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GIRIS

Insanlarm sosyal bir varlik olmasi, diinyanin gittikge karmasik hale gelmesi, sehirlesmenin yayilmasi
gibi bir¢cok unsur, giinliikk yasamda ve is yagsaminda insanlar1 birlikte hareket etmeye, verimli
caligmaya, basar1 kazanmak i¢in gorev paylasiminda bulunmaya yoneltmektedir. Grubun olusabilmesi
i¢in insanlarin y1gin halinde bulunmalar1 ya da tesadiifen bir araya gelmeleri degil, ortak amaclar
dogrultusunda, belirli bir hedefe ulagmak i¢in, birlikte planli bir sekilde gayret gostermeleri gereklidir.
Kisilerin tek bagina yapamayacaklari islerde insanlarin birlikte ¢alisabilmesi ve bu ¢alismanin etkin
ve verimli bi¢imde yapilabilmesi, basar1 diizeyini ve igin yapilis kalitesini oldukga etkilemektedir. Bu
durum grup, takim ve ekip kavramlarinin tanimlanmasini ve 6zelliklerinin ortaya konmasini gerekli
kilmaktadir.

GRUP, TAKIM, EKIiP KAVRAMLARI VE OZELLIKLERI

Grup, takim ve ekip kavramlari, rekabetin hizla arttig1, verimlilik, etkinlik, kalite gibi kavramlarin 6ne
cikt181 is diinyasinda olukga dnemli bir yer almaktadir. Litratiirde grup, takim ve ekip kavramlarinin
birbiri yerine kullanildig1 goriilse de aralarinda bazi temel farkliliklar vardir. Grup Kavrami ve
Ozellikleri Grup, belirli degerleri ve normlari paylasan, ortak amaglar igin bir araya gelen bireylerden
olusan bir varlik olarak tanimlanir. Farkli bireylerin olusturdugu yiginlar, kalabaliklar gibi topluluklar
grup olarak degerlendirilemez. Bu tiir topluluklar daha ¢ok etkilesimsiz bir fiziki yakinlig1 ifade
ederken grup kavrami, liyelerin birbirleriyle olan iligkilerini ve aralarindaki etkilesim Oriintiilerini
ifade eder. Bu nedenle grup kavrami kisaca “kargilikli iligkide bulunan insanlar” olarak tanimlanabilir.
Bir toplulugun grup olarak nitelendirilebilmesi i¢in ortak amac¢ yonelimi, grup iiyelerinin birbirine olan
bagliliklari, birbirleri arasindaki etkilesimleri, iyelik algilar1 grup i¢indeki yapisal iligkileri,
etkilesimleri ve bireysel motivasyonlari gibi bazi1 temel 6zellikleri bulundurmasi gereklidir.

Takim, Ekip Kavrami ve Ozellikleri

Ekip ve takim kavramlar1 ¢cogu zaman birbiri yerine kullanilmaktadir. Caligmada ayn1 anlamda
kullanilmaktadir. Birbirini tamamlayan yeteneklere, becerilere sahip olan, ortak amag¢ ve performans
hedefleri dogrultusunda faaliyette bulunan ve tiim faaliyetlerinde birbirlerine kars1 sorumluluklari olan
az sayidaki insan toplulugu anlamina gelmektedir. Nasil ki her insan toplulugu grup olarak
nitelendirilemiyorsa, her grup da ekip olarak degerlendirilemez. Ekip, tipki birbirine tam anlamiyla
uyan ve birlikte bir netice olusturan bir yapboz oyununun pargalar1 gibi, bireylerin ortak bir hedef
dogrultusunda, meslek, gorev ve yetenekleriyle birbirlerini tamamladigi bir gruba benzetilebilir.
Ulagilmak istenen hedefin bir kisi tarafindan verimli bir sekilde yerine getirilemeyecek kadar biiyiik
olmasi, ekip i¢inde herkesin yerine getirecegi bir roliiniin bulunmasi, rollerin birbiriyle iligkili olmasi,
gorev odakli olunmasi, ortak amag, zorluklar1 kabullenme, karsilikli baglilik, bilgi ve deneyim
paylasimi, ortak sorumluluk, gorev sadakati, profesyonel davranma, iiyelerin tamamlayic1
yeteneklerinin olmasi, karsilikli hesap verebilme, ortak bakis acisi, proaktiflik ve bagar1 odaklilik ekip
kavraminin temel 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

EKIiP OLMANIN ASAMALARI

En yaygin siniflamaya gore ekip, olusma, bogusma, bulusma, ulasma ve dagilma olmak iizere bes
asamadan olusmaktadir. Ekip iiyelerinin birbirlerini tanimaya ¢alistiklari siirecin bagladigi,
aralarindaki soguklugu gidermeye ¢aligtiklar1 uyumlagma stirecinin ilk adimina olusma; liyeler
arasinda fikir ayriliklarinin, ¢atismalarin yasandigi, kisilerin kendilerinden beklentileri ve rollerini
belirginlestirmeye ¢alistiklart doneme bogusma; ¢atismalarin ¢6ziimlendigi, ¢alisma kurallarinin
belirlendigi, is birliklerinin saglandig1 ve biz duygusunun ortaya ¢ikmaya basladig1 doneme bulusma;
amaglara ulagsma konusunda beceri kazandiklari, entegrasyonun/uyumun saglandigi, problem ¢6zme,
verilen gorevleri basarma odakli olma dénemine ulagsma ve ¢aligma hizinin yavasladigi hatta durma
noktasina geldigi, hedeflere ulasma ya da birlikte ¢caligma isteklerinin kaybolmas1 gibi sebeplerle
ekibin feshedilmesi ile ilgili olan doneme dagilma asamasi denir. Kurallarin agik bir sekilde
belirlendigi, iiyelerin bu kurallar1 benimsedigi ekiplerde olusum agsamasindan ulagsma/basarma
agamasina kisa siire i¢inde gegilirken, tersi durumda ekibin bogusma/catigma/firtina agamasini
gecemeden dagilma asamasina gectigi yaygin bicimde goriilmektedir. Liderlerin rolii itibariyla
degerlendirildiginde olugsma asamasinda lider, iiyelere gorev ve iliskileri agiklama, standartlar koyma
ve bu standartlar1 6gretme faaliyetleriyle mesgulken, bogusma asamasinda lider yonlendirme yapma,
beceri gelistirme, giiven ve iletisim saglama, vizyon saglama, iliskileri diizenleme goérevlerini yerine
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getirir. Bulugsma asamasinda liderin 6zendirme, 6vme, aktif dinleme, katilimi tesvik etme, isleyisi
kolaylastirma rolii daha 6n plandadir. Bu agsamada liderlik rolii iiyelerle paylasilmaya baslanir. Ulagsma
agsamasi liderin daha ¢ok hedefler koyma, performansi degerlendirme gibi rolleri iistlendigi donemdir.
Dagilma asamasinda ise lider, plaket verme, ekibi miimkiin oldugunca iyi bigimde feshetme,
vedalagma gibi konularda onciiliik etmektedir.

EKiP CESITLERI

Ekipler farkh kriterlere gore ¢esitli sekillerde siniflandirilabilirler. Sorun ¢6zme ekipleri, capraz
fonksiyonlu ekipler, kendi kendini yoneten ekipler ve sanal ekipler bunlardan 6nemli olanlarindandir.
Belirli bir sorunun ¢éziimil i¢in olusturulan, farkli metotlar kullanan, problemlerin kaynaklarini,
nedenlerini aragtiran, bulan, ¢dzen ve iist kademe yonetimin goriisiine sunan ¢alisma gruplarina sorun
¢ozme ekipleri denilmektedir. Bu ekipler cogu zaman sorun ¢oziildiigiinde kendiliginden
dagilmaktadirlar. Cesitli konularda uzman olan elemanlardan olusan ve farkli fonksiyon alanlarini
temsil edenlerin bir araya getirilerek olusturdugu ekibe capraz fonksiyonlu ekipler denilmektedir. Proje
tamamlandiginda iiyeler daha dnceki gorevlerine donmektedirler. Uyeler arasinda bir hiyerarsinin
olmadig1 ve ekip iiyelerinin takim i¢indeki rollerini kendilerinin belirledigi yapiya kendi kendini
yoneten ekipler denilmektedir. Bu ekipler hizli karar alma 6zelligi ile 6ne ¢ikmaktadirlar. Gelismis
teknolojiyi kullanarak zaman, mekan ve kurumsal sinirlarin 6tesinde ortak bir amag i¢in ¢alisan bir
grup insan olarak tanimlan ekipler ise sanal ekipler olarak adlandirilmaktadir.

EKIiP CALISMASININ ONEMIi VE iS YASAMINDA EKIiP SINERJiSi

Ekip ¢aligmasi i¢cinde yasadigimiz dinamik ¢evreye uyum saglamada 6zellikle isletmelerin
basvurduklari yontemlerden biridir. Ekip halinde ¢alismak, i motivasyonunun saglanmasi, belirlenen
hedeflere daha kolay bir sekilde ulasilabilme, rekabet giicii kazanma, sinerjik bir giicii ortaya
cikarabilme bakimindan 6nem arz etmektedir. Sinerjik gii¢, iki ya da daha fazla kisinin birlikte
calistiklarinda, ayri ayr1 yapacaklari toplam gii¢/basari/isten daha fazla gii¢/basari/is ortaya koymalari
anlamina gelmektedir. Is yasaminda ekip galigmasi sinerjik gii¢ ortaya koyabilme, yiiksek
performansli, etkin ve verimli ¢aligma, rekabet giiciinil artirma ve basar1 kazanma gibi konularda
onemli unsurlarindan biri haline gelmistir. Is yasaminda ekip bazinda ¢alisan isletmelerde, ekip
iiyelerinin digerlerine gore performanslarinin arttigi, daha kaliteli ve ¢ok iiriin tirettikleri,
yeteneklerinin, yenilikgi fikirlerinin arttig1, hata oranlarinin azaldigi, maliyetlerin diigmesine katkida
bulunduklar1 dolayisiyla isletmelere rekabet avantaji sagladiklar1 goriilmektedir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Ekip ¢alismas1 ve Insan iliskileri
UNITE NO 2

YAZAR Prof.Dr. EMEL TANYERI MAZICI

EKIiP CALISMASI VE INSAN iLISKILERI

Ekip calismasinin temelini saglam insan iliskileri olusturur. Bu siirecte ekip ¢alismasinin temel
unsurlarinin, risk ve engellerinin bilinmesi, ekip calismasina yatkin kisilik 6zelliklerinin
tanimlanmasi 6zellikle kurumsal yapilarda var olan ekipleri daha dinamik ve etkili hale getirecektir.
EKIiP CALISMASININ TEMEL UNSURLARI

Esasen ekip caligmasi bilginin paylasilmasi ve karar alma sorumlulugunda ekip iiyelerine yardimci
olmas1 agisindan dnem tagimaktadir. Oyle ki ekipler, her bir iiyenin bilgi, beceri ve deneyiminden daha
{istiin tamamlayic1 bir etki meydana getirmektedirler. Tanimlanabilir Uyelik: Iki veya daha fazla
ismen veya tip olarak tanimlanabilir insan toplulugu bir araya gelme suretiyle olusturduklar: ekibin bir
parcasi ve iiyesi olurlar. Hangi ekibe ne amagla iiye olduklar1 kendileri ve diger ekip iiyeleri tarafindan
tanimlanabilir. Biling¢li bu katilimla her iiye belli rol ve sorumluluklar: iistlenmektedir. Grup Suuru:
Uyelerin grup suuru ve kolektif birlik algis1 s6z konusudur. Zira ekip ¢alismasi tek tek parcalardan
ziyade bireylerin birbirlerinin ve beraber caligmanin gereklerinin bilincinde oldugu bir siiregtir. Ortak
Hedef Diisiincesi: Ayni ortak hedef ve ilgi alan1 ekip ¢alismasinin temel unsurlarindan biridir.
Bireyleri bir araya getiren sey ortak hedeflerin gerceklestirilme fikridir. Ayni amaca yonelik olarak her
iiye ekibin toplami i¢in eylemlerini gergeklestirir. Birbirine Baglilik: Ekip ¢aligsmasi is birligi ve
dayanismay1 gerektirir. Bu agidan iiyelerin birbirlerine ve yardimlagmaya ihtiya¢ duymasi agisindan
baglilik dnem tasir. Zira baglilig1 zayif yapilarin en ufak zorluklarda dagilma ve kaybolma ihtimali
fazladir. Etkilesim: Uyelerin kendi aralarinda fikir, duygu ve diisiince gibi her tiirlii alisverisi,
interaktivite yaratmasi ve saglam iletisimle kaliteli ¢iktilar liretmesi 6nem tagimaktadir. Biitlinliik:
Ekibin tek bir organizasyon ya da parga gibi hareket etmesi daha az etkin ¢ok pargalar yerine daha
gliclii bir tek parcanin varligimi gerektirmektedir ki biitiinliik bu temel unsuru yerine getirmektedir.
EKIiP CALISMASINDA RiSK VE ENGELLER

