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ISLETMELERDE LIDERLIK VE EKIP CALISMASI
Ahmet TOPRAK

Ozet

PR

Kosullarin hizla degitigi gliniimiiz diinyasinda, degisime uyum saglayabilmek
ayakta kalabilmenin ilk kosulu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin degisen pazar
ve rekabet kosullarina uygun olarak orgiit yapilarini, isleyisini ve ¢alisma bi¢imlerini
revize etmeleri gerekmektedir. Bu silirecte en Oonemli en 6nemli ve zor olan ise
isletmelerin insan kaynaginin ve bu insan kaynaginin ¢alisma bi¢imlerinindegisimi
yakalayacak sekilde yeniden organize edilmesidir. Bu siirecte en 6nemli gorev dinamik
bir ¢aligma anlayis1 benimsemis ve klasik yonetim anlayisini terk edebilmis “liderlere”
ve organizasyonda daha giiclii bir enerji ve sinerji etkisi saglayacak, yenilik ve
yaraticilig1 ortaya ¢ikarabilecek “ekiplere” diismektedir. Liderlik bir¢ok tanim ve teori
ile agiklanabilen bir uygulamadir ve yapilan bu ¢aligmalar gdostermistir ki, her duruma
uygun olan tek bir liderlik modeli yoktur. Liderlik bi¢cimi isletme yapisina, ¢aligilan
gruba ve c¢alisilan konuya gore farkliliklar gostermelidir. Tek adam basarisinin
egemenligini kaybettigi giinlimiiz kosullarinda ekip calismasi 6nem kazanirken, bagarili
ekip calismasimin temel ilkelerini isletmenin ekip ¢alismasin1 yOnetim olarak
desteklemesi, ekip ¢alismasina uygun bir 1§ ortami yaratilmasi, insan kaynaginin dogru
secimi olusturmaktadir. Etkili ekip calismasinin temel ve en 6nemli gereklerinden birisi

de liderliktir. Bu ¢aligmada liderlik ve ekip ¢alismasi teorik olarak incelemistir.

Anahtar Kelimeler: Isletmelerde degisim, Liderlik, Liderlik Teorileri, Ekip,
Ekip Calismasi, Takim Calismasi



LEADERSHIP AND TEAM WORK
Ahmet TOPRAK

ABSTRACT

In today’s world where the conditions change rapidly, the adaptation to the
change comes as first condition of being alive.The companies should revise their
organization structure,oparetion and working attitudes in accordance with the changing
market and competition reorganize the human resources and the working attitudes of
this human resource as to catch the change. The most important duty in this process
belongs to the “leaders” who have adopted a dynamic working aproach ahd left classical
management and the “teams” that will reveal the innovation and creativity as to provide
more powerful energy and synergy in the organization. Leadership is an application that
can be explained with various definitions and theories and the performed studies have
shown that there is no single leadership model appropriate for aech case. The leadership
type shows difference according to the structure of the company, working group and the
subject of the work. In today’s conditions where single man success has lost its
dominance, the team activities started to gain importance and the basic principles of a
successful team work are formed of the support of the company on the team work as a
management, creating a suitable site fort he team work and correct selection of the
human resource. One of the basic and most important reguirements of an efficient team
work is leadership.In this study, leadership and team work have been reviewed in

theoretial.

Key Words: Change in companies, Leadership, Leadership Theories, Team,
Team Work, Group Work.
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GIRIS

Isletme yonetiminde 1950°1i yillardan itibaren yasanan degisim ve ydnetim
alaninda ortaya ¢ikan yeni goriisler neticesinde isletme yonetimi biliminin baslangici
sayilan Taylorizm ve Fordizm giderek Onemini kaybetmeye baslamistir. Degisen
kosullarla birlikte toplumlarin yapisinda belirleyiciligi olan {iretim ve tiikketim bigimleri
de degismistir. Buna paralel olarak binlerce yildan beriuygulana gelenyonetim
anlayislart da degismektedir. Eski yonetim tarzlar1 ve isletme yapist giinlimiiz

ekonomik, siyasal ve demokrasi anlayislarma yanit olmaktan uzaktir'.

Kiiresellesme ve serbest piyasa ekonomisi, sirketler i¢in daha degisken bir
ortam ve daha ¢ok rekabet gibi tehlikeler yaratirken, pazarlarin artmasi ve biiyiimesi
yoluyla da firsatlar sunmaktadir. Bu kosullarda tehlikeleri elimine edecek ve firsatlardan
yararlanmay1 saglayacak yeni bir sirket kiiltlirii yaratmak gerekmektedir. Degisime

uyumlu yeni bir kiiltiir ise ancak etkili liderlik sayesinde olusturulabilecektir?.

Kusaklardir liderlikten cok yonetmeyi bilen ydneticiler yetismektedir.
Yoneticiler ise resmi yapilar, sistemler, prosediirler ve kurallarla ¢aligmaktadir. 21.
yy.n hizli degisimine adapte olabilmek i¢in isletmelerin statiikoyu zorlayabilecek,
ekonomik gergekler karsisinda anlam tasiyan bir vizyon gelistirebilecek ve bu vizyona

ulagmak i¢in strateji yaratabilecek liderlere ihtiyaglar1 vardir.

Degisimi yonlendirmede elbette tek basina liderlik yeterli degildir. Gegmis
donemlerde is ortami birbiriyle rekabet eden ¢alisanlardan olusur ve bireysel basari
odiillendirilirdi. Artik bireysel beceriler sorunlar1 ¢ozmeye tek basina yetmemektedir.
Bireysel caligmalardan, hiyerarsik yapilanma ve organizasyon i¢ kontrol
mekanizmalarindan; miisteri odakligina, siireglerin siirekli iyilestirilmesine ve
sistemlere dayali bir yapilanmaya dogru degisim gosteren yonetim felsefesi; hiyerarsik

yOnetimden yassilagan yOnetime dogru degisim gosteren yonetim yapisi, iiretim

1 Acikgdz, S. “Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi ve Kamu Kurumlarinda Uygulanabilirligi”,
http://www.jmo.org.tr/resimler/ekler/c8a491459 44fed2 ek.pdf, (30.02.2006).
2 Kirim, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymecilik, Istanbul, 1998, s. 113.

Kotter, J., “Kiltiirler ve Koalisyonlar”, Gelecegi Yeniden Diisiinmek (Haz.Rowan Gibson), Sabah
Kitapeilik, Istanbul, 1997, s. 147.



stirecine katilan farkli bilgi, deneyim, beceri ve bakis agisina sahip bireyler arasinda

karsilikli bagimlilik duygusunun gelistirilmesine stratejik bir 5nem kazandirmaktadir”.

Sonu¢ olarak yasadigimiz yilizyilda isletmelerin  degisime ayak
uydurabilmelerinde liderlik ve ekip calismasi iki temel unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu iki unsur birbirinden bagimsiz degerlendirilemez. Ekip iiyeleri ortak
sahiplenme duygusunu yasamak, ortak karar almak ve ortak sorumluluk tagimak isterler.

Bu nedenle emir veren bir yéneticiden ¢ok ilham veren bir lidere ihtiyag duyarlar®.
Problem

Bu calisgma kiiresellesme ile yasanan degisime isletmelerin ayak
uydurabilmesinde liderlik ve ekip calismasimnin payini; liderligin ekip caligmasi

arasindaki iliskiyi problem edinmistir.
Amacg

Bu ¢alismanin amaci liderlik ve ekip ¢alismasinin kiiresellesme ile yasanan
degisime isletmelerin uyum saglayabilmesindeki roliinii, liderligin ve ekip ¢alismasi

arasindaki iliskiyi agiklamaktir.
Bu amag dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranacaktir:
1. Kiiresellesmenin ve artan rekabetin isletmelere etkileri neler olmustur?
2. Isletmelerde liderlik nasil gergeklestirilmektedir?

3. Isletmelerde ekip calismalar1 nasil uygulanmaktadir?

3 imrek, M. K., Lider Olmak, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2004, s. 291.

Batlas, A., Ekip Calismas1 ve Liderlik, Remzi Kitapevi, [stanbul, 2005, s.19-20.
* Barutgugil, I., “Ekip Olusturmak: Ekip Cahsmasi ve Liderlik”, http://www.kobifinans. com.tr/icerik.
php?Article=9708& Where=danisma_merkezi&Category=020709&Topic=3,(30.03.2006).
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Varsayimlar
Yapilacak bu aragtirmada asagidaki varsayim dayalidir:

Kiitliphane taramasi sonucu ulasilan basili kaynaklardaki bilgi ve sayisal

veriler gercege uygundur.
Kullanilan elektronik kaynaklardan ulasilan bilgi ve veriler gercege uygundur.
Siirhliklar
Liderlik bilgisi, ekip calismast ile sinirlidir.
Yontem ve Arastirma Modeli

Bu arastirmada teorik bilgiler karsilastirmali bir yontem kullanilarak liderlik ve

liderlerin ekip ¢alismasi analiz edilmistir.



I. BOLUM
DEGISIM VE ISLETME YONETIMI

1. DEGISIM VE ISLETME YONETIMIi

Bu bolimde degisim kavrami, degisim ihtiyaci, degisimin ana ilkeleri,
degisime zorlayan faktorler incelenerek, “kiiresellesmenin ve artan rekabetin igletmelere

etkileri neler olmustur” birinci alt sorusuna cevap aranacaktir.
1.1. Degisim Thtiyac:

Degisim mevcut olan durumun iletisim ve irtibat halinde olunan c¢evre
kosullarinin ihtiyaglar1 karsisinda garesiz ve kayitsiz kalmasi durumunda, mevcudu
yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaclar1 giderebilecek diizeyde, bireysel yada
organizasyonel anlamda yeni fikirler iiretebilmeye karar verme ve bunu uygulama

siireci olarak aciklanabilir’.

Ekonomik, sosyal ve siyasi yapilarin ve teknolojik yeniliklerin degisim hizinin
giderek arttif1 giiniimiizde isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in degisim ihtiyacinin
farkina varmalar1 ve yapilarinda degisim i¢in gerekli diizenlemeleri gerceklestirmeleri
gerekmektedir. Ancak degisim gerek kisiler gerek isletmeler icin kolay kabul edilen ve

yerine getirilen bir stire¢ degildir.

Degisim, rekabet giiclinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar etmek ve
stirekli bir gelisim temposu igine girebilmek i¢in; bir isletmenin hizla degisen diinya
sartlarina ayak uydurmak tizere, kendisini fiziki ve psikolojik alanlarda yeniden

diizenlemesi oldugu i¢in, isletmelerin;

e Hizla degisen diinya sartlarinda islerin kisa-orta ve uzun vadede hangi

istikamete gittigini gorebilmesi,

5 Dalay, I., Coskun R., Altumsik, R., Stratejik Boyutuyla Modern Y&netim Yaklasimlari, Beta Basim
Yayim Dagitim, Istanbul, 2002, s. 104.



e Gelecege yonelik tahminlerde bulunmasi ve vizyon belirlemesi; belirlenen

vizyona gore yeni gelisme stratejilerini tayin ederek isletmenin fonksiyonel

organizasyonunu ve yeniden diizenlemesini saglamalar gerekmektedir®.
1.2. Degisimin Ana Prensipleri
Degisimin ana prensipleri soyle siralanabilir:
e Rekabet kosullarini bilmek ve izlemek,

e Miisteriye kulak vermek ve beklentilerindeki olas1 degisimleri onceden

hissetmek,
e Rekabet kosullarini bilmek ve izlemek,
e Teknoloji konusunda uyanik olmak ve bilgiyi zamaninda eyleme ¢evirmek,
e Katilimc1 yonetim ve esneklik yeteneklerini gelistirmek,

e Performans degerlendirmede, kisisellestirilmis veya gruplara yonelik

odiillendirmeyi gelistirmek,

¢ Proje bazinda ¢alisma yontemlerini gelistirerek, enerjiyi agik¢a tanimlanmis

hedeflere yonlendirmek,
e Insan kaynaginda yaratic1 potansiyeli belirleyerek gelistirmek.

e Genel ekonomik durumu yakindan takip etmek ve gelismelerin yoniinii

tahmin edebilmek,
¢ Teknolojideki yenilik ve gelismeleri takip etmek.

Bu ilkeler genel olara degerlendirildiginde, sirket icinde iizerinde Snemle

durulan noktalarin ¢alisanlari is yapma bigimi ve ydnetim tarzi oldugu goriilmektedir’.

6 Akyiiz, O. F., Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem Yaymcilik, Istanbul,
2001, s. 14.



1.3. isletmeleri Degisime Zorlayan Faktorler

Isletmeleri degisime zorlayan faktérler su sekilde 6zetlenebilir:
e Dogal ¢evre degisimi,

¢ Yasa ve kurallardaki degisim,

e Sosyal-kiiltiirel ¢cevre degisimi,

e Ekonomik kosullardaki degisim,

e Teknolojik degisim,

eKamu tekelinin azalmasi,

e Miisteri taleplerindeki degisim,

e Emek piyasalarinda yasanan degigim.

Isletmeleri degisime zorlayan bu faktorlere bakildiginda dogal cevre degisimi
disindaki faktorlerin tiimiiniin kiiresellesme ve degisen rekabet anlayisinin sonuglari
olarak degerlendirilebilecegi goriilmektedir. Bu nedenle degisim faktorleri ikitemel

baslik altinda incelenecektir: kiiresellesme ve degisen rekabet anlayisi®.
1.3.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme “lilkeler arasindaki ekonomik, politik, sosyal iliskilerin
yayginlagsmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagmalarin ¢6ziilmesi, farkl
toplumsal kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin daha iyi taninmasi, lilkeler arasindaki
iligkilerin daha yogunlasmas1 gibi farkli goriinen ancak birbirleriyle baglantili olgular
icerdigi, bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler ¢ercevesinde olusmus

birikimlerin ulusal sinirlar1 asarak diinya ¢apinda yayilmasi” olarak tanimlanmaktadir.

7 Dalay, Coskun, Altunisik, a.g.k., s. 104.
8 Dalay, Coskun, Altunisik, a.g.k., s. 107-109.



Jim Tomkins, kiiresellesmenin sonucu olarak isletmelerde meydana gelen dort

onemli degisimi sdyle 6zetlemektedir:

Yonetimden, Liderlige Gegis: Geleneksel kiiltiirden ayrilip, stirekli kontrollii
olmaktan, biiylimeye; analizden, vizyona; agir isleyen karar alma siirecinden, ilerleme
saglayacak hareketlere gecmek ve degisimden yararlanmak amaciyla degisim igin
miicadele vermek. Isleri “bir gorev yerine getirmek” degil, “bir fark yaratmak” olarak

yeniden tanimlamak.
Bireylerden, Ekiplere Gegis: Basarili kuruluslar ekip caligmasini temel alirlar.

Miisteri Hizmetinden, Ortaklhiklara Gegis: Ustiin miisteri hizmetinden soz
etmek yerine, miisteri gereksinimlerinin yonlendirdigi bir kurulus haline gelmeyi
hedeflemek gerekmektedir. Miisteri hizmetleri tarafindan ydnlendirilen bir kurulus
olmaktan, hizmet alaninda bilegi biikiilmez bir kurulus olmak zorundadir. Siirekli
bicimde miisteri beklentilerinin iizerinde hizmet vererek, sorunlara derhal ¢6ziim
bularak ve giiclii iliskiler kurarak miisteri sadakati saglamak, miisteri hizmeti alaninda
yenilmez bir kurulus olmaktan, isbirlik¢i iliskilere gegmek, bunu da ekip ¢alismalarina

dayal1 bir siiregle gerceklestirmek gerekmektedir.

Geleneksel Ucret Sistemlerinden, Takdir ve Odiil Sistemlerine Gegis:
Geleneksel iicret sistemlerinde bir ddeme ¢izelgesi vardir, takdir ve 6diil ya yoktur ya da
cok azdir. Bu sistemde kisi isini ne kadar 1y1 yaparsa yapsin, kazanacag1 para sinirh
olacaktir. Performansa dayali iicret sistemi, her ¢calisanin katkisi ile kazanci arasinda bir
denge kuran, takdir ve odiilleri temel alan bir sistemdir. Eger katki ile kazang arasindaki

denge gozetilmezse, calisanlar mutsuz, katkilar1 da simirli olacaktir.”

Goriildugi gibi; diinya ¢apindaki zorlu, kiiresel rekabet; bireysel ve kurumsal
degisimin ne kadar gerekli oldugunun giderek daha iyi anlasilmasini saglamaktadir.

Bugiin diinya, pek ¢ok isletmenin ¢alisma yOntemlerini degistirmesini gerektirecek,

? Tagtan, S., “Degisim ve Degisen Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkileri ve Rolii”,
http://www.humanresourcesfocus.com/makale012.asp, (30.03.2006).
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adeta devrim niteliginde bir degisim siirecinden ge¢cmektedir. Bu degisimlere ayak

uyduramayan insanlar, liriinler ve isletmeler ¢ok gegmeden devre dis1 kalacaklardir.
1.3.2. Degisen Rekabet Anlayisi

Diinyada yasanan hizli1 degisim ve kiiresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz
bir rekabet ortaminin dogmasina neden olmustur. Bu yeni is diinyas1 da igletmelerin
basarili olabilmesi diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri i¢in deger
yaratabilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine baghdir. Isletmeler artik bugiin icin
rekabet etmek yerine gelecek i¢in rekabet etmeye calismaktadirlar. Bir baska ifadeyle
kalite, hiz ve maliyet avantaj1 saglayarak uzun donemli bir rekabet avantaji saglamak

artik ¢cok zor hale gelmistirlo.

Edward De Bono'nun, “rekabet{istii” olmak kavramiyla ac¢ikladigi bu yeni
rekabet anlayisi isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in bir 6n sart
haline gelmistir. Bono, rekabeti, isletmenin varligini slirdiirmesi ve ayakta kalmasini
saglayacak temel ¢izgiyi glivenceye alma agisindan gerekli oldugunu ve igerdigini
sOylerken rekabet iistii olmanin ise, bu temel ¢izgiden yukarilara dogru c¢ikmay1

hedefleyen bir goriise sahip oldugunu belirtmektedir'".

Giiniimiizde rekabet anlayisinda ki bir diger koklii doniisiim ise “ortaklasa
rekabet” kavramiyla ifade edilen is oyununun igindeki tiim taraflarin kazandig: yeni bir
rekabet anlayisidir. “Oyun teorisi” adiyla ifade edilen teoriye dayandirilan bu yeni
rekabet anlayis1 is hayatinda basarinin sirrini, diger oyunculara ve oyunun oynanma

sekline bagli oldugu esasina dayanmaktadir.

S6z konusu bu yeni rekabet anlayisin1 benzer bigimde agiklayan Drucker bu

yeni yaklasimi Japonlarin tedarikgi ile {iretici arasindaki iliskiye bagl olarak kurdugu

'% Drucker, P. F., Gelecek igin Yonetim (Cev. F. Ugcan), Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2000, s.
100-122.
' De Bono, E., Rekabet Ustii (Cev. O. Ozel), Remzi Kitapevi, Istanbul, 1996, s. 9-10, 84.
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ortakligin geligmis bir versiyonu olarak algilamakta ve Amerikalilarinda "ekonomik-

zincir muhasebesi" yoluyla is hayatinda uygulamaya koyduklarmi belirtmektedir'2.

Ortaklasa rekabet kavrami, is oyunundaki oyuncularin birbirleriyle olan
etkilesimlerindeki rekabet¢i ve isbirlik¢i unsurlar1 ayiklayip simiflandirarak; yeni
firsatlara giden yollarin belirlenmesi yaraticiligin gelistirilmesi ve sonug¢ olarak

basarimin ve karliligin saglanmasini hedeflemektedir.

Yukarida agiklanmaya g¢alisilan kiiresellesme ve degisen rekabet anlayisi
sonucunda isletme yOnetimi siirecinde bir ¢cok degisim yasanmakla beraber, bu
calismanin icerigi nedeniyle, bu degisimin isletme yonetiminde neredeyse zorunlu
kildigr iki uygulama; liderlik ve ekip calismasi lizerinde durulacaktir. Sirket yapisinda,
isleyisinde ve en 6nemlisi anlayisinda koklii degisiklikler gerektiren bu iki uygulama
stireci gergeklestirilmeden, giiniimiiziin hiyerarsileri ortadan kaldiran ve calisanlarini

yetkilendiren basarili isletmelerine ulasmak miimkiin olmayacaktir.

'2 Drucker, P. F., 21. yy Icin Yénetim Tartismalar1 (Cev. I. Bahgivangil, G. Gabron), Epsilon Yayincilik,
Istanbul, 1999, s. 105.



II. BOLUM
LIDERLIK

2. LIDERLIK

Isletmelerde iiretim yada diger hizmetler icin bir araya gelmis insanlar islerinin
ehli bile olsalar, baslarinda yonlendirici bir ekip lideri olmadigi takdirde, istenen
hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarina kolay kolay ulasamazlar. Bu
noktada, toparlayict ve gerekli kararlar1 uygun zamanda alabilme veuygulamaya

gecirebilmeyi saglayacak, otorite kurucu bir lidere gereksinim vardir'>.

Bu boliimde “isletmelerde liderlik nasil ger¢eklesmektedir?” ikinci alt sorusuna

cevap aranacaktir.
2.1. Liderlik Kavram ve Liderligin Fonksiyonel Tanim

Liderlik 6rgiitsel davranisin en ¢arpici, ancak ayni zamanda, ytizlerce taniminin

yapilmasina neden olan olduk¢a karmasik bir kavramidir.

Dubin liderligi “yetki kullanimi ve karar verme” olarak ele almaktadir. Fiedler
ise lideri “bir grupta goreve yonelik etkinlikleri yonetme ve koordine etme gorevi
verilmig birey” olarak tanimlamaktadir. Stogdill ise liderligi “organize bir grubun hedef
belirleme ve basarma faaliyetlerini etkileme siireci” olarak agiklar. Lipham ise tamamen
degisime odaklanarak liderligi “bir kurulusun hedeflerine ulagsmasin1 saglamak {izere
yeni bir yapilanma yada siirecin baslatilmasi” olarak tanimlar. Bu tanimlar daha eski

tarihlere dayanan tanimlardir. Daha yakin tarihli tanimlarin organizasyondan daha

13 Simsek, N., Fidan, M., Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Tablet Kitapevi, Konya, 2005, s. 41.
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ileriye gittigi ve hedef belirleme ve basarma iizerine yogunlastig1 goriilmektedir. Pondy
bir liderin etkililiginin “onun faaliyetleri anlamli kilma becerisine.... Birlikte calistigi
kisilerin davranislarini degistirmekten ¢ok ne yaptiklarinin bilincine varmalarina

yardimei olabilmesine” bagli oluguna isaret etmektedir'*.

Moore, liderligi “insanlari, istenen bigimde hareket ettirme yetenegi” olarak
tanimlarken, Simon ve arkadaglar1 lideri “insanlar1 bir amag pesinde birlestirebilen kisi”

olarak tanimlamuslardir'®.

Liderler orgiitsel yol gostericilere (emir, direktif, kararname) mekanik olarak
uymanin Otesinde etkileme giicline sahip olan kisilerdir. Bu anlamda liderlik, bir
Orgiitiin amaglarini ger¢eklestirme yada bu amagclar1 degistirmek i¢in yeni bir yap1 ve
prosediir baslatma olarak tanimlanabilir. Buna goére bir yonetici, yonettigi personelin
diistincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarin1 ve davraniglarini etkilemede ve
yonlendirmede, alisilmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini agabilmisse liderlik

ozelligini de sergilemis olur'®,

John Gardner’a gore ise liderlik, bir kisi veya ekibin, belirli hedefleri
gerceklestirme hususunda bir grubu sevke getiren ikna ve 6rnek olma siirecidir. Bu
tanima gore esas olan, bir grup insani harekete gecirebilmek, onlar1 bir hedefler

kiimesinin gerc¢eklestirilmesine yoneltebilmektir.

Bir diger tanima gore ise liderlik, gorev hedeflerini ve stratejilerini etkilemek,
bu hedeflere ulagsmaya yoOnelik gorev davramisindaki kendini adama ve uyumu

etkilemek, grup muhafazasini, kimligini ve orgiit kiiltiiriinii etkilemek demektir!”.

Joseph D.Cooper'a gore liderlik, bir kurulusta mevcut kisilerin o kurulus i¢in
enuygun kararlar vermesine uygun bir ortam meydana getirmektir. Boylece herkes

kurulus menfaatlerinin kendi menfaatlerini gergeklestiren durumda oldugunu

14 Ensari, H., 21. Yiizy1l Okullar1 i¢in Toplam Kalite Yénetimi, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1999, s. 81-
82.

15 Kaya, Y. K., Egitim Y&netimi, Bilim Yaymcilik, Ankara, 1999, s. 139.

'S Erdogan, I., Okul Yonetimi ve Ogretim Liderligi, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2000, s. 41-42.

