biiyilik zorluk da giivenilirliktir. Giivenilirlige katkida
bulunan birgok etken vardir: mesaj1 veren kisinin performansi, mesajin igerigi, mesaji
ileten kisinin dogruluk ve giivenilirlik konusundaki iinii ve sdzlerle eylemler
arasindaki tutarlilik.

Son olarak, insanlarin hizaya girmesini saglamak, orgiitlemede ender olarak kullanilan
bir sekilde yetkilendirmeye yol acar. Deneyimleri onlara, dnemli dis degisiklikleri
dogru algilasalar ve sonra da uygun eylemleri baslatsalar bile, yapmis olduklari
eylemden hoslanmayan daha iist diizey birilerini karsilarina alacaklarini 6gretmistir.
Paylamalarin bir¢cok farkli bigimi olabilir: "Bu politikamiza aykir1" ya da "Buna
giiclimiiz yetmez" ya da "Sus ve sana sdyleneni yap!”
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Insanlar1 Motive Etmek ile Kontrol Etme ve Problem C6zme Arasindaki Fark

Degisim liderligin islevi oldugu icin enerjik davranislar yaratabilmek degisimin
ontindeki kagmilmaz engellerin iistesinden gelmek acisindan yasamsal onem tasir.
Tipk1 yon belirlemenin uygun bir hareket dogrultusu saptanmasi ve tipk: etkin hiza
saglamanin insanlar1 bu dogrultuda hareket ettirmesi gibi, basarili motivasyon da
insanlarin engellerin iistesinden gelecek enerjiye sahip olmasini saglar.

Yoneticilik mantigina gore, kontrol mekanizmalar1 sistemli davranislar1 planla
karsilastirir ve bir sapma goriildiigiinde eyleme gecer.

Kontrole yoneticilik acisindan merkezi 6nem kazandiran ayni nedenler, yiiksek
motivasyonlu ya da esinli davranigin tam tersine yersiz goriilmesine yol agar. Clinkii
yoneticilik siireclerinin basarisizlik ve riskten miimkiin oldugunca uzak olmasi
gerekir. Bu da bu siireclerin alisilmadik ya da ulasilmasi zor seylere bagimli
olmayacag1 anlamina gelir. Sistem ve yapilarin biitiin amaci, rutin isleri giinii glinline
basariyla tamamlamak icin normal sekillerde davranan normal insanlara yardimci
olmaktir. Heyecanli ya da ¢ekici degildir. Ama yoneticilik budur.

Liderlik farklidir. Biiyiik vizyonlara erismek her zaman ender goriilen bir enerji
patlamasii gerektirir. Motivasyon ve esin insanlara enerji verir ve bunu, kontrol
mekanizmalar1 gibi insanlar1 dogru yone ¢ekerek degil; kazanim, ait olma duygusu,
kabul gérme, 6zsaygi, kendi yagsamini kontrol edebilme duygusu ve kendi ideallerine
uygun yasama yetenegi gibi temel insani ihtiyaglar karsilayarak yapar. Bu duygular
bizi derinden etkiler ve gii¢lii bir yanit vermenize neden olur.

Iyi liderler insanlar1 ¢ok farkli sekillerde motive ederler. i1k olarak, drgiitiin vizyonuna
her zaman, seslendikleri insanlarin degerlerini vurgulayan bir sekilde dile getirirler.
Bu, isin bu bireylerin goziinde 6énem kazanmasini saglar. Liderler, ayrica insanlari
orgiit vizyonunun nasil hayata gegirilecegi konusundaki kararlara diizenli olarak dahil
ederler. Bu, insanlara bir kontrol duygusu verir. Bagka bir 6nemli motivasyon teknigi,
calisanlarin vizyonu gergeklestirme ¢abalarini, kogluk vyaparak, geribildirim
saglayarak ve model olusturarak desteklemek ve bdylece insanlarin profesyonel olarak
yetismesine ve Ozsaygilarini arttirmasina yardimeir olmaktir. Son olarak, liderler
basarty1 tanir ve Odiillendirirler; bu da yalnizca insanlara bir basarma duygusu
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vermekle kalmaz, onlara kendilerini dnemseyen bir Orgiite ait olma duygusu da
kazandirir. Biitiin bunlar yapildiginda, ¢alismanin kendisi i¢sel bir motivasyon kaynagi
haline gelir.

Liderlik Kiultiriniin Yaratilmast

Biiyiik liderlik rollerinde etkin olan kisiler, genellikle bir dizi ortak kariyer deneyimine
sahiptir.

Liderler, genellikle, yirmili ve otuzlu yaslarinda gergekten liderlik etmeye ¢alismus,
risk istlenmis ve hem zaferden hem de basarisizliklardan bir seyler 6grenme
firsatlarina sahip olmus kisilerdir. Bu tiir bir 6grenme bir¢ok liderlik beceri ve
perspektifini gelistirmek i¢in zorunludur.

Onemli islerde etkin liderlik yapan insanlar, bu konuma gelmeden once, yoneticilik
kariyerine 6zgii o dar tabanin otesine gegerek bir gelisme firsati bulmus kisilerdir.>

3.3. YONETIM SURECI

3.3.1. Kisisel Etki Giicii

Kisisel giiciin kazanilmasi ve etkili bir sekilde kullanilmasi; insanin basarisi,
iligkilerinin yonetilmesi ve kisisel beklentilerinin gerceklestirilmesi agisindan
zorunludur. Bu giicii kullanma becerisi, motivasyonu ve performansi gelistirip
zenginlestirebilecegi gibi bitip tilkenmesine de neden olabilir.

Insanlar kisisel gii¢lerini anlamli sonuglar elde etmek icin baskalarini etkilemek
amaciyla kullanirlar. Insanlarin giicii elde etme bigimleri ve sorunlar1 ¢dzmek igin
kullanma tarzlari, onlarin etkinligini ve amaclarina ulasmasini dogrudan etkileyen bir
konudur.

3¢ Cemal Engin, Liderlik, Harward Business Review, Eyliil 2021, S 53-73
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Gli¢, egemen olma ihtiyacindan dogar. Her yetkinlik gibi kisisel giic de siirekli
calisarak ve bilingli bir ¢aba gostererek gelistirilebilir. Giicii nasil elde ettigimizi ve
kullandigimiz1 anlamak iligki tarzimiz1 gelistirmede onemli bir adim olacaktir. Gii¢
elde etmek ve kullanmak, belirli becerilerin bilingli olarak 6grenilmesine dayanan bir
stirectir.

Insanin giicii ortamin sosyal etkilesimler aglarmin igindedir ve onlar iizerinden
kullanilir. Toplumsal etkilesimlerde giice sahip olan onu digerini etkilemek icin
kullanir. Tek yonli etkilesimler oldugu gibi bazi durumlarda, etkileme girisimleri
karsiliklidir ve gii¢ karsilikli olarak gidip gelir.

Gii¢ olumlu ya da olumsuz olarak algilanabilir. Eger etkilenen taraf bireysel ya da
sembolik olarak ekonomik bir yarar sagliyorsa giicli olumlu; eger, somiirti, kullanilma,
kaybetme duygusu yasiyorsa giicii olumsuz nitelendirecektir. Giiciin olumlu
kullaniminda her iki taraf da kazandigin diisgiiniirken olumsuz kullanimda taraflardan
biri kaybettigini diislinecektir.

Etkili gli¢ duygusunu gelistirmenin ilk adimi1 onun varligini kabul etmektir. Cogu insan
giicii kaba kuvvet olarak diisiiniir ya da baskaca olumsuz varsayimlarla giicii ortaya
koymaktan ve kullanmaktan kaginir. Oysa etkili iliskiler giiclii olmay1 ve bu giicii
yerinde ve zamaninda kullanmay1 gerektirir.

Genel olarak, diger insanlar etkileme yetenegi farkli kaynaklardan elde edilen belirli
giiclerin birinin veya birkaginin bir arada kullanimima dayanir. Odiillendirme, zorlama,
iligki, otorite ve uzmanlik kullanilan gii¢ bi¢imlerinden bazilaridir. Bunlarin higbiri,
kaliimla veya dogustan gelmez. insanm bir kez bunlarin ne oldugunu ve nasil
kullanildigini anlamasiyla kazanilabilir.?’

37 {smet Barutgugil, Kisisel Giig ve Etkileme, 2013 https://ismetbarutcugil.com/2013/07/24/kisisel-guc-ve-etkileme/
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3.3.2. Karakter ve Yetkinlik

Karakter

Kisiligin, topluma ve toplumsal deger yargilarina, toplumun da bireye verilmis oldugu
degere gore ortaya c¢ikan yamdir. Ozellikle de iginde yasanilan toplumun deger
yargilarindan, egitim anlayisindan, sosyo-ekonomik o&zelliklerinden etkilenerek
bigimlenir.

Karakter genelde kisilikle karistirilir fakat kisiligin bir pargasidir. Karakter kisiligin
toplumsal ve ahlaki yoOniidiir. Baska bir deyisle karakter, toplum tarafindan
kazandirilan ve toplumca olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirilen davranislarin
stirekli hale gelmesidir. 3

Yetkinlik

Yetkinlik, isin biiyiik bir boliimiinii etkileyen ve isteki performansla iligkili olan bilgi,
beceri ve tutum kiimesidir. Kabul edilen standartlara gore egitim ve gelistirme yoluyla
tyilestirilebilir.

Yetkinlik, ¢alisanlarin yiiksek performans seviyelerine ulagmak i¢in islerine hakim
olmast veya edinmeleri gereken davranistir. Ayni1 zamanda yeterlilik, bir
organizasyonun minimum standartlarindan olusan bir sistemle ilgilidir.

Yetkinlik kavrami is hayatimizin en onemli dgelerinden biridir. Bu sebeple hem
calisganlar hem de yoneticiler acisindan biiylik oranda Onemlidir. Calisanlar;
yetkinliklerini degerlendirdiginde, kendi ¢aligmalar1 hakkinda bir kaniya varir. Bu
durum kisinin kendisinin ve kurumunun gelismesinde énemli bir rol oynamaktadir.

** https://www.basarisiralamalari.com/karakter-nedir/
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Yetkinlik kavrami, yonetici ile calisan arasinda etkin iletisimin kurulmasinda da
onemli bir rol oynamaktadir.

1. Temel Yetkinlikler

Temel yetkinlikler, kurulusun tiim c¢alisanlar icin ihtiyag duydugu temel becerileri
kapsar. Bunlar; ¢alisanlarin yerine getirmesi gereken temel sorumluluklardandir. Bu,
her kurulusun kendi degerlerine, felsefesine ve hedeflerine bagli oldugu igin sirketten
sirkete degisiklik gosterir. Ayrica, iletisim becerileri veya ekip ¢alismasi gibi temel
gereksinimleri de kapsayabilir. Cogu is, diger insanlarla bir dereceye kadar
caligabilmenin temel bir unsurunu gerektirir. Kurulusun hedefleri, kurulusun giiciinii
ve benzersizligini yansitan genis yetkinliklere yansir.

2. Fonksiyonel Yetkinlikler

Fonksiyonel yetkinlikler, her rol i¢in benzersiz olan ise Ozgii beceriler ve
davraniglardir. Ornegin, bir IK calisan: icin yetkinlik, miisteri sikayetlerini etkin bir
sekilde ele alma becerisi olabilir. Bir muhasebeci icin bir yetkinlik, raporlar
hazirlamak i¢in belirli bir tiir finansal veriyi analiz etme yetenegi olabilir.

Islevsel yeterlilikler, ¢alisanin pozisyonunda en iyi performans gdsteren kisi olmasi
icin hangi davraniglarin veya becerilerin gergeklestirilmesi gerektigini agiklamalidir.

3. Yonetsel Yetkinlikler

Liderlik yetkinlikleri genellikle denetim ve yonetimle ilgili roller i¢in kullanilir ancak
bir ¢alisanin bagkalarina liderlik etmesini gerektiren herhangi bir i pozisyonuna da
uygulanabilir. Karar verme yetenekleri gibi liderlik becerileri ve davraniglar
icerirler.®

*% https://www.pusula360.com/blog/detay/443/yetkinlik-nedir-yetkinlik-cesitleri-nelerdir
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3.3.3. Etik Olmak

Etik Tanim

Tarihsel siire¢ icerisinde etik kavraminin bir¢ok tanimi yapilmistir. S6zliikk anlami
olarak etik; tore bilimi, ahlak bilimi, ahlaki, ahlakla ilgili olarak tanimlanmaktadir
Etik, ahlaki olanin 6ziinii ve temellerini arastiran bilim, insan davranislar ile ilgili
problemleri inceleyen felsefe dali olarak tanimlanmaktadir. Etik, ahlak felsefesidir.
Etik, insanin biitiin davranig ve eylemlerinin temelini aragtirir. Gliniimiizde etik
kavrami, daha ¢ok is hayati i¢eresindeki davranig bicimlerini irdeleyen, diizenleyen bir
disiplin olarak goriilmektedir. Ahlak kavramu ise, kisilerin sosyal yasam icerisindeki
iligkilerini diizenleyen bir disiplin olarak goriilmektedir. Etik ile ahlak kelimeleri, bazi
felsefeciler tarafindan farkli anlamlar iceren kavramlar olarak goriilmekte, bazi
felsefeciler ise buna karsi ¢ikmaktadirlar. Aristoteles, etigi kuramsal felsefeden
ayrrarak kendi bagina bir felsefe alani olarak ele alan ilk filozoftur. Etik, pratik
felsefenin bir boliimii olarak insan eylemleri ve onlarin {iriinlerini konu alir. Etik
sozciigiiniin iki farkli kullammi vardir. Ik kullanimi; aliskanlhik tére ve gelenek
anlamlarmi tasir. Ikinci kullanimi ise (genel kullanimi budur), eylemde bulunan ve
davranan kisi, aktarilan eylem kurallarim1 ve deger Olgiilerini sorgulamadan
uygulamayip; aksine kavrayarak ve {izerinde diisiinerek talep edilen 1iyiyi
gerceklestirmek icin onlar1 aliskanliga doniistiiren kisidir. Aligkanlik, tore ve gelenek
boylelikle karakter anlamini da almakta, erdemli olmanin temel tavri olarak
pekismektedir. Etik her seyden oOnce istenilecek bir yasamin arastirilmasi ve
anlasilmasidir. Daha genis bir bakis agis1 ile, biitiin etkinlik ve amaglarin yerli yerine
konulmasi neyin yapilacagt ya da yapilamayacaginin; neyin istenecegi ya da
istenmeyeceginin; neye sahip olunacagi ya da olunamayacagimin bilinmesidir. Etik;
insanlarin kurdugu bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan degerleri,
normlari, kurallar1 dogru-yanlis ya da iyi-kotii gibi ahlaksal agidan arastiran bir felsefe
dalidir.

Bireylerin ve toplumlarin yasamlarinda etik degerlerin varligi, énem ve gerekliligi
tartisilmaz bir gercektir. Etik; iyi, kotii, yararli gibi sorunlart inceleyen, ahlaki bir
davranig kurali ortaya koyan, neyin yapilmasi gerektigini, hangi davranisin iyi
oldugunu, neyin yasama anlam kazandirdigini gésteren ahlak bilimi olduguna gore, bu
tanimin siirladigi tiim deger, kavram ve eylemlere her bireyin saygili olmasi gerekir.
Tiim var olan ve kabul gérmiis etik degerleri reddedebilmek miimkiin degildir. Cilinkii
etik degerler, insan yigmlarini “toplum” ve insanlar1 “birey” yapmaya yetebilecek
giicte altyap1 olustururlar. Kisaca belirtecek olursak; etik dogru ve yanlis davranis
teorisidir. Ahlak ise onun pratigidir. Ilkeler s6z konusu oldugunda etik kavrami
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kullanilirken, davranis s6z konusu oldugunda ahlak kavrami kullanilir. Etik bir kiginin
belli bir durumda ifade etmek istedigi degerler iken ahlak ise bunu hayata gecirme
tarzidir.*°

Etik Davranis

Etik davraniglar hem bireysel iliskilerde hem de is iligkilerinde tanimlanabilir. Etik bir
davranis, bir toplumun diizgiin bir sekilde islemesi i¢in gereklidir. Etik davranis, kisiler
arasi iliskilerde diiriistliik, adalet ve esitlik ile karakterize edilir. Bireylerin ve insan
gruplarinin onuruna, c¢esitliligine ve haklarina saygi gosterilmesidir. Etik kisi olmak
ayni zamanda sorumlu davranmak ve eylemlerinden sorumlu olmak demektir.

Etik Davranis Ilkeleri

Diiriistliik: Herhangi bir durumda ya da konuda tamamen ¢evrenizdeki insanlara karsi
diiriist olabilme erdemine sahip olmak gerekmektedir.

Objektiflik: Tarafsiz bir sekilde, higbir ¢ikar gz etmeksizin davranabilmektir.

Adillik: Haklinin yaninda haksizin karsisinda olmaya dayanir. Zengin-fakir, giiclii-
giicsliz ayrim1 yapmadan hakli olan kimse ya da kim neyi hak ediyorsa o sekilde
davranmak demektir.

Esitlik: En basta kadin-erkek, zengin-fakir, gii¢lii-gili¢siiz ayirt etmeden her bireyin esit
hak ve 6zgiirliiklere sahip oldugunu benimsemek gerekmektedir.

Ahlak: Toplumun degil, kisinin ahlaki esastir. Zaten toplumun ahlaki olmaz, kisinin
ahlaki olur. Ahlakli bir kimse kendi yasam tarzina odaklanandir. Bagkalarinin ne
giydigine ne yaptigina, nasil davrandigina karigsmaz. Kimsenin dedikodusunu yapmaz,

“Ohttps://acikders.ankara.edu.tr/pluginfile.php/21984/mod_resource/content/1/Meslek%20Etigi%201.%20Hafta.pdf
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iftira atmaz, yan gozle bakmaz. Hakaret, kiifiir gibi ¢irkin sdzlerden kaginir. Hirsizlik,
gasp, dolandiricilik gibi suglar igleyecek algakliga diismez.

Ozerklik: Ozerklik veya “kisilere sayg1”, insanlarin kendi hayatlar1 hakkinda kendi
kararlarini1 verme haklarina saygi duymak ve onlara kendi kisiliklerinin sayginligini
kazandirmakla ilgilidir.*!

3.3.4. Basar1 Tanim

Kiiltiir, toplum igerisinde bulundugumuz baglam ve neyin basarili oldugunun neyin
basarisizlik oldugunun belirli parametrelerini kendi igerisinde tanimlar. Her kiiltiiriin
de kendi i¢inde farkli ve kendine 6zgii parametreleri bulunmaktadir.

Antik ¢aglarda Yunan toplumunda mutlu olmak, bireysel mutluluklarin, saygimin ve
dostluk baglarinin bulundugu bir toplumda yasamak tizerine kuruluydu. Kapitalizm ile
birlikte bu durum ayricalik olmak olarak yer degistirdi. Glinlimiizde degerler fikirlere
dayaniyor. Iginde yer aldigimiz toplum ve Kkiiltiir, kendine ait ve siirekli olarak
degismekte olan parametrelere gore neyin basarili olup olmadigini tanimlar.*

Basarinin Felsefesi

Diinya iizerinde tanim1 yapilirken en ¢ok zorlanilan kavramlardan birisi de ‘basar1’dur.
Clinkii bagarinin tanimi, zamandan zamana, toplumdan topluma ve kisiden kisiye gore
degiskenlik gosterir.

Oncelikle gegmis zamanlardaki bir basar1 bugiin i¢in bir anlam ifade etmeyebilir.
Clinkii asilmis veya degerini yitirmis olabilir. Bu durum bagarinin “zaman boyutu”na
isaret eder. Ikincisi, her topluma gére basar, farkli seyleri ifade eder. Ciinkii toplumsal
degerler, toplumdan topluma farkliliklar gosterir. Bu durum bagarinin “kiiltiirel

*! https://www.hurriyet.com.tr/egitim/etik-davranis-nedir-ilkeleri-nelerdir-etik-davranis-nasil-olur-42063960

*2 https://felsefik.org/basari-nedir/
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oznelligi ni ifade eder. Ugiincii olarak, bir basarmnin degeri, kisiden kisiye degiskenlik
gosterir. Bu durum da basarinin “kisiselligi’ni ifade etmektedir.

Basari, genellikle toplumlarin olaylar1 ve sonuglart belirli kriterlere gore
degerlendirmesini ifade ederken, kiyaslamayi, rekabeti ve sonuglari igerisinde
barindirmaktadir. Bagkalariyla yarismak ve bunun belirli sonuglarina razi olmak
giinimiiz diinyasinin kagimilmaz bir gergegidir. Kosullarin esit oldugu ve
degerlendirmenin adil yapildig1 her yarigmanin ve rekabetin sonucu, basarili ve iyi
olan1 ortaya ¢ikarmayi amaclar. Ancak glinimiiz diinyasinda, yasamin pek cok
alanindaki kriterler ve dlgiitler, yer, zaman ve kisiye gore degisimler gosterir ve bu da
basarinin degerlendirmesini olumsuz yonde etkiler.

Basariy1 degerlendirirken dikkat edilmesi gereken unsurlardan birisi de kisinin
hedefine nasil ulastig1, bunu nasil basardigidir. Yani, kisinin basladig1 noktayla geldigi
son nokta arasindaki mesafe ile bunu ne kadar zamanda gergeklestirdigi basarinin
degerini belirler. Kimisi bir hedefe ulasmak icin tiim yagamini feda ederken, kimisi de
zaten o hedefe dogustan sahip olarak yasamina baglar. Bu durumda basarty nitelerken
en ¢ok yapilan hatalardan birisinin, basaridaki ‘kaynak’ faktoriiniin géz ardi edilmesi
oldugu belirtilmelidir. Ikinci bir faktérde sahip oldugumuz igsel kaynaklardir (beceri,
yatkinlik vs.). Dogustan belirli yeteneklerle dogan insanlar bunlar1 gelistirebilecek bir
cevre icinde yetistiklerinde basariyr erken yaslarda yakalayabilmektedir. Yetenek
ozellikle spor ve sanat alanlarinda birincil 6neme sahiptir.

Basarinin kisiselligi ise, kisiden kisiye farkli anlamlar tasimasindan ileri gelmektedir.
Elde edilen sonuglar kimisi i¢in bir anlam ifade etmezken, kimisi i¢inse biiyiik bir
basar1 olarak degerlendirilir. Bu, degerlendirmeyi yapan kisinin hangi “deger-giidii
profili’ne sahip olduguna gore degisiklik gosterir. Bagimsizlik gereksinimi yiiksek bir
birey i¢in, karsisindaki kiginin aldig1 sonug, o kisinin ne kadar bagimsiz yasadigina
gore yorumlanirken; gii¢ gereksinimi yiiksek biri iginse yorum, degerlendirilen kisinin
ne kadar gii¢c sahibi olduguna gore degisiklik gosterecektir. Dolayisiyla, basariy1
yorumlayan kisinin degerleri de sonuglar1 degerlendirirken dnemli bir kriter gorevi
gorecektir.

Basarinin tanimi toplumdan topluma da degisim gostermektedir. Ciinkii toplumlarin
sahip oldugu degerler de, basarinin tanimini etkilemektedir. Ornegin; ABD’de basari
ve ustiinliikk gereksinimi diger gereksinimlerden daha Onemlidir, ¢iinkii toplumda
rekabetgilik, bireyselcilik ve gii¢ sahibi olmak daha fazla deger gérmektedir. Ancak



64

Japon toplumu gibi kollektivist iilkelerde, grubun menfaatleri ugruna ¢aba gostermek
ve kabul gérmek daha degerlidir. Dolayisiyla, bu gibi toplumlarda bireysel basari
yerine toplumun biitlinline yansiyan basarilara daha fazla 6nem verilmektedir.

Sayilan birkag¢ kriterin diginda, basariya genel bir tanim getirmek 6znel bir goriis
olmaktan 6teye gidemeyecektir. Sonug¢ olarak basar1 aslinda biiyiik oranda subjektif
bir algilamadir.*?