Ekip caligmasi bir biitiin halinde degerlendirildiginde sahip oldugu 6zellikler yoniiyle ekip iiyelerine,
ekibin yoneldigi is/projeye ve ekibin biitiiniine katkilar saglamaktadir. Bununla birlikte bazi risk ve
engelleri de beraberinde getirmektedir. Bireyden Kaynaklanan Engeller Birey ve bireyin duygu,
diisiince ve davranislari nedeniyle ortaya gikan engellerdir. Ornegin bireyin kisilik yapisi bu agidan ¢ok
onemlidir. Fazla utangag, ¢ekingen, silik veya fazla baskin, 6ne ¢ikma kaygisi tasiyan, bencil kisilik
yapilari ekiple calismaya uygun olmayabilir. Bunun disinda kimileri i¢in bireysel performans kimileri
i¢inse ekip performansi 6nemli olabilmektedir. Ekip iiyelerinin sinerjisi, 6diiller motive edici
olabilecegi gibi bazen de ekibin i¢inde kaybolup gitme endisesi olabilir. Bu durum bireysel ve ekipsel
caligmalara yatkinliklari olusturmaktadir. Bireyin ilgili alanda egitim eksikligi veya 6z giiven
problemleri de ekip calismasindaki bireysel engellerdendir. Egitim eksikligi performansa olumsuz
olarak yansiyarak ekibin biitiin olarak basarisini engellemektedir. Yine kisinin psikolojik olarak
yagadigi sorunlar ve 6zellikle giiven eksikligi de yaptigi isi sahiplenme ve gorevinin hakkini verebilme
noktasinda birey ve ekip igin engel teskil etmektedir. Orgiitten Kaynaklanan Engeller Bu engelin
basinda 6rgiit yapisi ve yonetim bigimi gelmektedir. Ozellikle hiyerarsinin kat1 oldugu otoriter drgiit
yapilarinda biirokratik engeller performansi olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bunun diginda
bireyleri ekip ¢alismasi ve ekip ruhuna odaklayabilecek etkili bir 6diil ve takdir sisteminin gelismemis
olmas Orgiitiin ekip iiyesi a¢isindan olusturdugu agmazlardan biridir. Ekip ¢aligmasi adina belirlenen
kural ve yonergelerdeki eksiklik ve belirsizlikler bireyin 6niinii gérebilme, olaylar1 anlamlandirabilme
ve adalet duygusu ile ilgili siipheler olugsmasina neden olacak ve ekip yonetimi adina engel
olusturacaktir. Ekip ¢alismasinda yol haritasi olarak planlama ve vizyon belirsizligi veya eksikligi de
ekip tiyelerinde olumsuzluklarin olugsmasina sebebiyet vermektedir. Yine koordinasyon agisindan
orgiitte rol dagiliminda problemler, asir1 veya yetersiz yiiklemeler de olumsuz performansa neden
olacaktir.

Liderden Kaynaklanan Engeller

Ekip calismasinda basari elde edilmesinde lider belirleyici bir 5nem tasimaktadir. Oyle ki lider
planlama, yonlendirme, kanalize etme ve degerlendirme noktalarinda ekip i¢in ¢ekici gii¢
olusturmaktadir. Bu ac¢idan ekip liderinin yetki ve gelecek kaygisi ile diger ¢alisanlar1 engellemesi,
yetki verme noktasinda zayiflig1, planlama ve yonetim noktasindaki eksiklik ve zafiyetleri
basarisizliga sebep olmaktadir. Birinci derecede sorumlu yoneticilerin ekibe yeterli diizeyde destek
saglamamasi, iist yonetimin tutum, tavir, beklenti ve desteginin eksikligi de ekip ¢alismasinda engel
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olusturan noktalardir.

Diger Engeller

Yukaridaki faktorlerin disinda yaganabilecek her tiirlii engeli bu kapsamda degerlendirmek miimkiindiir.
Ornegin veri taban1 ve bilgi sistemleri eksikligi ve erisim noktasinda yasanan sikintilar veya sendika
destegi eksikligi gibi nedenlerle olusabilecek engeller de ekibin basarisizliga ugramasina sebep
olabilmektedir.

EKiP CALISMASINA YATKIN KiSiLiK OZELLIiKLERI

Ekip calismasi her bir {iyenin farkliliginin ve bu farkliliklarin kendi aralarinda olusturdugu etkilegsimin
ortak bir iiriiniidiir. Bu anlamda ekip iiyelerinin sahip olduklar kisilik 6zellikleri ¢calistiklar1 alandaki
bilgi, beceri ve yetenekleri kadar 6nemli olmaktadir. Kisilik yapisi ve bunun bir sonucu olarak
sergilenen davranislar ekibin tiim hareket ve performansini etkilemektedir. En genel haliyle ekip
iiyelerinin se¢ilmesinde liyenin su ¢ niteligi mutlaka dikkate alinmalidir (adair, 2005:165): Teknik-
Mesleki Becerisi: Bireyin ekip ¢alismasina katk: saglayabilmesi i¢in 6ncelikle faaliyet gdsterecegi
ilgili alanda sahip olmas1 gereken bilgi, beceri, yetenek ve egitime sahip olmasi gereklidir. Bu teknik
ya da mesleki beceri ile varligini gosterecek olan birey bunlarin yoklugunda ne kadar olumlu
ozelliklere sahip olsa da ekibe katki saglayamayabilir. Bu anlamda bu becerinin sahipligi ve
gelistirilmesi birey ve ekibin biitiinii i¢in cok énemlidir. Bir Ekip Uyesi Olarak Calisma Becerisi:
Birlikte ¢alisma becerisi sinerji olusturan bir gii¢ olarak ekibin biitiiniine olumlu yansimasi acgisindan
son derece dnemli bir beceridir (Baltas, 2003:26). Ekip ¢alismasi bireysel performanstan farkli olarak
bagkalariyla birlikte ¢caligsabilme becerisini gerektirir. Bu 6zellik veya yatkinlik herkeste olmayabilir.
Bu agidan ekip ¢aligmalarinda bireyin baskalariyla birlikte ¢alisabilme veya ekip halinde ¢alisabilme
ozellikleri dikkate alinmalidir. Oyle ki birlikte calisma becerisi iletisime agiklik, kendini
bagkalarindan soyutlamama, bilgi ve yeteneklerin paylasimi yoluyla gelistirilmesi gibi is birligine
vurgu yapan Ozellikleri gerektirmektedir. Olumlu Kisisel Nitelikler: Bir ekip tiyesi genel itibariyle
uzlagmaci, uyumlu, coskulu, iyimser, yaratici, degisen kosullarda esnek, baskalariyla empati kurabilen,
hosggoriilii, sorumluluk alabilen, inisiyatif kullanmay1 destekleyebilen, isinde yiiksek motivasyona
sahip, gdzlemci, s0zel iletisimi gii¢lil, arastirmaci ve miicadeleci bireylerden olugmalidir.
KURUMSAL YAPILARDA EKIiP CALISMASI

Kurumsal yonetim saglama noktasinda da gesitli ekiplerin kurularak gelistirilmesi gerekliligi 6nem
tasimaktadir.

Kurumsal Yapilarda Ekip Calismasinin Dinamikleri

Kurumsal yapilarda faaliyet gosteren ekiplerin baz1 6zellikleri yapisinda barindirmas: gerekmektedir.
Aksi takdirde etkili ve saglam bir ekip ¢alismasindan bahsetmek miimkiin degildir. Bu agidan
gelistirilen sorularla da bu dinamiklerin performans ve etkililik diizeyleri belirlenmelidir. Belirtilen
nitelikler ve sorularla gelistirilen kontrol listesinden su sekilde bahsetmek miimkiindiir: Ekibin
Gegmisi: Ekibin devamliliinda 6nemli noktalardan biri birlikte gegirilen zamandir. Ekibin
sekillenmesinde 6nemli olan bu 6zellik iiyelerin bir noktaya baglanmasinda temeldir. Hatiralar,
basarilar-basarisizliklar gibi. Ekibin hafizasi olmas1 agisindan 6nemlidir. “Ekibin temelinde ne
yatiyor? Ne zaman hangi amagla olugsmaya bagslad1? Ekibin amacinda degisme var m1? Varsa ne
yonde? Ekibin bilesimi nedir? Kisisel gegmis ve 6nceki tecriibeler ve baglantilar nelerdir? Ekibin
bagar1 ve bagarisizliginda kilit noktalar nelerdir? Uyelerin ekipten beklentileri ve ekip igindeki rolleri
nelerdir?” gibi sorular araciligiyla ekibin ge¢misi degerlendirilebilir. Katilim Modeli: Ekip iiyelerinin
birbirleri arasindaki iletisimin yonii ve bicimi bunu etkilemektedir. Uyelerin kurdugu iletisimde tek
yonliilik veya ¢ift yonliilik gibi iliski yapisina yoneliktir. “Konugsmanin ne kadari lider ve liyeler
tarafindan yapiliyor? Ekip icinde sorular genellikle kime yoneltilir? Alt statiiye katilim noktasinda
imkan tanmiyor mu?” gibi sorular aracihigiyla ekip icindeki katilim modeli incelenebilir. Tletisim:
Uyeler arasinda ve ekibin genelinde iletisim kalitesi ve {iyelerin katilimna iliskindir. “Uyeler
fikirlerini agikga ifade edebiliyor mu? Uyelerin gorsel, sézel ve diger iletisim yollarmi kullanabilme
becerisi nasildir? Maksimum kar miisteri memnuniyeti gibi kavramlar tiyeler arasinda dogru
anlamlandiriliyor mu? Uyeler kendileri tasarladiklari katilimlarda bulunabiliyorlar mi1? Uyeler
anlamakta zorlandiklar1 noktalarda soru sorabiliyorlar m1?” gibi degerlendirmelerle iletisim faktorii
incelenebilir. Uyumluluk: Ekip iiyeleri arasinda ortak hedefe bagllik, biz hissi ve uyumluluga
iliskindir. “Ekip iiyeligi iyeler i¢in cazibe ve moral olusturuyor mu? Ekibin birim olarak ¢aligsmasi
nasildir? Ekip icinde alt gruplar varsa genel isleyisi nasil etkilemektedir? Ekip iiyeleri ortak hedeflere
kayitsiz m1? Ekip iiyeleri ekibi biz bilinciyle sahipleniyor mu?” gibi sorular {izerinden ekibin
uyumlulugu degerlendirilebilir. Atmosfer: Ekip i¢inde soyut olarak bulunan sosyal havaya iligkindir.
Ekip ortami sicak mi, soguk mu, diismanca mi1 dost¢a m1 rahat m1 gergin mi 6zgiir mii sinirlayict mi?
Karsit diislinceler ve olumsuz duygular cezalandirma korkusu olmaksizin agiklanabiliyor mu? Ekibin
moral diizeyi yiliksek mi diisitk mii? Giivensizlik ve ge¢mise doniik bakis agis1 var mi1?” gibi atmosfere
iliskin degerlendirmelerdir. Standartlar: Ekip icerisinde kabul edilen davraniglar dizisidir. Calisma
sekli, davraniglar, giyim-kusam, ahlaki agidan kabul edilen standartlardir. “Ekip i¢inde yazili olan-
olmayan standartlar var m1? Ekip standartlar1 i¢inde sapmalar var m1? Ya da standartlara uymayan
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iiyeler var m1? Ekip standartlar1 anlagilip benimsendi mi? Ekip standartlar1 ekibin gelisimine katk1
sagliyor mu ya da engel olusturuyor mu?” gibi sorular iizerinden standartlara iliskin ¢ikarimlarda
bulunulabilir. Yap1 ve Organizasyon: Ekibin resmi ve resmi olmayan yapilanmasina iligkindir. “Ekip
i¢inde ne tiir resmi yapilar vardir? Ekip i¢inde soyut yapilar var m1? Kim tarafindan idare ve kontrol
edilmektedir? Ekibin yapisi iyeler tarafindan anlasilip onaylandi m1?” gibi sorularla yap1 ve
organizasyon test edilebilir.