'7 Ozel, M., Liderlik Sanati, iz Yayncilik, Istanbul, 1998, s. 57-58.
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benimsemis olur. Karar verme konusunda bdyle verimli bir durum meydana getirmek

istenen en dinamik sonuctur!®.

Farkl1 bir tanima gore liderlik, belirli durum ve kosullar altinda amaca ulasmak
icin baskalariin davranis ve eylemlerini etkileme sanati1 olarak da tanimlanabilir. Bagka
bir deyisle, bir durumu bagkalarina benimsetmek suretiyle yaptirabilme giiciine sahip
olan lider ile izleyiciler arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde

ifade edilen karsilikli iliskiler biitinidiir'°.

Yukaridaki tanimlardan da goriildiigii iizere liderlikle ilgili olarak yapilan
tanimlamalar, liderligin farkli yonlerini ele almistir: liderlik bazen bir kisilik 6zelligi,
bazen bir makamin niteligi, bazen de bir davranis tiirli olarak kullanmistir*®. Bunun yani
sira tanimlarda belli bir amacin olmasi, beli bir grup insanin olmasi ve bu grubu
yonlendirecek bir liderin bulunmasi ve liderligin bilingli bir bi¢imde baskalarinin
davranislarin1  etkileme arayisinda olmasi gibi ortak kriterlerin  bulundugu

goriilmektedir’’.

18 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
' Simgek, Fidan, a.g.k., s. 43-44.
20 Can, H., Organizasyon ve YOnetim, Siyasal Yayncilik, Ankara, 1997, s. 42.
21 Ozel, a.g k., s. 91.
Ensari, a.g.k., s.82.
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Bons liderligin fonksiyonel tanimini su sekilde sematize etmistir:

Amax
A
Amin
4 * 1 4 Ar A
Ps Lc Lp
Pp i
4 p
N E
\
Pc

PA: Astin organizasyon isteklerini gergeklestirmek icin sahip oldugu kabiliyet ve
motivasyon seviyesi
L,: Liderlik fonksiyonu (astin kabiliyeti ve motivasyonu ile organizasyonun istedigi
performans arasindaki boslugu kapatmak igin).
A: Organizasyonun en iyi isledigi seviye.
Annin: Kabul edilebilir en diisiik seviyedeki performans.
Aax: Kabul edilebilir en yiiksek seviyedeki performans.
Sekil 1: Liderlik ve Astlarin Performans Iliskisi

Bons, P., Leadership In Organization, ( Akt. U. Zel, Kisilik ve Liderlik,
Seckin Yayincilik, Ankara, 2001) USMA Press, New York, 1981, s.1-12.

Sekilde organizasyonun amaglari, optimum performans seviyesi (A) ile ifade
edilmistir. Bu seviye maksimum seviyelerle sinirlandirilmistir. Birey, organizasyona
belli amaglarin1 gerceklestirmek amaciyla girer. Bu durumda her ¢alisan,
organizasyonun ortaya koydugu amaclarin elde edilmesinde pay sahibi olmak ister.
Liderin durumu da digerlerinden farkli degildir. Iste bu pay, bireyin sahip oldugu

yetenekler ve isteki motivasyonunun seviyesinin toplaminin bir fonksiyonudur:
Bireyin Performansi = f (yetenekleri + motivasyonu)

Eger birey, liderin géstermis oldugu amaglar gergeklestiremeyecek kadar
diisiik performans gosteriyorsa, basariya ulagsmak i¢in liderin etkileme fonksiyonu

devreye girmelidir. Lider bu etkilemeyi bireyin organizasyona girerken elde etmeyi
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digiindiigli ihtiyaglar1 kullanmak suretiyle yapar. Liderin gorevi, sekilde “A” ile
gosterilen organizasyonun hedefledigi amaclar ile bireyin gdsterdigi performans (Pa)

arasindaki boslugu (La) kapatmaktir.

Sekilde goriildiigii gibi her bireyin gostermis oldugu performans seviyesi
farklidir. Bu durumda liderin kullanacagi etki miktar1 herkesin gdstermis oldugu

performans seviyesine gore degismelidir.

Sonug olarak Zel Bons’a atfen liderligin fonksiyonel tanimi liderin astlari

etkilemesi olarak ifade eder??.
2.2. Yoneticilik ve Liderlik

Yonetim, bir isletmedeki faaliyetleri amaglar dogrultusunda planlama,
orgiitleme, koordine ve kontrol etme c¢abalaridir. Yonetme ise bu yOnetim
fonksiyonlarmi gerceklestirmek icin gerekli yetkiye sahip olma ve istenen caligmalari

yapma islemidir. Yani yonetici, bir isletmenin insanlar1 yonetmekle gorevlendirdigi

kisidir.

Liderlik yonetimin 6nemli araglarindandir. Yonetim, yonetici liderlik ve lider
kavramlar1 genel hatlari ile birbirine yakin kavramlardir. Ancak bu kavramlar arasinda
onemli ve anlamli farkliliklar vardir. Oncelikle liderlik, bir kisiyi degil bir siireci ifade
etmektedir. Yonetici pozisyonundaki kisi, insanlar1 grup veya orgiit hedeflerine dogru

yonlendirmekte yetersiz kalabilir, boyle bir etkilemeyi gerceklestiremeyebilir®®.

Herhangi bir is ortaminda, bir isin 6zellikle sistemsel akisini saglamak ve
devam ettirmek ile kendisini sorumlu kilan birisi, geleneksel anlamda yoneticilik

yapiyor olacaktir. Ote yandan is ortaminda kendisini bireylerin motivasyon kaynaklarmi

2 Bons, P., Leadership In Organization, (Akt. U. Zel, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara,
2001) USMA Press, New York) 1981, s.1-12.
2 Ates, M. “Onderlik”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, (30.03.2006).
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anlama, onlara destekleyici olabilme, iletisim kurabilme gibi insan ilintili iglevlerle

sorumlulugunu tanimlamus birisi yine geleneksel anlamda, liderlik yapiyor olacaktir**.

Ensari de yoneticiligin ilgi alanini su sekilde ifade etmistir:

e Diizenli yapilar,

¢ Giinliik islevlerin siirdiiriilmesi,

e Isin yapilmasimin saglanmasi,

e Sonuglarin ve ¢iktilarin izlenmesi,

e Verimlilik olusturur.

Liderlik ise 6zellikle,

o Kisisel ve kisiler aras1 davranislar,

e Gelecege odaklanmak,
e Degisim ve gelisme,
e Kalite,

e Etkililik ile ilgilenir®”.

Liderlik ve yoneticilikle

farkliliklardan kisaca sz edilebilir:

ilgili

kaynaklardan yola g¢ikarak asagidaki

e Her lider az ¢ok yoneticidir, her yonetici lider degildir.

e Liderlikte baski degil inandirma vardir. Yonetici ise kendisine verilen

yetkilerle, baski ile is yaptirabilir.

2 Ozer, K., Gergekgi Yonetisim, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003, s. 109.

= Ensari, a.g.k., s. 83.
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Lider, otoritesini daha ¢ok kisiliginden ve kendi grubundan alir. Yani
otoritesi moral otoriteye dayanir. YOneticisi ise otoritesini mevzuattan alir.

Yani otoritesinin kaynagi biirokratiktir.

Kisinin lider olabilmesi i¢in ona tabi olan (izleyen) insanlarn varlig

zorunludur. Oysa yoneticiler i¢in boyle bir zorunluluk yoktur.

Lider, grubu tarafindan segilir ve liderlik konumuna getirilirken, yonetici

genellikle atama yoluyla o statiiye sahip olur.

Liderin en 6nemli gorevi etkilemedir, yOneticinin gorevi ise yOnetim

fonksiyonlarini yerine getirerek drgiitsel amaca ulagmadir.

Lider, yoneticiye kiyasla daha az gorevle kars1 karstyadir. Yonetici ise

calistig1 kurumun her seyinden sorumludur.

Liderler genellikle ¢alisana yonelikken, yoneticiler ise (isin yapilmasina)

yonelik ¢aligirlar.

Cok genis agidan bakildiginda lider, biiylik planlarin yaraticisi ve

baslaticisidir. Yonetici ise bu planlarin ger¢eklesmesini saglar.

Liderlikte grup iiyeleri isteyerek liderin emirlerine uyarlar. Yoneticilikte ise

boyle bir keyfiyet sz konusu degildir.

Lider, yenilik yapar. Y0oneticisi ise idare eder.

Lider gelistirir, degismeyle ilgilenir. Yoneticisi ise muhafaza eder, yapiy1

korumakla ilgilenir.

Lider, insan lizerine; yOnetici, yap1 ve sistem iizerine yogunlasir.

Lider giiven ve ilham verir. Yonetici kontrole giivenir, diizenler.

Liderin uzun bir perspektifi vardir, vizyon sahibidir. Yonetici ise kisa

gorisliidiir, liste ve biitge sahibidir.
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e Lider ne ve ni¢in, yonetici nasil ve ne zaman diye sorar.

e Liderin paylasilmis amaca dayali giicii vardir. Yoneticinin ise 6diil ve

cezaya dayal1 giicii vardir.
e Lider yetkilerini astlarina dagitirken, yonetici yetkileri kendi elinde toplar.
e Lider katilima 6nem verir. Y0neticisi ise uyuma onem Vverir.
e Lider giigliidiir. Yonetici yetkilidir.

e Lider dogru isi yapar. Yonetici ise isi dogru yapar®®.
Celik ise yonetici ve lider arasindaki farkliliklari su sekilde agiklamistir:

Tablo 1: Lider ile Yonetici Arasindaki Farkhilhiklar

LIDER YONETICI
Degisimle ilgilenir Yapiy1 korumakla ilgilenir
Y 6nlendiricidir Y Oneticidir
Moral otoriteye dayanir Biirokratik otoriteye dayanir
Izleyenlere miidahale ruhu asilar Mutlu toplulugu korur
Vizyon sahibidir Liste ve biitge sahibidir
Secenekler gelistirir Plan hazirlar
Paylasilmis amaca dayali giicii vardir  Odiil ve cezaya dayali giicii vardir
Gidiiler Denetler
[Tham verir Diizenler
Otoritesinin kaynagi kendisidir Otoritesinin kaynagi mevzuattir
Yetkileri astlarina dagitir Yetkileri kendi elinde toplar
Katilima 6nem verir Uyuma 6nem verir
Giiclidiir Yetkilidir

Celik, V., Egitsel Liderlik, PeGem Yayinlari, Ankara, 1999, s.3.

Liderleri yoneticilerden ayiran diger ozellikler ise vizyon sahibi olmalari,

gelecege yoOnelik analiz yapabilme becerileri, yaratici diisiinceye deger vermeleri,

26 Hgar, L., Egitim Yonetimi Okul Yonetimi Sinif Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1996,
s. 55.
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calisanlarina daima yol gostermeleri, hem kendilerini hem de grubu motive edebilme

becerileri ve inisiyatif sahibi olmalar1 olarak siralanabilir?’.
2.3. Liderlik Nitelikleri
Liderin 6nem tagiyan nitelikleri s0yle siralanabilir:
e Ozbilgi ve dzgiiven
e Vizyon
e Zeka, bilgi, muhakeme
e Ogrenme /yenilenme
¢ Evrensel bakis a¢isina sahip olma, tarih duygusu
e [ttifak kurma, toplum mimarisi
e Maneviyat kurma, harekete gecirme
e Tahammiiil, enerji, metanet, cesaret, cosku
e Karakter, duriistliik
e Risk alma, girisimcilik
e [letisim kurma, ikna etme yetenegi, dinleme
¢ Gii¢ ve otoritenin mahiyetini kavrama
e Hedeflere ulasma yolunda konsantre olma kabiliyeti

e Mizah duygusu, perspektif, esneklik?®

27 «Lider Yonetici Farki”, http://www.bilgilik.com/makale/satis_ve_liderlik/liderlik/lider yonetici_ farki
_odev.html, (30.03.2006).
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e Karar verme yetenegi

o Tutarlilik

¢ Hayal giicii

e Siki calisma istegi

¢ Analiz yetenegi

¢ Bagkalarin1 anlama yetenegi

o Firsatlar1 gorebilme yetenegi

o Tatsiz durumlara gogiis gore yetenegi
e Degisime hizla uyum saglama yetenegi
e Riske goniillii olarak katlanabilme

o Acik ve anlagilir konugabilme kapasitesi
e Verimli yonetebilme yetenegi

e Acik ve anlasilir yazabilme yetenegi

¢ Sayisal beceriler

« Soyut diisiinebilme yetenegi*’

Bir diger kaynaga gore 53 iilkede altinda calisanlar tarafindan takdir edilen

lider 6zellikleri sunlardir’®:

e Pozitif olmak: genelde optimist ve kendine giivenen

28 Ozel, a.g k., s. 61-62.
2 Imrek, a.g k., 2004, s. 270.
30 Akis, Y. T., “Liderlik”, http://www.amrop-tr.com/Tlider.htm, (30.03.2006).
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Yiireklendiren: telkin ya da tavsiye ederek cesaret, giiven ya da umut veren.
Motive eden: takip edenlerini harekete geciren, aktive eden.
Giiven yaratan: kisilere inanarak onlardan gliven kazanan.
Dinamik: ¢ok ilgilenen, enerjik, hevesli, motive.

Ongoriide bulunan: olasi gelecek olaylari tahmin edebilen.
Onceden planlayan: dnceden tahmin eden ve hazirlanan.

Bilgili: birikimli ve konulardan haberi olan.

[letisim i¢inde olan: digerleri ile sik olarak iletisime gegen.

Ekip kuran: grup tiyelerinin birlikte ¢alismalarini saglayabilen.
Koordinatdr: altinda ¢alisanlarin islerini yonetip, diizenleyebilen.
Giivene layik: verdigi sozleri tutacagina inanilan.

Adil: dogru ve adaletli davranan.

Diiriist: dogru bir sekilde konusan ve davranan.

Yonetimsel becerilere sahip: ¢ok sayida (75 {stil) calisanin isini

planlayabilen, organize, koordine ve kontrol edebilen.

Kazan-kazan anlayisi ile problem ¢oziicii: farkli ve ¢atisan menfaati olan

bireyleri memnun edecek ¢oziimler iireten.

Etkili pazarlik eden: digerleri ile etkin bir sekilde miizakere eden ve lehte

sonug alabilen.
Zeki: parlak, kolayca 6grenip, anlayabilen.

Kararli: kararlar1 ciddi ve ¢abuk alabilen.
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o Miikemmeliyetci: kendisi ve astlari i¢cin performansta miikemmeli arayan.
e Giivenilir.
2.4 Liderligin Geleneksel Fonksiyonlari

Liderlerin geleneksel fonksiyonlar1 olarak adlandirabilecek bir dizi gorevleri
vardir ve bu gorevlerin bulunduklar1 yer, kurdugu iliski, personel yapisi, orgiitiin ya da

grubun biiyiikliigiiyle ilgisi yoktur. Bunlar1 soyle 6zetlenebilir:.

Uygulayic1 olarak lider: Grubun o6zelligi ne olursa olsun liderin temel
gorevlerinden birisi grup c¢alisanlarini koordine etmesidir. Uygulayici olarak liderin bir
isi dogrudan yapmasi beklenmeyebilir. Onun, bir isi diger grup tiyelerine aktarmasi da

uygulama ¢alismasinin bir yoniidiir.

Planlayic1 olarak lider: Lider grup icerisinde yer alan kisilerin amaglara
ulagmalar1 i¢in gosterecekleri davraniglarin planlayicisi ve diizenleyicisidir. Hemen
alinacak onlemler ile gelecegi ilgilendiren kararlarin lider tarafindan belirlenmesi onun
planlama fonksiyonunun bir goriintiisiidiir. Zaman zaman planin kisimlarini astlara is

boliimii seklinde aktaran kisi liderdir.

Uzman olarak lider: Bir grup icerisinde lider ¢ogu zaman belirli bilgilerin
kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir. Grubun belirlenen amaglarina uygun bilgilerin
kaynagi olan kisi, dogal lider adayidir. Ayrica grup hedefleri dogrultusunda etkili olan
bilgi ve beceriyi sahsinda birlestiren kisi, grup iiyelerince lider olarak kolayca

benimsenecektir.

Sozcii olarak lider: Gruplar biiylidiikge grup iiyelerinin bagka gruplarla
dogrudan ve etkin iliski kurmalar1 zorlasmaktadir. Bu durumlarda baska gruplar
karsisinda temsil etme gorevi liderin tstlendigi rollerdendir. Boyle bir davranis lidere
sOzcli olma rolii verir. Disaridan gruba ve gruptan disartya dogru olan haberlesmede asil

kanal liderdir.

Kontrolor olarak lider: Grup icerisinde yer alan herhangi bir lider, o grubu

olusturan bireylerin ayn1 zamanda kontrol6rii durumundadir. Bilindigi gibi isletme
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icerisinde degisik ozellikli gruplar vardir. Bu gruplarin liderleri grubun olusumunda

etkili oldugu gibi grup iiyelerinin amaglara uyumlulugunun kontrol yetkisine de sahiptir.

Odiillendiren ve cezalandiran olarak lider: Bir grubun liderinin grup
iyelerine verecegi cezanin kabulii ve odiiliin etkisi diger grup iiyelerinin benzer
davranislarindan ¢ok farklidir. Uyelerin grup amaglarina uyma derecelerine veya
belirlenmis kurallarina gore davramislarim degerlenmesi, belirli sinirlar igerisinde

tiyelere ceza ve 0diil tatbik edilmesi liderin iistlendigi bir gérevdir.

Hakem ve araci olarak lider: Lider grup iiyeleri arasindaki iliskilerin
bozulmasi durumunda araci roliinii iistlenir. Onlarin arasindaki iliskiyi diizenleme ve
diizeltmeye calisir. Grup liyelerinin nasil davranmalari, birbirleriyle iliskilerinin nasil

olmasi gerekligi konusunda aracilik gorevi liderin dogal gérevlerindendir.

Ornek olarak lider: Gruplarin ¢ogunda lider, iiyeler karsisinda 6rnek tutum ve
davranis sergilemek durumundadir. Liderin genel davranisi grup iiyelerinin neyi nasil

yapacaklar1 konusunda 6rnek olusturacaktir

Grup sembolii olarak lider: Gruplarin kendilerine 6zgili sembolleri vardir. Bir
takimin rengi, is veya egilim gruplariin tasidiklari rozetler onlarin sembolleridir. Bazen
liderlerde tasidiklar1 ozellikler nedeniyle gruplarinin sembolii olurlar. Bir grubun

stirekliligim saglayan kisi zamanla o grubun sembolii olmaya baslar.

Sorun ¢6zen veya damisman olarak lider: Lider bazen grup icerisinde belirli
kisilerle duygu agirlikli iligki kurabilir. Bu durumlarda lider sozii edilen grup iiyelerinin
asir1 saygl ve sevgisini kazanir. Ayni1 duygular lider i¢in de gegerli olmaya baglayinca

grup lyelerinin sorunlarini ¢6zmede liderin babalik rolii yogunlasir.
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Egiten ve oOgreten olarak lider: Lider, kendisini takip edenleri egitir,

eksikliklerim telafi eder, gelecegin liderligine onlar1 hazirlar®',
2.5. Liderlikte Giig, Otorite ve Etkileme Kavramlari

Liderlik ii¢ psikolojik konu ile yakinan ilgilidir: giic, otorite ve etki*?. Liderlik,
etkin bir bigimde gii¢ kullanma siirecidir. Gii¢ kavrami ise baskalarini etkileyebilme
yetenegidir. Etkileme ise, kisinin giiciinii kullanirken yararlandig1 bir siirectir’®. Liderin
¢alistigi gruba hakim olmast ise otorite kavramiyla baglantilidir’®. Ancak lider gii¢ ve
otorite arasindaki farka duyarli olmalidir. Hakiki liderlik, gii¢ ve otorite arasinda dogru

dengeyi tutturabilmekte, dolayistyla mesru bir konuma sahip olmakta yatmaktadir*>.
2.5.1. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Giig, digerlerinin davranislarini etkilemek i¢in potansiyel yetenektir. Bir liderin
etkileri ile kaynaklari temsil eden gii¢ ¢alisan davranislarinda degisiklik yapar.
Organizasyonlarda tipik olarak, liderler bes gii¢ kaynagina sahiptir: yasal, ddiillendirme,

zorlayici, uzmanlik ve karizmatik?®.

2.5.1.1. Yasal Gii¢

Yasal gii¢, liderin hiyerarsik yap1 i¢indeki konumuna ya da roliine bagli olarak
sahip oldugu yetkiye dayali ve astlar tarafindan kabul edilen gii¢tiir. Otoriteyi ifade
eder. Astlar iist kademelerden gelen isteklere kendilerini mecbur hissederler. Kisinin
bulundugu pozisyon nedeniyle etrafindaki kisileri etkileyebilme giiciidiir. Yasal gii¢

bazi kaynaklarda bi¢imsel gii¢ olarak da adlandirilmaktadir.

31 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
Simsek, Fidan, a.g.k., s. 90-92.
Giimiis, M. Yénetimde Basar Igin Altin Kurallar, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1999, s. 241.
Onal, G. Temel Isletmecilik Bilgisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1994, s. 358.

32 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).

33 Simsek, Fidan, a.g k., s. 45.

34 <L iderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).

35 Ozel, a.g k., s. 60.

3¢ Ates, M. “Onderlik”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, (30.03.2006).
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2.5.1.2. Odiil Giicii

Liderin emirlerini kabul edenlere verilecek odiillerin (para, terfi, 6vgii vb.)
kullanim ve kontroliinde liderin yetenegine dayanan giigtiir. Liderler genellikle 6rgiitteki
0dil giiciinden yararlanarak astlarinin yeteneklerini degerlendirirler. Liderler is
gorenlerin istedigi 6diilii kontrol ederler. Kime ne kadar 6diil verilecegine liderler karar

verir.

2.5.1.3. Zorlayic1 Gii¢

Liderin 6diillendirme giiciinlin karsit1 zorlayici giigtiir. Zorlayic1 giig, liderin
direktiflerine karsi astlarin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve
cezalandirma giliclinii yansitmaktadir. Riitbe indirme, iicret artisim1i engelleme,
davranislar1 cezalandirma, kétii sicil notu verme gibi giigler zorlayici giice 6rnek olarak

verilebilir.

2.5.1.4. Uzmanhk Giicii

Liderin sahip oldugu 6zel bilgi , uzmanlik, beceri ve tecriibeden dogar. Bilgi ne
kadar onemli ise ve ne kadar az kisi bu bilgiye ulasabilirse, kisinin sahip oldugu
uzmanlik giicli de o kadar fazladir. Bu gii¢, grubun ihtiyacglarim1 karsilamaya yonelik
olarak, liderin sahip oldugu 6zel yetenek ve bilgilerdir. Lider analiz etme, uygulama,

kontrol etme yetenegine sahiptir.

2.5.1.5. Karizmatik Gii¢

Lideri digerlerinin goziinde c¢ekici yapan kisisel niteliklerini belirtir.
Karizmatik gii¢, liderin izleyenler iizerinde sahip oldugu giiclii etkiye dayanir. Bu giiciin
kaynag1 dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham
verebilmesi, onlarin arzu ve iimitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Liderin
astlar1 i¢in ¢ekici olmasi, astlar1 lidere benzemeye itecektir. Bu da onlar1 lider tarafindan

kolay etkilenebilir hale getirecektir’’.

37 Can, a.g.k., s. 194.

Fuqua, H.E., Others., “Leadership and the Effective Use of Power” http://www.national forum.com,
(30.03.20006).

Simsek, Fidan, a.g.k., s. 45.
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2.5.2. Liderlikte Otorite

Otorite bir yasal gii¢c seklidir. Otorite, kisiye Orgiit tarafindan verilen karar

verme ve baskalarinin davranislarini belirleme hakk olarak tanimlanabilir®.

Liderlerin baz1 6zel kosullar altinda kararlar tek baslarina almalar gerekir. Bu
da gruba hakim olmay1 gerektirir ki bunun sonucu otoritedir. Grup igindeki lider
otoritesini saglamak icin kararlar1 uyguladig1 degerlendirmeler sonucunda tek basina
alir. Bu da sorumlulugun biiyiik bir kismini lidere yiikler. Kararlarmi etkin sekilde
alabilmesi ve sorumluluk altinda ezilmemesi i¢in liderin yetkileri kendisinde toplamasi
gerekir. Liderler isletme i¢inde otoriteyi kurabilmek i¢in genelde gii¢ kaynaklarindan

yaralanirlar. Ozetle gii¢ ve otorite lider igin birbirini tamamlayan iki unsurdur.
2.5.3. Liderlikte Etkileme

Etkileme, kisinin giiclinii kullanirken yararlandigi siirectir. Etkilemeyi bir
kimsenin bagka birisinin Onerisini, talimatlarin1 yada emirlerini yerine getirmesi olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bagkalarini etkilemek kisinin giiciinii arttirdig1 gibi, kiginin

giicii arttikca baskalarini daha kolay etkiler*”.