3.3.5. Hiyerarsi

Hiyerarsi kavrami, kamu yonetimi alaninda en sik kullanilan kavramlardan birisidir.
Kavramin pek ¢ok tanim1 yapilmistir. Fakat kavramin esas olarak anlamsal i¢eriginin
anlasilabilmesi i¢in etimolojik kokenine bakilmasi1 gerekmektedir.

Hiyerarsi kavrami, giiniimiizdeki manas1 ile ilk kez 14. yilizyilda kullanilmustir.
Kavram, “jerarchie ve ierarchie” kelimelerinden tiiremistir. Bu kelimeler, “kutsal
siralama, boliimleme, kademelenme” anlamina gelmektedir. Fakat kavramin kokeni,
Antik Yunan donemine kadar gotiiriilebilir.  Yunancada ‘hierarkhia’ kelimesi
“yiiksek riitbeli rahip, kutsal ayin lideri, basrahip” olarak dini 6nderlik statiisiinde
bir basamaklanmay1 ifade etmektedir (www.etymonline.com, 2020; Gouranga ve
Malhotra, 1991, s.2-3; www.etimolojiturkce.com, 2020). Tiirk¢edeki hali ile
hiyerarsi Fransizca “hiérarchie” kelimesinden gelmektedir
(www.nisanyansozluk.com, 2020). Hiyerarsi, Tiirk¢eye ilk aktarilisi itibari ile yonetsel
manada “rilitbe dlizeni, emir-komuta silsilesi” olarak kullanilmaistir.

Hiyerarsi kavramimin pek c¢ok tanimi yapilmistir. Literatiirde en sik karsilasilan
tanimlar1 su sekildedir:

“Organik bir yapida iistten daralarak alta dogru genisleyen her kademedeki
gorevlinin gorevlerinin belli oldugu her gorevlinin bir iist yetkilice denetlendigi
yonetim silsilesi” (Ornek, 1988, 5.53).

* Tayfun Topaloglu ( https://www.e-motivasyon.net/basari-uzerine-bir-deneme.html
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“Bir Orgiitte calisanlarin, en {ist yoneticiden baglayarak en alt diizeydeki is gorene
kadar yetki ve gorevler bakimindan ast-list biciminde derecelendirilmesidir.”
(Eryilmaz, 2014, s.7).

“Kademelesmis ast konumdaki her makamin, mutlaka daha iist bir makamin
yapisal denetimi ve goézetiminde bulundugu, otoritenin kademelesmis yapisal
ifadesidir.” (Fisek, 1985, s.72).

“Idare igindeki gorevliler arasinda astlik-iistliik durumunu ifade eden, en iistteki
yonetici hari¢ her gorevlinin bir diger gorevliye tabi oldugu sistemdir.” (Gozler ve
Kaplan, 2017, s.46).

“Ust iiste siralanmig ve alttaki iistekine tabi basamak, derece veya kademelerdir.”
(Glinday, 2013, s.81).

“Bir Orgiitte birimlerin merdiven seklinde ve birbirlerine bagl olarak en iist
birimden en alt birime dogru aralarinda emir komuta zinciri olacak sekilde
diizenlenmesi” (Marume ve Chikasha, 2016, s.55).

Hiyerarsi kavrami, esasinda oOrgiitlerdeki bagi yani birligi betimlemek igin
kullanilmaktadir. Literatiirde hiyerarsi kavrami incelendiginde genel olarak bir
‘piramit’ ya da ‘merdiven’ metaforu ile betimlenmektedir. Piramit metaforunda,
piramit Orgiiti betimlemektedir. Piramit en istten alta dogru kademelere
ayrilmaktadir. Bu kademler de orgiitiin farkli birimlerini tasvir etmektedir. Dikkat
edilirse piramit metaforunda her par¢a birbirine baglanarak orgiitin tamamin
olusturmaktadir. Merdiven metaforunda da durum benzer sekildedir.

Tiirkiye’de kamu yonetimi literatiiriinde hiyerarsi en fazla ‘biirokrasi’ kavraminin
icerisinde tanimlanmaktadir. Weber (2014, s5.56-57) orgiitsel bir yapida hiyerarsinin
birimler arasindaki bagi sagladigini belirtmektedir. Weber, biirokratik yapilanlarin
daha ¢ok kamu idareleri i¢in uygun oldugunu belirtmektedir. Bu durumun nedeni
kamu orgiitii iceresindeki birligin saglanmasidir. Bu piramitsel yapida, her alt
kademe bir tstiindeki kademenin denetim ve gozetimi altindadir. Bu denetim ve
gozetim Onceden belirlenmis rasyonel kurallar ¢ercevesinde yapilmaktadir.
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Hiyerarsinin betimlenmesinde piramit metaforunun kullanilmasi, karar yetkisinin alt
kademeden {iist kademeye dogru zirvede yogunlastigini gdstermektedir. Piramit
yapida yukaridan asagi dogru inildikce stratejik planlamaci yonetim anlayisi daha
icract yonetim anlayisina dogru evrilmektedir. Bu yapida hiyerarsik yonetsel iliski,
“dikey isleyen haberlesme kanallari vasitasiyla tabandan yukariya bilgi akisimi
saglamaktadir. Ayni sekilde en {istten yani tavandan da emirlerin alt kademelere dogru
iletilmesi saglanmaktadir. Hiyerarsi hem devlet yapilanmasinda birligi hem de es
giidiimii saglamaktadir (Ornek, 1988, 5.53-54).

Hiyerarsi kavraminin bir de denetim boyutu mevcuttur. Hiyerarside her ast bir iiste
baghdir. Astlik ve istlik iligskisinde, hiyerarsik amir emrinde bulunan astin
memuriyet durumuna iliskin islem yapma, asta emir ve direktif verme, astin islemlerini
hem hukukilik hem de yerindelik acisindan denetleme yetkisine sahiptir. Ornegin
hiyerarsik amir astlarina disiplin cezasi verebilir, hizmet yerini degistirebilir, atama ve
yiikseltme islerini yapabilir. Ayrica hiyerarsik amir astlarinin iglemlerini onayabilir,
onamayabilir, degistirebilir, dlizenleyebilir, diizeltebilir, iptal edebilir, uygulamasini
erteleyebilir ya da uygulamasini durdurabilir. Ayrica hiyerarsi olagan bir yetkidir ve
Anayasada yer almamaktadir. (Gozler ve Kaplan, 2017, s.46-48). 44

3.3.6. Arabuluculuk

Arabuluculuk, hukuk sistemi gelismis iilkelerde yaygin olarak kullanilan bir "alternatif
uyusmazlik ¢6ziimii" (ADR) yontemidir. Arabuluculuk; taraflarin i¢inde bulunduklari
uyusmazligi tarafsiz bir ti¢lincii kisi yardimi ile mahkemeye gitmeden ya da mahkeme
yonlendirmesiyle ¢ozmelerinde kullanabilecekleri bir yontemdir. Esnek ve etkili olusu
arabuluculugun is yasami, aile, okul ve hatta milletler arasi uyusmazliklarda bile
uyusmazhigin taraflarin1 dogru noktada bulusturan bir uyusmazlik ¢6ziim yontemi
olmasin1 saglamistir. Aralarindaki uyusmazligi, kendi istekleriyle ya da bir
mahkemenin Onerisi ile arabulucunun esliginde ¢6zmeye karar veren taraflar,
uyusmazlik konusunu arabulucuya ileterek, tamamen tarafsiz, 6n yargi ve yargidan
uzak bir arabulucu esliginde, sorunlarini tartisma ve kendileri i¢in en iyi ¢oziimii,
bulma firsat1 elde ederler.

“ Emre Akcagiindiiz, Kamu Yonetimi Ansiklopedisi Cilt II, Astana Yaymlari, Ocak 2021, Ankara s. 321-323
https://www.researchgate.net/publication/348663847_HIYERARSI NEDIR HIYERARSI KAVRAMININ SOZLUKSEL A
NLAMI HIYERARSI KAVRAMININ OZELLIKLERI
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Turleri

Arabuluculuk taraflarin kendi ¢oziimlerine bulmalarina yardimci olan kolaylastiric
arabuluculuk (facilitative mediation) seklinde olabilecegi gibi, bazi durumlarda
arabulucunun uygun bir ¢d6ziime dair Onerilerde bulunabilecegi degerlendirici
arabuluculuk (evaluative mediation) seklinde de gerceklesebilir. Uciincii bir
arabuluculuk tiirii ise doniistiiricii arabuluculuktur (transformative mediation).
Kolaylastiric1 arabuluculukta; arabulucu taraflar1 yonlendirmez, tavsiyede bulunmaz,
hakim ya da hakem gibi karar vermez. Degerlendirici arabuluculukta ise arabulucu
taraflarin gormedigi hususlar1 onlara gostermeye ¢alisir, taraflara muhtemel bir
davanin sonucu hakkinda tavsiyelerde bulunabilir, dosyanin zayif ve giiglii
yanlarindan bahsedebilir ve dosyanin igerigini degerlendirerek, teknik ve hukuki bilgi
saglayabilir.  Doniistlirtici  arabuluculuk, akran arabuluculugunda siklikla
kullanilmaktadir. Gii¢lendirme, dogasi itibariyla doniisiimii saglama konusunda
ayrimcilik ve baskiyla bag etmeyi, bunu basarmak i¢in var olan diger sistemlerle
iligkilenmeyi ve ortaklik icerisinde calismay1 icerdiginden bambagska bir alt yapiyi,
stireci ve egitimi gerektirmektedir.

Is (Hukuku) Uyusmazliklar::
Haksiz fesih

Ayrimcilik

Taciz

Isci magduriyetleri / sikayetleri

Isciler arasindaki huzursuzluklar*

Toplantilar, fikirlerin ve kaygilarin dile getirilebilecegi oturumlardir. Kag¢iilmaz
olarak, farkli goriisler ¢arpisir. Herkes kendi bakis acisini savunur ve olay1 ¢oziime
baglamak size kalir. Arabulucu sapkanizi takmaniz ve iletisim becerilerinizi
kullanarak tiim taraflarin kabul edebilecegi ve saygi duyabilecegi bir ¢6ziim tizerinde
caligmaya koyulmaniz gerekir.

** https://tr.wikipedia.org/wiki/Arabuluculuk
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Bir anlagsmazlig1 ¢6zmek icin bir anlagmaya varmak, her tarafin da istedigini elde ettigi
anlamina gelmez. Bazen ¢oziimler isbirlik¢idir ve bazen uzlasmayi igerir. Ttim taraflar
¢oziimden memnun olmalidirlar, yoksa ¢atisma devam eder.

Ofkeye Kapilmak

Insanlar bazen &fkelenebilir. Kiigiik seyler birikir ve gerginlikler, hayal kirikliklari
olusur. Insanlar, farkli olmasi gerektigine inandiklari durumlari kontrol etme ya da
degistirme konusunda gii¢siiz hissederler; ancak bu durum sizin bu kosullar1 kasith
olarak yaratmis olmanizdan dolayr devam eder. Bu alginin gergeklik paymin olup
olmadigi Onemli degildir; algilar, siirekli degisen duygular kanaliyla goriinen
gercekliklerdir. Toplantilar memnuniyetsizlik ifade etmek i¢in iyi bir yer olabilir.

Toplantilarda Duygulara Yer Yok

Cesitli duygular, bilhassa 6fke, 6zellikle bastirildiginda, bir toplantinin giindemini
tamamen raydan ¢ikarabilir. Isler bu yéne gidiyor gibi goriindiigiinde, iki seceneginiz
vardir: ifade edilen hayal kirikligini miimkiin oldugunca yapict bir sekilde
yonlendirebilir ve planlanan giindemi baska bir toplanti i¢in yeniden diizenleyebilir;
ya da konugmalar1 kesebilir, kendini gosteren duygulara kucak agabilir, ortaya ¢ikan
endiseleri gidermek icin ayr1 bir toplantiya karar verip planlanan giindeme geri
donebilirsiniz. Onemli olan sectiginiz yol degil, kontrolii elden birakmamaktir.

Ofke, bir kisinin bir duruma veya davramsa kars1 toleransim kaybettiginin acik bir
isaretidir. Ofke, kisinin kendisini bile korkutabilen yogun ve giiclii bir duygu ve eylem
karisimudir. Ofke kendini beslemeye meyillidir. Bu tiir toplantilarda hizli bir sekilde
sesler yiikselebilir; bu yiizden 6fkeyi hizla etkisiz hale getirmek ¢ok Onemlidir.
Asagidaki adimlar kontrolii yeniden kazanmaniza yardimci olabilir:

Hemen araya girin: Islerin patlama noktasma gelmesini beklemeyin. Cogu zaman
olaya dahil olmaniz dongiiyii bozabilir ve kontrolii saglamaniza yardimeci olabilir.

Izleyici ¢ikarin: Calisan bagirip cagirmaya ya da diger ¢alisanlarin dniinde aptalca
davranmaya baslamigsa, onu bir ofise veya konferans odasina gotiiriin ya da diger
calisganlardan oradan birka¢ dakika ayrilmalarin1 isteyin. Bagkalarinin oniinde
kontroliinii kaybeden biri, kendini 6fkeli davranislarini stirdiirmek zorunda hisseder.
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Izleyici ¢ikarmak, &fkeli insana kiigiik diistiigii fikrine kapilmadan savundugu
iddiadan vazge¢cme ve uyusma 6zgiirliigii verir.

Davranis1 kisiden ayirin ve hemen o davranig bi¢iminin degisikligini isteyin: Kendini
toparlamasi icin ona birka¢ dakika verin ancak odada kalin. Odada kalarak, isleri
cozmek i¢in elinizden geleni yapmaya istekli oldugunuzu ve ayrica 6fkeyi manipiilatif
bir davranis olarak kullanan herhangi bir yaklasimdan ka¢indiginizi agikca belirtmis
olursunuz.

Aktif bir dinleyici olun: Zaten biliyor ya da daha 6nce duymus olsaniz bile, kisinin
kendisini tam olarak agiklamasina izin verin. Hikayenin tamamin1 duyana dek, sadece
detaylar1 agikliga kavusturmak icin sorular sorun.

Calisanin hangi ¢ozlimleri gérmek istedigini sorun: Eger bir veya daha fazla ¢alisanin
Onerileri akla uygun geliyorsa, bu degisiklikleri nasil uygulayacaginizla ilgili
caliganinizla goriisiin. Oneriler mantikli gériinmiiyorsa, kisa ve olgusal bir agiklama
yapin ve bir alternatif sunun.

Sozlesmeleri diizenleyin ve yeni bir plan olusturun: Bu hareket diizenlemeyi
resmilestirir; bdylece ¢alisanlar, goriismelerin yalnizca bir i¢ dokme seansindan daha
fazlas1 oldugunu anlamais olurlar.

Tepkisiz Tepki

Bazen insanlar toplantilara gelir ve yalnmizca otururlar. Onlara dogrudan sorular
sorsaniz bile, size yalnizca sahte yanitlar verirler. Bu tiir davraniglarin ardinda ne
yatar? Genelde, bunun da fikirlerin gercekten onemsenmedigi baska bir ise yaramaz
toplant1 oldugu algist vardir. Bu, calisma grubunuzdaki toplantilarin nedenlerini,
giindemlerin yapisin1 ve toplantilarin yapilmasini degerlendirmek i¢in iyi bir firsattir.
Agir ig ylkiine sahip olan calisanlar islerinin aksayacagini diistinerek, ozellikle
kaybedilen zamani telafi edecek mekanizmalar olmadiginda, toplant: isteklerine
sinirlenebilirler.

Iyi Bir Mizah Anlayisina Sahip Olun

Mizah, olaylar sinir bozucu ve patlamaya hazir bir hal almadan, onlar1 etkisiz hale
getirmenin harika bir yoludur. Bununla birlikte, uygun ve genellikle yararli olan mizah
ile yersiz sakalar arasindaki farki bilmek dnemlidir. Mizah durumlardan dogar ve ortak
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algmin dile getirilmemis mesajimn1 tasir; insanlarin eglenmesini saglar. Sakalar
genellikle durumlari ve insanlari tiye alir.*¢

3.3.7. YONETIM BOLUMUYLE iLGIiLi SORULAR

Bu akademik ¢alisma i¢in hazirlanan ve halihazirda bale bas koreograflig1 yapan ve
gecmiste bale bas koreografligi yapmis kisilerle yapilan anket sonuglar1 agagidaki
gibidir.

6 mudiirliikten katilim saglayan 13 kisiden 6’s1 41-45 yas araliginda, 7’si 46 ve lizeri

yas araliginda bulunmaktadir. Bas koreografliktaki calisma siireleri 9’unun 0-5,
3’linlin 5-10 ve 1’inin 15 ve iizeridir.

Bu 13 katilimcidan 3’ kadin, 10’u erkektir.

. Bir lider misiniz, yoksa bir yonetici mi?

Yapilan anket sonucu 6 bale bas koreografinin kendini lider, 5 bale bas koreografinin
kendini yonetici ve 2 bale bas koreografinin kendini ne lider ne yonetici olarak
gordiigiinii goriiyoruz.

Sizce sirf yonetici oldugunuz icin mi danscilariniz sdylediklerinizi yapiyor? Yoksa
kisisel etki giicline sahip misiniz?

Yaptigim arastirmada yonetici oldugu icin sdylediklerinin yapildigini diistinen 3 kisi
varken, kisisel etki giiciine sahip oldugunu diisiinen 11 kisi oldugunu tespit ettim. Her
2 cevabi da uygun gormeyen 1 katilimc1 mevcuttur.

Tiim dansgilarinizla aranizdaki mesafe esit mi?

Cevabit 1’den(evet) 5’e(hayir) kadar olan bu sorunun cevabinda 7 bale bas
koreografinin 1(evet) cevabini, 2 bale bas koreografinin 2(¢ogunlukla) cevabini ve 4
bale bas koreografinin 3(kismen) cevabini verdigini goriiyorum.

Ozgiin bir lider misiniz yoksa taklit ettifiniz insanlar var m1? Dans¢iligimizin ilk
evrelerinde hangi kisi ve olaylardan etkilendiniz? Uzerinizde nasil bir etki yaratt1?

**Stephen Soundering, Yonetim 101, Say Yayinlari, 2019 s 130-134
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Insan dogasi geregi gegmisten taklit ettigimiz ya da 6rnek aldigimiz kisi ve olaylar
olabilir. Yonetime gecene kadar dansgilik siirecinde bale bas koreograflarinin
etkilendigi kisi ve olaylar ile ilgili olan bu sorunun cevaplari su sekildedir:

A: Muhakkak ki taklit etmek olmasa da ornek aldigim, ekoliinden ve etiitiinden
etkilendigim insanlar oldu. Konservatuvara liseden sonra girmem ve siif atlayarak
mezun olmamin akabinde, kisa zamanda basrol oynamam sebebiyle bircok kisi ve
olaylardan hem pozitif hem de negatif anlamda etkilendigimi sdyleyebilirim. Kimi
zaman okul okumamis yaftasina, kimi zamanda 2 senede 10 yillik egitim hayatini
hatmetmis yetenekli dvgiisiine nail oldum. Ancak her sartta izerimde yarattig: etki,
daha ¢ok caligmak, disiplini elden birakmamak ve amator ruhu kaybetmemek oldu.

B: Ozgiin bir yoneticiyim. Dansc¢iligimn ilk devresinde ilk Tiirk Baleti olan babam
Engin Akaoglu'ndan, yillarca yurtdisinda dans eden ve ayni dénemde istanbul
Devlet Opera ve Balesi’nde beraber ¢alistigimiz Ozkan Arslan'in dans¢iligindan ¢ok
etkilenmisimdir.

C: Dans¢iyken sadece galisirdim, daha ne kadar iyi yapabilirim ve ne kadar kendimi
gelistiririm diye diisliniirdim. Yonetici oldugumda da ayni sekilde sadece
calisilmasi ve her dans¢inin kendini gelistirmesi geregini savunarak devam
ediyorum.

D: Belirgin olarak taklit ettigim kimse yoktur. Kisilerden ¢ok Opera'ya girdigim
giinden bugiine kadar gozlemledigim ve diinyada izledigim belli bash
topluluklardan prensiplerime uygun oldugunu diisiindiigim davranislar
dagarcigima eklemeye caligtim.

E: Taklit degil ama tabii ki 1yi yada kotii etkilendigim kisiler olabilir.
F: Kimseden etkilenmedim.

G: Hayatimin her doneminde etkilendigim insanlar oldu ama etkilendigim yonetici
olarak bir siire toplulugunda Amerika’da dans ettigim Eldar Aliyev ‘i sOyleyebilirim.
Dansgilarla mesafesi, az goriiniirliigli gériindiiglinde de yarattig1 sayginligi ¢ok 6zeldi.

H: Taklitten ziyade 6rnek almak diyebilirim. Mehmet Balkan ve Nukri Magalagvili
Ikisinin de danscilik disiplini adina bana ¢ok sey kattigin1 sdyleyebilirim.

I: Bu anlamda taklit ettigim biri yok. Herkese esit ve adaletli olmak gerektigini
diisiiniiyorum. ilk baslarda babam da balet oldugu i¢in 6nce ondan etkilendim. Beni
operaya sik sik gotiiriirdii. Ortam beni en kiiciik bilingteyken bile ¢ok etkilemisti.
Uzerimde yarattig1 etki; son kertede Ankara Devlet Opera ve Balesi’nin 17 yil bas
dans¢iligini yaptim. Tabii ki ¢ocuk yastan bu ortamin i¢inde olmak c¢ok keyifli bir arti.

I: Taklit ettigim bir insan yok. Cok deger verdigim bir 6gretmen vardi. O bana
dansgilarla olmasi gerek iligki bigimini anlamama ¢ok etkisi olmustur.
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J: Taklit ettigim insanlar olmadi. Ankara Devlet Balesi’nde 1991-1999 yillar1 arasinda
dans ettigim siire boyunca c¢alistigim koreograf ve yoneticilerden sonrasinda Mersin
Devlet Opera ve Balesi’'nde 2010 Eyliil ayma kadar calistigim koreograf ve
yoneticilerden edindigim tecriibeleri kendi goriislerim dogrultusunda kullanarak bag
koreograflik gérevini 2010 Eyliil -2014 Ekim arasinda yaptim.

K: Ozgiin bir liderim. Etkilendigim kisi ya da olaylar olmadu.

L: Taklit ettigim bir insan yok ama yoneticilik koltugunda oturdugumuz zaman geg
yillardaki yoneticilerin yaptig1 dogrular ve hatalar1 hep goz onilinde buldurarak 6zgiin
bir lider olmaya calistim. Dans¢iligimin ilk yillarin degerli koreograf Mehmet Balkan
ile galisma firsati buldum. Kendisinin gerek sahne iistiinde sanatcilar ile gerekse sahne
arkasindaki gizli kahraman olarak adlandirdigim teknik personel ile yaklagimi, onlar
ile samimi igten konusmasit benim ¢ok fazla dikkatimi ¢ekmistir. Yonetici oldugum
zaman ben de bu sekilde davranarak sahne arkasindaki tiim zorluklari samimi ve igten
konusmalar ile iglerimizi hizli ve sorunsuz bir sekilde ¢oziimleyebildik.

'Etik' kavramini nasil tanimlarsiniz? Yaptiginiz iste (yonetici olarak) etik oldugunuzu
diisiiniiyor musunuz?

A: Kisisel dogrulardan 6te kurumsal dogrulara 6nem vermeye calistim. Topluluk i¢in
dogru olan kisiler i¢in dogru olmayabilir. Yoneticilik yaptigim donemde kisiler
arasinda adil olmaya her zaman 6zen gosterdim. Ancak alinan her karar amirler ve
daha st diizey yoneticilerin filtresinden gegmek durumundadir. Bu nedenle kararlar
kisilerle 6zdeslestirmek ¢ok dogru degildir. Etik oldugumu diisiintiyorum.

