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Ozet

Arastirma, hibrit liderlik ve askeri 6rgiitlerde bulunan yeni nesil liderlik yaklagimini incelemektedir.
Makalede, baslangicta literatiir taramasi sunulmus, miteakiben hibrit savas ortami ve hibrit tehdit
incelemelerinin askeri liderlik anlayisina yansimalart incelenmistir. Tirk Silahli Kuvvetleri 6rnegiyle
birlikte; tarihsel gelisim, temel bilesenler, avantajlar, zorluklar, tehditler ve Tiirk Silahli Kuvvetleri'ne
yonelik 6neriler ortaya konmustur. Calismanin amact hibrit liderlik kavramini askeri 6rgiitler 6zelinde
ele alarak klasik liderlik modellerinin Stesinde ¢ok aktorlii, kolektif karar alma siireglerini 6n plana
ctkaran yeni nesil bir liderlik yaklagimini kavramsal ve uygulamali boyutlariyla incelemektir. Nitel
aragtirma yontemlerinden literatiir taramast ve 6rnek olay incelemesine dayanan bu ¢alismada nitel
arastirma yontemlerinden faydalanilmigtir. Firat Kalkani Harekatt’'na dair saha deneyimi tizerinden
hibrit liderlik 6geleri detaylandirlmustir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, hibrit liderlik
modelinin askeri 6rgiitlerde esneklik, toplu karar alma ve uyum streglerini hizlandirdigidir. Ayrica bu
modelin kiltirel direng, koordinasyon sorunlart ve sorumluluk dagilimi gibi yapisal engellerle
karsilasabilecegi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Lideriik, Askeri Liderlik, Hibrit 1iderlik, Askeri O@iiz‘, Dagitilms Liderlik,
Kolektif Karar Alma, Tiirk Silahle Kuvvetleri

Abstract

The research examines hybrid leadership and the new generation of leadership approaches within
military organizations. The article initially presents a literature review, followed by an analysis of how
studies on the hybrid warfare environment and hybrid threats are reflected in the understanding of
military leadership. Using the Turkish Armed Forces as a case study, the research addresses historical
development, core components, advantages, challenges, threats, and provides recommendations for
the Turkish Armed Forces. The aim of the study is to explore the concept of hybrid leadership
specifically within military organizations, analyzing it beyond classical leadership models as a new
generation leadership approach that emphasizes multi-actor and collective decision-making
processes, both conceptually and practically. The study employs qualitative research methods,
particularly literature review and case study analysis. Through field experience from Operation
Euphrates Shield, the elements of hybrid leadership are elaborated.

Key Words: Leadership, Military 1eadership, Hybrid 1eadership, Military Organization, Distributed
Leadership, Collective Decision-Making, Turkish Armed Forces
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GIRIS

Tarih boyunca stregelen liderlik modelleri ve turlerine yonelik c¢alismalar incelendiginde;
geleneksel/klasik liderlik modelleri, biiylik oranda hiyerarsik ve merkeziyetci bir yonetim zincirine
dayanir. Ge¢mis donemlerden giinimiize kadar liderlik modelleri igerisinde bulundugu dénemin
sosyal, siyasal ve teknolojik gelisimleri etrafinda sekillenmistir. Klasik liderlik anlayisi, genellikle
hiyerarsik yapilar icerisinde ortaya ¢ikmis olup, merkezi otoriteye dayalt karar alma siiregleri ile
sekillenmistir. Max Weber'in' (1947) "rasyonel-legal otorite" teorisi, bu baglamda liderligi
burokratik diizenin bir unsuru olarak tanimlamis; liderin yetkisini sistem igerisindeki yasal
dizenlemelerle mesrulastirmustir.  20. yuzyiin baslarinda, Frederick Taylot'un bilimsel yénetim
yaklasimi ve Henri Fayol'un yonetim ilkeleri, liderligi daha ¢ok emir-komuta zinciri ve grev temelli
bir isleyis olarak degerlendirmistir. Bu donemde liderlik, denetleyici ve yonlendirici bir figiir olarak
tanimlanmis olup, basarinin liderin teknik bilgisi ve disiplin uygulama giict ile iliskilendirildigi
gorilmustir. 20. yizyilin ortalarindan itibaren, klasik yaklasimlarin liderligi agiklamada yetersiz
kaldigi anlasilmis ve alternatif teoriler gelistirilmistir. "Ozellikler Teorisi" (Trait Theory), liderlerin
dogustan gelen karizma, cesaret, zeka gibi kisisel 6zelliklere sahip olmast gerektigini 6ne stirmistiir;
ancak bu yaklasim evrensel bir liderlik tanimi sunmamast nedeniyle elestirilmistir. Bu elestiriler,
liderligi davranissal (Ohio State & Michigan Calismalari), durumsal® ve déniisiimcii’ yonlerden ele
alan daha kapsamli teorilerin gelismesine yol a¢mistir. Ancak ginimiiz sartlarinda vuku bulan
olaylar neticesindeki hibrit tehditler ve ¢ok boyutlu operasyon gereksinimleri, alt kademelere
hareket alani saglayan ve inisiyatif taniyan, disiplinler arasi is birligini tesvik eden yeni liderlik
yaklagimlarini zorunlu kilmaktadir. Askeri 6rgutler, dogast geregi merkeziyetci yapilar olmasina
ragmen; mevcut hibrit tehdit ortamlari, siber savas, psikolojik operasyonlar, yerel ¢atismalar ve bilgi
maniptlasyonu gibi ¢ok yonli unsurlar nedeniyle klasik liderlik yaklasimlarinin sinirlaring
zorlamaktadir. Bu baglamda hibrit liderlik modeli, Turk Silahli Kuvvetleri (TSK) gibi
klasik/geleneksel disiplin modeline sahip yapilarda bile, yerel inisiyatifi artirmak, teknolojik destekli
karar alma siireglerini yayginlastirmak ve kolektif aklt kurumsallastirmak adina 6nemli bir potansiyel
sunmaktadir. Bu baglamda hibrit liderlik modeli hem merkeziyet¢i hem de dagitilmis liderlik
anlayislarinin ortak noktalarint harmanlayarak esneklik, adaptasyon ve kolektif karar alma
siireclerini desteklemektedir.*

Bu calismanin amaci, sinurlt alanlara hitap eden hibrit liderlik kavramini askeri orgiitler
6zelinde incelemek, tarihsel gelisimini ve temel bilesenlerini ortaya koymak, Turkiye ve uluslararast
literatirdeki 6rnekleri analiz etmek ve Tiurk Silahli Kuvvetleri’ne yonelik uygulama 6nerilerini
sunmaktir. Arastirmanin argimani askeri yapilarin daha etkili olabilmesi i¢in klasik yontemlerin
Otesine gecilmesi ve hibrit yontemlerin denenmesi gerektigidir. Calismanin temel maksads, askeri
orgutlere yonelik ‘hibrit liderlik’ gercevesi 6nermek ve bunu yaparken mevcut kaynaklardan
yararlanmaktir. Cok asamali ortamlarda karar alma konusunda hiz ve dogrulugun dengesini bulmak,
ast birliklerin inisiyatif kullanimini merkeze bagl hedeflerle paralel hale getirmek, disiplinler arast

1 Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, trans. A. M. Henderson and Talcott

Parsons (New York: Free Press, 1947)

2Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness (New York: McGraw-Hill, 1967)

3 James MacGregor Burns, Leadership (New York: HarperCollins, 1978); Bernard M. Bass, Leadership and Performance
Beyond Expectations (New York: Free Press, 1985)

4 P. Gronn, “Hybrid Configurations of Leadership,” Journal of Management Studies 48, no. 3 (2011): 602-628.
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entegrasyonun  operasyonel senaryolarda uygulanabilitligini  test etmek bu cergeveyl
olusturmaktadir.

Arastirmanin yontemi, nitel arastirma desenine dayali olarak ortaya konmustur. Ttrk Silahlt
Kuvvetleri 6zelinde gergeklestirilen bir 6rnek olay analizi (Firat Kalkani Harekatr) ile saha
uygulamalart degerlendirilmistir. Bu ¢alisma hibrit liderligin askeri yapilardaki potansiyelini hem
kavramsal hem de uygulamali diizeyde inceleyerek 6zgiin bir perspektif sunmaktadir. Niteliksel
vaka analizi Gizerine olusturulan ¢alismada Firat Kalkani Harekat’ni inceleyen raporlar ve askeri
literatiir taramalari kullanilmistir.

Calismanin temel sorusu ise su sekilde olusturulmustur:

“Hibrit liderlik modeli, askeri orgiitlerde klasik liderlik anlayisinin yerine gegebilecek etkili bir alternatif
sunabilir mi 2"

Arastirmanin ilk bélumunde liderlik teorilerinin evrimi ve hibrit liderligin tanimi yapilmustir.
Tkinci boliimde, hibrit liderligin kavramsal cercevesi ve temel bilesenleri detaylandirilmistir, Ugtincii
bolimde, askeri Orgutlerdeki potansiyel etkileri ve avantajlari-zorluklar tartisilmis; dordinca
bolimde ise Firat Kalkani Harekatt 6rnegiyle uygulamaya dair analizler sunulmustur. Son olarak,
Turk Silahl Kuvvetleri agisindan gelecege doniik 6ngoriiler ve politika 6nerileri yer almugtir.

