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ONSOZ

Giintimiizde takim c¢alismasi organizasyonlarin verimliligini ve etkinligini
arirmada Onemli bir ara¢ haline gelmistir. Takimlarin basarili bir bigimde var
olabilmeleri ve faaliyetlerin siirdiirebilmeleri ise oncelikle takim liderinin sergilemesi
gereken rolleri benimsemesi ile miimkiindiir. Okul yonetimi acisindan ele alindiginda
ise okul miidiiri ve miidiir yardimcilarmin bir takim olusturdugu diisiiniilebilir.
Dolayisiyla okul miidiiriiniin  bir takim lideri olarak sergileyecegi davranislar, okulun
yonetim takiminin basariyla fonksiyon gostermesi ve sonu¢ olarak okulun iyi

yonetilmesinin saglanmasi ile dogrudan iligkili olarak goriilebilir.

Bu dogrultuda bu calismada takimlarda liderin rolii konusu ele alinmis ve okul
midiiri ve yardimcilarindan olusan yonetim takiminda, okul miidiirlerinin takim
calisgmasinin  gerektirdigi liderlik rollerini benimseme diizeyi, takim {yelerinin

algilamalarina gore incelenmistir.

Bu aragtirmanin gerceklestirilmesinde c¢ok kisinin yardim ve destekleri
olmustur.Oncelikle anketin izin ve uygulama esnasinda yardimci olan Istanbul il Milli
Egitim Midiirliigii Miifettislerinden Teftis Kurulu iiyesi Yakup EKLEME’ye , benden
her tiirlii destegini esirgemeyen sevgili esim Bekir SELCUK ve kizim Sena Burcu
SELCUK’a , ¢ok kiymetli annem Nuriye GOKTEPE’ye ,calismalarimda bana destek
olan ogretmen arkadaslarim Serap GULCAN’a, Aylin DEMIR PAYZA’ya, Meral
KARABOGA ya ,Rabis YURDAKUL’a ve yaptig1 elestirilerle beni yonlendiren Musa
GURPINAR’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim.

Ayrica tez ¢alismasi sirasinda her tiirlii destegi ve yardimi benden esirgemeyen

saygideger hocam Yrd.Dog¢.Dr. Seving PEKER’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Giilenaz SELCUK
Istanbul, 2007



TAKIM CALISMASINDA LIDERIN ROLU
(KUCUKCEKMECE VE ESENLER iLCESi DEVLET
ILKOGRETIM OKULLARINDA GOREVLI MUDUR

YARDIMCILARININ TAKIM CALISMASINDA LIiDERIN
ROLUNE ILiSKiN ALGILARININ iNCELENMESI)

Giilenaz SELCUK

Ozet

Son donemde takimlar ve takim ¢aligmas1 yOnetim alaninda yayginlik
kazanmaktadir. Takim calismasinin en 6nemli unsurlarindan biri ise takim lideridir.
Takim iiyelerinin rollerini etkin bir bicimde yerine getirebilmeleri onlar1 destekleyen,

organize eden ve takima kars1 bagliliklarini artiran bir liderle miimkiin olabilmektedir.

Okul ortaminda okul miidiirii ve miidiir yardimecilarinin bir takim olusturdugu
diisiiniilebilir. Buna gore egitim kurumlarindaki takim calismasinda takim lideri roliinii
okul miidiirleri iistlenmektedir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin takim c¢alismasinin

gerektirdigi liderlik rollerini benimsemesi gerekmektedir.

Bu arastirmada takim ¢alismasinda liderin roliiniin egitim kurumlar1 kapsaminda
incelenmesi amacglanmistir. Bu amagla arastirmada okul miidiirii yardimcilarindan
olusan orneklem iizerinde, okul miidiirlerinin takim ¢alismasinin gerektirdigi liderlik

rollerini sergileme diizeyi, takim iiyelerinin algilamalaria gore incelenmistir.

Arastirma sonuclarina gore okul miidiir yardimcilarinin takim c¢aligmasinda
liderin roliinii cok 6nemli olarak algiladiklari; bagl olduklar1 okul miidiiriinii ise takim
lideri olarak sergilemesi gereken rolleri yeterince sergiledigini diisiindiikleri
goriilmektedir. Bununla birlikte okul miidiirlerinin takim lideri olarak miidiir

yardimcilarinin beklentilerini karsilayamadigi ortaya ¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Takim, Okul Miudiri, Okul Yonetimi,Takim Lideri
,Liderlik.



THE ROLE OF LEADER IN TEAM WORK
(INVESTIGATION OF ASSOCIATE OF SCHOOL MANAGERS’
PERCEPTIONS TOWARDS THE ROLE OF THE LEADER IN
TEAM WORK)

Giilenaz SELCUK

Abstract

Nowadays, teams and team work are becoming widespread in management. One
of the most significant components of team work is group leader. It is possible for group
members with a leader who is supporting the members of the group, organizing them,

and increasing their ties to the group to complete their roles effectively.

In a school environment, it is possible to accept the principle and his/her
assistants as a group. From this perspective, the principle can be regarded as the group
leader in the educational institutions. Therefore, it is necessary for principles to take on

the roles of the leader, which is the necessity of team work.

This thesis aimed at investigating the role of team leader in regard of educational
organizations. To this aim, based on a sample consisted of associates of school
managers, the performance level of school managers’ in terms of leadership roles which
are essential for teamwork is examined according to the perceptions of the associates of

school managers.

According to the results, it is revealed that the associates of school managers
perceived the leader’s role in teamwork as very important; evaluated their school
managers sufficient as a team leader in performing the related leadership roles.
Nevertheless, results showed that the school managers could not respond to the

expectations of their associates as a team leader.

Keywords: Team, School Manager, School Management, Team Leader,

Leadership.
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GIRIS
Son donemde takimlar ve takim ¢aligmas1 yOnetim alaminda yayginlik
kazanmaktadir. Organizasyonlarin yOnetiminde takim yaklasimi organizasyonlar ve
bireyler iizerinde ¢esitli ve Onemli etkiler yaratmaktadir. Takimlar yakin gelecegin
yonetim anlayisinda bir kosetasi olmaya adaydir. Yonetim uzmani Drucker’a gore
yarinin organizasyonlari daha yalin, bilgi temelli ve takimlara dayali olacaktir. Bu
durum hemen hemen tiim c¢aligsanlarin takim becerilerini gelistirme ihtiyaci duymasina

neden olacaktir.

Takim kavrami grup kavramindan farklhidir. Katzenbach ve Smith, degisik
tiirdeki cesitli takimlar tizerinde yaptiklar1 incelemeler sonrasinda basarili takimlarin
kendilerine 6zgii bir tarza sahip olduklar1 kanaatine varmislardir. Katzenbach ve Smith
takim kavramim “ortak bir amaca, performans hedeflerine ve yaklasima bagli ve bunlar
icin karsilikli sorumluluk hissine sahip birbirlerinin becerilerini tamamlayan az sayidaki
kisi” olarak tanimlamaktadir. Katzenbach ve Smith’in tanimlarinda belirttikleri “az
sayida kisi” 2 ile 25 kisiyi ifade etmektedir. Tuckman’in grup gelisimi teorisi
cercevesinde takimlar performans asamasina gelmis (heniiz bozulmaya baslamamis)
gorev gruplarina denk diigmektedir. Ancak giic ve yetki iizerine ¢ikan catismalar ve
istikrarsiz kisilerarasi iligkiler nedeniyle pek ¢ok calisma grubu asla gercek bir takim
olmaya hak kazanamamaktadir. Katzenbach ve Smith bu ayrnimi su sekilde
aciklamaktadir: “Takimin 6zii ortak bagliliktir. Baglilik olmadan gruplar bireyler gibi

davranir; baglilik oldugunda ise grup ortak performansin gii¢lii bir birimi haline gelir.”

Siradan bir grup calismasinda liderden beklenebilecek rol ve islevler takim
calismasina gecildiginde -formel olarak tayin edilmis olan liderlerin belirli yonetsel,
mesgru ve biirokratik sorumluluklar1 olmakla birlikte- takimin ihtiyaglarina ve iiyelerin
becerilerine bagh olarak zaman zaman takimin c¢esitli iyeleri arasinda gidip
gelmektedir.' Buna gore takim liderligi tek bir liderin oldugu durumdan grup iiyeleri
arasinda paylasilan liderlik tarzina dogru bir gecis icerir.” Takimlarda temel husus ortak

sorumluluktur; baska deyisle liyeler takim performansindan ortak derecede sorumludur.

! Kiling, T., “Ekip Toplantilarinda Oynayabilecek Rol ve Islevler”, i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, 26 (2),
1997, 5.32.

2 Gordon, T., Etkili Liderlik Egitimi, Cev. E. Aksay, Istanbul, 1999, s.59.



Liderler takimin fonksiyonlarini yerine getirmesi amaciyla sorumluluk iistlenmektedir
ancak bu gorevi tek basina basaracak kisi lider degildir.’ Takim calismasi sirasinda
liderin rol ve islevlerinin takim iiyeleri arasinda paylasilmasi, pek ¢ok faydasinin yami

. . . .. 4
sira islemlerin siirecini de hizlandirmaktadir.

3 Kececioglu, T., Takim Olusturmak, Istanbul, 2000, s.131.
* Hackman, R., Groups That Work: Creating Conditions for Effective Teamwork, Oxford, 1991, s.183.



I. BOLUM
LIiDERLIK
1.1. Liderlik Tanimi

Literatiirde liderlik kavrami iizerinde uzlasilmis bir tanimin bulunmadigi
gdriilmektedir.5 Bununla birlikte liderlik ile ilgili oncti tamimlardan birine gore lider,
grup birligi ve Kkisiligi lizerinde gozle goriilebilir etkiler ortaya koyan kisidir ve
liderligin Olciisti bu etkilerin yarattigi degisimdir (Bursalioglu, 1999, s.142). Baska
deyisle lider kendi sahip oldugu bilgi ve beceriler ile grup iizerinde gozle goriilebilir
etkiler saglarken diger taraftan gruptan da giic almakta ya da kendini izleyen grup
tiyelerinin bilgi ve becerilerinden destek almaktadir. Bir bagka tanima gore ise lider
gruptan gelmekle beraber bir¢ok acidan gruptan sapan ve grup normlarinin

uygulanabilmesinde daha serbest davranabilen iiyedir.’

Liderlik etkili kisisel o6zelliklere bagh bir giictiir. Liderlik, insanlar arzu edilen
bicimde hareket ettirebilme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir. Buna gore liderlik
kiginin toplumsal bir sistem icinde isbirligi yapmay1 kabul eden basa bireyleri
etkilemesi siireci olarak tanimlamaktadir.” Bu anlamuyla liderlik; lideri takip edenlerin

lidere yaptig1 etkiden daha fazlasini, liderin onlara gosterebilmesidir.®

Lider, orgiitiin amaclar1 dogrultusunda varligimi devam ettirmesini, gelismesini
saglamada yaratici, baslatici rol oynayan bireydir. Buna gore lider, kendisini takip
edenlerin kendisine yaptigi etkiden daha fazlasini onlara yapan, orgiit amaclariyla
iyelerinin ihtiya¢ ve beklentilerinin uyumunu saglayan, ayn1 zamanda da calisanlari

yetistirebilen kisidir.”

Liderlik; belirli hedeflere ulagmak i¢in kisi ve gruplarnn yonlendirme ve
isteklendirme ile iliskilidir."® Liderlik, grup liyesi olan ancak, orgiitleme, planlama, ikna

etme ve harekete gecirme yetenekleri olan kimsenin davranigi ya da bir grup insani

5 Eraslan, L., “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik Paradigmasinin
Analizi”, Milli Egitim Dergisi, 12, 2004, s.1.

6 Aydin, M. Egitimde Denetimsel Davranig, Ankara, 1984, s.233.

7 Kaya, Y.K., Egitim Yo6netimi: Kuram ve Tiirkiye’deki Uygulama, Ankara, 1991, s.33.

8 Celik ,V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 2003, 2003, s.1.

o Basar, H., Egitim Denetcisi, Ankara, 1998, s.23.

10 Kaya, a.g.e., s.33.



belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglart gerceklestirmek icin onlar
harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamuidir.'' Liderin bir grubu harekete
gecirmeye yonelik baglaticilik islevi, etkili bir 6zendirme ve giidillemeyi gerektirir.
Liderlikle ilgili olarak yapilan tamimlar incelendiginde her birinin liderlik kavramini
farkli acilardan ele aldig1 goriilmektedir. Liderlik kavramini tanimlamanin giicliigii, bu
terimde hem niteleyici hem de degerlendirici 6gelerin toplanmasidir. Boylece terime ve
onun simgeledigi kavrama iki anlam yiiklenmistir. Bir tanesi belirli bir role ve bu roli
oynayan kisinin o©zelliklerine; digeri ise bu roldeki kisinin degerlendirilmesine
odaklanmaktadir.'”> Buradan hareketle, bir grup insant belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve
yeteneklerinin toplamina liderlik; liderin belli bir durumda izleyicinin davranisini
etkileme c¢abalarin1 igeren siirece ise liderlik siireci adi verilebilir. Lider ise grup
iyelerinin ortak diisiince ve arzularin1 benimsenebilir bir amag seklinde ortaya koyan ve

onlar1 bu amag etrafinda harekete geciren kisi olarak tammlanabilir."?
1.2. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik iizerine gelistirilmis ¢esitli kuramlar ve birbirinden fakli goriisler ortaya
konulmustur. Bunlardan bazilar liderligin dogustan gelen bir yetenekler bilesimi
oldugunu bazilarnn ise lider ozelliklerinin sonradan da kazanilabilecegini One
siirmiislerdir. Ayrica gelistirilen kuramlarin bir kismi liderin kisisel ozellikleri {izerinde
dururken bir kismi1 liderin davranisina, dolayisiyla iiyeleri etkileme derecesine agirlik
vermis daha sonralar ise lider durumun gerektirdigi kosullara gére davranan kisi olarak

goriilmeye baglanmustir.

Liderligin ne oldugunu agiklamaya calisan ii¢c temel yaklagim bulunmaktadir: (1)
Ozellikler yaklasimi, (2) Davranissal yaklasimlar ve (3) Durumsal yaklagimlar. Bunlara
ek olarak son dénemde 6nem kazanmis cagdas yaklagimlar bulunmaktadir. Bu boliimde

sirasiyla s6z konusu yaklasimlar incelenecektir.

' Eren, E., Orgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2000, s.411.
12 Celik, a.g.e., s.2.
13 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, [stanbul, 2003, s.508.



1.2.1. Ozellikler Yaklasimm

Liderlik kavrami ile ilgili ilk gelistirilen yaklasim ozellikler yaklagimidir.
Ozellikler yaklasimi ne gibi kisisel niteliklerin bireyi lider yaptif1 ya da liderlik
konumuna getirdigi konusu iizerinde odaklanmistir. Baska bir deyisle bu yaklasim
liderin sahip oldugu psikolojik ve fiziksel ozellikler iizerinde durmaktadir.'* Ozellikler
yaklagimi konusunda ¢alisan arastirmacilar, liderin sahip oldugu 6zelliklerin dogustan

geldigini ve sonradan gelistirilemeyecegini savunmaktadir."

Ozellikler yaklasiminin temelleri 20.yiizy1l baslarinda ortaya koyulan biiyiik
adam kuramlarina dayanmaktadir Biiyiikk adam kuramlarimi olusturan arastirmacilar
biiyiilk adamlarin hayatlarina odaklanmisladir ve bu kisilerin kisilik ve davranislarinin
incelenerek cok sey Ogrenilebilecegini savunmuslardir.'® Baska bir deyisle bu alandaki
oncii caligmalarin, Ozellikle zamanin askeri ve biirokratik yoneticilerinin liderlik
ozelliklerinin incelenmesiyle basladigi sOylenebilir. Yasadiklari doneme damgasini
vuran Napoleon, Gandhi, Lincoln gibi unutulmaz ve 6ncii liderlerin kisisel 6zellikleri
arastirilarak, liderlik icin gerekli olan bireysel ve toplumsal ozellikler saptanmaya

calisilmstir. 17

Bu yaklagima gore liderin, 6zellikleri bakimindan grup iiyelerinden farkh bir kisi
olmas1 gerekir. Bu amagla gerceklestirilen cesitli arastirmalarda liderin; fiziksel,
diisiinsel, duygusal ve sosyal ozellikleri incelenmeye gallsllmlstlr.18 S6z konusu

aragtirmalara konu olan lider 6zellikleri sunlardir:

»  Fiziksel Ozellikler: Giiclu olma, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, 1rk, etkileme,

aktivite, giizel konusma.

» Diigiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileri goriisliiliik,

sorumluluk, gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna etme.

14 Eren, a.g.e., s.412.

15 Cakar, D., Toplam Kalite Yonetiminde Ekipler ve Liderlik, Toplam Kalite Yonetimi ve Felsefesi, Izmir
Hava Simf Okullar1 ve Teknik Egitim Merkezi Komutanligi, Harekat Idari ve Lojistik Yonettim Okul
Komutanligi, zmir, 2005, s.76.

16 Cakar, a.g.e., s.16.
17 Erdogan, I., Isletmelerde Davranis, Istanbul, 1991, s.244.
18 Sabuncuoglu, Z.; Tiiz, M., Orgﬁtsel Psikoloji, Bursa, 2001, s.181.



*  Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek

ve sevindirmek, yiiksek basarma duygusu, hirs.

»  Sosyal Ozellikler: Bagkalariyla iyi iletisim kurma, dostluk arkadaslik yetenegi,
disa doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme.

Yapilan arastirmalarda bazi ozelliklerle liderlik arasinda olumlu korelasyonlar
oldugu ortaya ¢ikmistir; ancak bu olumlu korelasyonlar ancak 0.25 ile 0.35 arasindadir
ki bunlar da iligkinin kuvvetli olmadiginin gostergesidir. Sonug olarak kisisel ozelliklere
dayanarak liderligi agiklamak konusunda diisiiniirler arasinda bir goriis birligine
varitlmamistir. Bununla birlikte kisisel ozellikler acisindan varilabilecek tek sonug,
Ornegin zeka, motivasyon ve insan iliskileri becerileri gibi yetenek veya oOzelliklere
sahip olan bir bireyin lider olabilme olasiliginin sahip olmayana kiyasla daha fazla

oldugudur. Ancak bu niteliklerin bulunmasi zorunlu degildir."’

Yapilan aragtirmalar sonucunda bazen grup i¢inde liderin 6zelliklerinden daha
fazlasina sahip olan iiyeler bulundugu halde, bunlarm lider olarak ortaya ¢cikmadiklari

2 Ozellikler yaklagimina iliskin olarak yapilan arastirmalarin ortaya

gdzlenmistir.
koydugu smirliliklar ve bu yaklagimin etkili lider davranisim agiklamadaki yetersizligi
aragtirmacilart  liderlik konusunda baska boyutlar1 arastirmaya ytineltmistir.21
Arastirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
cevirmislerdir. Liderin sahip oldugu o6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine, liderin
nasil davrandigmma bakmaya baslamislardir. Bu da davranigsal yaklasimlarin ortaya

cikmasina neden olmustur.
1.2.2. Davramssal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasiminin tek basina etkili liderligi agiklamada yetersiz kalmasinin
sonucu olarak, 1950’lerin sonunda arastirmacilar etkili lider davranislarini arastirmaya
baslamislardir. Davranmigsal yaklasimlara en onemli katkilar Elton Mayo tarafindan,
Western Electric Sirketinin Hawthorne Fabrikasinda yapilan deneylerde elde edilen

sonuclar saglamistir. Burada fiziksel cevre iizerine deneyler yapilirken, calisanlarin

19 Eren, a.g.e., s.412.
20 Kogel, a.g.e., s.509.
21 Celik, a.g.e., s.8.



dikkat cekici bazi tepkileri tizerine ¢alisma hayatindaki insan davraniglarinin 6nemi

ortaya glkmlstlr.22

Davranigsal yaklagiminin savunucularina gore liderlik, bir gruptaki bir bireyin
oynadigi role ve bu roliin Obiir iiyelerin beklentilerini bi¢cimlendirmesine dayanan
karsilikli etkilesim siireci iginde olusmaktadir. Davranigsal yaklagimlara gore lider, grup
iyelerinin de ¢abalarin1 desteklemeli ve onlarin kisisel degerlerini gozetici davraniglar
ve organizasyon siiregleri ortaya koyarak bu uygulamayir yapmalidir. Buna gore
davramigsal yaklasimin ortak noktasi liderin davranig big¢imleridir. Amag liderlik
tarzinin, bagka bir deyisle liderin ne ve nasil yaptiginin incelenmesidir. Baska deyisle bu
yaklagimin savunucularn etkin liderlerin ne olduklarin1 degil, ne yaptiklarin1 saptamaya
calismiglardir. Liderin astlart ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama
ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli vb. davramislar liderin etkinligini belirleyen
onemli faktorler olarak ele alinmistir. Dolayisiyla davranigsal yaklasimlar liderin

kendisi kadar izleyicilere de agirlik vermistir.”?

Takip eden boliimde davramigsal yaklasimin 6nde gelen calismalan ele
almacaktir. Bunlar; Ohio State Universitesi arastirmalart, Michigan Universitesi
arastirmalari, McGregor’'un X ve Y Teorileri ve Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi

Matriksi.
1.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismasi

Liderligi davramissal acidan ele alan Ohio State Universitesi liderlik
arastirmalari, Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra baslamistir. Savasin da etkisi ile
bu calismalarda Oncelikle askeri oOrgiitler ve bu orgiitlerde liderlik olgusu iizerinde
durulmustur.®* Arastirmalar sonucunda 1800’¢ yakin lider davramis bicimi ortaya
cikarilmis; istatistiksel analizler sonucu bu say1r 150’ye indirilmistir. Bu davranis
bicimleri soru haline doniistiiriilerek Lider Davranist Tanimlama Anketi (LDTA)

olusturulmustur. Bulgularin degerlendirilmesi sonucunda lider davramiglarinin temelde

2 Stogdil., Handbook of Leadership, New York, 1990, s.75.
23 Eren, a.g.e., s.414.
24 Erdogan, a.g.e., s.243.



iki ayn boyutta toplandig1r goriilmiistiir. Bu iki boyuta “yapiy1 harekete gecirme” ve

. .. . . ... 25
“bireyi 6nemseme” ad1 verilmistir.

“Yapiy1 harekete gecirme”, liderin oOrgiitsel amaglar1 belirleme ve kendi
amaglariyla astlarin rollerini, bu amaclarin elde edilmesi yOniinde Orgiitleme
derecesidir. Bagska bir deyisle, isin planlanmasi, oOrgiitlenmesi, yOneltilmesi,
uyumlastirilmas1 ve denetimidir. Liderin kendi gorevi ya da grubun goérevleri ile ilgili
olarak, isi ve amagclar tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gecirmeye yonelmis
faaliyetlerini kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini yonetme,
grup planlamasi, iletisim, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi

faaliyetler agisindan oldukga ileri algilama yetenegini ifade eder.*®

“Bireyi Onemseme” ise kisileraras1 iliskilerde karsilikli giiven, ikili iletisim,
astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar.27 Bu
faktor klasik beseri iliskiler anlayisinin da Otesinde, liderin grup {yelerinin
gereksinimlerine ve arzularma yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda

. . 28
davranmasin ifade etmektedir.

Ohio State calismalarina gore en etkin lider her iki boyutta da yiiksek olan
(yapriy1 harekete gecirme yiiksek, bireyi 6nemseme alma yiiksek); en etkisiz lider ise her
iki faktorde diisiik olan (yapiy1 harekete gecirme diisiik, bireyi onemseme diisiik) olarak
gtisterilmistir.29

Genel olarak Ohio State Universitesi calismalarinin sonuglari asagidaki gibi

.. . .. .30
oOzetlemek miimkiindiir:

» s, teknoloji geregi cok yapisallasmigsa ve zaman baskisi fazlaysa, astlarina
anlayis gosteren lider basarili olamayacaktir. Bununla beraber, liderin ise agirlik

veren davraniglan arttikca grup iiyelerinin ¢abasi da artacaktir.

% Yukl, G., Leadership in Organizations, USA, 1994, 5.205.

26 Baransel, A., Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi - 1. Cilt, Klasik ve Neo-Klasik Yo6netim ve Orgﬁt
Teorileri, Istanbul, 1979, s.48.

27 Bedelan, A., Organizational Behavior, Orlando, 1989, 5.429.

28 Chruden, H.J.; Sherman, A.W., Personnel Management, The Utilization of Human Resources, 1980,
s.56.

» Eren, a.g.e., s.414.
30 Zel, U., Liderlik Teorileri ve Arastirmalari, Ankara, 1996, s.45.



= Liderin astlar1 dikkate alan davramiglann arttikca personel devir hizi ve
devamsizlign azalacaktir. Ancak astlarin liderle iliskisi az ise, yonetim otoriter
bir igerige biirlinecektir ve grup iiyelerinin daha az otoriter lider istemeleri
durumunda, liderin ise agirlik veren davramis1 tepki gorecektir. Buna paralel
olarak astlar, liderle siirekli iliski i¢inde iseler liderden yiiksek anlayis

bekleyeceklerdir.

Sonug olarak; ilk defa bu ¢alisma sonunda lider davranislar tek bir boyut yerine
iki ayr1 boyutta incelenmistir ¢ikarilmistir. Yine bu c¢alisma sonunda iki boyutun
birbirinden bagimsiz oldugu, bunlarin herhangi birisinden alinan yiikksek puanin
digerinden alinan puan iizerinde herhangi bir sekilde etkili olmadigi da ortaya

cikarilmistir.
1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismas

Ohio State Universitesi ¢aligmalarina paralel olarak gerceklestirilen Michigan
Universitesi aragtirmalarinin amaci verimlilik, is tatmini, devamsizlik, sikayetler,
maliyet ve giidiilenme gibi kriterleri kullanarak, grup iiyelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan lider davraniglarimi belirlemektir. Arastirmalarin
sonucunda iki farkli lider davranis1 belirlenmistir: Ise yonelik lider ve insana yonelik

lider.?!

Buna gore ise yonelik lider grup iiyelerinin Onceden belirlenen ilke ve
yontemlere gore calisip calismadiklarim yakindan kontrol eden, biiyiik Olciide
cezalandirma ve konumuna dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir.
Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini
arttiracak caligma kosullarinin gelistirilmesine calisan ve izleyicilerin gelisme ve

ilerlemeleriyle yakindan ilgilenen bir davranis gbsterir.3 2

Bu caligmalarin sonucunda yiiksek verimliligin oldugu birimlerde liderlerin
tistleri tarafindan uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astlar1 uzaktan yonettikleri,

yiriitme islerine daha cok zaman ayirdiklar1 ve iiretime doniik degil kisilere doniik

31 Stogdil, a.g.e., s.75.
32 Eren, a.g.e., s.415.



olduklar1 goriilmiistiir. Bagka bir deyisle calismalar kisiye yonelik bir liderlik

davramisinin daha etkin oldugunu ortaya koymustur.”
1.2.2.3. McGregor’un X-Y Teorisi

Douglas McGregor ilk defa 1957°de yayinlanan Organizasyonlarin Beseri Yonii
isimli kitabinda, bir rgiitteki yoneticilerin davraniglarinin, bunlarin diger insanlart nasil
algiladiklarina, onlar1 nasil gordiiklerine bagl oldugunu ileri siirmiistiir. Diistiniire gore
yoneticilerin davranmiglarin1 belirleyen en Onemli faktorlerden birisi onlarm insan
davramisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla yoneticilerin insan davranislari

hakkindaki inanglar1 ve varsayimlart onlarin gosterecegi davranisi da etkjleyecektir.3 4

McGregor’a gore bu varsayimlar birbirine zit goriisleri iceren iki grupta
toplanabilir ve X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilabilir. Bu goriise gore X Teorisi

- .35
su varsayimlar icermektedir.

» Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi Olciide isten miimkiin

oldugunca kagmanin yollarini arar.

= Ortalama bir insan sorumluluk yiliklenmek istemez, fazla istekli degildir ve

giivenceyi her seye tercih eder.

» [nsanlar bencildir, kendi arzu ve amaclarin1 6rgiit amaclarina tercih eder. Bu

nedenle siki ve yakindan denetlenmelidir.

* Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir olgulara

direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

» Ortalama insanin orgiitsel sorunlarin ¢oéziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi

bulunur.

* Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gegmesini

saglamak i¢in maddi bakimdan &diillendirilmelidir.

33 Kogel, a.g.e., s.510.
34 Eren, a.g.e., s.416.
35 Eren, a.g.e., s.416.
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= Bu ozellikleri dolayisiyla insanlart calistirmak igin onlar1t zorlamals,
yakindan  kontrol etmeli ve amaglart  gerceklestirmeleri  igin

cezalandirmalidir.

Bu yaklasima sahip bir yonetici ya da lider, insan1 maddi orgiitiin gereklerine
uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davranis gosterecektir. Bagka bir
deyisle ayrintili is tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, detayli ceza uygulamalar1

X teorisi 6zelligini tasiyan liderlerin tipik uygulamalari olacaktir.*

Bireysel ve orgiitsel amaclarin biitiinlestirilmesini simgeleyen Y teorisi ise
McGregor’un varmak istedigi yonetsel ve davranigsal yaklasimlar icerir. Y teorisinin

ilkeleri ise su sekildedir:*’
= Kisi i¢in is oyun ve dinlenme kadar dogadir.
= Kisi dogustan tembel degildir; onu bu hale getiren tecriibelerdir.
= Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

= Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlarn gelistirir ve

daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

= Dolayisiyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak yoluyla
insanin kendini gelistirmesine sahip oldugu enerjiyi amaglar1 dogrultusunda

kullanmasini saglamaktir.

Y teorisi, X teorisinin tam karsit1 olarak belirlenmis olup calisan bu kez sorumlu
ve olgun davramiglar kazanmaya yatkin varlik olarak tanimlanmistir. Bireye, ¢aligma
ortami igerisinde karsilasti§i konularda karar verme olanagi saglanirsa, isletmenin
amagclarina daha kolaylikla uyarlilik saglayacagi degerlendirilmistir.3 ¥ Ozetle X Teorisi
inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir davrams gosterirlerken; Y
Teorisinin varsayimlarint benimseyenler daha ¢ok demokratik katilimcr bir davranis

gostereceklerdir.

36 Kogel, a.g.e., s.510.
37 Eren, a.g.e., s.416.
38 Eren, a.g.e., s.416.
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Y teorisi Orgiitsel biitiinlesmeyi, orgiit ve birey amaglarinin birlestirilmesi olarak
tanimlarken, bunun nasil saglanacagi konusunda doyurucu bir agiklama
getirmemektedir. Bununla birlikte bu teorinin uygulanmasi da oldukga giictiir. Teorinin
cizdigi model ve stratejiler, her isletmenin aym olmayan kosullarina uyarlanabilir
nitelikte degildir. Teorinin 6zii insan davranis ve inanclarina dayandig: halde bu konuda

da tam bir agiklik getirmemistir.*
1.2.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Olcegi Modeli

Teksas Universitesi'nden Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen Y6netim Tarzi
Matriksi yoneticilerin davramiglarint  agiklamak ve degistirmekte kullanilan bir
matrikstir. Matriks liderlerin davranirken agirlik verdikleri faktorleri “iiretime yonelik
olma” ve “kisilerarasi iligkilere yonelik olma” seklinde iki grupta toplamistir. Bu iki
faktor aslinda Ohio State’in ortaya koydugu boyutlar olan “yapiyr harekete gegirme” ve

S 40
bireyi onemseme” boyutlaridir.

Yonetim Tarzi Matriksi biiylik oOlciide orgiit gelistirme ile ilgili egitim
programlarinda kullanilmak iizere gelistirilmistir. Matriks her eksen boyunca dokuz
olast pozisyona sahiptir. Bu matrikse gore seksen bir farkli liderlik tarzi ortaya
cikmaktadir. Matriks ortaya cikan sonuglar1 gdstermemekte; bunun yerine bir liderin
sonuglara ulagsma hakkindaki diisiincelerinde baskin olan faktorleri gostermektedir.