Kurumsal Yénetim Acisindan Etkili Bir Ekibin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Ekiplerin etkililik saglama adina bazi 6zellikleri biinyelerinde barindirmalar1 gerekmektedir.
Karsilikli1 anlama ve anlagma, acik iletisim, karsilikl1 giiven, karsilikli destek, bireylerarasi farklarin
etkili yonetimi, ekibin se¢ici kullanim1 ve liderlik iizerinden ekip degerlendirilebilir. Ekip iiyeleri
arasinda amag, vizyon ve yetkiler gibi konularda anlagma, kabullenme ve agik iletisim bulunmalidir.
Ekip tyeleri ekibin gorev ve hedeflerine uygun bilgi ve tecriibeye sahip olmalidirlar. Ekip iiyeleri ortak
gorev sorumluluguna sahip bilgi ve fikir paylasimina agik, giiven iligkisi saglam kigilerden
olusmalidir. Ekip iiyeleri yaraticilik ve farklilik noktasinda yenilik ve degisime agik, yapici
elestirilerde bulunabilen bireylerden olusmalidir. Ekip iiyeleri esnek gorev ekiplerini olugturmali ve
yliriitmelidirler. Ekibin amaglar1 her iiye i¢in anlamli ve cesaret verici olmalidir. Ekip iiyeleri en iyiye
ulagsma noktasinda devamli 6grenmeye acik olmalidirlar. Ekip i¢cinde uyum ve is birligi tesvik
noktasinda temellendirilmis bir 6diil sistemi olusturulmalidir. Kurumsal Yapilarda Ekip
Calismasinda Birey Acisindan is Birligi ve Basar

Ekip caligmasi bireyci ve rekabetei kiiltiirden paylasimci ve is birlik¢i kiiltiire dogru ¢ikan yolculuktur.
Ciinki bu siirecte birey tiim davraniglarinda liyesi oldugu grup tarafindan etkilenir ve ayni zamanda o
grubu etkiler. Ekip caligmasi bireye yetki, sorumluluk, bilgi ve tecriibenin paylasimi, demokratik
ortamda iletisime gecilmesi, daha az stres altinda ¢alisma imkani1 ve risk almay1 kolaylastirma
acisindan fayda saglar. Kuruma ise karlilikla birlikte artan biiyiime, is yerinde doyum, huzur olusturma
ve olumlu imaj yaratmasi sayesinde katki saglamaktadir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Ekip Cahsmasimn Temel Faktorleri
UNITE NO 3

YAZAR Prof.Dr. ZEKIYE TAMER

Liderlik Kavrami

Giintimiizde isletmeler kiiresellesen bir diinyanin kuruluslar sekline doniismiislerdir. Rekabet ulusal
diizeyden uluslararas1 diizeye ¢ikmis, pazarlar olgunlagmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, bir¢ok
firma biiyiiyerek yeni iiriin hatlar1 olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak pek ¢ok sanayide artan rekabet,
firmalar1 da artan karmagikliga ve belirsizlige siiriiklemistir. Tarihi ¢ok eskilere dayanan yoneticilik
kavraminin yeni bir formu olan liderligin degisen ve gelisen zamana bagli olarak farklilastig: ve
modern giiniimiizde makam olarak kendine itaat bekleyen, 6rgiit lehine amagclar belirleyerek bu
amagclara ulagmak icin planlar gelistiren geleneksel tarzin da Stesine gegildigi sdylenebilmektedir. Bu
farklilasan yeni formu ile makro ve mikro ¢evrede bulunan ¢alisan, paydas, tedarik¢i ve kamuoyunu
etkin sunum yetenegi ve sahip oldugu bilgi donanimu ile etkileyerek kitleleri yonlendiren bir yapiya
olusmustur. Bu yap1 baglaminda bireyleri dinlemek ve anlamak odakli olmakla beraber ¢alisanlarin iyi
yanlarini tespit edip gelistirme ve siirekli 6grenme ortami ile olumlu bir siire¢ olusturma noktasinda
0zel caba sarf etmektedir.

Liderlik Davranislari

Liderlik davraniglar1 bir¢ok arastirmaci tarafindan ¢aligmalarina konu edilmis ve literatiirde liderlerin
sergilemis olduklar: davranis tarzlariyla ilgili olarak birgok siniflama yapilmistir. Bu siniflamadan,
otokratik, demokratik-—[lkatilimc1 ve serbestiyetci liderlik, literatiirde en ¢ok bilinen geleneksel
liderlik davraniglarini olusturmaktadir .

Liderlik ve Yoneticilik Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Isletme ve organizasyonlar var oldugundan beri hiyerarsik iliski temeline dayanan ast ve iist galiganlara
sahip yapilanma g¢ergevesinde gelisimlerini siirdiirmektedirler. 1900°1ii yillarin ortalarinda gelindiginde
gelisen satig, pazarlama ve iiretim anlayislarindaki degisimler ve igletmelerin uymak zorunda
kaldiklar1 durumlar yénetim anlayisini da etkilemistir. Liderlik, "Orgiitlenmis bir grubu, belli bir
amaci yerine getirmek amaciyla insan davraniglarini etkileme faaliyetidir." seklinde agiklanan
kavramsal tanimlamalarda birtakim ortak noktalar bulunmaktadir. Bunlar; belli bir amacin olmasi,
belli bir grup insanin olmasi, bu grubu yonlendirecek bir liderin bulunmasidir. Bir isletme biinyesinde
belli kriterler ve yetkinliklere sahip olma kosuluyla gérevlendirilen yoéneticilerin kendilerine verilen
sorumluluklar, resmi gorevlerinin niteligi, liderlik yapmalarini ve liderlik vasiflarina sahip olmalarini
gerektirmektedir.

Takim Ruhunun Onemi

Isletmeler canli bir sosyal varlik olarak ¢ok sayida insanin ticari bir amag igin bir araya geldikleri
yerler olarak tiim ¢alisanlarin birbirleriyle olan olumlu iliskileri amaca ulagsmadaki basariy1 etkileyen
onemli unsurlardandir. Insan hayatinin bir giinliik siirecinin ¢ok biiyiik bir kisminin gegirildigi is
ortamlarinda sosyal iligkiler kurulmakta ve bu iliskilerde ¢catigsmasiz, huzurlu bir ortamin saglanmasi
da basariy1 getiren diger bir faktordiir. Calisanlar islerinde beklenen basariy1 gosterebilmek i¢in
kaynaklar1 huzurlu bir ortamda daha etkin kullanmakta, kalite ve liretim miktar1 artmakta ve dolayisiyla
ticari karlilik noktasinda da artig goriilmektedir. Bir orkestranin iiyelerinin birbirine sagladigi uyumun
getirdigi giic, tiim ekip ¢aligmasi yiiriiten gruplar i¢in benzer bigimdedir. Orkestra 6rneginde, bulunan
enstriimanlardan herhangi birinden ¢ikan yanlis ses nasil tim melodinin bozulmasina yol agiyorsa is
ortamlarinda olusturulan takim iiyelerinden birine ait bir hata da tiim isi etkilemektedir.

Kurum Kiiltiirii

Bir kurum, bir kurulus ve bir igsletmede bi¢cimsel yapiy1 karsilikli olarak etkileme niteligindeki kurum
i¢i degerler, inanglar ve aligkanliklar olarak ifade edilen kurum kiiltiirii; bir kurumda calisan kisilerin
davraniglarin1 yonlendiren normlar, kaliplar, inanglar, tutumlar ve davranislarin olusturdugu bir
biitiindiir. Degisen ve gelisen teknoloji baglaminda teknik, siyasi ve ekonomik anlamda meydana gelen
degisikliklere uyum saglamak zorunlulugu olan isletmelerin ayni sekilde kurumun kiiltiirel yapisi
gereklerine ve seffaf yonetim yapisina da uyum gdstermelidir. Ister kamu kurumu isterse 6zel bir
isletme olsun, yonetimin seffaflig1 veya agikligi hedef kitlesinin destegini almasina, yoneten ve
yoOnetilenin siirekli etkilesim i¢inde olmalarina, ayrica hedef kitlenin istek ve beklentilerinin de
yonetim tarafindan dikkate alinmasini zorunluluk haline getirmektedir.

Takimda Ortak Hedefler

Isletmelerde bulunan yénetim fonksiyonu gergeklestirilirken bireysel basarilar ve ¢abalardan
bahsetmek olanaksizdir. Belirli bir ortak amag etrafinda toplanan g¢alisanlarin her birinin basarisi ya da

3. Unite - Ekip Calismasinin Temel Faktérleri 6



basarisizlig1 nihai ¢iktilarin toplamini etkilemektedir. Bu da birlik ve beraberlik duygusunu
gelistirmekte ve takim ruhunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Performans Gelisimi ve Rekabet Yonetimi

Ozellikle kurum igi rekabetin ydnetilmesinde taraflarin birbirine yakinligi sebebiyle ortaya ¢ikmasi
muhtemel ¢atisma ve olumsuz durumlari engelleme noktasinda lidere ¢ok biiyiik gorevler diismektedir.
Performans yonetimi baglaminda her bir takim iiyesi i¢in tespit edilen hedefler bagimsiz olmali ve
birbirlerine engel teskil edecek durumlarin yaratilmasina izin verilmemelidir. Saglikli bir takim
calismasini yiiriitmek ancak bu sekilde miimkiin olmaktadir. Iyi bir takim ruhu gelistirmis, performansi
yiksek insan kaynagindan olusan bir isletme her zaman rekabet¢i bir giice sahip olabilmektedir.
Ozellikle kurum igi rekabetin yonetilmesinde taraflarin birbirine yakinlig1 sebebiyle ortaya ¢ikmasi
muhtemel ¢atigma ve olumsuz durumlar1 engelleme noktasinda lidere ¢ok biiyiik gorevler diismektedir.
Performans yonetimi baglaminda her bir takim {iyesi i¢in tespit edilen hedefler bagimsiz olmali ve
birbirlerine engel teskil edecek durumlarin yaratilmasina izin verilmemelidir. Saglikli bir takim
calismasini yiiriitmek ancak bu sekilde miimkiin olmaktadir. Iyi bir takim ruhu gelistirmis, performansi
yiiksek insan kaynagindan olusan bir isletme her zaman rekabet¢i bir giice sahip olabilmektedir.
ORGUTSEL ILETISIM VE BIiLGI PAYLASIMI

Bir isletme acisindan iletisim, en az iki kisinin birbiriyle kurdugu mesaj aligverisi olarak
tanimlanarak, iletisimin diger tanimlariyla benzerlik gostermektedir. Isletmelerde bulunan
fonksiyonlardan biri olan yonetimde iletisim de mikro diizeyde yani isletme i¢i ve makro diizeyde yani
isletme disina yonelik olarak gerceklestirilen davranislarin biitiiniidiir. Orgiitsel iletisim siirecinde en
¢ok 6nem arz eden konu olan personel ile iletisim, verilen gérevlerin net ve anlasilir olmasi, isin belli
asamalarinda geri beslemenin yapilmasi gibi konular1 icermektedir. Iletisim literatiirde gecen her tiir
ve bigiminde iletisim yetenedi hep goze ¢arpan bir dzellik olarak bulunmaktadir. Isletme biinyesinde
calisan tiim bireylerin isletmeyi temsil etme kapasitesi de iletisim yetenegi ile orantilidir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Ekip Cahsmasinin Yonetsel ilkeleri
UNITE NO 4

YAZAR  Prof.Dr. HASAN GULLUPUNAR

EKIiP CALISMASININ YONETSEL iLKELERI

Rekabet gilinlimiiz toplumunun en 6nemli gergekligi haline geldi. Rekabet bireyin kendisinden
baglayarak yagamin biitiin alanlarina kadar yayildi. Demokrasi, bilgi ve teknoloji gibi alanlarda
meydana gelen gelismeler iliretimin ¢cok hizli bigimde artmasina ve iiretim sahiplerinin ¢esitlenmesine
neden oldu. Dolayisiyla rekabet, bu ¢esitlilik icerisinde var olabilmenin temel kosulu haline geldi.
Ciinkii cogulcu toplum yapisi, gelismis ulasim olanaklar1 ve iletisim teknolojileri tiikketen tarafa iireten
tarafla iliskisinde alternatiflere yonelme firsati sundu. Bireysel, ticari, siyasal, kamusal, toplumsal ve
kiiltiirel alanlarda ortaya ¢ikan bu rekabet olgusu beraberinde kalite ve nitelik sorununu giindeme
getirdi. Bu nedenle ¢esitli amaglarla teskilatlanmis biitiin kurum ve kuruluslar bu sorunun giderilmesi
i¢in insan kaynagini etkin bir sekilde kullanabilecegi ¢esitli yol ve yontemleri gelistirmek zorunda
kaldi. Insan kaynagimin saglanmasindan gelistirilmesine kadar izlenen siirecte yeterlilik, kariyer
geligimi, egitlik ve adalet, giivence, yansizlik, halef yetistirme, verimlilik ve performans degerleme
gibi baz1 yonetsel ilkelere ihtiya¢c duyulmaktadir. Ayrica insan kaynaginin etkin kullanimi i¢in bir
destek fonksiyonu olarak halkla iliskilerin yonetsel ilkeleri hayata gegirilmelidir. Bu ilkeler iletisimde
karsiliklilik, sabirla ¢aligmak, sorumluluk, agiklik, diiriistliik ve inandiricilik, devamlilik ve yineleme,
orgiitsel imaj olusturma, iist diizey temsil, teknisyen ve stratejik halkla iligskilerde denge ve kararlara
katilim olarak ifade edilebilir. Insan kaynag1 ve halkla iliskiler ydnetimindeki bu ilkeler, su sekilde
basliklandirilarak 6zetlenebilir: Yeterlilik/liyakat Yeterlilik/liyakat personele bilgi ve becerisiyle
paralellik gosteren gorev ve sorumluluklarin verilmesi olarak tanimlanabilir. Hem kurumdaki is
barisinin hem de personel verimliliginin {ist diizeye ¢ikarilmasinda kurumdaki posizyonlarin liyakat
esasina dayali olarak istihdam edilmesi 6nem tasimaktadir. Y eterlilik / Liyakat konusunda 6zerinde
durulmasi gereken en dnemli unsurun 6z giiven diger bir ifadeyle 6z yeterlilik oldugu sdylenebilir.
Cilinkii 6z yeterlilige sahip bir personel isiyle ilgili sahip oldugu yeterlilik 6zelligini daha etkin bir
bi¢imde kullanabilir. Ayn1 is becerisine sahip iki personelin 6z yeterlilik 6zelliklerindeki farkliliklar
nedeniyle isleriyle ilgili becerilerini daha verimli kullanabilmelerinde farkliliklar olusabilir. Kariyer
gelisimi Bireyin hayati boyunca edindigi egitim ve beceri gelisimine bagli olarak iistlendigi gorev ve
sorumluluklardir. Kurumlar hem personelin bireysel ihtiyaglarin1 hem de kurumsal ihtiyaclar: alarak
personeli i¢in kariyer gelisimi firsatlar1 sunmalidir. Ciinkii kariyer planlamasinda ii¢ boyut 6ne
cikmaktadir. Bunlar 6znel boyut, nesnel boyut ve dznel ve nesnel boyuttur. Oznel boyut personelin
bireysel ihtiyaclarini tanimlarken, nesnel boyut is ile ilgili gerekleri igermektedir. Oznel ve nesnel
boyut ise hem personelin bireysel hem de kurumsal gerekler iizerinde durmaktadir.