Liderler ¢esitli giic kaynaklar1 ve otorite ile grubu istenen amaca yoneltir.
Bunlar grubu dolayli veya dolaysiz etkilemesi sonucunu dogurur. Asagida verilen
sekilde, liderin gii¢ ve otoriteyi kullanarak is gorenlerini nasil etkiledigi agiklanmistir.
Yasal, zorlayici, 6diil giicii orgiitsel giicii olustururken uzmanlik ve karizma giicii kisisel

giicleri olusturmaktadir. Karizmatik giic ise liderin kisiligine dayanmaktadir.

3% Oztiirk, M., Isletme ve Yonetim, Papatya Yaymcilik, istanbul, 2003, s. 308.
3% Oztiirk, a.g k., s. 308.
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Orgiitsel giicler Ciktilar

Yasal giicler Davranig

Odiil giicii Performans

Zorlayici giig > Is basarimi

Kisisel gii¢ Is doyumu

Uzmanlik giicti Ise devamsizlik

Karizmatik gii¢ Isgoren devri
Lider Izleyenler

Sekil 2: Liderin Giic, Otorite ve Etkileme Iliskisi
“Liderlik”, www.maksimumbilgi. com, (30.03.2006).

Dolayisiyla liderin, yonetimi altindaki ¢alisanlarin veya takipgilerinin dogru
seyleriyapmasi ve grubunu istedigi amaca yoneltmesi icin etkileme bakimindan

oncelikle dogrular1 kendisinin yapmasi veya kendi biinyesinde bulundurmas: gerekir*’.

Liderin giicii kullanma anlayis1 ¢alisanlarin performanslarini yukaridaki sekilde
de goriildiigii gibi etkiler. Baskici uygulamalar sonucunda kismen basarili olunur, itaat
saglanir ancak calisanlar liderin isteklerini ve amaglarini kabul etmezler. Uzman ve
Onerici gii¢ uygulandiginda c¢alisanlar baglilik davranisi gosterme egilimindedirler.

Yasal gii¢ ve 6diil giicii ise itaat egilimi yaratir*'.
2.6. Liderlik Tipleri

Uygulamada farkli lider tipleri ile karsilasiimaktadir. Bunlar1 grup

biiyiikliiklerine, durumlarina, anlayis ve davraniglarina gore siralamak miimkiindiir.
2.6.1. Grup Biiyiikliiklerine Gore Liderler

Sahsi ve yonetici lider olmak tizere iki grupta toplanmaktadir. Kiigiik bir grupta

lider, grup tiyelerinin hepsiyle karsilikli goriisiip konugma halindedir. Yani grubun

40 “Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
41 Simsek, Fidan, a.g.k., s. 47.
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calismasi sirasinda liderin kisiligi agir basar. Eger lider, grup liyelerince seviliyorise
grup liderin kisisel etkisi altinda olumlu ve iyi harekete yonelir. Sayet liderin kisisel
bakimdan olumsuz taraflar1 varsa, grup davraniglari diismanca ve olumsuz olur. Kii¢iik
gruplarda liderin kisisel agirligi grubun yonetimiyle dogrudan ilgilidir(Sahsilider).
Grup biiytidiikge liderin kisiliginin kapsami ve etkisi azalir; 6zel iligkiler yerine formel

iliskiler kurulur(Y 6netici lider).

2.6.1.1. Sahsi (kisisel) Liderlik

Her seyi en iyi sekilde ve en kusursuz ben bilirim, ben yaparim, yaptiririm
diisiincesine sahip liderlik seklidir. Burada liderin konuyu ve ilgili konular1 ¢ok iyi
bilmesi isi yaptirabilmesi i¢in biiyiilk 6nem tasir. Ciinkii direncle yada oyalamalarla
karsilasmas1 her zaman miimkiindiir. Bu olgu bazen liderin kendisinden kaynaklanir.
Ciinkii bu tip kimi liderler kibirli, kasintili, havali bir davranis gosterir. Bu tip liderlerin

ilgileri ve bilgilendirilmeleri eksikse yliksek basarty1 yakalamalar1 miimkiin degildir.

2.6.1.2. Yonetici Liderlik

Konuyla ilgili bilgileri, projeleri her zaman ig¢in olan ancak ekibiyle birlikte
calismay1 her zaman 6n planda tutan liderlik sekline yonetici liderlik denir. Yonetici
liderlik, zaman zaman karsilasilan zorluklari ekibiyle birlikte ¢6zmekle kendini 6n plana
cikaran ekip calismasini savunan liderlik seklidir. Yonetici lider ¢alismalarinda sessiz
davranan, uysal, ekibine yalnizca gerektigi kadar yer veren, bilginin fazlasin1 kendisinde
saklayan, risk almaya egilimli olmayan, yiiksek basaridan ¢ok verileni zamaninda ve

eksiksiz yapmaya ¢alisan kimsedir*?.
2.6.2. Durumlarmna Gore Liderler

Pozitif ve negatif olmak iizere ikiye ayrilir. Pozitif lider; olumlu, tesvik edici,
yapici, yon verici, danisma ve isbirligini benimseyen, harekete gecirici, bilimsel ¢alisma

ve esitlik ilkelerini benimseyen, grubu katilmaya yonelten lider tipidir. Negatif lider ise;

2 Ozdemir, A., Organizasyon ve Is Etiidii, http://www.aliozdemir.net/, (30.03.2006).
Simsek, Fidan, a.g.k., s. 60-61.
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olumsuz, baltalayici, iimit kirici, engelleyici, harekete gegme ve gecirme yetenegi

olmayan, grubun fikrini almayan ve grup canliligin1 saglamayan liderdir*’.
2.6.3. Anlayis ve Davramislarina Gore Liderler

2.6.3.1. Hiimanist (Babacan) Lider

Babacan davraniglar1 vardir. Korumaci roliindedir. Karar alirken bazen orta
basamaktakilerin fikirlerini almasina ragmen, genellikle patron adina kendisi yetkilidir.
Odiil sistemini agirlikli olarak kullanir. Duygusal ydnlendirmeleriyle motive eder.

Zorunlu kalmadikg¢a ceza uygulamaz.

2.6.3.2. Destekleyici Lider

Lider kararlar1 grup iiyeleri ile birlikte almaz. Ancak onlarin goriis ve
Onerilerini alarak karar verir. Katilim ve 6diil sistemlerini uygular. Asagidan yukariya
ve yukaridan asagiya olmak iizere iki yonlii bilgi akisina agiktir. Orgiitsel amaglar 6rgiit

tiyelerine danisildiktan sonra belirlenir ve emirler tiyelere ulastirilir.

2.6.3.3. Otokratik Lider

Bu stil genellikle biirokratik, otoritenin hakim oldugu Orgiitlerde
gorilmektedir. Otokratik liderler esas itibariyle izleyicileri yonetim disinda tutarlar.
Diger bir deyimle, amaglarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin higbir
s0z hakk1 yoktur. Onlar sadece liderden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine getirmekle

yiikiimliidiirler. Yonetim yetkisinin tamamu liderde toplanmaktadir.

Liderin baskili ve saldirgan bir kisiligi vardir. Kesin emri olmaksizin hi¢bir
uygulama yapilamaz. Tek karar alicidir. Emirleri verir, diger kisiler itaat ederler. Korku,
tehdit ve ceza sistemi vardir. Yukaridan asagiya dogru bilgi akisina giiven duyar ve
tersini kusku ile karsilar. Otokratik liderlik modelinin en 6nemli sakincasi, liderin asiri
Olciide bencil davranmasi, orgiit liyelerinin inang ve duygularini higbir sekilde dikkate
almamasidir. Bu durum is gérme arzusunu olumsuz bi¢imde etkiler ve is gorenlerde

psikolojik agidan tatminsizlikler olusturur. Zamanla yonetime karsi nefret, moral

*3 Simsek, Fidan, a.g k., s. 60-61.
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distikliigii, grup ici ¢catisma ve anlasmazlik giindeme gelir. Yaraticilik ve yenilik

faaliyetleri azalir. Liderin dogal otoritesi gittik¢e kaybolur.

Bu tiir liderlik stili, ¢abuk karar verme gereken durumlarda ya da egitimsiz ve
motivasyonsuz personeli kisa siirede oOzellikle baski ve korku yoluyla harekete
gecirmede bir an i¢in faydali olabilmektedir. Ayrica bu tiir liderlikte karar siireci

hizlanmakta ve zaman kayiplar1 asgariye inmektedir.

2.6.3.4. Karizmatik Lider

Grup tiyelerini pesinden stiriikleyen biiyiileyici bir yapis1 vardir. Bu nedenle
etkinligi yiiksektir. Kararlar1 kendisi verir ve her sézii emir kabul edilir. Calisanlariyla

mesafeli olmasina ragmen emirleri kolaylikla yerine getirilir.

2.6.3.5. Liberal Lider

Buliderlik tipine diger bazi kaynaklarda “Sembolik Lider”, “Tam Serbesti
Taniyan Lider” yada “Laissez-Faire Lider” de denilmektedir. Tamamen oto-kontrol
sistemine dayanir. Bu liderler yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
haline birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarin1 yapmalarina imkan taniyan davraniglar gosterirler. Diger bir deyimle,

yetkiye sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarin1 tamamiyla astlarina
birakmaktadirlar.

Bu liderlik sekli, grup tiyelerinin amag, plan ve politikalarin1 kendilerinin
belirlemesi, uygulama ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip uygulamasi, her iiyenin
bireysel egilim ve aktivitesini harekete geg¢irmesi nedeniyle yararhidir. Calisanlar
kendilerini yetistirip problemlere en iyi ¢6ziim sekli bulma konusunda giidiilenmislerdir.
Gerekli gordligii zaman isteyen kisi istedigiyle grup olusturarak sorunlari ¢6zmekte,
yeni fikirlerinitest etmekte en uygun kararlar1 almaktadir. Burada liderin gérevi ise
malzeme ve kaynak saglayarak, bunlarla ilgili sinirlar1 ¢izmektir. Bu tiir liderlik bigimi,
mesleki uzmanlik hallerinde, bilim adamlarinin ¢alismalarinda, orgiitlerin arastirma-
gelistirme departmanlarinda sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan

kisilerin oldugu durumlarda uygulanabilir. Aksine egitim diizeyi dustk, iyi bir is
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boliimiiniin ve sorumluluk duygusuna sahip olmayan kisilerin bulundugu gruplarda bu

tiir bir liderlik bi¢iminin yiiriimeyecegi kesin bir sonugtur.

2.6.3.6. Dogal Lider

Yonetici tarafindan secilmeyen, tam tersine grubun yarattigi lider modelidir.
Resmi yetkisi olmadig1 halde grup tizerindeki etkinligi yasal liderden daha ytiiksektir.

Grubu olumlu sekilde yonlendirebilecegi gibi, yasal liderle ¢atismaya da girebilir.

2.6.3.7. Demokratik (Katimci) Lider

Bu tiir liderlik sekli demokratik ve insanin merkeze alindig1 orgiitlerde
goriilmektedir. Bu liderler yonetim yetkisini izleyicilerle paylasma egilimi tasirlar. Bu
nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve
is emirlerinin yerine getirilmesinde onder daima astlarina onlardan aldig: fikir ve
diistinceler dogrultusunda liderlik davranisi belirlemeye onem verirler. Astlarin
planlama, karar alma, Orgiitleme faaliyetlerine katilmalarini tesvik ederler. Bu tiir
liderler calisanlarina deger verir ve nazik davranirlar. Yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya her tiirlii iletisime agiktirlar. Odiil sistemi vardir, ceza sistemi yoktur. Bu tip
liderler, astlarinin yoneticilik yeteneklerini gelistirmelerine yardimct olurlar. Grubun
basar1 kazanma duygusu ile birlikte is tatminine ulasilir. Grup i¢i catismalar ortadan
kalkar, yerini yliksek ¢alisma giicli ve moral alir. Demokratik davranan lider, grup
icerisindeki biitiin karar ve faaliyetler i¢in liyelerle tartigma ortami gelistirir ve tiyelerin

kendi calisma eslerini kendilerinin segmesine izin verir.

Demokratik liderlik stilinin sakincalar ise, karar siirecine ¢ok fazla kisinin
katilmas1 nedeniyle karar siirecinin uzamasi ve sistemin yavas islemesidir. Acil
durumlarda karar almak gerektiginde bu liderlik tiirii kismen basarisiz olmaktadir. Hatta

bazen kararlar alinamamaktadir**.

44 Sabuncuoglu, Z., Tuz, M., Orgiitsel Psikoloji, Alfa Basim Yaym Dagitim, Istanbul, 1998, s. 177.

Eren, E., Orgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, [stanbul, 1998, s. 453.

Bulug, B., “Bilgi Cag1 ve Orgitsel Liderlik” http://w3.gazi.edu.tr/~buluc/LEADERS.DOC,
(30.03.20006).
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Tablo 2: Tiirkmen’in Otokratik, Demokratik ve Laizzes-Faire Liderlik A¢ilimi

Liderlik Tarzi Ozellikleri

Otokratik Lider Karar verme yetkisine sahip tek kisidir. Elestiriye
kapalidir.

Tartigma yanlis1 degildir.

En iyi ve dogruyu kendisinin bildigini diistiniir.
Demokratik Lider Astlara karar katilma hakki tanir.

Y 6netim erkini astlarla paylasir.

Yetki devrini gerceklestirir.

Elestiriye agiktir.

Sorun ve kararlar1 tartismaya acar.
Laizzes-Faire Lider Kararlar1 grup alir, lider uygular.

Grubun c¢alismalarina karismaz.

Yetki ve erk gruptadir.

Grubu yonlendiremez, grup onu yonlendirir.

Tiirkmen, I., Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Acisindan Yénetimde Verimlilik, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara, No: 519, 1999, 5.63.

2.7. Liderlik Kuramlar

Liderlik kuramlarii ii¢ ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir: 6zellik ve
nitelik teorileri dénemi (M.O. 450-1940’11 y1llar aras1), davranis teorileri donemi (1940-
1960 yillar arasi), durumsallik teorileri donemi (1960°lardan giiniimiize kadar olan

dénem)®.
2.7.1. Ozellik Yaklasim

1900 yillarin baslarinda, bir orgiitte veya grupta “kim lider olur?” veya
“hangi lider veya liderlik tarz1 basarili olur?” sorularina cevap aramaya yonelik bir¢ok
arastirma yapilmistir ve giiniimiizde de bu alandaki arastirmalar devam etmektedir.

Liderlik arastirmalar1 igerisinde “geleneksel yaklasim” veya “ozellikler yaklagimi”

4 Zel,a.g k., s. 94.
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olarak adlandirilan bu donemde temel goriis “liderlik 6zelliklerine daha fazla sahip
olanlarin lider olacagi ve lider olarak basarili olacagi” seklinde 6zetlenebilir. Bu
donemde bir¢ok arastirmaci lider durumundabulunan bireylerin, lider olmalarina
yardimci1 olan bazi 6nemli 6zelliklere deginmislerdir. Bu nedenle, liderlik ¢alismalar1 ilk

olarak liderin kisilik 6zelliklerinin arastirilmas1 dogrultusunda gelisme gdstermistir®®.

Bu yaklasima gore, cesitli 6zellikler bir kimseyi lider yapar. Ortamin 6zellikleri
g6z oOnline alinmaz. Bagka bir deyisle, bu goriise gore, liderlik karakterine sahip bir
kimse, nasil bir gruba girerse girsin, liderdir. Bu goriisii bir sema ile gosterilecek

olursa*’:

Kisilik Ozellikleri »  Lider

Bu yaklagima gore, liderlikte, liderin Ozellikleri birinci plandadir. Yani,
liderlerin bireysel 6zelliklerini temel alinir. Liderin ¢esitli 6zellikleri bakimindan diger
grup liyelerinden farkli olmasi1 gerekmektedir. Yapilan gesitli arastirmalar sonucunda

liderlikle ilgili asagidaki 6zellikler belirlenmistir.

46 Zel,a.gk., s. 94.
*7 Kagitgibasi, C., Yeni insan ve insanlar, Evrim Yayinlari, istanbul, 1999, s. 295.
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Tablo 3: Liderlik Ozellikleri

Liderlik Ozellikleri

Fiziksel 6zellikler Gigliilik, yas, boy, cinsiyet, agirlik, fiziksel olgunluk
belirtileri, saglik durumu, yakisiklilik, irk, etkileme, aktivite,

giizel konugma vb.

Diisiinsel Ozellikler ~ Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk,

gercekeilik, yetenek, ikna etme vb.

Duygusal Ozellikler ~ Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve

sevindirmek, yiiksek basar1 duygusu, hirs vb.

Sosyal Ozellikler Bagkalariyla iyi iletisim kurma, giiven verme ve giivenilir
olma, dostluk, arkadaslik yetenegi, disa doniik kisilik yapis,

kendini kabul ettirme, kendine giliven vb.

Sabuncuoglu, Z., Tuz, M., Orgiitsel Psikoloji, Alfa Basim Yaymn Dagitim, Istanbul,
1998, s. 179.

Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, Istanbul, 1998, s. 453.
Can, H., Organizasyon ve YOnetim, Siyasal Yayincilik, Ankara, 1997, s. 195.
Kagitcibas, C. Yeni Insan ve Insanlar, Evrim Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 295.

Bu yaklasim, 6zellikle iki diinya savasi arasindaki donemde gegerli olmustur
Bunun nedeni de bu siire i¢ersinde psikolojinin bireyler arasi farkliliklar iizerinde daha
fazla odaklanmis olmasina baglanmaktadir. Psikologlarin, bireyler arasindaki yetenek,
ilgi ve zeka farkliliklarin1 saptama caligmalar1 bu yaklasimin gelismesine katkida
bulunmustur. Zamanla bu yaklasim gegerliligini yitirmeye baslamistir. Cilinkii yapilan
arastirmalar sonucunda devamli yeni 6zellikler saptanmis ve genellemeler yapmak
imkan1 azalmistir. Liderlik 6zelliklerinin gelismesine ragmen, liderlik siirecinin agikliga

kavusamamis olmas1 bu modelin gegerliligine siiphe diistirmiistiir.

Kisisel liderlik modelinin basarisiz olmasina bir diger neden ise grup liyelerinin

hesaba katilmamasidir. Diger bir deyisle bu model grubun diger iiyelerinin kisisel
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ozellikleri, beklentileri, yetenekleri ne olursa olsun, belirli 6zelliklere sahip bir kimsenin
lider olacagini 6ne stirmektedir. Bu ise tek yanli bir yaklagimdir. Aksine, lider ile grup

iiyelerinin etkilesiminin 6nemi cesitli arastirma bulgularinda ortaya ¢ikmistir*®.
2.7.2. Davranmis Yaklasimm

Bu yaklagim, liderlerin bireysel ozellikleriyle degil, davranis bi¢imleriyle
tanimlanabileceklerini savunur. Liderlik, liderin 6zeliklerinden ¢ok onun yaptigi
faaliyetlerin ve bunlarin sonuglarinin grup tarafindan kabul edilmesi ve begenilmesiyle
ortaya ¢ikar ve siirekli olur. Bu yaklasimi savunanlara gore lideri lider yapan grubu
basartya ulastiran davraniglaridir. Yani liderlik, liderin ne yaptigi, ne tiir davraniglarda
bulundugu noktasindan hareketle aciklanmaya c¢alisilmakta ve liderligi en 1iyi
aciklayacak degiskenin davranis bicimleri oldugu savunulmaktadir®’. Liderin astlarina
yetki devredip devretmemesi, astlari ile iletisim sekli, planlama ve denetim tarzi,
amaclar1 tespit etme bi¢cimi gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen 6nemli

faktorler olarak ele alinir’.
Davranis teorilerinin, 6zellik teorilerine kiyasla {li¢ faydasi oldugu séylenebilir:

e Ozellikleri arastirmaktansa, davranislari ortaya koymak bicimsel liderlerin

yaninda, bigimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir,

e Eger, lideri tanimlayabilecek etkili davranig bigimleri ortaya ¢ikarilirsa,

liderlik davranislar1 egitim yoluyla kisiye kazandirilabilir,

e Liderin davranig bigimlerine karsilik grubun diger {iyelerinin davranislari,

lider ile izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan izleme firsati yaratir.

8 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
49 Ozger, N., Yonetimde Yaraticilik ve Yenilikgilik, Rota Yayin Yapim, Istanbul, 2003, s. 66.
3% Ertiirk, M., Isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Yaym Dagitim, Istanbul, 1998, s. 145.
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Davranis teorilerinin gelismesine c¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calismalarin katkilari olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlari

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir".

2.7.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar

Liderlik davraniglar1 hakkinda en fazla arastirma 1940’11 yillarin sonlarina
dogru Ralph Stogdill’in yénetiminde baslayan Ohio State Universitesi Liderlik
Caligmalar1 programi g¢ercevesinde yapilmistir. Arastirmalar liderlerin gosterdikleri
davranislarin bir listesini yaparak ise baslamis ve dokuz kategoride 1800 davranis
bi¢imine ulagsmislardir. Ohio State arastirmacilari, faktor analizi olarak adlandirilan
istatistik  teknigi ile aslinda sadece iki bagimsiz liderlik davranisi boyutu oldugu
sonucuna ulasmiglardir: yapiyr harekete geciren gorev Oncelikli davraniglar ve
izleyenlere 6nem veren isgoren dncelikli davranislar’®. Bu iki boyutun olusturdugu dért

kombinasyon sekilde oldugu gibidir:

5 o Az gorev oncelikli ve Cok gorev oncelikli ve
%90 _
§ 15 cok isgoren oncelikli cok iggoren oncelikli
> z
S| E (IV) (I11)
5 | 3
(0] .—
> = o o
£ |3 Az gorev oncelikli ve Cok gorev oncelikli ve
s | £
% % az iggoren oncelikli az iggoren oncelikli
|3 =
5 | 2 (I) (II)

Yapiy1 Harekete Gegiren Davraniglar
Az » Cok
(Gorev oncelikli davranislar)

Sekil 3: Ohio Calismalarinda Ortaya Cikan Liderlik Tarzlar
Stoner A. J., Wankel, C., Management, Prentice- Hall, Inc, New Jersey, 1986, s. 449.

1. Durumda, Lider gorevi basarmada yetersiz kalirken, isgérenlerin ihtiyac ve

isteklerine de az ilgi gostermektedir.

St Zel,a.gk.,s. 101.
52 Kreitner, R., Kinicki, A., Organizational Behavior, Richard D. Irwin Inc., Boston, 1989, s. 453.
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2.Durumda, Lider isgdrenlerin ihtiya¢ ve isteklerine az ilgi gosterirken
gorevin yerine getirilmesi i¢in yogun bir sekilde calismakta ve esas ilgisini goreve

yoneltmektedir.

3. Durumda, Lider isgorenlerin ihtiyag¢ ve isteklerine ilgi gosterirken, gorevin

basarilmasi i¢in iggdrenleri yogun bir sekilde yonlendirmektedir.

4. Durumda, Lider iggorenlerin ihtiyag ve isteklerinin tatmini ile ilgilenirken

daha az goreve yonelik davranislarda bulunmaktadir.
Bu modelden su sonuglar ¢ikarilabilir:
¢ Grup otoriter liderlik bekliyor ve istiyorsa en uygun tip liderlik bu olacaktir.

e Grup tliyeleri daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiy1 harekete gecirme

davranisi tepki gorecektir.

e Is teknoloji geregi cok yapisallasmigsa ve zamanin baskisi fazlaysa anlay1s

gosteren lider basarili olamayacak, devamsizlik, isten ayrilma ve sikayetler artacaktir.

e Isin dogas1, bireyin ve ekibin kendini gergeklestirmesini dnleyici nitelikteyse,

bu yolla motivasyon saglamanin yarar1 olmayacaktir.
o Astlarin istlerle iligkisi a ise, yonetim otoriter liderlik tipinde olacaktir.
e Calisanlar siirekli iliski icindeyse liderden yiiksek anlayig bekleyeceklerdir53 .
Ohio Universitesi arastirmalarina ydneltilen elestiriler ise sdyle siralanabilir:

e Onderlik davranisimi tamamen bagimsiz iki ayr1 boyutunun oldugu konusu

elestirilmistir.