Modelin ortaya koydugu davranig tarzlarindan bes tanesi asagida aglklanmlstlr.41

= 1,1 liderlik tarzinda lider ne ise ne de insana doniik olup siradan bir iiyeden
farksizdir. Ciinkii ne igin gerektirdigi girisimi, planlamayi, oOrgiitlemeyi
yapmakta ve ne de grubu olusturan insanlarin arzu ve ihtiyaclarini dikkate
almaktadir. Tiirkiye’de kamu yonetiminde goriilen tarzdir ve yonetimde

idare-i maslahat olarak goriiliir.

= 1,9 liderlik tarz1 iiyelerin arzu ve ihtiyaglarin azami Olciide dikkate almakta
rahat ve arkadasca bir hava yaratmakta; ancak isle ilgili girisim planlama ve
organizasyon zayif diizeyde bulunmaktadir. Bu tarz bir yonetim tarzinin

basari saglamasi zay1f bir ihtimaldir.

% Eren, a.g.e., s.416.
40 Eren, a.g.e., s.417.
41 Kogel, a.g.e., s.511.
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= 5,5 liderlik tarz1 ise ve insana doniik davranisin orta 6lctide oldugu iiyelerin
moralinin tatminkar diizeyde tutularak yapilmasi gereken isleri de vasat

oOl¢iide planlayip orgiitleme durumudur.

= 0,1 liderlik tarz1 ile ifade edilen liderin is kosullarimi iyi planlayip
diizenleyerek etkin sekilde calistigi ancak iiyelerin arzu ve ihtiyaglar ile
diisiik ol¢iide ilgilendigidir. Bu tarzda insanin makineden bir farki yoktur.

Tiirkiye’de 6zel sektoriin cogunda uygulanan tarzdir.

= 9,9 liderlik tarz1 is basarmak i¢in arzulu kisileri grubun amag ve ihtiyaglarini
dikkate alarak ise alan onlarin hirslart sayesinde hem etkin hem de verimli
orgiitsel basarilar elde etmeyi giiden ve hem de insana doniikliigiin en yiiksek
oldugu tarzdir. Fakat tiim orgiitte bu tip kisileri istihdam etmek miimkiin

olmamaktadir.

Blake ve Mouton yiiriittiikleri arastirmanin bulgularina dayanarak yoneticilerin
en iyi performansi 9,1 ya da 1,9 tarzlarinin tam ziddi olan 9,9 tarzinda gosterdikleri

sonucuna varmiglardir.

Matriksin en 6nemli yarari yoneticiler ve liderlere sergiledikleri davraniglari
kavramsallastirma imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
anlayan bir yonetici, cesitli egitim ve gelistirme programlar ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu
modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartismali hale
getirmistir.42

1.2.3. Durumsallik Yaklasimlari

Zaman icerisinde bazi arastirmacilar liderlikteki basarinin sadece liderlik
ozelliklerine ya da liderin tercih ettigi davranis bicimine bagli olmadigr sonucuna

Varmlslardlr.43 Liderlik kavramini i¢inde bulunulan kosullar1 dikkate aciklamaya calisan

bu arastirmacilar degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigini ileri

2 Kogel, a.g.e., s.512.
4 Celik, a.g.e., s.8.
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siirmiislerdir. Durumsallik yaklasimi olarak adlandirilan bu yaklagima goére “en iyi

lider”, davranis seklini durumlara, gruba ve kisisel 6zelliklerine uydurabilen kisidir.**

Liderlik kavramim1 durumlarn dikkate alarak aciklamaya calisan bu yaklasima
gore liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: Gergeklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerinin yetenekleri, orgiitiin 6zellikleri, liderin kisiligi ve tecriibeleri,
izleyenlerin deneyimi ve ortam kosullar.*” Durumsallik yaklagimi en uygun liderlik
davramiginin  durumlara gore degisecegini sOylemektedir. Bu sodylem, genellikle
yonetimde tek ve en iyi yonetim tarzi bulundugunu savunan davranmigsal yaklagimdan

farkli oldugunu gostermektedir.*°

Takip eden boliimde sirasiyla durumsallik yaklasiminin 6nde gelen modelleri ele
almacaktir: Fiedler’in etkin liderlik modeli, Hersey ve Blanchhard’in durumsallik
yaklagimi, House ve Evans’in amac-yol modeli, Vroom ve Yetton’in karar verme

modeli
1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Liderlikte durumsallik teorisini ilk kez Fred Eduard Fiedler kullanmistir. Etkili
liderlik davramisiin insan iligkilerine ya da yapiya agirhk verilerek
gerceklestirilebilecegini savunan Fiedler; ne anlayish liderin, ne de yapiyr kurucu
liderin siirekli olarak etkili olabilecegini savunmustur. Bazi liderler belli durumlarda
etkili olabilirken, bazilar1 aym1 durumda etkili olamamaktadir. Diisiiniire gore bir

durumun lider a¢isindan uygun olmasi ya da olmamast ii¢ 6nemli faktore baglhidir:*

» Lider ile Uyeler Arasindaki Iliskiler. Bu degisken liderin grup iiyeleri
tarafindan sevildigini lidere olan giiven ve bagliliklarinin olup olmadigini
ifade etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu

iligkiler liderin takipgilerini etkileme derecesini belirleyeceklerdir.

» Basarilacak Isin Niteligi. Bu degisken, gorevin ne Olgiide tanimlanmig
ayritili ¢caligma standartlarina gore belirlenmis ya da ne Ol¢iide belirsiz ve

tanimlanmamis sekilde birakildigini gostermektedir.

“ Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.182.

+ Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.182.

46 Kogel, a.g.e., s.512.

YTEfiL 1., Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa, 1987, s.67.
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»  Liderin Konumuna Dayanan Yetkisinin Derecesi. Bu otorite ddiillendirme,
cezalandirma, goreve son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu
resmi otoritenin derecesini ifade etmektedir. Liderlik gorevinin ifas1 bu resmi

otoritenin kuvvetli oldugu durumlarda daha kolay olacaktir.

Fiedler’e gore liderin kisiligi ile bulundugu ortamin karmagsikligi ve yapisal
ozelligi bir araya gelerek lideri olusturur. Durumsallik yaklagimina gore liderin
etkililigi, oncelikle liderin oOrgiit icinde bulundugu konuma ve karsi karsiya kaldigi

kosullara baghdir .48
1.2.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Paul Hersey ve Kenneth Blanchhard, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin
onu izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Diisiiniirler olgunlugu bir
takip¢inin bir isi tamamlamak icin sahip oldugu beceri ve istek derecesi olarak
tanimlamaktadir. Olgunlugun iki temel unsuru “yetenek” ve “istek’tir. Yetenek (is
acisindan olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isle ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi,
deneyim ve becerinin toplamu; istek ise (psikolojik olgunluk), bir grup yada kisinin bir
isi gerceklestirmek icin sahip oldugu giiven, baglilik ve giidiilenmesinin biitiiniidiir.
Diisiiniirlere gore, olgunluk yas veya duygusal bir denge olarak degil, basari i¢in kararli

olma, sorumluluk alma istegi, deneyim ve gorevle baglantili bir yetenektir. 49

Modele gore lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen alt degiskenler sunlardir:
Uzmanlik, makam, liderden beklentiler, yasanti, orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri,
lideri algilama bigimleri, yeterlilik, is bilgisi, kisilik nitelikleri ve niteliklerinin diizeyi.
Lideri etkili kilan durum izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak goreve ve
isgorene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider bu diizenlemeyi ne kadar iyi
dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirmaktadir. Ornegin astlarn olgunluk diizeyi
diisiik oldugunda kararlar lider tarafindan verilmektedir. Daha yiiksek diizeylerde ise

kararlar takipcilerin kendileri tarafindan verilmektedir. Grup maksimum etkinlikten

48 Erdogan, a.g.e., s.244.
# Stoner, J.A.F.; Edward, F.R., Management, New Jersey, 1992, s.67.
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uzaklagtikca lidere daha fazla gereksinim duyulmaktadir. Maksimum etkinlige

yaklastikca ise, lidere duyulan gereksinim azalmaya baslar. >
1.2.3.3. House ve Evans’in Amac¢-Yol Modeli

House ve Evans tarafindan gelistirilen yaklasim esas itibariyle liderin gosterdigi
davranisin astlarin giidiilenmesi tatmini ve basar1 dereceleri {iizerindeki etkisini
aciklamaya calismaktadir. Belirli 0Olgiide durumsallik yaklagimi ile motivasyon
teorisinin bulgularindan yararlanilarak gelistirihrm'stir.5 ' Yaklasima gore lider, astlarinin
islerini basarmalar1 icin gergeklestirecekleri calismada, amaca ulagmak igin
izleyecekleri yolun belirlenmesinde temel rol iistlenecektir. Bu nedenle etkin lider,
gorevleri kesin olarak aciklar, basariya ulasma yolundaki engelleri ortadan kaldirr, isle
ilgili firsatlar yaratir ve is tatminine ve yiiksek performansa ulasmak icin yollar

5
tanimlar. 2

Yaklasima gore, kisi belirli ihtiyaglarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaglari
tatmin etme ihtimalini yiiksek olarak algiladigi davramglara girisecektir. Buna gore

calisanin davraniglarini etkileyen iki faktor bulunmaktadir:
= Beklenti. Kiginin belli davraniglarla belli sonuglara ulasacagina dair inanci.
*  Onem. Kisinin elde edecegi sonuglara atfettigi deger.
Buna gore grup iiyeleri lider tarafindan iki konuda motive edilebilir:
= Yol. Liderin izleyenlerinin beklentilerini etkileme derecesi.
»  Amag. Liderin izleyenlerinin sonuca verdigi degeri etkileme derecesi

Ozetle yaklasima gore liderin en 6nemli isi, izleyenleri icin 6nemli sayilacak
amaglar belirlemek ve takipgilerin bu amaclarn gerceklestirecekleri yolu bulmalarina
yardim etmektir.”* Yaklasima gore liderler, istedikleri odiillerle yaptiklart isin nasil
dogrudan iligkili oldugunu calisanlara gostererek onlarin i  basarilarim

kolaylagtirabilirler. Baska bir deyisle, liderin davranis1 calisanlarin tatminine katkida

50 Ozcan, M.. “Dinamik Cok Boyutlu Liderlik”, 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Istanbul, s.13.
31 Erdogan, a.g.e., 5.245.
52 Ataman, G., Isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, Istanbul, 2002, s.34.
53
Kogel, a.g.e., s.512.
> Dessler, G., Management Fundamentals, USA, 1985, s.56.
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bulunur ya da onlar1 engeller. Etkili is basarisinda, yonetici gorevleri acik¢a belirler,
calisanlar1  egitir, isin yapilmasinda c¢alisanlara yardimci olur. Calisanlarin
verimliliklerini 6diillendirirse basar1 saglanir. Hatta isgorenlerin is disindaki hayatlarini

da olumlu olarak etkileyebilirse etkinligi daha da artacaktir.”
1.2.3.4. Wroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

Victor H. Vroom ve Philip W.Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklagim liderin
karar verme siirecine odaklanmaktadir. Karar agaci modeli olarak da ifade edilen
yaklagim, liderlerin davramiglarinin zihnindeki sorulara ve bu sorulara cevap ararken
icinde bulundugu durum hakkinda yaptig1 yorumlarin etkilesimine bagli oldugunu ileri

siirmektedir.”®
Modele gore liderin bes ¢esit karar verme bi¢imi bulunmaktadir: 77

=  Otokratik I: Lider halihazirdaki bilgiler 1518inda problemi kendisi ¢dziimler

ya da o anda elinde olan bilgileri kullanarak kendisi karar alir.

=  Otokratik 2: Lider gerekli olan bilgiyi astlarindan alir, daha sonra problem

icin ¢ozlime karar verir.

»  Damigmact I: Lider problemi ilgili olan astlarla bireysel olarak paylasir,
onlar1 bir grup olarak bir araya getirmeden, fikirlerini ve onerilerini alir daha

sonra kararini kendisi verir.

®  Damigmact 2: Lider problemi bir grup olarak astlar ile paylasir, ortak fikirler
ve Oneriler alir. Daha sonra da astlarinin etkisini yansitacak ya da

yansitmayacak sekilde kararin1 kendisi verir.

®  Grup 2: Lider problemi astlar1 ile bir grup olarak paylasir, ortak fikirler ve
oneriler alir. Kendi diisiincesini empoze etmeden demokratik bir sekilde

¢Oziim iizerinde uzlasarak grupla karar alinir.

Yaklasim, yoneticilerin i¢inde bulunduklart duruma uyum saglamak icin liderlik

yontemlerini degistirebileceklerini, kisilerin daha etkin liderler olabileceklerini One

5 Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara. 1992, s.41.
56 Begeg, S., Modern Liderlik Yaklasimlar1 ve Uygulamasi, Gebze, 1999, s.67.
57 Ataman, a.g.e., s.35.
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siirdiigii ve belirli bir sorunla karsilagsan yoneticiye ozellikli bir davramis tarzi onerdigi

icin aragtirmacilar tarafindan oldukca kabul gérmiistiir.
1.2.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar:

Son donemde gerek dis ¢evrede, miisteri beklenti ve bilgi diizeyinde goriilen
degisiklikler ve gerekse yonetim ve organizasyon alaninda ortaya ¢ikan gelismeler ve
yeni kavramlar, liderlik alaninda da yeni yaklasimlarin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Bu yaklasimlarin ortaya c¢ikmasinda kuskusuz degisen kosullarin katkisi

oldugu gibi, degisen insan zihniyetinin de katkis1 olmustur.”®

Bu boliimde sirasiyla bu yaklasimlardan karizmatik liderlik, doniisiimsel ve etkilesimsel

liderlik yaklasimlari incelenecektir.
1.2.4.1. Karizmatik Liderlik Tarz

Karizma kavrami, Eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir gecmise sahiptir ve
Eski Yunanca’da “ilahi ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir.5 ’ Bu
kavram, Eski Yunan felsefesinde hediye veya bagis anlaminda kullanilan “gift”
kelimesinden tiiremistir. Karizma ile ilgili tartigmalar Plato gibi antik c¢ag filozoflar
tarafindan baslatilmistir. Hiristiyanlarin kutsal kitab1 olan Incil'de de zikredilen bir
kavramdir. Ancak Hiristiyanlik inancindaki genel kullanimi ilahi gii¢ tarafindan

birilerine verilmis bir takim olaganiistii giicler 6rnegin; kehanet, gaipten haber verme,

tifiiriik¢iiliik ya da hastalara sifa verme gibi alanlarda olmustur 0

Karizmatik liderlik kavrami ise 1980’li yillardan 6nce agirlikli olarak politik
liderligi, sosyal faaliyetleri ya da dini liderligi kapsayacak sekilde degerlendirilmistir.
Bu tarihten itibaren karizmatik liderlik psikoloji, orgiitsel davranig, yonetim, insan
kaynaklar1 gibi sosyal bilimlerin cesitli dallan tarafindan ele alinmistir. Karizmatik
liderlik konusunun bu kadar farkli disiplin tarafindan ele alinmasi sebebiyle, herkesin

tizerinde hemfikir oldugu bir tanim yapabilmek giiclesmektedir. ol

38 Dessler, a.ge..s.57.

3 Yukl, a.g.e., s.208.

60 Luthans, F., Organizational Behavior, New York, 1992, s.46.
1 yukl, a.g.e., s.208.
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Arastirmacilar karizmatik liderlik teorisinin ilk olarak Weber tarafindan ileri
siiriildiigiinii kabul etmektedirler. Weber’in klasik ii¢lii tipolojisinde yetki; karizmatik,
geleneksel ve rasyonel-yasal olarak iice ayrilir. Yetkiyi belirli bir grubun, belirli bir
kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasiligi seklinde tamimlayan Weber, geleneksel
yetkiyi, kisisel ve dogustan kazanilan statiiye dayanan bir yetki olarak degerlendirmekte
ve astlarin bu yetkiye sahip kisinin emirlerine geleneklere uygun oldugu siirece riayet
edeceklerini belirtmektedir. Weber’e gore karizmatik yetki de kisisel bir yetki tiirii
olmakla beraber, elde edilis bicimi agisindan digerinden farklidir. Karizmatik yetki,
lidere yonelik kisisel bir atiftir. Izleyicileri karizmatik liderin insaniistii, siiper bir kisi
olduguna ya da en azindan ayricalikli giiclere sahip olduguna inanirlar. Lider ile
izleyiciler arasinda rasyonel olmayan baglar mevcuttur.®> Weber’in karizmatik liderlik
kuramina gore, bu tip liderlerin var oldugu orgiitler lidere doniik orgiitlerdir. Lidere
doniik orgiitte orgiitsel hiyerarsi, bir lider ve bu lidere 6zel bir dayanma ve olagan
olmayan bir gii¢ veren takipgilerden olusur. Weber’e gore takipgiler liderlerin, liderlik
gizli giictindeki giivencelerini kaybederlerse, liderin olagan olmayan gii¢leri kaybolursa,

. . .. 63
0 zaman onun liderlik konumu diiser.

Weber’den sonra, karizma ile ilgili sosyoloji literatiirli; karizmatik liderlerin
bulundugu toplumlarda radikal degisikliklerin olusumu ve siradan bir olgu haline gelisi
egilmistir. Daha yakin zamanlarda ise sosyoloji temelli arasgtirmacilar, karizmatik
liderligin karmagik ve formel orgiitlerde de ortaya cikabilecegi ve etkili olabilecegi
goriislinii ortaya atmislardir.** Buna gore karizma, bir¢ok farkli anlam ve ozellik igerir.
Bunlardan bir kismu genel olarak su sekildedir: Karizma lidere, izleyicilerin lidere
duyduklar1 giivenin olusturdugu ©zel bir otorite sekli saglar; izleyiciler liderin
olaganiistii 6zelliklere sahip oldugunu diistindiikleri i¢in ona baglilik gosterirler; liderin
sahip oldugu bu olaganiistii Ozellikler dogustan gelen oOzellikler degildir ancak
izleyiciler bu ozellikleri lider olmanin gostergesi olarak yorumlarlar. Daft’a gore ise
karizmatik lider; astlardan beklenen performansi artiracak sekilde onlar1 motive etme

yetenegine sahip olan kisidir 5

62 Miner, J.B., Organizational Behavior, New York. 1988, s.63.

63 Kiling, a.g.e., 5.36.

o4 Vega, L., “Charismatic Leadership”, 2004, www.goinside.com (03.03.2007).
% Daft, R.L., Understanding Management, USA, 2000, s.452.
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Politik ve dini liderleri inceleyen Robert House ise, karizmatik liderlerin
kendilerine ve astlarina giiven duyan ve onlardan biiyiik beklentileri olan, ideolojik
goriis sahibi kisiler olduklarimi diisiinmektedir. Izleyenler kendilerini liderleriyle ve
onun goreviyle dzdeslestirirler, lidere asir1 baglilik ve giiven gosterirler, liderin deger ve
davraniglarina 6zenirler ve liderle iligkilerinden kisisel sayginlik elde etmeye (;ahsnrlar.66
House’a gore karizmatik liderler, astlarindan her zaman yiiksek beklentileri oldugunu
belirtirler. Bu beklentilerin, astlar tarafindan basari ile karsilanacagini belirtirler. Astlara
olan gereksinim iizerinde dururlar ve kendinden emin ve dinamik bir yapi sergilerler.
Karizmatik liderlerin astlar1 daha yiiksek bir ¢aba, daha cok tatmin ve daha az gorev
celigkisi yasarlar. House’a gore, giic, kendine giiven ve ideallerine sahip olma,
karizmatik liderlerin en ¢ok gereksinim duyduklan konulardir.”’ Izleyenleri
etkileyebilmek icin lider giice gereksinim duyar. Ideallerine sahip olmasi ise
izleyenlerin ona olan giivenlerini arttirir. Kendine giivenmeyen bir liderin digerlerini

etkileyebilmesi ve basarili olma olasilig1 azdir.

Karizmatik liderlik konusundaki en Onemli teorilerden birisi Conger ve
Kanungo’ya ait olan Karizmaya Atif Teorisi’dir. Conger ve Kanungo, 1987 ve 1988
yillarinda yayimladiklar eserlerinde karizmanin atifsal bir fenomen oldugu varsayimina
dayanan 6zellikle de bu liderlik tarzinin isletmelerde ve diger karmagik orgiitlerde nasil
ortaya ciktigin1 aciklamaya yoOnelen bir karizmatik liderlik kurami onermislerdir.*®
Arastirmacilar, karizmatik liderlerin gelenek ve goreneklere uymayan, iddiali ve
kendine giivenen kisiler olduklari, statilkoyu korumaktan cok kokli degisimleri tercih

ettikleri sonucuna ulagmuglardir. ®

Arastirmacilar karizmanin, orgiitte calisan bireyler tarafindan belirli bir kisiye
(lidere) yapilan bir atif oldugunu belirtmektedir. Arastirmacilara gére karizma niteliksel
ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve liderin davranislarindan kaynaklanmaktadir. Bu
nedenle de ortaya koymus olduklarn teori karizmatik liderlige atifta bulunulmasini

saglayacak muhtemel davranis tarzlarinin ortaya konulmasina bagka bir deyisle,

% House, R.J., “Weber and the Neo-Charismatic Leadership Paradigm: A Response to Beyer”,
Leadership Quarterly, 10 (4), 1999, s.563-574.

67 Zel, a.g.e., s.46.
8 yukl, a.g.e., s.200.

% Arikan, S., Otoritqr ve Demokratik Liderlik Tarzlar1 Acisindan Atatiirk'iin Liderlik Davraniglarinin
Degerlendirilmesi, H.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19 (1), 2001, s.37.
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liderlerin ilgilendigi hangi tir davramslarin, izleyenlerce karizmatik olarak
goriilmelerini saglayacagina yonelmektedir.”® Eger izleyicilerin karizmaya atiflan,
liderin gozlemlenen davranislarina dayaniyorsa bu atifa neden olan davramssal

bilesenleri tanimlayarak karizmanin dogasini agiklamak miimkiindiir.

Karizmatik liderler iiyelerinin ihtiyag, deger, kaynak ve oOzlemlerini kendi
ilgilerinden kollektif ilgilere doniistiiriir. Bundan dolay1 izleyiciler liderlerin
misyonlarina goniilden baglanirlar. Izleyiciler liderlerine giivenir, degerlere biiyiik 6nem
verir ve motivasyonlar artar. Baska bir deyisle karizmatik liderler; yol gosteren, ilham
ve giiven veren, saygi uyandiran, gelecege yonelik olumlu diisiinmeye tesvik eden,
izleyicilerin yasamlarinda gercekten Onemli olan seyleri gormelerini kolaylastiran,

misyon duygusu aktaran ve giidiileyen davranislar sergileyen liderlerdir.”'

Karizmatik liderler, liderlik sahnesinin biiyiik oyuncularidirlar. Izleyicilerine 6z
giivenlerini yansitirlar ve onlar1 ikna ederler. ikna yetenekleri iist seviyededir.
Olaganiisti  sorun ve durumlara, olaganiistii ¢o6ziimler gelistirebilmektedirler.
Karizmatik liderler kararlidirlar. Bunun sebebi duygulari, izlenimleri ve duygulan
arasinda catisma yasamamalaridir. Ozetle karizmatik liderler sahip olduklart oz
giivenleri, cesaretleri, konugma ve ikna yetenekleri, vizyon ve degerleriyle bagkalarin

etkileyebilen kisilerdir.”*

Ote yandan karizmatik liderler iizerine yapilmis cesitli arastirmalar, bu
liderlerden bazilarmin olumlu, bazilarinin ise olumsuz davramslara sahip oldugunu
bulgulamistir. Baz1 liderler kriz zamanlarinda kurtaric1 oldugu gibi, bazilar1 da bunun
tam tersi olarak izleyicilerini kotii durumlara sokmaktadir. Bu olgu bazi yazarlar
tarafindan “karizmanmin karanlik tarafi” (ya da negatif karizmatik liderlik) olarak
adlandirilmaktadir. Bu pozitif karizma ile negatif karizma arasindaki fark:
aciklayabilmek hala yonetim bilimi acisindan bir sorundur. Ornek verecek olursak,
Atatiirk pozitif bir karizmatik lider olurken, Hitler ise negatif bir karizmatik lider olarak

tanimlanabilir. Bununla beraber biitiin karizmatik liderler kendilerine tam bir katilim

70 Bryman, A., Charisma and Leadership in Organizations, London, 1992, s.55.

& Uygug, N.; Duygulu, E.; Ciraklar, N., “Déniisiimci.i. Liderlik, Etkilesimci Liderlik ve Performans”, VIII.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Erciyes Universitesi, 2000, s.42.

2 Er¢il, Y., “Lineer Olmayan Karizmatik Liderlik Modeli”, 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz
Harp Okulu, Tstanbul, 1997, 5.13.
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isterler. Bu katihm esnasinda negatif liderler de takipgilerin kendini adamasi
ideolojilerden once gelirken, pozitif liderler de ideolojiler daha ©nce gelmektedir
denilebilir. Karizmatik liderlerin psikolojik agidan arastiran bazi yazarlar, negatif
liderlerin asir1 narsist olduklarini, kendi i¢ yalmzliklan ve eksikleri ile bas edebilmek
icin fazla miktarda giic ve basar1 fantezilerine sahip olduklarini belirtmislerdir. Kisisel

onemlerinin ¢ok yiiksek olduguna ve essiz bir yetenek olduklarina inanirlar.”

1.2.4.2. Transformasyonel (Doniisiimsel) ve Transaksiyonel (Etkilesimsel)
Liderlik

Liderlik literatiirline yeni giren kavramlardan bir digeri doniisiimsel
(transformational) liderlik kavramidir. Doniisiimsel liderlik anlayisi, glinlimiizde cagdas
yonetim teori ve arastirmalarinda biiyiik 6nem kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik
anlaylsldlr.74 Ozellikle son yillarda doniisiimsel liderlik ile ilgili cok sayida akademik
calisma gerceklestirilmistir. Bu liderlik tarzinin 6n plana ¢cikmasinin baslica nedeni ise

kurumlarin yeniden yapilandirilmasi siirecinde karsilagilan sorunlar olmustur.”

Doniisiimsel liderlik diisiincesi ilk defa 1973 yilinda Downton, J., V. tarafindan
yiiriitiilen sosyolojik bir ¢calismada ortaya atilmistir. Daha sonra James McGregor Burns
1978 yilinda basilan “Liderlik” kitabinda doniisiimsel liderlik terimini kullanmistir.
1985 yilinda ise Bernard M. Bass, digerlerinden farkli olarak, davranis modelleri ve

faktorlerini de ele alan doniisiimsel liderlik teorisini olustulrmustur.76

Kavrami ilk olarak sistematize eden Burns’e gore lider, izleyenleri iizerinde
yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir. Burns’e gore modern
organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir tek doniisiimsel liderlik
sahiptir; ¢iinkil bu tarz liderler degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngorii
sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata

gecirmek i¢in istek uyandirir. Doniisiimsel liderler, cevrelerini degistirebilen liderlerdir.

3 Yukl, a.g.e., s.210.
™ Kececioglu, T., Liderlik ve Liderlik, Istanbul, 1998, s.64.

5 Allix, M.N., “Transformational Leadership, Democratic or Despotic?”’ Educational Management &
Administration, 28 (1), 2000, s.111.

% Simi¢, 1., “Transformational Leadership-The Key To Succesful Management of Transformational
Organizational Changes, Economics and Organization”, The Scientific Journal Facta Universitatis of NIS,
1 (6), 1998, s.53.
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Bu liderler c¢evresel durumlara tepki gostermez, ayn1 zamanda yeni bir cevre

77
yaratirlar.

Burns liderligin toplu bir amaca hizmet etmedigi durumda bir anlam ifade
etmedigini ileri siirmektedir. Burns liderlik anlayisina ahlaki bir boyut getirerek
alternatif bir yaklasim gelistirmistir. Diisiiniire gore lider izleyen arasi ahlaki degerler
liderligin etkililigi agisindan Onemlidir. Liderler insanlarin deger yargilarini,
heyecanlarini ve isteklerini kullanarak, yiiksek ve genel igerikli degerlerini etkileyerek
harekete gecirirler. Bu noktada liderin devamli suretle izleyenlerinin deger yargilarina
dikkat etmesi gerekmektedir.”® Buna gore doniisiimsel liderlerin etik fikirlerin ve
uygulamalarin gelismesine yardimci olmalar1 gerekir. Bu uygulamalarin net bir sekilde
belirtilmis ve siirekli olarak vurgulanmalar1 gerekir ve Orgiitiin biitiin iiyeleri tarafindan
paylasilan ahlaki standartlar1 kapsayan bir orgiitsel kiiltiiriin gelismesine yardimci
olmalidir. Liderler sadece kendi gruplarn ic¢in yapilacak iyi seylerle ilgilenirler ve
kendilerine tabi olanlarin diisiince ve hislerinde kendi goriis ve faziletleriyle cesitli
degisikliklere neden olurlar. Bass ve Steidlmeier ise liderin neyin dogru, iyi ve 6nemli
sayilldigimi fark etmelerini sagladiklarinda, kendilerini izleyenlerin gereksinimlerini
karsiladiklarinda, kendisine tabi olan kisilerin ahlaki olgunluklarini gelistirdiklerinde ve
insanlart gruplarmnin iyiligi icin kendi isteklerinden vazgecgebilecek noktaya

getirdiklerinde gercekten doniisiimsel lider haline geldikleri sonucuna varmistir.”’

Burns, liderleri Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan otorite kaynagindan
ve Herbert A.Simon’un yonetimsel Ogretilerinden yola c¢ikarak doniisiimsel lider ve
etkilesimsel lider (transactional leader) ikiye ayirmaktadir. Geleneksel olan etkilesimsel
liderlik, izleyen ile lider arasinda bir degis-tokus ongoriir. Doniisiimsel liderlik ise daha
cok liderin astlarinin deger, inan¢ ve ihtiyaglarini degistirme temeline dayanir. Bass’a
gore etkilesimsel liderlik, ddiillerin durumsalligina yani cabaya ve basarili performansa
onem vererek basariyr on plana cikarirlar; sorumluluktan kagimirlar. Buna karsin

doniisiimsel liderler karizma saglamak i¢in gorev duygusu ve goriisii gelistirir, saygi ve

7 Bass, M.B.; Bruce, J.A., Improving Organizational Effectiveness: Through Tranformational
Leadership, London, 1994, 5.63.

8 Allix, a.g.e., s.111.

" Bass, M.B.; Steidlmeier P.E., “Character and Authentic Transformational Leadership”, Leadership
Quarterly, 10 (2), 1999, s.59.

23



giiven kazanmaya caligir, Oviing asilamaya Ozen gosterirler. Biiyiik beklentilere
sahiptirler; 6nemli amaclan basit bicimde aciklarlar. Kendilerini degisim ajani olarak
goriirler, insanlara inanirlar ve yasam boyu Ogrenmeye cahisirlar. Karmagiklik,
belirsizlik ve benzeri durumlarla basa ¢ikma yetenegine sahip ileri goriislii liderlerdir.*
Eger izleyici ve lider arasindaki davraniglar her birinin amaglarim1 gerceklestirmesini
sagliyorsa, etkilesimsel liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Etkilesimsel liderin sekle
iliskin degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir. Doniisiimsel lider ise;
bunlarin iizerine inga edecegi adalet, Ozgiirlik ve esitlik gibi son degerlerle
ilgilenmektedir. Déniisiimsel lider izleyicilerini yukarida saydigimiz son degerleri

kullanarak moral ve motivasyon seviyelerini yiikseltmeyi hedefler.*!