B: Bizim isimizde etiklik ¢ok esnek! Meslegimiz gibi bazen dansa agik.
C: Etik oldugumu diisiintiyorum.

D: Etik kavrami kokeni mesleki ahlaktan gelse de, gorsel sanatlarda etik kavramini
kelimelerle ifade etmek bir hayli giigtiir. Bunun sebebi sanatin herhangi bir dalinda
ozgirliigii kisitlamamak adina, olay, hal ve gidisati kanunlagtirmanin, ayn1 zamanda
yozlagmaya da sebebiyet vermesi olarak agiklanabilir. Dolayisiyla esit sartlara sahip
bireyler arasinda etige dikkat etmeyi sonuna kadar savunsam da, meslegimizin
getirilerini de goz onilinde bulundurdugumuzda yeterince demokrasiden s6z etmek
neredeyse imkansizdir.

E: Etik olmak belli kural, gorgii ve ahlaki dogrulara sadik kalmaktir. Ben bunlari
dikkate alarak yoneticilik yaptigima inaniyorum. Tabii ki herkesin kendine ait bir
hayat goriisii ve dogrulart vardir fakat diiriistlitk benim en 6nem verdigim konu. Bir
dansciy1 lizme pahasina ona dogrulari sdylerim.
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F: Performansa dayali bir sanat yaptigimiz i¢in 6nce ¢aliskan ve disiplinli dansgilara
destek veririm, tiim dansgilar1 motive etmek desteklemek ve en iyi sekilde hazirlamak
gorevimdir.

G: Meslek ahlaki olarak tanimlarim. Yonetici oldugum donemde de buna ¢ok dikkat
ettigimi sdyleyebilirim.
H: Etik kavramindan ziyade bu meslegin ¢ok zorlayan gerekliliklerini stirdiirmek ve

bunu yaparken de diirlist ve arkasinda durabilecegim, inandigim kararlar almaya
calistyorum.

I: Aklima ilk gelen karsilig1 ‘kural” oldu. Kesinlikle etik bir yoneticilik siireci ge¢irdim
diyebilirim.
I: Etik ahlaki kurallar olarak tamimlarim. Evet etik oldugumu diisiiniiyorum.

J: Etik kavrami1 bana gore sadece bale diinyas: degil tiim yasamda belli kurallarin ve
dogru bilinenin iizerinde yasayip herkes tarafindan kabul goren o kurallar
uygulamaktir. Bale camiast olsun normal hayatta olsun kimseye karsi haksiz
davraniglarda bulunmamak ve insanlar1 aldatmamak gerekir ben gorev yaptigim
yillarda bu diisiincelerimi uygulamaya ¢alistim. Evet, yonetici olarak etik oldugumu
diisiiniiyorum.

K: Etik ahlak kurallarina uygun bir yonetici oldugumu diistintiyorum.

L: Etik kavrami benim i¢in yapilmasi1 gereken bir isin dogru sekilde uygulanmasi igin
gereken kurallar yada uygulama seklidir. Yonetici olarak kendimi etik oldugumu
diisiiniiyorum.

'Bagart'y1 nasil tarif edersiniz? 'Basart' siz ve ekibiniz i¢in nedir?

A: Toplulugun yaptig1 islerin kalitesinin giderek yiikselmesidir.

B: Bence basar1 35 kisiyi tek viicut yapabilmek yani ekip olabilmek.
C: Basarinin bizim isimizde karsilig1 alkislardir.

D: Kisa soluklu bale-dans hayatinda, yonetici oldugunuz bireylerin hayatina dair an1
olarak kalabilecek, takdir hak eden ve giizel izler birakan yaptiginiz her hamle, bana
gore basaridir. Topluluga ister yeni katilmais, isterse toplulugun mihenk taglarindan biri
olsun, evrensel balenin sanatsal ¢er¢evesinde, koreograf, egitmen, eser ya da projelerle
sanatc¢ilar bulusturdugunuz her bulusma basarinin mesleginize bir yansimasidir.

E: Basary1 bir biitiin olarak goriiyorum sadece temsillerde teknik basari benim i¢in
tam basar1 degil. Genel olarak diinya olarak degerlerin yok oldugunu diisiiniiyorum.
Ozellikle bizim gibi isi klasik bale gibi belli kural, sistemce tarihe dayanan islerde
eskinin sayginligini, adabini siirdiirmemiz gerektigini diisiiniiyorum. Bence basari iyi
ve sanat¢i ruhunu yasatan dansgilarin sahnede basari ile performans gostermesidir. Bir
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danscinin yabanci dili ¢ok rahat konusmasi gerektigini, konser, tiyatro, sergi gibi diger
sanat dallarimi takip etmesi ve diinyay: takip etmesi gerekir. Bunlarin biitlinii bagarty1
getirir.

F: Yillik temsil sayilarina ulasabilmek, her sezon asgari sayida gen¢ dansgiy1
ilerletebilmek, hem principal hem solist hem de kordo bale danscilarinin biitiin
kastlarin1 sahneye cikartabilmek ayrica sanatsal ve teknik hedef olarak her yil yeni
eserler ile bir onceki sezon tizerine ¢ikabilmek bence basaridir.

G: Basariy1 yetenegin yaninda ¢ok calismak olarak goriiriim. Disiplinli ve etik
olundugunda basarinin hep gelecegine inandim.

H: Bu meslek hem kisisel basar1 hem de bir ekibin biitiiniiniin basaris1 olarak ayrilir
bende. Once kisisel olarak sana verilen gérevi yapabileceginin en iyisi olarak icra eder
sonra da bir ekip olarak bir biitiinii tamamlarsin.

I: Kapasitenin iistiine ¢ikabiliyorsan basarilisindir. Bagart mutluluk ve motivasyon
getirir. Biz bir ekip olurken bunu hi¢ g6z ard1 etmedik.

I: Basar1 yaptigmiz iste her seferinde seviyeyi yukar1 ¢ikarmaktir. Basart mutluluk
verici, yaptiginiz ise daha siki sarilacagimiz bir duygu.

J: Basar1 benim ve ekibim ig¢in tabii ki c¢ok iyi bale temsilleri yapmak. Bunu
yapabilmek i¢inde ¢ok c¢alismak ama tabii ki elimizde bulunan bale kadrosunun
yapabilecegi en iyi isleri yapabilmektir. Elimizdeki kadronun yapabileceginin
iizerinde biiylik eserleri yapmaya caligmak ‘Biiyiik bale eserleri yapiyorum.’ diye
oviinmek ama yapilan eserin kadro eksikligi nedeniyle kisaltilarak yapilmasi bana gore
basar1 degildir.

K: Basar1 bir ekip isidir. Dansgilarla karsilikli saygi ve ¢alisma gercevesinde. ..

L: Basar1 hayatta satin alinamayacak insan giicii ile gerceklesen bir duygudur. Basari
benim ve ekibim i¢in mutluluk kaynagi ve yasam sevincimiz.

. Bir karar aldiktan sonra kendi pozisyonunuzu savunur musunuz? ("Ben bdyle uygun
gordiim." gibi)

Yaptigim ankette; karar alindiktan sonra kendi pozisyonunu ne derecede savundugunu
cevaplayan bale bas koreograflarimizdan 7°si I(evet), 1’1 2(cogunlukla), 3’i
3(kismen), 1’1 4(nadiren)ve 1’1 5(hayir) cevabini vermistir.

. Yeni bir dansg1 ige alirken kriterleriniz var midir (varsa 5 tanesini yaziniz) yoksa yeni
bir ¢alisan1 (dansgiy1), sadece bos pozisyonu doldurmasi i¢in mi ise altyorsunuz?

A: Bale bilgisi, bale becerisi, disiplin, caligkanlik ve bale kiiltiirline uygun davranis
tutarliligi. Bale sanatcisi olmak bosluk doldurmak i¢in yapilacak bir meslek degildir.
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B: Once takima uyup uymayacagi daha sonra boy, ihtiyac olan cinsiyet, yetenek gibi
eksik pozisyonlart doldurmak igin.

C: Fizik, teknik, artistik, koordinasyon.

D: Toplulugun bu pozisyon i¢in ihtiyaci, dans¢inin topluluga katacaklari, varsa sezon
icinde oynanan eserlerin ihtiyaci, dans¢inin mevcut egitim ve sanatsal donanima.

E: Yetenek, teknik beceri, karakteri var mi1? Dans ederken, bale disinda karakteri nasil?
Bunlar1 incelerim ama igin asli suan ¢ok fazla elemine edecek bir ortamimiz yok.

F: Teknik yeterliligi olmali, ¢aligkan olmali, fizigi baleye uygun olmali, ¢abuk
ogrenebilmeli, topluluga uyum saglayabilmeli.

G: Oncelikle yetenek, fizik, koordinasyon gibi temel 6zelliklere bakarim. Duruma ve
ihtiyaca gore de uygun olan1 almay tercih ederim.

H: Disiplinli olmasi, yetenekli olmasi, c¢aliskan olmasi, istikrarli olmasi, uyumlu
olmasi ve bunlarin kendinde olup olmadigini biliyor olmasi.

I: Kesinlikle kriterlerim olur. En basta dans¢inin uyanik olmasi, pratik zekaya sahip
olmasi, tabii ki teknik yeterlilik, fiziksel yeterlilik ve eger benden 6nce bir toplulukta
calistiysa mutlaka is ortamindaki iliskilerinin nasil oldugunu 6grenirim.

I: Ben gorevdeyken hig yeni dans¢1 alamadim. Sézlesmeler dolu oldugu igin.

J: Yeni bir dansg1 ise alinirken kriterler tabii ki vardir. Egitim diizeyinin profesyonel
dans hayatinda yeterli olup olmadig1 yapilan sinavda degerlendirilmelidir. Yeni mezun
degilse daha once calistif1 yerlerdeki performansi ve tabii ki smavdaki basarisi
degerlendirilmelidir. Kendi kurumumuzda ¢aligan birisi ise o giine kadar gérev yaptigi
roller ve calistig1 yillar ve tabii ki smnavdaki basaris1 degerlendirilmelidir. Yapilan
smavlarda kendi kurumumuzun ihtiyact olan nitelikte danscilar olmasma dikkat
edilmelidir ve bu dansgilar uzun siire sahnelerde dans edebilecek seviyede danscilar
olmasi gerekir.

K: Caliskan olmasi, disiplinli olmasi, yaptig1 ise saygili olmasi, diizgiin bir egitim
almig olmasi ve profesyonellik gereklidir.

L: Cinsiyeti, teknik olarak sanatsal durumu, mesleki olarak fiziksel yetenekleri,
oyunculuk yetenegi ve miizik kulag1.

(Caligsma sisteminizde 'hiyerarsi' var m1? 'Hiyerarsi'yi nasil tanimlarsiniz?

A: Dans¢iligimin ilk evresinden, son dans ettigim eserin perdesi kapanana kadar,
hiyerarsinin varligin1 sonuna kadar reddettim. Ancak, mesleki ahlak ve saygi gibi
unsurlar1 hiyerarsi ile karigtirmamak sartryla. Sonugta sahne {istli, baska hi¢ bir
platforma benzemiyor. Dogal seleksiyon sebebiyle, meslegin devamlilif1 i¢in yasla
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birlikte birileri gidiyor, birileri yerlerine geliyor. Ustelik bir sabah kalkmissiniz bale
zaten sizi birakiyor. Bu kisir dongiinde maalesef hiyerarsiye yer yok.

B: Hiyerarsi olmazsa bale sanata olmaz.

C: Benim i¢in hiyerarsi, kendinden biiyiiklere yasadiklar tecriibeleri sebebiyle saygi
duymaktir. Hiyerarsiye inanirim ¢linkii tecriibe ¢cok 6nemlidir. Ancak gorsel bir meslek
yaptigimiz i¢in var olan bir bagariy1 da sadece geng diye goz ardi etmem sans veririm.

D: Her meslek gibi balede de bir¢ok prensip vardir. Hiyerarsi bunlardan sadece bir
tanesidir. Hiyerarsinin tanimi topluma paralel olarak donem iginde degisebilir. Ancak
gerekliligi yadsinamaz. Bilgi, gorgii, tecriibe, diger dansgilara 6rnek olma, eser
icindeki gorevine uygun davranis i¢inde olma (solist, corps-de-ballet, repetitor v.s.)
gibi sorumluluklar biitiinii olarak tanimlayabiliriz.

E: Kesinlikle var. Biiylik dans¢ilarin her zaman kardeslerine kol kanat agmasi gerekir.
Tabii ki mahur derecede bir hiyerarsiyi savunmuyorum ama is disiplini i¢in olmazsa
olmaz bir olgu.

F: Hay1r. Yasa gore oncelik.

G: Elbette ki bale sanatin da olmasi1 gereken bir durum diye diisiiniiyorum. Hiyerarsi
bana gore sabirla ilerleyen birinin hak ettigi yerde olmasini saglamaktir.

H: Eski dansgilara saygi her zaman var ama sadece yillara gore kidemi var diye geng
bir dansciy1 arkada bekletmiyorum. Ben daha ¢ok genclere firsat acan bir direktoriim.

I Hiyerarsi her alanda oldugu gibi bale camiasinda da vardir. Bas koreograflik
donemimde caligma sistemimizde hiyerarsi 6zellikle olmasa da uygulanmistir. Bana
gore hiyerarsi tecriibeli dansgilarla yeni sanat¢i olmus veya yil olarak daha az ¢caligmis
olan dansgilarin biiytliklerine karsi saygili davranmalarini gerektiren bir durumdur.
Sanatsal acidan yas olarak kii¢iik olan sanatg¢ilardan solist danscilar dogal olarak olur
bdyle durumlarda da herkesin birbirine yardimci olarak yapilacak eserin en iyisini
cikarabilmek i¢in birbirlerine anlayisla davranmalari gerekir diye diisliniiyorum.

I: Hiyerarsi okulda alnan, iistii ortiilii, kimsenin anlatip Ogretemeyecegi,
ispatlayamayacagi bir kural! Ve evet ¢caligma sistemimizde var.

J: Evet vardir. Yaptig1 isteki basaris1 ve basar1 karsisinda aldigi saygi hiyerarsiyi
belirler.

K: Hiyerarsi vardir. Yeni bir dans¢ty1 daha kidemli olanin 6niine gegirmem.

L: Hiyerarsi bizim meslegimizde ve kurumumuzda var. Hiyerarsi sanatgilara verilecek
gorev dagilimi sirasinda yasi, gegmiste yaptigr gorevlerdeki basarisini dikkate alarak
ayni degerdeki iki kisi arasinda farki belirleyen faktor diye tanimlayabilirim.
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10. Calisanlariniz arasindaki anlagmazliklarda arabuluculuk ediyor musunuz? Yoksa
anlagmazliklarin {istiinii mii 6rtiiyorsunuz?

Anket sonuglara gore 9 bale bas koreografi calisanlar arasindaki anlasmazliklara
arabuluculuk ediyor. Alinan cevaplara gore 2 bale bas koreografi 2(¢ocuklukla), 1’1
3(kismen) cevabini vermistir.

4. INSAN YONETIMi

4.1. 6 Yonetim Tarz1

Birgok arastirma sunu gostermistir: bir liderin sergiledigi tarzlar ne kadar ¢ok olursa,
o Ol¢lide iyi sonu¢ alir. Basta giiven verici, demokratik, yakinlik saglayici ve
yonlendirici tarzlar olmak iizere dort ya da daha ¢ok tarzda ustalasmis olan liderler en
iyi iklimi ve is performansini elde ederler. Ve de en etkin liderler, gerektiginde liderlik
tarzlar1 arasinda esnek bir yaklagimla degisiklige giderler.

Boyle liderler tarzlarini mekanik bir sekilde eslestirerek is durumlarina iligkin bir
kontrol listesine uydurmazlar; ¢ok daha akigkan bir yaklasimla hareket ederler.
Bagkalar1 tizerinde yarattiklar1 etkiye ince bir duyarlilikla bakarlar ve en iyi sonuglari
elde etmek tizere sorunsuz bir sekilde tarzlarini ayarlarlar.

Alt1 temel liderlik tarzi vardir. Her biri farkli duygusal zeka yeterliliklerinden dogar
ve her biri 6zglin durumlarda ise yarayarak orgiitsel iklimi ¢esitli yollarla etkiler.*’

4.1.1. Dayatic1 Tarz

Bu "Ne diyorsam onu yap" yaklasimi c¢alkantili donemlerde, dogal bir felaket
sonrasinda ya da sorunlu personellerle calisirken oldukga etkilidir. Ancak pek ¢ok

47 Cemal Engin, insan Yo6netimi, Harward Business Review, Istanbul, Kasim 2021, S 33-34



78

durumda dayatici liderlik Orgiitiin esnekligini kisitlar ve ¢aliganlarin motivasyonunu
diistirtr.

Biitlin liderlik tarzlar1 arasinda dayatici tarzin nigin ¢ogu durumda en az etkin tarz
oldugunu anlamak kolaydir. Esneklik basarilmasi en zor olan seydir. Liderin asiri
tepeden inmeci karar alma anlayisi yeni fikirleri daha yeserirken 6ldiiriir. insanlar
umursanmamak duygusuna Oylesine kapilirlar ki, "madem toptan reddedilecek,
fikirlerimi hi¢ giindeme getirmeyeyim" diye diisiiniirler. Ayni sekilde insanlarin
sorumluluk duygusu buhar olup ucar. Kendi insiyatifleri ile hareket etme olanaklar
olmadigindan, ise sahip ¢ikma duygularin1 kaybederler ve performanslar1 konusunda
hesap verme geregini pek duymazlar.

Dayatict liderler 6diil sistemine de zarar verici bir etkide bulunurlar. Yiiksek
performans gosteren is¢ilerin ¢ogunu paranin 6tesindeki seyler motive eder; bunlar
isin iyi yapilmasinin getirdigi tatmin duygusunu ararlar. Dayatici tarz béyle bir gururu
asidirir. Ve son olarak, bu tarzla bir liderin baslica araglarindan biri baltalanmis olur;
yaptiklar1 igin biiyiik ortak misyona nasil uygun diistiigiinii gdstererek insanlar1 motive
etme olanag1 ortadan kalkar. Berrakligin ve bagliligin azalmasi agisindan
olgiildiigiinde, boyle bir kayip insanlar1 yaptiklari ise yabancilastirir.

Dayatici tarza agir1 ihtiyatla yaklasilmasidir. Dayatici tarz hatali is aliskanliklarina son
verebilir ve insanlar1 sarsarak yeni ¢alisma big¢imlerine yoneltebilir. Diger biitlin
tarzlarin sonug vermedigi problemli elemanlarla iliskilerde de ise yarayabilir. Ama bir
lider sadece bu tarza bel baglarsa veya olaganiistii durum gectikten sonra da bu tarz
uygulamaya devam ederse, basinda bulundugu kisilerin morali ve hisleri konusundaki
duyarsizliginin uzun vadeli etkisi yikici olabilir.

4.1.2. Giiven Verici Tarz

Giiven verici lider "benimle gel" yaklagimini uygular: biiyiik hedefi agiklar ama
insanlara bu hedefe ulagmak icin kendi araglarini se¢gme 6zgiirliiglinii sunar. Bu tarz,
ozellikle isler kendi haline birakildiginda etkili olur. Lider kendisinden daha deneyimli
bir uzmanlar ekibiyle calisirken bu tarz daha etkili olmaz.
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Gliven verici lider vizyon sahibi bir kisidir; yaptiklari isin kurulus i¢in belirlenmis daha
genis ¢apl vizyona uygun diistiigiinii berrak bir sekilde gostererek insanlar1 motive
eder. Boyle liderlerin yaninda c¢alisan insanlar yaptiklari hangi seylerin ni¢in dnem
tagidigini anlarlar. Giiven verici liderlik aym1 zamanda kurulusun hedeflerine ve
stratejisine bagliligr azemi diizeye ¢ikarir. Tek tek gorevlerin biiyiik bir vizyonun
cercevesinde oturtulmasiyla, bu vizyon etrafinda donen standartlar tanimlanmais olur.
Giiven verici lider performansla ilgili gerek olumlu gerekse olumsuz geribildirim
verdiginde, basta gelen kriterleri bu performansin vizyonu ileriye gotiiriip
gotiirmedigidir. Basar1 standartlar1 herkes i¢in aciktir, 6diiller de ayni sekilde. Giiven
verici bir lider amact belirtir ama genellikle insanlara kendi araglarini gelistirmeleri
icin genis hareket alani birakir. Giiven verici liderler insanlara inovasyon yapma,
denemeye girisme ve hesapli riskler alma 6zgiirliigiinii tanir.

Ne kadar giiclii olursa olsun, giiven verici tarz her durumda ise yaramaz. Ornegin, bir
lider kendisinden daha tecriibeli uzmanlardan ya da akranlardan olusan bir ekiple
birlikte ¢alistiginda, bu kisiler onu kendini begenmis ya da g¢evresinden kopuk biri
olarak gorebilirler. Bir baska siirlama: Giiven verici olmaya calisan bir yonetici
buyurgan tavra girerse, iyi isleyen bir ekibin esitlik¢i havasini bozabilir.

4.1.3. Yakinhk Saglayic1 Tarz

Yakinlik saglayici liderin en belirgin 6zelligi "6nce insan gelir" yaklagimidir. Bu tarz
ozellikle ekip uyumunu saglamak ya da moralleri yiikseltmek i¢in kullanighdir. Ancak
ovgiliye fazla odaklanmasi kotii performanslarin devam etmesine yol agabilir. Ayrica,
yakinlik saglayici liderler ¢ok nadir tavsiyelerde bulunurlar ki bu da calisanlar
kararsizliga diisiirtir.

Bu liderlik tarzi insanlar etrafinda doner; savunucular1 gérevlerden ve hedeflerden ¢cok
bireylere ve onlarin duygularina deger verir. Yakinlik saglayici lider, ¢alisanlart mutlu
tutmaya ve aralarinda uyum yaratmaya calisir. Giiclii duygusal baglar kurarak ve
ardindan bdyle bir yaklagimin semeresini toplayarak, yani siki sadakate dayanarak
insanlar1 yonetir. Bu tarzinda iletisim iizerinde belirgin bir olumlu etkisi vardir.
Birbirlerinden hoslanan insanlar aralarinda bolca konusurlar. Ayni fikirleri, ayni
heyecani paylasirlar. Yakinlik saglayici tarz esnekligi de yukariya tasir; arkadaslarinin
birbirlerine olan giiveni mutat inovasyona ve risk almaya olanak verir. Esnekligin
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yiikselmesinin bir bagka sebebi de yakinlik saglayict liderlerin c¢alisanlarin iglerini
nasil yapacaklar1 konusunda gereksiz kisitlamalar1 dayatmamasidir. Boyle liderler
insanlart islerini kendi diisiincelerine gore en etkin sekilde yapma 6zgiirliigii tanirlar.

Yillik degerlendirme disinda ¢ogu insan giinliik ¢abalar1 konusunda genellikle hi¢ geri
bildirim almaz-veya sadece olumsuz geri bildirim alir. Bu durum yakinlik saglayici
liderin olumlu s6zlerini daha da motive edici hale getirir. Son olarak, yakinlik saglayici
liderler aidiyet duygusunu yaratmada usta olurlar. Iliski kurmaya dogal bir
yatkinliklar1 vardir.

Yakinlik saglayici tarz genellikle olumlu etkisinden dolay1 her sart altinda iyi bir
yaklasimdir; ama liderler bu yaklasima ozellikle ekip uyumu yaratmaya, morali
arttirmaya, iletisimi gelistirmeye ya da sarsilmis giliveni onarmaya calistiklarinda
basvurmalidir.