>3 Dinger, O., Fidan, Y., Isletme Y®netimi, Beta Yaymn Dagitim, Istanbul, 1996, s. 340-341.
Can, a.g.k., s. 178.
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e Bu aragtirmada kullanilan iki 6l¢ek, yani astlarin 6nder davranisi hakkindaki

algilarim 6l¢en onder davranisi tanimlama 6lgegi ve onderlerin kendi davraniglarini

tanimladiklar 6lgek, birbirinden farkli sonuglar vermektedir,.

e Buarastirma, durumsal faktdrlerin 6nder davranis1 ve onder etkinligi

{izerindeki etkisini dikkate almamaktadir.>*.

Yapilan arastirmalar, Ohio Universitesi arastirmalarinda elde edilen bulgular:
desteklemektedir. Bu aragtirmalarda elde edilen bulgulara gore; bir liderin hem bireye
ilgi hem de yapiyr harekete gecirme derecesi astlarin etkinliginde 6nemli rol
oynamaktadir. Insan faktdriine gosterilen ilgi bakimindan diisiik puanli ydneticilerin
davranisinda yapiy1 harekete gegirme faktoriiniin etkili olmadig1 goriilmiistiir. Ayni
sekilde insan faktoriine ilgi yoniinden yiiksek puan almis yoOneticilerin davraniglarinda
yapiy1 harekete gecirme degiskeni 6nem tasimaktadir. Diger taraftan insan faktoriine
ilgi bakimindan orta derecede yer alan yoneticiler i¢in yapiy1 harekete gecirme boyutu

ozelikle nem kazanmaktadir>.
2.7.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari

1947 civarinda, Ohio State Universitesi arastirmalari ile ayn1 donemde, Renses
Likert ve arkadaslari tarafindan, Michigan Universitesinde nderlik {izerine yapilan bir
seri ¢alismadir’®. Yapilan bu calismalarin amaci grup iiyelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemekti. Bu ¢aligmalarda verimlilik, is
tatmini, personel devir hiz, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler
kullanilmistir. Aragtirma, liderlik olgusunu liderin grupga benimsenme derecesine

baglamustir’.

Aragtirmalar dort faktore dayandirilmastir:

34 Ates, M. “Onderlik”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, (30.03.2006).
33 Zel, a.gk., s. 104.

3¢ Ates, M. “Onderlik”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, (30.03.2006).
>7 Dinger, Fidan, a.g.k., s. 340-341.
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1- Destek: Grup lyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri arttiric

davranislar.

2- Karsiliklr iligkileri kolaylagtirma: Grup {iyeleri arasinda, yakin ve karsilikli

tatmini saglayan iligkilerin gelistirilmesini destekleyen davranislar.

3- Amacin vurgulanmasi: Grup amaglarina ulagsmak ve yiiksek performans

saglamak i¢in motive edici davranislar.

4- Isi kolaylastirma: Arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklar1 saglayarak,

amagclara ulasmada kolaylik saglayic1 davranislar.

Bu faktorlerden ilk ikisi kisiye yonelik davranislari, diger ikisi ise ige yonelik
davranislar ifade etmektedir’®. Bunlarin sonucu olarak bu ¢alismada ise yonelik lider ve

insana yonelik lider olmak tizere iki degisik lider davranis: tespit edilmistir®.

Bu ¢alismaya gore ise yonelik 6nder, grup tiyelerinin (izleyicilerin) dnceden
belirlenen, biiylik dl¢iide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formal) otoritesini
kullanan bir davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan,
grup iiyelerinin tatminini arttiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine calisan ve

izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir®.

Bu ¢alismalarin ulastigi genel sonug, kisiye yonelik bir liderlik davranisinin
daha etkin oldugudur. Michigan calismalarina gore en tiretken grup, liderleri is merkezli
olanlardan ¢ok, ¢alisan merkezli olanlardir. En etkin liderler ise, astlartyla destekleyici
iliski kuranlar, tek basina karar almaktan ¢cok grup halinde karar almaya énem verenler
ve izleyicilerini, yiiksek performans hedefleri olusturmaya ve bunlarin basarilmasina

tesvik edenlerdir®'.

58 Zel, a.g k., s. 104.
%% Simsek, Fidan, a.g.k., s. 74.
Zel, a.g.k., s. 104.
Ates, M. “Onderlik”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, (30.03.2006).
60« iderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
61 Simsek, Fidan, a.g.k., s. 75.
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Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davranislarini agiklayacak ve
siniflayacak boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiik Olgiide
uygulamal1 arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu belirlenen
faktorlerin  liderlik davramiglarimi  agikladigi, dolayisiyla liderlik  siirecinin
aciklanabilecegi varsayillmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanilan
kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan kullanilan

metodolojinin gegerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir®?,
2.7.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen ve tescil edilen bu model
belki de lider davranis tipleri arasinda en c¢ok bilinenidir®®. Bu kurum liderin 6rgiit
icindeki yonlenmesini odak alarak iki boyut iizerine kurulmustur. Birinci boyut liderin
isgorene yonelikligini, ikinci boyut ise iiretime yonelikligini konu edinmektedir. Bu iki
boyut aslinda onceki boliimlerde bahsedilen Ohio ¢aligmalarindaki izleyenlere 6nem
veren ve yapiyl harekete gegiren davranig boyutlari ile Michigan ¢aligmalarindaki

isgoéren merkezli ve liretim merkezli davranis boyutlarinin benzerleridir.

Bir lider ¢alisana yonelik oldugunda, ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamak,
bagka bir deyisle onlarin is tatminlerini saglamak liderin ilk ugrasi olur;iretimle
ugrasmak ikinci siraya diiser. Bunun aksine, lider iiretime yonelik oldugunda, iiretimi

nicelik ve nitelik olarak arttirmak birinci sirada yer alir®.

Bu modelde, liderlik davranislarinin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi ve ise
ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayr1 liderlik bi¢imi ortaya

cikartlmistir®:

62 7el, a.g k., s. 105.

63 Kreitner, Kinicki, a.g.k., s. 454.

64 Basaran, 1., E., C)rgiitsel Davranigin Yonetimi, Ankara Egitim Fakiiltesi Yayinlari, Ankara, 1982, s. 62.
65 Zel,a.g k., s. 106.
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Sekil 4: Blake- Mouton Yonetsel Sebekesi
Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 106.

Sekle gore:

Ciliz Liderlik (1.1): Is basarimi ve astlarin 6rgiit ici tatmin agisindan en az
gayret gosteren liderliktir. Bu liderin, gerek sorumlulugunu tasidigi isleri basarmak ve
gerekse yonettigi grubun istek ve gereksinimlerini dikkate almak bakimindan ¢ok
yetersiz oldugu, sadece orgiitte kalabilmek icin asgari ¢aba gosterdigi sdylenebilir. Bu
tiir liderlerin yonetimindeki gruplarda, iist diizeyde iiretim saglanamaz, ¢atismalarin
ontline gecilemez. Ciliz liderler sorunlar1 gérmezden gelir veya bu sorunlarin ¢oziimiinii

erteler.

Gorev Liderligi (9.1): Lider, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in igyeri kosullarini
maksimum verimlilik saglayacak sekilde diizenler. Gorev liderliginin  temel
sorumlulugu iiretim hedefleri ile ilgilidir. Insanlar1 birer iiretim araci olarak goriirler ve
calisanlarin istekleri ile onlar1 mutlu kilacak higbir dnleme gerek gérmezler. Calisanlar
arasinda catisma ciktiginda lider yetkisini kullanarak bu c¢atismayi1 bastirir. Fikir

gelistirmek genellikle lidere aittir, astlarin fikirleri reddedilir.
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Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Lider, insanlar arasi iyi iligskilere 6nem verir.
Calisanlarin isteklerinin karsilanmasi ve isyerinde insan mutlulugunun saglanmasina
onem verilir. Bu yoneticiler, eger insanlar mutlu kilinirsa ve aralarinda uyum saglanirsa
verimliliklerinde artis saglanacagina inanirlar. Liderler biitiin fikirleri elestirmeden
kabul ederek yeniligi cesaretlendirir. Uretim, ¢alisanlar arasinda siki dostluga ve
catismalarin olmamasina baghdir. Bu tarz yonetim bi¢iminin Orgiitsel basar1 saglamasi

zay1f bir olasiliktir.

Orta-Yol Liderligi (5.5): Hem iiretime hem de kisilere ortalama 6lgiide agirlik
veren bir liderlik bi¢imidir. Lider, ¢alisanlarin istekleri ile buna bagli moral diizeylerini
distirmeyecek bir etkinlik ve verimliligi g6z Oniinde tutar. (5.5) tipinde iiretim

arttirllmaya calisilir fakat maksimum diizeye ¢ikarilamaz.

Ekip Liderligi (9.9): Hem goreve ve hem de kisiye en fazla 6nem veren
liderlik bicimidir. Ekip liderleri, ortak orgiit amaci etrafinda sosyal iliskileri maksimum
diizeyde tutarken, i basariminin da maksimum diizeyde olmasini ister. (9.9) tarzi lider,
kendini isine vererek basariya ulagmayi isteyen bireyleri ise alarak, 6rgiitsel amaglar
etrafinda toplar. Isgdrenlerininarzulari ve hirslar1 sayesinde hem etkin ve verimli
bigimde Orgiitsel basarilar elde etmeyi hem de insan arzu ve gereksinimlerini etkili bir
bicimde kiyaslayarak, karsilikli giiven, saygi ve dayanisma olanagi saglamayi arzu

eder®®,

Modelde yaratilan bes liderlik tipinden ekip liderliginin en etkili liderlik oldugu
ileri siiriilmektedir. Modele gore liderler i¢in Oncelik verimlilik degil, kisiler arasi
iligkiler olmalidir. Bunun i¢inde liderler 6ncelikle ¢alisanlarinin moralini yiikseltip isten
doyum almalarin1 saglamalidir. Huzurlu bir is ortami ve verimli bir i temposu i¢in

astlariyla doyurucu iliskiler yaratmalidir.

66 <L iderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
Can, a.gk., s. 198.
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Bu modelin en Onemli yarari yoOneticiler ve liderlerin, sergiledikleri

davraniglarin kavram halinde tanimlanmasina imkan vermesidir®’.
2.7.2.4. Liderlik Dogrusu Teorisi

Tannenbaun ve Schmit’in ortaya attig1 bu teoride, liderligin iki u¢ noktasi
olarak otakratik liderlik ve demokratik liderlik kabul edilir. Iki ucun arasindaki dogru
(liderlik dogrusu) iizerine yedi ayri lider davranisg bigimi yerlestiren Tannenbaum ve
Schimit, modellerini yetki kavrami {izerine kurmuslardir. Belli bir durumdaki liderlik
davranisi, liderin kullandig1 yetki miktar ile asta devredilen yetkinin derecesinin bir

kombinasyonunu meydana getirmektedir.

OTORITER DEMOKRATIK
GOREV MERKEZLI AST MERKEZLI

Astlarin inisiyatif kullanmasti

Otoritenin kullanilmasi

Sekil 5: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Modeli
Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 107.

1. Durum: Yoneticiler karar1 veriri ve duyururlar.
2. Durum: YoOnetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3. Durum: Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.

67 Zel,a.gk.,s. 107.
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4. Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar.
5. Durum: Yonetici problemi ortaya koyar, tavsiyeleri alir ve karar verir.
6. Durum: Yonetici sinirlar1 tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

7. Durum: Yonetici astlarin, iist tarafindan belirlenen sinirlar i¢cinde gorevlerini

yapmalarina izin verir.

Aragtirmacilar, 11 ayr ¢aligmanin sadece yedisinde paylasimci tip liderin
verimliligi arttirdigini, diger dordiinde ise boyle bir etkinin goriilmedigini tespit
etmislerdir. Aymi calismalarda, paylasimci lider tipinin astlardaki is tatminini ¢l

disinda etkilemedigi goriilmiislerdir®®.

2.7.2.5. Bale’in Harvard Universitesi Arastirmasi

Robert Bale’in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davranisinin her hangi
bir grup iiyesi tarafindan gergeklestirilebilecegi noktasi iizerinde yogunlasmistir. Ancak,
belirli kisiler gruplarin sekillenmeye basladig: ilk andan itibaren diger grup iiyelerine
nazaran daha fazla liderlik davranisinda bulunmaktadirlar. Bale, ayrintili gézlem teknigi
kullanmak yoluyla iiniversite dgrencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin
davranmiglarim gozlemlemis ve liderlik davramigi ile ilgili ii¢ boyutun varligimi

belirlemistir. Bunlar;
e Faaliyet seviyesi,
e Gorevi bagarabilme yetenegi,
e Uyeler arasinda sevilme derecesidir.

Bale’in bulgularina gore bireyin gerceklestirdigi iletisim miktar1 ve tiird,

liderlikte belirleyici rol oynamaktadir. Bale, iletisim siirecinin analizini yaparak ii¢

6% Zel, a.gk., s. 107-108.
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boyutta toplam 12 kategori belirlemistir. Bu ii¢ boyut; duygusal, tepkisel ve bilissel

seklinde siralanmaktadir.

Bale gruplarda iki liderin ayn1 anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan
birisi, grup i¢cindeki duygusal (sosyal) 6zellikler ile ilgilenmekte, digeri ise isin basariyla
yapilmas1 yoniinde c¢aba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan
Universitelerindeki arastirmalarin bulgularinda oldugu gibi, iki eksen {izerinde ortak
bulgular oldugu dikkat cekmektedir. ise yonelik ve insana yonelik davranislar tek bir
lider tarafindan yapilirken, Bale’in aragtirmasinda iki ayr lider tarafindan davranigsal
boyuta doniistiiriilmektedir. Bale’in tespitlerinden bir digeri de sudur; bu iki davranig bir
grup iiyesi tarafindan benimsenip sergilenemez, ancak iki ayr1 grup iiyesi tarafindan

sergilenebilir® .
2.7.2.6. Likert’in Sistem Modeli

Rensis Likert, bilimsel olarak bir yonetim teorisi gelistirmek amaciyla yaptigi
arastirmalar sonunda “Sistem 4” adim verdigi, etkili bir Orgiitiin nasil ¢alistigmi

gdsteren bir model kurmustur’®.
Likert’in liderlik teorisinde dort temel liderlik tarzindan soz edilmektedir:

Sistem 1- SOmiiriicii otoriter yonetim: Biitiin kararlar1 yoneticiler verir, kimin
neyi ne zaman yapacagini yoneticiler belirler, basarisizlig1 cezalandirirlar, yonetimin

calisanlara giiveni ¢ok azdir.

Sistem 2- Babacan otoriter yonetim: Karar1 yine yoneticiler verir ama isleri
yaparken astlar belirli bir dereceye kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptirler. Otoriter amir

babacan tavirhidir.

Sistem 3- Danigmali yonetim: YoOneticiler amaclar1 belirlemeden ve karar

vermeden Once astlara danisirlar. Islerin nasil basarilacagi konusunda karar vermede

69 Zel, a.gk., s. 108-109.
70« jderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
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astlarin oldukga fazla 6zgiirliikleri vardir. Cezalandirmadan ¢ok ddiillendirmeye agirlik

verilir.

Sistem 4- Demokratik liderlik: Likert’in 6nerdigi yonetim sistemi budur. Bu
sistemde tiim ¢alisanlar amaglarin belirlenmesi ve ise iliskin kararlarin verilmesine tam
olarak katilirlar. Karar verme Orgiitsel birimler yoluyla tim oOrgiit kademelerine

yayilirlar’!

Bu dort yonetim tipinde liderlerin ise yada isciye yonelik egilimlerini
degerlendirerek, en iyi is basarisi gosteren liderlerin, astlarin sorunlarinin insani
yonlerine agirlik veren ve yiiksek is basarisin1 amag edinen, etkili gruplar kurabilen

liderler oldugunu 6ne stirmiistiir.

Likert bunlara ek olarak “Baglanti Halkasini” dnermistir. Bu halkada iist diizey
yoneticilerden olusan grup konularinda rahatga konusup tartisabilmektedirler. Bu
toplantida her bir iist diizey yoneticisi a¢ik bir bigimde kendi astlariyla olusturduklar alt
grubunda olup bitenlerin 15181nda karar mekanizmasina katilirken, alt toplantilarinda, st
grup toplantisinin bilgilerini agiklayarak verilecek kararda etkili olur. Boylece tepede
yer alan baglant1 halkasi durumundaki kisiler araciligiyla karar verme siireci tiim orgiite

yayilabilmektedir’*.

R. Likert’in teorisi genel olarak kabul edilebilir. Yonetim teorisine ve planh
degisim konusuna 6nemli katkilarda bulundugu da bir gercektir. Ancak orgiit gelistirme

miidahalesi olarak basarili oldugunu ispat etmek oldukga giictiir.

" Dinger, Fidan, a.gk., s. 344-345.

Hodgetts, R. M., Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama, (Cev. C. Cetin, E. C. Mutlu), Der Yaynevi,
Istanbul, 1997, s. 327.

Kogel, T., Isletme Yé&neticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis, Beta Basim Yayim
Dagitim, Istanbul, 1993, s. 337-338.
2 Dinger, Fidan, a.g.k., s. 344-345.
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Her seye ragmen, orgiit gelistirme faaliyetlerinde uygulamacilara ve katilanlara
degismenin amaclar1 ve siireci konusunda kavrama dayali bir model sundugu agiktir.

Ayrica tutum arastirmalari ve geri besleme yontemi olarak da kabul edilebilir’>.
2.7.3. Durumsallik Yaklasimi

Gerek 0Ozellik teorileri, gerekse davranig teorilerindeki eksikliklerden dolayz,
liderlik konusunda daha gerg¢ekgi bir yaklasima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve
arastirmacilar diger teorilerin karistmindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun

gereklerini de dikkate olan yeni bir yaklagim gelistirmislerdir’*.

Durumsallik yaklagiminin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik
tarzlar gerektirdigidir. Lider, ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya c¢ikar.
Bireysel 6zellikler géz 6niine alinmaz. Sadece ortamsal 6zellikler s6z konusudur. Bu
kurama gore lider, isin durumuna gore ¢esitli davranis bigcimleri gostererek caligsanlar

giidiilemeye ve onlar1 basarili olmaya yoneltir.

Liderlikte durumsallik yaklasimi, c¢alisanlar1 etkilemenin, g¢alisanlara olan
destegin ve yonlendirmenin en etkili tarzin1 ve ¢alisanlarin hazir olma durumlar1 ve

olgunluk diizeylerini belirlemeye yénelik bir yaklagimdir’>.
Liderligin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir;
eGergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
e Grup iiyelerinin nitelikleri, yetenekleri ve beklentileri,
e Liderligin meydana getirdigi organizasyonun o6zellikleri,

e Lider ve iiyelerin ge¢cmis tecriibeleri.

73« jderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
" Zel,a.gk.,s. 113..
= Buchanan, D., Huczynski, A., Organizational Behaviour, Prentice Hall, UK, 1991, s. 619.
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Durumsallik yaklagimi en uygun liderlik davraniginin durumlara gore
degisebilecegini sdylemektedir. Diger yandan, her farkli durumda bulunan kisi i¢in

farkli bir “idarecilik” tarzi 6neren ve son derece uygulamaya déniik bir yaklasimdir’.

Bu boliimde liderligin bes durumsal modeli incelenecektir: Amacg- Yol Modeli,
Hersey- Blanchard’in Durumsallik Modeli, Reddin’in Etkililik Teorisi, Vroom- Yetton
Liderlik Modeli ve Fred Friedler’in Durumsal Liderlik Modeli.

2.7.3.1. Amac- Yol Teorisi

Hause ve Mitchell tarafindan gelistirilen bu yaklasim, ¢aba-basar1 ve basari-
amag¢ tahmin baglarini; ise yonelik ve kisiye yonelik liderlik boyutlarini gz oniine
almaktadir. Modele gore lider, amaglara giden yollar1 netlestirerek, engel ve giigliikleri
azaltarak ayn1 zamanda bu yoldaki kisisel tatmin firsatlarini arttirarak, astlarin isle ilgili

amaglarina yardim etmekten sorumludur’’.

Yol-amag teorisinde onerilen ve liderin benimsemesi gereken ii¢ temel ilke

vardir:
1- Kurumlarda astlarin ulasmaya ¢alistiklar1 bireysel hedefleri belirlemek,

2- Astlarin ulagmaya calistiklar1 bireysel amaclar1 saglayarak, kurumsal
amagclarda st diizeyde performans gostermelerini saglamak, bunu basarmalari i¢in

onlar1 6dillendirmek,

3- Astlarin, bireysel ve kurumsal amaglara ulasabilmek i¢in ist diizeyde

performans gosterebileceklerine inanmalarini saglamak.

Kisaca liderin en 6nemli isi, izleyiciler i¢in 6nemli sayilabilecek amaglar
belirlemek ve onlarin bu amaglar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim

etmektir’®.

76 Sabuncuoglu, Tuz, a.g.k., s. 180.
77 Dinger, Fidan, a.g.k., s. 346-347.
8 Simsek, Fidan, a.g.k., s. 87.
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Amag-yol teorisine gore lider, dort ¢esit liderlik davranisi uygulamak yoluyla

astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve bagar1 derecesini etkileyebilir. Bunlar:

1- Yonlendirici Liderlik: Yonlendirici liderlik, astlara isle ilgili teknik bilgi
verir, onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini agiklar. Standartlarin tam

olarak uygulanmasini bekler.

2- Destekleyici Liderlik: Astlarin ihtiyaclarina ve isteklerine dnem verir.
Arkadas¢a davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi icin fazla g¢aba

harcamaz. Herkese esit bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir.

3- Katilimci Liderlik: Isle ilgili konularda astlarina danisir. Onlarin fikirlerine
deger verir. Yonetsel olcekteki (9.9.=ekip liderligi)) lider tipine yakin davramislar

gosterir.

4- Basariya Yonelik Liderlik: iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina bunlari
basarabileceklerine dair giiven duydugunu belirtir. Onlardan devamli olarak en ytiksek

diizeyde performans gostermelerini ister’.

Liderin yukaridaki davramiglarin birini gostermesi, izleyenlerin kisilik
ozelliklerine, izleyenler {izerinde olusacak zaman ve c¢evre baskisina ve isinniteligine
bagli olarak degisecektir. Ornegin, insanin gelecegini kendi kararlarinin belitleyecegine
inananlar, katilimer bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiyiik Ol¢lide otoriter liderlik

tarzindan tatmin duyacaklardir.

Isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik davranisi agisindan incelendiginde
ise, en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu isin niteligine gére degisecektir.

Planlanabilen (rutin islerde) otoriter davranis azaldik¢a is tatmini artacakken;

” Zel,a.g.k.,s. 115.
Simsek, Fidan, a.g.k., s. 87-88.
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planlanamayan (rutin olmayan) islerde otoriter davranis azaldik¢a is tatmini de

azalacaktir®.

Amag-yol teorisine getirilen elestiriler ise su sekilde 6zetlenebilir: bu kuram
orijinal bi¢imiyle ¢ok basittir, igsyerinde yeterince degiskeni dikkate almamaktadir. Bazi
insanlara ve onlarin giidiillenme 6zelliklerine uygundur ama tiim insanlar i¢in uygun
oldugu soylenemez. Ayrica, orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in liderlerin
girisimi ele alip amaglarini belirleme, is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da
ortadan kaldirma girisimleri izleyicilerden bazilarin1 olumsuz yonde davraniglara

yoneltebilir®.
2.7.3.2. Hersey- Blanchard’in Durumsalik Teorisi

Hersey ve Blanchard’in gelistirdikleri bu teori, bir lideri lider yapan temel
degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri
izleyenlerin olgunlugunu belirleyen alt degiskenler sunlardir: uzmanlik, yasanti,
yeterlilik, is bilgisi, makam, kisilik 6zellikleri, 6rgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri,

lideri algilama bigimleri, 6zelliklerinin diizeyi ve liderden beklentiler.

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 arttirir.

Lider, kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik bi¢imini tayin
etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi

gereken liderlik bigimleri asagidaki sekilde gosterilmistir.

80 Zel, a.gk., s. 115-116.
81 <L iderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
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a
Astlar gorevde Astlar gorevde yetersiz
yeterli fakat isteksiz fakat istekli
- KARARA KATMA IKNA ETME
<
% Astlar gorevde yeterli Astlar gorevde yetersiz
= | veistekli fakat istekli
YETKi VERME EMIR VERME
GOREV
M-4 M-3 M-2 M-1

Sekil 6: Hersey- Blanchard’in Durumsallik Yaklasim
Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 123.

M-1 (Emir Verme): izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider goreve

agirlik vererek, izleyenlerin yetismesini, yiikksek beceri kazanmasini saglamalidir.

M-2 (ikna Etme): izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider

hem goreve hem de izleyenlerle yakin iliski kurmaya 6nem vermelidir.

M-3 (Karara Katma): Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. izleyenler
oldukca yiiksek beceri sagladiklarindan lider, goreve daha az izleyicilere daha ¢ok ilgi

gosterir.