Tichy ve Devan, doniisiimsel liderlerin belli alanlarda etkilesimsel liderlerden
farkli 6zelliklere sahip oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu farklilik alanlari; cesaret, ongorii
yetenegi, izleyicilere kars1 aciklik ve giiven, degerlerle yonetme, yasam boyu 6grenim,
karmagik durumlarla basa cikabilme, astlara karsi acik olma ve astlara guvendir.82
Bununla birlikte doniisiimsel liderler karizmatik liderlere benzerler; ancak yenilik ve
degisim getirme konusundaki 6zel yetenekleri ile onlardan ayrilirlar. Doniisiimsel
liderlik; etkin olarak degisimi yiiriirlige koyma, bu degisime kilavuzluk edecek ileri
goriigliiliigii yaratma, degisim i¢in duyulan ihtiyaci tanimlamada lidere olanak taniyacak
yeteneklerin bir kiimesidir. Doniisiimsel liderler, izleyicileri ile birebir ¢alkantili iligkiler
yaratirken yogun hislerin de ortaya c¢ikmasini saglarlar. Bu nedenle, doniisiimsel
liderlikte karizmanin 6neminden bahsetmek miimkiindiir. Bass’a gore doniisiimsel
liderler daha ¢ok karizmatik 6zellikler tasimakta ve olaganiistii caba gostererek oOrgiitiin
beklentisini karsilamaya caligmaktadir. Ancak diisiiniire gore karizma, doniisiimsel
liderliginin nedeni degil sonucudur.*> Bununla birlikte doniisiimsel liderlerin, karizma
ve ilham vermeyi birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri bir rol modeli olduklarini
soylemek miimkiindiir. Doniisiimsel liderler, ¢alisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki

yasamlarinda 6nemli etkiye sahip olan kisiler soruldugunda tanimladiklar insanlardir.

80 House, a.g.e., s.565.

81 Sashkin, M.; Rosenbach E.-W., A New Leadership Paradigm, Contemporary Issues in Leadership, Eds.
R.L. Taylor ve W.E., Colarado, 1993, s.88.

82 Simic, a.g.e., s.53.
83 Sashkin ve Rosenbach, a.g.e., s.89.
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Sonugta calisanlar doniisiimsel liderlere, tim bu 6zellikleri nedeniyle takdir, saygi ve

giiven duygular1 besler ve onlara benzemeye calisir ya da onlari rnek alirlar.®

Doniistimsel liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri i¢in onlari,
yeterli giice sahip olduklarina ikna etmeye calisirlar. Doniisiimsel lider, calisanlar ile
yakin iligkiler kurarak ve her bir ¢alisanin kisisel ihtiyaclarim dikkate alarak calisanlara
kars1 kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karsi bireysel ilgi olusturarak onlara karsi
farkli, fakat adil davranir. Sonugta liderin bu tutumu sebebiyle calisanlar kendilerini
ozel, tesvik edilmis ve motive olmus hissederler. Bu da ¢alisanlarin basarisim artirict bir
etki ortaya c¢ikarnr.® Doniisiimsel liderler calisanlarin 6rgiitsel vizyon ve misyon
cercevesinde oOrgiitle biitiinlesmesini saglamaya calisarak onlarin bu siire¢ kapsaminda
katilimini, potansiyelini ve basarisimi artirirlar. Doniisiimsel liderlik modelinde hem
lider hem de calisanlar, kendilerini 6zdeslestirebilecekleri bir takim istekleri ifade eden
amaclar1 arama yolunda degismektedirler.86 Dolayisiyla doniisiimsel liderlik ¢alisanlarin
kendilerini oOrgiitiin amacglariyla 6zdeslestirmesini hedeflemektedir. Bunun yami sira
doniigiimsel liderlerin ©nemli davranis kaliplarindan biri olan grup amaglarinin
kabuliinii saglama olgusu da bu liderlik modelinin orgiitsel 6zdeslesmeyi artirict bir

unsur oldugunu ortaya koymaktadlr.87

Ote yandan etkilesimsel liderlikte ise, calisanlarin sorumluluklari, liderin
onlardan bekledikleri, calisanlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve
yapilan isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri odiiller agik bir bicimde
ortaya konur.*® Baska deyisle etkilesimci liderlik, lider ve izleyenleri arasinda degisime
dayalidir. Etkilesimsel liderlik, bir takim &diiller araciligi ile izleyenlerin lideri takip
etmesini saglamay1 amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da astlarin kurallar1 dogru bir
bicimde uygulamasi iizerinde oldugu, bu amacla sadece kiiciik capli ve rutin degisimleri

gerektiren bir liderlik tiiriidiir. Dolayisiyla etkilesimsel liderlik, bir bireyle diger bir

84 Coad, A.F.; Berry, A.J., “Transformational Leadership and Learning Orientation”, Leadership &
Organization Development Journal, 19(3), 1998, s.164—172.

85 Greenberg, J.; Baron, R.A., Behaviour in Organizations, New Jersey, 2000, s.44.
86 Bryman, a.g.e., s.67.

87 Pillai, R.; Schriesheim, C.A.; Williams, E.S., “Fairness Perceptions And Trust Mediators For
Transformational And Transactional Leadership: A Two Sample Study”, Journal of Management, 25 (6),
1999, 5.899.

88 Pilllai, Schriesheim, Williams, a.g.e., s.890.
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bireyin herhangi iist bir amag¢ olmaksizin, degeri belirlenmis seyleri degis tokus ettikleri
bir etkilesim siirecini icermektedir. Bu ifadeden anlasilacag iizere etkilesimsel liderlik,
lider ve izleyeni arasinda bir tiir takas ya da degisimdir. Etkilesimsel lider,
izleyenlerinin ihtiyaclarini her iki tarafin katkilarinin kabul edildigi ve 6diillendirildigi,
karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek karsilamaya c¢alisir. etkilesimsel lider,
izleyenlerinin amaglarina ulagsmalarina yardimci olur; izleyenleri de ona uyarlar ¢iinkii
ona uymanin kendi ¢ikarlarina uygun oldugunun bilincindedirler. Bu liderlik sekli lider
ve izleyenler, aralarindaki iliskinin yapisin1 anladiklari icin adil bir liderliktir. Ancak bu
yaklagimin nihai amaci sadece belirlenen orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesidir ve bu
siire¢ icerisinde temel hedef, bu amaclarin gerceklestirilmesine katkida bulunacak
caligsanlara kars1 adil davranmaktir. Bu tiir bir liderlik sekli, ¢cevresel kosullar agisindan
belirsizligin, degisim ve gelisim baskisinin az oldugu kosullar altinda kabul edilebilir

bir 6rgiitsel basari ile sonuclanabilir.*

8 Neumann, Y.; Neumann, E.F., “The President And The College Bottom Line: The Role Of Strategic
Leadership Styles”, The International Journal of Educational Management, 13/2: 1999, 5.73-79.
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II. BOLUM
TAKIM CALISMASI
2.1. Takim Kavrami

Takim, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenmis ve
kendilerine sorumlu olduklan sey konusunda ortak bir yaklasim belirleyen, birbirlerini

tamamlayan 6zelliklere sahip bireylerin olusturdugu kiigiik gruptur.90

Takim, onceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin bir araya gelmis, birbirine
bagimli ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur.91
Bir bagka tamima gore ise; takim, farkli uzmanlik anlarindan gelerek becerilerinin

birlestirilmesi ile bir gorevi yerine getirmek {izere bir araya gelen insanlar grubudur.92

Tiim bu tanmimlara dayanarak takimlarin ortak noktalarini su sekilde siralamak

miimkiindiir:”
= Bir takim olusturmak i¢in en az iki veya daha fazla kisi gerekmektedir.

= Takim iiyeleri onceden belirlenmis bir hedefi gerceklestirmek ya da belirli bir

amaca ulagsmak icin bir araya gelmektedirler.

= Takim iiyelerinden her biri birbirinden farkli yetenek ve becerilere sahiptirler ve
bunu amaclarimi  gergeklestirmek  yolunda  biitiinleyici  bir  sekilde

kullanmaktadirlar.
= Takim icerisinde paylasilan liderlik rolii hakimdir.
= Takim iiyeleri karar alma asamasinda s6z sahibidirler.
= Takim iiyeleri arasinda karsilikli giiven ortam1 hakimdir.
= Takim iiyeleri birbirlerine kars1 sorumludurlar.

= Takim iiyeleri arasinda kolektif is yapabilme ve kolektif performansin 6l¢iimii

hakimdir.

%0 Straub, J.T., Ekip Kurma ve Yonetme, Cev: Savas Senel, Istanbul, 2002, s.9.
ol Eren, a.g.e., s.371.
2 Donnollen, A., Takim Dili, Cev. Osman Akinhay, Birinci Basim, Istanbul, 1998, 1998, s.20.

93 Kendiroglu, Q., “Takim Calismasinda Kisisel ve Kiiltiirel Faktorler”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2000, s.7.
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Takim ve takim caligmasi terimleri ozellikle 1980°1i yillarda bati diinyasinin
Japonlardan goriip etkilenmeleri sonucunda is hayatina etkili olmaya basladigi ve 1990
yillarinda ise Tiirkiye’de ki isletmelerde takim olgusunun kesinlikle bir organizasyon da
basart i¢in olmasit gereken mutlak bir yonetim anlayisi olarak kabul edildigi
gérﬁlmiistiir.94 Bu felsefe ile ise baslayan isletmelerden sonra egitim sektoriinde de
olusmaya baglayan misyon ve vizyon terimleri 0ziimsenmeye baglanmis basar1 ve
performans da egitim sektoriinde calisan oOrgiitlerde ¢alisanlarn katilimi temel

ahnmlstur.95
2.2, Takim ve Grup Kavramlar1 Arasindaki Farkhihklar

Takim ve grup sozciikleri kimi zaman birbirlerinin yerine kullanilmasina ragmen
ayn1 dinamikleri tasgimazlar. Takimlar gruplardan farklhidir. Bir agiklamaya gore grup; en
az iki kisiden olusan, aralarinda diizenli bir etkilesim kuran ve ortak bir amaci paylasan
insanlardan meydana gelmektedir.”® Baska bir tamma gore ise grup, birbirleriyle
etkilesim halinde olan, birbirlerinin varligindan haberdar olan ve kendilerini bir grup
olarak algilayan insan toplulugudur.”” Johns’a gére ise grup, bir hedefe ulasmak icin

birbirleriyle bagimli sekilde etkilesim icinde olan iki veya daha fazla bireydir.”®

Bu tanimlardan da gériilecegi iizere takim ve grup arasinda benzerliklerin
olmasina ragmen bazi1 noktalarda farkliliklarin oldugu da bir gercektir. Takimlar
kolektif bir sorumluluk gerektirir. Fakat gruplarda kolektif bir caligmaya gereksinim
yoktur. Gruplarda amag, bireyin c¢alistifi yerde bireysel agidan basarili olmasini
saglamaktir. Ortak bir ¢aba ile pozitif bir sinerji yaratilarak grubun genel performansini
artirmak s6z konusu degildir. Grubun amaci 6rgiitiin amaci ile aynidir ve ¢cogunlukla
kat1 ve atanmis bir liderlik gerektirmektedir. Takimlar ise hem bireysel hem de takim

hedeflerine odakhidir ve paylasilmis liderlik kullanmaktadirlar. Takim caligmast,

4 Kiling, a.g.e., s.32.
% Balct, A.. Orgﬁtsel Gelisme, Ankara, 2002, s.98.

% Rees, C., “Team working and Service Quality, The Limits of Employee Involvement”, Personnel
Review, 28 (5/6), 1999, s.455.

o7 Saglam, M., Orgiitsel Degisme, Ankara, 1979, s.92.
% fslamoglu, G., “Ekip mi, grup mu?”, 2001, www.kalder.org (10.05.2007).
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tiyelerinin ve Orgiitiin ortaklasa memnuniyetini saglama yolunda tartisma ve karar

verme siirecidir.”
Takim ve grubun farkliliklar1 agagidaki gibi siralanabilir:'®

= Gruplar formel veya informal olabilirler, takimlar ise formeldir. Ciinkii takimlar

belirli gérevlerin yapilmasi i¢in meydana getirilen is gruplaridir.

= Takim iiyeleri genellikle bir proje icin gorevlendirilip proje bitiminde

dagildiklart i¢in gruplara gore daha kisa omiirliidiirler.

= Takim, paylasilan bir misyonu ve toplu bir sorumlulugu icermektedir. Halbuki

gruplar icinde bireyler farkli misyonlara sahip olabilir.

= Takimlarda her zaman lider olmayabilir, takim sorumluluklar1 paylasabilir.
Grupta iiyeler birbirleriyle sadece kendi sorumluluklarini yerine getirebilmek
icin bilgi paylasmak ve karar verirken yardimci olmak amaciyla etkilesimde

bulunurken, takimlarda yiiksek diizeyde esgiidiim vardir.

= Takim faaliyetlerinde, takim bir biitiin olarak degerlendirilir, bireyler tek tek

degerlendirilmez.

= Gruplarda grup performansi biitiin grup {iiyelerinin bireysel katkilarinin
toplamindan olusur, yani, parcalarin toplamindan daha fazla performansa
gotiirecek enerji yoktur. Takimlarda ise yiiksek esgiidiimden dolay1 pozitif enerji
vardir. Gruplar, ancak grup iiyeleri arasinda enerji ve paylasilan bir hedefe bas
koyma anlayisi var ise takim olabilirler ve takim bu o6zelligi ile gruptan

farklilagir.

= Grubun hedefine ulasmasi ortak bir amagctir, takimin ise varlik nedeni hedefe

ulasmaktir.
2.3. Takim Tiirleri

Orgiitlerde pek ¢ok takim ¢esidi bulunabilir. Orgiitsel takimlar, yapilanma

bicimlerine, amaglarina ve liyeleri arasindaki iliskilerin niteligine, siiresine, iiyeligin

9“9 Kurt, E., “Kalite Takimlarindan Kalite Cemberleri ile Kendini Yéneten Takimlar ve Uygulamadan
Ornekler”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2001, s.19.

1% {slamoglu, a.g.e.
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zorunlu veya goniillii olusuna, otonom yapida olup olmamasina gore farkli sekillerde
siniflandinlabilirler. Takimlari, 6rgiitiin bicimsel yapisinin bir pargasi seklinde ortaya
cikan formel takimlar ve is goren katilimimi arttirmak i¢in olusturulan kendi kendini

yoneten takimlar olarak simiflandirmak da miimkiindiir.""
2.3.1. Formel Takimlar

Formel takimlar, orgiit tarafindan belli bir isin yapilmasi, bir projenin
tamamlanmas1 veya Orgiitiin yeni stratejilerinin belirlenmesi gibi amaglarla olusturulan
takimlardir. Formal takimlar, bi¢cimsel oOrgiit yapisimin bir boliimiidiirler ve orgiit

tarafindan olusturulur. 102

= Dikey takimlar (ig takumlart): Emir-komuta zinciri ¢ercevesinde, bir yonetici ve
ona bagl astlardan olusan takimlardir. Tipik olarak dikey takim, bir orgiitte tek
bir departmam igine alir. Bir finansal analiz departmani, kalite kontrol,
muhasebe veya insan kaynaklari departmam komuta takimlaridir. Uyeleri ozel

hedeflere ulastiracak etkilesim ve ortak aktiviteler orgiit tarafindan belirlenir.'”

= Yatay takimlar: Aym hiyerarsi kademesinde olan ama farkli uzmanlik alanlarina
sahip bireylerden olusan takimlardir.'® Yatay takim iiyeleri verilen 6zel bir
gorev igin cesitli departmanlardan cekilir ve gorev tamamlandiktan sonra

dagilirlar.'®

= Gorev takimlari: Bu takimlar, bir proje icin ¢esitli birimlerden secilen, gerekli
becerilere sahip is gorenlerin olusturdugu takimlardir. Bu takimlar amaca
ulasmayr miiteakip dagilan takimlardir.'® s gorenler gecici olarak
gorevlerinden ayrilmakta, proje {iizerinde tam zamanl olarak caligmakta,

projenin bitimini miiteakip kendi gorevlerine donmektedirler.

101 Simsek, M.S., Yonetim ve Organizasyon, Yedinci Basim, Konya, 2002, s.387.

192 Oztiirk, G., “Takim Caligmasim Etkileyen Faktorler”, Human Resources Management, Eyliil-Ekim,

1999, 5.76.

103 Simgek, a.g.e., s.388.

104 Simsek, a.g.e., s.388.
105 Oztiirk, a.g.e., s.76.

106 Argic M., Isletmelerde Takim Olusturma Siureci, Takim Calismasint Etkileyen Faktorler ve Tiirk
Demir Dokiim A.S.’de Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2002, s.15.
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2.3.2 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten takimlar, 5 ila 20 arasindaki ¢oklu beceriye sahip kisiden
olusan is rotasyonu yolu ile gorevler arasinda kolayca hareket edip biitiin mamul veya
hizmeti {iiretmeyi hedefleyen gruplar seklinde tammlanabilir.'”” Bu tiir calisma
takimlarina Otonom Calisma Takimlar1 da denilmektedir. Problem ¢6zme takimlari,
birlikte ¢alisma konusunda uygun bir yontem olmakla birlikte, isle ilgili karar ve
siireclerde caligsanlar1 tam olarak i¢ine almadigi icin yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle
kendi kendini yoOneten takimlar sadece sorunlart ¢ézmekle kalmamakta, c¢oziimleri
degistirip sonuglarindan da tam bir sorumluluk almaktadirlar. Yani, bir olgiide kendi
calismalarimi planlamakta, ¢coziimleri degistirip bunlar uygulamakta ve programlarina
yonetici veya sorumlu atayabilmektedirler. Diger bir deyisle yapilan is iizerinde ortak
bir kontrol; is tanimlari, ¢alisma aralari, ortak denetleme prosediirleri gibi konularda
karar alabilmektedirler. Tiimiiyle kendini yoneten takimlar kendi iiyelerini secebilmekte
hatta her iiye bir digerinin basarisin1 degerlendirebilmektedir. Bunun sonucunda

danigman sayis1 azalip hatta giderek ortadan kalkabilmektedir.'®

Isletme olgunlastik¢a problem ¢ozme takimlari, yavas yavas ¢alisanlarin calisma
yontemlerinin diizenlenmesinde devrim sayilabilecek kendi kendini yoneten takimlara
dontismektedir. Kendi kendini yoneten takimlar yaptiklart isi kendi aralarinda siirekli
olarak degistirerek bir malin veya hizmetin tiimiinii iireten usta iscilerden olusmaktadir.

Bu takimlar siirekli takimlardir ve asagidaki ozellikleri tasimaktadirlar.

Kendi kendini yOneten takimlar bir yoneticiye veya lidere bagli olmaksizin
kendi sorunlarim ¢6zebilen, kendi iiyelerini secebilen, is siireclerini bir denetlemeye tabi
olmaksizin kendi baglarina yapabilen ve hatta kendi performanslarini objektif olarak
degerlendirebilen takimlardir. Kendi kendini yoneten takimlarin bir anlamda lideri
yoktur; bir baska anlamda ise bir ¢ok lidere sahiptir. Her iiye aktiftir ve lideri izler. Ote

yandan herkes bir dereceye kadar liderlik 6zellikleri gosterir.'®

197 Simgek, a.g.e., s.390.

108 Ozkalp, E., Orgiitsel Davranis, 1998, s.435.
109 Weiss, D., Basarili Ekip Olusturma, Cev. E. Tuksan, Istanbul, 1993, s.119.
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2.3.3. Sanal Takimlar

Son zamanlarda teknolojik gelismelere paralel olarak gelisen bir takim ¢esidi de
“Sanal takim”lardir. Ozellikle son yillarda sanal is diizenlemelerinin artmasiyla sanal
calisan “uzak is goOren” sayisinda cok biiyiilk bir artis olmus ve sirketler bu is
gorenlerden en iist seviyede yararlanmak i¢in sanal takimlar olusturmaya baglamislardir.
Sinirlar, ekonomik gelismeler, bir ¢ok iiriiniin ve servis sanayisinin diizensiz dagilmast,
serbest ekonominin biiyiimesi ve kiiresellesmeyle ile birlikte sanal takimlar da

bilytimiistiir. Ho

Bu tip takimlarin karakteristik 6zelligi, bilgisayar iizerinden iletisim kurmalari
ve bir lider tarafindan yonlendirilmeleridir. Elemanlarinin, elektronik ve bilgisayar
destegi sayesinde goriistiigii takimlar olarak tamitilan sanal takimlar, genel olarak
kullanilan Lotus Domino, Microsoft Exchange ve Netscape SuiteSpot (grupware) gibi
programlar sayesinde sanal toplantilara, degisik bicim ve durumlara takim karar1 alma
olanagina sahip olmaktadirlar. Sanal takimlarin en biiyiik yarari, takimdaki bireylerin
yiiz ylize goriismesinin zor oldugu durumlarda takim ¢alismasina maliyet verimliligi ve
hiz kazandirmasidir. Bunun yani sira sanal takimlarin en 6nemli sakincasi, bireyler
arasinda sosyal iletisimin zayiflamasi nedeniyle takim ruhu ve sinerji yaratamama

sorunlariyla kargilagabilmesidir. t
2.4. Takim Calismasimin Amaclari

Degisen is diinyasindaki gelismeler, takim calismalarin1 ¢ok daha onemli hale
getirmistir. Mal ve hizmet piyasasindaki globallesme, yeni teknolojilerin hizla gelismesi
ve aym Olclide hizla yayilmasi, basta ABD’de olmak iizere isgiiciiniin demografik
karakteristiklerindeki degisme, gelismekte olan iilkelerdeki daha ucuz isgiiciiniin varlig
ve diinya genelinde gelisen tiiketici talebi, isletmelerin yasamasi i¢in is yapma

bicimlerini degistirmistir. 12

10 Cascio, F.W.; Shurygailo, S., “E-Leadership and Virtual Teams”, Organizational Dynamics, 31 (4):
2003, 5.362-376.

" Lipnack, JI.; Stamps, J.. Virtual Teams: Reaching Across Space, Time and Organization With
Technology, New York, 1997, s.6.

12 Cetin, C.; Akin, B.; Erol, V., Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, Istanbul, s.53.
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Orgiitler bir¢ok nedene bagh olarak takim olusturmaktadirlar. Ozellikle 6rgiitiin
kiiltiir yapisi, mevcut yapisi, faaliyet gosterdigi alan, orgiitsel anlayisi ve yoneticilerin
bakis acis1 gibi faktorler takim olusturmaya yol acabilir. Ancak takim olusturmanin ana

nedeni orgiitsel etkililigi artirmaktir.
Takimlara dort acidan gereksinim duyulur. Bunlar;'"?

= Takimlar; takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha {istiin
tamamlayic1 beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin
nasil yapilacagi konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi, takimlarin
yenilenme, kalite ve miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii zorluklarla daha kolay

bas edebilmelerini saglamaktadir.

= Takimlar; kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek suretiyle gercek
zaman ¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar. Takimlar
esnektir ve degisen olaylar ve taleplere karsi duyarli olduklari i¢in, yeni bilgi ve
degisimlere; daha cabuk, daha dogru, daha hizli ve etkili olarak

uyarlanabilmektedirler.

= Takimlar; isin ekonomik ve yonetsel yonlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut

yaratmaktadirlar.

= Takimlarin performanslart onlar icin bir eglence haline gelebilmektedir. Takim

basarisi liyelerin motivasyonunu ve bagliliklarini artiracaktir.

Takimlar olusturuldugunda orgiitteki herhangi bir bireyin beceri ve
deneyimlerinden daha iistiin tamamlayici beceri ve yetenekler ortaya cikar. letisim
artarak yeni bilgiler takim i¢inde paylasilir. Takim iiyelerinin hepsinin toplami ya da
toplamindan fazla bir giic (sinerji) ortaya c¢ikar. Takim c¢aligmasinin sihirli kelimesi
sinerjidir. Hd

Takim c¢aligmasi, etkinlik artis1 saglayabilir. Insanlar siirekli isbirligi ve iletisim
icinde isleri planlayip yiiriittiikklerinde, isin organize edilme bigimini, bilgi, fikir ve

ciktilarin akisimi ve etkinliklerin birbirleri iizerindeki etkilerini gelistirmek igin farkli

13 Ratzenbach, J.R..; Smith, D.K., Takimlarin Bilgeligi Yiiksek Performansli Organizasyonlar Yaratmak,
Cev. N. Muallimoglu, Istanbul, 1998, s.23.

14 Karsh, D., Yonetsel Etkililik, Ankara, 2004, s.63.
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yollar bulabilirler. Maliyetleri azaltip verimliligi artirmak isteyen pek cok kurumun

takim caligsmasina ge¢mesinin nedeni budur. Kimi zaman bir isin yapilmasimin tek yolu

takim gahsmamdlr.“5

Cok yonlii yeteneklerin, deneyimlerin ve kararlarin gercek zaman bilesimini
gerektiren durumlarda, bir takim, kacinilmaz olarak belirli is rolleri ve sorumluluklari
cercevesinde bir araya gelerek hareket eden bir bireyler toplulugundan daha iyi sonug

elde ederler.''®
Sonug olarak orgiitlerin takim olusturma nedenleri su sekilde sayllabilir:117
= Uretim artiginin saglanmasi,
= Birlikte diisiinmenin saglanmast,
= Sorunlara kalic1 ¢oziimler iiretme istegi,
= Calisanlarin baghiliklarinin artiritlmasi,
= Yiiksek iiriin kalitesinin olugturulmasi,
= Esnek bir orgiit yapisinin meydana getirilmesi,
= Etkili fikirler tiretme,
= Yiiksek performans elde etme,
* s tatminin artirilmast,
= Motivasyon artisinin saglanmast,
= Maliyetlerin diisiiriilmesi,
= Sinerji yaratma,
= Fonksiyonel uzmanlik alanlarindan azami faydalanma,
»  Orgiitte degisimi baslatma,
= Sorunlara yeni ve yaratici ¢oziimler bulma,

»  Orgiitsel amagclara doniik sonuglar elde etme,

15 Hardingham, A., Takim Calismasi, Cev. A. Bora ve O.C. Kogak, Ankara, 1997, 5.9.
He Argig, a.g.e., s.8.
1 Kegecioglu, a.g.e., s.82; Katzenbach ve Smith, a.g.e., s.22.
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»  Orgiitii yenilestirme ve gelistirme,
= Katilimc1 ve paylasimci bir kurumsal kiiltiir olusturma,
= Verimliligi kurumsallasgtirma.

2.5. Orgiitsel Takimlarin Olusum Siireci

Takimlarin hemen basarili bir takim haline gelebilmesi kolay degildir.
Takimlarin olusabilmesi icin takimin biitiinlesmis bir felsefeye sahip olmasi
gerekmektedir. Takimin bir belirlenmis vizyon ve misyonunun olmasi tanimlanmisg
rollerin belirlenmis olmasi birbirine bagli siirekli yenilik arayan ve degisime agik
olmalart gerekmektedir.118 Takimlar cesitli hedefleri icinde barindirdigi icin farkh
sekillerde insanlar1 da bir arada tutar. Bu orgiitiin amaclar1 ger¢eklesebilmesi i¢in takim

ici bireylerin uyumlu ¢aligmalar gerekmektedir.

Ancak takimlar1 bir anda etkin ve birbirine uyumlu hale getirmek miimkiin
degildir. Basar1 elde edebilmek icin uzun bir siirecten ge¢mesi gerekmektedir.
Bireylerin baz1 gelisim asamalarindan gecerek kazanmalar1 gerekmektedir. Takim
yOneticisinin takim olma siirecine takimin basarmasi i¢in gerekli anahtar olarak bakmali
takim olmanin devamli bir siire¢ oldugunu diisiinerek takim olma asamalarini tiim
takima anlatmali takim icindeki bireylere cesaret vermelidir. Yeni olusturulan

takimlarda bazi 6zelliklerin hemen kazandirilmasi miimkiin olmamaktadir.

Takimlarin gercek anlamda takim olabilmesi i¢in gecen bu siirece takim olma

siireci denir. Takim olma siireci bes asamadan olugsmaktadir.
2.5.1. Olusum Asamasi

Bu asama takimdaki gorev alacak bireylerin takim icindeki konumlarini idrak
edebilmelerini, olusan bu yeni ortama alisabilmelerini ve intibak etmelerini kapsar.
Bireyler bu donemde kaygi ve endise tasiyabilir. Kendilerinden ne beklendigi
konusunda ve bulunduklar1 konumda nelerin uygun goriilecegi Ya da kabul edilecegini
bilememenin endisesini tasiyacaklardir. Takim yeni kurulmus ise bireyler heniiz
birbirlerini tanimadiklari i¢in birbirlerine kars1 temkinli davranacaklardir. Takimin bu

yeni olusmus ortaminda bireylerin birbirlerini yeterince tanimamalar ortamda ¢ekingen

18 Kuyumcu, M., Ilk(jgretim Okullarinda Okul Kiiltiirii ve Takim Liderligi, Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2007, s.98.
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bir hava yaratir."" Bu siire¢ icersinde bireyler yiizeysel iliski kurarlar kendi aralarinda.
Goriiglerini daha temkinli aktarirlar. Birbirlerine karsi nasil davranacaklarini uygun olan

davraniglar1 bulmaya arkadaslik kurma olasiliklarini irdelemeye baslarlar.

Bu agsama takim i¢indeki bireylerin alisma donemidir. Burada takim yoneticisi
bireylerin birbirleri hakkinda bilgi edinmeleri ve iletisim halinde olmalar icin onlara
opsiyon tanimasi onlart birbirlerine tegvik etmesi ve cesaretlendirmesi gerekmektedir.
Takim olma siirecinde olusum asamasinda iiyeler hemen hemen biitiin agiklama ve
yorumlari lidere yaparlar. Bulunduklar1 konumla ilgili arastirma yaparlar. Sorunlar
yiizeysel olarak ele alinirlar belirsizlikler korunur. Buna karsin lider ise Gorev ve roller
hakkinda iiyelere destek olarak bilgilendirme yaparak takimin ekip yapisini olustururlar.
Herkesin katilimim saglamak icin bireyleri cesaretlendirirler. Uyelerin uzmanlik alanlart
ile birbirlerini tammalarina firsat yaratir. Bilgileri paylasmaya calisir. Uyelere kendini

tanitabilmek i¢in kendine rahatlikla soru sorulmasini saglar.120
2.5.2. Karisikhk Asamasi

Takim i¢inde ¢alisan bireyler bu asamada ilk asamadan daha fazla birbirlerine
tanidik olduklarindan gorev ve sorumluluklar1 yeniden sekil alir. Takimin amaglar
tutacag1 stratejileri ve ekip catis1 sekillenmeye baslaur.121 Takim iiyeleri kazanmig
olduklar1 bireysel 6zelliklerinden takim ruhu olusturabilmek i¢in bu davranislarindan ne
oranda vazgececegini diisiindiigii asamadir. Takimdaki bireylerin kisilik yapilar1 bu
donemde sekil almaya ve ortaya ¢ikmaktadir. Uyeler takim iginde alacaklari gorevleri
kendi uzmanliklar1 da goz oOniinde tutarak en gdzde konumda olmak isterler. Takim
icinde verilen gorev ve sorumluluklara kars1 direng gosterirler. Bu durum karsisinda
takim i¢inde anlasmazliklar dogabilir. Bu anlagmazliklarda catismalara kadar
siiriiklenebilir. Onemli kararlarin alinmasi gereken bir asamada goriis ayriliklarindan
olusan agir tartismalar olabilir. Bu asama catismalarinin agirlikli olarak goriildiigii ve
takimin yapilanmasi gereken bir donem olmasi agisindan 6nemli bir asamadir. Bu
asamada takim yoOneticisi belirsizlikleri ortadan kaldirmay1 iiyeleri aydinlatmay1

onerilerde bulunmay iiyeleri birlestirmeyi gerceklestirmesi gerekmektedir.