Esitlik ve Adalet

Esitlik ve Adalet, ise alma basta olmak iizere terfi, {icret, 6diil, sosyal ve ekonomik haklarin temini
gibi konular agisindan personelin liyakat esasina dayali olarak gelisiminin saglanmasidir. {1k ise alista
esitlik ve adalet ilkesinden sapmak daha sonraki siire¢lerde ciddi sorunlara yol agabilecek bir viriisiin
kuruma bulasmasi gibi bir durumu dogurabilir. Ise almanin yaninda terfilerde de nesnel kriterlerin esas
alinmasi kurudaki esitlik ve adalet duygusunu pekistirecektir. Aksi takdirde esitlik ve adalet ilkesinin
en riskli alan1 olan terfi konusu kisisel iliskilerin neticesine bagli bir siirece doniisebilir. Bu da kurum
verimliligi agisindan ciddi sorunlara neden olabilir. Glivence Personelin isini kaybetme korkusu
yasamamasini, personele ait 6zel bilginin ya da personelden edinilen bilgilerin gizliliginin
korunmasini ve personel degerleme sistemlerinin acik ve seffaf olmasini ifade eden bir siirectir. Isini
kaybetme korkusu personelin bagka bir is arayisina girmesine, is yaraticiliginin diismesine ve inisiyatif
almay1p sadece verilen gorevleri yerine getiren bir is gérme aligkanligi kazanmasina neden olabilir.
Kurumsal verimliligin artirilmasi amaciyla is siiregleriyle ilgili personelin 6neri, istek ve
sikayetlerinin mahremiyetinin korunmasi personelin kendisini kuruma agmas1 konusunda giivenceye
sahip olmasini saglayabilir. Bu da alinan kararlara personel katiliminin saglanmasi agisindan 6nem
tasimaktadir. Ayrica personel degerleme sisteminin ya da kriterlerinin de agik bir sekilde
olusturulmasi ve seffaf olarak yiiriitiillmesi, ¢alisanlarin kuruma kars1 giivence hissetmesinin énemli
kosullarindan biridir.

Yansizhik

Y ansizlik, terfi ve kurumsal imkanlarin kullanilmasinda nesnel kriterlere dayali kurallarin gegerli
kilindig1 bir i§ ortaminin olusturulmasidir. Dolayisiyla Yansizlik ilkesi, terfi ve isletmenin sosyal ve
maddi imkanlarinin personele kullandirilmasi konularinda 6nemli bir faktor olarak ela alinmalidir.
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Halef Yetistirme

Halef yetistirme, ¢esitli mevkilerde bulunan personelin kendi sorumluluklarini gegici olarak
iistlenebilecek veya gerektiginde o isi biitliniiyle devralabilecek kisilerin yetistirilmesidir. Bu
bakimdan kurum i¢i terfilerde kurum dis1 istthdama gore kuruma uyum siireci daha ¢cabuk
gerceklesmektedir. Ayrica kurum i¢i rekabeti de artirmaktadir. Bu bakimdan kurum i¢i terfiye ortam
saglayacak olan halef yetistirme ilkesine 6nem verilmelidir. Ancak bu siirecin nesnel kriterlere gore
yiritiilmesi slirecin mesruiyeti agisindan énem tasimaktadir.

Verimlilik

Verimlilik, ¢alisanlarin fiziksel ve diisiinsel giiciinden en yiiksek diizeyde yararlanmak ve bunda
siirekliligi saglamaktir. Dolayisiyla kurumsal verimliligi artirmanin en 6nemli yontemlerinden biri,
insan kaynaginin fiziksel ve diisiinsel olarak gili¢lendirilmesidir. Bu bakimdan kurumlar bireylerin karar
verme yetkilerini artirmali ve kisisel gelisimlerine destek olmalidir.

Performans degerleme

Performans degerleme, personel ¢alisma performansinin nasil degerlendirileceginin tanimlanmasini ve
bunun kurum c¢aligsanlarina agik ve seffaf bir bigimde duyurulmasini ifade eden bir siirectir. Bu siireg;
kaliteyi, verimliligi, kararlilig1, maliyeti, yeniligi, miisteri ve ¢aligan memnuniyetini esas alan bir
sistem olarak olusturulmalidir. fletisimde karsiliklilik Iletisimde karsiliklilik, iletisimin kaynagi ve
alic1 arasinda esitlerarasi bir iliskiyi tanimlamaktadir. Hem kaynak alicty1 hem de alict kaynagi
yaptigi geribildirimlerle etkileme imkanina sahiptir. Dolayisiyla Hedef kitlenin rizasin1 kazanmak,
sadakatini saglamak ve siirdiirmek i¢in iletisimde karsiliklilik ilkesiyle hedef kitlenin kurumsal
siire¢lere katilim1 saglanmalidir. Bu nedenle kurum i¢inde bu anlayisla hareket eden bir ¢galigma
ekibinin olusturulmasi gerekmektedir.

Sabirla Calismak

Sabirla ¢alismak, ¢iktilar1 uzun zamanda alinabilen halkla iligkiler uygulamalarinin etkin ve verimli
bir sekilde sonuglandirilabilmesi i¢in gerekli olan inan¢ ve devamlilik azmidir. Halkla iliskiler
calismalarinin en 6nemli ¢iktilarindan biri itibar kazandirmak ve siirdiirmektir. itibar ise uzun soluklu
bir siirecle olusabilmektedir. Dolayisiyla uzun siireli ve sabirla siirdiiriilen uygulamalar itibarin
olusmasini ve siirdiiriilesini saglamaktadir.

Sorumluluk

Sorumluluk, kurumda ¢alisanlarin tamaminin bir halkla iliskiler gorevlisi gibi bilingli davranarak
kurumun itibar1 konusunda kendisine roller yiiklemesidir. Halkla iliskiler birimi ve personeli gesitli
kurumsal etkinliklerle hedef kitlelerle bir araya gelmektedir. Bu etkinliklerde kurum adina olumlu bir
alg1 olusturma gorevi listlenmektedirler. Ancak giinliik rutin iletisim eylemleri basta olmak iizere
¢esitli etkinliklerde kurumun farkli birimlerinde ¢alisan personeli de hedef kitle ile kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu bakimdan biitiin personelin bir halkla iliskiler personeli gibi davranarak kurumsal
anlamda sorumluluk iistlenmesi gerekmektedir. Agiklik/seffaflik Halkla iligkiler biriminin kurum ve
hedef kitlesi arasinda iigiincii bir taraf olarak amag, hedef ve sagladig: faydalar bakimindan her iki
tarafa da olani oldugu gibi sunmasidir. Halkla iligkilerle ilgili cam ev benzetmesi yapilmaktadir. Bu
benzetme halkla iligkilerin aciklik ve seffaflik ilkesinin bir geregidir. Ancak bu, yalnizca halkla
iligkiler birimlerinin sorumluluk almasiyla gergeklestirilemez. Kurumun biitiiniinde bu ilkeye uygun bir
anlayis gelistirilmelidir.

Diiriistliik ve inandiricihk

Halkla iliskilerin bir mesruiyet kaynagi olarak kurum ve hedef kitleleri arasinda inandiriciligini
kaybetmeden galisabilmesidir. Ciinkii halkla iligkilerin dncelikli gérevi reklam ve propagandada
oldugu gibi ikna etmek degildir. Kurum ve hedef kitlesi arasinda karsilikli anlayis1 gelistirmektir.
Dolayisiyla halkla iligkilerin temel amaglarindan biri dogru bilginin kamuoyuna saglanmasi ve buna
bagli olarak giiven ve rizanin olusturulmasidir. Bu algilar uzun soluklu bir siirecin sonunda
olusmaktadir. Dolayistyla diiriistliik ve inandiricilik ilkesi biitiin bu siirecte temel bir deger olarak
kurumun halkla iliskiler felsefesine yansitilmalidir.

Devamlhilik ve Yineleme

Devamlilik ve Yineleme iletisim kurulan konuyla ilgili hedef kitlelerde istendik algilar
olusturabilmek i¢in ayni olmayan ancak birbirini tamamlayan mesajlarin hedef kitleye ulastirilmasi ve
yeterli tekrarinin yapilmasidir. Diger bir ifadeyle halkla iliskiler politikalarinda verimli sonuglar
alabilmek i¢in mesaj tekrar1 6nemli bir konu olarak giindeme gelmektedir. Dolayisiyla ayn1t mesajin
tekrari yerine birbirini tamamlar nitelikteki mesajlarin tekrar edilmesi dnem tagimaktadir. Orgiitsel
imaj olusturma Calisanlarin ve davranislarinin hedef kitlelerin zihninde kurumla ilgili bir resim
olusturdugu anlayisiyla hareket ederek insan kaynagi yonetim siireclerini tanimlamaktir. Halkla
iliskiler birimi basta olmak {izere biitiin kurum ¢alisanlarinin 6rgiitsel imaj olusturma konusundaki
sorumluluklarini yerine getirmesi gerekmektedir. Bu nedenle kurum i¢i uygulamalarla personelin biitiin
is ve eylemlerinde kurum imajina olumlu ya da olumsuz etki yaptigi inanci olugturulmali ve kurum
imajina katki saglamasi bakimindan gerekli egitimler verilmelidir.

Ust Diizey Temsil
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Halkla iliskilerin gerek aktif olarak sahaya ¢iktigi ve gerekse pasif kaldig1 bilgi toplama siirecleriyle
cevreyi ve hedef kitleleri izleyerek yaptig1 analizleri ve bu analizlere bagl 6ngoriilerinin {ist yonetim
kararlarina katilimmin saglanmasidir. Dolayisiyla halkla iliskiler birimi kurumda 6nemli bir destek
birimidir. Bu bakimdan danigmanlik goérevi geregi kurumsal yapida iist diizey bir temsile sahip
olmalidir.

Teknisyen ve Stratejik Halkla iliskilerde Denge

Halkla iligkiler birimlerinin hem habercilik, basim, yayin, dagitim, ¢ekim, tasarim, uygulama gibi
teknik isleri hem de simdiye ve gelecege doniik dngoriileriyle yonetim danigmanligi sorumlulugunu
istlenmesiyle teknisyenlik ve stratejik yonetim gorevinde dengeyi saglamis olacaktir.

Kararlara Katihm

Kararlara katilim, kurumun iliskili oldugu hem kurum i¢i hem de kurum dis1 ¢evrelerinin karar
mekanizmalarinda yer alabilmesini saglayacak yonetim siire¢ ve siire¢lerinin olusturulmasidir. Cilinkii
demokratik yapinin bir geregi olarak kararlara katilim kurumsal verimliligi artirmaktadir. Kararlara
katilimin genis ve etkin bir bicimde yiiriitilmesi kurumun devamliligini1 saglamakta ve ona rekabet
edebilme sans1 vermektedir. Dolayisiyla kurumsal kararlarda, kurum i¢i ve kurum dis1 biitiin iligkili
cevrelerin etkisinin olmasi1 gerekmektedir. Ciinkii mesruiyetin temel dayanaklarindan biri katilim
olgusudur.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik
UNITE ADI Ekip Calismasinda Motivasyon
UNITE NO 5

YAZAR  Prof.Dr. LEVENT YAYLAGUL

EKIiP CALISMASI VE MOTIiVASYON

Insanlarin davranislarinin ¢ogu 6grenilmis ve giidiilenmis davranislardir. insanlar belirli amaglara
ulagmak i¢in eylemde bulunurlar. Y6netim bilimlerinde basta gelen konu ve etkinliklerinden biri de
motivasyondur. Motivasyon ya da es deyisiyle gilidiilenme, insanlarin hedeflerine ulagsmalarini saglayan
temel faktorlerdendir. Bu durum is hayati i¢in de gecgerlidir. Bireyler islerinde de basarili olmak i¢in
kendi kendileri ya da i¢inde bulunduklar: 6rgiit tarafindan motive edilebilirler. Bireysel ¢calisma ve
basarida daha ¢ok i¢sel motivasyon 6nemli iken ekip ¢alismasinda i¢inde bulunulan 6rgiitsel yapinin
giidiileyiciligi on plandadir. Ozellikle ekip ¢aligmasinda iginde yer aldiklar1 érgiitiin amag ve
hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in ¢aba harcayan ekip iiyelerinin gii¢lii bir sekilde motive olmalar1 ve
calistiklar1 kurumsal yapinin da motive edici bir yapiya ve ortama sahip olmasi gerekir. Bunun i¢in
calisanin kendi kisisel amaclar ile i¢inde yer aldig1 orgiitsel yapinin amag ve hedeflerinin
Ortiistiirmesi 6nemlidir.