M-4 (Yetki Verme): izleyenlerin olgunluk diizeyi gok yiiksektir. Lider géreve
de, izleyenlerin iligkilerine de daha az 6nem vermelidir. Ciinkii izleyiciler amaglari

gerceklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmelidirler.

Durumsallik teorisi, Fiedler’in lider etkinligi ve Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik
teorilerinin yani sira, Blake-Mouton’un yonetsel sebeke modelinin de tamamlayicisi

durumundadir ve liderin, etkin liderlik tarzi belirlemesi i¢in astlarini degerlendirmesini
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esas almaktadir. Fakat, Fiedler’in yaklagimindan farkli olarak, lider tarzinin esnekligine

onemli 6lgiide agirlik vermektedir®.
2.7.3.3. Reddin’in Etkililik Teorisi

Liderlige iliskin olarak gelistirilen davranigsal kuramlar, liderligin iki temel
davranis boyutu ilizerinde yogunlagmistir. William J. Reddin liderlikte 3-D kuramim
gelistirerek liderlik davranisinin gorev ve iliski boyutuna bir iiglincli boyut olarak
etkililik boyutunu eklemistir®. iliskiye (kisiye yonelim), liderin izleyicilerle karsilikli
glivene, saygiya, diisiince ve duygularla ilgilenmeye dayali iligski i¢cinde olmasidir.
Goreve (ise) yonelim, liderin izleyicileri grup amaglarimi gergeklestirmek icin
yonlendirmesidir. Etkinlik ise, liderin grup amaglarini gerceklestirmekteki basarisi

olarak ifade edilebilir®*.

Ohio Universitesi ve Blake ve Mouton'un ¢alismalariyla benzerlik gosteren

Reddin'in 3-D kuraminda dort temel liderlik bi¢imi belirlenmistir:
1- Diistik gorev ve diisiik iliski (kopuk lider),
2- Diisiik gorev ve yiiksek iliski (ilgili lider),
3- Yiiksek gorev ve diisiik iliski (kendini adamis lider),
4- Yiiksek gorev ve yitksek iliski (biitiinlesmis lider)®’.

Reddin bu temel liderlik bigiminde goriilen insan ve gorev boyutlarina, bu
boyutlarin her zaman ve her yerde etkili olmayacagini diisiinerek etkililik boyutunu da
ekleyerek yeni bir yaklagim olusturmustur. Sonugta, dort temel yaklasimdan dogan,

dordii etkisiz dordii etkili sekiz liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmuistir.

82 7el, a.g k., s. 115-116.

83 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).

84 Dinger ve Fidan, a.g k., s. 340-348.

85 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
Zel,a.g.k.,s. 115-116.
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ETKILi YAKLASIM
9. Biirokrat
10. Gelistirici
11. Yiriitmeci

12. Babacan-Otoriter

TEMEL YAKLASIMLAR
1. Kopuk
2. Tlgili
3. Birlestirici
4. Adamis
ETKIiSiZ YAKLASIMLAR
5. Terk eden
6. Gorevci

7. Uzlastirict
8. Otoriter
Sekil 7: Reddin’in Etkililik Yaklasimi
Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 126.

Sekilde goriildiigii gibi, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon etkili
yada etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider, etkili, uyamayan lider ise
etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davranistan degil durumdan

dogmaktadir®.

Reddin'in modeli 6zellikle lider 6zellikleri, lider davranislari, grup ve durumsal
faktorler olmak iizere ii¢ temele dayanmaktadir. Reddin'in modeline iliskin ¢ok sayida
ampirik arastirma yapilmamistir. Ancak bu modelden Ozellikle orgiitsel baglamda
yonetici yetistirmek i¢in yararlanilabilir. Bu model biitiin durumlara uygun ideal lider
davranist tipi tizerinde durmamaktadir. Reddin'in kurami, {i¢ temel tizerine kurulmus

olan basit bir kuram degildir. Bu kuramda lider 6zellikleri ve davranislar ile durumsal

8 Zel, a.gk., s. 115-116.
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faktorler birlikte analiz edilmeye ¢aligilmaktadir. Bu agidan degerlendirilmedigi zaman
Reddin'in kurami, hem oOzellik ve davranigsal kuramlar hem de durumsallik
kuramlartyla bir biitiinliik gostermekte, s6z konusu ii¢ temel liderlik kuraminin bir

sentezi olarak goriilmektedir®’.
2.7.3.4. Vroom- Yetton Liderlik Modeli

1973 yilinda Victor Vroom ve Phlip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model,
liderin karar verme siireci iizerine yogunlasmistir. Bu yiizden “karar agact modeli”

olarak da ifade edilmektedir. Modele gore, bes cesit karar verme bigimi vardir. Bunlar:

e Otokratik-1 (AI): Lider, halihazirdaki bilgiler 1s18inda sorunu kendi kendine

¢Ozlimler.

e Otokratik-2 (AII): Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi

¢Ozlimler.

e Danismaci-1 (CI): Lider, karar vermeden 6nce astlarinin bireysel diislince ve

tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

e Danigsmaci-2 (CII): Lider, karar vermeden Once, grup olarak astlarinin

disiince ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

e Grup-1 (GI): Lider, astlartyla problemi bireysel olarak tartisir ve ortak karar

verir.

e Grup-2 (GII): Lider, grup halinde biitiin astlarin1 bir araya toplar ve kendi

diisiincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢6ziimii i¢in karar alinir.

¢ Yetki Devreden (DI): Lider, problemin ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu
¢6zme sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢éziime ulastigin1 bildirmesini

ister.

87 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
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Arastirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi sekilde karar vermenin dogru

olacagini belirleyebilmek i¢in cevaplanmasi gereken yedi soru tespit etmislerdir:
1- Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?
2- Astlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi?
3- Isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var m1?
4- Problem belirgin mi?
5- Karar1 verdikten sonra astlarin benimseme olasilig1 yiliksek mi?
6- Astlar organizasyon amaglarin1 benimsemisler mi?
7- Segilen kararin astlar arasinda ¢atigma yaratma olasilig1 yiiksek mi?

8- Astlarin isabetli karar i¢in yeterli bilgileri var mi1?
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Vroom- Yetton liderlik modeli su sekille agiklanabilir:
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Al: Lider mevcut bilgisiyle karar1 verir ve uygulatir (1, 3,4, 5)

AII: Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir (10, 11, 12)

CI: Lider astlarina bireysel olarak danisir ve karar verir (9, 8, 13, 15, 18)

CII: Lider astlarma grup olarak danigir ve karar verir (8, 13, 14, 15, 18)

GI: Lider problemi astiyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verirler (7, 17)

GII: Lider problemi grup ortaminda tartigir ve ortak karar verirler (2, 6, 7, 16, 17)
DI: Lider problemin ¢6zlimil i¢in astina yetki devreder ve destekler (2, 6, 11, 14, 16)

Evet e Haywr _ _

Sekil 8: Vroom- Yetton Liderlik (Karar Agaci Modeli)
Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 130.

Liderlerin, bu sekiz asamali karar verme siireci sonunda hangi davranig
bi¢imini sergiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Model daha ¢ok belli durumlar i¢in, lider ile
astlarinin ortak katilimindan veya iligskisinden ortaya ¢ikan lider davranislarinin
tizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonug¢ verdigini ileri

surmiistiir.

Vroom ve Yetton’un yaptiklar1 ¢alismalar, modeli desteklemis ve ampirik
gecerliligi kanmtlanmistir. Bu destekleyici sonuglara ragmen, Vroom ve Yetton, modele

uygun olarak verilen kararlarin, kararin basarisini garantilemeyecegini ve uygulanabilir
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set disinda kalan bir kararin da mutlaka basarisizlikla sonuglanmayacaginin

sdylenebilecegini ifade etmislerdir®®.
2.7.3.5. Fred Friedler’in Durumsal Liderlik Modeli

Yakin zamanda yapilmis durum teorilerini en kapsamlis1 Fred Fiedler’in
onciliigiinde yapilan arastirmaya dayanmaktadir®. Fiedler kurumsal davransi, kisisel
Ozelliklerin ve i¢inde bulunulan durumun bir sonucu olarak degerlendirmis ve liderlik
stirecini bu etkilesime bagl olarak ¢oziimlemistir. Bu ¢oziimlemede liderlige iliskin iki

Oonemli soruya cevap aramistir:

1- Nigin belirli bir durumda benzer, hatta hemen hemen aym 6zelliklere sahip

liderlerden biri etkiliyken, digeri etkili olamamaktadir?

2- Nigin belirli bir durumda etkili olan bir lider, bir baska durumda etkili

olamamaktadir?

Fiedler’e gore, her durum icin gecerli bir liderlik tarz1 yoktur. I¢inde bulunulan
duruma gore etkili olabilecek cesitli liderlik tarzlari s6z konusudur’. Fiedler, liderlik
tarzlarini ortaya ¢ikarabilmek icin “en az tercih edilen ¢aligma arkadasi (Least prefered
co-worker, LPC)” 6l¢egini gelistirmistir’'. Bu 6lgekle, kisinin ise yada is arkadaslariyla

iliskiye agirlik verip vermedigini bulmaya ¢alismistir.

Fiedler’in bulgularina gore, calismay1 en son tercih ettigi kisiyi nispeten
olumlu bir tarzda anlatan bir lider; anlayisl, izin verici, insan iligskileri uyumlu, is
barisini seven ve astlarimi diisiinen bir bireydir. Fakat caligmay1 en son tercih ettigi
kisiyi olumsuz bir tarzda anlatan lider Fiedler’e gore, daha ¢ok yonetim ve is kontrolii

ile ilgili bir insan olup, isin insan iliskileri yonii ile oldukga az ilgilidir’>.

88 Zel, a.g k., s. 129-132.

89 Zel, a.g k., s. 116.

% Simsek, Fidan, a.g.k., s. 81-82.
ot Zel,a.gk.,s. 116.

22 Simsek, Fidan, a.g.e., s. 82.
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Fiedler’in kuramina gore liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen tig
onemli durumsal degisken vardir. Bunlar: lider ile astalar arasindaki iliskiler, gérevin
yapisi, liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi. Bu ii¢ faktor lider i¢in olumlu
veyaolumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi gereken liderlik davranisini
etkilemektedir. Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gore olusan her durumda

degisik liderlik davranisi etkin olacaktir’.

e Lider- Ast Iliskileri: Liderin astlar tarafindan benimsenmesi derecesini ifade
eder. Eger lider grubun hepsi ile iyi geginirse, grup lyeleri de lideri sever, giivenir ve
ona baglilik gosterirlerse, iliskiler iyi, liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir. Fakat
glivenilmeyen ve sevilmeyen bir kisi ise, iliskiler zayif olur ve bu durum liderlik i¢in

olumsuz bir ortam yaratir.

e Gorevin Yapisit: Grubun belirli amaglara sahip oldugu, bu amaglara nasil
ulagilacagini tim grup tyelerinin bildigi bir durum, iyi bir gérev yapist ve liderlik i¢in
uygun bir ortam olarak degerlendirilir. Belirsiz ve tanimlanmamis gorevlerde ise liderin

grubu etkilemesi giiclesir.

e Liderin Makaminin Verdigi Yetki: Liderin 6diillendirme, cezalandirma, isine
son verme , terfi ettirme gibi yetkileri fazla ise makam giicii artmaktadir. Makam
gliciiniin artt1@1 bir durum liderlik i¢in uygun goriilmektedir. Diisiik seviyeli bir giig ise,

bir liderin isini daha ¢ok zorlastiracaktir.

Fiedler sonugta liderlikte {i¢ degiskenin sekiz kombinasyonunu aciklamistir’®.

93 «Liderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
%4 Simsek, Fidan, a.g k., s. 83-84.
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Tablo 4: Fiedler’in Durumsallik Modeli

1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Ast . o
iliskileri lyi Kotii
32 s
2 Y;);T; Rutin Karmagik Rutin Karmagik
= X
~ 5 Liderin
Giicii Glgli  Zayif Giligli  Zayif Gigli  Zayif Gigli  Zayif
13;1:3:111]111;1 Cok Elverisli Elverigli Az Elverisli
El'ﬁl's'fﬁi‘é Cok Belirli Belirli Az Belirli

Liderlik Tarzi  Gorev  Gorev  Gorev Ast Ast Ast Gorev  Gorev

Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 121

Tablo incelendiginde, otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varhigi ve
tiyelerin bu lideri sevmeleri ve yapilan is agik¢a tanimlanip belirtildigi takdirde liderin
etkisinin kolaylasacagi goriilmektedir (duruml). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirl
oldugu ve yapilan isin de belirsiz nitelik tagidig1 kategoride ise liderlik gliclesecektir
(durum 8). Fiedler’e gore soz konusu ii¢ degiskenden en 6nemlisi lider-ast iligkileri, en

Onemsizi ise liderin makaminin sagladigi otoritedir.

Fiedler’in modeline belirli elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, bagka bazi
kisilik 6zelliklerinin kullanilmasini ve bu 6zelliklerle durum arasinda iligski kurulmasini
onermislerdir. Ote yandan metodolojik elestiriler ve elverislilik boyutuna ait baska
alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik, giinliik yasantiya uygunlugu ve degisik

ortamlari, insan Ozellikleriyle iligskilendirmesinden dolay1 olumlu elestiriler almstir”’.

3 Zel, a.gk., s. 121-122.
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2.8. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Liderlikle ilgili yeni teoriler, diger bir deyisle cagdas liderlik anlayislari
incelendiginde, temel olarak iki farkli liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;

Transaksiyonel liderlik ve Transformasyonel liderliktir.

2.8.1. Transaksiyonel Liderlik

Bu liderlik bi¢iminde liderler, gecmis 50 yil i¢inde gelistirilen yOnetim
tekniklerini verimli ve kurallara uygun bi¢cimde hayata gecirirler. Bu liderler yonetici ile
calisan iliskilerini bir degis-tokus siireci olarak goriirler. Bu tip liderler, ¢alisanlarin
kurallara uyum, yliksek performans gibi olumlu davraniglar karsisinda 6diil, kurallara
kars1 gelme ve diisiikk performans gibi olumsuz davranislar1 karsisinda ise ceza verme

taraftaridirlar.

Transaksiyonel liderlerin astlardan beklentileri ise genellikle mevcut sistemler
cercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise, bu tip liderlerin mevcut
sistemlere baghliklarinin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile sirket kiiltliriini
degistirmekten ¢ok giiclendirme egiliminde olmalaridir. Bu tip bir liderlik yaklasiminin
yaraticilik yonii azdir. Basar1 grafigi normal artis gosterir. Atilim yoktur. Durgun

biiyiime ve tasarruf politikasini benimsemis organizasyonlara uygundur’®.

%6 Yavuz, C. A., “Liderlikte Giincel Yaklagimlar”, http://www.humanresourcesfocus. com/makale015.asp,
(30.03.2006).

59



Lider Etkisi Transaksiyonel Izleyici Tepkisi
Davranms

Is performans: konusunda
karsilikli anlasma yoluyla
beklentileri agik hale getirir.

Sadece  odiil  karsiliginda

Durum 6dili performans gosterir.

Isgiicii iizerinde sapmalar Riskte  kaginir,  yerlesik

arayarak mevcut standartlar Moveut durumu akif standartlar1 korumak amaciyla

tesvik eder. olarak koruma diizeltici girisimlerde
bulunmaz.

Statiikoyu kabul eder ve Gorevi ancak gerektiginde

sadece  ciddi  sapmalar tamamlar.

meydana geldiginde Meveut durumu pasif
harekete geger. olarak koruma

Sekil 9: Transaksiyonel Liderlik Davranislar

Hirtz, P. D., “Effective Leadership for Total Quality Management”, http://wwwlib.umi.
com/dissertations/preview page/3053626/21, 2002.

2.8.2. Transformasyonel Liderlik

Fikir olarak transformasyonel liderlik, ilk defa 1978 yilinda James McGregor
Burns tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra Bernard Bass ve diger arastirmacilar

tarafindan gelistirilmistir.97.

Bu liderlik tarzi, transaksiyonel liderlige gore, daha gelismis ve cagdas bir
liderlik tarzidir. Transformasyonel liderler, arkalarindaki gruba yeni bir form veren, bir
anlamda arkalarindaki toplulugun yada ekibin ihtiyaglarini, inanglarint ve deger

yargilarini degistiren kisilerdir’®.

7 Lionton, L. B., “Transformational Leadership”, http://www.ericdigests.org/1992-2/ leadership.htm,
(30.03.2006).
%8 Yavuz, C. A., “Liderlikte Giincel Yaklagimlar”, http://www.humanresourcesfocus. com/makale015.asp,
(30.03.2006).
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Transformasyonel liderler astlarinin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve
kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla
sonu¢ almay1 hedefleyerek motive eder. Yaraticiliga ve yenilige yonelik organizasyonda
reform ve yenilik baslatan kisidir. Misyonda, vizyonda, stratejide, faaliyet ve

fonksiyonlarda degisim yaparak g¢alisanlar1 etkiler. Kisa donemde orgiitii soka sokup

basariy1 diigiiriir. Ancak uzun donemde olaganiistii basar1 sigramasi saglar99.

Lider Etkisi

Kurumun amacina
ulagmas1 i¢in son derece
istekli ve 1srarl calisir.

Ulasilabilecek ¢ekici
vizyon olanaklarini
calisanlarina iletir.

Varolan durumu
sorgulayarak kurumu daha
ileriye gotiirebilecek yollar
arar.

Her izleyici farkli beceri ve
gereksinmelere sahip ayri
bir birey olarak tanimlanur.

Transaksiyonel Davrans

Idealize
olmus etki

Ilham veren
motivasyon

Diisiinsel
giidiileme

Kisisel etki

Izleyici Tepkisi

Liderin amacmi  kabul
ederek onu taklit etme
egilimindedir.

Tanimlanabilir vizyonu
kabul  ederek  olumlu
duygusal tepki verir.

Isgdorenlerde eski
yontemlere  yeni  bakis
acilartyla bakma  istegi
uyandirir.

Yetenekleriyle gurur duyar
ve kendini gelistirmek icin
isteklidir.

Sekil 10: Transformasyonel Liderlik Davramislar:

Hirtz, P. D., “Effective Leadership for Total Quality Management”, http://wwwlib.umi.

com/dissertations/preview_page/3053626/21,2002.

” Sabuncuoglu, Tuz, a.g.k., s. 181.
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2.9. Liderin Degisimdeki Rolii

Cagimizda isletmeler globallesen bir diinyanin kuruluslar1  sekline
doniismiiglerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslararasi diizeye c¢ikmig, pazarlar
olgunlasmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, birgok firma biiyiiyerek yeni iirlin hatlar
olusturmusg, bunun sonucu olarak pek c¢ok sanayide yasanan rekabet firmalar

karmasikliga ve belirsizlige siiriiklemistir.

Liderler degisen dis cevresel ve orgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak igin
girisimci, kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici,
yol gdsterici, bag destekleyici rollerini oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip

isletme yoOneticilerini yonlendirirler.

Yoneticilik niteligine sahip liderler ¢alisanlara basarili olduklar1 takdirde, 6diil
olarak statii ve para dagitirlar ve basarilarin1 pekistirmeyi tercih ederler. Faaliyetleri
diinden bugiine, bugiinden yaria dogru 6rgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin devam
eder gider. Degisimci liderler ise ¢alisanlara vizyon kazandirir. Bu vizyona katkida
bulunmalari i¢in ilave misyonlar verir, orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara
simdiki yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diislindiiklerinden daha
fazla yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmesini 6gretirler. Yaptiklari isin
onemli olduguna inandirirlar. Halbuki 6rgiitsel lider organizasyonun eskiden ben devam
eden olagan isleyisine dikkat eder. Stratejik ve uzun donemli goriis acis1 yoktur. Pazar
payinin ve karin artmasi ile ilgilenir. Yonetsel niteliklere sahip liderler, orgiitlerinin
tarihi gelenegine ve ¢aligmalara yon verirlerken, degisimcei liderlik tarzina yakin
olanlar orgiitlerini degisik siirecler, degisik kiiltiirler, degisik vizyonlarla ve sonug
olarak yliksek performanslarla yonetmeye yonelmislerdir, Onlarda degisim ve reform
esastir. Yonetsel liderlerdeki gibi gecmise baglilik azdir. Halbuki degisimci gelecege
bagli hareket ettigi i¢in kisa donem i¢inde orgiit performansinda énemli degisiklikler
olabilir. Baslangigta belki 6rgiit performansi bir miktar azalabilir. Eski aligkanliklara
bagl insanlarda birtakim saskinlik ve soklara rastlanabilir, hatta bazilar1 degisime karsi
giiclii bir takim direncler de gosterebilir. Ancak, daha sonra yeni ortama alisarak uyum

gostermeye ¢alisirlar.
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Hem yonetsel lider, hem de degisimci lider yonelim kitaplarinda okutulan ve
bilinen liderlik yaklasimlarina uygun olarak goérev (is) veya iliski (insan) egilimlerine
uygun davraniglar gosterebilirler. Stratejik hedefler verme, vizyon agiklama, yon
vericilik gibi nitelikler yaninda, calisanlar1 motive etme, kararlara katilma, moral
giiclerini artirma politikalar1 da uygulayabilirler. Degisimei liderler, astlariin

becerilerini gelistirme ve basarilarini artirmak i¢in onlara sorumluluk verir.

Degisimci liderlik giliniimiiziin degisen ve gittik¢e artan rekabet kosullarinda
cok onemlidir. Bu liderligin gelecekte daha da 6neminin artacagi, kuruluslar i¢in gerekli

olacag diisiiniilerek {i¢ agamali olarak ele alinabilir. Bu agamalar:
* Degisim ihtiyacinin fark edilmesi,
* Paylasilan bir vizyon olusturma,
* Degisimi kurumsallastirma olarak ifade edilebilir.

Bu ii¢ asamanin, degisimin basarilmasindaki 6nemi, degisimci liderin ii¢
asamada da dogru bilgi sahibi olmasma baglidir. Degisimin sagladigi imkan ve
yararlardan emin olabilmek i¢in lider kendisine sunulan raporlar yaninda diger
calisanlart ve miisterileri de iyi izlemelidir. Degisimci liderler, devamli bir agiklik
saglamak i¢in danismanlarim iki yilda bir rotasyona tabi tutarak degistirmeli ve yeni

goriis agilan kazanmalidir' %,

100 1 iderlik”, www.maximumbilgi.com, (30.03.2006).
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I11. BOLUM
EKIiP CALISMASI

3. EKIP CALISMASI

Artan rekabet, azalan kar marjlari, miisteri ihtiyaclarinin ¢esitlenmesi ve her

191 Giintimiizde ekip

giin zorlasan piyasa sartlar1 ekip ¢alismasini zorunlu kilmaktadir
calismasini zorunlu kilan {i¢ temel sebep vardir: sirket organizasyonunun yassilagmasi
veya matriks bir yapiya gecmesi; ¢esitlenen miisteri ihtiyaclar1 nedeniyle, bireysel

kalitenin, ekip basarisini gergeklestirmek i¢in yeterli olmamasi; sirket birlesmeleri.

Giiniimiiz is yasaminda bu {i¢ sebepten en az biri ile karsilagilmasi “ekip
calismasini” gerekli kilmaktadir. Bireysel kalite, ekip kalitesi ve kurum kalitesi uyumlu
bir ¢alisma ve sinerji doguran yiiksek performans i¢in birbirini tamamlayan ii¢ temel

6gedir. Bu uyumu saglamak ise sistemli ve bilingli bir ¢aba gerektirir'*2.

Bu boliimde “isletmelerde ekip c¢alismalari nasil uygulanmaktadir” iigiincii alt

sorusuna cevap aranacaktir.
3.1. Ekip- Ekip Calismas1 Kavramlar

Ekip baz1 0Ozgiin calisma amaclarini gerceklestirmeye yonelik olarak
tasarlanmig, diizenli ¢aligma ve rol iligkilerine sahip olan ve karsilikli olarak etkilesen
ikiden fazla bireyin olusturdugu topluluktur'®®. Bagka bir tanima gore ekip, belirli bir
amag ve performans hedefleri ¢evresinde toplanmis ve birbirlerini karsilikli olarak

sorumlu tutan bir bakis agisina sahip birbirlerini tamamlayici yetenekleri olan kii¢iik bir

grup insandir'®,

101 Baltas, A., “Ekip Calismasinda Nerede Yanlis Yapiyoruz”, http://www.makalem.com/

Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&nARTICLE id=1908, (30.03.2006).

192 Batlas, Z., “Ekip Calismasi1”, http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=38 &SAYI=I,
(30.03.2006).

193 fmrek, a.g k., s. 292.