19 Kuyumcu, a.g.e., s.98.
120 Gordon, a.g.e., s.64.

121 Gordon, a.g.e., s.64.
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Bu asamada iiyeler, kendilerine yarar saglayacak girisimlerde ve Onerilerde
bulunurlar, birbirlerini degerlendirirler liderleri hakkinda yargida bulunurlar. Gorevden
sakinma s6z konusudur. Burada lidere kars1i meydan okumalar vardir. Alt gruplar olusur
bunlarda kendi aralarinda catisma ortami yaratir. Lider ise problem ¢6zmede eksik
parcalart birlestirir. Sunulan Onerileri yorumlar gelistirilmesine yardimci olur. Grubun
karar alma siirecine yardimc1 olur. Bir konu ve ya sorun hakkinda diisiince ve hislerini
acikca belirtmelerine yonelik bireyleri cesaretlendirir. Uyeler hedeflerine ulasabilmeleri

icin kaynak saglamaya (;ahsnr.122
2.5.3. Normlarin Olusma Asamasi

Takim i¢inde standartlarin yerine oturdugu ve takim biitiinliigiiniin sekil aldig
normlarin olusum asamasidir. Bu asamada catismalar ¢oziime ulagmis takim icinde
uyum baslamistir. Uyeler arasinda dayanisma baslamustir. Uyeler artik farkli goriis
ayriliklarinin bileskesini bulurlar ortak bir goriis hakim olur.Takim i¢inde birkag iiyenin
degil tiim iiyelerin katilmi ortaya cikar. Genelde kisa siire¢ten olusan bu asamada
bireyler arasinda yakin iliskiler kurumaya baslar ve takim iiyelerinin rol ve islevleri
hakkinda ortak kararlar alimir ve uzlasma saglamir.'> Bu asamada iiyeler birbirlerini
destekler mutlu ve huzurlu bir takim ortami baglar. Birliktelik duygusu hakim olur.
Kendilerini organizasyondaki diger gruplara nazaran daha iistiin hissetmeye baslarlar.
Uyeler liderin uygun gérmedigi catisma ortamlarina girmezler. Lider ise kendi diisiince
ve fikirlerini rahathikla agiklayabilir. Uyelerin giindem maddelerini belirlemelerine
yardimci olur. Yapici 6zelligi olan olumsuz goriislerin ortaya atilmasimi tegvik eder.
Biitgenin hazirlanmasi 6denek ayrimlar1 ve benzeri cesitli sorunlarin oy birligi ile
coziimlenmesini saglar. Uyelere sahip olduklari bilgi ve beceriler dogrultusunda faydah

olacaklar gorevler verir J

2.5.4. Basarma Asamasi

Basarma asamasinda yapisal tiim sorunlar ¢oziime ulagsmis ve grup tek bir birim
gibi calismaya baslamistir. Uyeler tiim enerjilerini takim amaglarim gergeklestirmeye

adanuglardir. Uyeler iizerinde iistlendikleri gorevleri sonuca ulastirmaya yonelik

122 Gordon, a.g.e., s.65.

123 Daft, a.g.e., s.452.
124 Gordon, a.g.e., s.65.
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kararlilik ve azim goriilmektedir. Bu asamada tiyeler hedefler dogrultusunda birbirleri
ile direkt iletisim halinde olurlar. Olusturduklart ortak misyon dogrultusunda
yardimlasma ile ortaya c¢ikan sorunlar ¢6ziime ulastirilir. Bu asamada iiyelerin rolleri
belirgin ve aciktir. Her iiyenin takima olan katkis1 digerlerinden farklidir. Uyeler bazi
konularda artik inisiyatif sahibidirler ve inisiyatif alma konusunda birbirlerine destek
olurlar. Uyeler arasi tartismalar daha yapici olacak tarzda problemlerden olusur.
Birbirlerini basarilar sonrasi geri besleme yaparlar. Lider ise Hedeflere yonelik
belirsizlikleri ve ya eksikleri aydinlatmaya yardimci olur. Uyeleri sahip olduklari
uzmanliklar konusunda harekete gecirerek takim amaclar1 dogrultusunda kullanirlar.
Her iiyenin takima yapmis oldugu katkilardan otiirii takdir ederler. Takimin kendine

vermis oldugu 6nem ve degeri siirdiirmesine yonelik isleyisler gelistirir.125

2.5.5. Dagilma Asamasi

Komiteler gorev giicleri proje takimlan gibi gorevleri yerine getirmek iizere
olusturulmus ve bu gorevlerin tamamlanmasindan sonra bagka bir gorevin verilmemesi
baska islevlerin iistlenilmemesi halinde katilimcinin orgiitteki normal fonksiyonuna
donmesi gegici takimlar icin s6z konusudur. Siirekli takimlar icin bu asama s6z konusu
degildir. Etkili takimlarin olusturulmasi i¢in bu asamalarin hi¢ biri 6nem disi
birakilmamalidir. Takim olma hali ve iligkilerin samimi diizeye gelmesi orgiitlerde ¢ok
zaman almakta oldugu i¢in dogal olarak basarili takimlar kendi kendilerini kontrol
altina almaktadirlar. Yoneticiler takim yoneticisi ve takim iiyeleri siirekli olarak takimin

en etkili uygulama ve ¢oziimlere yonelmesine destek olurlar.'*®
2.6. Takimlarm Ozellikleri

Takim c¢alismasi, Ozellikle Ogrenen oOrgiit, toplam kalite yOnetimi gibi
yaklagimlarin omurgasim1 olusturmaktadir. Bunun yam sira Orgiitlerin  sosyal
sermayelerinin gelistirilmesi yaklagimlarinda da takim halinde calisma becerileri,

calisanlarda bulunmas1 gereken temel yeterlikler/nitelikler arasinda sayllmaktadur.127

125 Gordon, a.g.e., s.66.

126 Gordon, a.g.e., s.66.

127 Elma, C., “Egitim ve Yonetimde Yeni Yaklagimlar: Egitim Kurumlarinda Takim Calismasi”, Bilim ve
Aklin Aydinlhiginda Egitim Dergisi, 33, 2002, s.47.
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Takimlarin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:'*®
= FEn az iki iiyeden olusurlar,
= Uyeler birbirleriyle siirekli etkilesim icindedir,
= Kendilerini takimin iiyesi olarak algilarlar,
= Birbirlerini takimin iiyesi olarak kabul ederler,
= Takimin ortak degerlerini paylasirlar,
= Takim icinde rollerini oynarlar,
=  Ayni amaci benimserler,
» [htiyaglarmn bir kismini takimda doyururlar,
= Siirekli yeni amaglar belirlerler,
= Birlik i¢inde olduklarina inanirlar,
= (Cevreye karsi birlikte tepkide bulunurlar,
= Sinerji yaratirlar,
= Birlikte hareket ederler,

= Takimin bir lideri olmayabilir ya da takimin herhangi bir iiyesi onun lideri

olabilir,
* [5 boliimii, ya da is paylagimi vardir,
= Paylasimci ve yaraticidir,

= Takimlar, farkli departmanlarda ¢alisan bireylerden, ¢apraz fonksiyonel yapiya

gore olusturulabilir,
= Her bir takimda fonksiyonel uzmanlik s6z konusudur,
= Takimlar hizli karar alma yetenegine sahiptirler,
= Motivasyon yiiksektir,

» [se baglilik yiiksek seviyededir,

128 Balcy, a.g.e., s.103; Stimter, a.g.e., s.7.
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= Acikiletigim vardir,
= Karsilikli giiven ve destek mevcuttur,
= Takim kiiltiirii mevcuttur,

= Takim iiyeleri arasinda kolektif is yapabilme ve kolektif performansin 6l¢iimii

hakimdir.

Weaver, takimlarin iki amaci oldugunu belirtmektedir: Ik amac; siireclerin
iyilestirilmesidir. Ikinci amac; takim calisanlarmin kiiltiiriiniin degisecegi bir egitim
alan1 olmasidir. Baska bir deyisle, bir takima katilmak, calisanlarin 6nemli gordiikleri
seylerin ve islerin nasil yapilmasi gerektigine iliskin diislincelerinin degismesini

saglamalidir. Bu da, aslinda bir orgiitiin kiiltiiriiniin degistirilmesi demektir.'*

Takim i¢inde takim iiyelerinin iistlerine diisen ¢esitli gorevler vardir. Tiim takim
iyelerinin en bagta gelen gorevi; takim amaclarim belirlemek ve belirlenen performans
hedeflerine ulagsmak icin gerekli faaliyetleri gerceklestirmektir. Takimin basarisi i¢in

tiyelerin yerine getirmesi gereken diger gérev ve sorumluluklar sunlardir:'*°
= Emniyetli bir calisma ¢evresi ve bunun gelisiminin saglanmasi,

= Karsilikli sevgi ve saygi g¢ercevesinde yapilan islerde iiyelerin birbirlerine

yardimc1 olmasi ve destek saglamasi,
= Haberlesmeyi etkin hale getirmek i¢in faaliyette bulunulmasi,
= Miisteri ihtiya¢larinin belirlenerek bu ihtiyaglarin karsilanmaya ¢aligilmasi,
= Kalite giivence standartlarinin saglanmasi,
= Takim faaliyetlerinin planlanmasi ve diizenlenmesi,
= Siirekli gelisim i¢in faaliyette bulunulmast,

= Rutin iiretim / hizmet gorevlerinin yerine getirilmesi,

129 Cetin, S., nilkégretim Okullarinda Takim Calismast Konusunda Ogretmen Goriisleri, Canakkale
Onsekiz Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Canakkale, 2001,
s.5.

130 Kaldirim, S., Hkﬁgretim“Okullarmdaki Og_retmen ve Yoneticilerin Takim Iklimine fliskin Goriisleri
(Istanbul 1li Beykoz Ilgesi Ornegi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Bastlmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Sakarya, 2003, s.38.
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= Egitici faaliyetlerde bulunulmasi.
2.7. Takim Calismasinda Liderin Rolii ve Onemi

Takimlar i¢in liderlik ¢cok onemli bir fonksiyondur. Takimlarin performansi,
liderin performansi ile yakindan ilgilidir. Lider, zamam ve catismayi yonetir. Lider,
takim i¢in hayati 6nemi olan iletisim, esgiidiim, motivasyon ve etkilesimi organize eden
kigidir. Etkili bir takim olabilmek i¢in gerekli sartlardan birisi, takim icinde etkili
liderligin varligidir. Takim g¢aligmasi, biitiinciil bir anlayisin iiriinii olmakla birlikte,

bunun basariya ulagmasi, biiyiik 6l¢ciide takimdaki liderin etkili olmasia baghdlr.131

Bir¢ok arastirma gostermektedir ki, liderler, takimlarin performanslarinda ¢ok
biiyiik farkliliklar yaratmaktadir. Takim liderleri, basarili bir takim c¢alismasini

modellemede ve temel kurallarin konmasinda biiyiik rol oynarlar.132

Etkili liderler, takim cok zor durumdan gegerken takim {iiyelerini takip ederek
onlara hedefleri aydinlatmada yardimci olurlar, onlar1 hedefe motive ederler. Liderler
tiyelerin, kendi potansiyellerini tam olarak fark etmelerini saglayarak, takim tiyelerinin

kendilerine olan giivenlerini yiikseltirler.'*?

Takim caligmasi ve takim liderligi acisindan en basta gelen konu takim liderinin
takim calismasinin geregine ve mantigina inanmasidir. Takim ¢alismasina inanmayan
bir liderin yonettigi bir ¢alismanin ve bir takimin basarisindan s6z etmek miimkiin
goriinmemektedir. Cartwright-Zander, takim iiyeleri agisindan takim liderini, grup veya
kisiler lizerinde gozle goriilebilir etkiler birakan kimse olarak tanimlarken, liderligin

Olciisiiniin bu etkilerin yarattig1 degisimler oldugunu Vurgulamaktadur.13 4

Bir takim iki veya daha fazla lidere sahip olabilir. Bir kisi hem iliski hem gorev
bazli amacglara sahip olmayabilir. Cok boyutlu liderlik yaklagiminda dort tip takim

liderligi tarz1 vardir.'

131 Elma, a.g.e., s.47.
"2 Cascio ve Shurygailo, a.g.e., 5.364.

33 Tuna, B., Takim Calismasina fliskin Yonetici ve Ogretmenlerin Goriisleri (Afyon ili Ornegi),
Eskisehir Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir,
2003, s.21.

134 Bursalioglu, Z., Okul Yonetiminde Yeni Yap1 ve Davranis, Ankara, 1999, s.204.
135 Gordon, a.g.e., s.41.
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= Yonlendirici takum liderligi. Bu tarzda lider kisinin rollerini belirler; takimla
yiikksek diizeyde iletisim icindedir; toplantilar1 yonetir, takimi yonlendirir,
denetler; otoriterdir ve Ogreticidir; takim iiyeleri lidere kars1 saygilidir ve

itaatkardir.

= Destekleyici: Liderin takimla etkilesimi yiiksek diizeydedir; iiyeler lidere
giivenirler; lider takimi olumsuz dig etkenlerden korur; lider aldigi kararlar
takima agiklar; takimi yonlendirir, denetler ve destekler; liderden gelen iletilerin

biiyiik boliimii olumlu geribildirimler ve duygusal desteklerdir.

=  Koc¢luk edici: Takima daha iyi calismas1 i¢cin kolayliklar ve alternatifler sunar.
Takim toplantilarina katilarak takimin kendini gdzden gecirmesine yardim eder;
takim liderine yardim ederek takimin giiclii-zayif yonlerini ortaya koymasini
saglar; takim iiyelerinin etkinliklerini izlemeye tesvik eder ve bunu nasil
yapacaklarin1 planlamalarina yardim eder; yol gostericidir; destekler ve takimi
Ozendirir; birlikte karar alinir ve katilmcilik Onemlidir; takima daha iyi

caligsmasi i¢in kolayliklar ve alternatifler sunar.

= Delege edici: Takimla liderin iletisimi diisiikk diizeydedir; tiyeler lidere saygi
duyarlar; lider tarafindan hedefler verilir ve lider geri ¢ekilir; iiyeler serbest
hareket ederler; karar almaya 6zendirilir; bilgi paylasimi kuvvetlidir; takim
iyeleri toplantilar1 yonetir, birbirine yeni bildirim verir ve takim disindan

geribildirim alirlar.

Her seyden once takim liderleri takimlarimi her yoniiyle tamimali, bireysel
becerilerine dair temel bilgiye sahip olmali, bireylerin uzmanlik alanlarini bilmeli, takim
caligmasinin ruhuna inanmali, takim i¢i catismalari Onlemeli, etkili iletisim ve
demokratik bir calisma ortami saglamalidir. Takim liderinin takim iiyelerini ¢ok iyi
tanimas1 takim basaris1 i¢in hayati énem tasimaktadir. Calisacagi bireylerin iistiin ve
zayif yonlerini taniyan bir takim lideri, catisma ortamlarinda, yiliksek beceri gerektiren
durumlarda veya takimin tiikendigi zamanlarda devreye girerek takimi rahatlatacak

onlemler alabilir veya yeni diizenlemeler yapabilir. Takim liderlerinin en ©6nemli
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gorevlerinden birisi, takimin stratejilerine yonelik olarak takim icinde olusan

anlasmazliklar1 gidermek ve takimdaki olumlu heyecam canli tutmaktir.'*

Takim i¢indeki etkilesimler takim dinamiklerini olusturur. Bazen takim icindeki
dengeler bozulur ve takim yeniden denge haline ulagsmak icin yeni dinamikler meydana
getirir. Genellikle bu, takim bagliliginin zayif oldugu ve birbirine yabanci takim
tiyelerinin cogunlukta oldugu takimlarda meydana gelen bir durumdur. Bu durum,
liderin etki giiciiniin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Etki giicii yiiksek takim
lideri bu tip durumlarin ¢oziimiinde daha basarili sonucglar alabilir. Aslinda boyle
durumlarin ¢6ziimlenememesi takimin dagilmasina kadar gidebilecek siirecleri

baslatabilir.

Takim lideri; yeni bilgilerin ve bu bilgilere bagli davranislarin kazandirilmasinda
ve bunlarin giinliik calisma hayatina entegrasyonuna liderlik yapmalidir. Takim lideri
gerek takim iiyelerinin gerekse isletmenin ilgili bireylerinin farkinda olmali, giinliik
hayatta bu siireclerin gerektirdiklerini yonetecek ustaliga sahip olmalidir."”” Takim
liderinin takim caligmalarinda basariy1 saglamak i¢in dikkat etmesi gereken bazi ana
kurallar vardir. Paylasilmis normlarin konmasi, takim iginde serbest konusmaya

.. : : : : . 138
miisaade edilmesi ve takimin benimsenmis ortak vizyonunun olmasi.

Organizasyonun ya da takimin gelecekte ulagilmak istenen seviyesinin ve
takimin benimsedigi degerlerin resminin ¢izilmesi olarak ifade edilen vizyon olusturma
takim liderinin gorevleri arasinda yer alir. Takim lideri vizyon olusturma siirecinde
bireyler i¢in bir anlam ifade eden fikirleri, organizasyon ve takim amaclarina yonelik
olarak organize etmeli ve takim iiyelerini ortak bir cabaya kanalize edecek sekilde ifade
etmelidir."”’ Etkin takim liderliginin temeli takimin misyonunu diisiinmek, bunu
tanimlamak ve gozle goriliir bir sekilde ortaya koymaktir.'*” Bu asamada lider,

belirlenen hedeflere dogru takim ¢alismalarimi yonlendirerek takimin kurulus amacim

136 Zaccaro, J.S.; Rittman, L.A.; Marks, A.M., “Team Leadership”, The Leadership Quarterly, 12 (4):

2001, s. 451-483.

37 Giirer, B., Toplam Kalite Yonetiminde Takim Calismasi, Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 2002, s.91.

138 Leithwood, K.; Steinbach, R.: Ryan, S., “Leadership and Team Learning in Secondary Schools”,
School Leadership and Management, 17 (3), 1997, s.303-325.

139 Erengiil, B., Kiiltiir Sihirbazlari, Istanbul, 1997, s.43.
140 Drucker, F.P., Gelecek Igin Yonetim, 1996, s.130.
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gerceklestirmelidir. Takimi biitiin boyutlan ile degerlendirmeli, olast durumlara karsi
ayrintili hazirliklar yapmalidir. Esasen takim liderinin en 6nemli gorevlerinden biri,
takim tarafindan paylasilan bir vizyon yaratmaktir. Bu takim performansini etkileyecek
en Onemli unsurlardan biridir. Paylagilmig vizyon, takim bagliliginin saglanmasinda

dogrudan etken bir rol oynamaktadir.

Takim lideri, takimm amaglarim belirledikten sonra mevcut durumu belirleyip
gelecekte nerede olmasini istiyorsa ona gore vizyon belirlemelidir. Olusturulan vizyon,
takimin nasil calisacagim ve islerin nasil yapilacagimi agikladigi gibi rolleri ve
sorumluluklart da 6zetlemelidir. Takim lideri, takimin gelisimini harekete gecirecek
degerleri tanimlamali ve ¢alisanlart motive etmelidir. Degisim stratejisi ve planlar dahil

olmak tiizere biitiin faaliyetlerin yonlendirilmesi saglanmahdur.141

Liderler, iyi organize olmus ve takimin belirlenen hedefler dogrultusunda
organize olmasini saglayacak kabiliyette olmalidirlar. Iyi bir lider, orgiit icin ileride
olusabilecek avantajli durumlan simdiden gorebilmeli ve calisanlar1 bu avantajli
durumun gergeklesmesine ve istenen sonuclara ulasilmasina yonelik calismak igin

. .. 142
motive etmelidir.

Pfeffer, etkili bir takim liderinin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerektigini

belirtmektedir:'**
= Sonuclara yonelmis,
» lyi orgiitleyici,
= Digerlerine kars1 saygili,
=  Motive edici,
= Hizli ve agik diisiinme yetenegine sahip,
= Sozel akicilik,

= Verileri 6zetlemede basari,

141 Ardig, K., “Toplam Kalitede Liderlik Adimlar1 ve Liderlik Bicimleri”, Mercek Dergisi, Temmuz
Sayisi, 2001, s.2.

142 Kaldirim, a.g.e., s.40.
'3 Argig, a.g.e., 5.34-35.
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yeteneklere sahip olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir:'**

Istekli,

Tarafsiz olabilen,

Sabirl,

Analitik diisiinebilen,

Duyarli,

Digerlerinin konusmasina izin verici,
Dinleyici,

Hassas durumlarda taktik gosterici,
Kararl,

Takim kavramlarini anlayan,
Sorgulayici,

Acik fikirli,

Ozgiiveni olan,

Kritik durumlari tanima,

Kendi roliine elestirel bakma,
Yaratici,

Digerlerini cesaretlendirici,

Empatik olma.

Kececioglu ise etkili takim liderlerinin asagidaki diisiince,

Bir sirketin en 6nemli kaynag: ¢alisanlardir.

Insanlarm siirekli biiyiime, gelisme, 6grenme konusunda simrsiz potansiyelleri

vardir. Potansiyellerine ulagmasi i¢in elemanlarina yardim etmek bir liderin en

onemli rolii olmalidir.

14 Kegecioglu, a.g.e., s.64- 65.
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= Yiiksek performansh bir gruba liderlik etmek bir sanat ve yetenektir.
= Calisma gruplar siirekli gelismek durumundadir.

= Liderin temel isi insanlara neyi, nasil yapacaklarim anlatmak yerine onlar

dinlemektir. Isin uzmani o isi yapan calisanlardir.

= Dogru bilgi ve egitim verildigi takdirde herkes kendisini etkileyen kararlar

verme yetenegine sahiptir.

= Engellerin kaldirilmasi, gere¢lerin temini, gruplara bilgiyi dogrudan ulastirma,
elemanlarin olas1 ihtiyaclarin1 ve kendisinin ne yapabilecegi konusunda soru
sorma gibi konularda grup elemanlarina destek vermek i¢in lider her zaman bir

kaynak olmalidir.
= Liderin rolii bir 6gretmenin, danismanin veya egitmeninkinden farkli degildir.

* Insanlar, degisimin gerceklestirilmesinde rol aldigi takdirde degisime Karsi

gelemezler.
= Calisanlarin ise katilimim saglamak program degil siiregtir.

= Liderin davranisi kendi kendini yonetme inanci ile uyumlu olmalidir. Lider yeni

yolun bir modeli olmalidr.

= Lider calisanlara yetki vermelidir, ancak onlar1 egitmeden ve yetistirmeden

sorumlulugu onlarin tizerine yikmamalidir.

= Kendi kendini yonetmeye giden yolda herkesin isi degisir ve lider degisiklige

acik adres degilse kimse degismeyecektir.

= Hatalar kacimilmazdir. Calisanlara hatalardan 6grenme konusunda yardimci

olunmalidir.
= Bilgi aktaram yadirgamamak gerekir. Her tiirlii bilgi doniisiimii degerlidir.
= Yeni davraniglan tanir, degerlendirir ve 6diillendirir.

Takim c¢alismasi, baglilik, iletisim ve catisma yOnetimi siireclerini

kapsamaktadir. Takim performansini, takimin birbirine olan bagliligi, uygun iletisim
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ortami ve uygun ¢atisma yonetimi artirmaktadir.'® Takim lideri bahsedilen siirecleri
etkili yonetebildigi takdirde takim performansinin artmasim saglayacaktir. Takim
liderinin Oncelikli gorevi, takim iiyelerinin ihtiyag duydugu bilginin saglanmasidir.
Lider bilgiyi siizer, takimin kullanimina sunar. Bu bilgilerle takimi ¢6ziime
yonlendirerek onlari cesaretlendirir.'*® Burada kilit nokta, takim liderinin liderlik
roliiniin emir verici veya denetleyici olmaktan ¢ok, kolaylastirici, yetistirici ve gelistirici

olmasidir.'*’

Lider, takimi yonlendiren, takim bilincinin ve ruhunun gelismesini ve
yerlesmesini saglayan, takim iiyelerinin performanslarindan sinerjik bir gii¢ elde eden
ve bunu amacglara yonlendiren bir birey olarak takima oldukc¢a ©nemli katkilarda
bulunur.'*® Sinerjiyi saglamak i¢in takim lideri mutlaka diizenli toplantilar yapmalidir.
Bu toplantilarda, takim stratejileri, takim iiyelerinin rolleri, beklentileri, yasanan olaylar
ve performanst artirmaya yonelik c¢oziimler tartigtimahidir.'” Liderin takim tiyeleri
tizerindeki asil giiciinii saglayacak olan etkili iletisimdir.”® Bu nedenle takim lideri,

takim iiyeleri arasinda etkili bir iletisim olmasini saglamalidir.

Ekibin basaris1 takim igindeki bireyler arasindaki iletisim ile dogru orantilidir.
Takim i¢i iletisimi arttirabilmek icin takim ici caligsanlarin birbirlerini dinleme, anlatma,
sorgulama, geri bildirim gibi yeteneklerin kazandirilmasi gerekmektedir. Takim
liderinin iletisim tarzi, takim iiyelerinin yeni fikirleri ortaya koymaya, bu fikirleri
rahathikla tartisabileceklerine, yaraticihigin hakim oldugu bir ortamin olusmasi icin
oldukca gereklidir."' fletisimin etkili olmamasi takim icinde bir ¢ok soruna neden
olabilir. Takim ¢ok iyi bir calisma planina sahip olabilir, ancak etkili bir iletisim
saglanmazsa takim, iyi bir plana sahip etkisiz bir takim olacaktir. Eger iletisim

basariliysa, o zaman {iyeler iyi bir planla dogru sonuclara ulasabilecektir.'>> Takim

145 Dionne, D.S.; Yammarino J.F.; Atwater, E.L.; Spangler, D.W., “Transformational Leadership and
Team Performance”, Journal of Organizational Change Management, 13 (2), 2003, s.181.

146 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
147 Kaldirim, a.g.e., s.39.

148 Elma, a.g.e., s.48.

149 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
159 Dionne vd., a.ge.,s.185.

151 Erengiil, a.g.e., s.43.

152 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
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lideri, iyi iletisim vasitasiyla takimin amacglarinda veya takimda meydana gelebilecek
degismelerin de iiyeler tarafindan kolaylikla kabuliinii saglamak zorundadir. Lider,

degisimi yonetmek durumundadir.

Uyeler, degisimi kabul etmis olsalar da, bu degisimin iiyelerin katimiyla ve hatta
onlarin istegiyle yapilmasi, takim liderinin takim igindeki durumunu daha da
kolaylastiracaktir. Takim i¢inde alinan kararlarin katilime1 yonetim anlayisiyla alinmast,
takim baghligim arttiracaktir. Takim iyeleri tipik olarak, takim icinde farkh ve
benzersiz rollere sahiptir ve bu rollerin vurgulanmasi takim {iyelerinin yapilan
caligmalarda kolektif katkilarina yol acar. Bu kolektiflik takim {iiyelerine yiiksek

degerler yiiklenmesine ve baghiligin artmasina yardimer olur.'>

Takimin ortak bir amaca ulagmasi ve bu amacin astlara da bir anlam ifade etmesi
icin takim iiyelerinin, takim i¢inde verilen kararlara katilmasi gerekmektedir. Nitekim
cesitli arastirmalar, astlarin katiliminin kalitesinin takim tiyelerinin diger takim iiyelerini
etkilemedeki algilamalarim 6nemli Slciide arttirirken, aynit zamanda katilimin sikligini

da arttirdigim ortaya koymaktadir.'™*

Bu birbirine bagli olma, onlarin katkilarim1 artirir, takimin amaclar
basarmasinda koordinasyon ve etkilesimi saglar. Takim calismasi esnasinda, takim
tiyeleri, cesitli bilgi ve kaynaklara ihtiyag¢ duyar. Bunlarin saglanamamasi

koordinasyona zarar verir. 133

Takim amaglarina baghlik ve motivasyon, takim iiyelerini ve takimi gelecege
tagiyacak cabayr goOstermeye ve bu c¢aba igin gereken katilimi saglamaya
yonlendirecektir. Bunu saglayabilmek i¢in takim liderinin takim iiyelerinin

. . - . . 156
motivasyonuna gereken onemi gostermesi gerekmektedir.

Motivasyon, bir insanm
veya bir grubu belirli amaglar icin harekete geciren giic demektir. Takim
motivasyonunun saglanmast 6nemli bir konu olarak karsimiza cikmaktadir. Ciinkii
takimin calisma temposunun yiikseltilmesi veya takim c¢aligmalar1 esnasinda ortaya

cikabilecek catismalarin giderilebilmesi, motivasyonun artirilmasi yoluyla saglanabilir.

153 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
154 Kegecioglu, a.g.e., s.65.

155 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
156 Kuyumcu, a.g.e., s.99.
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Eger takim {iyelerinin motivasyon seviyeleri iist diizeyde tutulabilirse, takimin

amagclarina ulagmasi hi¢ de zor olmayacaktir.

Takim liderinin karakteri ve yOnetim tarzi takimin morali konusunda en
etkileyici unsurlardir. Bu yiizden liderlik egitimi takim ¢alismasi egitiminden dahi daha
onem arz etmektedir. Takim iiyelerinin kendilerini motive olmus hissetmelerini
saglayacak bir atmosferin yaratilmasinda da takim liderinin yOnetim tarzi onem arz
etmektedir. Destekleyici moral verici bir yonetim tarzi astlarin motive olmalarini
saglarken asir1 kontrole dayali bir yonetim tarzinin ise astlarin morali iizerinde olumsuz

etki yarattig1 bilinmektedir."’

Takim c¢alismasi siirecinde ihtiyag duyulan her tiirli bilginin saglanmasi,
planlarin yapilmasi, yiiksek calisma performansi gosterilmesi ve iletisim kanallarinin
acilmasi, takim caligmasinin etkinligini tam olarak saglayamaz. Bu faaliyetlerin
koordine edilmesi gerekir ki, bu gorev takim liderine diismektedir. = Takim
calismalarinda etkili koordinasyon siireci; faaliyetlerin organizasyonunu, faaliyetlerin
yiriitiilmesinde ihtiya¢ duyulan kaynaklarin saglanmasini, faaliyetlerin zamanlamasini,
faaliyetlerin ihtiya¢ duydugu koordinasyonun belirlenmesini, motivasyonel faaliyetleri,

faaliyetleri gosteren sistemleri ve bakim faaliyetlerinin prosediiriinii kapsamaktadir:'*®

Takim liderligi agisindan onemli olan faktorlerden birisi, takim etkilesiminin,
cevresel kosullara bagli olmasidir. Temelde, etkili takimlar olumsuz cevre kosullarinda
bile yiiksek kolektif performans: siirdiiren takimlardir. Boyle bir yiiksek performans,
takimlarin, normlar1 gelistirmelerine, calisma prosediirlerinin belirlenmis olmasina,
esneklik ve adaptasyona baghdir."”

Wilson ve Wellins’e gore giiclii takimlarin giiclii liderlere ihtiyaci vardir,

takimlar liderleriyle, liderler takimlariyla gﬁglﬁdﬁrler.160

Giiclii takim liderleri, takim
iyelerine uygun bir ¢alisma ortami saglayan ve cevresel kosullar1 diizenleyen liderdir.
Ayni zamanda bir yaratici lider olarak takim lideri ¢alisanlarin kendi ¢6ziimlerini ve

uygulama yontemlerini bulmalarina izin vermeli ve desteklemelidir. Lider, islem

157 Kuyumcu, a.g.e., s.99.
158 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.
159 7accaro vd., a.g.e., s.451-483.