Sagladig1 yararlara karsin, yakinlik saglayici tarz tek basina kullanilmamalidir. Sadece
ovgiiye odaklanmasi yetersiz performansin oldugu gibi slirmesine firsat verebilir;
caliganlar vasatliga hosgérii ile bakildig1 izlenimine kapilabilir. Insanlar karmasik
giicliikler arasinda yol almak i¢in talimatlara gerek duyduklarinda, yakinlik saglayici
tarz onlar1 diimensiz birakir. Nitekim bu tarza asir1 bir sekilde bel baglanirsa,
uygulamada bir grubu basarisizliga dogru gotlirmesi miimkiindiir. Giiven verici
liderler bir vizyon belirtir, ortaya standartlar koyar ve insanlara ¢aligmalariyla grup
hedeflerini nasil ileriye gotiireceklerini bildirirler. Bunu yakinlik saglayici bir liderin
gozetici ve kollayic1 yaklagimiyla dontisiimlii olarak uyguladiginizda, giicli bir
bilesim elde edersiniz.

4.1.4. Demokratik Tarz

Bu tarzin oOrgiitsel iklim iizerindeki etkisi diisiindiiglinliz kadar ¢ok degildir.
Calisanlara karar alma hakk:i taniyan demokratik liderler orgiitsel esnekligi ve
sorumlulugu yerlestirip taze fikirlere ortam saglayabilirler. Ama kimi zaman bunun
bedeli sonu gelmez toplantilar ve kendilerini lidersiz hisseden kafasi karisik caliganlar
olur.
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Bir lider insanlarin fikrini ve rizasini almaya zaman ayirmakla giiven, saygi ve baglilik
saglamis olur. Demokratik liderler is¢ilerin kendi hedeflerini etkileyecek kararlarda ve
islerin nasil yiiriitiilecegi konusunda s6z sahibi olmalarina izin vererek, esnekligi ve
sorumlulugu daha ileriye gotiiriirler. Ve de calisanlarin endiselerine kulak vererek,
morali yiiksek tutmak i¢in ne yapmasi gerektigini 6grenirler. Son olarak, hedefleri
belirlemede ve basariy1 degerlendirme standartlarin1 saptamada s6z hakki verilmesi
sayesinde, demokratik bir sistem icinde calisan insanlar genelde yapilabilecek ve
yapilamayacak seyler konusunda gercekei olurlar.

Demokratik tarzin kendine 6zgili piiriizleri vardir; iklim {izerindeki etkisinin diger
tarzlardan bazilar kadar yiiksek olmamasinin sebebi budur. Baz1 demokratik liderler
bu tarza hayati kararlar almay1 ertelemek i¢in bagvururlar; cilinkii meseleleri enine
boyuna konugmanin sonunda g6z kamastirici bir i¢ gorli doguracagini umarlar. Oysa
gercekte insanlar kafa karisiklig: ve lidersiz kalma duygulariyla karsi karsiya birakan
bir noktaya varirlar. Hatta boyle bir yaklasim ¢atigsmalari daha da tirmandirabilir.

Bir lider izlenmesi gereken en iyi istikametten emin olmadiginda ve becerikli
elemanlarin fikirlerine ve yol gostericiliine gerek duydugunda bu yaklasim idealdir.
Ayrica lider giiclii bir vizyona sahip olsa bile, demokratik tarz bu vizyonu hayata
gecirmeye yonelik taze fikirler iiretmede de iyi sonug verir.

4.1.5. Siiriikleyici Tarz

Yiiksek performans standartlari koyan ve kendini 6rnek olarak gdsteren liderlerin
kendi kendini motive eden ve iginin ehli ¢alisanlar {izerinde oldukca olumlu bir etkileri
vardir. Ancak diger calisanlar liderlerinin miikemmellik talebi nedeniyle bitkin
diisebilirler ve ise el atmasina icerleyebilirler.

Boyle bir lider son derece yiiksek performans standartlar1 koyar ve bizzat 6rnek teskil
eder. Isleri daha iyi ve daha hizli yapma konusunda obsesif olur ve etrafindaki
herkesten de aynisini ister. Diislik performanslilara hemen mim koyar ve onlardan
daha fazlasim talep eder. Istenen diizeye ¢ikamazlarsa, yerlerine bunu yapabilecek
insanlar1 gegirir.
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Aslina bakilirsa stirtikleyici tarz iklimi mahveder. Bir¢ok eleman siiriikleyici liderin
miikemmellik taleplerinden bunalir ve morali diismeye baglar. Calismaya iliskin yol
gosterici ilkeler liderin kafasinda berrak olabilir; ama bu ilkeleri acgiklikla belirtmez,
insanlarm ne yapacaklarmi ve hatta ne diisiindiiklerini bilmelerini bekler. Insanlar
cogu kez kendi bildikleri sekilde ¢alisma ve inisiyatif alma konusunda siiriikleyici
liderlerin kendilerine giivenmedigi gibi bir duyguya kapilir. Calisma gorev odakli bir
rutin hale geldigi i¢in usandirici olur.

Stiriikleyici liderin rejimi altinda ise baglilik zayiflar; c¢linkii insanlar kisisel
cabalarinin genis tabloya ne kadar uyduguna iligkin bir anlayistan yoksundurlar.

Siirtikleyici tarz her zaman bir facia dogurmaz. Biitiin ¢alisanlarin 6z motivasyonunu,
yliksek derecede ehil oldugu ve yonlendirmeye ya da esgiidiime pek az gerek duydugu
durumlarda bu yaklasim iyi sonug¢ verir. Yetenekli bir ekibi yonetmek séz konusu
oldugunda, siiriikleyicilik tam olarak hedefine ulasir, yani isin zamaninda ve hatta
ongoriilen tarihten dnce yapilmasini saglar.

4.1.6. Yonlendirici Tarz

Bu tarz, isle ilgili gorevlerden ¢ok kisisel gelisime odaklanir. Calisanlar zayif
yonlerinin farkindaysa ve bunu gidermek istiyorlarsa bu tarz ise yarar. Ancak degisime
direniyorlarsa bu tarzin bir etkisi olmaz.

Yonlendirici liderler g¢alisanlarin 6zgiin, zayif ve giiclii yanlarint belirlemelerine
yardimct olurlar, kisisel ve kariyere doniik 6zlemlerine bagh kalmalarini saglarlar.
Onlar1 uzun vadeli gelisme hedefleri saglamaya tesvik ederek, bunlara ulagsmaya
yonelik bir plan1 kavramlagtirmalarina yardimci olurlar. Gelisme planlarini
uygulamaya gecirmede iistlenecekleri rol ve sorumluluklar konusunda caliganlarla
anlagsmalar yaparlar; ayrica genis g¢apta tavsiye ve geribildirimle destek verirler.
Yonlendirici liderler yetki vermede {istlin basar1 gosterirler; islerin ¢abuk
yapilamamas1 sonucunu getirse bile, ¢alisanlara zorlu gorevler verirler. Bir bagka
degisle uzun vadeli 6grenmeye faydasi olacaksa, kisa vadeli basarisizliga katlanmaya
razi1 olurlar.
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Y o6nlendirici tarz birgok is durumunda iyi sonug verir, ama belki de en etkin oldugu
durum alict ugtaki insanlarin bunu "almaya niyetli" olmasidir. Ornegin, calisanlar
zaten zayif yanlarinin farkinda ve performanslarini gelistirmeye istekli olduklarinda,
yonlendirici tarz ozellikle ise yarar. Kisacasi, yonlendirilmek isteyen elemanlarla
iligkilerde bu tarzda en iyi sonug alinir.

Bir ¢ok ydnetici yonlendiricilige asina degildir veya diipediiz bu konuda acemidir;
korku ya da aldirmazlik uyandirmaktan c¢ok motive edecek siirekli performans
geribildirimi vermek s6z konusu oldugunda bu saptama ozellikle gegerlidir.*®

4.2. Basarisizhk

Basarisizlik, gliniimiizde neredeyse her insanin en 6nemli korkularindan biri olarak
karsimiza cikmaktadir. Genel olarak bakildiginda basarisizlik belirtileri ya da
basarisizlik korkusu belirtileri; inisiyatif almaktan kac¢inma, kendi kendini sabote
etme, zor gelen projelere dahil olmaktan kaginma, asla risk almama, asiri
miikemmeliyet¢i olma ve erteleme gibi hastaliga sahip olma gibi durumlar, basarisizlik
belirtileri olarak ifade edilmektedir.

Basarisizligin 5 Nedeni

Basarisizlik, gerceklestirilen bir isin neticesinde beklenen sonucun alinamamasi,
hedefe, amaca ulasilamamasi seklinde tanimlanmaktadir. Ornegin; birey ¢ok ¢alistig
bir sitnavin sonucunda istedigi ya da hedefledigi notu alamadiginda o sinavda basarisiz
olmaktadir.

Basarisizlik nedenleri pek c¢ok farkli duruma dayanirken, gereksiz bir 6zgiiven
eksikligi, gergeklestirilen islerde bir hedef koyulmamasi, hedefe giden yol i¢in bir plan
ve program yapilmamasi, yeteri kadar ¢cabalamiyor olmasi, moral ve motivasyonun
yeterli olmamas1 ve kisa siirede pes etmesi gibi durumlar bu nedenlerden yalnizca
bazilaridir.

8 Cemal Engin, Insan Yénetimi, Harward Business Review, Istanbul, Kasim 2021, S 10-33
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Gereksiz Bir Ozgiiven Eksikligi

Ozgiiven eksikligi, hayatin her alaninda insanlar1 biiyiik dl¢iide etkilerken, 6zellikle de
basarisizlik psikolojisindeki pay1 biiyiiktiir. Gilinlimiizde pek ¢ok insan gereksiz
ozgiiven eksikligi nedeniyle basarili olmalarina ragmen hak etmedikleri yerlerde
olabilmektedir. Ozgiiven eksikligi nedeniyle istikrarli davranamayan, fikirlerini
sunamayan ve hatta ilk adimi atma cesaretini gosteremeyen insanlar, her zaman
basarisiz olmaktadir.

Moral ve Motivasyonun Yeterli Olmamasi

Basarisizligin nedenlerinden biri de motivasyonun yeterli olmamasidir. insanlar
ozellikle zorlu isleri bagarabilme konusunda hep bir morale ve motivasyona ihtiyag
duymaktadir. Yeteri kadar motive edilmediginde ise isinde yetersiz kalmakta ve
basarisizlikla kars1 karsiya olmaktadir.

Hedef ve Plan Olusturulmamasi

Belli bir hedef koyulmasi ve o hedef dogrultusunda planli -programli bir sekilde
caligsilmasi olduk¢a 6nemlidir. Bireyin basarmak istedigi is ve konu {izerine bir plan
olusturmasi ve bu plan dogrultusunda giiniin belirli saat araliklarini bu is i¢in ayirmasi
gereklidir.

Kisa Sirede Pes Etmek

Basarisizlik psikolojisinde en biiyiik etkenlerden biri de pes etme egilimidir. insanlar
icin hayatta hicbir yol diiz ve kolay olmazken, yasamin belli bir doneminde hep
engebelerle karsilasiimaktadir. Onemli olan bu engebeleri de istikrarli ve azimli bir
sekilde asmak ve hedefe ulasmaktir.

Yeteri Kadar Caba Gostermemek

Basarisizligin asil nedenlerinden biri de yeteri kadar gaba gdstermemektir. Insanin
oturdugu yerden bir seylerin yolunda gitmesini beklemesi kadar sagma bir durum
yoktur. Insanlar ancak amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda calisarak ve hatta bir
seylerden fedakarlik ederek basar1 saglayabilmektedir.*’

#’ Uzman Psikolog Mehmet Cem Yigit , Basarisizligin Nedenleri, 9/7/2022 https://mcemyigit.com.tr/basarisizligin-5-nedeni/
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4.3. Orgiitsel Adalet

Calisanlar, davraniglarint var olan bir durumu algilama bigimlerine gore
sekillendirdikleri i¢in calisanlarin, Orgiitiin adil olup olmadigina iliskin algilar
orgiitsel adalet konusunun énemini artirmaktadir (Iscan, 2005:150). Orgiitsel adalet;
caliganlarin, orgiitsel uygulamalarin ve kararlarin dogrulugu konusundaki algilarini ve
bu algilarin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini kapsar.

Is olusumlarinda adalet algilarinin ¢alisan tutum ve davranislari etkiledigini ortaya
¢ikaran 6nemli bulgular bulunmaktadir (Beugre ve Baron, 2001: 324). Arastirmacilar
tarafindan yillardan beri incelenen adalet konusunun c¢alisanlar i¢in en azindan iki
nedenden dolay1 6nemli oldugu ifade edilebilir (Colak ve Erdost, 2004: 54): Birincisi;
adalet, calisanlara kisisel kazanglarin1 maksimize etme imkani verir. Bu yilizden
calisanlar, uzun vadeli kazanglarim1 artirmak i¢in kisa vadeli kazanglarim
onemsemeyebilirler. Bu goriis “kisisel ¢ikar modeli” veya “aragsal model” olarak
bilinir. Adalet, zaman i¢inde ¢alisanlarin kisisel ¢ikarlarint maksimize eden arag olarak
goriiliir yani bu durumda istenen kazanimlarm adil paylasimi gergeklesebilir. Ikincisi
ise, adalet 6nemlidir, ¢iinkii sembolik bir deger tasir. Calisanin itibarina karsilik gelen
saygiya isaret eder ve grupta kadinin ya da erkegin statiisiinii giiclendirir. Boylece
kadmin ya da erkegin sahsi deger anlayisina katkida bulunur. Bu goriis ise daha ¢ok
psikolojik agiklamalar sunar ve “grup degeri modeli” ya da “iliskisel model” olarak
bilinir.

Orgiitsel adalet konusunun 6nemli oldugu gériisiinden hareketle, drgiitlerde adil bir
durumun algilanmasinin pozitif tutum ve davranislara sebep olabilecegi; adaletsiz bir
durumun algilanmasi durumunda ise; “iicretim asir1 derecede diisiik ve diger
calisanlarin ¢ogundan daha az {iicret aliyorum” gibi nedenlerden dolayi, “galisan
hirsizlig1” olarak nitelendirilebilen olumsuz davranislara yol acabilecegi ifade
edilebilir (Beugré, 2002: 1092, Bernardin ve Cooke, 1993: 1098). Yoneticilerin,
caliganlarin terfi ya da gorev dagilimlarinda tarafli bir sekilde davranmalari, orgiit
icinde performans degerlendirme sistemindeki esitsizlikler, calisanlarla agik ve diiriist
bir iletisim kurulamamasi ve c¢alisanlarin yeterli diizeyde o&diillendirilmemesi,
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caliganlarda orgiitsel adalet algisinin zedelenmesine sebep olabilir (Giirgen vd., 2003:
71).50

4.3.1. Adil Olmak

Insanlar, kendilerini etkileyen bir davramsin adil bir sekilde alindigini hissederlerse
yoneticilere giivenir ve onlarla igbirligi yaparlar. Fikirler paylasir ve gorevin
gerektirdiklerinin 6tesine gegmeye istekli olurlar. Kurumsal performans artar.

Adil siirecin faydalari bariz olabilir ama yine de kuruluslarin ¢ogu bunu uygulamaz.
Baz1 yoneticiler, kendi iktidarlarini azaltacagini varsayarak bunu tehdit edici bulur.
Kendi otoritelerine yapilacak meydan okumalardan kacinmak i¢in c¢alisanlariyla
arasinda mesafe birakir. Digerleri, calisanlarin sadece kendileri i¢in en iyi olacak sey
ile ilgilendiklerine inanir. Fakat kanitlar, insanlarin ¢cogunun tamamen kendi lehlerine
olmayan sonuglar1 kabul edecegini gosterir-elbette eger bu sonuglara ulagmasi i¢in adil
olduguna inanirlarsa.

Adil siireg is yerinde fikir birligi ile karar alma veya demokrasi degildir. Hedefi uyum
yaratmak degil, en iyi fikirlerin pesine diigmektir.

Taahhiit-girdilerini isteyerek ve birbirlerinin fikirlerine meydan okumalar1 igin
cesaretlendirerek bireyleri kararlara dahil etmek.

Taahbhiit, yonetimin, bireylere ve fikirlerine duydugu saygiy: iletir ve ortak akil kurar.
Daha iyi kararlar ve bu kararlar1 yiiriitmeye dahil olan kisilerden daha biiytik bir
katilim saglar.

Agiklama-bir son kararin ardindaki diislinceyi netlestirmek.

50 Leyla ICERLI Aras. Gor. Dr., Aksaray Universitesi IIBF Isletme Boliimii
ORGUTSEL ADALET: KURAMSAL BiR YAKLASIM
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Aciklama insanlari, yonetimin onlarin fikirlerini g6z 6niinde bulundurdugu ve 6ziinde
sirketin genel cikarina gore karar aldigi konularinda yeniden temin eder. Calisanlar
yoneticilerin niyetine giivenirler-kendi fikirleri reddedilirse bile.

Beklenti-performans standartlari, bagarisizligin cezalar1 ve yeni sorumluluklar dahil
olmak {izere oyunun yeni kurallarini belirlemek.

Beklenti netligi, politik dalavereleri ve iltimasi en az seviyeye c¢ekerek ¢alisanlarin
ellerindeki ise odaklanmalarina imkan verir.

Adil Siire¢ Nedir?

Adalet temas: yiizyillardir yazarlarin ve filozoflarin kafasint mesgul etmistir fakat adil
siirece dair sistematik bir ¢aligma ancak 1970'lerin ortasinda, iki sosyal bilimci olan
John W. Thibaut ve Laurens Walker adalet psikolojisine olan ilgilerini siirekli
caligmalariyla birlestirdiklerinde ortaya ¢ikmistir. Dikkatlerini yasal olaylara vererek
insanlarin yasal bir sisteme glivenmelerini ve bdylelikle baski olmadan yasalara
uymalarmi neyin sagladigini anlamaya caligmiglardir. Arastirmalari, insanlarin,
sonucun kendisi kadar bu sonucu iiretme siirecinin adilligini de 6nemsediklerini
gostermistir. Tom R. Tyler ve E. Allan Lind gibi sonraki arastirmacilar gesitli kiiltiirler
ve sosyal ¢evrelerde adil siirecin giiciinii gostermistir.

Adil siire¢ temel bir insani ihtiyaca cevap verir. Bir sirketteki roliimiiz ne olursa olsun
hepimiz bir "personel" veya "insan kaynag1" olarak degil de insan olarak deger gormek
isteriz. Bagkalarinin bizim zekamiza saygi duymalarini isteriz. Fikirlerimizin ciddiye
alinmasini isteriz. Ve belli kararlarin ardindaki mantik kavramin isteriz. insanlar bir
sirketin karar alma siire¢lerinde yolladig1 sinyallere karsi hassastir. Bu tiir siirecler bir
sirketin insanlara glivenme ve onlarin fikirlerini alma konusundaki istekliligini agiga
cikarabilir.

Ug Ilke

Taahhiit, yoneticilerin bireyleri ve onlarin fikirlerini duyduklar1 saygiy1 gosterir.
Aksini ispat etmeye cesaretlendirmek herkesin diisiincelerini keskinlestirir ve ortak
akil kurar. Taahhiit, yonetimin daha iyi karar almasini ve bu kararlar1 ytiriitmeye dahil
olan herkesin katilimin1 saglar.
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Agiklama dahil olan ve etkilenen herkesin, son kararin neden o sekilde alinmasi
gerektigini anlamasi demektir. Agiklama c¢alisanlarin, fikirleri reddedilse bile
yoneticilerin niyetlerine giivenmelerine izin verir. Ogrenmeyi artiran giiclii bir geri
bildirim ¢emberi olarak da hizmet verir.

Beklenti netligi bir kez bir karar alindiginda yoneticilerin oyunun yeni kurallarini net
bir sekilde belirtmelerini gerektirir. Beklentiler caba gerektirse de ¢alisanlar en basta
hangi standartlara gore yargilanacaklarin1 ve basarisizligin cezalarini bilmelidir. Adil
stireci elde etmek icin yeni kural ve ilkelerin ne oldugu onlarin net bir sekilde
anlasilmasindan daha az 6nemlidir. Insanlar kendilerinden ne beklendigini net bir
sekilde anladiklarinda, politik dalavere ve iltimas en diislik seviyeye iner ve ellerindeki
ise odaklanabilirler.

Adil siirecin fikir birligi ile karar almak olmadigina dikkat edin. Adil siire¢ her fikre
bir sans tanirken, karar almay1 yonlendiren sey fikir birligi degil, fikirlerin yararlaridir.

Adil siire¢ is yerinde demokrasi ile ayni sey de degildir. Adil siireci elde etmek
yoneticilerin karar almak ve ilkelerle prosediirleri kurmak i¢in kendi imtiyazlarini
bedel olarak 6deyecekleri anlamina gelmez. Adil siireg ister bir isterse de ¢ok kisi
tarafindan 6ne konmus olsun en iyi fikirlerin pesine diiser.

Adil Olmamanin Bedeli

Tarihsel olarak kuruluslarda adil siirecler kurmak icin tasarlanan politikalar temel
olarak ¢alisanlarin sikayetleri ile isyanlarina tepki olarak yiikselmistir. Fakat o anda da
artik ¢cok gectir. Bireyler adil siirecin ihlalinden dolay1 ¢ok ofkelenip Orgiitlii
protestolara yoneldiklerinde, talepleri genelde makul olanin ¢ok 6tesine, kuramcilarin
cezalandiric1 adalet adin1 verdikleri bir arzuya kadar uzanir: sadece adil siirecin tamir
edilmesini istemezler ayni1 zamanda adil olmayan siire¢ isaretlerine karsi saygisiz
davrananlardan tazminat olarak ceza ve intikam isterler.

Yonetime giiven eksikligi duyan ¢alisanlar yorucu derecede ayrintili, esnek olmayan
ve ¢ogu kez idari olarak kisitlayici politikalar zorlarlar. Yoneticilerin bir daha hicbir
zaman adil olmayan bir sekilde davranma yetkilerinin olmamasin1 garantilemek
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isterler. Ofkeleriyle birlikte, kararlarin kendisi iyi olsa dahi, kendileri sirketin rekabet
giicli i¢cin 6onemli olduklarinda veya is¢ilerin kendileri i¢in faydali olduklarinda bile,
adil olmayan bir sekilde alinan kararlar1 geri saymaya ¢aligabilirler. Bu, adil olmayan
stirecin tetikleyebilecegi duygusal giictiir.

Adil siirece bag belas1 veya kendi yonetme 6zgiirliiklerine bir sinirlama olarak goren
yoneticilerin, kurumsal performansa en ciddi hasar verecek olan seyin adil siirecin
ihlali oldugunu anlamalari sarttir. Intikam oldukga pahaliya patlayabilir.

Zihinsel Engellerin Ustesinden Gelmek

Cogu insan kendisinin adil oldugunu diisiiniir ve yoneticiler istisna degildir. Fakat
onlar1 adil yonetici olmanmn ne anlama geldigini sorarsaniz ¢ogu, insanlarin hak
ettikleri otoriteyi, ihtiya¢ duyduklar1 kaynagi veya kazandiklar1 o&diilleri nasil
verdiginden bahseder. Diger bir degisle adil siireci adil sonuglarla karigtirirlar.

Adil stirecin bu kadar nadir goriilmesini agiklayan bu basit kavrayis eksikliginin
otesinde iki temel sebep daha bulunur. Bunlardan ilki gii¢le ilgilidir. Baz1 yoneticiler
bilginin gii¢ olduguna ve sadece bildiklerini kendilerine saklayarak giicli ellerinde
tutabileceklerine inanmaya devam etmektedir. Gizli stratejileri, basarinin ve
basarisizligin  kurallarin1 kasitli olarak iistii kapali birakarak idari yetkilerini
korumaktir. Diger yoneticiler ¢alisanlarla aralarina mesafe koyarak, kendi fikirlerine
ve otoritelerine yapilacak meydan okumadan kaginarak denetimi ellerinde tutarlar.
Boylesi tarzlar derin bir sekilde koklesmis davranis bicimlerini yansitabilir ve
yoneticiler, giicli nasil kullandiklarinin nadiren farkinda olurlar. Onlara gore adil siire¢
bir tehdidi temsil eder.