LITERATUR TARAMASI

Liderlik kuramlari, organizasyon teorisinin gelisimi dogrultusunda zamanla evrilmis ve farkl
dénemlerde liderlige atfedilen anlam ve islevler 6nemli degisiklikler gostermistir. Ozellikle 20. yiizyil
boyunca gelisen liderlik ve liderlik tiirleri literatiirii, bireysel 6zellikler, davranis kaliplari, baglamsal
degiskenler ve etkilesim stireclerine odaklanmustir. Ancak, bilgi teknolojilerinin ilerlemesi, orgiitsel
yapilarin yataylasmasi ve ¢ok aktorli galisma modellerinin yayginlasmast ile, klasik liderlik
modellerinin Stesine ge¢gme zorunlulugu dogmustur. Bu baglamda hibrit liderlik yaklasimi, ¢ok
aktorlt, kolektif karar alma streglerini iceren ve degisken organizasyonel ortamlara uyum
saglayabilen bir model olarak énem kazanmaktadir.” Mevcut akademik literatiirdeki calismalar
incelendiginde; bu ¢alismalarin biytk 6lgide egitim organizasyonlarina yonelik gerceklestirildigi
goriilmekte ve askeri organizasyonlar baglaminda hibrit liderlik konusuna odaklanan arastirmalarin
oldukea sinirlt ve kavramsal derinlik agisindan yetersiz oldugu degerlendirilmektedir. Bu eksiklik,
konuya yonelik daha sistematik ve kapsamli arastirmalara olan ihtiyact ortaya koymaktadir.

Goruldigu tzere mevcut literatiir, hibrit liderlik kavramini ve igerigini sivil sektorlerde
kolektif karar alma stireci baglaminda incelemektedir. Fakat bilinmesi gerekir ki, askeri 6rguitlerdeki
liderlik sekilleri, merkeziyetci disiplin boyutu sebebiyle farkli dinamiklere sahip olabilmektedir.

5 P. Gronn, “Hybrid Leadership,” The Leadership Quarterly 20, no. 4 (2009): 667-683; ]J. P. Spillane, Distributed
Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 2006); Emrah Kaya — Mehmet Kiigiikgene, “Tiirkiye'de ‘Liderlik” Caligsmalar1
(1983-2021): Bibliyometrik Bir Analiz”, Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 21, no. 1 (2023): 75-94.
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Liderlik Kavrami1

20. ytzyil boyunca liderlik konusu, yonetim bilimleri igerisinde en ¢ok incelenen alanlardan biri
olarak 6ne ¢itkmistir. Bu dénemde farkli disiplinlerden hem akademisyenler hem de uygulayicilar
liderlik olgusunu anlamaya yonelik yogun emek sarf etmislerdir. Sonug olarak, liderlikle ilgili
literatiirde bircok ¢alisma yapilmis ve 37’nin iizerinde 6zgiin tanim gelistirilmistir.” Genel anlamda
liderlik, belirli kosullar altinda, bireysel ya da toplu hedeflere ulasmak amaciyla bir kisinin diger
bireylerin davraniglarini yonlendirme ve etkileme siireci olarak tanimlanabilir. Bu baglamda liderlik,
liderin gerceklestirdigi faaliyetlere baglt bir etkilesim siireci niteligindedir.” Lider kavrami ise, bir
toplulugu belli bir amaca dogru yonlendiren, bireysel ¢abalari bir araya getirerek tiyeleri etkileyen ve
“izlenen kisi” olma Ozelligine sahip birey olarak tanimlanabilir. Bu ¢erceveden hareketle, liderlik
kavrami asagidaki temel nitelikler ile dikkat cekmektedir:® Liderlik ve lidere dair yapilan tanimlarin
biytk boéliminde ortak olan yon, liderin cevresindeki insanlart etkileyebilmesi, onlara yol
gosterebilmesi, onlart yénlendirebilmesi ve aynt hedef dogrultusunda bir araya getirebilmesidir.”

Liderligin Onemi

Liderlik, insan topluluklarinin tarthi kadar eski bir olgudur. Kisiler, bireysel c¢abalariyla
ulasamayacaklart hedef ve istekleri gerceklestirebilmek adina bir araya gelerek gruplagsma ihtiyact
duyarlar. Bu tir kolektif yapilarin olusmasinda ve yonlendirilmesinde liderlik kaginilmaz bir rol
tstlenmektedir. Daniel Katz ile

Robert L. Kahn, liderlik ihtiyacinin Orgtler agisindan dort temel nedene dayandigin
belirtmislerdir:"’

o Orgiit Tasarimindaki Yetersizlikler: Kurumlarin yapisal planlamalari tiim
davranis kaliplarini kapsayacak diizeyde degildir. Ozellikle insan davranislart planlamaya gore daha
karmagik ve degisken 6zellikler tastr.

. Cevresel Degiskenlik: Kurumlarin i¢inde bulundugu cevresel kosullar siirekli
farklilasmaktadir. Lider, sistemin dis dinyadaki doniistimlere ayak uydurmasini ve kendini
yenileyebilmesini saglar.

. Orgiit I¢i Dinamik Yapt: Kurumlar biiytidiikce islevsellik artar ve yeni yapilar
ortaya ¢tkar. Eski ve yeni organizasyonel diizenlemeler arasinda denge kurulmasi ve buna uygun
politikalarin gelistirilmesi gerekir.

. Insan Unsurunun Nitelikleri: Bireylerin deneyim kazandikea ihtiyaglari, giidiileri
ve davrants bigcimleri zaman iginde farklilik g6stermeye baslar.

¢ Adra, Islam — Giga, Sabir — Hardy, Claire — Leka, Stavroula, “What is Safety Leadership? : A Systematic Review
of Definitions”, Journal of Safety Research 90, (2024): 181-191.

7 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, 1st ed. (Ankara: Seckin Yayincilik, 2001).

8 A. Usal and Z. Aslan, Davranis Bilimleri: Sosyal Psikoloji (Ankara: Baris Yayinlari, 1995);

® Emrah Kaya — Mehmet Kiigiikgene, “Tiirkiye’de ‘Liderlik’ Calismalar1 (1983-2021): Bibliyometrik Bir Analiz”,
Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 21, no. 1 (2023): 75-94.

10 Semra Arikan, “Liderlik, Yonetim ve Organizasyon,” Yénetim ve Organizasyon, ed. Serkan Giiney (Ankara: Nobel
Yayinlari, 2001).
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Liderligin kurumlar agisindan 6nemi su ifadelerle vurgulanmistir: “Liderlik, belirli hedeflere
ulasmak icin bagkalarini coskuyla ikna etme kabiliyetidir. Bu nitelik, bireyleri ortak amaclar
dogrultusunda motive eden ve onlart o hedefe baglayan insani bir etkidir. Lider pozisyonundaki
kisi, grubu harekete gegirecek motivasyonu saglamadiginda planlama, organizasyon ve karar alma
gibi islevlerin anlami kalmaz. Liderlik, bir kurumu ve onun uyelerini basariya gotiiren son

adimdir.”"!

Bununla birlikte bazi distunurler, demokratik sistemlerin yayginlasmasi, katilimer yonetim
bicimlerinin benimsenmesi, bilimsel ilerlemelerin hiz kazanmasi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismelerin liderlik gereksinimini azalttigini 6ne sirmektedir. Ancak bireylerin is birligi icinde
calismast ve eylemlerini koordine edebilmesi i¢in liderlik her zaman gerekli bir yap1 olarak varligini
korumaktadir."” Bu ihtiyag, farkli baglamlarda ve cesitli dénemlerde yeniden ortaya cikabilir.
Isletmelerde ortak hedefler etrafinda toplanan bireyler alanlarinda uzman olsalar bile onlart
yonlendirecek bir liderin yoklugunda beklenen basartya zamaninda ve etkili bigimde ulagsmak
gliclesir. Diger bir deyisle, karar alma ve uygulama siireglerini zamaninda yonetecek bir otorite
figiiriine her kosulda gereksinim duyulmaktadir.”

Ozetle, liderlik kurumlar agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu 6nem ti¢ temel gerekeeye
dayanir. Tlk olarak, bir kurumun verimliliginden dogrudan lider sorumludur. Basart ya da
basarsizlik, biyiik 6lciide liderlerin sergiledigi liderlik davranislart ve kalite anlayisina baghdir. Tkinci
olarak, liderler calisanlara yén ve giiven duygusu saglar. Uglinciisii ise, kurumlarin siirdiiriilebilirligi
liderligin niteligi ile dogrudan iliskilidir. Liderin varhigi, kurumun giivenilirliginin teminatt olarak
gorilmektedir.'

Etkili Liderlerin Ozellikleri

Insan dogast geregi karmastk ve ¢ok boyutlu bir psiko-sosyal yaptya sahiptir. Bu nedenle bireyleri
yonetmek ve yonlendirmek kolay bir stire¢ degildir. Ciinkii insant dogru bi¢cimde kavrayabilmek ve
iliskilerini dtzenli bir ¢ercevede strdiirebilmek belirli becerilerin gelistirilmesini gerekli kilar. Bu
gercevede bir liderin, hangi amaglara yonelmek istedigini ve hangi durumlardan uzak durmast
gerektigini net bicimde belirleyerek hedefleri dogrultusunda ekibini etkili bigimde yonlendirme
yetisine sahip olmast énemlidir."” Liderin aynt zamanda belli deneyimlere dayali olarak diisiinsel bir
disipline sahip olmast, hizli ve etkili kararlar verebilmesi, gercekei bir bakis acistyla sorunlari analiz
edebilmesi, alternatif yollar Onerebilmesi ve ¢6zim tretme strecinde kurallar, kosullar ve
sinirlamalar konusunda derinlikli disinme becerisine sahip olmasi gerekir. Ayrica politika

U Keith Davis, Isletmede Insan Davransi: Orgiitsel Davrans, gev. Kemal Tosun — Tomris Somay — Fulya Aykar — Can
Baysal — Omer Sadullah — Semra Yalgin, 3. bs. (Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Tktisad
Enstitiisii Yayinlari, 1988).

12Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, 1st ed. (Ankara: Seckin Yayincilik, 2001).

13 flter Akat ve Goniil Budak, jg:letme Yonetimi (Ankara: Baris Yayinlari, 1999); Gonca Yildirim — Stimeyra

Tiryaki, “Kurumsal Iletisim Cercevesinde Lider Davranislariin Calisanlarin Isveren Markas: Algisina Etkisi: Ozel
Bir Saglik Kurulusunda Aragtirma”, Istanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 14, no. 1 (2022): 75-97.

14 Warren Bennis, Bir Lider Olabilmek, trans. Umit Teksoz, 2nd ed. (istanbul: Sistem Yayinlari, 2001).

15 Nevra Baker, “Liderligin Evrimi ve Bagslica Liderlik Tarzlar1,” Florya Chronicles of Political Economy 8, no. 1 (2022):
29-46.
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gelistirme ve bu siiregte izlenecek yollari belitleyebilme yetenegi de liderde bulunmasi gereken bir
Szelliktir, '

Bununla birlikte, liderin yalnizca var olan organizasyon yapisini strdirmesi degil ayni
zamanda yeni bir yapilanmay1 ortaya ¢ikarabilmesi, bu yapinin isleyisine yon verebilmesi ve o
yapinin karakterini etkileyebilmesi gerekir. Lider ayni zamanda bu organizasyonun devamliligini
saglayabilmeli, basartya ulasmasint miimkiin kilabilmeli ve gerektigi durumlarda alisilmis kaliplarin
disina da ¢ikabilecek esneklige sahip olmalidir."”

Lider, 6rgiitin amaclarint gerceklestirmek igin astlarini etkileyebilme yetisine sahip kisidir.
Bir liderin bagkalari tizerinde etki olusturabilmesi sahip oldugu giicle dogrudan iligkilidir. Giictin
artmast bireyin ¢evresindekileri daha kolay yonlendirebilmesine imkan tanimaktadir.' Lider, 6rgiit
icinde temel enerji kaynagi olarak kabul edilmekte olup bu enerjiyi strdirebilmesi i¢in belirli
duygusal gii¢ kaynaklarina ihtiyag duymaktadir."

Bagka bir ifadeyle liderin duygusal zeka kapasitesine sahip olmast zorunludur. Liderligin
yaklasik %090’1n1 duygusal zeka belirlemekte ve bu unsur liderligin “yiiregin sesini izleme” yontina
temsil etmektedir®. Duygusal zekaya iliskin yapilan calismalar gbstermektedir ki bu yeti liderligin
temel kosuludur; birey ne kadar yiiksek zekaya, analitik diisinme becerisine ve 6zel yeteneklere
sahip olursa olsun duygusal zekadan yoksun oldugunda etkin bir liderlik sergileyememektedir. Bu
nedenle tarih boyunca basarilt lidetlerin ortak 6zelligi duygusal zekaya sahip olmalaridir.!

Guniumiziin kiresellesen is dinyasinda goz ardt edilmemesi gereken bir diger unsur ise
liderligin kiltiirel yontdir. Liderlik tarzi iginde bulunulan ulusal kiltiiriin 6zelliklerine gore farkl
bicimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bir tilkede oldukea etkili ve verimli sonuglar doguran bir liderlik
anlayist bagka bir tlkede tamamen ters etki yaratabilmekte ve c¢alisan motivasyonunu
azaltabilmektedir.”” Bu nedenle kiiresel diizeyde faaliyet gosteren lidetlerin kiltiirel farkliliklart
dikkate alarak tim calisanlarin benimseyebilecegi uyumlu bir 6rgtt kiltiri olusturmalar
gerekmektedir. Bu hedefe ulasabilmek i¢in liderlerin 6ncelikle empati kurma becerisine sahip
olmalart 6nem tasimaktadir.

16 Fatma Gegikli, “Liderlik ve Duygusal Zeka: Mustafa Kemal Atatiirk Ornegi,” Atatiirk Universitesi Iletisim

Dergisi, no. 3 (2012), accessed June 15, 2025, http://edergi.atauni.edu.tr/index.php/iletisim/article/view/8052.

17 Z. Bursalioglu, Okul Yonetiminde Yeni Yapt ve Davramgs (Ankara: Pegem Yayinlari, 2011).

18 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrams, Klasik-Modern—Cagdas ve
Giincel Yaklagimlar, 8. bs., (istanbul: Beta Basim Yayimn Dagitim, 2001).

19 Harris Collingwood, “Kisisel Gegmisler: Liderler Kendilerini Bigimlendirmis Olaylari ve Insanlari Nasil
Hatirliyorlar,” Ci§ir Agici Liderlik: Harvard Business Review Dergisinden Secmeler, cev. Ahmet Kardam, (Istanbul: Mess
Yayinlari, 2003), s. 11-32.

20 Hilarie Owen, Vicky Hodgson, Nigel Gazzard, Liderlik Elkitabi: Etkin Liderlik Icin Eksiksiz ve Pratik Bir Kilavuz, gev.
Miinevver Celik, (Istanbul: Optimist Yaymn Dagitim, 2007).

2 Riza Ayhan, “Duygusal Zeka ve Liderlik,” Uluslararas: Liderlik Sempozyumu Bildiriler, (Ankara: Kara Harp Okulu,
Nisan 2004): 307-315.

2 Manfred Kets de Vries, Liderligin Gizemi: Isletmelerde Liderlik Davramsi, gev. Ziilfii Dicleli, (Istanbul: Mess
Yayinlari, 2007).
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Hibrit Liderlik Tanimi

Hibrit liderlik; tek bir liderin tim sorumluluklari tGstlenmesinin yerine, farkli paydas ve ekip
tiyelerinin liderlik islevlerini paylasarak daha kolektif, esnek ve adaptif bir yonetisim modeli sunar.”
Gronn, hibrit lidetligi klasik/geleneksel, bireysel ve dagitilmig lidetlik yaklagimlari arasinda bir
uzlasmanin sonucu olarak tanimlar.** Literatiire genel olarak bakildiginda Gronn’un yapmis oldugu
calismalarin yol gosterici oldugu degerlendirilmektedir.

Hibrit liderlik tizerine yapilan arastirmalar genellikle sivil sektorlerde, 6zellikle egitim, saglik
ve kamu yonetimi alanlarinda yogunlagmaktadir.” Egitim yonetimi literatiiriinde hibrit liderlik, okul
yoneticileri ile 6gretmenler arasinda sorumluluk paylasimi ve kolektif karar alma siregleri
baglaminda incelenmistir. Ancak, yiiksek disiplinli, merkeziyet¢i ve hiyerarsik yapiya sahip askeri
orgutlerde hibrit liderligin uygulanabilirligi konusunda ampirik ve teorik arastirmalar oldukca
sinirhidir. Turkiye baglaminda hibrit liderlikle ilgili askeri galismalara yonelik literatiir olduke¢a
stnirhdir.

Gelisen kosullara uyum saglamak amaciyla insan kaynagint verimli kullanmay: hedefleyen
isletmelerde esnek calisma yontemleri, kiiresel salgindan 6nce de uygulanmaya baslamistir. Ancak
26

bu strecle birlikte uzaktan calisma modeli dikkat ¢ekici bicimde 6ne ¢ikmistir.” “Evden ¢alisma”,
“tele calisma” ya da “mobil calisma” gibi farkli adlarla da anilan uzaktan ¢alisma kavrami®, iscinin
isverenin belirledigi organizasyon dahilinde gérevini evde ya da teknolojik baglant1 araglariyla isyeri
disinda yerine getirmesine dayanan ve vyazili sbzlesmeyle kurulan bir is iliskisi seklinde
tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, calisanlarin merkezi is alanlarinda yurutilen isleri elektronik
araclarla farkli mekanlardan gerceklestirmesi seklinde diizenlenen bu sistem, akademik ¢evrelerde

tartistlan bircok uzaktan ¢alisma bicimini kapsayacak nitelikte genis bir yaklasim sunmaktadir.”®

Nitekim hibrit liderlik, klasik/geleneksel lidetlik teorileri ile dagitilmis liderlik yaklagimlari
arasinda kopri kuran ve ¢ok aktorlu karar stireglerini 6n plana ¢ikaran bir liderlik modeli olarak
tanimlanmaktadir.”” Bu model, 6zellikle belirsizlik barindiran ve hizli karar almayt gerektiren
karmagik organizasyon yapilarinda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Hibrit liderlik, farkls
liderlik pratiklerinin birlikte kullanilmasint saglayan yapisiyla, merkezi kontroli ve yerel inisiyatifi

2 Peter Gronn, “Hybrid Leadership,” The Leadership Quarterly 20, no. 4 (2009): 667-683.

24 Gronn, “Hybrid Configurations.”

% Derya Kilicoglu, “Dagitilmis Liderlikten Hibrit Liderlige: Egitim Org{jtlerinde Liderligin Degisen Gortintimii,”
Journal of Educational Administration 53, no. 4 (2015): 452-468; Derya Kiligoglu, “Dagitilmig Liderlikten

Hibrit Liderlige: Egitim Orgiitlerinde Liderligin Degisen Goriiniimii”, Anadolu University Journal of

Education Faculty 2, no. 3 (2018): 243-257; Asli Tenderis — Omer Samet Kazdal, “Hibrit Calisma Modelinin Orgiitsel
Baglilik ve Calisan Performansi Etkisi Uzerine Kavramsal Bir Degerlendirme”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi 14, no. 1 (2023): 1-11.