160 Kayikel, K., Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik, Kuram ve Uygulamada Egitim Yo6netimi, Ankara,
1999, s.583.
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sirasinda emir veren veya isi tamamen kendi yapan olmak yerine, bir danisman ya da

imkan sunucu kisi olmalidir.'®!
2.8. Okullarda Takim Liderligi

Okul, egitim hizmetini iireten ve degisik adlarla anilan tiim sistemleri kapsayan
genel bir kavramdir.'® Okulun basinda bir okul yoneticisi vardir ve okulun amaclar
dogrultusunda islemesini saglamakla ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Okullarda yo6netici
ve dgretmenlerin temel gorevi dgrencilere yaratici diisiinme, problem ¢6zme yetenegine
sahip, bilgiye erisme yollarii bilen, esnek diisiinebilen, kisilikli, sosyal bireyler
yetistirmektir. Okullarin biitiinliik i¢inde ekip calismasi ile egitim Ogelerini gelistirip

diizenleyerek isbirligi icinde calismalara baglamasi ka¢inilmaz olmaktadir.'®”

Ulkemiz acisindan bakildiginda, okul yoneticileri hem yonetici hem de lider
olmak zorundadirlar.'® Okul yoneticisinin istlik imajindan liderlik imajma
girebilmesinin gii¢ oldugunu, ancak bunun; egitim girisiminin temel deger ve ideallerini
benimsemesi ve bunlar1 davranisa cevirebilmesi, okulun amagclar1 ile iiyelerin
gereksemelerini dengelestirebilecek kadar orgiit¢ii ve yonetici olabilmesi ve okulunda
ahenkli insan iliskilerinin kuruldugu ve isledigi bir hava yaratabilmesi gibi yollarla
saglanabilecegini belirtmektedir. Aslinda burada okul yoneticilerine hem yonetici hem
de lider rollerinin yiiklenmesi, her okul yoneticisinin lider oldugu gibi bir izlenim

vermektedir. Ancak uygulamada bu ideali yakalamak ¢ok zor goriinmektedir.

Bu noktada okul yoneticilerinin liderlik ve yonetici rolleri ile ilgili bazi
arastirmalarda cesitli siirliliklar oldugunu, okulun cevresel ve orgiitsel boyutunun

yeterince dikkate alinmadigim Vurgulamaktadur.165

1996 ve 1997 yillarinda hazirlanan ISSCL raporu, okul yoneticilerinin liderlik

alanlarini alt1 baglik altinda toplamlstlr:166

' Basadur, M., “Leading Others To Think Innovately Together: Creative Leadership”, The Leadership
Quarterly, 15 (1), 2004, 5.103-121.

162 Basaran, 1.E., Egitim Yonetimi, Ankara, 1996, s.11.

163 Cetin, a.g.e., s.24.

Lo4 Bursalioglu, a.g.e., s.208.
165 Celik , a.g.e., s.9.

l‘(’(’ Sisman, M.; Turan, S., “Egitim ve Okul Yonetimi”, Egitim ve Okul Yoneticiligi El Kitabi, Ed. Y.
Ozden, 2004, s.102—-103.
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= Biitiin okul toplumunun basarisi igin, okul toplumu tarafindan paylasilan,
desteklenen bir 6grenme vizyonuna sahip olup bu vizyonu diizenleyen, gelistiren

ve uygulayan,

= Biitiin 6grencilerin basaris1 i¢in, 6grenmeye ve profesyonel gelismeye dogru
gotiirecek bir okul kiiltiirii ve Ogretim programini savunan, gelistiren ve

suirdiiren,

= Etkili bir 6grenme ¢evresi ve ortamini olusturmak ve siirdiirmek icin okulun

sahip oldugu biitiin kaynaklar etkin bir sekilde kullanabilen,

= Biitiin 6grencilerin basarisi icin aile ve toplumla isbirligi yapabilen, farkli
toplumsal istemleri kargilayabilen ve toplumun kaynaklarim okula

yonlendirebilen,
= Biitiin 6grencilerin basarisi i¢in tutarli, adil, ahlaki bir lider olabilen,

= Biitiin Ogrencilerin basaris1 icin, siyasi, sosyal, ekonomik, yasal, Kkiiltiirel

baglami1 anlayabilen ve verebilen bir kisidir.

Gergekte, yoneticilik egitimini almamis okul yoneticileri, bir¢ok rol ve
sorumlulugu yerine getirmektedir. Okul yoneticilerini bu rol ve sorumluluklara
hazirlama,'”” bir egitsel sorun olarak karsimiza cikmaktadir. Giiniimiiziin okul

yoneticileri oncelikle, okul yonetimi alaninda bilimsel bir bilgiye sahip olmalidirlar.

Okullarin ana amaci; etkili bir 6grenme ve 6gretmenin gergeklestirilmesidir. Bu
nedenle 6grenen orgiit modeli, okullarin misyonuna ve yapisina uygun bir modeldir.
Ogrenen lider rollerinden biri olarak gériinen 6gretmenlik rolii, okul yoneticisinin kendi

meslegine en uygun rol olarak goriilebilir.'®®

Edmonds, etkili okulun gostergelerini kuvvetli bir okul lideri, 6grenci basarisina
yonelik yliksek beklenti, diizgiin bir okul cevresi, temel ¢alismalara siddetli vurgu ve

ogrencilerin gelismelerinin siirekli takibi seklinde snralamlstnr.169

167 Balei, A., “Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi”, 21nci Yiizyilin Esiginde Tiirk Egitim Sistemi,
Ankara, 1999, s.215.
168 Celik, V., “Liderlik”, Egitim ve Okul Yoneticiligi El Kitab1, Ed. Y. Ozden, Ankara, 2004, s.187-215.

' Dowis, S.L., A Study of Organizational Culture in Title One Schools in the Upstate Region of South
Carolina, Clemson University Doctora Thesis, 2005, s.2.
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Hills, hem cevrenin okulu desteklemesini saglayan, hem Ogretmenlerini ¢cevre
baskilarina karst koruyan yoneticilerin genellikle liderlik roliine girebildiklerini

belirtmektedir.! ™

Etkili okul liderleri, okuldaki faaliyetleri yonetir ve yonlendirir, kiiltiir
olgusunun yonetimdeki temel roliinii kabul ederek Ogretmen ve Ggrencilerin

performanslarini {ist seviyeye tagirlar.'”!

Scarr, okullarin problemlerinin ¢odziimiinde en basit ve en etkili yolun okullarda

olusturulacak takimlar oldugunu séiylemektedir.172

Egitim orgiitlerinde yoneticiler takimlarla yasamak ve onlarla birlikte ¢aligmak
zorundadirlar. Bunun yaninda egitimciler de Ogrencilerinin takim caligmalarim

artirmaya yonelik calismalarda bulunmalidirlar. 173

Okullarda takim calismasin1 gerektirecek pek c¢ok durum vardir. Okullarda
bulunan Ogretmenler kurulu, ziimre 6gretmenleri kurulu, sube Ogretmenleri kurulu,
sinav komisyonlari, satin alma komisyonlar1 gibi calisma gruplan takim c¢aligmasini

174
gerektirir.

Etkili okul konusunda yapilan bircok arastirma, grup ya da takim ¢alismalarina
istirak eden Ogretmenlerin, bireysel goriislerin ortak bir goriise doniismesinde ve
orgiitsel etkiligin artmasina etkisi oldugunu gtistermektedir.175 Ancak burada
belirtilmesi gereken bir husus bulunmaktadir. Okulda olusturulacak bir takimin etkili
olup olamayacag biiyiik ol¢iide okuldaki kiiltiire baglidir. Takim ¢aligsmasinin basarilt
olabilmesi i¢in, okulun kiiltiiriiniin, aciklik, giiven ve katilim1 esas almis olmas1 gerekir.
Bu esaslar olmadan okulda yapilacak bir takim ¢alismasi, siipheyle bakilan yararsiz bir

alistirma olmaktan oteye gidemeyecektir.176

170 Bursalioglu, a.g.e., s.209.
7 Dowis, a.g.e.,s.7.

12 Henkin, B.A.; Wanat, L.C., “Problem-Solving Teams and The Improvement of Organizational
Performance in Schools”, School Organization, 14 (2), 1994, s.122.

173 Cetin, a.g.e., s.34.

174 Tuna, a.g.e., s.3.

175 Henkin ve Wanat, a.ge.,s.122.

176 Walker A., “Teams in Schools:Looking Below the Surface”, International Journal of Educational
Management, 8 (7), 1994, s.40.

52



Takim c¢aligmasimi biitiin personeli i¢ine alacak sekilde baslatilmas1 6gretim,
yardimc1 ve yonetici personel arasindaki problemleri ortadan kaldirip, daha iyi bir
yonetim ortaminin kurulmasini saglayacaktir. Problem ¢ozme ve karar sistemlerinin
okuldaki biitiin seviyelerde takim calismasi ile birlikte uygulanmasi okullarin basarisi

icin 6nemli adimlar1 olusturacaktir.'”’

Etkin okul takimlar1 bilgi, iletisim ve etkili karar alma siirecini kullanabilen
takimlardir. Bahsedilen faktorler bir yonlendirme ve koordine etme siirecini
gerektirmektedir ki, bu siireci diizenleyecek olan takim lideridir. Takim lideri olarak
okul yoneticisi, takimi amag¢ ve hedeflerine ulastirmayi, takim i¢i sorunlart ¢dzmeyi,

takimi yonlendirmeyi ve yonetmeyi iistlenen kisidir.'”®

Lindlow ve Bentley takim yonetiminin etkili bir yonetim bi¢imi olarak talep
gordiigiinii, Bell, ortadgretim okullarinda siddetle takim yaklasimi anlayisinin gelismesi
gerektigini, Ridden, takim yonetiminin Avustralya okullarinda liderligin gelecegi
oldugunu belirtmektedir.'” Burada yazarlar takim yonetimi ve liderliginin ne kadar

onemli oldugunun iizerinde durmaktadirlar.

Milli Egitim Bakanlig1 takim liderinin gorevlerini su sekilde bir siniflandirmaya

tabi tutmustur: 180

= Planlama yapmak,

= Koordinasyon saglamak,

= Etki alunda kalmadan yonetmek,

= Yonetimin destegini saglamak ve gerekli zamanlarda yoneticileri davet etmek,
= Takimin biitiin iiyelerinin calismalara katilmalarini saglamak,

=  Okul personeline ¢alismalar konusunda bilgi vermek,

= Problem ¢6zme tekniklerinin kullanilmasim saglamak,

= Kamuoyu yaratmak amaciyla gerekli duyurularn yapmak,

177 Tuna, a.g.e., s.3.

178 Elma, a.g.e., s.49.
179 Walker, a.g.e., s.38.
180 Tuna, a.g.e., s.21.
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= Yeni goniilliiler kazanmak,

= Takima caligmalarinda yardimer olmak,

= Takim iiyelerinin egitimleri ile ilgilenmek,

= Grup etkinligini saglamak ve kontrol etmek.

Egitim oOrgiitlerinin ortak bir vizyona sahip olmalar1 gerekmektedir. Ortak
vizyon, okuldaki herkesin kendi sorumluluklarimi ve rollerini anlamalarina yardimci
olan bir kavramdir. Herkes tarafindan kabul edilmis bir ortak vizyon olusturmak liderin

becerileri arasindadir.

Elma, takim calismasimin okullara getirecegi faydalann su sekilde

siralamaktadur:'®!
= Egitimde (okulda) degisimi baglatma,
= Egitimdeki degismelere kars1 direnci kirma,
= Sorunlara yeni ve yaratici ¢oziimler bulma,
= QOkuldaki ¢alisma iligkilerini gelistirme,
= Egitsel, yonetsel ve orgiitsel amaglara doniik sonuclar elde etme,
= QOkulu yenilestirme ve gelistirme,
= (Calisanlar icin isi daha anlamli hale getirme,
= Katilimc1 ve paylasimci bir kurumsal kiiltiir olusturma,
= Kurumsal yaraticiligi 6n plana ¢ikarma,
= Verimliligi kurumsallastirma,
= Kaliteli egitim ve 6gretim hizmeti sunma.

Bahsedilen faydalar saglamak icin okullarda yiiriitiilecek olan takim ¢aligmalar
nasil diizenlenebilir. Oncelikle okul alt sistemleri belirlenerek takimlar haline

dontistiiriilmeleri saglanabilir. Basaran, okulun alt sistemlerini; iiretim alt sistemleri,

181 Elma, a.g.e., s.49.
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aligveris alt sistemleri, uyarlama alt sistemleri, yasatma alt sistemleri ve yOnetim alt

sistemleri olarak belirtmektedir.'®?

Okul lideri en basta kendisi bir takim lideri olarak, bahsedilen alt sistemleri
kendi iglerinde bir veya birden fazla takimlar haline doniistiirebilir. Hatta bazi
durumlarda, gecici gorev takimlari olusturulabilir. Takim c¢alismalart okullarin
etkililigini artirdigindan, ozellikle gelismis ilkelerin okullarinda giderek yaygin bir
sekilde kullanilmaya baglanmis, yonetici ve ogretmenlerin ilgi odagi haline gelmistir.
Ulkemiz okullarinda da gerekli nitelik ve nicelikte uygulanmasimin yararli olacagina
inanilan takim ¢alismasina yonelik yonetici ve 6gretmen goriislerinin belirlenmesi bir
problem olarak algilanmakta ve bu durum takim caligmasinin incelenmesine verilen

183

onemi artirmaktadir.””” Okullarda olusturulacak olan takimlarin, liderlik 6zelliklerine

sahip, uyumlu, calismay1 seven kisilerin onderliginde kurulmasi, diger takimlarla

iletisimini kolaylastirir, sorunlar1 ortadan kaldirir ve kisa zamanda basariya ulasturnr.184

Egitim orgiitlerindeki takim iiyelerinin; takimin etkin, saygin ve vazgecilmez
tiyesi olduklarinin farkina varmalarn gerekir. Takim iiyelerinin basarili olabilmesi igin
ulasacaklar hedefe giidiilenmeleri gerekir. Kararlar ve ¢oziimler, takimin her iiyesinin

katkisi ile olusturulursa, egitimdeki takim calismalar1 basarili olur.'®

Bu acilardan bakildiginda, okuldaki her bir sorun i¢in ayr1 bir takim
kurulabilecegi gibi benzer sorunlar icin de ayni takima gorev verilebilir. Ornegin, okul
ici sorunlar, kiitiiphane kurulmasi, ¢cevre diizenlemesi, derslerin islenisinde teknolojiden
yararlanilmasi vb. konularda bir takim olusturulabilir. Bir okulda aynm1 anda calisan

onlarca takim kurulabilir. '

Okullarda kurulacak takimlarin, gorev siiresi, gorevlerinin devamliligina baglh
olarak belirlenmeli, miimkiin oldugunca karma takimlar olusturulmalidir. Bu
takimlarda, yoneticiler, ogretmenler, 6grenciler ve aileler bulunmalidir. Okullardaki

takim olusturma calismalarinin en 6nemli safhasini, bilgilendirme faaliyetleri ile vizyon

182 Basaran, a.g.e., s.22-25.

183
Tuna, a.g.e., s.3.

184 Cetin, a.g.e., s.37.

185 Cetin, a.g.e., s.35.

186 Tuna, a.g.e., s.7.
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olusturmalidir. Okul takimlarn acisindan, takim liderinin paylasilmis vizyonu ortaya

koymasi biiyiik onem arzetmektedir.

[Ikgretim yoneticisinin birlikte calisti1 takimlar, 6gretmenler ve ogrenci
velileri olabilecegi gibi, iist makamlardaki kimseler de olabilir. Bu topluluklarin
hepsinin okul sorunlar1 hakkinda yeterli bilgileri olmadig1 hallerde onlara bilgi verecek
olan okul miidiiriidiir. Iyi bir &nder olan okul yoneticisi, biitiin bu tiir topluluklarin sevgi

187
ve saygisini kazanir.

Okullarda yapilacak takim ¢aligmalarina, yillikk ders programlarinin
hazirlanmasi, bazi smmav uygulamalar1 ve genel testler ornek olarak verilebilir.
Gliniimiizde, okullarda, Ogretmenler kurulu toplantilari, ziimre toplantilari, sinif
ogretmenleri kurulu, sinav komisyonlari, bazi 6zel giin ve kutlamalar takim caligmasi

seklinde yiiriitiilebilir.

Okullardaki uygulamalara bakildigi zaman takim calismalarimi gorebilmek
miimkiin, fakat aciklanan boyutlar1 ile bir takim c¢aligmasin1 ve rol biitiinligiini

gorebilmek miimkiin degildir. Bunu su sekilde agiklamak miimkiindiir:'®®

=  QOkul takimlarn siirecin isleyisi tizerinde ¢ok az, yonetimin gorevleri iizerinde

biiyiik etkiye sahiptir.

=  Okullardaki takimlarda bir 6n yargili davramis hiikiim siirmekte ve takimlar
konular ve prensipler iizerinde tartismak icin ¢ok zaman harcarken, problem
¢ozme, coOziimii formiile etme ve gelistirme calismalart i¢in cok az zaman

harcarlar.

= Takimlar sosyal ihtiyaclar1 ile ¢ok az ilgilenirken, birbirlerini tanima,

kuvvetlendirme ve degerlendirme ile ilgili olarak yetersiz zaman harcarlar.

Okullarda yapilan calismalarin bazilar, Ogretmen takimlarimi iceren yenilik
modellerini incelerken, birka¢ genis capli calisma okul capindaki takimlarin nasil
gelisip fonksiyonel oldugunu anlamaya calismistir. Aslinda takimlara Ogretmen

katiliminin artirilmasi yoniinde alanda bir¢ok ¢alisma mevcuttur. Bu konuda ABD’nde

187 Cetin, a.g.e., 5.34.

188 Cetin, a.g.e., s.37.
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bircok eyalette okula dayali yonetim uygulamalar1 konusunda ¢aligmalar yapilmistir ve

bu ¢alismalarin bazilari liderlik ve paylasimei karar verme takimlarini incelenmistir.'®’

Okula dayali yonetim calismalar1 sonucunda okul takimlarinin etkinligini
artiracak faktorleri; rollerin ve sorumluluklarin agikca belirlenmis olmasi, okul
yonetiminden saglanan destek, destekleyici ve isbirlik¢i liderlik anlayisi, okulda pozitif
iligkiler, takimin fonksiyonlar1 ve anlasmazliklar1 ¢6zmeye dayali takim egitimi,
ekonomi, planlama ve pedagoji bilgisi ve dgrenciler, 6gretme ve 0grenme konusuna

odaklanma seklinde siralamak miimkiindiir.'”°

Bu calismalarin sonuglar1 irdelendiginde, okula dayali takim calismalarinin
tamamen egitim faaliyetlerine odaklanmasi gerektigi konusuna vurgu yapilmaktadir.
Takimlarin etkinligi egitim faaliyetlerinin her siirecinin ele alinmasiyla artirilabilir.
Okula bir sistem olarak bakildiginda, siireclerden birinin aksamasi biitiin sistemi
etkileyeceginden, takim liderinin veya okul liderinin sapmalar1 engellemesi
gerekecektir. Bu da destekleyici ve isbirligine dayali liderlik anlayisinin takim icinde

uygulanmasi ile ¢oziilebilecek bir sorundur.

189 Chrispeels, H.J., Castillo, S.; Brown, J., “School Leadership Teams: A Process Model of Team
Development”, School Effectiveness and School Improvement, 11 (1): 2000, s.22.

190 Chrispeels vd., a.g.e., s.23.
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III. BOLUM

KUCUKCEKMECE VE ESENLER iLCESi DEVLET iLKOGRETIM
OKULLARINDA GOREVLi MUDUR YARDIMCILARININ TAKIM
CALISMASINDA LiDERIN ROLUNE iLiSKiN ALGILARININ
INCELENMESIi

3.1. Tlgili Arastirmalar
3.1.1. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Leithwoow, Steinbach ve Ryan, “Ortaokullarda Liderlik ve Takim Ogrenmesi”
calismalarinda, takim liderinin hem okul yoneticisi hem de baska bir c¢alisan
olabilecegini, bir takimim okul yoneticisi tarafindan yonlendirildiginde de diger bir
personel tarafindan yonlendirildiginde de esit performans gosterecegini ortaya
koymuslar, arastirma sonucunda takimlar yiiksek ve diisiik performansh takimlar
olarak ikiye ayirmislardir. Elde edilen veriler bu iki takim arasinda ¢ok 6nemli farklar
olmadigin1 gostermektedir. Ayrica takim Ogrenmesinin nedenleri okul i¢i (vizyon,
strateji, kiiltiir ve kaynaklar) ve okul dis1 (toplum, cevre ve yonetim) nedenler olarak
belirlenmistir. Sonug¢ olarak, takimlar 6grenmekte ve kiiciik okullarda etkilesim ve

takim Sgrenmesi daha yiiksek seviyede gerceklesmektedir. '

Dowis, Clamson Universitesinde yaptigt “Giiney Carolina’nin  Yukar
Bolgesinde En Basarilh Okullarda Orgiit Kiiltiirii Konusunda Bir Calisma” konulu
doktora tezinde, okul kiiltiiriiniin okul ve 6grenci basarisi iizerindeki etkisini islemistir.
Calisma olumlu okul kiiltiiriiniin 6grenci basarisin1 ve okul etkinligini arttiracagini
temel almistir. Arastirmada, segilen 18 okul iizerinde okul kiiltiiriiniin yapisi
belirlenmis, okuldaki isbirliginin seviyesi Olg¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda, okul
kiiltiirii ile okul etkililigi arasinda ve okul kiiltiirii ile 6grenci basarisi arasinda kayda

deger bir iliski bulunamamustir.'*

Hambley, Calgary Universitesinde yaptigi “Sanal Takim Liderligi: Liderlik
Tiplerinin Iletisime Etkisi ve Sonuglar1” konulu doktora tezinde, yiizyiize iletisim, video

konferans ve yazili chat iletisimini kullanmistir. Calismada, medya ile iletisim, takim

191 Leithwood, Steinbach ve Ryan, a.g.e., s.305.
192 Dowis, a.g.e.,s.7.
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etkilesimi ve sonuglar test edilmistir. Sonucta, liderlik tipinin takim etkilesimine etki
etmedigi goriilmiistiir. Ayrica, yiiz yiize iletisimin, video konferans ve yazili iletisimden
daha basarili oldugu goriilmiistiir. Ancak calisma, sanal takimlarin, problem ¢6zme
becerilerini arttirdiklarinda ve calisma sistemini tam anlamiyla gerceklestirdiklerinde

yiiz yiize ¢alisan takimlarla es bir performans gerceklestirebilecegini gbstermistir.193

Chrispeels, Castillo ve Brown, “Okul Liderlik Takimlari: Takim Gelistirmeye
Yonelik Bir Siire¢ Modeli”, konulu calismalarinda, Kaliforniya’da olusturulan “Okul
Liderlik Takimlari”n1 incelemislerdir. Arastirma sonucunda, problem ¢dzmeye yonelik
takim gelistirme calismalarinda, bircok olumlu iligkinin 6nem kazandigi, kuvvetli
profesyonel iliskilerin olumlu iliskilerle daha da arttigt ve takimlarin ailelerin ve
ogrencilerin katkisim1 hissetmeye ihtiya¢ duyduklar1 ortaya konmus, ancak, takim
tiyelerinin  profesyonel iliskilerin olumsuz etkilerini takima yansittiklar1 da

goriilmiistiir. 194

Henkin ve Wanat, “Problem Cozme Takimlari ve Okullarda Orgiitsel
Performansin Geligsmesi” konulu arastirmalarinda, problem ¢cozme takimlarinin, diger is
takimlar1 ile benzer oOzellikler gosterdigi, takimin basarisimin Onceden aciklikla
belirlenmis amaclar ve gorevlere bagli oldugu, kendi kendini yonetmenin ve geri
beslemenin takim agisindan ¢ok Onemli oldugu, takim etkinliginin saglanmasi icin
maddi ve manevi odiillerin olmas1 gerektigi, takim etkinliginin takim kompozisyonuna
biiyiik oOlciide bagh oldugu ve acik iletisim, aktif liderlik, destek ve takim etkinligi

arasinda yiiksek iliski oldugu bulgularina ulagilmistir. '*°

Dionne, Yammarino, Atwater ve Spangler, “Doniisiimcii Liderlik ve Takim
Performans1” konulu arastirmalarinda, ideal bir motivasyon ortaminin, tesvikin ve
bireysellestirilmis sayginligin takim basaris1 iizerinde 6nemli etkisi oldugu sonucuna

ulagilmistir. Ayrica, paylasilmis vizyonun, takim kararlarinin, giiclendirilmis takim

"> Hambley, L.A., Virtual Team Leadership: The Effects of Leadership Style and Communication
Medium on Team Interaction Styles and Outcomes, Doktora Tezi, Calgary University, 2005, s.88.

194 Chrispeels, Castillo ve Brown, a.g.e., s.23.
19 Henkin ve Wanat, a.g.e.,s.122.
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cevresinin ve takim anlasmazliklarinin takim uyumu ve takim basaris1 iizerinde etkili

oldugu sonuglarma ulagilmstir. '

Day, Gronn ve Salas, “Takimlarda Liderlik Kapasitesi” konulu aragtirmalarinda,
takimin en o©nemli kaynaginin takim liderinin kapasitesi oldugu, ortaya c¢ikan
problemlerin sadece takim lideri tarafindan coziilemeyecegi ve takim calismalarinda
problem ¢esitliliginin oldugu, ayrica, ortaya ¢ikan problemlerin net taniminin
yapilabilmesinin problemin ortadan kaldirilmasinda biiyiikk rol oynadigi ve takim

liderlik kapasitesinin gelistirilebilecegi sonucuna ulagilmistir.”’

Muijs ve Harris, “Ogretmen Onderliginde Okul Gelisimi: Birlesik Krallik’ta
Ogretmen Liderligi” calismalarinda, 6gretmen liderliginin 6gretmenleri giiglendirdigi ve
Ogretmenleri giiclendirmesi ve iyi uygulamalarin yayginlasmasi sayesinde okul
gelisimine katki yaptig1 goriilmektedir. Calismada, okullarda Ogretmen liderliginin
basarili olabilmesi icin, giiven ve destek kiiltiiri, 6gretmen liderligini destekleyen acik
ve seffaf kurumsal yapilar, 6gretmen liderliginin kaynagini olusturan bir lider ile gii¢lii
bir liderlik ve yaratic1 profesyonel gelisime baglilik gibi bir dizi kosulun var olmasi

gerektigi belirtilmektedir.'”®

Mehra, Smith, Dixon ve Robertson, “Takimlarda Paylasilmig Liderlik: Liderlik
Algilama Aglar1 ve Takim Performans1” calismalarinda, takim iiyeleri arasinda liderlik
paylasildikca takim performansinin artacagi diisiincesini desteklememekle beraber; bazi
adem-i merkeziyetci liderlik yapilarinin digerlerine nazaran daha yiiksek takim
performans1 sagladiklarin1 gostermektedir. Calisma sonucunda, paylasilmis liderlik
yapilarimin Onemli yapisal Ozellikleri itibariyle farklilik gosterebilecegi ve bu
farkliliklarin da takim performansi iizerinde ©Onemli etkilere sahip olabilecegi

belirtilmektedir.'®

1% Djonne, Yammarino, Atwater ve Spangler, a.g.e., s.185.

197 Day, V.D.; Gronn, P.; Salas, E., “Leadership Capacity In Teams”, The Leadership Quarterly, 15,
2004, s.857-880.

198 Muijs, D.; Haris, A., “Teacher Led School Improvement: Teacher Leadership In The UK”, Teaching
and Teacher Education, 22 (8), 2006, s.961-972.

199 Mehra, A.; Smith, B.R, Dixon, A.L.; Robertson, B., “Distributed Leadership In Teams: The Network
of Leadership Perceptions and Team Performance”, The Leadership Quarterly, 17 (3), 2006, s.232-245.
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Burke ve digerleri, “Takimlarda Hangi Tiir Liderlik Davranislar1 Islevseldir? Bir
Meta-analizi” ¢alismalarinda, gorev odakli davranmislar ile takim etkinligi ve verimliligi
arasinda dusiik; kisi odakli davraniglar ile takim etkinligi, verimliligi ve takim

ogrenmesi arasinda giiclii bir iliski bulundugu ortaya ¢ikmustir.”*

Sarin ve McDermott, “Takim Lideri Ozelliklerinin Capraz Fonksiyonlu Yeni
Uriin Gelistirme Takimlarinin Ogrenme, Bilgi Uygulamasi ve Performansi Uzerindeki
Etkisi” calismalarinda, demokratik bir liderlik tarzinin, takim lideri tarafindan ortaya
konulan hedef yapisinin ve liderin 6rgiit i¢cindeki yerinin takim 6grenmesi ile pozitif bir

iliskisi oldugu tespit edilmistir."!

Lick, “Orgiitsel Ogrenmeye Yeni Bir Bakis Acisi: Ogrenen Takimlar Yaratmak™
calismasinda, komitelerin ve caligma gruplarmin 6grenen bir takim olabilmesi ve
programlarinin 6grenen bir topluluk gibi ¢alisabilmesi icin yoneticilerin ve ¢alisanlarin
oncelikle, 6grenen bir takim olmak icin neler gerektigini ve bunlarin etkinligi ve
verimliligi arttirma noktasinda nasil hayata gecirilecegi hususlarin1 anlamalan gerektigi
tespitinde bulunmaktadir. Calismada, “Ogrenen takimlar” kavramina kapsamli bir
tamimlama getirilirken, “Ogrenen takimlar” ve “Orgiitsel 6grenme” yaratmak iizere

detayl1 bir gelistirme siireci de sunulmaktadir.*®?

3.1.2. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Cetin "llkogretim Okullarinda Takim Calismast Konusunda Ogretmen
Goriigleri" adli yiiksek lisans tez calismasi sonucunda, ilkogretim okullarinda takim
calismasinin uygulanma diizeyi, yoneticilerin takim lideri olarak degerlendirilmesi ve
takim ¢aligmasinin kurumsal verimlilige etkisini incelemis, 0gretmen ve yoneticilere
gore takim ¢alismalarinin kurumsal verimlilige etkide bulundugu, takim ¢alismalarinin
okullarda az da olsa uygulandigi ve takim calismasinin yararina yoneticilerin

Ogretmenlere gore daha fazla inandigt sonucuna ulagsmig, takim calismalarinin

200 Burke, C.S., Stagl K.C., Klein C., Goodwin G.F., Salas E. ve Halpin S.M., “What Type of Leadership
Behaviors are Functional In Teams? A Meta Analysis”, The Leadership Quarterly, 17 (3), 2006, s.288-
307.

201 Sarin, S.; Mcdermott, C., “The Effect of Team Leader Characteristics on Learning, Knowledge
Application and Performance of Cross-Functional New Product Development Teams”, Decision
Sciences, 34 (4), 2003, s.64.

2 Lick, D.W., “A New Perspective on Organizational Learning: Creating Learning Teams”, Evaluation
and Program Planning, 29 (1), 2006, s. 88-96.
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verimlilige etkisi konusunda simif Ogretmenleri, brang Ogretmenleri ile yoneticilerin

goriisleri arasinda anlamli fark oldugu ortaya ¢ikmustir.””