BIREY DAVRANISINI ETKILEYEN FAKTOR OLARAK MOTIVASYON

Biitiin insan davranislar1 motive edilebilir. Ciinkii insan davranislarinin belirli nedenleri vardir. Yani
insanlar belirli amac ve hedeflere ulasmak icin belirli davranislarda bulunurlar. is hayatinda
motivasyon, ¢alisanlarin ise yonelik tutum, diisiince ve davraniglarini etkileyerek insan kaynaklarinin
daha etkin ve verimli hale getirilmesini hedefler. Ister bireysel isterse de ekip halinde yapilsin,
calisanlar1 motive etmenin amaci, genellikle yonetimler tarafindan ¢alisanlarin performanslarinin
diistiik bulundugu ve is ¢iktisinin verimsiz olarak kabul edildigi durumlarda ¢aliganlarin
performanslarinin artirilmasi ve is verimliliginin yiikseltilmesidir. Ekip olarak yapilacak islerde
motivasyon saglamak i¢in 6ncelikle ekip tiyelerinin birbirlerini tanimas1 ve birbirlerine giivenmeleri
gerekir. Daha sonraki agsamada ise motivasyon saglamanin en temel yolu galisanlari tegvik etmektir.
Tesvik vermek isletmelerdeki en dncelikle motivasyon aracidir.

MOTIVASYON VE iS DOYUMU

Is doyumu verili bir durum degil, diger pek ¢ok diisiince, tutum ve davranis gibi dgrenilerek elde edilen
bir niteliktir. Is doyumu saglayan ¢alisanlarla is doyumu saglayamayan calisanlar arasinda sahip
olduklari nitelikleri kullanabilme ve performans agisindan farklilik vardir. Is doyumu saglamak igin
calisan ile yaptigi is arasinda bir uyumun olmasi gerekir. Yaptigi ise uygun olan ve igine ilgi duyan
personel her zaman i doyumuna ve motivasyona daha yatkindir. Yani isin gerektirdigi niteliklere sahip
bireylerin ise alinmas1 gerekir. Isin niteliklerine uygun ¢alisanlarin sirket ve orgiit amaglarina uygun
bir sekilde motive edilmeleri de daha kolaydir. Dolayisiyla is doyumu ile motivasyon arasinda
dogrudan bir iliski vardir. Is doyumu ¢alisanlarda 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda harekete gegme ve
performansini artirma konusunda motivasyon saglar.

Katim

Calisanlar kendilerine dikte ettirilen igleri yapmak yerine kendi gelistirdikleri goriis ve diisiincelerle is
ve karar alma siireglerine katilmak isterler. Karar alma siirecine diislinsel iiretim yaparak katilmak,
calisanlarin motivasyonunu artirir. Calisanlar olarak ekip iiyelerinin isletmelerde ve orgiitlerde
stratejik karar alim siireglerine katki yapma noktasinda diisiincelerinin alinmasi ¢aliganlarin
Ozgiivenlerini ve motivasyonlarini artirir

Yetki ve Sorumluluk Devri

Isletmelerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek elde toplanmasi, is verimliligini diisiiren ve
calisanlarin motivasyonunu azaltan bir etki yaratmaktadir. Ekip iiyesi calisanlara yetki ve sorumluluk
verildiginde motivasyonlari, yaraticiliklar: ve sevkleri artar. Yetki ve sorumluluk sahibi olan ¢alisan,
isi en iyi ve etkin sekilde nasil yapabiliyorsa o sekilde yapar. Isin ilgingligi Isin ilgingligi, calisanin
kendi yeteneklerini daha fazla sergilemesini saglayarak ve sevkini ve basarma duygusunu tatmin ederek
is doyumu ve motivasyon saglar. Tlging bir is yaptigim diisiinen ve o isi yapmaktan doyuma ulasan
calisan i¢in kimi zaman dis bir motivasyon olmadan bile sadece isin ilgingligi i¢csel bir motivasyon
aracina doniiserek onun motivasyonunun ve dolayistyla performansinin yiikselmesine neden olabilir.

Is ve Gorev Tasarimi

[s tanim1 ve gorev tasarimi agik ve net olarak saptandigi ve ekip iiyeleri ekip igerisinde kendi bilgi,
beceri ve tecriibelerine uygun is tanimlari ¢er¢evesinde gorev alacaklari i¢in, daha iyi motive
olacaklardir. Eger is ve gOrev tasarimi iyi yapilirsa fiziksel, psikolojik, entelektiiel agidan o tanima en
uygun calisan1 bulmak ve bu sayede ¢alisanin motive edilmesi de kolaylagmis olur.
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Rekabet

Ekip calismasinda 6nemli olan tek tek ekip iliyelerinin bireysel giicli degil, is bolimii ve is birligi
igerisinde ortak bir ekip giicli ve takim ruhu yaratilmasidir. Onun i¢in ekip ¢alismasinda rekabet unsuru
takimin giiclinii bozacak sekilde olmamalidir. Ekip liyelerinin bireysel is yapmaya yatkin olan rekabete
dayali bireyci diinya goriisiine sahip insanlardan olugmasi, ekip ¢alismasini olumsuz yénde
etkileyebilir. Ekip iiyeleri segilirken daha ¢ok ortaklagmaci diisiincelerle beraber ¢calisma ve is
birligine yatkin ¢alisanlar secilmelidir. Rekabete ve bireyci ¢alisma kosullarina uyum saglamis
insanlar genellikle ekip igerisinde yer alma ve birlikte calisma konusunda ¢ok istekli olamayabilir.
Kazang

Ekip tiyesi olarak kendisine verilen gorev ve sorumlulugu basarili bir sekilde yerine getirdigi takdirde
ekstra bir kazang elde edecegini bilen ¢alisan daha iyi motive olup daha yiiksek bir performans
gosterecektir. Kardan pay verme veya maas diginda ekip iiyelerine prim vermek onlar {izerinde motive
edici bir etki yaratir.

Yiikselme

Yiikselme imkani bir motivasyon araci olarak kullanilirken ¢ok dikkatli olunmali ve yiikselmenin
kriterleri 5nceden saptanmalidir. Is’te “yiikselme imkan1” yukaridan asagiya (daha kidemlilerden daha
az kidemlilere dogru) ve belirli bir hiyerarsi ¢ergevesinde gerceklestirilmelidir. Yani bilgi ve tecriibe
birikimi ve liyakat 6n planda tutulmalidir ve yiikselme sigrama seklinde degil, basamak seklinde adim
adim ve sirayla gergeklestirilmelidir.

Is Ortam

Ekip olusturulduktan sonra ekip tiyelerinin ekibin etkin hale gelmesini saglamada belirleyici olan ig
ortamidir. Eger is ortami ekibi destekleyici bir yapida degilse ekibin bir biitlin olarak hareket etmesi ve
kolektif bir kimlik ve performans yaratmasi olduk¢a zordur.

Ekip Ruhu ve Adil Bir Calisma Ortami

Ekip ruhu ve adil bir i ortam1 yaratabilmenin basinda ekip igerisindeki is b6liimii ve is birligi yani
gorev dagilimi yer alir. Gorev dagilimi sonucu, her bir ekip liyesi kendisinin ne yapmasi ya da neyi
basarmasi gerektigini bilir. Ayrica ekipte yer alan diger liyelerin de goérev ve sorumluluk alani bu
sekilde ortaya ¢ikar. Ekip ruhu yaratmanin bir 6n kosulu da ekip iiyeleri arasinda goérev ve rol
dagiliminin adil bir sekilde ger¢eklesmesidir.

Grup ici iletisim

Basaril1 bir motivasyonun gergeklesmesini saglayan temel araglardan biri de grup i¢i iletisimdir. Hem
ekip olusturma ve motivasyon planlarinin olusturulup uygulanmasinda hem de ekibin is yapis siirecinde
ekip i¢i es glidiimiin saglanmasinda iletisim temel siire¢lerden biridir. Ekipler birbirlerinden farkl
niteliklere ve tecriibeye sahip bireylerden olusur. Ekibin etkin bir sekilde ¢alisarak performansini
yiikseltmesinin ilk sarti, grup igerisinde etkili bir iletisim saglanmasidir.

Geri Besleme

Geri besleme (feedback), iletisim siirecinde gonderilen bir mesaja gelen tepkilerdir. Is yasaminda ve
ekip calismasinda geri besleme ise is siirecinde yapilanlara gosterilen tepkilerin toplamidir. s
yasaminda ve Orgiitsel iliskilerde isin yapilisina yonelik birtakim yorumlar ve tepkiler gelisir. Bunlarin
hepsi gerek ekip igerisinde gerekse yoneticilerle calisanlarin iligkisinde taraflarin birbirlerine kars1
yaptiklar1 geri beslemelerdir. Geri beslemeler sayesinde iletisim siireci daha saglikli isler ve daha
nesnel degerlendirmeler yapilmasini saglar.

MOTIVASYON PLANLARININ HAZIRLANMASI

Zaman Planlamasi

Motivasyon planlar1 hazirlanirken en 6nemli unsur, zaman planlamasi ve zaman analizidir. Buna gore
ekip tliyelerinin yapacagi igin siiresi ve her bir personelin nasil bir is yapacagi ve daha da énemlisi bu
isi ne kadar siirede yapacagi ya da yapmasi gerektigi planlanir. Performans 6l¢iimii de yine zamana
gore yapilir. Motivasyon planlamasinin en énemli pargasi olan zaman planlamas, isin nitelik ve
mahiyetine gore giinliik, haftalik, aylik, sezonluk ve yillik olarak planlanabilir.

insan Kaynaklari Planlamasi

Ekip ¢alismasinda motivasyon saglamada en dnemli asamalardan biri insan kaynaklar1 planlamasidir.
Ekibi olusturan insanlarin kompozisyonu ekibin biitiin etkinligini ve verimliligini belirler. Onun i¢in
ekip ¢alismasinda motivasyon planlamasinin en 6nemli ayaklarindan biri de insan kaynaklari
planlamasidir. Ekip iiyelerinin kisilikleri de performansi etkileyecegi i¢in insan kaynaklari
planlamasinin ¢ok dikkatli bir sekilde gergeklestirilmesi gerekir.

Ozendirme Araclarinin Planlamasi

Orgiit ya da isletme y&netimleri tarafindan motivasyon planlamasi yapilirken, zendirme araglariin da
calisan olarak ekip iiyesini motive edici 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Oncelikle ekip ¢alismasinda
motivasyon planlamasi yapilirken yapilan isin ve ¢alisanlarin niteligine gore onlar1 neyin ya da nelerin
motive edeceginin belirlenmesi ve ona gére planlama yapilmasi gerekir. Ozendirme araglar
genellikle parasal ve parasal olmayan aracglar olarak gruplandirilabilir.

Eylem Planlamasi
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Eylem planlamasinin temelinde isletme ya da sirketin temel amag ve hedefleri etkilidir. Varilmak
istenen amag nedir ve bu amaca nasil ulagilacaktir sorusu eylem planlamasini daha somut hale getirir.
Olusturulan ekip ve ekip iiyelerinin gorev ve sorumluluklar1 belirlendikten sonra ekibe ne tip bir
motivasyon programi uygulanacagi belirlenir. Eylem planlamas1 yapilirken 6nce hedefler belirlenir.
UYGULAMA VE DEGERLENDIRME

Motivasyon Programinin Uygulanmasi

Belirlenen plan ve programlar ¢er¢evesinde olusturulan ekiplere motivasyon programlari belli
asamalardan gegerek uygulanir. Oncelikle sirket ya da isletmelerde ulasilmak istenen temel hedeflerin
ne oldugu belirlenir.

Ekip i¢i Dinamizm

Orgiitsel basarilarin gogu belirli ekiplerin ve her bir ekip iiyesinin kendi gérevini iyi bir sekilde yerine
getirmesinin sonucudur. Ekip tiyeleri arasindaki etkilesim ve buna dayali olarak gergeklesen ekip i¢i
dinamizm bir biitiin olarak ekibin performansini ve iiyelerinin is tatminini dogrudan etkiler. iginde yer
aldiklar1 ekibin liyesi olmaktan hoglanan insanlar arasindaki etkilesim, grup diisiincesini gii¢lendirerek
ekip dinamizmini artirir.