2 Ayse Akbas Tuna ve Zafer Tiirkmendag, “Covid-19 Pandemi Doneminde Uzaktan Calisma Uygulamalari ve
Calisma Motivasyonunu Etkileyen Faktorler,” Isletme Aragtirmalar: Dergisi 12, no. 3 (2020): 3246-3260.

¥ A. Shimura ve digerleri., “Remote Work Decreases Psychological and Physical Stress Responses, but Full-Remote
Work Increases Presenteeism,” Frontiers in Psychology 12 (2021): Article 4190,
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.641490.

2 R.S. Gajendran and D. A. Harrison, “The Good, the Bad, and the Unknown about Telecommuting: Meta-Analysis
of Psychological Mediators and Individual Consequences,” Journal of Applied Psychology 92, no. 6 (2007): 1524-1541,
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1524.

29 Richard Bolden, “Distributed Leadership in Organizations: A Review of Theory and Research,” International
Journal of Management Reviews 13, no. 3 (2011): 251-269.
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bir arada isletmeyi amaclamaktadir”. Bunun sonucunda ise daha verimli bir karar alma
mekanizmasinin ortaya ¢ikacagt kiymetlendirilmektedir.

Makalenin bu béliminde hibrit liderlik modelinin askeri Grgutlere uygulanabilirligini
saglayan temel 6geler yazar tarafindan ayrintili olarak ele alinacaktir.

Kolektif Karar Alma

Hibrit liderlikte kolektif karar alma, farklt alanlardaki uzmanlarin stratejik, operatif ve taktiksel
kararlara esit katihmini 6ngorir. Askeri baglamda; harekat, istihbarat, lojistik, siber gtivenlik ve
operasyonel birlik komutanlart ve temsilcileri arasindaki ortak karargah ve platformlar bu strect
isler kilar. Ornegin, stratejik bir harekatin planlama safhasinda operasyon komutani ile siber taarruz
tim lideri birlikte risk analiz ¢alismalart gerceklestirerek harekata etkilerini tartisir ve bunu harekat
planinda uygun bir sekilde belirtir.

Esneklik ve Adaptasyon

Degisen tehdit ve harekat ortamlarinda duragan planlar yetersiz kalir. Hibrit liderlik, 6nceden
belirlenen genel gerceve igerisinde ana fikre uygun bir sekilde hareket esnekligi sunar; mevcut
bilgiler giincellendikge strateji ve gérev dagilimina yonelik faaliyetler dinamik olarak giincellenir. Bu
yaklagim, hizli istihbarat ve her tirla bilgi geribildirimi sayesinde tehdit odakli rotayr yeniden
belirlemeyi mumkuin kilarak anlik tepkiler verilmesini saglar ve operasyonun basarili olmasinda
btytik rol oynar.

Yerel Inisiyatif ve Delegasyon

Merkezi komuta ve yonetim hiyerarsisinde yerel birimlere belitli sinirlar igerisinde inisiyatif tanimak
operasyonel hizt artirir, Tstihbarat birimleri ve ast komutanliklara yapilan yetki devri, kritik anlarda
harekat igerisinde hizli miidahaleyi saglar. Fakat bu inisiyatif kullanilirken ana fikirden sapilmamast
ve ilgili birlikler ve platformlarla koordine kurulmast en 6nemli esastir. Delegasyon, ast komutanlart
daha da etkin kullanmak suretiyle hem motivasyonu yikseltir hem de komuta zincirindeki
ttkanmalari engeller.

Disiplinler Arast Entegrasyon

Farkli  disiplinlerden  (harekat, istihbarat, lojistik, siber, havacilik, saha unsurlar)
birimlerin/uzmanlarin entegrasyonu, kompleks sorunlara ortak ¢oziimler tretir. Musterek egitim
ve tatbikatlar, icra edilen koordinasyon toplantilari iletisim mekanizmalarinin uyumlu kullanidmasini
ve ortak bir dil olusturulmasint saglar. Bu sayede, hibrit ortam icerisindeki bilgi kirliligi 6nlenmis
olur ve birliklerin ayni dilde ortak bir sekilde konusmasi saglanarak olasi iletisim kazalarinin 6ntine
gecilmesi saglanacaktir. Harekat ortaminda iletisim ve dogru bilginin her zaman en 6nemli
gereksinimlerden biri oldugu hi¢bir zaman unutulmamalidir.

30 Jean-Louis Denis, Ann Langley ve Viviane Sergi, “Leadership in the Plural,” Academy of Management Annals 6,
no. 1 (2012): 211-283.
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Merkeziyet ile Dagitim Dengesi

Hibrit liderlik, merkezi ve stratejik planlama ile yerel ve taktik inisiyatif arasindaki dengeyi gozetir.
Yani ast birliklerde alinan inisiyatifin sonucunda verilen kararlar daima st komutanligin ana fikrine
hizmet etmelidir. Kritik kararlar merkezde alinarak ‘ne maksatla?’ sorusuna yanit verirken, uygulama
detaylart ve ‘nasid?’ sorusunun yanitt ast komutanliklara birakilir. Béylece strateji ortakligt ve
tutarlilk korunurken, sahadaki kosullara uygun esneklik saglanarak ast birliklerin karar
mekanizmasina dahil edilmesiyle mevcut sistemin optimal bir sekilde isletilmesi hedeflenir.

Teknoloji Destekli 1letisim

Modern haberlesme ve veri analiz programlari, gercek zamanl olarak saha ile esgidimlii bilgi
akisint mimkiin kilar. Bulut tabanlt ve stiratli komuta kontrol sistemleri ile sahadaki birimler anlik
olarak giincellenmis bilgi, istihbarat, harita ve gérev verilerine erisir. Bu teknolojik altyap: sayesinde
hem seffafligt hem de hizlandirdmis karar déngtlerini destekleyerek harekat ortamindaki bilgi
akisinin daha hizli olmast saglanarak, karar verme stirecinin hizlandirilmast amaglanir.

Tarihsel Gelisim ve Ornek Calismalar

Hibrit liderlik kavraminin akademik literatiirde ilk somut tezahurleri, 20007i yillar ile egitim
kurumlarinda géralmustir. Peter Gronn’un 2009 ve 2011 yillarindaki ¢alismalari, modern liderlik
paradigmasinin nasil degistigini anlatirken, 6rnek olay incelemelerinde egitim kurumlarinda zimre
ve ekip temelli karar stireclerinin 6nemini vurgulamustir. Ttrkiye 6zelinde ise Derya Kilicoglu (2015)
tarafindan yapilan ¢alismalar, dagitilms liderlikten hibrit liderlige gecisin egitim yonetimindeki
pratik kazanimlarini somut verilerle ortaya koymustur.

Liderlike Y ontemlerinde Dijitallesme

2000’li yillar ile baslayan dijital doniisim ve miuteakiben 2010’]u yillarda uzaktan ¢alisma ve iletisim
teknolojilerinin  yayginlasmasi, egitim Orgutlerinin disinda is dinyasinda da hibrit liderlik
yaklagimlarint tetiklemistir.”! Ts diinyasinin yeni diizenine uygun gereklilikleri saglamak icin
yoneticilerin yeni yontemler kullanmast zaruri hale gelmistir. Ozellikle pandemi dénemi, ofis ve
uzaktan c¢alisma modellerinin zorunlu birlikteligi ile yeni liderlik dinamiklerinin hizla gérilmesini
saglamug, hibrit sistemlerin adaptasyonu konusunda pratik tecriibeler sunmustur. Bu baglamda
calisma ortami neredeyse tamamen degismis ve yoOneticilerin ekiplerini uzaktan yonlendirmesi
durumu ortaya ¢tkmustir. Bu sebeple de liderlik yontemleri giinden giine yeniliklere ugramistir.”

Dijital dontsim yalnizca birkag¢ teknolojik gelismeyle agiklanamayacak kadar kapsamli bir
olgudur. Ancak web 5.0, mobil teknolojiler, genis bant internet, bulut bilisim, dijital medya, biytik
veri, yapay zeka, artirilmis gerceklik, nesnelerin interneti (IoT) ve ti¢ boyutlu yazicilarin dontstirict
etkileri yeni bir ¢cagin kapilarint aralamaktadir.” Bu déniisiim kurumlarin ortaya c¢ikan yeni kosullara
ve beklentilere hizla uyum saglayabilmesini ve esnek hareket edebilmesini zorunlu kilmaktadir. Ts

31 Fahri Bilal Yankin, “Dijital Doniisiim Siirecinde Calisma Yasam1”, Trakya Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi E-Dergi 7, no. 2 (2019): 1-38.

32 Giirkan Yilmaz — Murat Kasimoglu, “Uzaktan Calisma Modelinde Déniisiimcii Liderligin Orgiit Bagliligina Etkisi
Uzerine Bir Arastirma”, I§dir Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c. 11 (2024), s. 15-34.