Ikinci sebep de biiyiik oranda bilingdisidir: insanlarin sadece kendileri igin en iyi olan
seyle ilgilendikleri inanci. Siire¢ adil olarak algilandiginda insanlarin ¢ogunun
tamamen kendi lehlerine olmayan sonuglari da kabul edeceklerini gdsteren agik
kanitlar vardir. Insanlar, iste uzmanlasmanin ve fedakarliklarin gerekli oldugunu fark
ederler. Sirket i¢in uzun vadeli ¢ikarlari ilerletmek adina kisa vadeli kisisel fedakarlik
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ihtiyaclarimi kabul ederler. Ne var ki kabullenme adil siirece bagli oldugu igin
kosulludur.!

4.3.2. Adil Yonetici

Adalet hissinin de bir¢ok davranisi tetikleyecegini unutmayin. Kisinin, kendi yiik
yiiklenirken digerlerinin yan gelip yattigin1 diislindiigiinde, motivasyonu azalir. Ekip
iiyeleri farkli yonlere cekildikce, kisinin digerlerinin ne kadar yogun calistigini
gormesi ve takdir etmesi de zorlasir. Lider olarak, ara sira katkilari dile getirin ve tiim
ekibin bu katkilar1 fark etmesini ve ortak ¢abanin takdir edildigini gdérmesini
saglayin.>?

Birbirini tantyan ekipler bile iiyelerin potansiyel katkisina dair nyargiya sahip olabilir
ve ¢ogu zaman ekip arkadaslarinin uzmanlig1 konusunda goriis ayrilig1 yasarlar. Bu
nedenle de kisinin hangi rol istlenecegine dair tartismalar olabilir, gérevlendirmelere
itiraz gelebilir ve haksizlik yapildig: diisiiniilebilir. Ayrica ekipten birinin yetkinligine
ragmen ekip, bu yetkinligi disaridaki kaynaklardan bulmaya ¢alistyor olabilir. Bu da
yetkin kisinin hayal kiriklig1 yasamasina yol agar.>

4.4. iltimas

Cogumuz etik ve dnyargisiz oldugumuza inaniriz. lyi karar alicilar oldugumuzu, bir is
adayini veya bir tesebbiis anlagsmasini nesnel bir sekilde degerlendirebilecegimizi ve
hem kendimizin hem de kurulusumuzun ¢ikarina en iyi hizmet edecek adil ve rasyonel
bir sonuca ulasabilecegimizi varsayariz.

5! Cemal Engin, Insan Yonetimi, Harward Business Review, Istanbul, Kasim 2021, S 147-170
52 Cigdem Zeynep Aydin, insan Yénetimi 2, Harward Business Review, Istanbul, Subat 2021, S 179

53 Cigdem Zeynep Aydin, insan Yénetimi 2, Harward Business Review, Istanbul, Subat 2021, S 175



91

Fakat hakikat sudur ki kararlarimizi raydan ¢ikaran ve yonetici olarak islerimizin altini
oyan bir¢ok bilingdis1 -ve etik olmayan- 6nyarg1 besleriz. Gizli 6n yargilar, yliksek
potansiyele sahip is¢ileri fark etmemizi ve yetenekli yoneticileri ise almamizi engeller.

Bilingdis1 Onyargilar

Ortiilii yanlilik. Iyi taraflar yerine bilingdis1 sablonlara gére yargida bulunmak oldukga
yiiksek bir is maliyeti getirir. Fiziksel engelliligi zihinsel gerilikle yan yana koyan veya
yoksul insanlar1 tembel olarak sergileyen goriintiilere maruz kalindiginda bilingli
olarak en Onyargisiz insan bile Onyargili degerlendirmeler yapar. Sonu¢ olarak
gorevler icin yiiksek niteliklere sahip adaylar1 rutin olarak gézden gecirmeliyiz.

Grup igi iltimas. Sizinle ayn1 arka plana -mezun oldugunuz okul gibi- sahip insanlara
destek ¢ikarak sizden farkli olanlara kars: etkin bir sekilde ayrimcilik yaparsmiz. s
acilislart i¢in arkadaslarini referans gosteren calisanlara sunulan primlerin olasi
maliyetini g6z oniinde bulundurun: grup i¢i iltimas olmaksizin yiikselemeyecek yeni
calisanlar.

Fazla itibar istemek. Cogumuz kendimizi ortalamanin istiinde goriiriiz. Fakat ne
zaman bir ekibin her iiyesi kendisinin en biiyilik katkiy1 yaptigini diisiiniirse, her biri
digerlerinin kendi yiiklerini ¢ekmedigini diisiinmeye baglar. Bu, gelecekteki is
birliklerini tehlikeye sokar. Az takdir gordiiklerini hissettikleri i¢in istifa edebilecek
yetenekli ¢alisanlar1 da hayal kirikligina ugratir.

Bilingdis1 Onyargilarin Etkisini Gidermek

Daha iyi veri topla. Kendi ortiilii 6n yargilarinizi ifsa edin. Bagkalariyla ¢alisirken ekip
verilerini kendi meslektaglarinin katkilarini kendi itibarlari i¢in hak iddia etmeden
once diisiinmelerini saglaym.

Isyerinize basmakalip repliklerden kurtarmn. Is yerinizde beslenebilecek 6n yargil
cagrisimlant diisliniin. Eger departmanimiz siirekli olarak ayni tiir yoneticiyi tesvik
ediyorsa, farkli beceri dizisine deger veren bir departman hayal edin.
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Grup Ici Iltimas: Grubunuza Iltimas Gegen Onyargi

Cok az insan bu tiir nezaket davranislariyla birbirilerini disarida birakmaya c¢alisir.
Fakat ¢cogunlukla veya iktidarda olanlar kit kaynaklarin tipki kendileri gibi insanlara
bolistiirdiiklerinde, onlardan farkli olan kisilere karsi etkin bir sekilde ayrimcilik
yaparlar. Boylesi "grup i¢i iltimaslar" grup iiyeligine fazladan itibar vermek anlamina
gelir. Yine de farkli olanlara kars1 ayrimcilik yapmak etik degil gibi diisiiniiliirken,
bize yakin insanlara yardimci olmak genellikle uygun goriiliir.>*

4.5. Ekip Kavramm

Yoneticilerin ekipleri cesaretlendirip cesaretlendirmeme ve kullanip kullanmama ya
da bunlar1 ne zaman veya nasil yapmakla ilgili daha iyi kararlar almalar1 i¢in bir ekibin
ne oldugu ve ne olmadig1 hakkinda daha net fikirlere sahip olmak 6nemlidir.

Yoneticilerin ¢cogu ekip calismasinit savunur. Ve savunmalidir da. Ekip c¢aligmasi
bagkalar1 tarafindan ifade edilen goriisleri dinleyip bunlara yapici bir sekilde yanit
vermeyi, destek saglamayi1 ve baskalarinin ¢ikarlari ile ilgili alanlarini tanimay1 temsil
eder. Boylesi degerler ekiplerin performans gostermesine yardimcei olur ve ayrica tiim
kurulusun performansinin yani sira bireysel performansi da tesvik eder.

Calisma gruplar1 bireysel yilikiimliiliigiin en énemli sey oldugu biiylik kuruluslarda
hem yaygin hem de etkindir. En iyi ¢alisma gruplar1 herkesin kendi isini daha iyi
yapmasina yardimecr olacak kararlar almak; ve bireysel performans standartlarini
kuvvetlendirmek i¢in bir araya gelir. Fakat odak noktas1 her zaman bireysel hedeflerle
ylkiimliiliiklerdir. Caligma grubu iiyeleri kendi sorumluluklar1 disinda sorumluluk
almazlar.

Ekipler calisma gruplarindan kokten farklhidir ¢iinkii hem bireysel hem de ortak
yukiimliiliik gerektirir. Ekipler, iiyelerinin beraber yaptiklar1 katkilar yoluyla ayri
caligma irilinleri iretir. Bu, ekip iiyelerinin en iyi bireysel performanslarinin

5% Cemal Engin, Insan Yonetimi, Harward Business Review, Istanbul, Kasim 2021, S 201-209
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toplamindan daha iyi diizeylerde performansi miimkiin kilar. Bir ekip onu olusturan
parcalarin toplamindan daha fazlasidir.

Bir ekip ortak bir amaca, bir dizi performans hedefine ve kendilerini ortaklasa olarak
yiikiimlii tuttuklart bir yaklasima adanmis olan ve birbirini tamamlayan becerilere
sahip az sayida insandir.

Bir ekibin 6zii ortak bagliliktir. Baglilik ekip iiyelerinin inanabilecegi bir amag
gerektirir.

Ekipler anlamli amaglar sekillendirmeye ¢alisarak yonelim, ivme ve baglilik gelistirir.

En basarili ekipler kendi amaclaria, genellikle daha yiiksek seviyeli yonetim
tarafindan yollarina konan bir talep veya firsata yanit olarak sekillendirir. Yonetim,
tlizligli, rasyoneli ve performansini ekip icin netlestirmekten sorumludur ama ekibin
bu amag etrafinda kendi tasaristyla baglilik gelistirmesi, belli hedefler, zamanlama ve
yaklasim koymasi icin ekibe yeteri kadar esneklik de birakmalidir.

En iyi ekipler hem kolektif hem de bireysel olarak kendilerine ait olan bir amaci
arastirmak, sekillendirmek ve kabul etmek i¢in muazzam Ol¢lide zaman ve ugras
yatirimi yapar. Bu "amag¢ koyma" etkinligi ekibin hayat1 boyunca devam eder. Bunun
aksine basarisiz ekipler nadiren ortak bir amag gelistirir. Sebep, performansa yetersiz
sekilde odaklanma, ¢aba eksikligi, zay1f liderlik, ne olursa olsun, meydan okuyan bir
arzu etrafinda bir araya gelemez.

Bir¢ok ydnetici, ekibin gercek anlamindan veya hakiki potansiyelinden bihaberdir.
Siradan bir ¢alisma grubunda performans, liyelerin bireysel olarak yaptiklarinin bir
islevidir. Bunun tersine bir ekibin performansi hem bireysel hem de ortak yiikiimliilik
gerektirir.

Ozel bir sey gibi goriinmese bile ortak yiikiimliilik muazzam sonuglara yol acabilir.
Bir ekibin, kendi iiyelerinin en iyi bireysel performanslarindan ¢ok daha iyi bir
performans diizeyi elde etmesine imkan verir. Bu faydalar elde etmek icin ekip
iiyelerinin dinlemek, yapict bir sekilde yanit vermek ve birbirlerine destek



94

saglamaktan ¢ok daha fazlasin1 yapmalar1 gerekir. Bu ekip-kurucu degerleri
paylasmanin yani sira temel bir disiplini paylagmalar1 gerekir.

4.6. Ekip Disiplini

Bir ekibin temel disiplini bes nitelik tagir:

Sekillenmesine ekibin yardimci oldugu anlamli bir ortak amac. Ekiplerin ¢ogu ekip
disindan gelen ilk emre yanit vermektedir. Ama basarili olmak i¢in ekibin bu amaci
"sahiplenmesi", bunda kendi tasarisini gelistirmesi gerekir.

Ortak amagtan akan belli performans hedefleri. Zorlayici hedefler bir ekibe ilham
verir, ona bir acillik hissi verir. Ayrica {iyelerin unvan veya statiilerindeki her tiirlii
farkliliktan ziyade kolektif cabaya odaklanmalarini gerektirecek bir esitleme yetkisine
de sahiptir.

Tamamlayici becerilerin bir karigimi. Bunlar teknik veya islevsel uzmanligi, problem
cozme ve karar alma becerilerini ve de bireyler arasi becerileri igerir. Basarili ekipler,
gerekli becerilerin tiimiine nadiren en basindan itibaren sahip olur.

Isin nasil yapilacagina dair giiclii bir katilm. Ekipler kimin hangi isi yapacag ve
kararlarin nasil alinip degistirilecegi konularinda anlagsmak zorundadir. Gergek bir
ekipte her iiye esit miktarda is yapar; lider dahil her iiye somut bir sekilde katkida
bulunur.

Ortak yilikiimliiliik. Giiven ve baglilik zorla saglanamaz. Uygun hedefler {izerinde
anlagsma siireci, tyelerin sadece lidere karsi degil birbirlerine kars1 da
yiikiimliiliiklerini keskinlestirmeleri konusunda bileme tas1 islevi goriir.
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Problem Cozme ve Karar Alma Becerileri

Ekipler yiiz yilize geldikleri sorunlarla firsatlar1 tespit edebilmeli, ilerlemek igin
ellerinde bulunan segenekleri degerlendirebilmeli ve sonra da nasil ilerleyecekleri ile
ilgili gerekli tavizlerde bulunup kararlar1 alabilmelidir. Ekiplerin ¢ogu baslamak igin
bu becerilere sahip bazi iiyelere ihtiya¢ duyarken bazilar1 bunu en iyi is tizerindeyken
gelistirir.

Bireyler Arasi Beceriler

Bireyler arasi becerilere dayanan etkin iletisim ve yapici catisma olmadan ortak
kavrayis ve amag olamaz. Bu beceriler risk almay1, yardimer elestiriyi, nesnelligi, aktif
dinlemeyi, siiphenin faydalarmi sunmayi ve baskalarmin c¢ikarlariyla basarilarimi
tanimay1 igerir.

Aciktir ki bir ekip asgari diizeyde tamamlayici beceriler, 6zellikle teknik ve iglevsel
olanlar olmadan ise baglayamaz. Yine de liyelerinin temel olarak kisisel yetkinliklerine
veya kurulus icindeki resmi konumlarma gore secildigi ve iiyelerinin beceri
karmasinin ¢ok fazla diisiiniilmedigi bir ekibin ne siklikla iyesi oldugunuzu bir
diistiniin.

Ekip seciminde becerilere asir1 vurgu yapmak esit derecede yaygindir. Buna ragmen
karsilastigimiz basarili ekiplerin tiimiinde baslangicta kimse gereken becerilerin
hepsine sahip degildir. Ekip iiyesi se¢cimi zaten kanitlanmis beceriler kadar beceri
potansiyeline de dayanmalidir.

Etkin ekipler ortak bir yaklasima gii¢lii baglilik gelistirir; yani, amaglarini bagarmak
icin birlikte nasil ¢alisacaklarmni. Ekip iiyelerinin belli isleri kimin yapacagi, programin
nasil konup ona nasil bagl kalinacagi, hangi becerilerin gelistirilmesi gerektigi,
grubun kararlar1 nasil alip degistirecegi konularinda anlagmalari sarttir. Bagliligin bu
unsuru ekip performansi i¢in ekibin amag ve hedeflerine baglilig1 kadar énemlidir.
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Basaril1 bir ekibin her iiyesi esit miktarda gercek isi yaparsa; ekip lideri dahil tiim
tiyeler ekibin ig iirlinii i¢in somut yollarla katkida bulunur. Bu, ekip performansini
stirdiiren duygusal mantigin en dnemli unsurudur.

Higbir grup kendisini ekip olarak yiikiimlii tutmadig siirece ekip haline gelmez. Ortak
amag ve yaklagim gibi ortak ytlikiimliiliik de saglam bir testtir.

Ekip yiikiimliiligii 6ziinde, kendimize ve baskalarina verdigimiz samimi sozler, etkin
ekiplerin iki kritik yoniinii destekleyen sozler hakkindadir: baghlik ve giiven.
Cogumuz olasi bir ekip durumuna dikkatlice yaklasiriz ¢iinkii koklesmis bireyselcilik
ve deneyim, kaderimizi baskalarinin eline teslim etmemizi veya bagskalar1 igin
sorumluluk kabul etmemizi engeller. Ekipler bu tiir davraniglar1 ihmal ederek veya
icine hapsederek basarili olmaz.

Ana hatlartyla ¢izdigimiz ekip disiplini her ekibin basarisi i¢in ¢ok dnemlidir. Ayrica
bir adim ilerlemek i¢in de faydalidir.>

4.7. Etkin Olmak ve Etkin Yoneticinin Nitelikleri

Ust kademelere gelen pek ¢ok yonetici, belli bir yetkinlik diizeyine ulasinca orada
duruyor. Yapabilecegi, basarabilecegi daha pek cok sey oldugu halde, o ¢izginin
ilerisine ge¢miyor.

Yeni bir goreve getirilen yonetici, basta degisime agik olur. Daha basarili ve hirsh
olanlar, miimkiinse zorlu gorevleri seger ve ilk basta bircok yeni sey ogrenmeleri
gerekecegini bilirler. Fakat ise alistikga ve basarisizlik korkusu ortadan kalkinca,
bulunduklart durumla yetinmeye baslar; ilerleme, kendini gelistirme ihtiyact duymaz
olurlar. Her organizasyonun kendine 6zgili bir is yapma bi¢imi vardir. Politikalar,
standart uygulamalar ve yazili olmayan kurallar ("kidemi ¢ok olan terfi alir" gibi)

55 Cemal Engin, Insan Yonetimi, Harward Business Review, istanbul, Kasim 2021, S 224-238



97

islerini gotiirtirler. Yonetici, bunlara hakim hale gelince, bu kurallari, kelimenin en
kotii manasiyla, "idare etmek" i¢in kullanmaya baglar.

Cogu yonetici, tistlendigi roliin gerektirdigi gelisim ve doniisiim talebini pek ciddiye
almaz. Veya sahip oldugu bilgi ve becerilerle yetinip, kendini gelistirme cabasini
birakir. En iyi durumda giinii kurtaracak sekilde idare eder, en kotii durumdaysa berbat
bir yonetici olur.

Kendini yonetmek. Insanlar sizin etkinliginize ve karakterinizi giiveniyorsa, buradan
yapici bir etki dogar.

Ekibinizi yonetmek. Basarili yonetici, ¢calisanlarindan, yiiksek performansl bir "biz"
yaratir.

Harika bir yonetici olmak, uzun ve zorlu bir siiregtir. Kisisel deneyimleriniz
dogrultusunda yeni bir¢ok sey 6grenmeniz, bir¢ok seyi degistirmeniz icap eder. Zaman
ve emek gerektiren bu siirece, yillarca devam edecek bir yolculuk olarak gérmeniz
isabetli olacaktir.

Yolculugu zorlagtiran asil sey, bunlart size baskasinin 6gretemeyecek olmasidir.
Liderlik, 6z gelisim gerektirir.

Y 6netim, ekibin performansinin sorumlulugunu tasimaktir.

Tanim basittir ama bunu hayata gecirmek o kadar basit degildir. Ciinkli yonetim,
sorumlulukla tanimlanir; insanlari etkileyerek icra edilir.

Kendini Yodnetmek

Yonetmek, kendinizle baglar. Ciinkii duygu ve disiinceleriniz, eylemlerinizi
sekillendiren inan¢ ve degerleriniz, iliski kurma tarziniz ve son olarak kendiniz,
etkilemek istediginiz kisiler agisindan biiyiik 6nem ifade eder.
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Kim oldugunuz, en iyi, insanlarla 6zellikle de sorumlulugunu tasidiginiz kisilerle
kurdugumuz iligkilerle anlasilir. Bu 6nemli iligkiler kotiiye gidebilir. Basarili yonetici,
iliskilerin gidisatin1 izleyip kotiiye gittigini gordiigiinde miidahale edebilecek
farkindalik ve yonetim becerisine sahiptir.

Ekibi YOnetmek

Gergek bir ekip olugturmanin ve yonetimin artilarini gérebilen yoneticilerin orani ¢ok
diistiktiir. Kisileri birebir yonetmekle, grup olarak yonetiminin ayni sey olmadigin
anlayamazlar. Insan, sosyal bir canlidir ve genele uyum saglamak, grupta kabul
gormek ister. O nedenle bireysel davranislari degistirmenin en etkili yolu, grup
izerinden ilerlemektir. Gergek bir ekibin tiyesi, hem kendini hem de birbirini sorumlu
goriir. Net ve heyecan verici bir amag ve buna gore hedef ve planlar olmas1 6nemlidir.
Bunlar olmadan grubu gercek bir ekibe doniistiirmenin yolu yoktur.

Herkes grubun degerli bir iiyesi olmay1 ve bireysel olarak taktir gormeyi ister. Ekip
iiyelerinin ihtiya¢ duydugu ilgiyi saglayabilmeli ama ekip baglamanin digina da
cikmamalisiniz.

Neyi, Nasil Yaptiginiz Konusunda Ag¢ik ve Net Olun

Cogu yonetici, gelisimi kendi kendine, otomatik olarak gerceklesen bir siire¢ sanir.
Hedefin ne oldugunu tam kavrayamaz, onu nasil gergeklestirecegini dngoremez.
Kisinin diizenli olarak kendine bakmasi, ne durumda oldugunu degerlendirmesi kadar
iyi bir yontem yoktur.>¢

Yoneticiler icracidir; icraat yaparlar. Bilgi, eyleme donilismedigi siirece yoneticilerin
bir isine yaramaz. Ama eyleme atilmadan dnce yOneticinin rotasini planlamasi gerekir.
Arzu edilen sonuglar, olas1 kisitlar, gelecekteki revizyonlar, kontrol noktalar1 ve
zamani nasil kullanacagina bagli olarak ortaya ¢ikabilecek olgular iizerinde diigiinmesi
gerekir.

3¢ Cigdem Zeynep Aydin, insan Yénetimi 2, Harward Business Review, Istanbul, Subat 2021, s 9-18
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Eylem plani1 bir taahhiitten ¢ok bir niyet agiklamasidir. Sik sik revize edilmesi gerekir,
clinkii her bagar1 yeni firsatlar yaratir. Ayn1 sekilde her basarisizlikta. ..

Ek olarak, eylem plani sonuclar1 beklentilerle karsilastirarak kontrol etmek icin bir
sistem olusturmak zorundadir. Etkin yoneticiler genellikle eylem planlarini iki kontrol
yerlestirirler. Birincisi kontrol planin zaman doneminin yarisinda, ikincisi ise sonunda
gerceklesir.

Son olarak, eylem plani yoneticinin zaman yOnetimi i¢in bir temel haline gelmelidir.
Zaman yoneticinin en kit ve en degerli kaynagidir. YdOneticinin zamanint nasil
gecirdigini belirlemedigi slirece eylem planinin bir yarar1 olmaz.

Gozden gegirme biitiin kararlar i¢cinde en kritik ve en zor kararlar olan ige alma ve terfi
kararlar1 icin Ozellikle nemlidir. Insanlarla ilgili kararlarin incelenmesi bu tiir
tercihlerin ancak iigte birinin gercekten basarili ¢ciktigmi gosteriyor. Ucte biri biiyiik
olasilikla kura gibidir, ne basar1 ne de acik basarisizlikla sonuclanir. Geri kalan {igte
biri de kesin olarak yanlis ¢ikar. Etkin ydneticiler bunu bilir ve insanlarla ilgili
kararlariin getirdigi sonuglar1 kontrol ederler. Bir kararin arzu edilen sonucu
getirmedigi goriliirse, soz konusu kisinin performans gostermedigi sonucuna
varmazlar. Bunun yerine, kendilerinin bir yanls yapti§i sonucuna varilar. Iyi
yonetilen bir kurulusta, yeni bir gérevde, 6zellikle bir terfiden sonra basarisiz olan
kisilerin suglanmamasi gerektigi kabul edilir.

Ote yandan yéneticilerin kuruluslar1 ve c¢alisma arkadaslar1 karsisinda onemli
gorevlerdeki iyi performans gostermeyen kisileri hos gérmemek gibi bir
yiikiimliiliikleri vardir. Iyi performans gdstermemeleri galisanlarin kendi kabahati
olmayabilir; ama bdyle de olsa gérevden alinmalar1 gerekir.