Sonuglarin izlenmesi ve Degerlendirilmesi

Motivasyon siire¢lerinin en son agamasi sonuglarin izlenmesi ve degerlendirilmesidir. Burada
yapilacak sey en basta belirlenen drgiitsel hedeflere ulasilip ulasilmadigini ortaya ¢ikarmaktir.
Calisanlara motivasyon uygulanmadan 6nceki sonuglarla motivasyon araglarinin uygulanmasindan
sonra elde edilen sonuglarin karsilastirilmasi, belirlenen hedeflere ulasilip ulagilmadig1 konusunda en
saglikli bilgileri sunacaktir. Bu sonuglarin ortaya ¢ikarilmasini saglayan beklentiler, daha ¢ok
masraflarin azaltilmasi, verimliligin ve karlarin artmasi olarak ortaya konulabilir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Ekip Cahsmasinda Odiil, Tesvik ve Hedef Yonetimi
UNITE NO 6

YAZAR  Prof.Dr. SULE YUKSEL OZMEN

Ekip ¢alismasinda hedefler Cift kutuplu diinyadan tek kutuplu diinyaya geg¢ilmesi ve kiiresellesmenin de
etkisiyle 1990’11 yillarin basindan itibaren hizli bir ekonomik ve sosyal degisim yasanmistir. Bu
degisim is diinyasinda ekip ¢alismaninin 6nem kazanmasiyla kendini gdstermistir. Ekip, 6nceden
belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden, iki
veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur. Ekip ¢aligmasindaki ekip tiirleri gérev ekipleri ve
miisteriye hizmet sunan ekipler olmak tizere iki tiirlidiir.

Gorev EKkipleri

Gorev ekiplerinin en belirgin 6zelligi gecici olarak kurulmasidir. Bir gorev ¢ercevesinde kurulur ve
gorev bittiginde ekip dagilir. Bu tiir ekiplerin farkli boliimlerin ¢alisanlarindan olusmasi ve pek ¢ok
goriis acisinin degerlendirilmesi nedeniyle gorevler, yatay bir ekiple en iyi sekilde yerine getirildigi
diisliniiliir. Gorev ekipleri; problem ¢dzme ekipleri, capraz fonksiyonlu ekipler, kendi kendini yoneten
ekipler olarak ii¢e ayrilabilir. Miisteriye hizmet sunan ekipler Miisteriye hizmet sunan ekipler,
miisterilere servis saglar. Bu ekiplerin amac1 miisterilere kaliteli ve organizasyonun devamliligini
saglamaktir. Yaptiklari igin biiylik kismini satig olusturur.

Ekip Calismasin1 Gerektiren Unsurlar

Ekiplere dort agidan gereksinim duyulur: Ekipler, ekipteki herhangi bir bireyin beceri ve
deneyimlerinden daha iistiin tamamlayici beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Ekipler, kesin
hedef ve yaklasimlar1 beraberce gelistirmek suretiyle gergek zaman ¢dziimiinii ve inisiyatifi
destekleyerek iletisim saglamaktadirlar, Ekip ¢aligmasi isletmeler i¢cin 6nemli ve degisen rekabet
kosullarinda oldukga biiyiik bir avantaj yaratmaktadir. Ekipler, isin ekonomik ve yonetsel yonlerini
gelistiren essiz bir sosyal boyut yaratmaktadirlar. Motivasyon Motivasyon, hedefe yonelmis davranistir.
Bireyin ihtiyaclar1 ve bireyin yoneldigi ya da uzaklastig1 cevredeki hedefler olmak iizere iki temel
kavrama dayanir. Calisanlara motivasyon saglamanin tek bir yontemi yoktur. Ciinkii her ¢alisanin
beklentileri, zevkleri ve karakteri farklidir. Motivasyonu gelistirici ¢esitli yollar vardir ve motivaston
araclari olarak adlandirilir. Yoneticiler, ¢calisanlar1 arasinda kétiiciil rekabete yol agmamasi, iicret
artig1, primli dicret, iretime ortaklik sistemleri, karara katilma ve ekonomik 6diil gibi maddi ve manevi
tesvikler, motivasyon ve taraflar arasinda sorunlarin ¢dziilebilmesi i¢in gelistirilecek acik iletisim,
geri besleme, yoneticinin davranislari, kararlara katilim ve sorumluluk verme, makul igse alim
uygulamalari, performans degerlendirmeleri yerine hedef belirleme oturumlari, ¢alisanlarin giiclii
yoOnlerine odaklanmak, onlar1 6diillendirmek, takdir etmek, yiikselme olanaklar1 saglamak, isinin
onemli oldugunu hissettirmek, sikayetlerini dikkate almak motivasyon araglaridir. Y 6neticiler,
calisanlari arasinda kotiiciil rekabete yol agmamalidir. Bu durum hem ¢alisanlarin motivasyonunu
diigtliriir hem de igletmenin karinin azalmasina neden olur. Bir insanin bir ise girme nedeni maddi gelir
elde etmektir. Bu ylizden ¢alisanlar i¢cin maddi tesvik ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Bireyi motive
eden ekonomik araclar, ticret artig1, primli licret, iretime ortaklik sistemleri, karara katilma ve
ekonomik 6diil vermedir. Psiko-sosyal araglar olarak da ifade edebilecek manevi tesvikler ise;
calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger ve statii, ylikselme olanaklari, ¢gevreye uyum, 6neri
sistemi, psikolojik giivence, sosyal ugraslardir. Is gérenlerin birbirleriyle iliskilerinin, ydneticilerin
calisanlarla iliskilerinin ve orgiitteki birimler arasindaki iligkilerin kurgulandig iletisim sistemi,
motivasyon tekniklerinin uygulanabilecegi bir zemin olugturmanin yani sira bu tekniklerle baglantisi
olan orgiit i¢i esgiidiim, bilgi akisi, degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi mekanizmalarin
da temelini olusturmaktadir. Bu yiizden acik iletisim dnemlidir. Geri besleme azlig1 veya yoklugu,
isteki motivasyonu 6ldiiren en biiyilik etmendir. Bir yoneticinin davranisi, personelinin motivasyonunu
belirler. Yonetici, isletme ile ilgili kararlar alirken personeli kararlara katilmaya dahil etmelidir.
Fakat bu kararlara katilim, sahte demokrasi havasi i¢ginde olmamalidir. Yani personele fikrini
soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen disinda bir karar verilmemelidir. Is hayatinda
calisan1 motive eden unsurlardan biri de makul ise alma uygulamalaridir. Nesnel bir degerlendirmeden
gegirilerek isin niteligine gore ¢alisanin segilmesi is ortami1 i¢in 6nemlidir. Béylece ¢alisan
kendisiyle beraber ayni siireci ge¢irmis c¢alisan ile daha iyi ¢alisabilecektir. Aksi durum yani torpille
ige alman personel ¢alisanlarin motivasyonunu bozacaktir. Performans degerlendirmelerinde belirlenen
hedeflere ulagip ulagilmadigi personele bildirilmelidir. Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanma, zayif
yonleri diizeltmeye ¢aligmaktan ¢ok daha verimli bir yoldur. Calisanlar, gii¢lii yonlerini kullanmak ve
daha da gelistirmek isterler. Calisanlarin takdir edilme istegi g6z ard1 edilmemelidir. Calisanlar her
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ne kadar yaptiklari is i¢in belli bir maddi karsilik alsalar da tesekkiir ve takdir dolu geri bildirim
almak ister. Bu durum calisanin gelisme kaydedip etmediklerini, gérevlerinin gerektirdigi 6l¢giide
calisip calismadiklarini bilmek istemesi agisindan da onemlidir. Insanlar; isleri iyice 6grenip tecriibe
kazandik¢a, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz
bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme
ya da yilikselme yollar1 tikanan ¢aligsanlarin, ¢alisma ve sevkleri azalacaktir. Dolayisiyla yilikselme is
yerinde bir tesvik yani isteklendirme aracidir. Kisiler, yaptiklar islerin toplumda birgok kimsenin arzu
ve ihtiyaglarini karsiladigint gérmekle biiyiik zevk duyarlar. Bu yiizden yaptigi isin 6nemli oldugu
hissettirilmelidir. Calisanlara memnun olmadiklar1 muameleler hakkinda sikayet edebilme olanaklar1
taninmalidir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢6ziimelidir.

Odiil Tesvik ve Cezalandirmanin Etkisi

Odiil tesvik ve ceza konusu da motivasyonla ilgilidir. Birey bir doyum elde etmek igin basarmak
istiyorsa, bu igsel motivasyondur. Bireyin motivasyonu digsal etkilerle 6zendirici hedefler secilerek ya
da pekistirecler kullanarak gelistirilirse digsal motivasyondur. Digsal motivasyon disardan gelen 6diil,
ceza gibi etkilerle ortaya ¢ikar. I¢csel motivasyon ise kisinin ilgi, merak, ihtiyac gibi i¢inden gelen
etkilerle ortaya ¢ikmaktadir. Odiillendirmenin etkisi, Odiillendirme giicii, istenilen isin, istenilen
nitelik ve sartlarda, istenilen kalitede yapilmis oldugunu kabul etme ve bunun sonucu olarak da isi
yapani memnun edecek kaynaklari kullanma yetenegi ile ilgilidir. Iyi yapilmis bir is, kabul edilme ve
odiillendirilme yetkisine dayandigi i¢in ayn1 zamanda yoneticiler agisindan 6nemli bir motivasyon
kaynag1 olarak goriilmektedir. Gergekte bu giig, yoneticinin 6diil ve kaynaklar iizerindeki denetiminden
kaynaklanmaktadir. Bir yoneticinin denetimi altinda ticret artiglari, terfi, takdir, tanima, statii
sembolleri vb. 6diiller bulunmaktadir. Yoneticinin s6z konusu denetimi fiziksel agidan olmasa da
psikolojik acidan rahatsizlik verebilmektedir.

Cezalandirma

Bir yoneticinin astlarinin istenilmeyen davraniglarini ¢esitli araglarla etkileme yontemi cezalandirma
olarak adlandirilmaktadir. Y 6neticilerin kullandigi ve kontroliinde bulundurdugu cezalarin arasinda
sevilmeyen iglere atama, yakin denetim, is kurallarim daha sikilastirma, 6deme yapmadan emekliye
ayirma vb. sayilabilir.

Hedef Yonetimi

Hedef Yonetimi, hedeflerin basamaklandirilmasini igerir. Bir iste ulasilmasi gereken biiyiik hedefin
daha kii¢iik ve yonetilebilir pargalara boliinerek bu boliinme sirasinda da ¢alisanlarin hedefleri goz
Ontine alinip onlarin hedefleriyle paralel olunmasi saglanir. Motive edici isler tasarlamada kullanilan
yontemler; rotasyon, is basitlestirme, is genisletme, is zenginlestirme egitim ve gelistirme programlari
uygulamadir. s basitlestirme, is prosediirlerini standardize ederek ¢alisanlari agik bir sekilde
tanimlanmis ve uzmanlastirilmis gorevlere yerlestirir. Is genisletme, bir is gorenin sadece tek bir is
iizerinde uzmanlasmasi yerine birkac isi 6grenerek yerine getirmesi anlamina gelir. Bu nedenle is
genisletme uygulamasi, uzmanlagsmanin yararlarini azaltmakta, sakincalarint ortadan kaldirmakta ve
monotonlugu da oldukea azaltmaktadir. Is zenginlestirme, ¢alisanlarin tamamlamak zorunda olduklari
gorevlerin diizeyini ve karmasikligini artirarak ve onlara gerekli otoriteyi vererek daha fazla
sorumluluk sahibi olmalarina ¢alisir. Calisanlara yeteneklerini sonuna kadar kullanma firsat1 vererek
onlar1 motive eder. Rotasyon, bireyin ¢alistig1 béliimiin zaman zaman degistirilerek calisanin baska
boliimlerde de is yapmasina denir. Ozellikle monoton isler icin kullanilan bu sistemle, bireyin sikic1
buldugu isinde daha fazla motive olmas1 amaglanir.

Egitim ve Gelistirme Programlari

Motivasyon gelistirme araclarindan biri de ¢aliganlara egitim vermek ve onlarin gelismelerine katki
saglayacak gelistirme programlari uygulamaktir. Egitim ve gelistirme programlari, kariyerinde
yiikselmeyi hedefleyen calisanlara ve mevcut gorevini yerine getirmesi i¢in beceri kazanmasi gereken
calisanlara destek saglayan ve calisanlarin kendi kendini degerlendirmelerinde yardimei olan
programlardir.
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GUVEN KAVRAMI

“Giiven” kavrami Tiirk Dil Kurumu tarafindan yapilan tanimlama ekseninde, inanmak, yiirekli olmak,
itimat, emniyette hissetmek, birine baglanmak ve onun tarafindan aldatilmayacagina inanmak gibi
terimlere karsilik gelmektedir. Insan iliskilerinin ¢ok daha énemli hale geldigi giiniimiiz iletisim
caginda, insanlarin birbirlerine giiven duymasi kaginilmaz olarak iligkilerin kalitesini de
belirlemektedir. Var oldugu andan itibaren toplumsallagsma siirecine dahil olan ve hayati boyunca bir
gruba ve topluma ait olarak yasayan insanlar, toplumdaki sorunlarin da birgogunun olusmasina temel
sebep teskil etmektedir. Biligsel, fiziksel ve psikolojik anlamda ger¢eklesen insan davraniglari
toplumsal ve sosyal olarak bir¢ok degisiklikleri gerceklestirmektedir. Kiiltiirel farkliliklar, siddet,
bireyler aras1 kiskanglik ve en 6nemlisi de giivensizlik gibi bir¢ok insan davranisi iliskilerin
sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Tam anlamiyla giiven insa edilmis bir zihinle yapilan
islerde ortamin giivenilir olmasindan kaynaklanan zarar goriilmeyecegi noktasinda bir algi
olusmaktadir.