33 Emin Sertag Ar1, “Siiper Akilli Toplum: Toplum 5.0”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 23,
no. 1 (2021): 455-479.
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sureglerinin  dijitallesmesiyle birlikte yenilik¢i yonetim anlayislarina ve stratejilere  duyulan
gereksinim artmakta, dijital dontisim strect ise is akislarinin teknolojinin sundugu olanaklardan
yararlanarak daha verimli hale getirilmesine olanak tanimaktadir.

Teknolojinin bas dondiriicti ilerleyisiyle birlikte bilgi ve stratejinin, rekabetin temel
belirleyicisi haline geldigi ginimizde kurumlar hem calisanlarin hem de misterilerin
memnuniyetini artiracak dijital ¢6ztmler gelistirme arayisindadir. Modern is yasaminda kurumlarin
dijital cagin gerekliliklerine uyum saglayabilecek, degisimi yonlendirebilecek lider profillerine
gereksinim duyduklart degerlendirilmektedir.

Ceviklik, esneklik ve degisim sireclerine oncilik etme nitelikleriyle, dijital liderler
kurumlarin dis ¢cevredeki firsatlardan faydalanabilmesi i¢in 6nemli bir rol Gstlenmektedir. Sadece
degisen kosullara uyum gosterebilen kurumlarin varliklarini stirdiirebildigi ginimiz dinyasinda
dijital liderlerin katkist giderek kritik hale gelmektedir.’* Kurumlarin déntisiim siireglerinde etkili rol
oynayan dijital liderlerin degisim yonetiminde karsilagilan zorluklar karsisinda yeterlilik gostermeleri
beklenmektedir. Planli bir yaklasim ve kararlilikla yiiriitilen bu stirecte gerekli sistemlerin kurulmast
saglanmakta, calisanlarin doéntisime uyum saglamalart ise liderlerin vizyoner bakis acilar ve bilgi
birikimleri sayesinde kolaylasmaktadir.”

Kurumlarin dijital doniisime yénelme nedenleri, bulunduklart konum ve ihtiyaglarina gore
cesitlilik gostermektedir. Buyume firsatlarint degerlendirme istegi, artan rekabet baskist ya da
degisen yasal dizenlemeler dontstim siirecinin baslica tetikleyicileridir. Bu nedenlerle degisim
yolculuguna ¢ikan kurumlar hem c¢alisan hem de misteri beklentilerini karsilayarak olumlu
deneyimler yaratmakta, bunun sonucunda yenilikcilik ve karlilikta artis elde edebilmektedir.”
Gunumiz is diinyasinda c¢alisanlarin rekabet gicint koruyabilmeleri i¢in dijital liderlerin onlart ikna
etmeleri ve siirekli 6grenmeyi destekleyen bir kurum kiltiirt insa etmeleri gerekmektedir. Dontisim
surecine yon veren dijital liderler karsidasilan engelleri yonetebilmekte, bu yoniyle kurumlar
acisindan dijital liderligin 6nemi giderek artmaktadr.

Diger Sektorler ve Askert Yapilara Uygulama Gerekliligi

Hibrit liderlik konusu ile ilgili literatiirdeki bir¢cok calisma halen agirlikli olarak egitim ve is diinyast
odaklidir. Kritik altyapi, saglik, tarim, ulastirma, kriz yonetimi ve lojistik sektorlerinde de hiyerarsik
yapilarla dagitdmis liderligi birlestiren hibrit liderlik yaklagimlarinin adaptasyonu kaginilmazdir.
Ozellikle diinya iizerinde ani degisen durumlar ve hizlt karar alma gerekliligi diisiiniildiigiinde klasik
yaklagimlarin ¢6ziim tretme noktasinda yetersiz kalacagi degerlendirilmektedir.

Askeri orgiitler 6zelinde ise musterek sahalarda, ¢ok boyutlu tehditlerle basa ¢ikmak ve
bunlara dair yeni ¢6ziimler tretmek icin hibrit liderlik modellerinin sistematik olarak incelenmesi
ve sahada test edilmesi zaruridir. Bu baglamda, hibrit liderlik deneyimlerinden ¢tkarilan derslerin,

34 Cenk Aksoy, “Isletmelerin Dijital Déniisiimii ve Dijital Liderlik Yaklagim1”, Kalite ve Strateji Yonetimi Dergisi 4,
no. 1 (2024): 1-29.

% Hale Nur Giiler, “Dijital liderlik ¢alismalarinin analizi”, Topkap1 Sosyal Bilimler Dergisi 2, no. 2 (2023): 11-20.

36 Mehmet Saglam, “Isletmelerde gelecegin vizyonu olarak dijital doniisiimiin gergeklestirilmesi ve dijital dniisiim
dlgeginin Tiirkge uyarlamast”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 20, no. 40 (2021): 395-420.

Turkish Journal of War Studies 6, no. 2 (2025): 153-170. 162



Hibrit Liderlik: Askeri Orgiitlerde Yeni Nesil Liderlik Yaklagimi — E. ODABASI

farklt disiplinler ve askeri birimlerde uyarlanmast ve yeni 6rnek olay calismalariyla desteklenmesti
gerekmektedir.

Tirkiye Biinyesinde Hibrit Liderlik Caligmalar:

Mevecut literaturtin askeri liderlik baglaminda hibrit liderligi yeterince analiz etmedigi belirlenmistir.
Hibrit liderligin, saha birliklerinin yerel karar alma inisiyatifinin artmast ve ¢ok boyutlu tehdit
ortamlarinda koordinasyon ihtiyacinin yukselmesi nedeniyle askeri kurumlar i¢in giderek daha kritik
bir konu haline geldigi gbzlemlenmektedir. Ancak, bu alandaki bilimsel ¢alismalarin sayica sinirlt
oldugu ve metodolojik gesitlilikten uzak kaldig: ifade edilebilir. Bu makale, akademik literatiirde
hibrit liderlik konusuyla baglantili boslugu doldurmayi ve hibrit liderlik modelinin askeri
organizasyonlardaki potansiyelini kavramsal ve ampirik olarak incelemeyi amaglamaktadir. Hibrit
Liderlik kavrami incelendiginde tlkemiz biinyesinde yapilan galisma ile egitim Orgitlerinde
dagitilmis liderlikten hibrit liderlige gegis analiz edilmis; bu ¢alisma ile ekip tabanlt liderlik
islevlerinin organizasyon basarisint artirdigini  géstermistir.”  Yurticinde yapilan  galismalar
incelendiginde askeri literatiirde ise hentiz dogrudan hibrit liderlik odakli ¢alisma bulunmamakla
birlikte, SAVSAD binyesinde yayimlanan makalelerin hibrit tehdit ortaminda Tirk Silaht
Kuvvetleri’nin dontisim gereksinimlerine dikkat ¢ektigi ortaya konmaktadir.

Yurticinde yapilan c¢alismalardan bir digerinde ise hibrit liderlik kavrami direkt olarak ele
alinmamakla birlikte, yeni diinya diizeni ve degisen harp ortaminda askeri liderlerin davraniglarinin
nasil sekillenmesi gerektigi Bulanik AHP yontemi ile 6nceliklendirilerek ortaya konulmaya
calistlmigtir.”®

Gelecegin askeri liderligine dair degerlendirmeler ve arastirmalar incelendiginde ise yapilan
calismalar neticesinde yeni harekat ortamina yonelik ve degisen sartlara ayak uydurmasinin mithim
oldugunu belirten “Siyasi ve Askeri Bir Lider Olarak Mustafa Kemal Atatirk ve Y&netim
Felsefesi”’ calismasinin  hibrit liderlik kavramina destek saglayan bir calisma oldugu
degerlendirilmektedir.

ASKERI ORGUTLERDE HIiBRIT LIDERLIGIN OLASI ETKiLERIi VE ORNEK
OLAY

Askeri 6rgutler biinyesinde kullanilan geleneksel, klasik liderlik modellerinin yeni diinya diizeninde
vuku bulacak olast savas ve hibrit ortamda yer alan harekatlardaki etkinligi soru isareti
olusturmaktadir. Geleneksel, klasik liderlik modellerinin ¢aga ayak uyduramayan yonleri
degerlendirildiginde hizla degiskenlik gosteren bir harekat ortamina etki etmesinin gli¢ olacagt
degerlendirilmektedir. Bu nedenle mevcut liderlik modellerinin ¢aga uygun olarak yenilenmesi ve
cksik yonlerinin tadil edilmesiyle hibrit liderlik anlayisiyla hareket edilmesinin bircok noktada
olumlu etkiler yapacagi degerlendirilmektedir.

%7 Kiligoglu, “Dagitilmis Liderlikten Hibrit Liderlige.”

3 Fahri Alp Erdogan — Murat Sagbas — Mustafa Sundu, “Yeni Nesil Harp Ortaminda Askeri Liderlerde Olmasi
Gereken Ozelliklerin Bulanik AHP Yéntemi ile Onceliklendirilmesi”, Social Sciences Studies Journal (SSSJournal)
(2022).

39 Zafer Sayguli, “Siyasi ve Askeri Bir Lider Olarak Mustafa Kemal Atatiirk ve Yonetim Felsefesi”, Temaga

Erciyes Universitesi Felsefe Boliimii Dergisi, no. 18 (Aralik 2022): 162-172, https://doi.org/10.55256/temasa.1200515
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Bu bélumde arastirma konusu olan Hibrit Liderligin askeri 6rgttler Gzerindeki avantaj ve
zorluklari ele alinarak, genel bir degerlendirme ortaya konmustur.