Kararlarin sistemli bir sekilde gézden gecirilmesi de 6z gelisim i¢in giiclii bir arag
olabilir. Bir kararin sonuglarin1 beklentilerle karsilagtirmak yoneticilere giicli
yanlarinin neler oldugunu, nerelerde gelisme goOstermeleri gerektigini ve hangi
konularda bilgi veya enformasyon eksikligi cektiklerini gosterir. Yanilgilar1 da
gosterir. Cogu zaman onlara, aldiklar1 kararlarin dogru insanlar1 géreve getirmedikleri
icin sonug liretmedigini gosterir. En basarili insanlar1 dogru konumlara getirmek
yasamsal dnem tasir; bu, ¢ogu yoOneticinin, kismen de en basarili insanlar zaten ¢ok
mesgul oldugu i¢in pek dnemsemedigi zorlu bir gorevdir. Kararlarin sistemli bir
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sekilde gbzden gegirilmesi yoneticileri ayn1 zamanda kendi zayif yanlarini, 6zellikle
de yetkin olmadiklar1 alanlardaki zayifliklarini gosterir. Akilli yoneticiler bu alanlarda
karar almaz ve eyleme gegmezler.

Etkin yoneticiler gerek eylem planlarimin gerekse enformasyon ihtiyaglarinin
anlasilmasini saglarlar. Somut olarak bu, planlarint meslektaslariyla-iistleri, altlari ve
esleri ile-paylasmalar1 ve onlarin yorumlarini almalar1 anlamina gelir. Ayn1 zamanda
gorevin yapilmast i¢in ihtiyag duyduklari enformasyonun ne oldugunu herkesin
bilmesini saglarlar.

Yoneticiler problemlerden c¢ok firsatlara odaklanir. Problemler elbette dikkate
alinmalidir. Problem ¢6zme ne kadar gerekliyse de, sonug liretmez. Tahribati engeller.
Firsatlar1 degerlendirmek ise sonug iiretir.

Her seyin Gtesinde, etkin ydneticiler degisimi bir tehditten ¢ok bir firsat olarak
goriirler.

Etkin yoneticiler aynm1 zamanda problemlerin firsatlarin iizerini Ortmesine izin
vermezler. Ortada gergek bir felaket olmadig siirece, yonetim toplantilarinda firsatlar
analiz edilip gerektigi gibi ele alinmadan 6nce problemler tartisiimaz.

Atamalar firsat odakli olmanin bir bagka 6nemli yanidir. Etkin yoneticiler en iyi
insanlar1 problemlerden ¢ok firsatlara yonlendirirler.

Bir toplantiy iiretken kilmak 6nemli miktarda 6z disiplin gerektirir. Y dneticinin hangi
tiir toplantinin gerekli olduguna karar verip sonra bu formata bagli kalmasini gerektirir.
Somut amacina ulagilir ulagilmaz toplantiy1 sona erdirmek de énemlidir. Yoneticiler
yeni bir konuyu daha tartismaya agmazlar. Ozetler ve toplantiy1 kapatirlar.

Son uygulama sudur: "ben" diye diisiinmeyin ve konugmayin. "Biz" diye diisiiniin ve
konusun. Etkin yoneticiler paylagilamayacak ve devredilemeyecek nihai
sorumlulugun kendilerinde oldugunu bilmek zorundadirlar. Ama otorite sahibi
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olmalarmin nedeni kurulusun giivenine sahip olmalaridir. Bu, kendi ihtiya¢ ve
firsatlarindan 6nce kurulusun ihtiyag ve firsatlarini diisiindiikleri anlamina gelir.%’

4.8. YONETILMEKTEN YONETMEYE

4.8.1. Yonetim Sekilleri

Deneyimsiz yoOneticilerin karsilastig1 ilk soru sudur: Nasil onciiliik etmeliyim? Bunu
yanitlamadan dnce en yaygin yonetim sekillerinin neler olduguna vakif olmak gerekir:

Otokratik yonetim bi¢ciminde, yonetici karar vermede tam bir otorite saglar, bilgi akisi
ve karar alma siirecleri iist yonetim igerisinde gergeklesir.

Insancil yénetim bigiminde, yonetici calisanlarmin menfaatleri dogrultusunda kararlar
alir.

Demokratik yonetim bigiminde, kararlar ¢alisanlarin goriis ve onerileri ile alinir; her
sey cogunluk tarafindan belirlenir.

Liberal yoOnetim biciminde, ydnetici sorumluluk almamakta; c¢alisanlarin kendi
sorumluluk alanlar1 bulunmaktadir.

Meritokrasi, yonetim giiciiniin, yetenek ve kisilerin bireysel listlinliigline yani liyakata
dayandig1 yonetim bicimidir. Bu yonetim seklinde idare giicii, tistiin 6zellikleri oldugu
diisiiniilen kisiler arasinda paylastirilmaktadir, kayirma yoktur. Ozellikle kamu
yonetiminde daha bilgili ve yetenekli kisilerin secilmesi ve yine hizmet i¢indeki
ilerleme ve yiikselmelerinin bilgi, basar1 ve yetenek kistaslarma gore yapilmasini
amaglar. Osmanli Devleti'ndeki Devsirme sistemi buna 6rnek gosterilebilir.>®

Hangi yonetim seklinin dogru oldugu ‘net’ olarak sdylenemez. Yoneticiler herhangi
birini kullanabilir. Bir tanesini kullanmak isteyebilir ya da birden fazla yonetim seklini
harmanlayabilirsiniz.

37 Cemal Engin, Liderlik, Harward Business Review, Eyliil 2021, S 41-51

5% (https://tr.wikipedia.org/wiki/Meritokrasi)
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Calisanlarinizi neyin harekete gegirdigini anlamak da onemlidir. On yillar o6nce,
calisanlarin tabiatlar1 geregi tembel olduklarina ve yalnizca para pesinde kostuklarina
inanilirdi; ¢alisanlar cezayla tehdit edilirlerdi. Teori X olarak bilinen bu ‘eski diigiince
tarz1” MIT'de yonetim profesorii olan Douglas McGregor tarafindan gelistirilmistir.
Teori X e gore calisanlar yaramaz bir ¢ocuk gibidirler ve yakin takip gerektirirler. Ters
giden bir seyler oldugunda ydnetici suglu arar.

McGregor buna karsilik teori Y’yi de gelistirmistir. Bu teoriye gore calisanlar
caligmay1 hayatlariin dogal bir pargasi olarak goriirler. Yalnizca sorumluluk
iistlenmekle kalmaz; aym1 zamanda fiziksel ve zihinsel gorevleri de kabul ederler.
Dolayisiyla yiiksek performans gosterebilsinler diye calisanlara tam 6zgiirliik taninir.

Her iki yonetim biciminin de kendine 6zgii problemleri bulunmaktadir. Teori X’te,
korku ve tehdidin hakim oldugu bir yonetim bi¢cimi mevzubahistir; bu sekilde baglilik
ve uzun vadeli sonuclar elde etmek giiclesir. Teori Y’de ise yoneticilerin ¢alisanlarini
kiracagi diislincesiyle islere fazla miidahil olmamasi sonucunda, iletisimde kopmalar
meydana gelebilir. Insan dogasi geredi, calisanlar teori Y ydneticilerinden
faydalanmak isteyebilirler.

En iyi yonetim sekli, elbette ikisinin bulustugu bir ortak noktadir. ‘Sert’ ve
‘yumusak’in karigimi bir yonetim sekli, gerekmesi durumunda her iki uca da
kayabileceginiz anlamina gelir. Ayrica bu modeller, yonetim kavramma etkili
yaklagim yollar1 sunar, organizasyonel gelisim konularinda da ¢oziim iiretmeye
yardimci olurlar.

4.8.1.1. Otokratik Yonetim

Otokrasi; tek-adamin sahsinda temerkiiz eden siyasal egemenligin ya da devlet
erkinin, tebaa ya da yurttag olan insanlarin rizasi aranmaksizin, yukaridan asagiya
dogru topluma dayatildigit yonetim tarzim1 ifade eder. Hiyerarsik emirlere
sorgulanmaksizin itaat ya da askerler gibi emir-komuta zincirinde astin, {iste
bagimliligr yoniindeki kati 1srar otokrasinin temel niteligidir. Bu nevi bir sistemde

*% Stephen Soundering, Yonetim 101, Say Yaymlari, 2019 S 15-16
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yOnetimin icraatlarinin mesru ya da gayrimesrulugunu denetleyebilecek herhangi bir
merci yoktur. Devletin yiirlitme fonksiyonu da yasama fonksiyonu
da yargi fonksiyonu da otokrat idarecinin keyfine baghdir. Keyfi idarenin tezahiirii de
elbette ililkenin imkanlartyla yonetici ¢evrelerinin zevk’ii sefa icerisinde yagamalarina
karsilik;  yonetilenlerin =~ kahir  ekseriyatinin yoksulluk,  issizlik,  sefalet,
cehalet ve hastalik icerisinde algi  operasyonlari ile actyt  bal  eylemek zorunda
kalmalaridir.°

4.8.1.2. insancil Yonetim

Otokratik yonetim bi¢cimine nazaran insancil yonetim bi¢imi isten ¢ok calisana deger
veren bir yonetim bigimidir. Oncelik insan ve insan iliskileridir. Calisanlar1 mutlu
etmek amactyla yonetici elinden gelen her seyi ortaya koyar. Calisanlarini mutlu ve
huzurlu ettikge verimlilik ve performans saglayacagma inanirlar. Bu yonetim
bigimindeki yoneticiler daha ¢ok babacan tavirlari ile bilinirler.®!

4.8.1.3. Demokratik Yonetim

Demokratik yonetim bi¢imi aslinda her isletme tarafindan tercih edilmesi gereken
yonetim bi¢imi ve yoOnetici tipidir. Bu yonetim bigiminde hem ¢alisan hem de ise
verilen 6nem, deger en list seviyede tutulmaktadir. Yiiksek verim elde etmenin
calisana ve ise verilen yiiksek deger ile oldugu diisliniilmektedir. Temelde “takim
calismas1” vardir. Isletme bir biitiin olarak goriiliir. Isletmedeki herkes esit hak ve
ozgiirliiklere sahiptir. Yonetici, ¢alisanlarmin fikirlerini 6nemser ve onlarla kurdugu

4.8.1.4. Liberal Yonetim

Liberal yoOnetim bicimi, otokratik ile insancil yoOnetim bi¢iminin karmasidir.
Calisanlarin doyumu en az seviyede Onemsenir fakat is verimliligi iist diizeyde

0 http://www.nesettoku.com.tr/?p=1681

°! https://bankagazetesi.com/yonetim-bicimlerine-gore-yonetici-tipleri-nelerdir-27719.html

%2 https://bankagazetesi.com/yonetim-bicimlerine-gore-yonetici-tipleri-nelerdir-27719.html
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tutulmak istenir. Lakin yonetici isle ilgili olarak karsilagilan sorunlarda herhangi bir
eylemde bulunmaz. Caligsanlara asla karigsmaz ve kendi hallerine birakir. Genel olarak
calisanlara yonelik isin nasil yapilacagi bir kez anlatilir ve gerisi ¢alisana birakilir.

Ast-iist iligkisi bulunmamakta ve sirket ici iletisim neredeyse yok denecek durumdadir.
Y onetici-¢alisan arasindaki bag yoktur. Genel olarak yonetici ¢aligsanlariyla iletisim
kurmak istemez.5?

4.8.1.5. Meritokratik Yonetim

Meritokrasi, yonetim giiciiniin, yetenek ve kisilerin bireysel listlinliigline yani liyakata
dayandig1 yonetim bicimidir. Bu yonetim seklinde idare giicii, tistiin 6zellikleri oldugu
diisiiniilen kisiler arasinda paylastirilmaktadir, kayirma yoktur. Ozellikle kamu
yonetiminde daha bilgili ve yetenekli kisilerin secilmesi ve yine hizmet i¢indeki
ilerleme ve yiikselmelerinin bilgi, basar1 ve yetenek kistaslarma gore yapilmasini
amaglar.%

4.8.2. iletisim

Insan yiizyillar boyunca igsellestirdiklerini bir sekilde ¢evresine ve diger kusaklara
aktarmaktadir. Bu etkilesim ihtiyac1 dogrultusunda diger insanlardan ve ¢evresinden
stirekli mesajlar alir ve gevresine siirekli mesajlar yollar. Bu durum insanin siirekli
olarak kendini yenilemesine ve bir onceki kusaktan daha fazla donanimla diinyaya
bakmasina yol agmistir. Siirekli yenilenen bilgiye ulagsma cabasi ve ihtiyaci insanin
diger insanlarla etkilesim igerisinde olma ihtiyacin1 da beraberinde getirmistir.
Cevresiyle etkilesim igerisinde bulunan insan ¢evresini degistirmis, ¢evre de karsilikli
olarak insani ve sonraki kusaklar1 degisime ugratmistir. Cevreden alinan mesajlari
belli 6lgiitlere ve yasanmigliklara gére yorumlayabilme, bu mesajlara uygun tepkiler
iiretebilme, bu tepkileri anlamli beden hareketleri ile aktarabilmek iletigimin temel
ogeleri arasinda yer almaktadir.

Iletisim karsilikli konusmak, iki kisinin sohbet etmesi, iliskileri iyi tutma becerisi,
sOylenenleri anlayabilme ve uygun tepkiler iiretebilme gibi tanimlardan daha Gtesini

% https://bankagazetesi.com/yonetim-bicimlerine-gore-yonetici-tipleri-nelerdir-27719.html

%4 Meritokrasi https:/tr.wikipedia.org/wiki/Meritokrasi
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icermektedir. Aslinda iletisiminin insanla baslayip devam eden ve insan oldukca
farklilagsa da devam edecek bir siire¢ oldugunu sdylemek gerekir.®

Iletisim bu tezde; insanlar arasi iletisebilme yetenegi, insanlarm diyalog kurabilmeleri
ve karsilikl birbirlerini anlayabilme ¢abalarini icermektedir.

4.8.3. Yaraticihk

Bir yonetici olarak, calisanlarimizin potansiyellerini kesfetmelerine yardimer olma
yiikiimliiliigiiniiz vardir. ilk adimda, calisanlariniza neyi basarmak istedigini ve bunun
icin nasil bir yol izlemeyi diistindiigiinii sormalisiniz.

Bir calisan igin, ¢aligma hayatindaki en Onemli unsurlardan biri karsisina firsat
cikmasidir. Kariyer memnuniyeti, biiyiime ve taninma anlamina gelir. Bir yonetici
olarak sizin goéreviniz, bu kisinin bir birey olarak, simdi ve gelecekte nasil en iyi
sekilde katkida bulunabilecegini degerlendirmektir. Firsatlar insanlarin karsilaria
ancak bir yonetici olarak siz ¢alisanlarmizin kendi potansiyellerinin farkina
varabilmeleri i¢in onlarin ilgi alanlarin1 ve yaptiklari isleri degerlendirmek iizere
zaman ayirdiginizda ¢ikar.

Her bir ¢alisaniniza yilda birkag¢ kez onlarin kariyer hedeflerini desteklemek icin ne
yapabileceginizi sorun. Degisen hedeflere dikkat edin; hedefler ancak bir hedef
dogrultusunda ilerleme kaydedilirse degismelidir.%¢

Yaraticilik, is doyumunu etkileyen faktorler arasinda "para"dan daha 6nce gelen soyut
bir alandir. Calisanlar icin yaraticilik, paraya kiyasla daha fazla degilse de esit
derecede onemlidir.

% Yrd. Dog. Dr. izlem Vural, iletisim, Pegem Akademi, Subat 2012

> Soundering, Stephen, Yonetim 101, Cev: Tedik, Sedef, Say Yaynlari, S 72-73
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Verimlilik Saglamada En Onemli Husus

Bazi insanlar sabit bir dogrultuda caligmaya, siirekli geribildirim almaya ve
yonlendirilmeye ihtiya¢ duyarlar. Digerleri, isin gerekliliklerini, akisini ve ilerleme
olgiitlerini yapilandirmakta 6zgiir olduklar1 genel bir calisma ortamina birakilirlar. Her
bir ¢alisaninizin nasil en verimli sekilde calistigin1 gézden gecirin ve daha sonra
gbzlemlerinizi ve etkilesimlerinizi ¢alisanlarimizin kendi c¢aligma sekillerini gore
sekillendirin.

Yaraticilik ve iiretkenlik birbirinden bagimsiz degildir; ancak yaraticilig: tiretkenlige
doniistirmek bir yonetici i¢in O6nemli bir zorluk olabilir. Yalnizca hangi
calisanlarinizin dogustan yaratici fikirlere sahip oldugunu tespit etmeniz ve bu
caligsanlarinizin yaraticiliklarini ifade edebilecekleri esnek bir ¢alisma ortamina sahip
olduklarindan emin olmaniz gerekir.

Calisanlar ve yoneticiler kendilerini bugiinlerde ipin ucunda hissediyorlar ve boyle bir
durumda kimse risk almak istemez. Kariyeri boyunca bir ¢cok pozisyonda calismis
olanlar degisime agiktir; ancak cogu yonetici, ne kadar yorucu ve hatta verimsiz olursa
olsun, kolay ve denenmis olan yolu secer ve dogru olanla kalir. Bu, kendinizin bile
fark edemedigi, ancak calisanlarimizin hemen fark etti bir gilivensizlik isaretidir.
Ancak yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir seyleri yapmak iizere yeni yollar kesfetmek i¢in
risk almalar1 artik cok 6nemlidir. Higbir sirket, {iriin ve hizmetleri ne olursa olsun, taze
fikirler olmadan gelisemez (ve hatta hayatta kalamaz).

Yaratic1 Bir Atmosfer Olusturmak

Yaratict ¢alisma gerektiren pek c¢ok sirkette, insanlari rahatlamalar1 ve rahatca
diisiinebilmeleri i¢in bilardo masalari, kahve barlari, video oyunlari, armut koltuklar
ve farkli bir siiri oyun tiirii bulunur. Boyle bir atmosfer, is hayatinin rutini arasinda
calisanlarin yaratici fikirler iiretmelerini saglar. (Elbette yaratic1 profesyonellerin ilk
etapta ise alinma sebepleri de budur.)®’

°7 Stephen Soundering, Yénetim 101, Say Yayinlari, 2019, S 67-70
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4.8.4. Kayirmacihk

Kayirmacilik genellikle kisisel bir meseledir. Yonetici birini begendiginde, o kisiye
iltimaslar tanir. Kimi zaman bu durum agik¢a kendini gosterir, kimi zamansa hemen
gbze carpmaz. Is yerinde kayirmacilik, ¢alisanlari birbirleriyle kars1 karsiya getirir ve
dikkatinizi ¢gekmek i¢in birbirleriyle rekabet etmeye baslarlar. Kimse dislanmaktan ya
da gérmezden gelinmekten hoslanmaz.

Bir sey icin rekabet etmek ve digeri gercekten daha iyi oldugu i¢in kaybetmek bagka
bir sey, ilk etapta sans verilmedigi i¢in kaybetmek bagka bir seydir.

Yildiz Oyuncular

Departmaninizdaki bir c¢alisan, gercekten 6zel ve cok degerli bir yetenege ya da
beceriye sahip ve boliimiiniize bu dogrultuda katki sagliyorsa, tabii ki bir sekilde onu
takdir etmelisiniz. Yiiksek performans gosterenlerin ilgi ve motivasyonlarin1 korumak
icin, onlara siirekli yeni seyler sunmak gerekir. Yeni sorumluluklara, taninmaya ve
takdir edilmeye ve daha yiiksek maaslara ihtiya¢ duyarlar. Bir kisi ne kadar degerli
olursa olsun, departmaniniz tiim iyelerin tam igbirligi olmadan hedeflerini yerine
getirmeyi basaramaz.

"Yaptiginiz her seyde yonetimin 1. Altin Kurali’n1 unutmayin. Bagkalarini, yonetilmek
istediginiz sekilde yonetin.” ( Brian Tracy, isletme danigmani.)®®

4.8.5. Yetkilendirme

Yetkilendirme, bir yonetici olarak isinizin bir kismini (belirli aktivite ve kararlari)
ekibinizin bir iiyesine emanet etmeniz ve onlara bunlar1 gerceklestirebilmeleri icin

% Stephen Soundering, Yénetim 101, Say Yayinlari, 2019, S 74-76



108

sorumluluk ve yetki vermeniz anlamina gelir. Bununla birlikte, faaliyetlerden sorumlu
tutulacak tek kisi, ¢calisanlarinizdan ziyade bir yonetici olarak yine sizsiniz.

Yetkilendirmek, is vermekten ayr1 tutulmalidir. Is vermek, zaten normal
pozisyonlarmin bir parcasi olan bazi isleri hangi ekip liyesinin yapacagina karar
vermek anlamina gelir. Ote yandan yetkilendirmek, birine normalde yoneticinin isinin
bir pargasi olan bir gérev vermeyi igerir.

Etkili yetkilendirme agagidaki nedenlerden dolay1 dnemlidir:
* Yoneticinin daha 6nemli gérevler i¢in zaman ayirmasini saglar.
* Organizasyonda ilerlemek isteyen insanlar1 gelistirmek i¢in miikemmel bir yoldur.

* Oldukca motive edicidir; kotii yapilirsa bunun tersi de gegerlidir.

Dogru Gorevi Segin

Baz1 yoneticiler, aslinda tek yaptiklari is vermekken, zaten normalde bir ekip tiyesinin
yapacagi is hakkinda yetki verdiklerini diistiniirler.

Bazilar1 islerinin bir kismini devretmeyi diisiiniir; ancak tek yetkilendirilmis goriinen
gorevler, yoneticinin sahsen yapmakla ugragsmayacagi gorevlerdir. Digeri ise yalnizca
"fazla is yiikii" altindayken yetkilendirme yaparlar.

Etkili bir sekilde yetki vermek i¢in, hangi gorevleri segeceginizi belirleyin.
Gergeklestirdiginiz tiim ana gorevlerin listesini yapin. Daha sonra, agagidaki
nedenlerden otiirli hangilerinin yetkilendirmeye deger oldugunu sorun:

* Size degerli bir zaman kazandiracak.
* Ekip tiyesini motive edebilir.

* Birinin yeteneklerini ve/veya bilgilerini gelistirmesine yardimci olur.
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Dogru Insam Segin

Muhtemelen ekibinizin en az bir iiyesi, sizin i¢in birinci adaydir. Bu tiir insanlar
genellikle deneyimlidir ve sizden ¢ok az brifing almalar1 gerekir. Ayrica her zaman
kriz aninda yardim etmeyi teklif ederler. Her yonetici boyle birine ihtiya¢ duyar ya da
bdyle birinin ekibinde bulunmasini ister. Tehlike, bdyle bir insanin ¢ok fazla sey
yapmasidir. Asir yiiklenen istekli bir atin yere yikilmasi muhtemeldir!

Baz1 yoneticiler deneyimsiz ya da yeni bir iiyeye yetki vermeyi diistinmezler ¢tlinkii
belki de bilingalt1 olarak, tecriibesizligin yetenek eksikligi anlamina geldigini
varsayarlar.

Deneyim eksikligi yetenek eksikligi demek degildir; bazen daha az deneyime sahip
biri ise yeni bir yaklasim getirir ve daha deneyimli birinden daha verimli bir is
cikarabilir.

Bir gorevi belirli bir ekip liyesine devretmeye karar vermeden 6nce, bu kisinin gérevle
basa cikabilecek bilgi ve/veya becerilere, ayrica dzgiivene sahip olup olmadigini
diistinlin. Alternatif olarak, sorumluluklarinizi resmen devretmeden 6nce, adayinizin
calisirken size refakat etmesini isteyebilirsiniz. Siz ofis disindayken sorumlulugu
calisaniniza birakmak, iyi bir deneme firsati olabilir.

Baz1 yoneticiler sorumluluklarini ekip iiyelerine devretmekten memnun goriiniirler
ancak higbir zaman isi diizglin bir sekilde yapabilmeleri i¢in gerekli otoriteyi
vermezler. Bu baglamda otorite, bagimsiz karar alma yetkisi olarak tanimlanmaktadir.
Etkili bir sekilde yetki vermemek biiyiik olasilikla korkudan kaynaklanmaktadir.

Ekip tiyelerinin belirli sinirlamalar dahilinde bagimsiz kararlar almasina izin verin.
Sinirlar belirlemek, felaketlerin 6nlenmesine yardimci olacaktir.