104 Katzenbach, J. R., Smith, D. K., The Wisdom of Teams: Creating the High-Performance
Organization, Harvard Business School Press, Boston, 1993, s. 54.
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Ekibin taniminda ti¢ 6nemli 6ge gdze carpmaktadir. Bunlardan birincisi, ekibin
olusturulabilmesi i¢in iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. Ikincisi ekibi olusturan
kisiler birbirlerine bagimli olmalar1 ve birlikte hareket etmeleridir. Bir bagka deyisle,
devaml olarak karsilikli etkilesim halinde olmalaridir. Uciinciisii ise ekibi olusturan
kisilerin belli bir amaci1 gergeklestirmek igin ¢alismalaridir. Ornegin, yeni bir bilgisayar

gelistirmek, ortak bir kitap yazmak gibi'’.

Ekip ¢alismasi ise, gorev basarimina sorumluluk ve coskuyla katkida bulunan
ve siirekli iligski halindeki bireylerden olusan kiigiik bir isbirligi grubunun siirekli
eylemidir'°®. Ekip ¢alismas1 organizasyonda daha giiclii bir enerji ve momentum (sinerji
etkisi) elde edilmesi, yenilik ve yaraticiligin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in son derece 6nem
tagimaktadir. Tiim bu ve diger nedenlerden dolay1 ekip ¢alismasinin isletme performansi

iizerinde pozitif etkilerinin olacagmdan s6z edilebilir'®’.

3.2. Ekip- Grup Karsilastirmasi

Grup ile ekip ayni kavramlar degildir. Bir ¢alisma grubu, bilgiyi paylasmak ve
her {iyenin kendi sorumluluk alani i¢inde is yapmalarina yardimci olacak kararlar almak
icin iletisim icinde bulunan bir gruptur. Is gruplarinin, birlikte gayretini gdsteren
kolektif bir ¢alisma yapmaya ihtiyaclar1 da yoktur, firsatlar1 da; bu yiizden ortaya
koyduklar1 performans sadece grup iiyelerinin kisisel katkilarinin toplamidir. Burada
dikkat edilmesi gereken nokta, grupta ortak sorumluluktan ziyade bireysel sorumluluk
on planda olmaktadir. Dolayisiyla burada girdilerin tiimiinden daha biiyiik bir

performans diizeyi olusturacak bir enerji yoktur'*®.

Bir grubu ekip haline getiren 6zellikler su sekilde siralanabilir:

e Ekibin amaci,

195 Eren, a.gk,s. 371.

196 fmrek, a.g.k., s. 292.

107 Aktan, C., “Ekip calismasit ve Sinerji”, http://www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-yonetim /ekip-
calismasi.htm, (30.03.2006).

198 paksoy, M., Calisma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yénetimi, I.U.isletme Fakiiltesi Yaynlari,
Istanbul, Yayin No:282, 2002, s. 205-206.
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e Liderlik ve ekip tliyelerinin rolleri,

e Ekip tiyelerinin birbirlerine bagliligi,
e Ekibin iklimi,

e Ekip kiiltiiri'.

Ekip denilince, ortak bir amaca ulagsmak i¢in birlikte ¢alisan, birbirlerini
tamamlayan becerilere sahip olan ve ortak sorumluluk sahibi kisilerden olusan kiiciik

bir anlasilir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak;
Gruplarda

e Upyeler sadece yonetsel amaglar i¢in bir araya getirildiklerini diisiiniirler.

Bagimsiz calisirlar, bazen de amaglar1 diger iiyelerinki ile catigir.

e Birim hedeflerinin planlanmasi silirecine yeterince dahil edilmedikleri i¢in

tiyeler kendi hedeflerine odaklanmaya egilim gdsterirler.
e Islerini sadece bir iicretli is¢i olarak yaparlar.

e Uyelere sadece yapmalar1 gereken isler sdylenir, fikirleri sorulmaz. Onerilere

prim verilmez.

e Uyeler ¢alisma arkadaslarmin i¢giidiilerine giivenmezler, ¢iinkii diger iiyelerin
roliinii anlamamuslardir. Fikirler belirtmek yada uyusmazlik, oyun bozanlik yada

engelleyicilik olarak goriliir.

e Uyeler konusurken cok tedbirli davranmadiklarindan aslinda sdylemek
istedikleri algilanamaz. Sanki bir oyun oynaniyordur ve konusmalarda agik

yakalamak i¢in iletisim tuzaklar1 kurulur.

109 Ensari, a.g.k., s. 103.
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Ekiplerde:

o Uyeler kargilikl1 dayanismayi tanirlar ve hem kisisel hem de ekip amaglarina en
iyi ancak karsilikli destek sayesinde ulasilabilecegini anlarlar. “Yer kapmak™ ya
da kisisel kazancini digerlerininkinin {istiinde tutmaya cabalamakla vakit

kaybedilmez.

e Uyeler hem kendi islerine hem de birime sahip ¢ikma duygusunu yasarlar.

Clinkii kendilerini olusturulmasina katkida bulunduklar1 hedeflere adamislardir.

e Uyeler sahip olduklar1 kisisel yeteneklerini ve bilgilerini ekip hedefleri

dogrultusunda kullanarak organizasyonun basarisina katkida bulunurlar.

e Uyeler bir giiven ortaminda c¢alsirlar ve fikirlerini, anlasmazliklarini ve
duygularini agik¢a ifade edebilmeleri yoniinde yiireklendirilirler. Sorular ve

sorunlar saygiyla karsilanir.

e Uyeleragik ve dosdogru bir iletisim uygularlar. Birbirlerinin bakis agisini

anlamaya 6zen gosterirler' '°.

3.3. Ekip Kurmak

Giliniimiizde ekip calismasinin énemi giderek artarken, isletmelerde tek adam
egemenligi ise degerini kaybetmektedir. Ancak ekip calismasinin etkililigi fikrine
inanmak basarili ekip ¢alismalar icin yeterli degildir. Ekip olustururken bir takim

niteliklere dikkat edilmelidir:

e Ekip iiyeleri islerin geregi olan fiziki, fizyolojik, psikolojik ve entelektiiel
profile sahip olmalidir. Bu nedenle kurum yoneticilerinin “gok iyiye” odaklanmalari

gerekir.

e Cok ve nitelikleri yetersiz kisiler yerine, az, nitelikli ve 1yl motive olmus

eleman secimi tercih edilmelidir.

10 Kogel, T., Isletme Y6neticiligi, Beta Basim, Istanbul, 2001, s. 49.
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e Nitelikli insan istihdam kavrami, kurumda tepeden asagiya dogru

aktarilabilmelidir.
e Egitimle profillerin gelistirilmesi saglanmalidir.

e Ekip iiyeleri ahenkli calisan, birbiriyle anlasabilen, isleri duraklatacak

diizeyde ayn felsefelere sahip olmayan kisilerden secilmelidir.

e Ekip tyeleri, kendi uzmanliklarinin yam sira ekip liderinin felsefesini

kavramis ve kabul etmis olmalidir.

e Ekip aynen bir zincir gibidir. Yani en zayif halkas1 kadar giicliidiir. Bu

nedenle lider ekibi en uzman kisilerden olusturmalidir'''.

3.3.1. Ekip Olusturmada Takim Tekerlegi Profilleri Tablosu

“Takim Tekerlegi” kavrami ekipte ne tir profilde kisilerin yer almasi
gerektigini gostermektedir. Bu tablo ekip i¢indeki kimi gorevler i¢in bir takim davranig
kaliplar1 tizerinden kisileri tanimlamaktadir. Bu tablo ekip i¢cinde dogru gorevler i¢in
ekibin dogru iiyelerini secerken, liyelerini gelistirilecek alanlarii belirlerken yol

gosterici olacaktir.

" imrek, a.g k., s. 292-293.
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Davrams Kalibi

RAPOR EDEN
YOL
GOSTEREN

YARATICI
YENILIKCi

ARASTIRICI
TESVIK EDICI

TAKDIR EDIiCi
GELISTIRICI

BIRLESTIRICI
ORGANIZE
EDICI

IS BITIRICI
URETICI

Temel Ozellikleri

Destekleyici, yardimci,
hosgoriilii

Yeni bilgiler arayan
Aceleden hoslanmaz
Bilgilidir

Hayal giicii ytliksek
fleriye yonelik

Iyi bir problem ¢oziicii
Zorluklar1 sever
Arastirmay1 sever

Ikna yonii kuvvetli
Tekdiize olmayan
eglendirici ve motive edici
calisma sartlarin1 sever.
Cok ¢abuk sikilabilir
Etkili bir 6nderdir
Cozlimleyici ve tarafsiz
Yeni fikirler gelistirici
Prototip ve proje
caligsmasini sever
Deneyimcidir

Organize edici ve
uygulayici

Cabuk karar alir
Sonuca yoneliktir
Sistem kurucudur
Pratik kisilige sahip
Uretime 6nem verir
Plan ve programi sever
Mal ve programi
tiretmekten gurur duyar
Verimlilige ve caligkanliga
onem verir
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Tablo 5: Takim Tekerlegi Profilleri Tablosu

Genel Davrams Tarzi

Genelde sakin

Zaman kavrami gelismemis
Kesfetmeyi ve arastirip
bulmay1 sever

Kisisel yorumlarma agirlik
verir

Karar almay1 erteleme
egilimindedir

Calisma sekli degiskendir
Isleri geciktirebilir
Daima yeni yontemler
pesindedir

Kendi bagina buyruk
Arastiricidir

Cok enerjik

Cevresi genis

Imkan yaratmada becerikli
Hayalperest

[letisimi miikkemmel

Gorevden goreve atlar
Uygulamaya 6nem verir
Rutin isi sevimez

Sosyal yan1 giiclii
Bagimsizligina diiskiin

Yapicidir

Zamana bagh ¢aligir
Zorlayici, baskicidir
Insanlara tepeden bakabilir

Zaman kavrami gelismis
Isi yarida birakmaz
Degiskenlikten hoslanmaz
Rutin ¢aligmayi tercih eder
Programlar1 uygulatir



KONTROL e Kontrol kabiliyeti giiclii o Belirsizliklere karsidir

EDICI _ . e Detaya 6nem verir e Kural koyucudur
DENETLEYICI o Kisilerle iliskiye ihtiyag e Son derece titizdir
duymaz e Sakin ve uyumludur
e Standartlara ve prosediire e  Ayni anda birden fazla
cok sadik konuya derinlemesine
o Titiz calismay1 sever konsantre olabilir

TUTUCU VE e Tutucu, sadik ve gegmise ¢ Ekibin birlesmesini

MEHAFAZA bagl saglayabilir
EDICI e Kisisel degerlere onem e Yol gosterici konumda
verir olmay1 sever

e Dogru ve yanlis1 ayirmada e  lyi pazarlik eder
giiclii sezgilere sahiptir Genelde hisleri gligliidiir

e Amaca yonelik, yiiksek o Kaurallara baghdir
calisma motivasyonuna
sahip
KOORDINE e Koordine edici, birlestirici o  Agik sozliidiir
El_)iCi . . . e Kolayyaklasilabilir o Ekip tiyelerinin katilimini
BIRLESTIRICI ¢ Resmin tamamimi gorur saglar
o [letisim giicii yiiksektir e Dengeli ekip kurmada
beceriklidir

¢ Ekip caligmasinin temel
amacini belirlemede
beceriklidir

e Nazik ve kibardir

Imrek, M. K., Lider Olmak, Beta Yayinlar1, istanbul, 2004, s. 294-297.
3.3.2. Ekiplerin Olusum Siireci

Ekip olusturmanin en genel amaci birbirleriyle dayanisma iginde olan,
destekleyen ve birbirine giivenen bir grup olusturup, verilen bir isi tamamlamak, ayn
zamanda da bu isi yaparken tiyelerin deger farkliliklarina, davranis bicimlerine ve

becerilerine saygili olmaktir' 2.

Takim olusum siirecinde;

2 Ozkalp, E., “Takim Calismalarmin Giiniimiiz Yonetim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Y&netim
Tekerlegi”, A.U. 1.1.B.F Dergisi, Cilt 13, Say1 1-2, 1997, s. 431.
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Takimin i¢inden yada digindan bir kisi ortaya ¢ikan yada olusabilecek bir problemin

farkina varir.

Takim tiyeleri birlikte ¢calisarak soruna iligskin bilgileri bir araya getirir.
Takim tiyeleri birlikte verileri analiz eder ve gelisim i¢in eylem plani yapar.
Takim tiyeleri birlikte eylem planini gelistirir ve harekete gecer.

Takim tiyeleri birlikte gelismeleri gézlemler, sonuglar1 degerlendirir ve gerekirse

yeni eylem planlar1 gelistirirler.
Takim tiyeleri bu stireci gerektigi siklikta tekrarlar

Adim 1:
> Sorunlarin ve Firsatlarin Farkina Varmak <

Adim 5: Adim 2:
Sonuglarin TAKIM CALISMASI Bilgilerin Toplanmasi
Degerlendirilmesi ve Analizi
Adim: 4 Adim:3
Faaliyetlerin Uygulanmas1 ____ Faaliyetlerin Planlanmas1

Sekil 11: Ekip Olusturma Siireci
Kegecioglu, T., Takim Olusturmak, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2000.

Baltas ise ekip olusturma siirecini bes basamakta inceler. Baltas'a gore yeni

olusturulmus bir ekibin birlikte uyum ve isbirligi icinde ¢calismasi asagida bahsedilen

asamalardan gecmesini gerektirir:

Ekibin misyonunun ve amacinin belirlenmesi: Ekibin varlik nedeni ve amaci

ne kadar acik olursa ve bu konuda ne kadar berrak bir goriis birligi saglanmissa, ekibin

basaris1 da o Olgiide yiiksek olur. Basar1 i¢in sadece amacin agik ve belirgin olmasi
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yetmez, gelistirici, heyecan verici, hatta bedensel ve zihinsel sinirlar1 zorlayici olmasi

ekibin basarili ve verimli olmasini saglar.

EKkip i¢i rollerin dagilim: Ekip icinde gorevlerin dagilimi ve diizeni, ekibin
yapisini belirler. Ekip i¢i rollerin ve iliskilerin net olarak tanimlanmadigi ekiplerde,

gorevlerin yerine getirilmesi konusunda biiyiik bir enerji kayb1 yasanir.

Ekip calisma siireclerinin tammmlanmasi: Toplantilarin nasil yonetilecegi,
kararlarin nasil alinacagi, problemlerin nasil ¢oziileceginin dnceden belirlenmesi, ekip

tiyelerinin ¢alismalarini etkin hale getirir.

EKkip ici iliskilerin diizenlenmesi: iletisim bir ekip igin hayati 6nem tasir.
Uyeler arasi iliskilerin gii¢lii oldugu ekiplerde icten ve agik bilgi alisverisi, yiiksek
performans beklentisi, geri bildirim verilmesi ve gelismis giiven duygusu soz

konusudur. Uyeler arast iligkilerin zay1if oldugu ekipler etkin olmazlar.

Ekiplerarasiiliskilerin diizenlenmesi: Ayni kurum i¢inde bulunan farkli
ekipler arasi iligkiler, ekip liyelerinin bireysel davraniglarindan, ekip normlarindan ve
ekibin ge¢misinden etkilenir. Ekipler “biz ve onlar” duygusunu gelistirmeleri nedeniyle
igbirligi yapacaklarina, cogu kez rekabete girerek enerjilerini yanlis ve verimsiz bir

sekilde kullanirlar' 3.

Ekipler bir anda olusuveren topluluklar degildirler. Bir araya gelmis bir grup
yabancinin olusturdugu kiimeden birlik i¢inde hareket eden, iyi koordine edilmis bir
ekip olusturmak biraz zaman alir ve ekip iiyeleri arasinda biiylik miktarda etkilesim
gerekir. Ekip iiyeleri birbirleri ile etkilesime girecek vakit bulamiyorlarsa, ekibi iyi
organize edilmis bir ekip haline getirmek miimkiin olmayabilir. Ekip olustuktan sonra
birka¢ evreden gegerek olgunlasir. Yeni kurulmus ekiplerle olgunluga erismis ekipler

arasinda bazi farklar vardir.

'3 Baltas, a.g k., 2005, s. 27-28.
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Ekibin olusum asamalari su sekilde de siniflandirilabilmektedir:

Kurulus Evresi: Tanisma ve beklentilerin tartisildigi dénemdir. Uyeler bu
asamada birbirlerini tanimaya ve birbirlerine 1sinmaya ¢aligirlar. Bu agsamada belirsizlik
yiksektir ve grup yeleri liderlerin otoritesini ve giiciini kabullenme

egilimindedirler' .

Bu asama boyunca her iiye ekip i¢indeki gorevini anlar, goérevin istedigi
yeterlilikleri tanir, gorevin istedigi yeterliliklerin kendinde olup olmadigini tartar,

ogrenmek istedigi bilgi ve becerileri belirler' .

Karmasa Evresi: Uyelerin kisilikleri 6n plana cikar. Kisiler kendilerinden
beklenenler ve ekip icindeki rolleri konusunda daha bilinglidirler Bu donemde ekip
iiyeleri arasinda bir birlik bulunmayabilir: bireysel ve ikili catismalar goriilebilir.
Bireysel ¢alisma, yapilacak gorevin deger ve kurallari ile gorevi yapacak olan ¢alisanin
deger ve kurallarinin catismasidir. Ikili catisma ise iiyelerin arasindaki goriis

ayriliklarindan ¢ikar.

Ekipler bu evreyi basariyla atlatamazlarsa yliksek basar1 seviyesini
yakalayamayabilirler veya dagilabilirler. Karmasa evresi boyunca, ekip lideri her
calisan1 amaci gergeklestirmek iizere yapilan faaliyetlerde aktif rol oynamaya tesvik
etmeli, tiyeler ¢esitli fikirler ileri stirmeli, birbirleriyle tartismali, ekibin gorevleri ve

hedefleri konusundaki yanlis algilamalari ¢ozmeye calismalidir!' 6.

Bicimlenme Evresi: Bu evrede ¢atismalar ¢oziiliir, birlik ve uyum hakimdir,
ekip ruhu gelisir. Liderin kim oldugu ve ekip tiyelerinin rolleri konusunda fikir birligine
varilir. Uyeler birbirlerini tanirlar ve kabullenirler. Bu asamada, ekip lideri, ekipte
birligin énemini vurgulamali, ekip kural ve degerlerinin her {iye tarafindan bilinmesini

ve benimsenmesini saglamalidir.

14 Eren, a.g.k, s. 375.
'3 Bagaran, I. E., Yonetimde insan iliskileri, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2004, s. 295.
116 Eren, a.g.k, s.375-376.

Basaran, a.g.k., 2004, s. 295.
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Basarma Evresi: Ekipten beklenenlerin yerine getirildigi evredir. Bu asamada
ekip tyeleri siirekli iletisim halinde olmali, ekibin amaglarina ulagmasi i¢in her seyi
yapmalidirlar. Bu asamada liderin gorevi ekipten yiiksek verim elde etmeye ¢aligmak

olmalidir.

Dagilma Evresi: Ekibin gorevi siireklilige sahipse, gelisim icra agamasinda
tanimlanir. Belli bir gorevi gerceklestirdikten sonra dagilacak olan ekiplerde ise dagilma
evresi s6z konusudur. Bu evre boyunca c¢aligmalar gelisim evresindeki hizin1 kaybeder
ve gittikce yavaslayarak durur. Artik 6nemli olan baglanmig gorevlerin bitirilmesidir. Bu
evre sonunda ekip lideri, ekibin dmriinii tamamladigini bir toren veya toplantiyla ilan

eder'!’.

3.3.3. Ekip Olusturmada Gézetilmesi Gereken lkeler

Giiven: Ekip olusturmada iizerinde durulmasi gereken ilk unsur giivendir. Ekip
icinde goriilebilecek baskalarini kontrol etme, bireylerin kendilerini gli¢glendirme adina
sahip olduklar isle ilgili bilgiyi kendilerine saklama, ekip iiyelerine karsi giivensizlik
temelli tetikte olma tutumlarinin giderilmesi i¢in ekibe agik bi¢cimde “ekipte kimin
kimden {istiin olacag: ile degil, kimin neyi, ne zaman, nasil yapacaginin énemli oldugu”
bakis acisinin yansitilmasi gereklidir. Bu ise giiven olusturmanin ilk agamasidir. Gliven

olusturmada su konularda tutarli davranmak onemlidir:
¢ Ekip tiyelerine bagimli oldugunu belirtmek,
e Bilgi paylagimi,
¢ Baskalarinin etkisine acik olmak,
e Kurallarin bireyleri degil, bireylerin kurallar1 kontrol etmesi.

Benzerlikler- Farkhiliklar: Ekip olustururken benzerliklerin ve farkliliklarin,
asamalarda ve durumlarda islevsel bir ilke olarak gozetilmesi gerekmektedir. Ekibin

kendisine 151k tutacak temel ve ana amaci saptarken benzerlikler ilkesinden hareket

17 Eren, a.g.k, s. 375-376.
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edilmesi Oonemlidir. Bu amaca gotiirecek yollarin ve ¢odziimlerin olusumunda ise

farkliliklar ilkesi ekip ¢aligmalarinin etkinligini ve verimini arttiracaktir.

Ekip Uye Sayisi: Bulgular ekibin iiye sayisinin bir iist smir olmas1 gerektigini
ortaya koymaktadir. Ekip iiye sayis1 bireysel farkliliklar1 igerecek ve sosyal aylakliga
sebep olamayacak biiyiikliikte olmalidir. Avusturalya’li psikologlar Philip Yetton ve
Preston Bottger 555 katilimciyla sayilart iki ile alt1 arasinda degisen ekipler
olusturmusglardir. Caligmada gruplardan Ay’da kaza gegiren bir uzay gemisi ekibinin,
kaza mabhali ile merkez istasyon arasindaki 200 millik yolu kat ederken y anlarina
almalar1 gereken 15 gereci se¢ip siralamasi istenmistir. Arastirma sonuglari, en verimli
ve isabetli kararlarin 5 kisilik ekiplerde alindigini ortaya ¢ikarmistir. Bu sonug her

duruma genellenemese de ekip tiye sayis1 konusunda 6nemli bir sonug vermektedir.

Dayamisma: Ekip i¢inde dayanisma ekip tiyelerinin segmis olduklari nihai
vizyona giderken “biz” duygusu gelistirmeleri olarak tanimlanabilir. Yapilan
aragtirmalar isbirliginin, amaclara ulasmada ve verimliligin artmasinda rekabete ve
bireysel c¢abalara oranla daha iyi sonuglar verdigini ortaya koymaktadir. Bireyler
arasindaki dayanigsma, ekip icin secilmis vizyona tek tek degil, ancak el ele

olusturulacak bir igbirligi ile gidilebilecegi goriistine sahip ¢ikildigi oranda artacaktir.

Vizyon Olusturma: Ekip olustururken en onemli ilkelerin basinda, ekip
tiyelerinin her birinin tereddiitsiiz kabul edebilecegi bir vizyon saptanmasi gelir. Ekip
ancak ayni vizyonu paylastigi oranda ¢aligmalarinda bir dayanisma ve kaynasma icine
girebilecektir. Bir diger 6nemli nokta ise vizyonun ekip iiyelerince belirlenmesidir''®,
Eger ekipteki kisiler fikirlere katki yapabileceklerini, siireglerin uygulayicisi degil sahibi
olduklarini hissederlerse, motivasyonlar1 artacak ve hedeflere ¢ok daha etkin ve

zamaninda ulasacaklardir!'°.

Roller: Ekibi olusturan her bir bireyin ekip i¢cinde sadece ve sadece kendisinin

yapmakla sorumlu oldugu davranislar rol olarak tanmimlanabilir. Etkili bir ekip

"8 Ozer, a.g k., s. 318.
1o Bloch, S., Whiteley, P., KusursuzLiderlik (Cev.UmitSensoy), Optimist Yaynlari, Istanbul, 2003, s.
160.
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calismasinda rol kavrami daha da genisletilerek asagidaki gibi bir dongili sistemi

olusturulmalidir.

Beklenen Rol

Yorumlanan Rol Geri Bildirim

Oynanmis Rol

Sekil 12: Rol Dongiisii
Ozer, K. Gergekgi Yonetisim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003, s. 309.

Bu dongiiye gore, her bir ekip liyesine yapilacak isle ilgili kendisinden ne
beklendigi acgik ve net bir sekilde aktarilir. Birey bu tanimlamalar1 yorumlar. Daha sonra
bu yorumlar dogrultusunda beklentiyi uygulamaya sokar. Oynanan rol ile beklenen rol

arasinda geri bildirim kopriisii kurularak karsilastirma yapilir.

Olumlu Pekistirme: Ekip iiyelerinin sec¢ilmis amaglara yonelik beklentiler
dogrultusunda gelisen performanslarinin takip edilmesi ve pekistirilmesidir. Olumlu
pekistirme davranigin daha kalic1 olmasini sagladigi gibi, temel motivasyon kaynaginin

da canli kalmasma vesile olur'?°.