Avantajlar

° Hizli Karar Alma: Ast birlik komutanlarina saglanacak inisiyatif sayesinde anlik
durumlara hizli reaksiyon gosterebilme ve ¢abuk karar verebilme imkanlarinin gelisecegi
degerlendirilmektedir.

. Inovasyon: Birlikler arast hizli iletisim saglanmast ve dogru bilginin aninda
ulagmastyla birlikte yeni taktik ve stratejiler gelistirme strecinin ¢esitlenecegi degerlendirilmektedir.

° Dayaniklilik: Merkeziyetci yonetim modellerinden kaynaklanan zayiflik ve hantal
uygulamalart azaltarak Orgiitiin krizlere karsi esnekligini artiracagt degerlendirilmektedir.

° Fikir Birligi: Emir komuta zinciri igerisinde yer alan her kademedeki komutanin
karar verebilme ve uygulayabilme serbestisine sahip olmasi, aynt fikir dogrultusunda birlikteligin
percinlenecegi degerlendirilmektedir.

. Gorev Odakli Yaklagim: Yapilan planlamanin detaylt bir sekilde ast kademelere
bolindigh ve ‘ne maksatla?’ sorusunun cevabi verilerek gorevin ast birlige tevdi edilmesini
miteakip, birligin ‘nasil?’ sorusunun cevabint kendi imkan ve kabiliyetiyle yapabilme serbestisine
sahip olmastyla gorevine tam bir konsantre ile yaklasacag: ve ifa edecegi degerlendirilmektedir.

Zorluklar

° Koordinasyon Sorunlar:: Birliklerin hibrit harekat ortaminda, genis ve birbirinden
uzak bir alanda konuslandigr dustnildiginde; dagitlmis karar alma sureglerinde uyum ve
senkronizasyon eksikliklerinin yasanabilecegi degerlendirilmektedir.

. Giiven ve Sorumluluk Dagilimi: Genis bir sorumluluk sahast diisiinildigiinde
ast birliklere taninan inisiyatif neticesinde ortaya denetim eksiklikleri ve gtivenlik riskleri ¢ikacag:
degerlendirilmektedir.

° Kultiirel Direng ve Aligkanliklar: Yillar boyunca siregelen ve uygulanan
geleneksel, klasik hiyerarsik kiiltiirtiin ve buna bagli liderlik modellerinin farkl bir yonteme déntsim
surecinde direng gosterecegi degerlendirilmektedir.

ORNEK OLAY
Thurk Silahli Kuvvetleri: Firat Kalkan1 Harekati’nda Hibrit Liderlik Yaklagimi

Firat Kalkani Harekatt kapsaminda yapilan analizler gostermektedir ki askeri 6rgutlerde hibrit
liderlik yaklasimi1 yalnizca denge ve diizen saglamakla kalmamakta, ayn1 zamanda ¢ok boyutlu tehdit
ortaminda karar almay1 kolaylastiran bir perspektif ortaya koymaktadir. Nitekim operasyon boyunca
yasanan ani taktiksel degisiklikler, saha komutanlarinin yetki devriyle hizli karar almasini zorunlu
kilmits, ayn1 zamanda teknolojik imkanlarin (IHA/STHA) entegrasyonu hibrit liderligin disiplinler
arast i birligi boyutunu goérinir kilmistir.
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Bu harekatta esas noktalardan bir digeri de sorumluluk paylasimindaki belirsizliklerdir.
Burada da hibrit liderlik yaklagiminin 6nemli bir payt bulunmaktadir. Dolayisiyla Firat Kalkant
Harekat1 6rnegi, hibrit liderlik modelinin askeri 6rgttler icin hem operasyonel etkinligi artiran hem
de kurumsal déntstim ihtiyacini agiga ¢ikaran kritik bir liderlik yaklasimt oldugunu gostermektedir.

Firat Kalkan1 Harekat’'nda 6nemli olan bir diger nokta ise hedefin daha genis bir perspektife
yayilmasidir. Basta yalnizca sinir givenligi hedef alinirken, daha sonra genis stratejik niyetlerin
varligt gbze carpmustir. Ornegin, operasyona DEAS’e karst sinir hattt giivenligi saglama hedefiyle
baslanmis, ancak iletleyen safhalarda YPG/PYD teskilatlarinin kuzey Suriye’de entegrasyonunu
engelleme stratejisi de aktif olarak devreye alinmustir.

Firat Kalkani Harekatt sirasinda icra edilen El Bab operasyonu , hibrit liderlik yaklagiminin
bircok karakteristik Ozelliklerini yansitan durumlar icermistir. DEAS gibi asimetrik bir teror
orgutine karst meskin mahalde yuritilen bu operasyon, Turk Silahlt Kuvvetleri birliklerinin ve
onlara destek veren Ozgiir Suriye Ordusu unsurlarinin liderliginde énemli adaptasyonlart zorunlu
kilarak farkli yaklagimlarin kullanilmasint zorunlu kilmistir. Icra edilen bu operasyon 6zelinde hibrit
liderlik 6gelerini degerlendirmek gerekirse;

° Merkezi Planlama, Esneklik ve Adaptasyon: Firat Kalkani Harekatinin genel
stratejik planlamast tist karargahlar tarafindan yapilirken, sahadaki taktik ve operatif birliklere ve
Ozgiir Suriye Ordusu gruplarina operasyonel alanda yiiksek 6lgiide inisiyatif ve esneklik taninmustir.
Karst taarruz ve ani gelisen durumlar karsisinda, arazideki birlik komutanlart hizla karar almak ve
mevcut kaynaklari optimal sekilde kullanmak zorunda kalmistir. Ortaya ¢ikan bu durum, merkezi
kontrolun saglanmasiyla birlikte ademi merkeziyetci karar alma stireglerinin bir harmani olarak
degerlendirilmektedir.

° Kolektif Karar Alma ve Ekipler Aras1 Koordinasyon: Turk Silahli Kuvvetleri
kara birlikleri ve Ozgiir Suriye Ordusu unsurlart ile Firat Kalkani Harekat bolgesinde es zamanli
olarak taarruz ve savunma gorevlerini koordine ettigi gézlemlenmistir. Kara unsurlart harekat plan
olusturup uygulamaya koyarken, bolgesel aktorler araciligiyla sivil halkla temas kurularak, lojistik
destegin saglanmasina yonelik adimlar atlmistir; bu durumun kolektif calismanin ve ekipler
arasindaki uyumlu bir koordinasyonun sonucunda ortaya ¢iktig1 degerlendirilmektedir.

° Teknoloji Destekli Iletigim: Firat Kalkani Operasyonu’nda THA ve STHA'lar
etkin olarak kullanilarak anlik istihbarat saglanmis ve hedef tespiti, analizi yapilmistir. Bu teknolojik
tstunlik ile geleneksel kesif ve gézetleme yontemleri entegreli kullanilarak muharebe alanina dair
surekli giincel durumsal farkindalik olusturulmasi saglanmistir. Harekati emir komuta eden
komutanlar, klasik harita ve telsiz muhaberesinin yant sira, dijital platformlardan elde edilen veriyi
analiz ederek birliklerle paylasmis ve taktiksel kararlarini sekillendirmistir.

° Karsilagilan Zorluklar: Harekat siresince farkli unsurlar arasinda iletisim
koordinasyonunun uyumsuzlugu ve sorumluluk paylasiminda ortaya ¢ikan belirsizlikler, zaman
zaman planlama aksakliklarina yol agmustir. Bu aksakliklar neticesinde operasyon planlamasinda
baz1 revizyon ihtiyaclart ortaya ¢ikmustir.

Tirk Silahli Kuvvetleri tarafindan icra edilen Firat Kalkani Harekati deneyimi; hibrit liderlik
yaklagiminin ast kademelerde hizli karar almayi ve disiplinler arast is birligini giiclendirdigini ortaya
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koyarken, aynt zamanda koordinasyon ve sorumluluk paylasim mekanizmalarinin sistematik olarak
belirlenmesinin 6nemini ortaya koymustur.

TURK SILAHLI KUVVETLERI PERSPEKTIFINDEN GELECEKLE ILGILI OLASI
TEHDITLER

Turk Silahli Kuvvetleri’nin mevcut komuta kontrol yapisinin giicli oldugu degerlendirilmekle
birlikte, gelecekte karsilagilabilecegi hibrit tehdit ortamlarinda kullanabilecegi; ¢aga uygun, ok
boyutlu ve kesintisiz harekat yetkinliklerine ihtiya¢ duyacagiin  kaginilmaz  oldugu
degerlendirilmektedir. Bu kapsamda, bahse konu yetkinlikleri emir komuta edecek komutanlarin da
kendi yetkinliklerini gelistirerek, hibrit ortama ayak uyduracak hale getirmesi ihtiyacinin ortaya
ctkt1gr degerlendirilmektedir.

Gelecekte Hibrit Ortamda Harekat Senaryolar:

° Siber-Elektronik Harp Entegre Harekatlar: Siber operasyonlar kapsaminda;
elektronik karistirma ve siber savunma birimlerinin esgidimli kullanimiyla, diisman aglarina sizma,
muhabere hatlarini kesme ve komuta kontrol zincirini bozma odakli harekatlarin icra edilebilecegi
degerlendirilmektedir.