Giiven Kavram ve insan iliskilerindeki Onemi

Is yerlerinde etkili iletisimin olmasi temelde insan iligkilerinin iyi olmasina baglidir ve tiim
isletmeler hedeflerine ulasmada izledikleri stratejik yol haritalarini belirlerken tiim asamalarda bunu
hesap ederek planlama yapmaktadirlar. Sirketlerin kendilerine 6zgii bir stratejisinin, hedefinin
olmamasi, alinan kararlardaki ¢eliskili tutarsizliklar, yoneticiler tarafindan ¢alisanlara verilen
sozlerin gergeklestirilmemesi yoluyla diiriist olmamak, is yeri ortaminda ¢alisanlarin birbirleri ve
yoneticilerle calisanlar arasindaki saygi eksikligi, sirket i¢i iletisimsizlik, ¢calisanlarin katilimci
olmasini saglayacak ortamin olmamas1 gibi bir¢ok sebep giivensizligi de beraberinde getirmektedir.
Orgiitlerde ekip iiyelerinin dogrulugunu tartismayacaklar1 ve kesinlikle uyacaklari ortak bir deger
sisteminin varlig1 agisindan bakildiginda, giivenin 6nemli bir deger oldugu goriilmektedir. Kavramsal
olarak soyut bir anlam i¢eren ancak pratikte somut bir davranig uyandirmasi beklenen giiven, hissel bir
olgudur. Bu his olusma siireci de zaman igerisinde ger¢eklesmekte ve kisilerin birbirini tanimasi,
tanirken de karsilastiklar1 birgok deneyimden edindikleri bilgi diizeyi ile ilgilidir. Davranis ve
tutumlarin giiven olgusuna yon vermesi de iste bu yasanmasi gereken deneyimlere bagldir. insan
iligkilerinin dogru yonetilmesinde ve etkili iletisim siirecinin var olmasinda son derece 6nemli olan
giliven duygusu yoklugu ile de hayatin her aninda hissedilmektedir. Nasil ki giiven olgusunun tam oldugu
iligkilerin verimli etkin oldugu iddia edilmekte ise, tam tersi durumda bu duygunun bulunmadig:
iliskilerin siirdiiriillemez oldugu da yadsinamaz bir gercektir Kigilerin bagkasina giiven duymasi da
beklentilere, kisisel dzelliklere, diinya goriisiine, risklere ve ¢ikarlara bagli karmasik bir siire¢ olarak
ifade edilebilir. insan kaynaginin elde edilmesi, gelistirilmesi, performans yonetimi, iicret ve ddiil
yoOnetimi gibi temel insan kaynag1 yonetim siireglerinin isletme stratejilerine entegrasyonu,
planlanmasi, koordinasyonu ve uygulanmasi gibi her bir agsamada 6rgiit i¢cinde agik, hizli, diizenli ve iki
yonlii isleyen iletisim kanallarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Giiven Duygusunu Harekete Geciren Unsurlar

Toplum igerisinde yasamak zorunlulugu bulunan insanlarin birlik, beraberlik, paylasim ve iletisim
basta olmak {izere bir¢ok konuda birbirlerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ihtiya¢ ve gereksinimler
insanlar arasinda giiven kavraminin olugsmasinin temel faktorlerindendir. Calismanin baginda giiven;
taraflarin birbirlerinin diiriistliigiine, dogruluguna, ticari ahlakina ve dolayisiyla bilerek birbirlerine
zarar vermeyeceklerine iligkin olan inang¢lardan gelen risk alma egilimi bigiminde tanimlanmaigtir.
[liskilerde birden fazla taraf var oldugundan risk kavrami da karsiliklidir ve taraflarin iliskilerindeki
karsilikl1 risk alma egilimi, giiven unsurunun dogal bir sonucudur. Giiven, en genel haliyle insanlar
arasinda kurulan ve gelistirilen bir iligskinin temelini olusturan ana hatlar gibi goriilmektedir.
[liskilerde birden fazla taraf var oldugundan risk kavrami da karsiliklidir ve taraflarin iliskilerindeki
karsilikli risk alma egilimi, gliven unsurunun dogal bir sonucudur. Giiven, en genel haliyle insanlar
arasinda kurulan ve gelistirilen bir iliskinin temelini olusturan ana hatlar gibi goriilmektedir. Itimat
(credibility) ve iyi niyet (benevolence), giivenin gerektirdigi sartlar arasinda yer almaktadir. Itimat
kavrama is iliskilerini etkin bir sekilde yiiriitebilmek icin diger tarafin, dogrucu ve diiriist olduguna dair
inangtir. Giivenin dogal bir siire¢ i¢inde kisilerin birbiri ile olan iliskilerinden ortaya ¢iktig1 kabul
edilmektedir. Giiven; bir kisinin diger bir kisiye yonelik olumlu bir beklentiye sahip olmasi ve bu
beklentiye iliskin psikolojik bir hassasiyet gostermesi olarak ifade edilebilir. iliskilerin basarryla
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ylriitiilmesi, biiylik 6l¢iide gliven duygusuna bagli olmaktadir. Bu anlamda giiven, orgiit ¢aliganlar1
arasinda gelisen ya da gelistirilen iligkilerde var olmas1 beklenen temel duygular arasinda yer
almaktadir.

Kural ve Diizenlemeler

Geleneksel bir¢ok kural sozsiiz kurallar olarak adlandirilarak 6rf ve adetleri olugturdugu gibi is
ortamlarinda da kurum kiiltiirii ve felsefesi gibi bazi kavramlar: kargilamaktadir. Yazili kurallar ise
toplumda yasalar oldugu gibi is yerlerinde tiiziik ve yonetmelikler seklindedir. Biitiin bu kurallar is
yerlerinde her ne kadar yavaglik ve birtakim biirokratik engellere sebep oluyorsa da genel diizen ve
isleyisin varliginin en dnemli destekleyicilerinden biridir. Ciinkii bu kurallar standart bir diizeni
belirlemekte ve ¢alisanlar ve yoneticiler de dahil olmak iizere kurumun tiim is birligi i¢erisinde oldugu
tedarikci ve diger paydaslar1 bu standarda uyma mecburiyetinde birakmaktadir. Iletisim iletisim insana
Ozgl bir siirectir ve isletmelerin canli bir sosyal varlik olmalar1 da iletisimle olan alakalarinin
ispatidir. Clinkii igletme igerisinde bulunan tiim bireyler birbirleriyle ve isletmenin hedef kitlesi olan
tiiketiciler ile bir iliski siireci yonetmektedir. Ozellikle orgiit i¢i iletisimin bu iliskilerin temelini
olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Grup I¢inde Giiven Duygusu Olusturmak

Bir firmanin, {irlin/hizmetin ismi, logosu, kullandig1 tasit araglarinin dizaynindan, firma binasinin
genel goriiniimiiniin i¢ dekorasyonuna, resepsiyondaki sekreterin kiyafetinden, firmanin yonetim isinden,
isletmesine, ¢alistirdig1 yoneticilerin kalitesinden iiretim, hizmet ve servis anlayisina, reklam ve
halkla iligkiler caligmalarinda kullandiklar1 her tiirlii goriintii, stil ve mesajlara kadar uzanan bir
yelpazedir. Toplumsallagsma siirecinde olan insan hayatin her asamasinda diger bireylere ihtiyag
duymaktadir. insan, biyolojik sistem kapasitesinin algilayabileceginden ¢ok daha fazla say1, cesitlilik
ve siddette sinyal {iretip yayan, biligsel kapasitesinin degerlendirebileceginden ¢cok daha karmagik ve
zengin bir ortamda, bir ¢evrede yagamaktadir. Kendi kapasitesini ¢ok asan bu zenginlik karsisinda, bir
yandan duyu organlarimiz sinyallerin algilanmasinda se¢gmeci davranarak filtreleme yaparken diger
yandan zihnimiz de se¢meci davranarak muhtemelleri miimkiinlere doniistiirmek suretiyle bir biitiin
olarak biyopsikososyal sistemimizin yagamini devam ettirmesine ve kendini yeniden {iretmesine
katkida bulunmaktadirlar. Is yerlerinde bir is, iiriin ya da hizmetin iiretilmesinde gerekli olan ekip
calismasi da bireylerin birbirine duydugu ihtiyacin en énemli ispatlarindan biridir. is yerinde, Sosyal
ve Duygusal Yasamda Rekabet ve Catigsma Sosyal hayatin bir tamamlayicist olarak 6nem arz eden,
insanlarin hayatlarini devam ettirmek i¢in bulunmasi gereken is hayati iyi yonetilmesi gereken bir
iligkiler biitiiniidiir. I yerinde yasanan giivensizlik sonucunda ortaya gikabilecek sorunlarin ciddiyetini
kavrama konusunda yoneticilerin egitilmesi kurumlarda atilacak adimlardan ilki olmalidir. Bunun
nedeni, siliregteki tikanmanin genellikle ortadaki sorunun 6neminin ve niteliginin kavranamamasi
agamasinda ortaya ¢ikmasidir. Miidahale etmeye ve lizerinde durmaya deger bir sorun oldugu
diisiiniilmiiyorsa ¢dziim de iiretilemez. Is yerinde yasanan giivensizlik sonucunda ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin ciddiyetini kavrama konusunda yoneticilerin egitilmesi kurumlarda atilacak adimlardan ilki
olmalidir. Bunun nedeni, siiregteki tikanmanin genellikle ortadaki sorunun 6neminin ve niteliginin
kavranamamas1 asamasinda ortaya ¢ikmasidir. Miidahale etmeye ve iizerinde durmaya deger bir sorun
oldugu diisliniilmiiyorsa ¢6ziim de iiretilemez.

EKIiP iCi REKABETE KARSI i$ BIRLiGININ GELIiSTIiRILMESI

Yoneticinin kurulusunu verimli bir dogrultuya gétiirebilmesi i¢in yalniz calisanlarin resmi yonleri ile
ilgilenmesi yetmemektedir. Calisan personelin degisik tip, yaradilis ve duygulara sahip olduklarini,
gbzden uzak tutulmamasi gerekmektedir. Personelin ayri ayr1 davranigi ve duygular1 oldugu gibi
bunlarin meydana getirdikleri degisik gruplarin davraniglarini bilmek durumunda ve buna gore
personelin moralini diizeltecek onlemleri almak zorundadir. Uziintii, dedikodu i¢inde galisan personelin
calismasindan yiiksek bir verim beklenemez.
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EKIiP CALISMASI VE ONEMI

Ekip; ortak hedeflere adanmis, gorevlerini yaparken birbirine giivenen ve yiiksek kalitede {iriin veren
insan toplulugudur (Baltag, 2004). Ekip ¢aligmasi bir tiir tohum-toprak iliskisi gibidir. Ekiple yonetimin
birbiriyle uyumuna baglidir. lyi {iriin elde etmek igin tohumun kaliteli olmas1 kadar, iyi ve uygun
topraga ekilmesi ve diizenli olarak bakiminin yapilmasi da gerekir (Baltas, 2004). Ekip ¢alismasinin
pek cok avantaji, ekip iiyelerinin birlesik tecriibe ve becerilerinin sinerjisinden kaynaklanmaktadir.
Ayrica ekipler devam eden problem ¢6ziimiine olanak saglayan yeni iletisim siire¢lerini olusturma
egilimindedir. Ekip calismasinin motive edici olmasi nedeniyle insanlar ekipte en iyi performanslarini
sergiler.

Tiirk Kiiltiiriinde Ekip Calismasi

Tiirk insani, zihin haritalarindaki engeller ortadan kaldirildiginda sinerji yaratabilecek bir kiiltiirii
icinde yetismistir. Onemli olan “kendi degerleri ve kiiltiirii” icine fark yaratabileceginin farkinda
olmas1 ve orgiit ikliminin de onun i¢indeki bu giicii gelistirecek bir ortam bulmasidir. Etkin bir bigimde
caligan bir ekibin en 6nemli 6zelliklerinden biri, ekip i¢inde ortak degerler, sisteminin varligidir. Tiirk
kiiltiiriinde kaynaklanan bazi degerler, kisilerin tutum ve tavirlari, zaman zaman ekip ¢alismasini ¢ok
zorlagtirabilir. Bundan dolayi, ekip iiyelerinin ortak bir degerler sistemini benimsemis ve ortak zihin
haritas1 gelistirmis olmalarinin 6nemi biiyiiktiir. Ekip calismasinin basariya ulagmasi i¢in ekip iiyeleri,
ekip etkinliklerine aktif olarak katilmali ve destek vermeli, digerlerinin duygu ve ihtiyaclarini
anladigini1 gosteren yaklagimlarda bulunmali, kendi davraniglarinin diger iiyeler lizerindeki etkilerinin
farkinda olmalidir. Bunun icin gerekli temel degerler; giiven, aciklik ve diiriistliik, katilim ve is
birligidir (Baltas, 2004).

Stres ve Stres Yonetimi

Stres, bireyler iizerine etki yapan ve onlarin davraniglarini, is verimini, bagka insanlarla olan
iligkilerini etkileyen bir kavramdir (Eren, 2008). Stres kavramini bugiinkii anlamda ilk kullanan Hans
Selye’dir. Selye stresi; organizmanin her tiirlii degisime kars1 verdigi tepki olarak tanimlamistir. Selye’
nin tanimi stresin sadece olumsuz anlamda kullanilamayacagini, ortaya ¢ikan tepkinin olumlu da
olabilecegini gostermektedir (Tutar, 2011).