3.3.4. Ekiplerin Yerine Getirmek Zorunda Olduklar1 Roller- Temel Is

Fonksiyonlar:

Ogiit verme: Yapilan veya iiretilen bir {iriin icin bilgi toplamak, toplanan bilgiyi
bagkalarina aktarmak veya bir hizmetin kalitesi hakkinda fikir verme anlaminda

kullanilmaktadir.

Yenilikc¢i olma: Bu yeni fikirler ortaya atma veya eski sorunlarla yeni yollarla
¢Ozlimler getirme anlamindadir. Gliniimiiz rekabet ortaminda yenilik¢ilik ¢ok énemli bir

fonksiyon gormektedir.

120 Ozer, a.g k., s. 309-324.
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Destekleme: Burada yeni fikirler gelistirme ve bunlar1 ortaya koyan insanlara
destek verme, onlar1 yeni seyler ortaya atmalarinda ikna etme gibi bir fonksiyon vardir.
Ekipler kendilerini finansal kaynaklar1 iyi kullanma, yeni tiyeler kazanma, yagamda kalma
ve gelisme agisindan devamli desteklemelidirler. Ekiplerin liderleri, yoneticiler, pazarlama

ve satis elemanlari en ¢ok desteklenen kisilerdir.

Gelistirme: Yeni fikirler gelistirip pratikte uygulama anlamindadir. Fikirler
yonetim tarafindan onaylanip yayginlastirildiktan sonra, ekip i¢indeki gelistiriciler bunlarin
nasil iiretilip dagitilacagini, pazarlanacagini incelemeye baslarlar. Uretim miihendisleri

veya proje yoneticileri boyle bir sorumluluga sahiptirler.

Organize etme: Burada yeni bir iiriiniin veya hizmetin {iretilebilmesi i¢in uygun
bir yap1 hazirlanir. Yani hangi isi kimin yapacagina karar verme, gorev ve is boliimiinii

diizenleme anlamindadir. Organize etme her yoneticinin temel bir fonksiyonudur.

Uretme: Ekiplerin amaci mal ve hizmet iireterek kar1 arttirmaktir. Genelde tiim

ekipler bir iirlin verirler. Bu bir rapor, bir soruna ¢6ziim, yeni bir diizen olabilir.

Denetleme: Denetleme belirli bir kalitenin muhafaza edilmesi ve gerekli
dokiimanlarin saklanmasi i¢in yapilir. Denetleme de biitiin detaylara inilip kontrol edilmeli,

dogrulanip tasdiklenmelidir.

Muhafaza etme: Burada amag ekiplerin ¢alisabilecegi giivenli ortami saglayarak

onlarin maksimum derecede etkili olarak ¢alisabilmelerini kolaylastirmaktadir.

Kaynastirma: Maksimum bir yardimlasma, fikir aligverisi beceri ve deneyim
saglamak icin biitiin i rollerinin koordinasyonunu veya kaynastirilmasini icerir. Genelde
yoneticiler formal olarak bu is i¢in atanirlarsa da, takim iiyeleri bu roliin gergeklesmesine

biiyiik katki saglarlar.
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Orgiit icinde ¢alisanlar genelde bu takim rollerinden herhangi birini yerine
getirebilir, ancak bazilar1 bu rollerden bir kagin1 daha etkin ve daha kolay

yapabilmektedirler'?'.

3.3.5. Etkin Ekiplerin Ozellikleri

Ekip calismasindan arzulanan sonuclarin elde edilmesi i¢in bazi ilkelerin
mevcut olmasi gerekir. McGregor’ a gore etkin ¢alisma gruplarinda baglica su 6zellikler

bulunmalidir:
Calisma grubunun gorevleri ve amaglari agik bir sekilde tespit edilmelidir.
Calisma atmosferi informel ve rahat olmalidir.
Calisma grubundaki tartismalar yeterli diizeyde ve seviyede olmalidir.
Caligma grubunun tiyeleri birbirini dinlemelidir.

Calisma grubu toplantilarinda fikir ayriliklar1 ve fikir catismalart normal

karsilanmal1 ve tolerans gosterilmelidir.
Elestiriler “yikic1” degil, “yapic1” 6zellikte olmalidir.
Caligma grubu iiyeleri birbirlerinin duygularini da anlamaya ¢alismalidir.

Calisma grubunun lideri yada baskani {iyeler iizerinde hakimiyet kurmaya

calismamalidir.
Liderler esnek olabilmelidir.
Calisma grubu kendi faaliyetlerini kendisi gézden gecirmelidir.

Grup lyelerine verilen gorevler agik ve anlasilir olmali ve gorev verilen kigi

tarafindan kabul edilmelidir.

121 Ozkalp, a.g k., s. 437-460.
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Kararlarda konsensiise ulagmaya 6nem verilmelidir.
Toplantilarda kurallar ve davranislar uygun olmalidir.

Calisma grubu, organizasyonda c¢esitli birimler ile isbirligi i¢inde calismasini

surdurmelidir.

Calisma grubu, yiiriitilen calismalarin sonuglarina karsi sorumlulugunu

bilmelidir'?2.

3.4. Ekip Tiirleri

Is hayatinda gitgide yayginlasan ekipler iizerinde simdiye dek bir ¢ok arastirma
yapilmistir. Bu arastirmalarin vardig: ortak sonuca gore ekipler bigimsel ve bigimsel

olmayan olmak iizere ikiye ayrilirlar.

Bicimsel ekipler, belirli isleri yapmak, gorevleri yerine getirmek {lizere orgiit
tarafindan kurulan topluluklardir. Bu tiir ekiplerde iiyelerden oOrgiit hedeflerini

gerceklestirmeye yonelik davranislarda bulunmalar1 beklenir.

Bicimsel olmayan ekipler, bicimsellerin aksine, bunlar sosyal nitelikli
ekiplerdir. Bu tiir ekipler sosyal iletisim ihtiyacini karsilamak iizere is ¢evresinde olusan

dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak ¢ikarlar ¢cer¢evesinde olusurlar.

Bicimsel ekipler bir takim alt gruplar halinde ele alinabilirler. Bunlardan

birincisi bigimsel ekipleri dort alt grupta inceler.

Yonetsel ekipler: Bunlar resmi yonetim iligkileri tarafindan belirlenen ve
organizasyon semasinda gosterilen temel, geleneksel is gruplaridir. Ornegin, planlama
grubu, pazarlama komitesi gibi. Organizasyon hiyerarsisinde yonetim gorevi ile ¢alisan
kimseler kendi gruplari i¢inde ekip yOneticisi olarak gorev yapabilecegi gibi ayrica

diger boliim yoneticileri ile birlikte ekip veya komite gorevlerini yiiriitebilirler.

122 Aktan, C., “Ekip calismasi1 ve Sinerji”’, http://www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-yonetim/ekip-
calismasi.htm, (30.03.2006).
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Karsilikliislevsel ekipler: Bu gruplar islevsel sorunlara ¢dziim iiretmek
amactyla degisik is alanlarindan gelen bireylerin bilgi ve tecriibelerini bir araya getiren
gruplardir. Grubu olusturan bireyler birbirlerinin gorevlerini icra edecek sekilde

egitilmislerdir.

Yonetsel bagimsizhga sahip ekipler: Bunlar asli gorevlerini yerine
getirmenin  yani sira kiralama, planlama, programlama ve yapilan islerin

degerlendirilmesi gibi ek gorevlerle de ugrasan bagimsiz gruplardir.

Gegcici ekipler: Bu gruplar belli bir gorevi icra etmek iizere gorevlendirilmis

elemanlardan olusur. Gorev tamamlaninca grup dagilir

Bicimsel ekipler orgiit icindeki iligkiler yoniinden de ele alindiklarinda yatay
ve dikey olmak iizere ikiye ayrilirlar. Ayrica resmi Orgiit yapisi i¢cinde 6zel amacl ekip

olarak isimlendirilecek bir ekip tiirii daha s6z konusu olabilir.

Dikey ekip: Dikey ekip, bir yoOneticiden ve big¢imsel bir emir komuta
zincirinden ona bagl kisilerden olusur. Bazen islevsel ekip veya emir ekibi olarak da
isimlendirilen dikey ekip, bazi durumlarda ii¢ veya dort seviyeli bir hiyerarsiden
olusturur ve orgiit i¢inde genellikle tek bir boliimii kapsar. Ornegin, bir hastanenin
ikinci katinda, iigiincii vardiyada ndbet tutan hemsireler grubu, bashemsire ve ona baglh
hemsirelerden meydana gelmis dikey bir ekiptir. Sirketlerde ise, finansal degerlendirme
boliimii, kontrol boliimii, muhasebe boliimii ile insan kaynaklart yonetimi boliimii gibi
boliimler komuta boliimleridir ve hepsi orgiit tarafindan elemanlarin ortak faaliyeti ve

etkilesimleri yoluyla belirli hedeflere ulasmak lizere diizenlenmislerdir

Yatay ekip: Yatay ekip, ayni hiyerarsik seviyeden ancak degisik uzmanlik
alanindan gelen elemanlarin olusturdugu bir ekiptir. Birka¢ boliim icinde secilen
elemanlarca 6zel bir gorevi yerine getirmek tizere kurulur ve gorev bittikten sonra
dagilirlar. Yatay ekiplerin en yaygin iki tiirii gecici gorevler igin kurulan boliimler arasi

ekipler ve komitelerdir.

Gegici ekipler, yukarida belirtildigi gibi belli bir faaliyeti gelistirmek {izere

degisik boliimlere mensup elemanlarin bir araya gelmesiyle kurulan ve gorev sona

80



erdiginde dagilan gruplardir. Bazen ¢apraz islevsel ekip olarak da adlandirilirlar. Uretim
boliimiinde yeni bir iiriinii olusturmak iizere bir araya gelmis iiyelerin olusturdugu
topluluk buna 6rnek gosterilebilir. Bu tiir isler birkag¢ bdliimiin ortak ¢alismasi ve birgok
kismin fikirsel katkilariyla gergeklestirilirler. Bu yilizden yaptiklart c¢aligmalar ¢ok
verimliolur. Komite genellikle daha uzun 6miirlii bir topluluktur ve orgiitiin ayrilmaz
bir parcasini olusturabilir. Komite {iyeligi i¢in kisinin uzmanligindan ¢ok orgiit icindeki
pozisyonuna ve unvanina bakilir. Oysa gecici ekip olusturulurken kisinin problem
¢ozmedeki kisisel nitelikleri géz oniine alinir. Komitelerde, siiregelen sorunlara ¢oziim
aranir. Mesela is¢ilerin olusturduklar1 komiteler; is kurallari, is diizeni degisiklikleri ve
11 iyilestirme konularinda 6nerilerde bulunan komitelerdir. Gegici ekipler orgiitiin yatay
yapisinin bir pargasi olarak bazi konularda faydalar saglarlar. Bu konular su sekilde

Ozetlenebilir:

o Orgiit liyeleri arasinda bilgi aligverisini saglarlar.

« Orgiitsel birimlerin koordinasyonu konusunda éneriler iiretirler.

e Mevcut birimler orgiitsel sorunlara ¢éztimler olustururlar.

« Yeni orgiitsel uygulamalarin ve politikalarin gelistirilmesine yardimei olurlar'??.
3.5. Basarih Ekip Calismasinin Unsurlar:

Basarili bir ekip ¢alismasinin saglanmasi i¢in ekiplerin baz1 karakteristik

ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir:

Amacodakhlik: Bir ekibin amaglar ekip tlyeleri tarafindan ne kadar

benimsenmis ve paylasilmigsa basari orani o derece yiiksek olacaktir.

Dogru iiyelere sahip olmak: Ekibin hedefine gére dogru yetenek ve beceriye

sahip ekip tiyelerine sahip olmak.

123 Eren, a.g.k., s. 371-373.
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Konu iizerinde ¢alisacak yeterli zamana sahip olmak: Ekibin bir soruna her
zaman kisa zamanda ¢6ziim bulmasi degil, uzun siirede de olsa dogru ¢éziimii bulmasi

esastir.

Ekip calismas1 onceliklidir: Y onetim yapilacak isler listesinde ekip

calismasini birincil oncelikle belirlemelidir.

Yonetimin katilmm vardir: Yonetimin ekip calismasina katilimi vardir. Bu

katilim, iiyeler tarafindan yonetimin destegi olarak algilanir.

Miikemmel bir iletisim vardir: Ekip kendi i¢inde, yonetimle, diger birimlerle

etkin iletisim i¢erisindedir.

Iyi derecede bilgi sahibidir: Ekip problem ¢dzme yontemleri konusunda

egitimlidir. Kaynaklara ulasma ve toplama becerisine sahiptir'**.

Giiven : Insanlarin fikirlerini korkmadan serbestce sdyleyebilmeleri gerekir.
Ekipteki iiyelerin alaya alinmaktan veya zarar gormekten ¢cekinmeyecegi bir ortamin

yaratilmasi sarttir.

Destek : Ekipteki iiyelerin gizli giindemleri ortaya koyduktan sonra birbirine

destek olmasi ve birbirinden yardim almasi istenmelidir.

Iletisim : Ekipteki herkes karsilikli olarak haberlesebilmeli ve duygularini

aciklamalidir.

Ekibin Hedefleri: Ekipteki iiyeler belirli bir hedef icin ¢alisir. Ekipte
calisanlarin baslangictaki degisik goriisleri, ayn1 hedef dogrultusunda degisir. Bastaki
bu degisik goriisler agikca belirtilmelidir.

124 Kurt, E., Kalite Takimlarindan Kalite Cemberleri ile Kendini Yéneten Takimlar ve Uygulamadan

Ornekler, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, M.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul), 2001, s. 11-12.
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Catismalarin Coziimlenmesi : Catigmalari bastirmaya veya yokmus gibi

gbstermeye ugrasmamali, aksine acikga tartisarak ¢coziim getirilmelidir.

Uyelerin Kullamlmasi : Ekipteki iiyelerin bireysel yeteneklerinden, bilgi ve

tecriibelerinden en tist diizeyde yararlanilmalidir.

Kontrol : Ekipteki herkes, ilgili iletisim ve kontrollerin yapilmasindan

sorumludur. Ekibin biitiin ¢aligmalar1 g6z onilinde olmali ve iletisim saglanmalidir.

Calisma Ortam : Calisma ortami herkese agik ve ekip liyelerinin sayginlik

kazandig1 bir ortam olmalidir'?’.

3.6. Ekip Cahismasinda Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Ekip ¢aligmasinda ortaya cikabilecek bes temel sorun giiven eksikligi, korii
koriine uyumluluk iceren Asch etkisi, siiriilesme, bireysel sorumluluktan kacamak
yapmay1 iceren sosyal aylaklik ve ekibin fazla yakinlagmasi olarak siralanabilir. Bu
sorunlarin iyi anlasilmasi ve bu yolla bu sorunlar1 giderecek 6nlemlerin alinmasi basarili

bir ekip caligsmasi olugturmay1 saglayacaktir.

Giiven Eksikligi: Giiven ekip iiyelerinin ¢alisma arkadaglarinin iyi niyetinden
kusku duymamalar1  ve grupla birlikteyken savunmaci olmaya yada dikkatli
davranmaya gerek duymamalar1 demektir. Kendini savunma ihtiyact hissetmemeye
dayali giivene ulasmak zordur, ¢iinkii ¢cogu basarili kisi meslekte ilerleme ve egitim
siirecinde calisma arkadaglariyla yarigmay1 ve kendisini korumaya almay1 6grenir.
Giivenden yoksun ekipler davranislarini ve grup i¢indeki iligkilerini denetlemek i¢in

olaganiistii zaman ve enerji harcarlar'®.

Asch Etkisi: Asch etkisi bireyin grupta ¢ogunluk olan goriisiin etkisinde
kalmast olarak tanimlanabilir. Psikolog Solomon Asch tarafindan laboratuar ortaminda
yapilan bir deneyde, gruplara sirayla asagidaki kartlar gosterilmistir. i1k karttaki tek
cizgi diger karttaki soldaki ¢izgiyle ayn1 uzunluktadir.

125 Ozkalp, a.g k., s. 437-460.
126 Lencioni, P., Ekiplerin Bes Temel Aksakligi, Optimist Yaym Dagitim, Istanbul, 2004, s. 183-184.
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Sekil: 13 Asch Etkisi
Batlas, A., Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitapevi, Istanbul, 2005, s. 98.

Deneklere tek cizginin, diger karttaki c¢izgilerden hangisine benzedigi
sorulmustur. Grupta, denek disindaki kisiler, arastirmanin asistanlaridir ve
soyleyecekleri énceden belirlenmistir. Denege en son soz verilir. ilk birkag kartta,
asistanlar dogru cevap vererek denegin giivenini kazanirlar, ancak daha sonra yanlis
cevap vermeye baslarlar. Deneklerin {icte biri, yanlis cevaplardan rahatsiz oldugu halde,
digerlerinin sdyledigini tekrarlamiglardir. Bu 6nemli bulguya gore insanlarin %35 gibi
azimsanmayacak bir kismi, agik olarak gordiikleri seyin tersini sOyleyerek gruba
uymay1 tercih etmislerdir. Grup iiye sayis1 degistirilerek yapilan tekrarlarda, iki kisilik
gruplarda uyma davranis1 gorece diisiik bulunmustur (%13), kisi sayist iice ¢iktiginda

uyma davranis1 %33’e ¢ikmistir.

Psikolog Solomon Asch’in yaptig1 arastirma sonucu bireysel karar verme ve
degerlendirme siirecinin ¢ogunlugun goriislerinin baskisi altinda kaybolabileceginin

altin1 ¢izmektedir'?’.

Siiriilesme: Siiriilesme, bireysel farkliliklarin yok olup, bir ekibi olusturan
bireylerin birbirleriyle “aynilagsmaya” baslamasi olarak tanimlanabilir. Siiriilesmede
Asch etkisinden farkli olarak ekip tiyeleri birbirlerine ters diisen diisiince ve goriislerini,
dayanisma ve baglilik adina bastirma egilimi icine girerler. Siirlilesme belirtileri soyle

siralanabilir;

o Asir iyimserlik ve risk gdze alma yanilgisi,

127 Ozer, a.g k., s. 325.
Baltas, a.g.k., 2005, s. 98-99.
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e Alman kararlarda yerlesmis kurallara ve etik degerlere duyarsizlik,
e Yanlis da olsa alinan kararlarin sonuglarini savunma,
¢ Grup icinde muhalif ses varsa bile aldirmama,
¢ Grup i¢inde tiyelere sansiir uygulanmasi,
o Sessizligin onay anlamina gelmesi,
e Grup lyelerinin birbirlerine sadakat baskis1 yapmasi,
e Kararlarda ¢6ziim se¢eneklerinin daralmasi,
e Karara baglanmis segenegi tekrar degerlendirme ihtiyaci duymama,
e (Coziim olarak reddedilen se¢enegi tekrar degerlendirme ihtiyact duymama,
e Uzman goriislerine kapanma,
e Bilgiler arasinda isine geleni se¢me,
128

¢ Basarisizlik halinde emniyet planlamas1 yapmama ~".

Sosyal Aylakhik: Ekip liye sayisi arttikga kaytarma ve sorumlulugu diger
bireylere birakma egilimi artmaktadir. Ekibin amaca yonelik ¢alismalarinda, kimin
neden sorumlu oldugu sorusunun net bir yanita baglanmamis olmasi, sosyal aylakligi
aciklayan unsurlardan birisidir. Bir diger sebep ise bireysel katkilarin yeterince
pekistirilmemesi ve onlar kaytariyorsa bende kaytaririm tiiriinden bir beklentinin

olusmasidir'%’.

128 Baltas, a.g k., 2005, s. 93.94.
Ozer, a.g k., s. 326-328.
129 Ozer, a.g k., s. 328.
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Ekibin Fazla Yakinlasmasi: Ekip liderlerinin ¢ogunun baglilig1 tesvik etmeye
calismasina ragmen, gereginden fazla baglilik ekip performansini olumsuz etkileyebilir.

Ekip iiyelerinin fazla bagliligini gésteren bazi belirtiler sunlardir:
e Ekip lideri etrafta olmadiginda ekibini iyi calismamasi.

e Performansi diislik olanlarin ekip i¢inde kabul gérmesi.

o Yiiksek performans gosterenlerin cesaretlerinin kirilmast.

¢ Biz- onlar kutuplasmasi igerisine girerek ekip liderinin ve ekip disindakilerin

dislanmasi.

Bu olumsuzluklarla ise rekabet ortami yaratilarak, elestiriler kisilere 6zel

olarak yapilarak, olumsuz duygu yayanlar1 ve sorun ¢ikaranlar1 ekipten yalitarak, ekibe

yeni katilan iiyeleri grup etkisinden koruyarak miicadele edilebilir'*°.

Bu bes temel sorunun yaninda ekip ¢alismasinda ortaya cikabilecek diger

sikintilar su sekilde siralanabilir:

e Ekip iiyelerinin birbirlerinin yaptiklar1 isi tamamlayamamalari, bosta

gorevlerin olmasi.

¢ Ekip tiyelerinin birbirini yeterince tanimamasi ve birbirlerinin beklentileri

konusunda fikir sahibi olmamalari.

¢ Ekibe yeni katilanlarin yada ayrilanlarin yarattigi rahatsizliklar.

e Ekip ici rol ve statii belirsizlikleri.

e Ekip i¢i iletisimin zarar gérmesi.

¢ Ekip i¢inde sahte eslesmeler olmasi.

139 Baltas, a.g k., 2005, s. 95-96.

86



e Ortak karar almada zorluklar yasanmasi.
¢ O ana kadar yapilan ¢alismalarin yeterince takdir edilmedigi duygusu.

e Uyelerin riske girme yada yeni bir fikri deneme gibi konularda gekingen

davranmasi'!.

3.7. Ekip Cahismasimnin Etkinligini Azaltan Engeller

Ekip calismasinin etkinligini azaltan engeller bireyden, drgiitten ve yoneticiden

kaynaklanan engeller olarak siralanabilir.

Bireyden Kaynaklanan Engeller: Bireyin kisilik yapist ekip calismasina
uygun olmayabilir. Bazi insanlar, bireysel performansi, grup performansina
yegleyebilirler. Bu durumdaki bireyler ekibin iginde kaybolup gideceklerine,
basarilarinin 6dillerini, hak etmeyen ekip iiyeleri ile paylasmaya zorlanacaklarina
inandiklar1 i¢in endise duyarlar. Diger yandan utangag ve silik kisilik yapisina bireyler
de ekip calismasindan Trkebilirler. Ekip onlar1 yaratmaya, fikrini savunmaya,
miicadeleye zorlayacagi icin ekip calismasi yerine, kendisine sOyleneni yerine

getirdikleri bireysel ¢caligsmalari tercih ederler.

Orgiitten Kaynaklanan Engeller: Orgiitten kaynaklanan engellerin basinda
orglit yapist gelir. Hiyerarsinin fazla oldugu, otoriter iligkilerin bulundugu biirokratik
orgiitler ekip calismasini engellerler. Ayrica yetki ve sorumluluk iligkileri belli olmayan

orgiitlerde de ekip kurmak ve ¢alistirmak kolay degildir.

Yoneticiden Kaynaklanan Engeller: Yoneticiler yiiksek performansl bir
ekibin kendi geleceklerini tehdit edebilecegini, ekibin ¢ikaracagi bigimsel olmayan
liderin kendi yerlerine gecebilecegini diisiinebilirler. Yoneticiler, karar alma ve ig gorme
konusunda ekibe yetki vermeyerek de ekip ¢aligmasini engelleyebilirler. Ekip calismasi
basarisizlik karsisinda cezalandirilarak da engellenebilir. Bazi yoneticiler ise, ekiplerden

imkansizi basarmalarin1 bekleyerek, basarisizliga neden olurlar. Ydneticiden

B! imrek, a.g k., s. 297-298.
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kaynaklanan bir diger engel ise, yOneticinin iyi bir ekip planlayicisi ve yoneticisi

olmamasidir'2.

3.8. Ekiplerde Paylasilan Vizyonun Onemi

Vizyon sahip olunan degerler dogrultusunda, gelecekte ulasilmak istenen
durumdur. Paylagilan vizyon ise ortak duygu ve diislinceler gergevesinde , tim
calisanlarin katilimi ile sekillenen gelecege dair ideal bir goriintiidiir. Bagka bir tanimla
tim orgiit liyelerinin ayni vizyon altinda birlesmeleri ve “ne yaratmak istiyoruz”

sorusuna verecekleri cevaptir.

Orgiit iginde paylasilan bir vizyon yaratilmasi galisanlarin, drgiitsel amaglar ile
bireysel amaglarini1 kolayca uyumlulastirmasini saglar. Birlikte ortak diistincelerin
paylagilmasi ile ortaya konan bir vizyon, tiim c¢alisanlar tarafindan kolayca

benimsenir'>>.

Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarindaki resimlerse, paylasilan vizyonlarda
ayni1 sekilde orgiitiin her tarafinda insanlarin tasidiklar1 resimlerdir. Paylagilan vizyonlar

gliclerini ortaklasa bir dert edinmeden alirlar.

Ekip calismasinin gergeklestirebilmeleri i¢in ekibin basarmak istedigi
hedef/lerinin bulunmasi gerekir'**. Paylasilan vizyon tiim ekip tiyelerinin katilimi ile
gerceklestiginden, baskalar1 istedigi icin degil, kendi istedikleri i¢in, paylasilan amaclar

dogrultusunda 6greneceklerdir ve calisacaklardir'®

Vizyon genellikle iist yonetimce belirlenip c¢alisanlara dikte edilir. Bu
durumda, g¢alisanlarda uyma davranisi goriiliir. Paylasilan vizyon ise, calisanlarin
baglilik duydugu ve onlarin kisisel vizyonlarini yansitan vizyonlardir. Paylasilan vizyon
ekip i¢indeki fikirlerin birden fazla kisi tarafindan desteklenmesini ve benimsenmesini

saglar. Artik desteklenen fikir soyut degildir, somut olarak ifade edilebilir.

132 Budak G&., Budak Gil., Isletme Y®onetimi, izmir, 1997, s. 435-436.

133 Yazici, S., C)grenen Organizasyon, Alfa Yayincilik, Istanbul, 2001, s. 130.
134 Senge, P. M., Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yaymcilik, Istanbul, 2003, s. 227.
135 Yazicy, a.g.k., s. 130.
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Paylasilan vizyonun temelinde biitlin personelin ¢alistiklar1 kuruma “benim”
zihniyetiyle yaklagmalari, “onlarin” diisiincelerini atmalar1 fikri yatar. Bdylece

giivensizlik ortadan kalkarak, ortak bir ruh ve kimlik yaratilir'*¢,

Paylasilan vizyon su nedenlerden dolay ekip ¢alismasinda 6nemlidir:

e Caligmalara tutarlilik kazandirir: Ayni amaca yonelik ¢abalar, ¢alismalara

tutarlilik kazandirir.

e Calisanlar arasinda baglilik olusturur: Paylasilan ama¢ duygusu, vizyonu ve
orgiit degerleri birlikte ¢alisma kiiltliriiniin olusmasinda temel olustururlar. Boylece

calisanlar arasinda giivensizlik azalir, ortak bir kimlik olusur.
Ogrenen organizasyonlarda 6grenme igin gerekli odaklanma ve enerjiyi saglar.

e Calisanlarin hedeflerini ve 6zlemlerini yiikseltir: Ekip icindeki ¢aligsmalar

daha biiyiik bir amaca ulasmanin parcasi hale gelir.
e Calisan- calisan, ¢calisan- kurum iliskilerini giiclendirir.
e Isbirligi icinde calismay1 kuvvetlendirir.

e Risk almayi ve denemeyi tesvik eder: Ekip i¢inde amacin paylagima,
sorumlulugunda ayni oranda paylasimini getirir. Bireylerin tek basina veya birkag
kisiyle hayata gecirmeyi gbze alamayacaklar1 bir diislince, ekipge paylasilan bir vizyon

haline geldiginde risk alma orani artacaktir.

Uzun doneme baglanmayi saglar: Uzun donem flizerine odaklamildigi ve

beraberce baglanmaya deger bir vizyon yaratildig1 zaman, ekip iiyelerinin uzun doneme

baglilig1 gerceklesecektir'>.

136 Ercan,R., Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul), 1999, 5.60-61.
137 Senge, a.g k., s. 228-231.
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3.9. Ekip Cahismasinin Yararlarn

Ekip ¢alismasi temelde sinerjik etki yaratarak, karsilikli saygi ve giiveni
arttirarak, hizli ve etkili iletisim saglayarak, sosyal atmosferi iyilestirerek isletmeye

fayda saglar. Ekip c¢alismasi calisanlara, yoneticilere, nezaretgilere ve organizasyona

ayri ayr1 yarar saglar.

Ekip calismasinin organizasyona ve bireylere sagladigi yararlar su sekilde

tablolastirilabilir:

Tablo 6: Ekip Calismasimin Orgiitsel ve Bireysel Yararlar

ORGUTSEL YARARLAR

e Bireylerin kapasitelerini asan birbirine
bagimli 6geleri olan, karmasik gorevlerin
basarilmas.

e Yeni ve yaratici fikirlerin ve ¢oziimlerin
tretilmesi.

e Birimlerarasi ¢abalarin diizenlenmesi ve
ayarlanmasi.

e Degisken bilgiye ve degerlendirmeye
dayali, karmasik sorunlarin ¢6ziimii igin,
bir mekanizmanin olusturulmasi.

e Karmagik kararlar1 yasama gecirme
sansinin ylikseltilmesi.

¢ Yeni katilan bireylerin sosyallesmesi ve
egitimi.

e Ekiplerin karliliga, biiyiimeye ve
gelismeye onemli katkilarda bulunmasi.

o Ekipler olusturduktan sonra,
kamuoyunda hem miisterileri hem de
muhtemel elemanlar1 cezbeden bir imaj
yaratmasi.

BIREYSEL YARARLAR

e Bireyin dayanigma arzularinin tatmini.

e Bireyin performans ilintili giivenini ve
bir gruba ait olma duygusunu gelistirmek.

e Bireylere sahip olduklar1 yeti, bilgi,
deneyim ve realite  algilamalarmi
karsilastirma olanag.

¢ Bireyin bir gruba ait oldugu duygusuyla
daha giivencede ve kaygidan uzak
hissetmesini saglamak.

¢ Bireysel sorunlar1 da asabilmek i¢in bir
¢Oziimleme yontemi saglamak.

J Bireyin  kendini  daha  fazla
organizasyonun pargasi olarak hissetmesi.

e Ekip icindeki statiiniin bir biitiin olarak
organizasyon i¢indeki statiiye doniismesi.

Ozer, K., Gergekgi Yonetisim, Sistem Yayncilik, istanbul, 2003, s. 309.
Weiss, D. H., Basaril1 Ekip Olusturma, Rota Yaynlari, Istanbul, 1993, s. 18.19.
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3.10. Liderin Ekip Yonetimindeki Rolii

Ekip calismasinda iiyeler, enerjilerini sorun ¢ézmeye, gorev etkinligine ve
hedeflere ulagsmaya yonelik olarak kullanmalidir. Liderler ise, iiyelerin sahip oldugu
kaynaklari, isletmenin maksimum yararina olacak sekilde diizenlemelidir. Bunun igin

de, liyelerin bilesimi dogru etkilenmeli ve se¢imlerine dikkat edilmelidir.

Se¢me isi, kisilerin ekip i¢erisinde yer alma istegine ve buraya aktaracaklari
kisisel-teknik becerilerin bilesimine dayandirilmahidir. Gelisigiizel yapilan bir se¢im

islemi, ekibin basarisin1 olumsuz yonde etkileyecektir.

Liderin ekip ydnetimini tercih etmesinin ve tiyeleri biiylik dikkatle se¢gmesinin

nedenleri sunlardir:
e Sonuglari iyilestirmek,
e FEtkin kararlar almak,
¢  Oncelikleri belirlemek,
e Problemleri ¢cozmek ve her tiirlii catismay1 engellemek,
e Ise katk diizeyini artirmak,
e (Calisanlarin isi sahiplenmelerini saglamak,
138

e (Calisma ortamini iyilestirmektir ~°.

Liderin ekip ¢alismasinin verimliligi ag¢isindan stirekli geri bildirimde
bulunmasi ¢ok Onemlidir. Geri bildirim iki yonlii olmak durumundadir: lider nasil

goriildiigiinii, ekiptekiler ne yaptiklarini bilmelidirler'®.

38 «Liderlik ve Takim Yd&netimi”, http://www.bilgilik.com/makale/satis_ve liderlik/liderlik/lider
ve_takim_yonetimi_odev.html, (30.03.2006).
139 Bloch, Whiteley, a.g k., s. 160.
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Yiiksek performansli bir ekibin lideri olmak icin Konfiigyiis’liin su sozleri

unutulmamali ve ekip bu ilkeler dogrultusunda yonetilmelidir:
Soyle ki duyayim.
Goster ki, goreyim,
Birak yapayim ki, anlayayim.

Yiiksek performansli ekip lideri, liderligini paylasir. Ekip ruhunun
olusmasinda, ekibin demokratik bir yapiya sahip olmasinin katkist ¢ok biiyiiktiir..
Ciinkii ekip ¢aligmasina bagvurulmasinin temel nedeni; ¢ok seslilikten yararlanarak
yaraticik diizeyi yiiksek, orijinal fikir ve c¢alismalarm yapilmasmi saglamaktir'*.
Liderler degisimin miimkiin oldugunu ekiplerine gosterirler, ekip tiyelerinin kendi

potansiyellerini farkina varmalarini saglarlar'*'.

Genel olarak ekip yonetiminde yapacaklar1 ve gerekli genel davranis bigimleri

yukarida belirtilmis olan lider, ekip yonetiminde somut olarak su gorevleri yapar:
¢ Ekibin hedeflerini, ekip liyelerine tanitir, agiklar,
e Uyelere yeterliliklerine gore gorev dagitir,
e Her iiyenin gergeklestirecegi gorev hedeflerini onunla birlikte saptar,
e Her iiyenin hedeflerine uygun is programini yapmasina yardimei olur,

e Her lyenin uygulama o6lciilerini, uygulamay1 6lgme yontem ve araglarini

saptamasina rehberlik eder,

e Her iiyenin is programint uygularken ara degerlendirmelerin ve elde edecegi

uygulamanin degerlendirilmesinin nasil yapilacagi lizerinde iiye ile anlasir,

e Uyenin kendi isini nasil denetleyecegini kararlastirmasina yardimer olur,

140 Budak, Budak, a.g.k., s. 432-433.
141 Eren, a.g.k, s. 390.
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e Yukaridaki yedi basamakta yapilan isleri liyelerle yapacagi toplantida

goriisiip ekip kararina baglar,

e Toplantida {yelerin  hedeflerine ulagsma  c¢alismalarini  nasil

esglidiimleyecegini ve nasil 6l¢lip degerlendirecegini saptar,

e Isin yada isin bir béliimiiniin bitiminde, ekibin ¢aligmasi siiresince ve
hedeflere ulagsmasimin degerlendirilmesiyle elde edilen doniitii iiyelerle yapacagi

toplantida tartisir ve ¢alismaya yeniden birinci siradan baglar!*.
3.11. John Adair’in Takim Calismasi ve Liderlik Modeli

John Adair, takim ¢aligmasi ve liderlik i¢in kendi modelini (Eylem Merkezli
Liderlik Modeli) gelistirirken Mc Gregor’un, Maslow’un ve Herzberg’in ana
yaklasimlarindan yararlanmistir. Biiyiik veya kii¢liik herhangi takimin, liderinin
beklentilerine karsilik verebilmesi icin, agik¢a tanimlanmis bir goreve gereksinim
oldugunu, bu gorevin basarilmasinin da takimin gereksinimleri ve takimin iiyelerinin

bireysek gereksinimleri ile yakindan iligkili oldugunu belirtmektedir.

Adair takim lider birbirleriyle iliskili bu li¢ yonii: gérevin basarilmasi (gorevin
gereksinimleri), takimin gelistirilmesi ve devamhiligimin saglanmasi (takimin
gereksinimleri), bireyin gelismesi (bireyin, takim iiyesinin gereksinimleri) olarak da

siralamaktadir. Bu {i¢ alan birbirine bagimlidir.

Tiim takim iiyelerinin her biri agagidaki sekilde gdsterilen {i¢ alan ile ilgili baz1
sorumluluklar tasirken takim liderinin 6zel bir durumu s6z konusudur. Takim lideri bu
ic alan1 simgeleyen dairelerin ya i¢inde ya disindadir. Liderin bu 6zgiin islevi, takimin
etkinliklerinin, daha genis olan orgiit ile, hedeflerin uyumlulugunun saglanmasi ve dis

etkilerle basa ¢ikma bakimindan birbirine baglanarak birlestirilmesidir.

142 Bagaran, a.g k., 2004, s. 299-300.
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Gorevin Basarilmasi
e Acik hedefler

¢ Performans standartlari

o Acik Sorumluluklar
eHedeflerin-Standartlarin
basarilmasi

e Sistematik yaklagim

Takimin Kurulma
ve Devamhihi@imin
Saglanmasi

e Ortak ama¢ duygusu
¢ Destekleyici ortam
e Bir birlik olarak
biiyiime ve gelisme
e Basariduygusu
¢ Ortak Kimlik

Bireyin Gelistirilmesi
e Tanimmis

-lider tarafindan

-takim tarafindan

e Degerlendirilmis

- lider tarafindan

- takim tarafindan

. Katki verebilece
nitelikte

¢ Kendinden bekleneni
bilen

Sekil 14: Adair’in Modeli

Ensari, H., 21. Yiizy1l Okullar1 I¢in Toplam Kalite Yénetimi, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1999, s. 116.

Bir liderin gorevi takim ve bireylere iligkin islevleri asagida siralanmustir:

Goreve iliskin islevler;

e Gorevin tanimlanmasi

e Is planinin yapilmas:

e Islerin ve kaynaklarin dagitimu isin kalitesinin ve temposunun kontrol edilmesi

e Plana gore performansin kontrol edilmesi

94



¢ Planda diizeltmelerin yapilmasi

Takima iliskin iglevler;

e Standartlarin belirlenmesi

e Disiplinin korunmasi

e Takim ruhunun olusturulmasi

e Tesvik etme

e Motive etme ve bir ama¢ duygusunun kazandirilmasi
e Ara liderlerin atanmasi

e Grubun i¢ iletisiminin saglanmasi

¢ Grubun yetistirilmesi/egitimi

Bireye iliskin islevler;

e Kisisel sorunlara ilgi gosterilmesi

e Bireyin 6diillendirilmesi

e Bireylere statii verilmesi

e Bireysel yeteneklerin taninmasi ve kullanilmasi

e Bireyin egitilmesi '*°.

143 Ensari, a.g.k.,s. 116-117.
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SONUC

Isletmelerin piyasa iginde varliklarim siirdiirebilmeleri ve biiyiiyebilmeleri i¢in
degisimi yakindan takip etmeleri ve degisimin gerektirdigi ihtiyaclar1 giderebilmek i¢in
organizasyonel olarak yeni fikirler iiretebilmesi ve bu fikirleri uygulayabilmesi
gerekmektedir. Bu fikirlerin iiretilmesi ve uygulanabilmesi i¢in ise isletmelerin yonetim
tarzlarinda ve is gorme bi¢imlerinde yeniden yapilanmaya gitmeleri gerekmektedir.
Degisimin ana faktorlerinden olan degisen rekabet anlayisi ve kiiresellesme,
isletmelerde diger anlayis degisikliklerinin yan1 sira “yonetimden liderlige gecisi” ve

“bireysel ¢calismadan ekip ¢alismasina gecisi” zorunlu kilmaktadir.

Giliniimiiz kosullar1 isletmeleri, bir igin 6zellikle sistemsel akisini saglamak ve
devam ettirmek ile kendisini sorumlu kilan yOneticiler yerini is ortaminda kendisini
bireylerin motivasyon kaynaklarini anlama, onlara destekleyici olabilme, iletisim
kurabilme gibi insan ilintili islevlerle sorumlulugunu tanimlamis olan liderlerle
calismaya zorlamaktadir. Yoneticilik ve liderlik birbirlerine ¢ok karistirilan iki tanim
olmakla birlikte kabaca yoneticinin yap1 ve simdi ile, liderin ise degisim ve yarin ile

ilgilendigi sdylenebilir.

Hangi isletme de olursa olsun, koordine etmek, planlamak, ekip ici ve ekipler
arast iletisimi saglamak, bilgilendirme, kontrol etmek, motive etmek, 6rnek olmak,
danismanlik yapmak ve egitmen olmak liderligin temel fonksiyonlarini olusturmaktadir.
Lider bu fonksiyonlarini yerine getirtirken yasal giic, 6diil giicii, zorlayict gii¢, uzmanlik
giicii ve karizmatik gii¢ olarak siralanabilecek gii¢ kaynaklarindan, otoritesinden ve

etkileme giiciinden yaralanir.

Liderlik siirecinde, calisilan grubun biiyiikliiklerine, durumlara ve anlayislara
gore farkl liderlik tiplerine rastlanmaktadir. Bu liderlik tiplerinden hangisinin en iyi
oldugu ise liderligi aciklamaya c¢alisan kuramlar ¢ercevesinde anlasilmaya

calisilmaktadir.

Bu kuramlardan kisilik kurami, kisinin bireysel 6zelliklerini temel alarak,
liderligin bu 6zelliklere bagli oldugunu savunurken; davranig yaklasimi liderlerin

bireysel Ozellikleriyle degil, davranis bi¢imleriyle tanimlanabileceklerini savunur;
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durumsallik yaklagimi ise igin nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate olan yeni

bir yaklagim ortaya koyar.

Davranig teorilerinin gelismesine c¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
caligmalarin katkilar1 olmustur. Bu caligmalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlari
belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir. Ohio iiniversitesi aragtirmalari bir
liderin hem bireye ilgisinin hem de yapiy1 harekete ge¢irme derecesinin astlarin
etkinliginde onemli rol oynadigmi sonucuna ulasilmistir. Michigan Universitesi
aragtirmasi kisiye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkili oldugu sonucuna
ulagsmistir. Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli’nde bes farkli liderlik tarzi
belirlenmis ve bunlardan en etkili olanin ekip liderligi oldugu ortaya ¢ikarilmistir.
Tannenbaun ve Schmit’in Liderlik Dogrusu Teorisi’nde iki ucu demokratik ve otokratik
liderligin olusturdugu yedi ayri liderlik davranisi belirlenmistir. Bale’in Harward
Universitesi arastirmasinda ise iletisimin liderlik siirecinde énemli rol oynadigi ve
insana yonelik ve ise yonelik davraniglarin, iki ayr1 lider tarafindan iistlenilebilecegi
sonuclarma ulasilmistir. Likert’in Sistem Modeli’nde ise dort liderlik tarzi belirlenmis
ve en iyi is basaris1 gosteren liderlerin, astlarin sorunlarinin insani yonlerine agirlik
veren ve yiiksek is bagarisin1 amag edinen, etkili gruplar kurabilen liderler oldugunu 6ne

surmiistiir.

Degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar gerektirdigini savunan durumsallik
yaklagiminda, amag-yol teorisine gore dort gesit liderlik davranisi vardir ve bu
davraniglardan birinin gosterilmesi, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler iizerinde
olusacak zaman ve g¢evre baskisina ve isin niteligine baglh olarak degisecektir. Hersey
ve Blanchard’in Durumsallik Teorisine gore ise bir lideri lider yapan temel
degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Reddin’in
Etkililik Teorisi ise davranigsal yaklasimin iki boyutu olan gorev ve iliski boyutuna bir
ticlincli boyut olarak etkililigi eklemistir. Vroom- Yetton ise karar alma agacit modeli
olarak agikladiklar1 sekiz asamali karar verme siirecinde, liderlerin hangi davranis

bicimini sergilediginin ortaya ¢iktigini savunmuslardir.
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Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli’ne gore ise her durum icin gegerli bir
liderlik tarzi yoktur. i¢inde bulunulan duruma gore etkili olabilecek cesitli liderlik

tarzlar1 soz konusudur.

Ug temel yaklasim ve bu yaklasimlara ait model ve teorilerde de gériildiigii
gibi liderlik her durum, her 6rgiit, her ekip i¢in uygulanabilirligi tek olan bir siireg
degildir. Asil olan liderin ¢alisma kosullarina, ¢alisma ortamina, isin yapisina, ekip
iiyelerine bagli olarak dinamik ve degiskenlere bagl olarak esneklik gosterebilen bir
yOnetim anlayisina sahip olmasidir. Bu sekilde degisime yone verebilecek ve
calisanlarmi degisimini uygulayicilar1 haline getirebilecek; yani isletmenin basarili

olmasini saglayabilecektir.

Bir isletmenin basarisi ve degisen kosullara uyum saglayabilmesi i¢in iyi bir
lider veya liderler yeterli degildir. Artan rekabet, azalan kar marjlari, miisteri
ihtiyaclarinin ¢esitlenmesi ve her gilin zorlasan piyasa sartlar1 isletmelerde ekip

calismasini da zorunlu kilmaktadir.

Isletmelerde bireysel basar1 yada bilgiyi paylasmak ve her iiyenin kendi
sorumluluk alani i¢inde is yapmalarina yardimei olacak kararlar almak igin iletisim
icinde bulunan gruplarin basarisindan ¢ok, gorev basarimina sorumluluk ve coskuyla
katkida bulunan ve stirekli iliski halindeki bireylerden olusan ekip calismalarina agirlik
ve Oonem verilmesi gerekmektedir. Ancak etkin ekip ¢alismasinin gergeklestirilebilmesi
icin bunun gerekliligine inanmak yeterli degildir. Ekip kurulurken her agamada nitelikli
insanlar1 istthdam etmeye, egitim yoluyla calisanlar1 gelistirmeye, isin yapisinin
gerektirdigi farkl profilleri ekibini icermesine, iiyelerin liderligi kabul etmis olmasina
dikkat etmek gerekmektedir. Kurulan bir ekibin basarili olabilmesi ic¢inse ekibin
amacimin belirgin olmas1 ve ekip liyelerince benimsenmesi, ekip iiyelerinin is
tanimlarinin iyi yapilmis olmasi, ekip tiyeleri arasinda iletisimin giiglii olmasi, tiyeler
arasinda karsilikli giiven olmasi, catisma ¢6ziim yollarmin bulunmasi, saghkli bir
calisma ortaminin olmasi, isletme igindeki diger ekiplerle iletisimin agik ve iliskilerin

1yi olmasi1 gerekmektedir.
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Grup dinamiklerinden dolay1r ekipler i¢inde bir dizi sorunla
karsilasilabilmektedir. Bu sorunlar ekip tiyelerinin ¢alisma arkadaslarinin iyi niyetinden
kusku duymamalarina ve grupla birlikteyken savunmaci olmaya yada dikkatli
davranmaya gerek duymamalarina neden olan giiven eksikligi; bireyin grupta cogunluk
olan goriisiin etkisinde kalmasi olarak acgiklanabilecek Asch etkisi; bireysel farkliliklarin
yok olup, bir ekibi olusturan bireylerin birbirleriyle “aynilagsmaya” baslamas1 olarak
tanimlanabilecek siirlilesme; kaytarma ve sorumlulugu diger bireylere birakma
egiliminin artmasina neden olan sosyal aylaklik ve ekip iiyelerinin birbirine fazla
baglanmalar1 olarak siralanabilir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmamasi veya sorunlarin
calismanin basarisini etkileyecek kadar biiylimemesi icin, liderin ekipte yasanan
degisimleri ve ekip iiyelerinin ayr1 ayri iyi gézlemlemesi gerekmektedir. Ekip i¢inde
acik iletisimi desteklemek ve bireysel farkliliklarin her durumda saygi gordiigii bir

atmosfer yaratmakta bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in kullanilabilecek yollardir.

Ekip caligsmasinin basarili olmamasinin diger nedenleri ise bireyin kisilik yapisi
ekip calismasina uygun olmamasi, kat1 orgiit yapisi, orgiitte yetki ve sorumluluklarin
belirli olmamasi , kimi yoneticilerin ekiplerin performans basarilarinin kendi basarisin
gecmesinden korkmasi ve ekiplere yetki devretmemesi, yoneticinin iyi bir ekip

planlayicis1 yoneticisi olmamasidir.

Yukarida belirtilen sorunlarin gerceklesmemesi veya onlenebilmesi durumunda
ekip ¢aligmasi isletmelere ve tek tek bireylere biiyiik fayda saglayacaktir. Ekip ¢aligmasi
temelde sinerjik etki yaratarak, karsilikli saygi ve giiveni arttirarak, hizli ve etkili
iletisim saglayarak, sosyal atmosferi iyilestirerek isletmeye fayda saglarken, birey
motivasyonunu arttirarak, bilgi ve deneyimlerini daha etkin kullanabilerek, kendini bir
gruba ait hissederek daha giivencede olarak, kendini daha fazla isletmenin pargasi

hissederek daha verimli olacaktir.

Ekiplerin basarili olmasinda en énemli etkenlerden birisi ekip lideridir. Liderin
ekip tlyelerini dogru segmesi, ekip tiyeleriyle karsilikli iletisim kurmasi, fikirlerin agikg¢a
paylasildig1 katilimct bir ortam yaratmasi gerekmektedir. Bunlarin yaninda amag ve

hedeflerin belirlenmesinde yol gdsterici, degerlendirici, denetleyici olmalidir.
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