° Otonom Sistemler ve Insan-Makine Eggiidiimlii Harekatlar: THA, TKA
(Insanstz Kara Araclart) ve otonom su iistii araclarinin, kontrol merkezi yénetiminde esgiidimlii
olarak gorev icra ederek smur guvenligi, kesif ve hedef tespit harekatlari icra edecegi
degerlendirilmektedir.

o Uzay ve IHA Destekli Istihbarat Harekatlart: Uydu altyapili gériintiileme, sinyal
istihbarat ile THA siiriilerinin anlik koordinasyonu araciligiyla harekat alaninda hizli ve keskin bilgi
akist saglayabilecegi harekatlarin icra edilebilecegi degerlendirilmektedir.

° Bilgi ve Psikolojik Harekatlar: Sosyal medya argimanlari, siber propaganda ve
bilgi dezenformasyonu elemanlarinin sentezlenerek disman unsurlarinin moralini zayiflatma ve
sivil ~ortam destegi kazanma  stratejilerine  yonelik  harekatlann  icra  edilebilecegi
degerlendirilmektedir.

° Deniz Kuvvetleri Entegre Harekatlar1: Denizalti savunma, mayin tarama, satth
Ustl kuvvetleri ve siber savunma birimlerinin esgidumli ¢alistigt, cok katmanl ve misterek deniz
operasyon planlamast ve icrasini kapsayan harekatlarin icra edilebilecegi degerlendirilmektedir.

° Hava Kuvvetleri Entegre Harekatlari: Muharip jet ucaklar, havadan erken uyar
ve kontrol (AEW&C) platformlari ve silahli THA ve TTHA’larin koordine edildigi, hava tistinliigi,
derin kesif, tecrit ve taktik miidahale gérevlerine odaklanan harekatlarin icra edilebilecegi
degerlendirilmektedir.

Hibrit Liderlik Uygulama Onerileri

1. Liderlik Egitim Programlarinin Giincellenerek Genigletilmesi: Gelecek
harekat senaryolarint igeren simiilasyonlar, siber ve elektronik harp egitimleri ile otonom sistem
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yonetimi modullerinin sistem igerisine entegre edilerek, gelecegin liderlerine yonelik kapsamli egitim
programlarina dahil edilmesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

2. Gelismis Teknoloji Kullanimi ve Entegrasyonu: Komuta kontrol ve harekat
merkezlerinde siber giivenlik operasyon birimleri ve yapay zeka destekli veri analiz programlarinin
konuslandirilarak karar alma mekanizmasina destek vermesinin faydali olacagi 6ngérilmektedir.

3. Ornek Harekat Calistaylart: Sccili birliklerde tatbik edilmek {izere; siber,
elektronik ve THA tabanli entegre miisterek harekat tatbikatlari ve simiilasyonlart diizenlenerek
performans ol¢timii ve geri bildirim streglerinin isletilmesinin faydali olacagt degerlendirilmektedir.

4. Kiltiirel ve Kurumsal Doéntigiim: Kurum icerisinde yerlesik hale gelen ve karar
alma strecini olumsuz olarak etkileyen hantal davranis ve uygulamalarin kaldirilarak yerine caga
uygun karar siireglerinin entegre edilecegi uygulamalarin hayata gegirilmesinin faydali olacag:
degerlendirilmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Makalede, hibrit liderlik modeli askeri Orgiitler minvalinde kavramsal ve tarihsel boyutlariyla ele
alinmaya calisilmis; egitim Orguitlerindeki ¢alismalardan baslayarak dijital dontsim ve pandemi
surecinin etkisiyle diger sektorlerde de yayginlagsmasi ve nihai olarak askeri orgtitler araciligiyla
operasyonel ortamlarda da benimsenme gerekliligi vurgulanmustir. Kavramsal cerceve olarak
kolektif karar alma, esneklik, adaptasyon, yerel inisiyatif, disiplinler arast entegrasyon ve teknoloji
destekli iletisim bilesenlerinin, ¢ok boyutlu hibrit harekat senaryolarinda kritik rol oynayabilecegi

ortaya konmustur.

CGalismanin  bulgularina bakildiginda ise hibrit liderligin askeri Orgutlerde verimliligi
artirmakla kalmayip ayn1 zamanda kurumsal doniistim aract roliinde olabilecegi de 6ngorillmektedir.
Ozellikle merkeziyetci karar alma kiiltiiriiniin giiclii oldugu Tiirk Silahli Kuvvetleri gibi yapilarda
hibrit liderlik, geleneksel yontemler ile c¢agdas esneklik arasindaki boslugu dolduran képra
niteliginde degerlendirilebilir. Bu durum, literatiirde genellikle soyut diizeyde tartisilan hibrit liderlik
kavraminin askeri baglama uygulanabilirligini ampirik verilerle somutlastirmaktadir.

Ornek olay analizi degerlendirildiginde, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin Firat Kalkani Harekatt
bélgesindeki operasyon deneyimi, hibrit liderlik modelinin saha performansina dair bir 6rnek
gosterdigini ortaya koymustur. Bu analiz ile, ast kademelerde taninan inisiyatifin harekat etkinligini
artirirken, koordinasyon ve iletisim mekanizmalarinin 6énceden netlestirilmesinin énemine dikkat
cekilmistir.

Sonug olarak, hibrit liderlik yaklasimi askeri 6rgtitlerin belirsizlik, karmasgiklik ve cok boyutlu
hibrit tehdit ortamlarinda adaptif reaksiyon kapasitesini gliclendirirken, inovasyon ve dayaniklilik
gibi kurumsal faydalar sundugu degerlendirilmistir. Ancak tatbik asamasinda koordinasyon
mekanizmalarinin, gorev paylasim sureglerinin, kiltirel ve kurumsal direngle basa ¢itkma
stratejilerinin  sistematik olarak ortaya konulmasi gerekmektedir. Ttrk Silahli Kuvvetleri igin
onerilen genisletilmis liderlik egitim programlari, teknoloji kullanimi ve entegrasyon adimlari, 6rnek
calistaylar ve kiltirel dontisim inisiyatifleri, hibrit liderlik modelini sahada tatbik ederek optimize
etmeye yonelik somut adimlar atilmasinin gerekliligi vurgulanmistir.
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Belirtilen konu ile ilgili gelecek ¢alismalarda, hibrit liderlik uygulamalarinin performans
olctitleriyle deneysel olarak degerlendirilmesi; farkli askeri operasyon sahalari (kara, deniz, hava) ve
miuttefik/musterek harekat senaryolarinda liderlik modelinin karsilastirmali analizlerinin yapilmast;
bunun yant sira harekat, istihbarat, lojistik, siber harekat ve muharebe destek birimlerinde hibrit
rollerin yansimalari tzerine derinlemesine Ornek olay c¢alismalarinin  ortaya konulmast
onerilmektedir.

KAYNAKCA
Akat, Tlter ve Goniil Budak. Isletme Yinetimi. 1zmir: Baris Yayinlari, 1999.

Arikan, Semra. “Liderlik, Yonetim ve Organizasyon.” Yinetim ve Organizasyon, ed. S. Guney. Ankara:
Nobel Yayinlari, 2001.

Baker, Nevra. “Liderligin Evrimi ve Baslica Liderlik Tarzlar1.”” Florya Chronicles of Political Economy 8,
no. 1 (2022): 29—40.

Banjo, Shelly, Livia Yap, Colum Murphy ve Vinicy Chan. “The Coronavirus Outbreak Has Become
the  World’s Largest ~ Work-from-Home Experiment.” TIME, 2020.
https://time.com/5776660/ coronavirus-workfrom-home/. Erisim tarihi: 12 Haziran 2025.

Barsness, Zoe 1., Kristina A. Diekmann ve Marc--David.L. Seidel. “Motivation and Opportunity:
The Role of Remote Work, Demographic Dissimilarity, and Social Network Centrality in
Impression Management.” Academy of Management Journal 48, no. 3 (2005): 401-419.
https://doi.org/10.5465/amj.2005.17407906.

Bass, Bernard M. Leadership and Performance beyond Expectations. New York: Free Press, 1985.

. “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision.”
Onganizational Dynamics (March 18, 1990): 19-31.

Bennis, Warren. Bir Lider Olabilmek. Cev. U. Tekséz. 2. baskt. Istanbul: Sistem Yayinlar, 2001.

Bolden, Richard. “Distributed Leadership in Organizations: A Review of Theory and Research.”
International Jonrnal of Management Reviews (April 18, 2011): 251-269.

Burns, James MacGregor. Leadership. New York: HarperCollins, 1978.
Bursalioglu, Ziya. Okul Yonetiminde Yeni Yapz ve Dav  ranzs. Ankara: Pegem Yayinlari, 2011.

Brynjolfsson, Erik, John ]J. Horton, Adam Ozimek, Daniel Rock, Garima Sharma & Hong-Yi
TuYe. “COVID-19 and Remote Work: An Eatly Look at US Data.” National Burean of
Economic Research, 2020. https://www.nber.org/papers/w27344. Erisim tarihi: 12 Haziran
2025.

Cetinkaya, Ahmet. “Hibrit Liderlik Modeli Uzerine Teorik Bir Degerlendirme.” Yénetin ve Ekonomi
Aragtirmalar: Dergisi (April 16, 2018): 66-79.