Gokbas "Egitimde Takim Calismas1 ve Karara Katilma" adli yiiksek lisans tez
calismas1 sonucunda, takim liderinin bilgileri paylasimda diiriist ve acik oldugu
goriisiine yoneticiler katilirken Ogretmenlerin bu goriise katilmadiklari, okullarda
calisanlarin performanslariin ayni derecede takdir edildigi goriisiine hem 6gretmenlerin
hem de yoneticilerin katilmadiklari, yoneticilerin c¢alisanlart takim c¢alismasina
yonlendirmesi goriisiine yoneticiler ve genel lisede calisan 0gretmenler diisiik diizeyde
de olsa katildiklar1, meslek lisesi 6gretmenlerinin kararsiz kaldiklar1 sonucuna ulagmis,
gerek Ogretmenlerin gerekse yoOneticilerin mesleki kidem acisindan takim ¢alismasina

istekli olduklar ortaya glkmlstlr.204

Tuna, "Takim Calismasma iliskin Yonetici ve Ogretmenlerin Goriisleri" adli
yiiksek lisans tez ¢alismasi sonucunda, yonetici ve 0gretmenlerin biiyiikk cogunlugunun
takim calismalarinin  okullarin  yapisina uygun olduguna inandiklari, takim
calismalarinin okul kalitesini arttiracagi, takim ¢alismalarinin kisiler arasi giiveni ile
karsilikli saygiyr gelistirdigi, takim igi iletisimin arttigi, sorunlara daha etkili ¢oziimler
bulundugu ve takim i¢i igbirliginin arttigi, takimlarin tek basina ya da gruplarla hareket
eden bireylerden daha iistiin performans sergiledikleri sonucuna ulagsmis, yonetici ve
Ogretmenlerin bilyiik cogunlugunun takim ¢alismalarinin bireysel basariya engel oldugu

konusunda gbriis belirttikleri ortaya ¢ikmustir.”*

Kaldirim, "{lkogretim Okullardaki Ogretmen ve Yoneticilerin Takim Iklimine
Iliskin Goriisleri" adl1 yiiksek lisans tez caligmasinda, yonetici ve 6gretmenlerin takim
icinde bilgiyi paylastiklari, takim icinde sorunlar karsisinda yeni ¢6ziim yollar
tirettikleri, takim i¢inde gorev alan yonetici ve 6gretmenlerin takimin diger iiyelerine
kars1 iligkilerinin olumlu oldugu, takim arkadaslarinin elestiriye acik oldugu, yeni
fikirler tirettikleri, elestiriye ve degisiklige acik olduklar1 sonucuna ulasmis, 9—11 yildir
gorev yapan Ogretmen ve yoneticiler takim icinde belirlenen hedeflerin tiyeler

tarafindan benimsendigini, 12 yil ve daha fazla calisan 6gretmen ve yoneticiler de bu

203 Cetin, a.g.e., s.37.

204 Gokbas, M., Egitimde Takim Calismasi1 ve Karara Katilma, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2001, s.66.

205 Tuna, a.g.e., s.45.
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zamana kadar belirlenen hedeflere ulagilamadigini ve yapilan caligmalarin yetersiz

kaldigin1 belirtmislerdir.?*®

3.2. Arastirmamin Problemi

Takim ruhunu en iyi sekilde ortaya koyan en onemli unsurlardan birinin de
takim lideri oldugu yapilan arastirmalarda ortaya konmustur. Ciinkii, etkin takimlarda;
ortak hedef yada goriise odaklanan dinamik, birbirleriyle uyum icerisinde ve
etkilesimde bulunan, rolleri ve fonksiyonlart olan bireyler vardir. Etkin takimlarda yer
alan bu bireylerin gorevlerini, yaraticiliklarimi desteklemek, girisimcei bir yapiya sahip
olmalarim1 saglamak, onlar1 organize edebilmek, disaridan gelecek tehlikelere karsi
koruyabilmek, {iiyeleri arastirmaya yonlendirmek, takima kars1 baglayici ve

biitiinlestirici rol oynamak iyi bir liderle miimkiin olabilmektedir.

Lider, takimin olusum siirecinden amaclarina ulasincaya kadar her asamasinda etkin
bir sekilde rol oynamaktadir. Maxwell, liderligin tanimim1 yaparken ozetle, “liderlik

297 Ancak lider ve liderlik birbirinden farkli kavramlardir. Lider, “bir

etkidir” demistir.
grup insam1 bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden kisi”’, liderlik ise
“organizasyon icin degisime uyum saglayacak yeniligi gerceklestirecek bir vizyonun
yaratilmasi, bu vizyonun tiim ¢aligsanlarina benimsetilmesi ve vizyona yonelik degisimin

kurumsallastirilmasi siireci” seklinde ifade edilebilir.”*®

Lider, etkili olabilmek icin siireci kontrol edebilmeli, takim misyon ve
vizyonunun tam anlasilmasim ve takim iiyelerinin kendilerini gelistirmek yo&niinde
harekete gecmelerini saglayabilmeli , basari icin taktikler uygulayabilmelidir.”® Ozetle
“liderlik” bir siire¢ , “lider” ise bir kisidir seklinde ifade edebiliriz 210(thnc;, 2005,
s.57). Ote yandan etkili liderleri de digerlerinden ayiran baslica ozellikler vardir.
Bunlart: duygu ve davraniglarini denetlemek, insan iliskilerinde basarili olmak ve

liderlik becerilerine sahip olmak seklinde ifade edebiliriz. Ayrica etkili bir takim

206 Kaldirim, a.g.e., s.55.

207 Maxwell, J.C., Iginizdeki Lideri Gelistirmek, Cev. S. Yeniceri, Istanbul, 1998, s.117.
208 Kiling,T., “Liderligi Anlamak”, Manager, 2005, s.37.

209 White, R.E., Daha 1yi Nasil Takim Lideri, Cev. A. Cimen, Istanbul, 1998, s.71.

210 Kiling, a.g.e., s.37.
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liderinin, tutarlilik ve diiriistliik, karar ve kararlilik ,yeterlilik, vizyon sahibi olmak gibi

kisilik 6zellikleri de vardir.*'"

Liderlige ihtiyag duyulmasim genel olarak iki sebebe dayandirabiliriz.Ilk olarak
“Mevcut durumun tahammiil edilemeyecek Olciide rahatsiz edici bir noktaya gelmis
olmasi1 (Degisimi zorunlu kilacak olan hale bir kriz,kaos , belirsizlik , panik , yasamsal
tehdit durumunun varligy), ikinci olarak da “ger¢ek anlamda bir kriz olmasa da mevcut
durumdan tatminsizlik duygusu yaratabilen ve cok daha iimit vadeden bir gelecegin

arzulanmasi (cezp edici bir vizyon hedefi) seklinde bu sebepleri ifade edebiliriz.*"

Takim caligmalar1 liderlerin sahip olduklar1 rollerde onemli degisiklikler
Ongoriir. Bunlarin basinda liderin geleneksel denetleyici rolden kolaylastirici/kogluk
roliine gecisi gelmektedir. Yeni iligkiler daha az hiyerarsik, daha fazla isbirligine
yoneliktir. Takim lideri engelleri ortadan kaldirir, takim siirecini kolaylastirir ve takim

iiyelerinin yeterliliklerinin yapilandiriimasia yardimer olur.*"

Buna gore bir takim liderinin rolii, takim1 kontrol etmeye ¢alismak yerine, ana
amaglara ulasabilmek i¢in takima yardimeci olmaktir. Aymi zamanda gerek teknik
gerekse yonetimsel agidan, takim {iyelerini takimin isleyisine dahil etmek de yine
liderin gorevidir. Etkin bir takim lideri, her seyden o©nce takimin verimliligini
belirlemektedir. Lider, takimi amaglarma ulastirmaya calisan kisilerin rahat
hissetmelerine yardime1 olmalidir. Kisa siire dnce bir araya gelen takimlarda bile, takim
tiyelerinin gerek isletme ici, gerekse isletme dis1 yasantilart hakkinda iimitleri,
beklentileri ve korkulan bulunmaktadir. Takim lideri takim iiyeleri ile konusarak bu
duygularnn anlamaya, onlara tamimaya ve takimin gelecegi hakkindaki diisiincelerini
o0grenmeye caligmalidir. Bu agidan iyi bir dinleyici olabilmeli ve takim {iyelerinin

duygulari konusunda hassas olmalidir.*'*

Takim lideri, takimin her bir liyesinin ilgiye ve dnemsenmeye ihtiyaci oldugunu

unutmamalidir. Tiim goriislere agik olmasi gereken lider, takim icinde herhangi bir fikir

21 Baltas, A., Rekabette Fark Yaratan Ekip Calismast, ikinci Basim, Istanbul, 2004, s.6-7.

22 Kiling, T.; Akkavuk, E., “Takim Performansinin Olgﬁmﬁne Metodolojik Bir Yaklasim”, Akdeniz
Universitesi [IBF Dergisi, 2, 2001, s.22.

23 Kececioglu, T., Takim Kimyasi ve Mimarisi, Istanbul, 2002, 5.279.

214 Hardingham, A.; Royal, J., Pulling Together, Institute of Personnel and Development, London, 1994,
s.139.
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ayrilign olustugunda, fikir ayriligina diisen iiyelerin bu durumun gerekcelerini

aciklanmasina izin vermelidir. Daha sonra takimin kalan diger iiyeleri ile bir karara

varilmalidir. Isbirlik¢i ve takimin tiim iiyeleri ile gercekten ilgilenen bir lider, takimin

kiiltiiriiniin ve ¢alismasimin somut gostergesi olmaktadir.>"

Takim caligmasinda 6neme sahip bir diger nokta ise, liderin takimin nasil

calistigina dair takima siirekli ve diizenli geri bildirimlerde bulunmasidir. Hem iyi, hem

de kotii bilgiler takim elemanlarn ile paylasilmalidir. Geri bildirim, ilgisiz ve dogrudan

konuya yonelik oldugu diisiiniilmeyen unsurlar da igermelidir. Takim liderlerinin, geri

o - : o . 216
bildirim sirasinda asagidaki unsurlar1 g6z oniine almalar1 gerekmektedir:

Geri bildirim sadece lider tarafindan degil, takim iyeleri tarafindan da
yapilmalhidir. Takim iiyesi genellikle islemlerin nasil gittigini daha iyi
bilmektedir. Alcak goniilliilliikk takim iiyesinin kendi kendisini &vmesini
engelleyebilir, ancak basarili oldugunun belirtilmesi takim iiyesinin
motivasyonunu artiracaktir. Ayrica kendi kendini elestirebilmek, hatanin eleman

tarafindan kabuliinii de kolaylastiracaktir.

Lider elestirisel bir geri bildirimde bulunmadan 6nce, takim iiye veya iiyelerine,

neler oldugunu ve bunlarin neden kaynaklandigini aciklama firsat1 vermelidir.

Olaydan olabildigince hemen sonra geri bildirim yapilmalidir. Lider geri

bildirimi ne kadar geciktirirse, etkisi o kadar az olacaktir.

Gereginden fazla geri bildirimden kaginilmalidir. Geri bildirimin fazlasi da, az
kadar kétii sonuglar verebilmektedir. Takim iiye veya iiyelerinin performansi
hatalar ile dolu olsa bile lider, her oturumda bunlardan biri veya ikisi {izerinde

durmalidir.

Geri bildirim yargi ya da mahkumiyet ilam1 olarak degil, takim {iyelerinin
kullanabilecegi bir bilgi olarak goriilmelidir. Liderin olaya bu sekilde
yaklagmasi, takim iiyeleri ile arasinda olusan iligskinin, yargilayan amir
konumundan, esit konumdaki insanlar arasindaki bir ortaklik niteligine

doniismesine olanak taniyacaktir.

215 Bethune, G.; Huler, S., From Worst to First, New York, 1998, s.189.
216 Stimson, N., Egitici Onderlik, Cev. A. Unver, Istanbul, 1997, s.111-112.
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= Geri bildirim belirli ve nesnel olmahdir. Kisi degil olay iizerine
yogunlasilmalidir ve neyin iyi neyin kotii gittigi tizerinde durulmalidir. Boylece
liderin ilettigi geri bildirim daha fazla bilgi niteligi kazanarak, yargi 6zelligim

yitirecektir.

Takim caligmasinda geri bildirimin etkin olarak gerceklesebilmesi i¢in iletisim
olanaklarinin saglanmasi1 da gerekmektedir. Takim liderleri iiyelerine her zaman i¢in

ulasabilecekleri kisiler olduklar izlenimini vermelidir.*"”

lletisime acik olarak, takim elemanlarmin gerek tiim takimin gerekse bireylerin
calismalar1 konusunda sorular sormalarina izin vermek, hem konulara aciklik getirmek,
hem de bireylere olayin birer parcast olduklari hissini vermektedir. Boylece gizlilik ve
bunun getirdigi catismalar Onlenebilmektedir. Gizli catigmalar, takimin calismasina
zarar verdigi gibi, uzun donemde ¢oziimlenmedikleri taktirde takim kiiltiiriine de ¢ok

fazla hasar vermektedir.?'8

Takim calismasinda liderlik konusunda arastirma yapan Durham ve arkadaslar
takim liderligi hakkinda iki temel yargiya varmislardir. Bunlardan ilki, takim iiyeleri
koordinasyon gerektiren yeni bir gérevi 6grenmek zorunda kaldiginda, liderlik roliiniin
etkin taktiklerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda onemli hale gelmesidir; ikincisi ise,
liderligin takim performansina olan etkisinin, dogrudan degil dolayli ger¢eklesmesidir.
Bagka deyise liderler koordinasyon, iletisim, egitim, motivasyon, &diillendirme ve bilgi

aligverisi gibi ¢esitli hareketlerle takim tiyelerini etkileyen onciilerdir.”"”

Takim liderleri, takim iiyelerinin is siireclerinde gerek duyduklart veya
duyacaklar1 becerileri kazanmalarina yardimci olmalidir. Yeterli beceri seviyesindeki
takim iyeleri, iyi ¢alismakta ve anlaml sonuglar alabilmektedir. Ancak takim lideri,
tiyelerin teknik ve yonetsel becerilerine ek olarak bir takim kilit sorumluluklara da sahip

olmalaria yardime1 olmalidir.**

= Lider, takim tiyelerinin toplantilara diizenli bir bicimde katilmasini saglamalidir.

27 Bethune ve Huler, a.g.e., 5.200.
218 Cleland, D. Strategic Management of Teams, New York, 1996, s.91.

29 Durham, C.C.; Knight, D.; Locke, E.A., “Effects of leader role, team-set goal difficulty, efficiancy and
tactics on team effectiveness”, Organizational Behavior and Human Decision Process, 2 (2), 1997, 5.224-
226.

220 Cleland, a.g.e., s.92.
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ozellikleri su sekildedir.

Lider ¢esitli islerin sorumlulugunu vermeli ve sorumlu olan iiyenin bunlarla
ilgili raporlari, takimin kalan boéliimiine sunmasma olanak tamimalidir. Eger
herhangi bir gelisim yoksa bu da rapor edilmelidir. Ciinkii gézden kacan

herhangi bir nokta, diger takim iiyelerince fark edilebilmektedir.

Lider, takim iiyelerinin goriislerini dinlemeli ve saygi duymalidir. Boylece diger
tim dyeler, birbirlerini dinlemeleri ve saygi duymalar1 gerektigini
anlayacaklardir. Zaman zaman beyin firtinas1 yontemi ile goriigler alinmalidir.
Bu yontemde c¢ok ilgisiz konular ortaya atiliyor gibi goriinse de, baz iyi fikirler
de cikabilmektedir. Ancak fikirler giiliing olsa bile dinlenmeli ve saygi

gosterilmelidir. Bu davranis, iiyeleri katilim igin tesvik etmektedir.

Lider, iiyelerin takim ¢alismasi icin bireysel ve ortak gorevler i¢in yeteneklerini
sunabilmelerine ve sorumluluk almalarina olanak tanimalidir. Takimin gelismesi
icin iiyeler tartigmalarda bulunabilmelidir.

Katzenbach ve Smith’e gére ise bir takim liderinin sahip olmasi gereken
221

Hedeflerin belirlenmesinde miidahaleci olmama: Lider takimin iiyelerinden biri
olarak ozel tekliflerde bulunabilir ancak calisanlarin bu Onerileri emir olarak

algilamamalar1 i¢in geri planda durmay1 tercih etmelidir.

Uyelerin takima bagliliklarini artirma: Takim liderleri biitiin halinde bir takimda
oldugu kadar, her bireyde de baglilik ve giiven yaratmalidir. Takimlarin
temelinde yatan karsilikli baglilik ve sorumluluk icin liderin bu goérevi yerine

getirmesi 6nem tagimaktadir.

Uyelerin yeteneklerini gelistirme: Takim lideri iiyeleri biiyiime ve gelisme icin
gerekli riskleri gbze almaya tesvik eder. Ayn1 zamanda belirli gorevleri siirekli
degisik kimselere vererek ve rollerin niteliklerinde degisiklikler yaparak takim

tiyelerinin kendilerini gelistirmesine yardimei olurlar.

Takimin 6niindeki engelleri kaldirma: Takim iiyeleri kadar takim disindakiler de

takim liderlerinden takimin organizasyonun diger boliimleriyle olan temas ve

22! Katzenbach ve Smith, a.g.e. s.188-195.
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iligkileri yonetmelerini bekler. Bu nedenle lider aym1 zamanda takimin Oniine

cikacak engelleri bertaraf etmek igin ¢aba gosterir.

» Uyelere performans firsati yaratma: Takim lideri iiyelere firsat saglamak igin
gerektiginde kenara cekilmeyi bilmelidir. Eger lider biitiin iyi firsatlar1 kendisi

kullanirsa takimin istiin performans gostermesi miimkiin olmaz.

= Takimin performansina fiilen katkida bulunma: Takim lideri en az takimdaki
diger iiyeler kadar is yapar. Pozisyonlarindan dolay1 takim liderleri ile iiyeler
arasinda belirli bir mesafe vardir ancak liderler bunu sadece oturup karar vermek

icin kullanmazlar. Liderlerin takima katkida bulunmalar1 gerekir.

Bir¢ok organizasyonda tek yonlii bir iletisim s6z konusu olup yukaridan asagi
dogru bir liderlik anlayis1 mevcuttur. Gercek anlamda takim calismasinin
uygulanabilmesi ise iki tarafli bir iletisimin saglanmasinm gerektirmektedir. Bundan
dolay1 daha esnek ve kademesiz yapilanmis organizasyonlar daha az otoriter
olabileceklerinden, karsilikli iletisimin ve katilimin saglanmasina olanak tanimaktadir.
Takim calismasint verimli sekilde kullanmak isteyen isletmeler, hiyerarsik Orgiit
yapilarim1 daha yalin hale getirmekte ve isletmenin orta kademe yoneticilerini ortadan
kaldirmakta ya da sayilarin1 cok azaltmaktadirlar. Bu tip yeniden yapilandirmada,
bireysel ve organizasyonel yapiy1 yeniden olusturmanin ilk adimi hangi orta kademe
yoneticisinin gereginden fazla olduguna, hangisinin yapidan cikarilabilecegine ve
hangilerinin gorevlerinin digerleri tarafindan yapilabilecegine karar verilmesidir.
Yapidan cikarilan orta kademe bir yoneticinin gorevi bir bagka yonetici tarafindan
yerine getirilebilecegi gibi bir takim tarafindan da uistlenilebilmektedir. Ayrica yapidan
cikarilan orta kademe yoOneticiler tekrardan yapilacak bir diizenleme ile takim tyesi

haline getirilebilirler.

Yeniden yapilanma, eski yoneticilerin yeni pozisyonlarina adapte olmasi ve yeni
beceriler kazanmas1 anlamina gelmektedir. Takim iiyesi haline getirilen orta kademe
yoneticiler, eski otoritelerine giivenmek yerine bir takim iiyesi gibi diisiinmeye ve
hareket etmeye baslamalidir. Ust kademe yoneticileri, orta kademe yoneticileri

olmaksizin iletisimi tam olarak saglayamayacak veya orta kademe yonetici tamponu
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olmaksizin genis insan gruplan ile daha yakin temasta olmak zorunda kalabileceklerdir.

Bundan dolay: yoneticiler, takim ile irtibati saglayacak liderlere ihtiya¢ duyacaktir.**?

Takim lideri pozisyonundaki yoneticiler, hem yonetim anlayislarini hem de
yonetim siirecindeki rollerini degistirmek zorundadir. Buna gore takim lideri
pozisyonundaki yoneticiler, takim calismasim kolaylastiran kisiler olmalidir. Lider
konumundaki yoneticiler, ¢alisanlarimin ileri gitmek, gelisme kaydetmek i¢in ihtiyag
duyduklart1 unsurlart1 saglamaya yonelmelidir. Bu unsurlar, destek verme,
cesaretlendirme, ige katilma, rol alma ya da gelecek ile ilgili farkli bir goriis belirtme

seklinde gerceklesebilmektedir.*?

Geleneksel yoneticilerin, yonetimin her asamasindaki karar ve siirecleri kontrol
etmek ve diisinmek zorunda olmalarina karsin takim lideri, sadece motivasyonu
diisiinmektedir. Takim lideri, tanimlanan zaman cergevesinde tanimlanan projeleri hep

beraber ¢alisan bireyleri koordine ve motive ederek, yerine getirilmesini saglamaktadir.

Liderler, takimlarin daha verimli olabilmesi icin insanlar1 dinlemeli ve onlarin
fikirlerine saygi duymalidir. Takim iiyelerinden alinan bu fikirler, liderlerin karar verme
asamasinda, uygulamasi ¢ok daha kolay kararlar1 almasina yardimci olmaktadir.
Giiniimiizde asama kaydetmis olan liderler, kendilerini "yardim edici" veya "katalizor"
olarak gormektedir. Asirt sorumluluk alan liderler, takimin diger iiyelerinin
etkinliklerini azaltmaktadir. Asir1 kontrolcii liderler, ¢alisanlarin karar verme siirecinin
tiim asamalarina ortak edemediginden ve takimin kendi amaclarini belirlemesine olanak
tanimamasindan dolay1 takim iiyelerinden tam ve etkin olarak yararlanamamaktadir.
Takim tarafindan belirlenen amaglar ve kararlar takimin performansim artirmaktadir.
Ciinkii takimin neyi basarabilecegine dair inanci yansitmaktadir. Sonug olarak, tiim
sorumlulugu kendi {iizerlerinde toplamak isteyen liderler, zamanla ¢ikmaza girerek
islemez hale gelmektedir. Ote yandan takim elemanlar1, ne planlamada ne de karar

. . e e 224
verme siirecinde tamamen isin icinde olamamaktadir.

Takim {iiyelerinin sorumluluk almasini tesvik ederek, is ve sorumluluk alanlari

yaratmak {izerine yogunlasan liderler destekleyici liderlerdir. Bu tiir liderler, takim

222 Rees, F., How to Lead Work Teams: Facilitation Skills, Califonia, 1991, s.11-12.
223 Thorton, P.B., Isletme Fakiiltesinde Ogretilmeyenler, Cev. E. Topgugil, Istanbul, 1995, s.104.
224 Rees, a.g.e., s.12.
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tiyeleri ile ortak gibi calismaktadir. Koordinator konumunda destekleyici bir lidere sahip
olan ve takim stratejisinin belirlenmesinde esit sorumluluk alan takimlar, kumanda-
kontrol tarzi liderligi benimseyen takimlara gore ¢cok daha iyi taktikler gelistirebilmekte

ve verimliliklerini artirabilmektedir.?*

Sorumlulugun paylasilmasi durumunda lider, takim iiyelerinin daha fazla
sorumluluk alip almamak istediklerini sormali ve alt seviyelerdeki ¢alisanlar1 dahi
sorumluluk almalar icin tegvik etmelidir. Boyle bir durumda "biz ve onlar" yonetim
anlayis1 yerine, daha cok lider ve takim iiyeleri arasinda olusan bir sinerji mevcut
olmaktadir. Destekleyici liderler icin takim, cesitli ve degerli bilgi ve deneyimlerden

olusmus sinerjik bir yapidir.

Takim c¢alismasinda kontrol edici liderlik tarzi, beraberinde bir ¢cok zararl etkiyi
de getirmektedir. Ornegin otoriter liderin ¢ahisanlarinda, isteksizlik problemi bas
gostermektedir. Ciinkii takim elemanlari, hos olmayan sonuglardan korkmaktadir.
Takim calismasinda otoriter liderlik yaklasimi, yukari dogru olan iletisimin sikligini
digiirmekte ve takim elemanlarinin liderleri ile aralarindaki iletisimin dogrulugunu
etkilemektedir. Boyle bir durumda takim elemanlari, ddiillendirileceklerini diisiinerek
veya cezalandirmalarin Oniine geg¢mek icin, liderlerine sadece secilmis mesajlar
yollamaktadir. Bagka deyisle giiclin lider tarafindan zorlayici davramg seklinde
kullanilmas1 halinde, takim tiyelerinin etkinligini gézle goriiliir bir sekilde azalmakta ve
ciddi verimsizliklere sebep olmaktadir.

Takim ¢alismasinda otoriter liderlik yaklagiminin zararlari su sekilde

. g 226
Ozetlenebilir.

= Takim iiyeleri liderlerinin iyi taraftariyla gecinmeye calismaktadir.

= Kontrol edici liderlik yaklagimi, takim iiyeleri arasinda iftiralara, arkadan
konugmalara, olaylarin iistiinii Ortmelere neden olabilmektedir. Bu giic
miicadelesi bireyselligi 6n plana ¢ikarma ihtiyacindan, cezalandirilmaktan

kacma ve liderin goziine iyi goriinme isteginden ortaya ¢ikmaktadir.

225 Durham, Knight ve Locke, a.g.e., s.203.
226 Dyrham, Knight ve Locke, a.g.e., s.203-231.
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= Takim elemanlan giic catismasi sonucu boyun egen, kosullara ayak uyduran
birer zayif girisimci haline doniismektedir. Bu da takim iyelerinin

verimsizlesmesine neden olmaktadir.

= Takim iiyeleri arasinda basarisizliga ugrayanlar, cezalandirma olasiliginin
etkisiyle de isyankar ve muhalif olabilmektedir. Boyle bir durumda, takimin

biitiinliigii bozularak dagilma olasilig1 giindeme gelmektedir.

= Takim iiyelerinden bazilar1 ise takim calismasindan hem fiziksel hem de
psikolojik  olarak cekilebilmektedir. Bu tiir {iyeler fikir bildirmeyi

reddedebilmekte veya cezalandirilma korkusu ile ise karismayabilmektedir.

Giicii ellerinde tutan liderler, sonuglar1 da kendileri yaratmaktadir. Bu yiizden
kontrol edici liderlerin takim ¢alismasi sonucunda elde ettiklerinin ¢ogu, liderin kendi
yetenek ve bilgileri cercevesinde olusmaktadir. Destekleyici liderler, giicti takim iiyeleri
arasinda dagitmakta ve bir kilavuz gibi onlarla birlikte ¢aligmaktadir. Destekleyici
liderin elde ettigi sonuglar, tiim takim elemanlarinin bilgi ve yeteneklerinin bir sinerjisi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu da genelde daha iyi sonuglarin alinmasini saglamaktadir.
Destekleyici liderler, samildiginin aksine giicii birakmak yerine, takim elemanlarinin
tiimii ile ¢alisarak gelistirmektedir. Bu tiir liderler i¢in gii¢, bireysel ¢ikarlar s6z konusu
oldugunda anlam tagimaz iken, biiyiik amaclarin basarilmasinda kullanildiginda ¢ok sey

ifade etmektedir.

Destekleyici liderlerin takim iiyeleri, verilen kararlar1 desteklemek icin ¢cok daha
fazla motive olabilmektedir. Ciinkii takim elemanlari, verilen kararin tim takim
liyelerinin  karar1 olacagint  bilmektedir. Takim iiyeleri, karar verebilmenin
sorumlulugunu da paylasmaktadir. Bunun sonucunda takim elemanlar1 ve lider arasinda

daha fazla giiven ve baglilik olusmaktadir.

Giliven ortaminin olustugu ve lider tarafindan desteklenen takimlarda herkes
giiclii hissetme, giiclii olma sansina sahip olmaktadir. Amag gii¢c kazanmak degil, takim
icin belirlenmis isi tamamlamaktir. Desteklenmis takimlar, giicii tanimlanabilir
parcalara bolmek yerine, tek basina bireysel calisma ile yapilmayacak isleri hep beraber

basarmaya calismaktadir.
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Geleneksel yoneticilerin ve liderlerin hala isten sorumlu tek yetkili gibi
davranmalar1t ve calisma tarzlarim degistirmekte direnmeleri onlarin basarisizliga

ugramalarina neden olabilmektedir.**’

Bu baglamda piramidin ters cevrilmesi olarak adlandirilan yetkilendirme
kavrami da 6nem kazanmaktadir. Yoneticilerin kigisel diizeydeki anlayis ve fikirleri,
yetkilendirmeye gidilerek en alt diizeye cekilebilmektedir. Boylece farkli boyutlar
kazanabilen problemler c¢ok daha kolay c¢oziimlenebilmekte ve  basar

yakalanabilmektedir.228

Bu noktada takim liderinin rolli, yetkilendirilen kisi veya takimlarin
yetkinliklerini artirabilmek i¢in 6grenme araclarini ve dgrenme diirtiisiinii saglayacak
O0grenme ortamimi olusturmaktir. Yetkilendirme yoluna giden liderler, takim iiyelerine
ne yapmasi gerektigini sdylemek yerine calisanlarin yontemini kendisinin se¢cmesine
izin vermelidir. Yetkilendirmenin odak noktasi "nasil" degil, "neyi" olmalidir.
Sonuglarin sorumlulugu c¢alisana birakilmalidir. Yetkilendirme yoluna giden takim
liderleri, takim iiyelerinin hem sorumluluk duygularimi artirmalarina, hem de isin
basarilmas1 icin kisisel c¢abalarin1 ortaya ¢ikarmalarina olanak tanmimaktadir.
Yetkilendirme bu sekilde genis bir acidan ele alindiginda, isletmede kendi kendini

yonetenlerin yonetimi olarak tanimlanabilmektedir.**

Isletmelerde yetki devrinin uygulanmaya baglanmasi ve islemlerin
sorumlulugunun egitimli, aym1 zamanda da becerikli kisilerce iistlenilmesi, geleneksel
yonetici ve liderlerin rollerinde hem dogrudan hem de dolayh etkiler yapabilmektedir.

Bu dogrudan etkilerin bazilari sunlardir.*°

» [sin planlanmas1 ve gorev dagilimi takim iiyelerince yapilmaktadir.

= Bireysel ve takim olarak performansin is basinda degerlendirilmesi miimkiin

olmaktadir.

= Hem birey hem de takim olarak &diillendirmeler giindeme gelmektedir.

227 Cleland, a.g.e., s.139.

228 Newstrom, J.W.; Davis, K., Organizational Behavior: Human Behavior at Work, New York, 1998,
$.246.

229 Weiss, a.g.e., s.120.
230 Cleland, a.g.e., s.35-36.
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= Zayif takim iiyelerine diger elemanlar tarafindan danismanlik yapilmaktadir.
= Takim iiyeleri bireysel ve ortak rolleri i¢in organize edilmektedir.

» [sin kalitesi, takimin verimliligi ve kaynaklarin etkin kullanimi konusunda

herkes sorumluluk almaktadir.

= Kalite ve say1 olarak ¢iktinin gelistirilmesi konusunda tiim takim iiyeleri ortak

calismaktadir.

Goriildiigii tizere takim ¢alismasinda liderin rolii farklilik gostermektedir. Bu
farkliliklarin g6z ardi edildigi durumlarda takim ¢alismasinin basarili olamayacagini

soylemek miimkiindiir.

Giiniimiizde egitim kurumlarindaki takim c¢alismasinda bu gorevi egitim liderleri
tistlenmistir. Egitim liderlerinin etkili okul calismasindaki etkileri kag¢inilmaz bir
gercektir. Hatta alaninda tecriibeli bir egitim liderinin takim iiyelerinin motivasyonu
konusunda basarili oldugunu soyleyebiliriz. Etkili egitim lideri, takim iiyeleri ile ne

kadar iyi bir iletisim kurarsa bagariya ulagsmast da o kadar kolay olur.