Insanlar1 Planlama Yapmaya Tesvik Edin

Diyelim ki bir isi bir ¢ok kez yaptiniz. Bu, yapmanin en iyi veya tek yolunun sizin
bildiginiz anlamima m1 gelir? Tabii ki hayir. Bazen isi ilk kez yapan kisi, aylar hatta
yillar 6nce kullanilmig olanlardan daha etkili, yeni bir yontem bulabilir.



110

Is ne olursa olsun, kimin ne zaman ne yapmas: gerektigini gdstermek igin bir plana
ihtiya¢g vardir. Plan Onermek yerine, ekip {liyelerinize bu gdrevi nasil yerine
getireceklerini sorun ve yontemlerinin hedefe ulasip ulasmayacagina karar verin. Eger
ise yarayacaksa, o sekilde yapmalarina izin verin ¢iinkii kendi yontemlerine daha sadik
olacaklardir. Yalnizca planlamalarinda aksakliklar meydana gelirse ya da isi nasil
yapacaklarina dair bir fikirleri yoksa 6neride bulunun.

Herkes Hata Yapar, Ozellikle Ogrenirken

Cok az sayida insan, ilk kez yaptig1 bir igin tiim piif noktalarin bilir. Cogu yonetici
bunu fark eder ve boylece yardim etmek i¢in ne istedikleri ve tam olarak nasil
yapilmasi gerektigi konusunda ¢ok ag¢ik davranirlar.

Fakat eger amag kisinin gelismesine yardim etmekse, hedefine gére davranmasi igin
ona zaman tanimali ve 6grendigi siirece kaginilmaz olan birka¢ hataya miisaade
etmelidir.®

4.8.6. Manipiilasyon

Her sey, tasarladiginiz is akisindaki kadar piiriizsiiz ilerlemeyebilir. Insanlar
dinamiktir, daima farkli seyler diisliniir ve hissederler. Gelistirmenin bir pargasi olsalar
bile, uygulamaya koydugumuz yaklagima katilmayabilirler.

Manipiilasyon asilmasi gereken zorluklardan biridir. Calisanlardan bazilar1 isini
yapmadiginda tiim ekibin verimliligi etkilenir. Manipiilatorlerin ¢ogu, davranis
kaliplarin1 yasamin erken donemlerinde &grenir ve basarili olduklari her seferinde,
manipiilasyonlarina daha da etkili bir sekilde devam ederler. Geleneksel g¢abalar
istenen sonuglar1 veremediginde, manipiilatér moduna ge¢cme egilimindedirler.
Manipiilatif davraniglar stlireclerden ziyade insanlari hedef alir ve spesifik
ozelliklerden ziyade genel 6zelliklere odaklanir. Tehditkar ve talepkar olabilir; suclu
hissetmenizi saglayacak hakaretler ve diger ¢abalar1 igerir. Ayrica nazik bir muamele
ve iltifat seklinde de olabilir.

% Stephen Soundering, Yénetim 101, Say Yaynlari, 2019, S 110-117



111

"Y6netimin kendisini yalnizca bir ¢alisan olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak
da gordiigiinii hisseden calisanlar daha memnun ve daha iiretken olurlar. Memnun
caliganlar memnun miisteriler, memnun miisterilerde daha fazla kar demektir.” (Anne
M. Mulcahy, Xerox Sirketi eski CEO’su)

Stireglere  ve ¢oOziimlere odaklanma c¢abalarmiz c¢alisanin  davraniglarini
degistirmesinde etkili olmuyorsa, cevabinizi tek bir ciimleyle 6zetleyin ve calisanin
her yeni taktik denemesinde ayni seyi tekrarlayin. Ses tonunuz kararli ve dostca olsun;
bunu yapmak kolay degildir ¢ilinkii usta manipiilatorler ne yapmaya calistiginizi
anlayacak ve bunu bozmaya calisacaklardir. Bozuk bir teyp gibi, vermek istediginiz
mesaj1 tekrarlamaya devam edin.”®

4.8.7. INSAN YONETIiMi BOLUMU iLE ILGIiLi SORULAR

1. 6 yonetim tarzindan hangisini/hangilerini kullantyorsunuz?

(Dayatic1 tarz, giiven verici tarz, yakinlik saglayici tarz, demokratik tarz, siiriikleyici
tarz, yonlendirici tarz)

Yapilan arastirmada ankete katilim saglayan 13 bale bas koreografinin 6 yonetim
tarzindan hangilerini tercih ettigi ve uyguladigi soyledir:

Dayatici tarz 1, giiven verici tarz 12, yakinlik saglayici tarz 6, demokratik tarz 6,
stiriikleyici tarz 2 ve yonlendirici tarz 3 kez isaretlenmistir.

2. Adil yonetici olmak sizce ne anlama geliyor? Dansgilariniza karsi mesleki ve kisisel
acidan adil oldugunuzu diistinliyor musunuz?

A: Adil oldugumu diisiiniiyorum. Calisan ve bale derslerine disiplinli bir sekilde
devam eden danscilarin hakkini almasi gerektigini diisiinliyorum. Temsillerde verilen
rolleri bagart ile gergeklestiren ve bunun devamini getiren dansgilara firsat verilmesini
diisiiniiyorum.

7% Stephen Soundering, Yonetim 101, Say Yayinlari, 2019, S 128-129
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B: Bizim yaptigimiz iste sizin adil davrandigimiz1 diisiinseniz bile karsinizdakilerin
aynaya baktiginda gordiikleri sey genelde farkli oluyor. Evet ben adil oldugumu
diisiiniiyorum fakat sanirim sadece ben bdyle diistiyorum (Danscilar farkli diistiniiyor
olabilir.)

C: Esit caligma firsat1 vermek. Evet

D: Topluluk yasantisinda, maalesef higbir olgu tasa yazilmig bir kanun gibi
degerlendirilemez. Esere, dans¢iya, doneme ve koreografa gore bircok ayni durum,
zaman zaman farklilik gdsterebilir. Ustelik bana gére en yanlisi, bir dans¢inin sanatsal
kariyeri i¢in, kendini gelistirmesine firsat vermeyen, yoneticilerin sabit tutumudur. Bu
yazdiklarim 1s18inda sunu net bir sekilde ifade edebilirim ki; sonradan baleye baglayan
biri olarak, elime gegen firsatlar ve sans, bale meslegi tarafindan bana verildiyse,
aynilarimi benim de sunmam, boynumun borcudur.

E: Ben diiriist bir yoneticiyim hatta fazla diiriist bu agidan bazen tepki de goériiyorum.
Bazen bana gore adil olan , dansci i¢in adil goriilmiiyor. Aslinda insanlar ¢ikarlari s6z
konusu oldugunda eger onlar lehine degilse adil degilmis gibi davraniyorlar. Bu her is
alaninda boyle.

F: Evet diislinliyorum

G: Adil olmak hak edene hakkini vermek anlamina geliyor. Dansc¢1 arkadaglarima da
Oyle davranmak i¢in elinden geleni yaptim.

H: Kendi mesleki fikrime gore herkese adil oldugumu diislinliyorum. Yapim geregi
danscilarla kisisel diyaloglara girmemeye 6zen gosteririm.

I: Adil olmak.... Ad1 Gistiinde kimseyi kimseden ayirmamak. Herkese esit mesafede
kurallar1 kitabina gore uygulamak. Bu arada degerlerinin de hatirlatilmas: adil
yOneticinin uygulamasi gereken bir eylemdir. Kesinlikle adil oldugumu diislinliyorum

I: Adil olmak herkese kisisel olarak aym1 mesafede olmak. Evet adil oldugumu
diisiiniiyorum. Kargimdaki ne diisiintir bilemiyorum.

J: Adil olmak kars1 tarafin giivenini kazanmak anlamia geliyor. Dansgilarima karsi
adil oldugumu diisiintiyorum.

K: Adil oldugumu diislinliyorum. Hak edene hak ettigi rolii vermek. Calismayani
caligsanin Oniine asla koymamak.

L: Adil yonetici olmak bana gore dansgilarin kapasiteleri ve yetenekleri dogrultusunda
kullanilmasidir. Ben ydneticilik yaptigim siire boyunca mesleki ve kisisel olarak
herkese adil davrandigimi diisiintiyorum.

3. Ekip igi iltimasta bulunur musunuz?
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I’den(evet) 5’e(hayir) segenekli olan bu sorunun cevaplari, katilimcilar tarafindan su
sekilde verilmistir:

1 bale bas koreografimiz 1(evet), 2 bale bas koreografimiz 2(¢ogunlukla), 1 bale bas
koreografimiz 3(kismen), 2 bale bas koreografimiz 4(nadiren) ve 7 bale bas
koreografimiz 5(hayir) cevabini vermistir.

4. Danscilarinizin performans eksikliginin, kendi tutumunuzdan kaynaklandigini
diistinlir miisiiniiz? Dans¢inizin performans eksikligi ile ilgili siireci nasil yonetirsiniz?

A: Danscilarin performans eksikligi genellikle yoneticilerin degil dansgilarin
kendisinden kaynaklanir. Dans¢1 derslere gelmiyorsa, siirekli sakatlik bahaneleri
uyduruyorsa, provalarda verilen rollerde basar1 gosterememesine ragmen roliin
kendisine uygun olmadigini ve daha biiyiik rollerde olmas1 gerektigini sdyliiyorsa bu
dans¢min kendisini degerlendirmekten ¢ok uzak oldugunu gosterir. Maalesef bu
danscilarin dans hayatinin uzun ve verimli olacagini sdylemek miimkiin degildir.

B: Kimseyi zorla ¢alistiramazsiniz ama ¢aligmalarini arttirmak i¢in duymak istedikleri
seyleri soyleyebilirim.

C: Danscinin sorumlulugu belli, idarecinin bellidir. Birbirini takip ederler. Performans
eksikligi olusursa istisare ile ¢oziiliir.

D: Her ne kadar toplu yapilan bir sanat dalina sahip olsak da, aslinda eser bazl
sanatcilarin sorumluluklart birbirinden farklidir. Dolayisiyla bireysel sorumlulugu
olan dans¢inin, performans eksikligini kendime ya da ekibe mal etmem. Ancak bdyle
bir durumda, dansciyr yalniz birakmak yerine, egitmenlerle koordineli gereken
olanaklar1 da saglarim.

E: Eger ben calistirma konusunda bir seyi atlamissam tabii ki kendimi ve
repetitorlerimi sorgularim ama eger dans¢inin kendi ataletinden kaynakli ise buna gore
davranirim. Performans eksikliginin iistiine giderim, sorunun kaynagini bulmaya
caligir, nerede sorun varsa onun iistiine gider, gerektiginde motive eder, psikolojik
destek de veririm.

F: Eksiklerini saptayip ona gore bir ¢calisma programi hazirlarim.

G: Hayir kendi tutumumdan oldugunu diisiinmem. Dans¢inin performans eksikliginde
motive edecek climleler kurarak ve daha fazla calismasi i¢in uygun program
hazirlayarak yardimer olurum.

H: 8.soruda yazdigim 6 kriter benim dansg¢idan beklentimdir. Eger dansci1 bu kriterlere
sahipse zaten bu tarz bir sorun hi¢ yaganmaz.

I: Kendim ile ilgili oldugunu diisiinmem. Yapilan program zaten dansg¢ilarin eserlerle
ilgili performanslarini en iist diizeyde tutmakta. (Dogru yapilan programlarda) Bu
sorumlulugun biiyiik yilizdesi dans¢mnin kendine ait oldugunu diisiiniiyorum.
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Performans eksikligi tamamen az ¢alismayla ortaya ¢ikan bir sonug. Eksik bir ¢caligma
sistemim olmadig1 ve iistiine dans¢iy1 olmasi gerektiginden fazla ¢alistirdigim igin hig
bdyle bir durumu yonetmek zorunda kalmadim.

I: Kendi tutumumdan kaynaklandigini diisinmem. Konusup motive etmeye ¢alisirim.

J: Bir sanat¢inin performansi kotii olarak ilerliyorsa ilk baktigim konu bir yonetici
olarak sanatciya verdigim goérev uygun mu? Ayni zamanda sanatgiya yeterli prova
imkanit verebildim mi? Bu iki konudan kaynakli performans eksikligi varsa kendi
tutumumdan kaynakli oldugunu diisiiniirim. Dans¢inin performans eksikligini olumlu
yonde degistirmek icin yeter ekibim ile yeni bir is plan1 yaparak dans¢1 lizerinden daha
cok yogunlagarak performansini yiikseltmeye c¢alisiriz. Gerekirse mevcut rol
degisikligine gidebiliriz

K: Kendi tutumumdan kaynakli oldugunu diisiinmem. Yeterince 6zen gostermeyip,
caligmadigini diistiniiriim.

L: Hayir dansgilar her zaman kendi performanslarindan sorumludur. Bale
sanatgiliginin gerektirdigi profesyonelligi gostermeyen sanat¢r maalesef her zaman
performans eksikligi yasar. Danscilarin performans eksikliginde ben kisi ile konusup
sorunun ne oldugunu ve nedenlerini ¢6zmeye c¢alismisimdir.

5. 'Ekip' kavramini ve 'ekip disiplini’ni nasil tanimlarsiniz?

A: Figiiran sanatcisindan solist sanatc¢isina kadar herkesin disiplin ve uyum icinde
olmasi gerekir. Bunu basaran topluluklara ekip denebilir.

B: lyisiyle kétiisiiyle yaptigimiz tiim isler bizi bir sekilde bulacaktir.
C: Beraberce ayn1 hedeflere ulagsmaya ¢alisan topluluk.

D: Sanatta demokrasi olmaz, en sevdigim sozlerden biridir. Unutmamalidir ki; sanat
vizyon isidir ve herkese ayni hislerle yaklagmayabilir. Onemli olan ekip liderinin,
ekiple uyumlu bir sekilde karar vermesidir. Ancak aksi durumlarda, herkesin istedigi
uygulamak miimkiin olmayacagindan, liderin goriisleri dogrultusunda yol alinabilir.

E: Nelson Mandela’nmn bir s6zii var UBUNTU. Ben degil biz olmak. Bence ekip
ruhunu en iyi anlatan kelime, sahnede BiZ olmaliyiz basar1 icin. Basar1 tek bas
balerinin iyi olmasi ile gelmez. Basar1 tiim ekip ile olur. Isikgisindan, kuafGriine,
prima’sindan, grup danscisina kadar.

F: Bir bas koreograf ekibine dnce gorevinin tanimini yapar ve takip eder. Boylelikle
herkes birbirini tamamlar.

G: Ayni amagcla bir araya gelmis insanlar diye tanimlayabilirim. Ekip disiplini de
oncelikle karsilikli sayg1 gerektirdigi diisiincesindeyim.
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H: Ekip benim i¢in kocaman biiyiik bir pasta gibidir. Alttaki kalin kek kordo baledir,
iistiindeki krema solistlerdir, en iistteki ¢ilekler bas dansgilardir. Biri olmadan kalani
lezzetli olmaz.

I: Bir kere her iki tarafin birbirine giiveninin tam olmasi gerekir. herkese esit, adaletli
ve ¢oziimcil yaklasildig: stirece ekip olmamak i¢in bir sebep yok sanirim.

I: Yikilmaz bir kale olarak goriiriim ekip olaymi. Kale taglarmin bir tanesi de
disiplindir. Eger o tas1 atarsak o kale yikilir.

J: Ekip olmazsa olmazlardan bir kavram bizim isimizde. Yapilmasi gereken bir¢ok is
boliimii var. Her isi tek basimiza iyi bir sekilde yapamayacagimiz i¢in ekip ¢alismasi
yapilmasi gerekir. Kurdugumuz ekip disiplini islerin ve isleyisin iyi akici bir sekilde
ilerlemesi ekibin basaris1 olmasi i¢in uymasi gereken bir kavram.

K: Ekip disiplinini, 6zverili ¢aligmak ve sakinlik olarak yorumluyorum. Ekip ise,
birlikte anlasabilen ve ayn1 zihniyette olabilen topluluktur.

L: Ekip her zaman 6nemli kavramdir .Ekibinizde ¢alisan 6gretmenler ve repetitorler
her zaman isini en iyi sekilde yapmaya ¢alisan insanlar olmalidir. Ekibinizde olan tiim
insanlar boliim ve kurum i¢in elinden gelenin en iyisini yapmalidir ve bu insanlarin
tabii ki kurumun tecriibeli akilli ve meslegini severek yapan insanlardan olmasi
gerekir. Bu ekibin disiplini herkesin isini ciddiye alip yapip yapmadigini ¢alismalarin
gidigine gore anlarsiniz ve ona gore kisilerle konusarak bu disiplini saglarsiniz.

6. Rol dagiliminda adil misiniz? Danscilarmizdan, yaptiginiz rol dagilimina yonelik
itiraz ve haksizlik yaptiginiza dair geribildirimler aliyor musunuz?

13 katilimcidan 12’sinin cevaplamis oldugu bu soruda 10 bale bas koreografimiz rol
dagilimlarinda adil oldugunu sdylemis. Bu 10 bale bas koreografimizdan 3’{i, yaptigi
rol dagilimlarina yonelik itiraz ve haksizlik yaptigina dair geri bildirim almiyorken
7’si geri bildirim aldigini isaretlemis. Geri kalan 2 katilimei ise ‘hicbiri’ segcenegini
isaretleyerek soruyu cevaplamamayi tercih etmis. ‘Hicbiri’ segcenegini isaretleyen 1
bale bas koreografimizla yaptigim telefon goriismesi sirasinda, bu secenegi tercih
etmesinin sebebini; rol dagilimlarinin kendisinin degil eserin koreografina biraktigi,
yalnizca dansgilar icin rollerle ilgili 6nerilerde bulundugu seklinde agikladi.

7. 'Etkin olmak' kavramini nasil tanimlarsiniz? Etkin bir yonetici olmak i¢in neler
gerektigini biliyor musunuz? (3 tane yaziniz.)

A: 1. Demokratik olmak, 2. Herkese esit mesafede olmak, 3. Siire¢ hakkinda
bilgilendirmek.

B: Etkin olmak bizim isimizin ad1. 3 tane yazmak yerine her seyde tiim etkinlik sizde
olmal1 diyebilirim. 5-10-15 yazabilirim ama yazmay1 hi¢ sevmiyorum.
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C: Etkin olmak, sanat¢ilarin mesleki hassasiyetlerini ve beklentilerini gdz dniinde
bulundurarak, i¢inde bulunduklari durumu hissedebilmek demektir benim i¢in. Etkin
bir yonetici olmak i¢in, toplulukla birlikte nefes alip vermeli, yoneticilige dansgiliktan
geldigini unutmamali, topluluga kars1 taraf degil toplulukla ayni tarafta durmali.

D: Adil ve diiriist olmak, diinyay takip etmek, networks’liniiziin iyi olmasi1 ve giiven
vermek.

E: Etkin bir yonetici her konuya hakim ve her konuda bilgi sahibidir.

F: Etkin olmak kisaca ¢alismaktir. Etkin bir yonetici 1-Iletisime acik olmal1 2-Takdir
etmesini bilmeli 3-Yaratici olmali.

G: Diiriist olmak, yenilik¢i olmak ve istikrarli olmak.

H: Meslege olan saygist, isine olan idealist bakis agisi, dans¢ilarin gelisimi i¢in gelecek
eser seviyesini belirtmek etkin olmak demek benim i¢in. Maalesef artik arkanizin
saglam olmas1 gerekiyor. Gorev tanimi olsa da size hi¢ bir hareket izni verilmedigi
icin bu soruda fazla yardimci olamayacagim.

I: Etkin olmak yeni vizyonlar ortaya koyabilmektir. Yenilik getirebilmek, caligkan
olmak ve hizli ve dogru kararlar alabilmektir.

I: Kisa siirede sonuca gitmek diye tanimlayabilirim etkin olmay1. Kurumun giiciinii
tanimak, mevcut imkanlar1 bilmek, mevcut projeye hakim olmak.

J: Etkin bir yonetici olmak isini en iyi sekilde yapmak ve bilmekten geger. Eger
yaptiginiz isin igerigini bilmeden yapiyorsaniz etkin bir yonetici olamazsiniz.

K: Pratik zekali olmak ve sanatinda kendi icraatini en {ist seviyeye tagimis olmak.
8. Yeni bir ekip devraldiginizda ne yaparsiniz?

Yapilan anket sonuglarina gore katilim saglayan 13 bale bas koreografinin yeni bir
ekip devraldiginda yaptiklar su sekildedir:

8 cevap ekibi analiz etme, 5 cevap ekibi yeniden sekillendirme ve 2 cevap ‘higbiri’
olarak isaretlenmistir.

9. Liderliginizi, 'S seviyeli hiyerarsi sisteminde hangi seviyede goriiyorsunuz?

5 seviyeli hiyerarsi sisteminde; 13 katilimcidan 12’sinin verdigi cevaplara gore, 1 kisi
kendini 1. Seviyede (oldukga yetenekli birey), 1 kisi kendini 2. Seviyede (katilimci
ekip tiyesi), 1 kisi kendini 3. Seviyede (yetkin miidiir), 6 kisi kendini 4. Seviyede (etkin
lider) ve 3 kisi kendini 5. Seviyede (yonetici) gérmektedir.

10. Liderligin 7 doniistimiinden hangisisiniz/hangilerisiniz?
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Liderligin 7 doéniistimiinde; 13 katilimcidan 12’sinin verdigi cevaplara gore, 2 kisi
kendini Firsatc, 4 kisi kendini Uzman, 9 kisi kendini Basarili, 1 kisi kendini Bireyci,
8 kisi kendini Stratejist, 1 kisi kendini Simyaci1 olarak gérmektedir. Katilimcilardan
hi¢biri kendini Diplomat sinifina uygun gérmemistir.

11. Sizce "Ideal Calisan (Dansc1)"; isini, hayatmin diger unsurlarinimn 6niinde tutan
midir? Bu konu hakkindaki diisiinceleriniz nelerdir?

A: Evet, bale fedakarlik ister.
B: Aslinda hayatinin 6niinde tutan benim i¢in ¢ok daha iyi fakat bu delilik.
C: Hayur.

D: Bence ideal dans¢1 meslegini ve hayatini esit oranda beraber yliriitendir. Kald1 ki;
bunca zamanda igini 6nde tuttugu icin hayatini 1skalayip mesleginden uzaklasan ya da
meslektaslarina hesap kesen orneklerle de karsilastim.

E: Ben uzun yillar tek kast olarak bas dansgilik yaptim. Dansg1 iken istikrarl bir basari
icin evet, hayatimi ikinci plana atip hep baleyi 6nde tuttum. Baleye gore yasadim. Ben
bundan dolay1 ¢ok mutluyum. Simdi hocalik ve yoneticilikte de tabii ki 6zverilerde
bulunuyorum fakat isimde iyi olabilmek i¢in diinyaya, hayata agik olmam gerektigini
ogrendim. Farkli seylerden beslenmeliyim ki fark yaratabileyim.

F: ideal dansg1, émrii ok kisa olan bir meslek yaptigindan hayatin1 meslegine gére
konumlandirmak zorundadir.

G: Higbir meslegin hayatinin diger unsurlarindan o©nde tutulmasmi dogru
bulmuyorum.

H: Dans¢1 meslegini profesyonelce ve hakkiyla icra ediyorsa diger unsurlar beni
ilgilendirmez.

I: Kisiye gore degisen bir konu. Boyle ya da sdyle olur diyemem. Ama ben her zaman
hayatimin 6niinde tuttum.

I: Hayir degildir. Sadece isini hakkiyla yapmas: yeterli. Higbir unsurun oniine
gecirmesine gerek olmadigini diisiiniiyorum.

J: 1yi bir dans¢1 basarili olmak istiyorsa mutlaka 6zel hayatindan biraz taviz vermek
zorunda ¢linkii yaptigimiz meslek performans sanati ama kendi 6zel hayat1 ve yasantisi
da olmak zorunda. Cok ince bir ¢izgi. Dans¢1 mesleginde ilerledik¢e bu ince ¢izgi
kendisi i¢in en olumlu sekilde ¢izecektir.