Davis, Keith. Isletmede I'mm Davranisz: Orgiitsel Davranzs. Cev. K. Tosun vd. 3. baski. Istanbul:
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1988.

Denis, Jean-Louis, Ann Langley ve Viviane Sergi. “Leadership in the Plural.” Academy of Managensent
Apnnals (January 6, 2012): 211-283.

Dogan, Aysun, Suat Giirbiz, ve M. Abdilkadir Varoglu. “Personel Guglendirme: Turk Silahlt
Kuvvetleri Uzerine Nitel Bir Arastirma.” Savunma ve Savas Arastirmalar: Dergisi (June 28, 2024):
126-135.

Eraslan, Levent. “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik
Paradigmasinin Analizi.” Milli Egitim Dergisi 162 (2004).

Turkish Journal of War Studies 6, no. 2 (2025): 153-170. 168



Hibrit Liderlik: Askeri Orgiitlerde Yeni Nesil Liderlik Yaklagimi — E. ODABASI

http://dhgm.meb.gov.tr/yavimlar/dergiler/Milli Egitim Dergisi/162/eraslan.htm. Erisim

tarihi: 15 Haziran 2025.

Ergetin, S. Sule. Lider Sarmalinda 1 izyon. Ankara: Nobel Yayinlari, 2000.

Erdogan, Fahri Alp, Murat Sagbas ve Mustafa Sundu. “Yeni Nesil Harp Ortaminda Askeri
Liderlerde Olmast Gereken Ozelliklerin Bulantk AHP Yéntemi ile Onceliklendirilmesi.”
Social Sciences Studies Journal (September 30, 2022): 3181-3192.

Ertiirk, Miimin. Igletmelerde Y inetim ve Organizasyon. Tstanbul: Beta Yayinlari, 2000.

Ertiirk, Ramazan, ve Tiirkan Argon. “Okul Yoneticilerinin Déniisiimeii Liderlik Ozellikleri ve
Davranuslar.” MSGSU Sosyal Bilimler Dergisi 1, no. 23 (2021): 371-393.

Ersayan, M. K. Liderlik Prensipleri ve Askeri Yinetimde Liderlik. Yiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1992.

Eryesil, Kemalettin ve Rifat Iraz. “Liderlik Tarzlar ile Orgutsel Baglilik Arasindaki Tliskinin
Incelenmesine Yoénelik Bir Alan Arastirmast.” Seluk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek
Yiiksekokuln Dergisi 20, no. 2 (2017): 129-139.

Fiedler, Fred E. A Theory of Leadership Elffectiveness. New York: McGraw-Hill, 1967.

Galanti, Teresa, Gloria Guidetti, Elisabetta Mazzei, Salvatore Zappala ve Ferdinando Toscano.
“Work from Home during the COVID-19 Outbreak: The Impact on Employees’ Remote
Work Productivity, Engagement, and Stress.” Journal of Occupational and Environmental Medzcine
63, no. 7 (2021): 426-432.

Gajendran, Ravi S. ve David A. Harrison. “The Good, the Bad, and the Unknown about
Telecommuting: Meta-analysis of Psychological Mediators and Individual Consequences.”
Journal of Applied Psychology 92, no. 6 (2007): 1524-1541. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.92.6.1524.

Gegikli, Fatma. “Liderlik ve Duygusal Zeka: Mustafa Kemal Atatiirk Ornegi.” Atatiirk Universitesi
Lletisim Dergisi 3 (2012). http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php /iletisim/article /view/8052.
Erisim tarihi: 15 Haziran 2025.

Gerras, Stephen J., Leonard Wong, ve Charles D. Allen. “Organizational Culture: Applying a
Hybrid Model to the U.S. Army.” U.S. Awny War College (2008): 3—6.

Gronn, Peter. “Hybrid Leadership.” Leadership Quarterly (2009): 667—683.
. “Hybrid Configurations of Leadership.” Journal of Management Studies (2011): 602—628.
International Labour Organization (ILO). COVID-19 Ortamunda ve Sonrasinda Uszaktan Calisma.

2020. https:/ /www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---europe/---ro-
geneva/iloankara/documents/publication/wems_759299.pdf. Erisim tarihi: 25 Haziran
2025.

Kahya, Cem. “Donistirticii ve Etkilesimei Liderlik Anlaysslart ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki
Mliskide Orgiitsel Giivenin Rolii.” Yiiksek Lisans Tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisa, 2013.

Kaya, Emrah ve Mehmet Kiiciikcene. “Ttrkiye'de ‘Liderlik” Calismalart (1983—2021): Bibliyometrik
Bir Analiz.” Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 21, no. 1 (2023): 75-94.

Kiligoglu, Derya. “Daglatilmis Liderlikten Hibrit Liderlige: Egitim Orgiitlerinde Liderligin Degisen
Gorantmu.” Journal of Educational Administration (2015): 452—-468.

Kniffin, Kevin M., J. Narayanan, F. Anseel, J. Antonakis, S. P. Ashford, A. B. Bakker, ... ve M. V.
Vugt. “Covid-19 and the Workplace: Implications, Issues, and Insights for Future Research

Turkish Journal of War Studies 6, no. 2 (2025): 153-170. 169



Hibrit Liderlik: Askeri Orgiitlerde Yeni Nesil Liderlik Yaklagimi — E. ODABASI

and Action.” American Psychologist 76, no. 1 (2021): 63-77.
https://doi.org/10.1037 /amp0000716.

Kocel, Tamer. Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis, Klasik—
Modern—Cagdas ve Giincel Yaklagimlar, 8. bs., Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim, 2001.

Olson, Margrethe H. “Remote Office Work: Changing Work Patterns in Space and Time.”
Commmunications of the ACM 26, no. 3 (1983): 182—-187.

Resmi Gazete. “Is Kanunu ile Tirkiye Is Kurumu Kanununda Degisiklik Yapilmasina Dair

Kanun” May 20, 2016. https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2016/05/20160520-

24.htm. Erisim tarihi: 17 Haziran 2025.

Savi¢, Dobrica. “COVID-19 Work from Digital Transformation of the Workforce.” The Grey
Journal 16, no. 2 (2020): 101-104.

Saygili, Zafer. “Siyasi ve Askeri Bir Lider Olarak Mustafa Kemal Atatiitk ve Yonetim Felsefesi.”
Temaga: ~— Erciyes  Universitesi  Felsefe  Biliimii ~ Dergisi 18 (2022):  162-172.
https://doi.org/10.55256/temasa.1200515.

Shimura, A., K. Yokoi, Y. Ishibashi, Y. Akatsuka, ve T. Inoue. “Remote Work Decreases
Psychological and Physical Stress Responses, but Full-remote Work Increases Presenteeism.”
Frontiers in Psychology 12 (2021): Article 4190.

Sigr1, Unsal. “Gelecegin Askeri Liderligine Dair Degerlendirmeler.” Giivenlik Stratejileri Dergisi
(February 3, 2006): 95-113.

Spillane, James P. Distributed I _eadership. San Francisco: Jossey-Bass/Wiley, 2006.

Sahin, Gungor ve Alperen Kiirsad Zengin. “Hibrit Tehditler Baglaminda Gelecegin Muharebe
Ortami ve Turk Silahlt Kuvvetleri” In Z. Tirkmen (ed.), Cumburiyetin 100. Yilinda Tiirk
Ordusu ve Milli Savunma, T79-795. Istanbul: Vakifbank Kdultir Yayinlari, 2023.

Tavares, Aida Isabel. “Telework and Health Effects Review.” International Journal of Healthcare 3, no.
2 (2017): 30. https://doi.org/10.5430/ijh.v3n2p30.

Tenderis, Aslt ve Omer Samet Kazdal. “Hibrit Calisma Modelinin Orgiitsel Baglilik ve Calisan
Performanst Etkisi Uzerine Kavramsal Bir Degerlendirme.” Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi 14, no. 1 (2023): 1-11.

Tuna, Ayse Akbas ve Zafer Tirkmendad. “Covid-19 Pandemi Déneminde Uzaktan Caligma
Uygulamalari ve Calisma Motivasyonunu Etkileyen Faktorler.” Isketne Arastirmalar: Dergisi 12,
no. 3 (2020): 3246-3260.

Usal, Alparslan ve Zeynep Aslan. Davranss Bilimleri: Sosyal Psikoloji. 1zmir: Baris Yayinlar, 1995.
Weber, Max. The Theory of Social and Economic Organization. New York: Free Press, 1947.

Yikilmaz, Ibrahim ve Murat Sagbas. “Paternalistik Liderlik: Askeri Liderlik Uygulamalarina
Alternatif Bir Bakis Acis1.”” Sosyal, Beser? ve Idari Bilimler Dergisi (May 7, 2022): 988—1000.

Yildirim, G., ve S. Tiryaki. “Kurumsal Iletisim Cercevesinde Lider Davranislarinin Calisanlarin
Isveren Markast Algisina FEtkisi: Ozel Bir Saghk Kurulusunda Arastirma.” Istanbul Aydimn
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 14, no. 1 (2022): 75-97.

Zel, Ugur. Kigilik ve Liderli. 1. baski. Ankara: Seckin Yayincilik, 2001.

Zellet, D. Organizational Management in the Hybrid (Combined 1 irtnal Offsite/ Traditional “Brick and
Mortar”) Transnational Organigations. Yayimlanmamis doktora tezi, The Pennsylvania State
University, 2018.

Turkish Journal of War Studies 6, no. 2 (2025): 153-170. 170