Okul ortaminda ise okul miidiirii ve miidiir yardimcilarinin bir takim olusturdugu
diisiiniilebilir. Takimlarda temel husus ortak sorumluluktur; baska deyisle iiyeler takim
performansindan ortak derecede sorumludur. Liderler takimin fonksiyonlarimi yerine
getirmesi amaciyla sorumluluk iistlenmektedir ancak bu gorevi tek bagina basaracak kisi
lider degildir. Bu durum okul miidiirii ve yardimcilar1 arasindaki iligki i¢in de ayni
sekilde gecerlidir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin takim ¢alismasinin gerektirdigi liderlik
rollerini benimsemesi gerektigi diistiniilebilir. Bu dogrultuda arastirma, okul
miidiirlerinin s6z konusu liderlik rollerini ne diizeyde benimsedigini ortaya cikarmaya

calismaktadir.
3.3. Arastirmamin Amaci

Bu arastirma okul miidiirlerinin takim liderligi rolleri agisindan incelenmesini
amaglamaktadir. Bu dogrultuda arastirmada yaniti aranan sorular asagida belirtildigi
gibidir:

1. Okul miidiir yardimcilarinin okul miidiirinden takim lideri olarak ne tiir

beklentileri bulunmaktadir?
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2. Okul midirii takim liderliginin gerektirdigi farkli rolleri ne diizeyde

benimsemektedir?

Buna gore okul miidiir yardimeilar {izerinde bir arastirma gerceklestirilerek okul
miidiirlerinin takim liderligi rollerini ne diizeyde benimsedigi ortaya cikarilmaya

calisilmstir.
Arastirmada test edilmek iizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
1. H;: Okul miidiirleri takim liderliginin gerektirdigi liderlik rollerine sahiptir.
3.4. Arastirmanin Onemi

Takim calismasi organizasyonlarin sonuglar {izerindeki olumlu etkileri
nedeniyle yonetim ve organizasyon alaninda giderek o6nem kazanan bir konudur.
Bununla birlikte konu ile ilgili yapilmis arastirma sayisi, ozellikle egitim sektoriinde,
simirhdir. Dolayisiyla egitim sektoriinde yapilacak bu caligmanin literatiire katkida
bulunacagma inanilmaktadir. Ote yandan arastirma sonuglari okullarin daha etkin

yonetilmesine katkida bulunacak veriler saglayacaktir.
3.5. Arastirmanin Varsayimlari
Arastirmada asagidaki varsayimlarda hareket edilmistir:

1. Arastirma Istanbul’da 2 ilcede (Kiiciikgekmece ve Esenler) faaliyet gosteren
ilkogretim okullarinda gerceklestirilmistir. Arastirmada soz konusu ilgelerde
faaliyet gosteren ilkogretim okullarmin Istanbul genelindeki ilkogretim

okullarindan farklilik gostermeyecegi varsayilmistir.

2. Arastirmada miidiir yardimcilariin goriigleri esas alimmustir. Miidiir
yardimcilarimin =~ okul  miidiiriiniin ~ liderlik ~ o6zelliklerini  gercekgi

degerlendirecekleri varsayilmistir.

3. Deneklerin ankette yer alan ifade ve sorular icten ve diiriist bir sekilde yanit

verdikleri varsayillmaktadir.
3.6. Arastirmanin Stmirhliklar:

Arastirma asagidaki hususlar1 kapsamaktadir:
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1. Arastirma Istanbul ili Kiiciikcekmece ve Esenler ilcelerindeki Milli Egitim
Bakanligi'na bagh ilkogretim okullarim  kapsamaktadir; 6zel okullar

arastirmanin kapsami diginda tutulmustur.

2. Arastirmada sadece okul miidiir yardimcilar1 {izerinde anket calismasi

gerceklestirilmistir; okul miidiirlerine anket uygulanmamastir.
3.7. Arastirmamin Yontemi

Bu béliimde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklem, verilerin toplanmasinda
yararlanilan 6l¢me araclarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi, verilerin ¢éziimlenmesinde

kullanilan istatistik teknikler yer almaktadir.
3.7.1. Arastirmamin Modeli

Arastirma tanimlayict arastirma modeli ile gerceklestirilmistir. Tanimlayici
arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri
tanimlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir.”®' Buna gore
aragtirmada okul miidiir yardimcilarimin takim liderligi roliine verdikleri énem diizeyi
ve bagli olduklar1 okul miidiirlerinin s6z konusu rollerini sergileme diizeyleri

incelenmistir.
3.7.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin ¢alisma evrenini Istanbul ili Avrupa yakasindaki 2 ilgedeki
(Kiictikcekmece ve Esenler) ilkogretim okullarinda ¢alismakta olan miidiir yardimeilar
(toplam 213 kisi) olusturmaktadir. Arastirmada tiim miidiir yardimcilarina anket
dagitilmis sonug olarak geri donen gecerli anket sayis1 153 olmustur (geri doniis orani

%72).
3.7.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir.
Arastirmada kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde anketi dolduran miidiir yardimcisinin demografik 6zelliklerini (cinsiyet, yas,

egitim, medeni durum, kidem, toplam mesleki deneyim, yonetici formasyonu alma,

21 Kurtulus, K., Pazarlama Arastirmalari, Istanbul, 1996, s.310.
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hizmet i¢i egitime katilma siklig1) belirlemeye yonelik sorular, ikinci boliimiinde ise
okul miidiiriiniin liderlik rollerinin degerlendirilmesine yonelik bir 6l¢cek yer almaktadir.

Ankette okul miidiiriiniin liderlik rollerinin degerlendirilmesi amaciyla

»2(2005) tarafindan gelistirilmis 6lcek izin alinarak kullanilmigtir.

Topaloglu ve Aydin
Olcekte takim liderlerinin sergilemesi gereken rollere iliskin toplam 21 ifade yer
almaktadir. Olgekteki ifadelere verilen yamtlar 5°1i Likert 6lceginde diizenlenmistir.
Olcekte yer alan ifadelere denekler once katilma diizeylerini belirterek ilgili takim
liderligi roliniin kendileri icin Onemini belirtmekte; ardindan bagli olduklar1 okul
midiiriiniin s6z konusu rolii sergileme diizeyini belirtmektedir. Degerlendirmeler
kesinlikle katiliyorum secenegine 5; kesinlikle katilmiyorum secenegine 1 puan
verilerek gerceklestirilmistir. Olcege iliskin gergeklestirilen faktor analizi sonucu (Tablo
1) olgegin tek boyuttan olustugu goriilmektedir. Ayrica oOlgege iliskin hesaplanan

Cronbach’s Alfa degerleri (0,88) 6l¢cegin giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 1: Olcege iliskin Faktor Analizi

[fadeler 1
12. Lider, takim etkinliginin saglanmasina katkida bulunmak amaciyla, isi ve 0.93
isicin gerekli bilgileri iiyelerin anlayabilecegi sekilde kolaylastirabilmelidir ’
11. Lider, yeniliklere agik olmali, degisimi kolay kabul etmeli ve iiyelerin de

L . L 0,93
kabullenmesini saglayabilmelidir.
13. Takim verimliligi i¢in lider durumlara gore (Kriz,planlama haricinde ve
anlik gelisen olaylar, olaganiistii durumlar vb) yonetim tarzi 0,92
sergileyebilmelidir.
7. Lider, takimlarin yeni seyler iiretmesini saglama amaciyla, onlarin 0.92
yaraticiligini desteklemeli ve basarmalar icin gereken ortami hazirlamalidir. ’
16. Lider, iiyelerle acik iletisim kurabilmeli, iiyeler aras1 agik iletisimi tegvik
. . . 2 0,92
edici zemin hazirlayabilmelidir.
15. Lider, iiyeler arasinda karsilikli giiven olusumunu saglayabilmelidir. 0,91
14. Lider, iiyelerin kendisine ve takim arkadaslarina olan bagliligini 0.91
saglayabilmelidir. ’
20. Lider takim etkinligi i¢in i¢ disiplinin (birlikte calisma ve takim olmanin
geregi olarak ortaya cikan kurallar ve kararlar) olusumunu 0,91
yonlendirebilmelidir
6. Lider, takim tiyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna katkida
. 1 0,91
bulunabilmelidir.

232 Topaloglu, M.; Aydin, 1., “Orgiitlerde Etkin Takim Yapilar1 Olusturma Siirecinde Etkili Liderligin
Rolii Ankara’da 4 ve 5 Yildizli Otellerde Bir Uygulama”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Say1:2. 2005, s.45.
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[fadeler 1
3. Lider, iiyelerin ise ve takima uyum saglamasini gerceklestirebilmelidir. 0,91
9. Lider; farkl kiiltiir, bilgi ve fikir yapisina sahip tiyelerin farkliliklarini
pozitif hale getirerek amaclara ulagsmada etkili bir faktor olarak 0,90
kullanabilmelidir.

1. Lider, yetki vermekten korkmamali, yetki vermeli ve verilen yetkinin 0.89
iiyelerin gelisimine 6nemli katki saglayacagini diistinebilmelidir. ’

2. Lider, problem ¢6zme becerisine sahip olmali ve iiyeler arasi problem 0.87
coziimiinde etkin rol oynayabilmelidir. ’
17. Lider iiyelerin hangi durumda 6diillendirilecegini bilmeleri agisindan 0.85
takim normlarini acik bir sekilde ortaya koyabilmelidir. ’

4. Lider, motive edici unsur olarak 6diil kullanmali, 6diillendirme kosullu 0.84
degil, bireyi ve arkadaslarini tesvik edici bir 6zellik tasimalidir. ’
19. Lider, takim icerisindeki catismalar1 yonetebilmeli ve amaglara ulagsmada 0.83
etkili bir ara¢ olarak kullanabilmelidir. ’

5. Lider, iist yonetim ya da diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti icin 0.83
gerekli kaynaklari temin edebilmelidir. ’

8. Lider, iiyelerin kendilerini yetistirmeleri i¢in gerekli egitimi verebilmeli ya 0.83
da verilmesini saglayabilmelidir. ’
10. Takimda karar alma esnasinda liderin etkililigi olabilmelidir. 0,80
18. Lider iiyelerini motive etmek icin gerekli olan motivasyon tekniklerini 0.78
kendisi belirleyebilmelidir. ’
21. Lider, farkl bireylerden olusan takimda takim ruhu olusturarak biitiin

iyelerin ayn1 hedefe yonelmesini ve ayn seyleri diistinmesini 0,77

saglayabilmelidir

KMO=0,96 Barlett’s Test=3899,05 p<0,01

3.7.4. Kullanilan istatistik Analizler

Arastirmada liderin takimdaki roliine iliskin kullanilan 6lgekten elde edilen
sonuclar ortalama ve standart sapma degerleri ile; demografik sorulardan elde edilen
yanitlar ise frekans dagilimlar ile sunulmustur. Miidiir yardimcilarinin takim liderinin
roliine verdikleri 6nem ve bagli olduklar1 okul miidiiriiniin s6z konusu rolleri sergileme
diizeyindeki farkliligr belirlemek amaciyla eslestirilmis z testi kullamlmistir. Miidiir
yardimcilarinin  6lcege verdikleri yanitlarin demografik ozelliklerine gore farklilik
gosterip gostermedigi ise iki kategorili degiskenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye
sahip degiskenlerde ise tek yonlii ANOVA analizi ile test edilmistir. ANOVA analizi

sonrasinda farkliligin hangi kategorilerde ortaya ¢iktigini belirlemek amaciyla post hoc

testlerden Tukey HSD testi kullanilmistir.
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Tim analizler SPSS 13,0 istatistik paket programi kullanilarak

gergeklestirilmistir.
3.8. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmanin bu boéliimiinde belirlenen amac¢ ve alt amaglara iliskin olarak
toplanan verilerin, aragtirmanin amacina uygun olarak islenmesi ve islenen verilerin
¢Oziimlenmesi sonucunda ortaya ¢ikan bulgularla, bu bulgulara iligkin yorumlar yer

almaktadir.
3.8.1. Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya  katilan miidiir  yardimcilarimin  demografik  6zellikleri
incelendiginde (Tablo 2) yoneticilerin ¢ogunlugunun (%83) erkeklerden olustugu;
yaridan fazlasinin (%63) 35 yas ve iizerinde oldugu; ¢cogunluga yakininin (%71) lisans
mezunu oldugu; cogunlugunun (%81) evli oldugu; ¢ogunluga yakininin (%71) 5 y1l ve
tizeri kideme sahip oldugu; biiyilk ¢ogunlugunun (%90) 5 yil ve iizeri mesleki

deneyime sahip oldugu; yarisindan fazlasinin (%54) bransinin egitim bilimleri oldugu

goriilmektedir.
Tablo 2: Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

n=153 Frekans Yiizde
Cinsiyet Erkek 127 83
Kadin 26 17
25 - 29 arasi 24 15
Yas 30 - 34 aras1 32 21
35 ve tizeri 97 63
Onlisans 36 24
Egitim Lisans 108 71
Lisans iistii 9 6
Medeni Evli 124 81
Durum Bekar 29 19
1 yildan az 13 8
Kidem 1-5 yil arast 47 31
5-10 y1l aras1 41 27
10 y1l ve iizeri 52 34
. 1-5 y1l arast 15 10
Meslel'q 5-10 y1l aras1 46 30

Deneyim )
10 y1l ve iizeri 92 60
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Yoneticilerin yarisindan fazlasimin (%67) yoneticilik formasyonuna sahip
olmadigini belirttigi; %16’sinin lisans egitimi %14’ iiniin ise MEB Egitim Yoneticiligi
Kursu araciligiyla yoneticilik formasyonu edindigini belirttigi  goriilmektedir.
Yoneticilerin ¢ok az1 (%21) daha once hic¢ hizmet i¢i egitime katilmadigimi belirtirken;

yartya yakint (%43) daha once 1 ya da 2 kez hizmet i¢ egitime katildigini ifade

etmektedir.
Tablo 2: Yoneticilerin Demografik Ozellikleri (Devam)
n=153 Frekans Yiizde
Sosyal Bilimler 36 24
Tirkge 10 7
Brans Fen Bilimleri/Mat 20 13
Egitim Bilimleri 82 54
Diger 5 3
Y oneticilik Formasyonu Yok 103 67
Yoneticilik | MEB Egitim Yoneticiligi Kursu 21 14
Formasyonu | Lisans Egitimi 24 16
Lisans Ustii Calismas1 5 3
Hig 32 21
Hizmetici 1-2 kez 66 43
Egitim 3-4 kez 46 30
5 kez ve iizeri 9 6

3.8.2. Birinci Alt Amaca Ait Bulgular

Arastirmaya katilan miidiir yardimcilarmin takim c¢alismasinda liderin roliine
iliskin kullanilan Olcekte yer alan ifadelerin geneline verdikleri puanlarin ortalamasi

incelendiginde (Tablo 3) yoneticilerin takim ¢aligmasinda liderin roliiniin ¢ok dnemli

(;:4,56) olarak (kullanilan Slgege gore kesinlikle katiliyorum secenegi) algiladiklar
goriilmektedir. Olcekte yer alan ifadelere verilen yanitlar incelendiginde ise

yoneticilerin en ¢ok 6nem verdigi unsurlarin liderin astlarina yetki vermesi ve astlarini

yetkilendirmenin onlarn gelisimine 6énemli katki saglayacagimi diisiinmesi (;c=4,71) ve

problem ¢dzme becerisine sahip olmasi ve takim tiyelerinin problemlerini etkin bir
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bicimde ¢6zebilmesi (;:4,70) oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Her iki unsurun elde ettigi

deger kullanilan dlcege gore “kesinlikle katiliyorum” secenegine karsilik gelmektedir.

Bunlar1 sirasiyla liderin astlarin yaraticiligini desteklemesi (;:4,68); takim
iyeleriyle acik iletisim kurabilmesi (;:4,68); iiyelerin ise ve takima uyumunu
saglayabilmesi (x=4,66); yeniliklere ac¢ik olmasi (x=4,65); tiyeler arasinda karsilikli
glivenin olugmasini saglamasit (;:4,64); iiyelerin farkliliklarin1  yonetebilmesi
(x=4,59); iyelerin kendisine ve takim arkadaslarina baghiligini saglayabilmesi
(;:4,59); takim tiiyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna katkida
bulunabilmesi (;:4,58); is icin gerekli bilgileri iiyelerin anlayabilecegi sekilde
kolaylagtirabilmesi (;:4,56); takim ici disiplinin olugumunu yonlendirebilmesi

(;c=4,56); takim icerisindeki catismalar1 yonetebilmesi (;c=4,53); ist yonetim ya da

diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti i¢in gerekli kaynaklar1 temin edebilmesi
(;c=4,53); tiyelerin kendilerini yetistirmeleri icin gerekli egitimi saglamasi ( x=4,53)
izlemektedir. Belirtilen tiim unsurlar kullanilan 6lgege gore “kesinlikle katiliyorum”
secenegine karsilik gelmektedir.

Yoneticilerin goreceli olarak daha az 6nem verdikleri unsurlar ise sirasiyla
liderin iiyelerin hangi durumda odiillendirilecegini bilmesi (;:4,49); motive edici
unsur olarak odiillendirmeyi kullanmasi ( }=4,49); takim ruhu olusturarak biitiin
iyelerin ayn1 hedefe yonelmesini saglamasi ()_c =4,46); iiyeleri motive etmek i¢in gerekli
olan teknikleri belirleyebilmesi (}=4,40); karar alma esnasinda etkili olabilmesidir

(x=4,33). Belirtilen tim unsurlar kullamlan Olcege gore “katiliyorum” segenegine

karsilik gelmektedir.
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Tablo 3: Yoneticilerin Liderin Takimdaki Roliine Verdikleri Onem

n=153 Onem
S SS
1. Lider, yetki vermekten korkmamali, yetki vermeli ve verilen yetkinin tiyelerin 471 0.78
gelisimine 6nemli katki saglayacagini diisiinebilmelidir. > >
2. Lider, problem ¢6zme becerisine sahip olmali ve iiyeler arasi problem ¢oziimiinde 4.70 0.80
etkin rol oynayabilmelidir. > >
7. Lider, takimlarin yeni seyler iiretmesini saglama amaciyla, onlarin yaraticiligini 4.68 0.80
desteklemeli ve basarmalar1 i¢in gereken ortami hazirlamalidir. ’ ’
16. Lider, tiyelerle agik iletisim kurabilmeli, iiyeler arasi agik iletisimi tesvik edici 4.68 0.81
zemin hazirlayabilmelidir. > >
3. Lider, iiyelerin ige ve takima uyum saglamasin gergeklestirebilmelidir. 4,66 0,82
11. Lider, yeniliklere acik olmali, degisimi kolay kabul etmeli ve iiyelerin de 4.65 0.81
kabullenmesini saglayabilmelidir. ’ ’
15. Lider, iiyeler arasinda karsilikli giiven olusumunu saglayabilmelidir. 4,64 0,81
9. Lider; farkl kiiltiir, bilgi ve fikir yapisina sahip tiyelerin farkliliklarin1 pozitif hale 4.59 0.84
getirerek amagclara ulasmada etkili bir faktor olarak kullanabilmelidir. ’ ’
14. Lider, tiyelerin kendisine ve takim arkadaglarina olan baglhiligini saglayabilmelidir. 4,59 0,84
6. Lider, takim tiyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna katkida 4.58 0.85
bulunabilmelidir. ’ ’
12. Lider, takim etkinliginin saglanmasina katkida bulunmak amaciyla, isi ve is i¢in 4.56 0.83
gerekli bilgileri iiyelerin anlayabilecegi sekilde kolaylastirabilmelidir > K
20. Lider takim etkinligi i¢in i¢ disiplinin (birlikte ¢alisma ve takim olmanin geregi 4.56 0.86
olarak ortaya cikan kurallar ve kararlar) olusumunu yonlendirebilmelidir > K
13. Takim verimliligi i¢in lider durumlara gore (Kriz,planlama haricinde ve anlik 4.53 0.83
geligen olaylar, olaganiistii durumlar vb) yonetim tarzi sergileyebilmelidir. > K
19. Lider, takim igerisindeki ¢atismalar1 yonetebilmeli ve amaglara ulagmada etkili bir 4.53 0.89
arag olarak kullanabilmelidir. > >
5. Lider, iist yonetim ya da diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti i¢in gerekli 4.53 0.96
kaynaklar1 temin edebilmelidir. > K
8. Lider, liyelerin kendilerini yetistirmeleri i¢in gerekli egitimi verebilmeli ya da 4.50 0.88
verilmesini saglayabilmelidir. ’ ’
17. Lider iiyelerin hangi durumda 6diillendirilecegini bilmeleri agisindan takim 4.49 0.89
normlarini agik bir sekilde ortaya koyabilmelidir. ’ ’
4. Lider, motive edici unsur olarak 6diil kullanmali, 6diillendirme kosullu degil, bireyi 4.49 0.95
ve arkadaslarini tesvik edici bir 6zellik tasimalidir. > >
21. Lider, farkl1 bireylerden olusan takimda takim ruhu olusturarak biitiin tiyelerin ayn1 4.46 1.03
hedefe yonelmesini ve ayni seyleri diisiinmesini saglayabilmelidir ’ ’
18. Lider iiyelerini motive etmek icin gerekli olan motivasyon tekniklerini kendisi 4.40 0.98
belirleyebilmelidir. K >
10. Takimda karar alma esnasinda liderin etkililigi olabilmelidir. 4,33 0,97
Genel 4,56 0,76
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Yoneticilerin liderin takimdaki roliine verdikleri 6nem diizeyinin yoneticilerin

ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi incelendiginde (Tablo 4) yoneticilerin

herhangi bir 6zelligine gore liderin takimdaki roliine verdikleri 6nem diizeyinin anlaml

diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, istatistik

olarak anlamli olmasa da, yoneticilik formasyonuna sahip olmayanlarin olanlara gore;

hi¢ hizmeti¢i egitim almamis olanlarin ise hizmet ici egitim almis olanlara gore liderin

takimdaki roliine daha az 6nem verdigi goriilmektedir. Ote yandan bransi1 Egitim

Bilimleri olan yoneticilerin diger branslardaki yoneticilere gore liderin takimdaki roliine

daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir.

Tablo 4: Yoneticilerin Liderlerinin Takimdaki Roliine Verdikleri Onemin

Yoneticilerin Ozelliklerine Gore Farkliliklar

Ozellikler

X SS 7F p
Cinsiyet Erkek 4,57 0,74 0,12 0,91
Kadin 4,55 0,83
25 - 29 arasi 4,77 0,28 1,75 0,18
Yas 30 - 34 aras1 4,68 0,60
35 ve iizeri 4,47 0,86
Onlisans 4,39 0,98 1,74 0,18
Egitim Lisans 4,59 0,69
Lisans tsti 4,92 0,17
Medeni Evli 4,52 0,82 -1,50 0,13
Durum Bekar 4,77 0,29
1 yildan az 4,67 0,40 1,78 0,15
1-5 yil aras1 4,47 0,95
Kidem 5-10 y1l arasi 4,79 0,30
10 y1l ve tizeri 4,45 0,84
. 1-5 yil arast 4,68 0,36 1,56 0,21
11\)4"31"1.“ 5-10 yil arast 4,71 0,53
eneyim )
10 y1l ve iizeri 4,47 0,88
Sosyal Bilimler 4,48 0,66 0,67 0,62
Tiirkce 4,67 0,35
Brans Fen Bilimleri/Mat 4.41 1,18
Egitim Bilimleri 4,89 0,16
Diger 4,59 0,58
Yoneticilik Formasyonu Yok 4,31 1,28 1,11 0,35
Yoneticilik | MEB Egitim Yoneticiligi Kursu 4,66 0,41
Formasyonu | Lisans Egitimi 4,54 0,82
Lisans Ustii Calismasi 4,99 0,02
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Ozellikler X SS JF p
Hig 4,29 1,25 1,52 0,21
Hizmetigi 1-2 kez 4,60 0,36
Egitim 3-4 kez 4,87 0,23
5 kez ve lizeri 4,60 0,70

3.8.3. ikinci Alt Amaca Ait Bulgular

Arastirmaya katilan miidiir yardimcilariin bagli olduklar1 okul miidiiriiniin
(takim lideri) dikkate alarak takim ¢aligmasinda liderin roliine iligkin kullanilan 6lcekte
yer alan ifadelere verdikleri yanitlar incelendiginde (Tablo 5) ol¢ekteki tiim ifadelerin
geneline verdikleri puanlarin ortalamasina gore yoneticilerin baghi olduklar1 okul
midiirtinii  takim lideri olarak sergilemesi gereken rolleri sergiledigi yoniinde

degerlendirdigi (Hipotez 1 Kabul) goriilmektedir.

Olcekte yer alan ifadelere verilen yanitlar incelendiginde miidiir yardimcilarinin
okul midirlerini is icin gerekli bilgileri kendilerinin anlayabilecegi sekilde
kolaylastirabildigini (;c=4,28); durumlara gore farkli yonetim tarzlar sergileyebildigini
(;:4,20), iist yonetim ya da diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti i¢in gerekli

kaynaklart temin edebildigini ( x=4,20), yetki vermekten cekinmedigini ve

yetkilendirmeyi iiyelerin gelisimine katki saglayan bir unsur olarak gordiigiinii
(;c=4,20), takim {iiyelerinin yaraticiigim destekledigini ve basarmalan igin gereken

ortami1 hazirladigini (;c =4,20) disiindiikleri ortaya cikmaktadir.

Bunlarin yanisira miidiir yardimcilar1 okul miidiiriiniin takim lideri olarak

yeniliklere agik oldugunu ve degisimi kabul ettigini (;:4,19), problem ¢dzme

becerisine sahip oldugunu ve iiyeler aras1 problem ¢oziimiinde etkin rol oynayabildigini
(;c=4,18), tiyelerin kendisine ve takim arkadaglarina olan baghligini saglayabildigini
(;c=4,14), motive edici unsur olarak odiillendirmeyi kullandigini (;c=4,11), tiyelerin
kendilerini yetistirmeleri icin onlara gerekli egitimi verdigini (;:4,10), tiyelerin
farkliliklarin1 pozitif hale getirebildigini (;c=4,10), iiyelerle acik iletisim kurabildigini
(;:4,10), takim {iiyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna katkida

bulunabildigini (;c=4,07), takim icerisindeki catigmalar1 yonetebildigini (x=4,07)
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iyeler arasinda karsilikli giiven olusumunu saglayabildigini (;:4,06), iyelerin ise ve
takima uyum saglamasinm gergeklestirebildigini (;c =4,05), takimda karar alma esnasinda
etkili olabildigini (;c=4,05), takim etkinligi icin i¢ disiplinin olusumunu
yonlendirebildigini (;:4,05), takim ruhu olusturarak biitiin {iyelerin ayn1 hedefe
yonelmesini ve ayni seyleri diisiinmesini saglayabildigini diisiindiikleri goriilmektedir.
Belirtilen tim unsurlar kullanillan Olcege gore ‘“katiliyorum” secenegine karsilik
gelmektedir.

Miidiir yardimcilarinin okul miidiiriiniin liderlik rollerini goreceli olarak daha az
gerceklestirdigini diisiindiikleri unsurlar ise sirasiyla iiyeleri motive etmek icin gerekli

olan motivasyon tekniklerini kendisinin belirleyebilmesi (;c=3,98) ve iiyelerin hangi

durumda 6diillendirilecegini bilmeleri agisindan takim normlarini acik bir sekilde ortaya

koyabilmesi (;:3,98) olmustur. Belirtilen wunsurlar kullamilan 0Olgege gore

“katilhyorum” se¢enegine karsilik gelmektedir.

Tablo 5: Yoneticilerin Mevcut Liderlerinin Takimdaki Roliinii Sergileme Diizeyi

n=153 Sergileme
X SS
12. Lider, takim etkinliginin saglanmasina katkida bulunmak amaciyla, isi ve 498 0.83
is icin gerekli bilgileri iiyelerin anlayabilecegi sekilde kolaylastirabilmelidir ’ ’
13. Takim verimliligi i¢in lider durumlara gore (Kriz,planlama haricinde ve
anlik gelisen olaylar, olaganiistii durumlar vb) yonetim tarzi 4,20 0,87
sergileyebilmelidir.
5. Lider, iist yonetim ya da diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti i¢in 4.20 0.92
gerekli kaynaklari temin edebilmelidir. ’ ’
1. Lider, yetki vermekten korkmamali, yetki vermeli ve verilen yetkinin 4.20 0.96
tiyelerin gelisimine 6nemli katki saglayacagini diisiinebilmelidir. ’ ’
7. Lider, takimlarin yeni seyler iiretmesini saglama amaciyla, onlarin 4.20 0.98
yaraticiligini desteklemeli ve basarmalari icin gereken ortami hazirlamalidir. ’ ’
11. Lider, yeniliklere agik olmali, degisimi kolay kabul etmeli ve iiyelerin de
P . L 4,19 1,00
kabullenmesini saglayabilmelidir.
2. Lider, problem ¢6zme becerisine sahip olmali ve iiyeler arasi problem
e . . - 4,18 1,00
¢oziimiinde etkin rol oynayabilmelidir.
14. Lider, iiyelerin kendisine ve takim arkadaslarina olan bagliligini
o . . 4,14 0,95
saglayabilmelidir.
4. Lider, motive edici unsur olarak odiil kullanmali, 6diillendirme kosullu 411 1.03
degil, bireyi ve arkadaslarini tesvik edici bir 6zellik tasimalidir. ’ ’
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n=153 Sergileme
x SS
8. Lider, iiyelerin kendilerini yetistirmeleri i¢in gerekli egitimi verebilmeli ya
. S . . 4,10 0,88
da verilmesini saglayabilmelidir.
9. Lider; farkli kiiltiir, bilgi ve fikir yapisina sahip iiyelerin farkliliklarin
pozitif hale getirerek amaclara ulagsmada etkili bir faktor olarak 4,10 0,90
kullanabilmelidir.
16. Lider, iiyelerle acik iletisim kurabilmeli, iiyeler arasi acik iletigimi tegvik
- . . 7 4,10 1,04
edici zemin hazirlayabilmelidir.
6. Lider, takim iiyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna katkida
. . 4,07 1,02
bulunabilmelidir.
19. Lider, takim icerisindeki catismalar1 yonetebilmeli ve amaglara ulagsmada 4.07 1.05
etkili bir ara¢ olarak kullanabilmelidir. ’ ’
15. Lider, tiyeler arasinda karsilikli giiven olusumunu saglayabilmelidir. 4,06 1,03
3. Lider, iiyelerin ise ve takima uyum saglamasini gerceklestirebilmelidir. 4,05 0,91
10. Takimda karar alma esnasinda liderin etkililigi olabilmelidir. 4,05 1,03
20. Lider takim etkinligi i¢in i¢ disiplinin (birlikte calisma ve takim olmanin
geregi olarak ortaya c¢ikan kurallar ve kararlar) olusumunu 4,05 1,05
yonlendirebilmelidir
21. Lider, farkh bireylerden olusan takimda takim ruhu olusturarak biitiin
tiyelerin ayni hedefe yonelmesini ve ayni seyleri diistinmesini 4,00 1,04
saglayabilmelidir
18. Lider iiyelerini motive etmek icin gerekli olan motivasyon tekniklerini
- . e 3,98 1,04
kendisi belirleyebilmelidir.
17. Lider iiyelerin hangi durumda odiillendirilecegini bilmeleri agisindan 398 1.08
takim normlarini agik bir sekilde ortaya koyabilmelidir. ’ ’
Genel 4,11 0,83

Miidiir yardimecilarinin okul miidiirlerinin takim lideri roliinii sergileme diizeyine

iliskin ~degerlendirmelerinin yoneticilerin  6zelliklerine gore farklililk gosterip

gostermedigi incelendiginde (Tablo 6) yoneticilerin sadece cinsiyetlerine gore sz

konusu degerlendirmelerin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya cikmaktadir.

Buna gore erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore mevcut okul yoneticilerinin takim

lideri roliinii daha fazla sergiledigini diisiindiigii goriilmektedir. Ote yandan istatistik

olarak anlamli olmasa da, yoneticilik formasyonuna sahip olmayanlarin olanlara gore

okul yoneticilerinin takim lideri roliinii sergileme diizeyini daha diisiik degerlendirdigi;

85



brang1 Egitim Bilimleri olan yoneticilerin ise diger branglardaki yoneticilere gore okul

miidiirlerini daha yiiksek degerlendirdigi goriilmektedir.