K: Evet.

L: Bence ideal ¢aligan isini ve hayatin1 ayirabilecek yetenekte olan kisidir. Isini iyi
yapmak hayatmin oniine koymak dogru degildir. Insan yaptig1 isi en iyi sekilde
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yapmaya ¢aligip hayatini isine karigtirmamalidir. Boyle yaptiginda is hayatinda farkl
sorunlar olusabilir.

12. Danscilarmizin ekip igindeki iyi davranislarimi &diillendiriyor musunuz? (Ornek
veriniz.) Kétii davranislarmi cezalandiriyor musunuz? (Ornek veriniz.)

A: Evet.
B: Hayir ikisini de yapmiyorum.

C: Herkes geregini yaptig1 siirece profesyonellik bunu gerektirir. Odiilii izleyenler
verir zaten.

D: Danscinin ekip i¢indeki iyi davranislarini (daha iist bir rol ya da turne vs.)
odiillendirdigim oldu. Ceza kismina gelirsek, ceza vermedim ve vermektense,
danscinin kendi idrak etmesi konusunda yonlendirmelerde bulundum.

E: Ornek olan seyleri gerek toplantilarimda isim vererek ya da yaz1 géndererek ya da
en giizeli yeni prodiiksiyonda iyi bir rol vererek odiillendiriyorum. Ceza demeyelim
ama gerektiginde yazi yaziyorum, ve rol dagilimini ona gore yapiyorum.

F: Dansgilarin iyi ve kotii davranislar: kendi kariyerlerine direkt etki eder.
G: Odiil de ceza da bana gore bir uygulama olmadi.

H: Her meslegin ve her ekibin kurallar1 vardir, bu kurallara uymak gerekir. Buna
uydugun i¢in ddiillendirilmezsin ¢linkii dogal olan1 budur ancak uyulmadiginda ceza
olmalidir.

I: lyide odiillendiririm. Kotii davramslarda mutlaka 1-2 sans verir sonra haklar
dogrultusunda yapilmasi gerekeni yaparim. Herkes hata yapabilir. Hali hazirda
hepimiz insaniz. Insanlara dnce sans vermek gerekir. Ceza vermek ve kaybetmek ¢ok
kolay.

I: 1yi davranis yiiziinden 6diil vermem. Sadece tesekkiir ve takdir ederim. Kimseye
ceza vermedim.

J: Ekip icinde iyi davranis sergilen dans¢ilarimi diger danscilarin sdylemlerine gore
daha fazla dikkate alirim. Daha fazla s6z sahibi olmasini saglarim. Kisilerin fikirlerini
alarak kisiyi ve kisileri odiillendirmis olurum. Ornek olarak giinliik c¢alisma
programinda giin i¢inde anlik degisiklikler olabiliyor. Ani degisiklikleri ile birlikte
yonetim hatal1 bir program da ¢ikartabiliyor. Ekip i¢inde iyi davranig gosteren kisiler
bu hatalar1 olumlu katkilar saglayarak dogru bir prova programi olusmasini sagliyor.

K: Evet, ddiillendiririm, evet cezalandiririm.
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L: Odiil olarak olmasa da iyi davramslar her zaman takdir gériir. Tabii ki bizde de
boyle olmustur. Kotii davraniglar ceza gerektiriyorsa cezalandirilmalidir ama 6nce kisi
ile konusup nedenleri 6grenip ¢éziim bulma yolunu tercih ederim.

YONETILMEKTEN YONETMEYE
Hangi yonetim sekline/sekillerine sahipsiniz?
Anket sonuglarina gore 13 kisinin tercih ettigi yonetim sekilleri soyledir:

10 kisi Insancil Yénetimi, 6 kisi Demokratik Yénetimi, 1 kisi Liberal Yonetimi, 2 kisi
Meritokratik Yonetimi tercih ediyor. 1 kisi hi¢bir yonetim seklini tercih etmedigini
sOylemistir. Otokratik Yonetimi tercih eden bale bas koreografimiz olmamustir.

Bir yonetici olarak, ¢alisanlarmizin potansiyellerini kesfetmelerine yardimci olma
yiikiimliiliiglinliz vardir. Dansc¢iniza firsat (rol) vererek potansiyelini kesfetmesini ve
yaraticiliga yonelmesini sagliyor musunuz?

Yapilan ankette 13 katilimcidan ¢aliganlarinin potansiyelini kesfetmelerine destek
olan 10 bale bas koreografi bu soruya I(evet) cevabini, 2 bale bas koreografi
2(¢ogunlukla) ve 1 bale bas koreografi 3(kismen) cevabini vermistir.

Kayirmacilik genellikle kisisel bir meseledir. Yonetici birini begendiginde, o kisiye
iltimaslar tanir. Kayirmaci tutuma sahip misiniz?

Anket sonuglarina goére 13 katilimcidan 12°si bu soruya cevap vermistir. 7 kisi
kayirmaci tutuma sahip olmadigini diistinmektedir. 2 kisi nadiren kayirmaci oldugunu,
2 kisi kismen kayirmact oldugunu ve 1 kisi ¢ogunlukla kayirmaci oldugunu
sOylemektedir.

Yetkilendirme, bir yonetici olarak isinizin bir kismini ekibinizin bir {iyesine emanet
etmeniz ve onlara bunlar1 gerceklestirebilmeleri i¢in sorumluluk ve yetki vermeniz
anlamina gelir. Yetkilendirmeyi (bale bagogretmeni, repetitor vs.) hangi kriterlere gore
yapiyorsunuz (3 tane yaziniz) ve kisilerin bagimsiz karar almalarina izin veriyor
musunuz?

A: Bale bilgisi, bale tecriibesi, olumlu ve uyumlu kisilik yapisi.

B: Kisisel karar vermesine izin vermiyorum ama evet, emanet edip ¢ok biiyiik bir
hataya kadar karigmiyorum.

C: Calistigim insanlara yetki veriyorum.

D: Yetkilendirmeyi, yetki verdigim kisinin ozelliklerine gore veririm. Buradaki
oncelik toplulugun sanatsal c¢ikarlaridir. Kisilerin bagimsiz kararlar almasin
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destekledigim gibi, fikirlerinin benimle aynm1 olmasa bile degerli oldugunu
hissettiririm. Ayrica aldiklar tiim kararlarda yanlarinda dururum.

E: Bagogretmenin eger ben yoksam bagimsiz karar almasini 6zellikle istiyorum.
Sistem dogruysa inisiyatif verilmesi gerektigini diisiniiyorum ekipteki diger kisilere.
(Basogretmen, Koreograf asistanim)

F: Yetkilendirmek ekip kurmaktir. Ekip kurdugum i¢in yetki verdigim kisileri takip ve
kontrol ederim.

G: Duruma gore, esere gore degisir. Tecriibeyi 6n planda tutarim ve kararlarina saygi
duyarim.

H: Mesleki bakis acisina inandigim kisileri yetkilendiririm.

I. Gorevdeysem zaten ekibimi kurmus ve ¢ok yakin sanatsal goriiste oldugum
insanlarla calistyorumdur. O yiizden vekaleti hali hazirda goérevde bulunan
arkadaslarimdan biri istlenir. Vekalet durumu s6z konusuysa etik olani tabii ki bag
ogretmene birakmaktir. Oyuncak gibi ‘bu sefer sen’, ‘bu sefer su’ denecek bir durum
degil.

I: Mesleki basar, diiriist ve etik kurallara uymasi ve ekip ¢aligmasina acik olmast.

J: Eserin sergilenmesi i¢in yapilan giinliik provalar1 devam ettirebilmesi (esere hakim
olmas1), emanet edilen programi diiz bir sekilde uygulamasina mevcut kast dagilimini
korumasi. (Eksik dans¢i durumunda yonetimin ilan ettigi kast listesine gore gorev
vermesi) YOnetimin verdigi ana hatlarin disina ¢ikmamak kayd: ile emanet ettigim
kisiler anlik durumlarda bagimsiz kararlar verebilir ama yine yonetimin ana hatlarina
disar1 ¢ikmamak kayd ile.

K: Secilecek olan repetitdre dans¢ilarin saygi duymasi ve salonu emanet ettigim
kisinin, ydnetici ile aym diisiincede ve ayni kalitede bakis agisina sahip olmasi.
Bagimsiz karar alamazlar.

L: Bale basogretmenine yetkilendirme vermisimdir. Bale baségretmenin almis oldugu
kararlara her zaman saygi duymusumdur.

Manipiilatér bir yonetici oldugunuzu diislinliyor musunuz? Dansgilarinizdan
manipiilator oldugunuza dair geribildirim aldiniz mi, altyor musunuz?

13 katilimeidan 11°1 manipiilator bir yonetici oldugunu diisiinmiiyor ve manipiilator
olduguna dair danscilarindan geri bildirim almiyor. 1’1 manipiilator bir yonetici
oldugunu diisiiniiyor fakat danscilarindan geri bildirim almiyor. 1’1 ise manipiilator bir
yonetici oldugunu diisiinmiiyor ancak danscilarindan manipiilatér olduguna dair geri
bildirim aliyor.
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6. Bazen eski bir yonetici, standartlar1 kim belirlemis olursa olsun, gercekten kotii
olabilir. Yoneticiler diktator, daginik, bencil, haksiz, tembel ve kaba olabilirler. Kotii
bir yéneticinin yerini almak sizce ne ifade ediyor? Iyi bir ydneticinin yerini almak
sizce ne ifade ediyor?

A: Eski yoneticilerin kendilerine ait vizyonlarinda, sebep-sonug iliskilerindeki
detaylar1 bilmedigim i¢in agikg¢asi benden 6nceki yoneticinin iyi ya da kotii olduguna
dair bir sonuca varamam. Benim i¢in asil olan, yoneticilik gorevini aldigim giliniin
sabahi, nasil bir rota izleyecegimi kararlastirmak olur.

B: Ikisi de benim igin bir sey ifade etmiyor. Eski ydneticinin ne olursa olsun benim
gorevim toplulugu bulundugu seviyeden daha yukari ¢ikarmaktir.

C: Kot oldugu diisliniilen birinin yerini almak elbette avantajli goriiniir ¢tlinkii
yapacagin her sey faydali olacaktir. Iyi bir ydneticinin yerini almak ise daha zordur
clinkii yaptigin her sey daha 6nce yapilmistir ve etkisi az olur.

D: Bale direktorliigii burada ifade edilenden ¢ok daha farkli bir yoneticiliktir.

E: Bir enkaz almak tabii ki ¢ok yorucu bir sey. Kotii yoneticiden sonra ¢ok sabirl
olmak sart. Agikcasi ¢ok aceleci bir yapiya sahip olmamama ragmen enkaz almay1
tercih ederim. Ciinkii iyi bir yOnetici zaten her tiirlii sart1 olmas1 gerektigi yere
miimkiin mertebe getirmistir. Sahip olunmayani var etmek... insanlar baz1 seylerin
artik olamayacagini diisliniirken onlar1 sasirtmak bence en 6nemlisi. Durgun denizde
herkes ylizmek ister ama firtinada ylizmek yiirek ister.

F: Herkesin hatalar1 kendini baglar.

G: K6tii bir ydneticinin yerini almigsam iyi olmaya ¢alisirim. Iyi bir yéneticinin yerine
gelmigsem en az onun kadar iyi olmaya ¢aligirim.

H: Bu tamamen benden bagimsiz bir sey. Acikc¢asi beni benden dnceki yoneticiler
ilgilendirmiyor. Benim su anda ne yaptigim 6nemli.

I: Iyi bir yoneticinin yerini almak her zaman daha zor bir gorev olur bana gore.
Dansgilar ve diger ¢alisanlar 6nceki yonetici ile kiyaslamalar yapacagi i¢in her zaman
dogru kararlar almak ve adil bir yonetim gostermeniz gerekir.

I: Bunu danscilara sormak gerek.

J: Kotii bir yoneticiden sonra gorev yapmak daha kolay olabilir ¢iinkii insanlar bir
seylerin diizelmesi icin size yardimci olurlar. lyi bir yoneticiden sonra goreve gelmek
bir baskiya yol acabilir. Ciinkii iyi giden bir seyi geriye gotiirmemek gerekir. Bu da
baskiya yol acabilir.
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K: Kétii yoneticinin yerini almak, bir siirii yenilik kazandirip, o yoneticinin yaptigi isin
dogru olmadigim gdstermek. Iyi yoneticinin yerini almak daha zordur. Daha kaliteli
isleri 6n plana ¢ikartip iyi yoneticiligin devamliligini saglamak...

L: Iyi bir ydneticinin yerini almak aslinda ¢ok avantajli bir durum. Mevcut vizyon ile
kendi vizyonumu birlestirip daha basarili olmak i¢in hizli bir baslangi¢ yapabilme
sans1 veriyor. Kotli bir yoneticinin yerine geldiginiz zaman mutlaka grup igerisinde
boliinmeler, is disiplini dagilmis sanatcilarin ilgisi ve algist meslekten uzaklagmis bir
grubun da basinda olmak geliyor.

Yonetici olmakla ilgili herhangi bir egitim aldiniz m1? YoOnetmeyi Ogrenme
stirecinizden kisaca bahseder misiniz?

A: Maalesef yoneticilikle alakali bizim meslegimizde, listelik mesleginizi aktif olarak
icra ettiginiz slirecte herhangi bir egitim almaniz miimkiin olmuyor. Yine de yliksek
lisans egitimi, licretli ders egitmenligi, ilk yOnetici oldugum tarihten 7 yi1l 6ncesinde
basladigim yonetici ekibinin iiyeligi, kisaca bahsedebilecegim egitimlere Ornek
sayilabilir.

B: Tiirkiye’de bas koreograflik egitimi yok. Bas dans¢1 oldugum zamandan beri lider
dansciydim, sonrasi Ogretmen ve repetitdr olarak gelisimimi tamamladigimi
diistinliyorum. Devaminda da 3 ayr1 devlet balesinde bas koreograflik yaptim.

C: Egitim almadim. Ogrenme siirecim analiz ederek, gdzlemleyerek, dinleyerek,
zaman zamanda hata yaparak hala devam etmekte.

D: Bugiine kadar tiim direktorlerle ayni hatta bazilarindan ¢ok daha fazla egitim ve
tecriibeye sahip oldugumu diigiiniiyorum.

E: Hicbir egitim almadim. Bildigim kadariyla ben ve bugiline kadar gorev yapan
herkesin de boyle oldugunu zannediyorum. Cok biiyiik bir eksiklik. Bu konu ikinci bir
tez konusu olabilir. YOnetmeyi 6grenme siireci cografyamizda maalesef orman
kanunlariyla oluyor. Gozii kas1 yara yara. Deneme yanilma da var tabii ki.

F: Calistikca 6grendim. Egitim almadim.

G: Egitim almadim, kurumda calisirken sizden dnceki yoneticileri iyi gozlemlemek ise
yarar diye diislinliriim.

H: Bir egitim almadim.

I: Hayir herhangi bir egitim almadim. Yonetmeyi 6grenmek benim i¢in de belli bir
stire gerektirdi tabii ki ama yonetici olana kadar yasadigim siirecte olan tiim
yoneticilerden gordiigiim tecriibeleri ve kendi tecriibelerimi birlestirmek suretiyle
yasadigim bir siirecti.
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I: Kamu yonetimi okudum 2 yil. Bunun disinda 15-16 bas koreograf, 20 tane miidiir
ve 6 genel miidiirle calistim. Herkesten bir seyler aldigimi diistiniiyorum.

J: Egitim almadim. Ogrenme konusunda dansgiyken yaptigim gdzlemler ve
goriislerine inandigim kisilerden tavsiyeler alarak bu siireci gegirdim.

K: Hayir, egitim almadim. Bale bas o6gretmenligi ile basladim. Arkasindan bag
koreograf oldum.

L: Yonetici olmak (bale bas koreografligi) ile ilgili profesyonel bir egitim almadim.
Egitim sistemimizde bdyle bir egitim yok. Daha dogrusu Tiirkiye’de yok. Kendim
bireysel ilgim, alakam ve kurum i¢in aldigim gorevler ile kendimi gelistirdim. Y 6netici
olmak ile ilgili kisisel kitap vs. okudum. Ozel sektérde yonetici olmak icin verilen
egitimleri biraz takip ettim.

. Devlet Opera ve Balesi mevzuatlarina ne kadar hakimsiniz? Hangi Devlet Opera ve
Balesi mevzuatina/mevzuatlarina gore hareket ediyorsunuz?

A: Devlet Opera ve Balesi mevzuatlarina son derece hakimim. Antalya DOB ve
Istanbul DOB Baskoreografligimin yam sira, Antalya DOB Il Koordinatorliigii,
Aspendos Uluslararas1 Opera ve Bale Festival Baskanligi, Uluslararasi Bodrum Bale
Festival Baskanlig1, 2010 Avrupa Kiiltiir Baskenti proje bazli Idari Koordinatérliik ve
2013 Cin’de Tiirk Kiiltiir Yili A¢ilis Gala Gecesi Sanat Yonetmen Yardimciligl ve
Idari Koordinatorliigii goérevlerinde bulundum. Bunun yami sira, bazi olay ve
davraniglarda, mevzuata uygun davrandigim gibi, s6z konusu konu ¢ergevesinde
mevzuatin s1gl1g1 sebebiyle mevzuat disi davrandigim konularda olmustur.

B: Tim mevzuatlara hakimim.

C: Tam olarak hakim oldugumu sdyleyemesem de mevzuati biliyorum diyebilirim.
Zaten tek bir mevzuat var o da Devlet Opera ve Balesi Genel Miidiirliigline ait 1309
say1l1 kanun ve ona gore hareket ediyorum.

D: Isin dogas1 geregi mevzuata hakim olmayan bir direktdr olmas1 miimkiin degildir.

E: Gorev yaptigim silirece hakimdim. Zaman gectikge insanin kendisini gilincelde
tutmast gerekiyor. Mevzuat 2012 senesinde genel miidiir Rengim Gokmen’in
doneminde basilan son haliyle gegerliligini koruyor. Sonrasinda gdérev yapan genel
miidiirler i¢ tliziikte genelgeler ¢ikarsa da yonetmelik ayni... Mevzuatlar Tirkiye
genelinde 6 operada da ayni1 ama bizim harika yoneticilerimiz bu giicli kafalarina gore
kullanmakta. O yiizden bu durumu Istanbul, Mersin, izmir vs. diye ayirmiyoruz.
Yo6netmelik her yerde ayni.

F: Hakimim. 1309 sayili kurulus kanun ve yonetmeliklerine gore hareket ediyoruz.

G: Zaten tiim kurumlar ayn1 mevzuatla yonetiliyor. Herkes hemen hemen hakimdir.
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H: Hepsini bire bir bilmiyorum ama s6z konusu bir sey oldugunda soruyorum
arastirtyorum. Agikcast bu konuda kendimi daha ¢ok gelistirmem gerekiyor.

I: Cok hakim degilim. Tabii ki yonetici olarak calisirken bilmemiz gerekenleri Devlet
Opera ve Balesi mevzuatlarina bakarak 6grenmeye ¢alistyordum.

I: Cok hakimim. Mevzuatlar siirekli degisir.
J: Cok hakim oldugum sdylenemez.

K: Olduk¢a ¢ok hakimim. Mantikli bir i, mevzuatin disinda kalacak olursa {ist birime
danisip bu durumun mantikli olduguna ikna etmeye c¢aligirim.

L: Mevcut mevzuata iyi derecede hakimim. Devlet opera ve balesini kurulus mevzuati
1309 say1lt kanuna gore hareket ediyorum.
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TARTISMA

Tezimde hedefledigim konu Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikkleri’nde bale bas
koreograflarmin insan yonetimi ile ilgili farkindaligini arastirmak ve bale bas
koreograflarina yonetim konusunda bir kilavuz olusturmakti. Gilinlimiizde Devlet
Baleleri’ndeki yonetim hakkinda isleyisin mevcut konumu ve gelecekte nasil
sekillenecegi ile ilgili bir tartisma konusu belirlemekti.

Bu dogrultuda, Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikkleri’nde halihazirda bale bas
koreograflig1 yapan ve dncesinde yapmis olan kisilerin sanatgiliktan yoneticilige gecis
doneminde yonetimle ilgili bir egitim almasi hususunda yeni bir tartisma konusu
olusturmay1 hedefliyorum.

Degerlendirmeye alinabilecek bu tartisma konusuyla, kurumlar i¢indeki yonetim
isleyisini, gelecekte daha farkli ve Devlet Balesi kurumlarina katma deger saglayacak
bir sekilde faydada bulunabilirligini diistinmekteyim.
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SONUC

Kurulusundan giintimiize kadar Devlet Opera ve Balesi Miidiirliikleri’nde bale
departmanlarindaki yonetim isleyisi, Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi’nin 1309
numarali kanun ve yonetmeligine istinaden uygulanmaktadir. Mevzuata uygun olarak
ilerleyen isleyis, katilimcilarin verdigi cevaplara istinaden, istisnai durumlarda
degisiklik gosterebilmektedir.

Katilimeilarin, yonetim bilimi ile paralel olarak hazirlanmis olan anket sorularina
verdikleri cevaplara gore, bazi durumlarda kurumlar i¢indeki isleyisin tabiri caizse
‘sahsina miinhasir’ olarak uygulandigin1 gérmekteyiz.

Ozs6z boliimiinde de belirttigim gibi; ydnetimi kendine has olan bu meslekte, bale
danscilig1 gorevlerine ek olarak bir ¢esit terfi. yOntemiyle idari gorev almis bale bas
koreograflari, yonetim siirecini deneme yanilma sistemiyle tecriibe ederek toplulugun
kisisel karakterine uygun yonetim sekilleri tercih etmislerdir.

Bu kisilerin, bale bas koreografligi gorevine getirilmeden dnce insan yonetimi ile ilgili,
sanat kurumlarina adapte edilebilecek ve her kurumda aymi kurallar ¢ercevesinde
uygulanabilecek bir egitim programindan ge¢meleri hususu bir diislince ve tartigsma
konusu olarak degerlendirilebilir.
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OZGECMIS

2010-2011 yillarinda Bursa Miijdat Gezen Sanat Merkezi Tiyatro Boliimii’nde okudu
ve mezun oldu. 2010-2012 yillar1 arasinda Bursa Ozel Niliifer Ugur Bale Okulu’nda
Royal Academy of Dance sertifika programinda bale egitimi aldi. 2012 yilinda Bursa
Cumhuriyet Anadolu Lisesi Yabanct Dil Bolimii’nden mezun oldu. Ayni yil
iiniversite smav1 ile Ege Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Sanat Tarihi Boliimii’nii,
yetenek sinavi ile Akdeniz Universitesi Antalya Devlet Konservatuar1 Klasik Bale
Bolimi’nii kazandi. 4 yillik bale-lisans egitimini 2016 yilinda tamamladi. 2015
yilinda Antalya Devlet Opera ve Balesi’nde figiiran sézlesmeli olarak dans etmeye
basladi. 2017 yilinda agilan Sozlesmeli Bale Sanatcist Alimi Smavi’ni 1.lik ile
kazanarak Sozlesmeli Bale Sanatcisi olarak gorev yapmaya bagladi. 2017-2018 sanat
sezonunda Antalya Devlet Opera ve Balesi Cocuk Balesi Egitmenligi yapti. 2017
yilinda ikinci {iniversite olarak Anadolu Universitesi AOF Isletme Yonetimi
Béliimii'ne basladi ve Onur Ogrencisi olarak mezun oldu. 2021 yilinda Antalya Devlet
Opera ve Balesi’ndeki bale sanatciligi gérevinden istifa ederek Mimar Sinan Giizel
Sanatlar Universitesi Giizel Sanatlar Enstitiisii’niin Bale Programi’na yiiksek lisans
ogrencisi olarak kabul edildi. 2022 yilindan beri Samsun Devlet Opera ve Balesi’nde
bale sanatgilig1 gorevine devam etmektedir.