Tablo 6: Yoneticilerin Mevcut Liderlerinin Takimdaki Roliinii Sergileme Diizeyi
Yoneticilerin Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler x SS 7F p
Cinsiyet Erkek 4,19 0,82 2,68 0,01*
Kadin 3,70 0,77
25 - 29 arasi 4,11 0,74 1,47 0,23
Yas 30 - 34 aras1 4,34 0,72
35 ve iizeri 4,03 0,87
Onlisans 4,05 1,00 0,12 0,89
Egitim Lisans 4,12 0,76
Lisans iistii 4,16 0,95
Medeni Evli 4,09 0,85 -0,62 0,53
Durum Bekar 4,20 0,74
1 yildan az 4,49 0,64 0,93 0,43
1-5 y1l aras1 4,03 0,84
Kidem 5-10 y1l arasi 4,07 0,85
10 y1l ve tizeri 4,11 0,83
) 1-5 yil arast 4,00 0,74 1,19 0,31
Mesleki 5-10 yil arast 4,28 0,75
Deneyim .
10 y1l ve iizeri 4,04 0,87
Sosyal Bilimler 4,04 0,63 0,57 0,68
Tiirkce 4,18 0,70
Brans Fen Bilimleri/Mat 4,00 1,12
Egitim Bilimleri 4,41 0,39
Diger 4,10 0,67
Yoneticilik Formasyonu Yok 3,75 1,11 1,89 0,13
Yoneticilik | MEB Egitim Yoneticiligi Kursu 4,18 0,64
Formasyonu | Lisans Egitimi 4,13 0,91
Lisans Ustii Calismasi 4,38 0,44
Hig 3,72 1,12 0,78 0,51
Hizmetigi 1-2 kez 4,17 0,75
Egitim 3-4 kez 3,77 0,88
5 kez ve lizeri 4,19 0,76
*p<0,05

Miidiir yardimcilarinin liderlik rollerine verdikleri énem ile okul miidiirlerinin

s6z konusu rolleri sergileme diizeyi arasindaki farkliliklar incelendiginde (Tablo 7)

Olcekte yer alan tiim ifadelere verilen yanitlarin onem ve sergileme diizeyi acgisindan
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anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore miidiir yardimeilari,

okul yoneticisinin takim lideri roliinii 6onem verdikleri diizeyde sergileyemediklerini

disiinmektedirler. Baska deyisle okul yoneticileri takim lideri roliinii sergilemekte;

ancak bu takim iiyelerinin beklentilerini kargilayacak diizeyde yeterli olamamaktadir.

Tablo 7: Takim Lideri Roliine Verilen Onem ve Okul Yéneticisinin Liderlik
Roliinii Sergileme Diizeyi Arasindaki Farkhihiklar

Onem

Sergileme

z Testi

X

SS

X

SS

Z

1. Lider, yetki vermekten korkmamali,
yetki vermeli ve verilen yetkinin iiyelerin
gelisimine 6nemli katki saglayacagini
diistinebilmelidir.

2. Lider, problem ¢6zme becerisine sahip

olmal1 ve iiyeler arasi problem ¢oziimiinde
etkin rol oynayabilmelidir.

4,71

4,70

0,78

0,80

4,20

4,18

0,96

1,00

6,58

5,96

0,00%*

0,00%*

3. Lider, iiyelerin ise ve takima uyum
saglamasini gerceklestirebilmelidir.

4. Lider, motive edici unsur olarak 6diil
kullanmali, ddiillendirme kosullu degil,
bireyi ve arkadaslarini tesvik edici bir
ozellik tasimalidir.

5. Lider, iist yonetim ya da diger
departmanlarla goriiserek takim faaliyeti
icin gerekli kaynaklar1 temin
edebilmelidir.

6. Lider, takim tiyelerine ilham vererek
yeni fikirlerin olusumuna katkida
bulunabilmelidir.

7. Lider, takimlarin yeni seyler iiretmesini
saglama amaciyla, onlarin yaraticiligini
desteklemeli ve bagsarmalari i¢in gereken
ortami hazirlamalidir.

8. Lider, iiyelerin kendilerini yetistirmeleri
icin gerekli egitimi verebilmeli ya da
verilmesini saglayabilmelidir.

9. Lider; farkh kiiltiir, bilgi ve fikir
yapisina sahip iiyelerin farkliliklarini

pozitif hale getirerek amaclara ulagsmada
etkili bir faktor olarak kullanabilmelidir.

10. Takimda karar alma esnasinda liderin
etkililigi olabilmelidir.
11. Lider, yeniliklere agik olmali, degisimi

kolay kabul etmeli ve iiyelerin de
kabullenmesini saglayabilmelidir.

4,66

4,49

4,53

4,58

4,68

4,50

4,59

4,33

4,65

87

0,82

0,95

0,96

0,85

0,80

0,88

0,84

0,97

0,81

4,05

4,11

4,20

4,07

4,20

4,10

4,10

4,05

4,19

0,91

1,03

0,92

1,02

0,98

0,88

0,90

1,03

1,00

7,54

3,93

3,94

5,83

5,57

5,13

6,31

3,33

5,76

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*
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Sergileme

z Testi

SS

X

SS

12. Lider, takim etkinliginin saglanmasina
katkida bulunmak amaciyla, isi ve is i¢in
gerekli bilgileri iiyelerin anlayabilecegi
sekilde kolaylastirabilmelidir

13. Takim verimliligi i¢in lider durumlara
gore (Kriz,planlama haricinde ve anlik

gelisen olaylar, olaganiistii durumlar vb)
yonetim tarzi sergileyebilmelidir.

14. Lider, iiyelerin kendisine ve takim
arkadaslarina olan bagliligini
saglayabilmelidir.

15. Lider, iiyeler arasinda karsilikli giiven
olusumunu saglayabilmelidir.

16. Lider, iiyelerle acik iletisim
kurabilmeli, iiyeler arasi acik iletisimi
tesvik edici zemin hazirlayabilmelidir.

4,56

4,53

4,59

4,64

4,68

0,83

0,83

0,84

0,81

0,81

4,28

4,20

4,14

4,06

4,10

0,83

0,87

0,95

1,03

1,04

4,55

4,74

5,80

6,43

6,38

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

17. Lider iiyelerin hangi durumda
odiillendirilecegini bilmeleri agisindan
takim normlarini agik bir sekilde ortaya
koyabilmelidir.

18. Lider iiyelerini motive etmek icin
gerekli olan motivasyon tekniklerini
kendisi belirleyebilmelidir.

19. Lider, takim igerisindeki ¢atigmalari
yonetebilmeli ve amaclara ulagsmada etkili
bir ara¢ olarak kullanabilmelidir.

20. Lider takim etkinligi i¢in i¢ disiplinin
(birlikte calisma ve takim olmanin geregi
olarak ortaya cikan kurallar ve kararlar)
olusumunu yonlendirebilmelidir

21. Lider, farkl bireylerden olusan
takimda takim ruhu olusturarak biitiin
iiyelerin ayn1 hedefe yonelmesini ve ayni
seyleri diistinmesini saglayabilmelidir

4,49

4,40

4,53

4,56

4,46

0,89

0,98

0,89

0,86

1,03

3,98

3,98

4,07

4,05

4,00

1,08

1,04

1,05

1,05

1,04

5,15

4,56

4,65

5,43

4,79

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

0,00%*

Genel

4,56

0,76

4,11

0,83

6,90

0,00+

#4p<0,01
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SONUC

Bu aragtirma takim c¢alismasinda liderin roliinii egitim kurumlari kapsaminda
incelemeyi amaglamaktadir. Bu dogrultuda arastirmada okul midiiri ve
yardimcilarindan olusan yonetim takiminda, okul miidiirlerinin takim c¢alismasinin
gerektirdigi liderlik rollerini benimseme diizeyi, takim iiyelerinin algilamalarina gore

incelenmistir.

Arastirmada okul miidiir yardimecilarinin takim c¢alismasinda liderin roliine
iliskin degerlendirmeleri incelendiginde, miidiir yardimcilarimin takim calismasinda
liderin roliiniin ¢ok 6nemli olarak algiladiklar1 goriillmektedir. Miidiir yardimcilarinin en
fazla liderin astlarina yetki vermesi ve astlarim yetkilendirmenin onlar1 gelisimine
onemli katki saglayacagim diisiinmesi ve problem ¢6zme becerisine sahip olmasi ve
takim iiyelerinin problemlerini etkin bir bicimde ¢dzebilmesi unsurlarina énem verdigi
ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin goreceli olarak daha az onem verdikleri unsurlar ise
sirasiyla, liderin iiyelerin hangi durumda 6diillendirilecegini bilmesi; motive edici unsur
olarak odiillendirmeyi kullanmasi; takim ruhu olusturarak biitiin iiyelerin ayni hedefe
yonelmesini saglamasi; iiyeleri motive etmek igin gerekli olan teknikleri

belirleyebilmesi; karar alma esnasinda etkili olabilmesi unsurlaridir.

Miidiir yardimcilarinin liderin takimdaki roliine verdikleri 6nem diizeyinin s6z
konusu yoneticilerin herhangi bir 6zelligine gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi
ortaya cikmaktadir. Bununla birlikte, istatistik olarak anlamli olmasa da, yoneticilik
formasyonuna sahip olmayanlarin olanlara gore; hi¢ hizmeti¢i egitim almamis olanlarin
ise hizmet i¢i egitim almis olanlara gore liderin takimdaki roliine daha az 6nem verdigi
goriilmektedir. Ote yandan brangi Egitim Bilimleri olan yoneticilerin diger branslardaki

yoneticilere gore liderin takimdaki roliine daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilan miidiir yardimcilarinin bagl olduklar1 okul miidiirdi, takim
lideri olarak degerlendirmeleri incelendiginde, miidiir yardimcilarinin bagl olduklari
okul miidiiriinii, takim lideri olarak sergilemesi gereken rolleri sergiledigini
disiindiikleri goriilmektedir. Miidiir yardimcilarina gore okul miidiirlerinin takim lideri
olarak en sik sergiledigi davramislarin sirasiyla; is i¢in gerekli bilgileri kendilerinin
anlayabilecegi sekilde kolaylastirmak, durumlara gore farkli yonetim tarzlar

sergilemek, iist yonetim ya da diger departmanlarla goriiserek takim faaliyeti igin
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gerekli kaynaklar1 temin etmek, yetki vermekten ¢ekinmeyerek yetkilendirmeyi tiyelerin
gelisimine katki saglayan bir unsur olarak gormek, takim iiyelerinin yaraticilifini
desteklemek ve basarmalarn icin gereken ortami hazirlamak oldugu goriilmektedir.
Miidiir yardimcilarinin okul miidiiriiniin liderlik rollerini goreceli olarak daha az
gerceklestirdigini diislindiikleri unsurlar ise sirasiyla iiyeleri motive etmek icin gerekli
olan motivasyon tekniklerini kendisinin belirleyebilmek ve iiyelerin hangi durumda
odiillendirilecegini bilmeleri acisindan takim normlarini acik bir sekilde ortaya

koyabilmek oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Miidiir yardimeilarinin okul miidiirlerinin takim lideri roliinii sergileme diizeyine
iliskin degerlendirmelerinin sadece cinsiyetlerine gore anlamhi diizeyde farklilik
gosterdigi ortaya cikmaktadir. Buna gore erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore
mevcut okul yoneticilerinin takim lideri roliinii daha fazla sergiledigini diisiindiigii
goriilmektedir. Ote yandan istatistik olarak anlamli olmasa da, yoneticilik formasyonuna
sahip olmayanlarin olanlara gore okul yoneticilerinin takim lideri roliinii sergileme
diizeyini daha diisiik degerlendirdigi; brans1 Egitim Bilimleri olan yoneticilerin ise diger
branglardaki yoOneticilere gore okul miidiirlerini daha yiiksek degerlendirdigi

goriilmektedir.

Bununla birlikte miidiir yardimcilarinin liderlik rollerine verdikleri 6nem ile okul
miidiirlerinin s6z konusu rolleri sergileme diizeyi arasindaki farkliliklar incelendiginde,
Olcekte yer alan tiim ifadelere verilen yanitlarin onem ve sergileme diizeyi agisindan
anlaml diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore miidiir yardimeilari,
okul yoneticisinin takim lideri roliinii onem verdikleri diizeyde sergileyemediklerini
disiinmektedirler. Bagka deyisle okul yoneticileri miidiir yardimcilarinin algilamasina
gore takim lideri roliinii sergilemekte; ancak okul miidiiriiniin sergiledigi bu davraniglar

takim iiyelerinin beklentilerini karsilayacak diizeyde yeterli olamamaktadir.

Arastirma sonuglar genel olarak degerlendirildiginde her ne kadar okullarda
resmi anlamda takim c¢alismasina dayali bir isbolimii mevcut degilse de, okul
miidiirlerinin takim lideri olarak takim iiyeleri olan miidiir yardimcilarina kars1 gereken
liderlik rollerini sergiledigi goriilmektedir. Ancak okul miidiiriiniin bu davranislari
sergileme siklig1 miidiir yardimcilarinin beklentisinin altinda kalmaktadir. Bu nedenle

okullarda takim ¢aligmasini gelistirilmesi amaciyla Milli Egitim Bakanlig1 yetkililerine
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okul miidiirlerinin takim liderligi konusunda hizmet ici egitim verilerek kendilerinin bu
alanda gelistirilmesini saglamalar1 Onerilir. Bu sekilde okullarda yonetim kadrosunun

gerceklestirecegi takim faaliyetleri daha etkin sonuclar elde edilmesine yol acacaktir.

Arastirmada miidiirlerin liderlik rollerini sergileme diizeyi takim tiiyeleri olan
midiir yardimcilarinin algilamasina gore belirlenmistir. Bu nedenle konu ile ilgili
gelecekte arastirma yapacak arastirmacilarin okul miidiirlerinin kendilerini de
arastirmaya dahil ederek okul miidiirlerinin takim liderligi roliini sergileme diizeyi
belirlemeleri Onerilir. Ayrica gelecekte yapilacak arastirmalarda fazla sayida ilceden
okullarin y6neticileri iizerinde anket uygulamasinin gerceklestirilmesi ve bu arastirmada

elde edilen sonuglarin genellenebilirliginin belirlenmesi Onerilir.
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Ek-1 Valilik Makam Onay1

T.C.
ISTANBUL VALILIG
11 Milli Bgitim MdiriGgd

Say1 :  B.08.4MEMA.34.00.18580 3{O O 022067

Konw; Anket(Giilenaz SELCUK)

VALILIK MAKAMINA

flgi  : a-)Baykent Universitesi Rektorligh niin 08/01/2007 tarih ve B.30.2BEY.0.70.71 00~
500/13/54 sayih yazisi.
b-Milli Egitim Bakanh Aragtirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu
Bagkanlfy’ nn 18.08.2003 tarih ve B.0.0.APK.0.03,05.02/2430 sayih emri.

Gnetimg Ansbilim Dab Egidm
“Bnetimi ve Denetlini Yiiksek Lisans Programy Sfrencisi Gitlen CUK, *Takem (Cahsmanmda
Liderin Roliine Vinellk Davramglara ilipkin Midir Yardmmeslan Algilan™ konulu teozi
kapsaminda Esenler ve Kiglikgekmece {gelerindeki ortadgretim kurumlaninda middr Yardmeilarms
visuelik anket sahgmasm yapmasiun istendifi ilgl yaz ile bildirimekiedir,

Bevkent Univessites: Sosyal Bilimler Enstitési Igletme ¥

A8

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Bnsticisii {slewns Yenetimi Anabilim Dal Egitim
Yonetimi ve Denetimi Yiksek Lisans Programi dfrencisi Giifenaz SELQUR, yukarida belinilen
konudaki Ek-1,2,3 sayfadan iberet{L.B&lim ve WBEHim 21 sorwjanket cali zsenler ve
Kiiciikcekmees ilgelerimizdekl Ortatgretim kurvmlarnda mildiir Yardmneilanna, bilimsel amag
dimnds kulisrmlmamas: kogulueyis, {tee Milli Kpitlen Madiurlikler ve Okl idarelerinin denetim,
ghzetim ve sorwmluinfunda, idarenin uyguw gdrdiifil zameands, [LGI(b)Bakankk e esaclar:
dahilinde 26046-2007 afiitim Sfretim yilinda wygalasmusy, sonugtan Midirligimiize rapor halinde
bilgi verilmesi kaydiyla Mudurliiimiizce uy gun goriilmektedir,

Makaminizea da uyguws goriildiigh takdirde Olurlanmza arz ederim.

Erdem DEMIRCI
Milli Egitim Midiir V,

EKLER :
EBk-1. ILGI (a)yaz: ve ekleri

14,
ardimeist

rica olunur.,

18 82

4440632
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Ek-2 il Milli Egitim Miidiirliigii Yazis:

[STANBUL VALILIGI
£ Mifhi Egitim Mixdarlig

Sayi :  B.084MEM.4.34.00.18.580/ T\ L X 01100k

Komuw: Anket(Gitlenaz SELCUK)

BEYIENT UHIVERSITES] REKTORLUGUNE

gl a-jBeykent {niversitest Reketeliiii nin 08/01/2007 taril ve BA0.2BEY.0.70.71.00-
500/13/54 sayil yazsi.
b)Valilik Makamunn €7/02/2007 tarih ve 18.580/310 sayil Ghura,

Beykemt Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii isletme Yonetimi Auabilim Dali Efitim
il Giilenaz SELQUK, “Takim Cabymasinda
dity Vardsmelerimn Algdars” konuly fezi
gretim dumumlannda Middr Yardimedlarma

Yimetimi ve Denetimi Yiksek Lisans Program dgren
Liderin Roline Vipelik Davramglara flighin ™
kapsaminda Esenler ve Kiipitkgekmece ilgelerindeki ortad
yonelik ankst caligmasiiit yapmas ilgi(byValilil Oluru ile uygun gorithmistin

Bilgilerinizi, valilik olurunda pelirtilen esaslar dahilinde gerefinin yaptlmasing, iloe Milli
Egitim Mudtrligiinin bilgisinden sonra okl mudirlaklerine gerekl duoyurumun uygulamaciar

tarafindan yapimasiny, sonugtal miidiirliiztimize rapor halinde bilgl verilmesini a2 edsrim.

W e
Erdem DEMIRCI

Midar a.
Miidiir Yardmecis

EKLER
Ek-1.(Valilik Qluru ve onayh 6 sfieki)

i

ROT Verilecek cevepta tarin, Xayil numarag, dogys numaras: vezimas: rics olunur

; Adres sistanbul Mili Eginm Modariagl A Blok Ankars cad. Not2 Cafalolu 326
N 1382

4440632
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Ek-3 Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin Mudir yardimeisi,

Bu galisma Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti EGITIM YONETIMI VE DENETIMI BOLUMU yiiksek lisans
6grencisi tarafindan hazirlanmig anket formunu icermektedir. Calisma, ilkdgretim kurumlarindaki takim calismasinda yonetici ve
lider davraniglarinin incelenmesini amaclamaktadir.

Anket formu iki bolimden olusmaktadir. Birinci bélimde kisisel degiskenlere yonelik sorular yer almaktadir. Cevap verirken
sorunun karsisinda yer alan segceneklerden size uygun olanini igaretleyiniz.

Ikinci béliimde liderlik davraniglanina iliskin gesitli ifadeler ve her bir ifadeye énce katilma duzeyinizi ve ardindan séz konusu
ifadede belirtilen davranisi okul midtriinizdn sergileme diizeyini sunulan bes kriter dogrultusunda isaretleyiniz.

Litfen ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler dogrultusunda ictenlikle yanit veriniz. Anket sonuglan kisi ya da
kurum olarak degil genel olarak degerlendirilecektir; bu nedenle herhangi bir sekilde isminizi ya da calighiniz kurumu
belitmenize gerek bulunmamaktadir. Dederli vaktinizi ayirip arastirmaya katkida bulundugunuz icin simdiden tesekkir ederim.
Saygilanmia,

Giilenaz SELCUK
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Yénetimi ve Denetimi Balimi Yuksek Lisans Ogrencisi
gselcuk@hotmail.com

BOLUM |
Cinsiyetiniz: O Erkek O Kadin
Yasiniz: O25inalti O 25 —29 arasi O 30 — 34 arasi O 35 ve Uzeri
Medeni .
Durumunuz O Evi 01 Bekar
Egitiminiz: [ Lise O Onlisans O Lisans O Yiksek Lisans
Caligtiginiz Kurumdaki L
Koo O1yildanaz O 1-5yilarast [5-10yil arasi 110 yil ve Uzeri

Toplam Mesleki Tecriibeniz: | O1yildanaz D 1-5yillarasi [O5-10yilarasi 010 yil ve Gzeri

Hizmet i¢i Egitim Aldimiz mi? | O Evet 01 Hayir

Aldiysaniz Kag Kez? | .
0 Sosyal Bilimler 0O Fen Bilimleri 0 Matematik

Branginiz: O Turkger Turk Dili ve Edebiyati O Yabanc Dil
O Spor/Sanat O Egitim Bilimleri

Yiiksek Lisans/Doktora O Yiksek Lisans Yaptim/ Yapmaktayim

yaptiniz mi ya da yapmakta | O Doktora Yaptim/ Yapmaktayim

misiniz ? 0O Hayir

00 MEB Egitim Yoneticilidi Kursuna katildim

O Yuksek Lisans ya da Doktora Calismasi sonucu
O Lisans Egitimi Sonucu

0 Ozel Egitim Kurumlarinin Kurslari sonucu

O Yoneticilik Formasyonum yok.

Yoneticilik Formasyonunuzu
nasil edindiniz?
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BOLUM I

Asagida liderlik davranislanna iligkin cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeye dnce

katilma diizeyinizi ardindan s6z konusu ifadede belirtilen davranigi Okul Midiriiniziin sergileme
diizeyini kriterler dogrultusunda yanitlayiniz.
(a) Kesinlikle katilyorum (b) Katilyorum (c) Ne katihyorum ne katilmiyorum (d) Katilmiyorum (e) Hig katiimiyorum

Mevcut Okul
ifadeye katilma Miidiirtiniiziin sz
diizeyiniz konusu davranisi
sergileme dlizeyi
1. Lider, yetki vermekten korkmamall, yetki vermeli ve verilen
yetkinin Gyelerin gelisimine 6nemli katki saglayacagin (@) (b) (c) (d) (&) (@) (b) (c) (d) (&)
dustnebilmelidir.
2. Lider, problem ¢6zme becerisine sahip olmali ve Gyeler arasi
problem cézlimiinde etkin rol oynayabilmelidir. T Bne e s )
3. Lider, tyelerin ise ve takima uyum saglamasini
gergeklestirebilmelidir. (2) (b) (c) (d) (&) (a) () (¢) (@) (&)
4. Lider, motive edici unsur olarak 8dul kullanmal, édtllendirme
kosullu degil, bireyi ve arkadaslanni tesvik edici bir 6zellik (a) (b) (c) (d) (e} (a) (b) (c) (d) (&)
tasimalidir.
5. Lider, st yénetim ya da diger departmanlarla gériserek takim
faaliyeti icin gerekli kaynaklari temin edebilmelidir. 8 0y ) = (e ter(c) ldrle)
8. Lider, takim tyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olusumuna
katkida bulunabilmelidir. mekiE | B e
7. Lider, takimlann yeni seyler Uretmesini saglama amaciyla,
onlarin yaraticiligini desteklemeli ve basarmalari icin gereken (a) (b) (c) (d) (e) (a) (b} (c) (d) (e)
ortami hazirlamaiidir.
8. Lider, tyelerin kendilerini yetistirmeleri icin gerekli egitimi
verebilmeli ya da verilmesini sadlayabilmelidir. (&) (0} (@) () ¢e) @ ®) @ @ @
a. Lider; farkl kilttr, bilgi ve fikir yapisina sahip Qyelerin
farkliliklarini pozitif hale getirerek amaglara ulasmada etkili bir (a) (b) (0) (d) (e) (a) (b) (c) (d) (e)
faktér olarak kullanabilmelidir.
10. Takimda karar alma esnasinda liderin etkililigi olabilmelidir. (a) (b) (c) (d) (&) {a) (b) (c) (d) (&)
11. Lider, yeniliklere acik olmali, degisimi kolay kabul etmeli ve
tyelerin de kabullenmesini saglayabilmelidir. @ (®) (©) (d) (=) @ ®) (@) (@ (&)
12. Lider, takim etkinliginin saglanmasina katkida bulunmak
amactyla, isi ve is igin gerekli bilgileri Giyelerin anlayabilecegi () (b) (©) (d) (e) (@) (b) (c) (d) (e)
sekilde kolaylastirabilmelidir
13. Takim verimliligi icin lider durumlara gére (Kriz,planlama
haricinde ve anlik gelisen olaylar, olagantstii durumlar vb) (a) (b) (c) (d) (&) (a) (b) () (d) (&)
yonetim tarzi sergileyebiimelidir.
14. Lider, Uyelerin kendisine ve takim arkadaslarina olan baghhigmi @) (B (©) (@) (&) (@) (b) (©) (@) (&)

saglayabilmelidir,
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Asagida liderlik davranislarina iliskin gesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeye 6nce
katilma diizeyinizi ardindan s6z konusu ifadede belirtilen davramigi Okul Miidlriiniiziin sergileme
diizeyini kriterler dogrultusunda yanitiayiniz.

(a) Kesinlikle katiiyorum (b) Katilyorum (c) Ne katiliyorum ne katiimiyorum (d) Katilmiyorum (e) Hi¢ katiimiyorum

15. Lider, Uyeler arasinda karsihkli gtiven olusumunu

sa§layabilmelidir. (a) (b) (¢) (d) (&) (a) (b) (c) (d) (e)
16. Lider, Uyelerle agik iletisim kurabiimeli, Gyeler arasi acik iletisimi

tegvik edici zemin hazirlayabilmelidir. HD = EEE e
17. Lider Gyelerin hangi durumda édtillendirilecegini bilmeleri

agisindan takim normiarini acik bir sekilde oriaya koyabilmelidir. @) (0) (&) (@) (¢) @ () () [ ()
18. Lider Uyelerini motive etmek icin gerekli olan motivasyon

tekniklerini kendisi belirleyebilmelidir. BEEEE | @B de
19. Lider, takim igerisindeki catismalari yénetebilmeli ve amaglara

ulasmada etkili bir arag olarak kullanabilmelidir, @ e e @ ®) () (d) (=)
20. Lider takim etkinligi icin i¢ disiplinin (birlikte ¢alisma ve takim

olmanin geregi olarak ortaya ¢ikan kurallar ve kararlar) (@) (b) (c) (d) (&) (a) (b) () (d) (e)

olusumunu ydnlendirebilmelidir
21. Lider, farkli bireylerden olusan takimda takim ruhu olusturarak

bltln Gyelerin ayni hedefe yonelmesini ve ayni seyleri (a) (b) () (d) (e) (a) (b) (©) (d) (e)

dbstinmesini saglayabilmelidir

Katiliminiz igin tesekklr ederim.
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Ek-4 Arastirmanin Yapildigi Okullarin Listesi

ESENLER ILCESI

50.Yi1l Karabayir ilkégretim Okulu
A.lsmet Pasa ilkogretim Okulu

Ahmet Kabakl ilkégretim Okulu

Aksoy llkégretim Okulu

Atatirk ilkégretim Okulu

Atisalan [kogretim Okulu

Ayvalidere ilkégretim Okulu

Birlik ilkagretim Okulu

Cumhuriyet ilkégretim Okulu

Dr.ilhami Faydagér ilkégretim Okulu
Engin Can Gire ilkégretim Okulu
Esenler ilkogretim Okulu

Fatih lIkégretim Okulu

Fidan Demircioglu llkogretim Okulu
Habibler Nurettin Uzun likégretim Okulu
Hasip Dingsoy llkégretim Okulu
istanbul Biyiiksehir Belediyesi Aksemsettin lIkégretim Okulu
Kazim Karabekir ilkégretim Okulu
Maresal Fevzi Cakmak Ilkégretim Okulu
Menderes ilkogretim Okulu

Neyyir Turhan [lkégretim Okulu

Orfi Cetinkaya Hksgretim Okulu
Oz-de-bir ilkogretim Okulu

Prof.Dr.Ahat Andican ilk.Ok.

Ressam Sevket Dag ilkogretim Okulu
Tacirler Egitim Vakfi ilkogretim Okulu
Turk isveg Kardeslik ilkégretim Okulu
Yunus Emre ilkégretim Okulu
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KUOCUKCEKMECE ILCESI

700.Y1l Osmangazi ilkogretim Okulu

75. Y1l Sefakoy ilksgretim Okulu

80. Yl ilkégretim Okulu

Aksemsettin ilkdgretim Okulu

Alaattin Keykubat ilkégretim Okulu
Aliingehir ilkégretim Okulu

Atatirk ilkégretim Okulu

Buyiik Halkall [lkégretimokulu

Cahit Zarifoglu ilkégretim Okulu

Dr. Hulusi Behcet ilkégretim O.

Dr.iffet Onur [Ikogretim Okulu

Fatih Sultan Mehmet llkégretim Okulu
Gokturk ilkégretim O.

Gilltepe Ilkégretim O.

Halide Edip Adivar iIkégretim Okulu
Halkali Cumhuriyet ilkogretim Okulu
Halkali Doga Ilkogretim Okulu

Halkali Gunes ilkégretim Okulu

Hikmet Ulugbay ilkégretim Okulu
ibrahim Kogaslan ilkéretim Okulu

ikitelli [lkogretim Okulu

IMKB Alparslan ilkégretim Okulu

inéna ilkégretim Okulu

jsmail Hakki Uludag ilkégretim Okulu
Istanbul Ticaret Odasi Kanarya [Ikég. Ok.
Kanarya ilkégretim Okulu

Kaya Sebati Tuncay llkégretim Okulu
Kayabas| llkogretim Okulu

Kocatepe llkagretim Okulu

Kumsal llkégretim Okulu
Kugukcekmece ilkagretim Okulu
Mahmut Sevket Zirh {lkégretim Okulu
Malkogoglu ilkégretim Okulu

Maresal Fevzi Cakmak ilkogretim Okulu
Mehmet Akif Ersoy ilkégretim Okulu
Munis Faik Ozansoy llkégretimokulu
Mustafa Eravutmus ilkégretim Okulu
Mustafa Kemal Pasa llkégretimokulu
Mustafa Pars likégretim Okulu
Nasreddin Hoca ilkégretim Okulu
Nurettin Topcu lkégretim Okulu

Osman Zeki Ungor ilkégretim O.
Ogretmen Yusuf Kardes ilkagretim Okulu
Penyelux Hasan Gurel lkégretimokulu
Rehberlik ve Arastirma Merkezi Madurlagi
Remzi Yurtsever Ilkégretim Okulu
Safakdy 100.Y1l ikdgretim Okulu
Sogutlucesme ilkogretim Okulu

Sultan Murat ilkégretim Okulu

Samiar ilksgretim Okulu

Sehit Binbasi Bedir Karabiyik [lkégretim Okulu
Sehit Er Maslum Zengin [kégretim Okulu
Tahsin Banguoglu ilkdgretim Okulu
Tastepe Ikogretim Okulu

Tayfur Sékmen Ilkégretimokulu

Tepe llkogretim Okulu
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TOKI ilkégretim Okulu

Tucear ve Sanayiciler Dernegi ilkog.Okulu
Turkiye Gazeteciler Cemiyeii ilkogretim Ok
Yenimahalle ilkagretim Okulu

Yesilyuva Ilkégretim Okulu

Yunus Emre ilkdgretim Okulu

Zihni Kugtk ilkegretim Okulu

Zuhtil Senyuva ilkogretim Okulu
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