CALISMA YASAMINDA STRES

Amerika’da 2007 yilinda yapilan bir anket sonucuna gore is¢ilerin dortte li¢ii is hayatinda yasadiklar1
strese bagli olarak fiziksel belirtiler gosterdikleri belirtilmistir. Amerikan Psikoloji Dernegi (APA)
istatistiklerine gore Amerikalilarin {igte ikisi islerinin yasamlarindaki stresin ana kaynagi olduklarini
sOyliiyorlar. Ankete katilanlarin yilizde otuzunun ise asir1 stres seviyelerinde oldugu goriilmiistiir. Stres
yagayan c¢alisanlarin daha ¢ok hata yaptiklar1 ve yaralandiklar1 goriilmiis ve bu ¢alisanlarin diger
calisanlardan iki kat daha fazla saglik masraflarina neden olduklar: belirtilmistir (APA, 2008). Isin
stres etmeni olmasina ¢esitli faktorler etki eder. Bu etmenler hem bireyden hem de igin niteliginden
kaynaklanan etmenlerdir. Bunlar; ticret diizeyi, kontrol alani, calisanlarin egitim diizeyi, is yogunlugu,
i yiiki, isin ¢ok yonlii veya monoton bir ig olmasi isten duyulan is tatmini, isin zihinsel ve bedensel
yorgunluga neden olmasi gibi faktorlerdir (Tutar, 2011). Calisanlarin diinyasinda kisiyi tasalandiran
giicendiren, kuskulara kapilmasina neden olan, gelecek i¢in umut ve beklentileri tehdit eden, kirginlik
ve kavgalara siiriikleyici is yeri kosullar1 yaninda, kiginin genel sagligin1 bozabilen ¢alisma kosullari,
yapilan is, islem ve tiim uygulamalarda, bitkinlik, bezginlik ve yorgunluk gibi zorlamalara neden olan
tim faktorler organik ve ruhsal zedelenmelere neden olurlar.

STRESE YOL ACAN FAKTORLER

Bireyi zorlayan etkenlere stres kaynagi veya “stresor” denir (Ozgiiven, 2003). Yapilan bir arastirmaya
gore ilk on stresor; kontrol eksikligi, iletisim eksikligi, takdir edilmeme, iyi veya kotii geri bildirim
vermeme, kariyer ve is belirsizligi, agik olmayan politikalar, giivensizlik ve adil olmama, yaygin
belirsizlik, rastgele kesintiler, kosu band1 sendromu olarak belirlenmistir (Devi, 2011). Stresorler,
cevresel stres kaynaklari, bireysel stres kaynaklari ve orgiitsel stres kaynaklari seklinde
gruplandirilarak incelenebilir.

Cevresel Stres Kaynaklari

Yasamimiz siirdiirdiigimiiz ¢cevrede meydana gelen degisiklikler, degisimler de stres kaynagi olabilir.
Hava-su-toprak kirliligi, radyasyon, afetler, teknolojideki degisiklikler, hastaliklar, salginlar, siyasi
degisiklikler, trafik karmasasi, dedikodular, igsizlik gibi ¢evremizde meydana gelip yasamimizi
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etkileyen faktorler de strese neden olabilir. Sagligimiz, gelismemiz, ruh halimiz iizerinde bu kadar
etkisi olan ¢evreyi kisaca, kisinin etrafinda olan her sey diye tanimlamak miimkiindiir. Kisiler;
atmosferdeki meteorolojik olaylardan, canlilar lizerinde etkisi bulunan 1s1, nem, hava basinci, giines
1s1nlari, riizgar ve kirliliklerden etkilenirler. Biyolojik ¢evreden etkilenme sonucu ortaya bedensel
birtakim hastaliklar ¢ikar. Besin maddelerinin kirlenmesi, azalmasi, teminindeki giigliikler beden
sagligimizin bozulmasina neden olacagindan ayr1 birer stres nedenidir (Isikli, 2013). Bireysel Stres
Kaynaklar1 Eren (2008) bireysel stres kaynaklarini, biyolojik bedensel, maddi parasal, kisisel duygusal,
yasam tarzi ve yast olmak iizere dort kisimda ele alarak incelemistir. Biyolojik ve bedensel faktorler
arasinda; bireyin yaradilisindan gelen sistem bozukluklari, i¢ salg1 bezleri veya hormonal denge
diizensizlikleri sayilabilir. Maddi parasal agidan birey sikinti i¢inde bulunabilir. Birey ekonomik
olarak yiikiimliiliiklerini yerine getirmek i¢in ¢aligmali ve karsisina ¢ikacak sikintilarin iistesinden
gelmelidir. Bazi bireyler ekonomik diizey agisindan kendilerini kit kanaat gegindirecek maddi
kosullara raz1 iken bazilar1 daha rahat ve liiks bir yagami diisler ve hem bedensel hem de zihinsel
olarak daha ¢ok ugrag verirler. Bu durum onlar1 daha fazla gerilim altina sokarak stres yagamalarina
neden olur. Bazi kisisel 6zellikler insanlar1 strese daha duyarli kilarken baz1 6zellikler ise strese karsi
duyarlilig1 azaltmaktadir. Sorumluluk ve gorev bilinci yiiksek, etraftan gelecek tepki, uyar: ve
tehditlere kars1 daha duyarli, hassas ve alingan, ¢ok ¢abuk korku, panik ve endiseye kapilan insanlara A
tipi kisiler olarak adlandirilir (Eren, 2008). A tipi davranis 6zellikleri genellikle acele konusmak, diger
insanlar konusurken acele etmek, hizli yemek, sirada beklemekten nefret etmek, asla bir seye yetismek
durumunda olmamak, zamanin elverdiginden daha fazla etkinlikle dolu bir programa sahip olmak,
zamani bosa harcamaktan nefret etmek, ayni anda bir¢ok seyi yapmaya ¢alismak, ¢ok yavas insanlara
kars1 sabirsizlik, dinlenme, dostluk veya zevk verici seyler i¢in ¢ok az zaman ayirmaktir. Orgiitlerin
¢ogu A tipi davraniglar gdsteren kisileri ddiillendirmekte ve kendi yoneticilerinden A tipi davranis
modellerini benimsemelerini beklemektedir. Bu nedenle de drgiitlerdeki pek ¢ok birey, fiziksel ve
zihinsel saglig1 pahasina bu 6zellikleri gdstermektedir (Pehlivan, 1994). Bunun tersi olan B tipi kisiler
ise strese daha dayanaklidirlar ve stresin insan viicudunda yaptigi etki ve tahriplerden daha az
etkilenirler (Eren, 2008). B tipi insanlar, kat1 kurallardan arinmis ve esnektirler. Zamani sorun
etmezler, rahat ve sabirlidirlar. Bagsar1 konusunda asir1 hirsli degildirler. Kolay kolay sinirlenmez ve
tedirgin olmazlar. Yaptiklar1 isten zevk almayi bilirler. Isleriyle ilgili rahatliklar1 onlara sugluluk
duygusu vermez, sakin ve diizenli ¢alisirlar. Orgiitsel Stres Kaynaklar1 Stres ve orgiitsel stres
arasindaki dnemli fark, Kahn tarafindan 1964 yilinda vurgulanmistir. Daha sonraki donemde Coper ve
Marshal (1976) organizasyonlarda stresin bes temel kaynagini; isin niteligi, rol belirsizligi, bireyler
arasindaki iliskiler, kariyer gelistirme faktorleri, orgiitsel yapi, orgiitsel kiiltiir ve iklim olarak ortaya
koydular (Tutar, 2011). Caligma yasamina giren birey, liretimin yani sira, 6rgiit icinde diger insanlarla
iligkiler kurmakta, orgiitiin deger ve normlarina uyum saglamakta, orgiit igindeki ¢esitli gruplara dahil
olmaktadir (Keskin, Akgiin ve Giinsel, 2008). Stresi olusturan orgiitsel faktorler; mesleki farkliliklar,
rol belirsizligi, rol ¢atismasi, asir1 is yiikii veya az ¢alisma (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008),
orgiitteki politik durum, orgiitsel yapi, is gorenler arasi iliskiler (Keskin, Akgiin ve Giinsel, 2008),
karmagiklik ve degisim (Tutar, 2011), merkeziyet¢ilik, adil olmayan performans degerlendirilmesi ve
iicret esitsizlikleri (Ornek ve Aydin, 2006) olarak siniflandirilabilir.

STRESLE BASA CIKMADA ORGUTSEL STRATEJILER

Stres, psikolojik kaynakli ve negatif sonuclara neden olabilen bireysel bir gerginliktir. Ozellikle
isletmelerde is cevresinden ve fiziksel ¢gevreden kaynaklanan stres, sadece bireyleri ilgilendiren bir
sorun degil, érgiitiin yapisini, isleyisini ve is verimini etkileyen bir faktordiir (Ozgiiven, 2003). Orgiitsel
stresle basa ¢ikma stratejileri, ig gorenlerin is stresini azaltmak ya da 6nlemek i¢in orgiit diizeyindeki
stres kaynaklarinin kontrol edilmesi ya da azaltilmasi i¢in yapilan yonetsel diizenlemelerdir (Pehlivan,
1994). is yasamindan kaynaklanan stresle basa ¢cikma stratejileri, is gdrenlerin is stresini azaltmak ya
da dnlemek i¢in orgiit diizeyindeki stres kaynaklarinin kontrol edilmesi ve azaltilmasi i¢in yapilan
yonetsel diizenlemelerdir. Luthans’a (1989) gore bu diizenlemeler; destek¢i bir 6rgiit havasi olusturmak,
is zenginlegtirilmesi, 6rgiitsel rollerin belirlenmesi ve ¢atismalarin azaltilmasi, mesleki gelisim
yollarinin planlanmasi ve danigsmanlik, is yerinde neseli bir ortam olusturmak (Okutan ve
Tengilimoglu, 2002; Pehlivan, 1994; Giiclii, 2001).

STRES YONETiMi MODELLERI

Stresle basa ¢ikmak ve yagsam kalitesini artirmak amaciyla durumu ya da duruma verilen tepkileri
degistirmeye stres yonetimi denir (Giiclii, 2001). Stres basa ¢ikma yontemlerini; bedenle basa ¢ikma
yollari, zihinle basa ¢ikma yollari, davranigla basa ¢ikma ve inangla basa ¢ikma yollar1 olmak iizere
dort grupta inceleyebiliriz. Bedenle basa ¢ikma yolarinda, gevseme teknikleri, degisik beden
egzersizleri ve beslenme bigimleri yer alir. Zihinsel basa ¢ikma yollari, uyumsuzluga ve gerilime
neden olan faaliyetlerden uzak kalma, zihinsel diizenleme ve doniisiim tekniklerini icerir. Davranigsal
basa ¢ikma yolarindan en etkin olani “A tipi davranis” bigimlerinin degistirilmesidir. Son olarak
inangla basa ¢ikmada insan, kendini manevi olarak gelistiren ona i¢ zenginlik kazandiran ve evrensel
normlara uygun, etik ve normatif kurallara uyumlu bir yasam tarzini segerek stres basa ¢ikmaya c¢alisir
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(Tutar, 2011). Braham’in (1998) gelistirdigi DKBY, bireylerin yasadiklar: stresi kontrol altina
almalari, yonetmeleri i¢in gelistirilen dort asamali bir modeldir. Bu yaklagimin ilk adim1 olan D
(Degistir), imkaniniz varsa, i¢inde bulundugunuz olumsuz durumu degistirmektir. Olumsuz durumu
degistirebilirseniz, bu durumun sebep oldugu stresi tamamen ortadan kaldirmay1 basarabilirsiniz. ikinci
adim, K’dir (Kabul et). Bu adimda, kontrol edemeyeceginiz kosullar1 6fkelenmeden kabul etmeyi ve
pozitif yaklasiminizi kaybetmemeyi 6grenmelisiniz. Ugiincii adim B ‘Bosver’i temsil eder. Bos
vermek duygusal, zihinsel ve ruhsal acidan ise yarayan gii¢lii bir yontemdir. Degistiremeyecegimiz
durumlari kontrol etmeye ¢aligmak bizi kontrol saplantisina gétiiriir. Bu durum da strese sebep olur.
Dordiincii adim ise, Y, “yasam tarzini1 yonet”tir. Bu adimda egzersiz, diyet, rahatlama ve duygusal
destek yoluyla, gelecekte stres olusturabilecek unsurlarla bu giinden miicadele etmeyi saglar (Giiglii,
2001).

STRESIN ASILMASI VE EKIiP iCIN PSIKOLOJIiK GUCLENME

Insanlarin stres faktorleri farkli oldugu gibi, strese kars1 kendine 6zgii bir cevap sekli vardir. Kisinin
yetisme sekli, kendine giiveni, kendine ve diinyaya bakisi, inanci gibi faktorler sterse cevap verme
seklini etkilemektedir (Tutar, 2011). Spreitzer (1995) is gorenlerin is ortamindaki giiglendirme ile ilgili
konulara verdikleri tepkileri incelemis ve “Psikolojik Gii¢lendirme” kavramini gelistirmistir.
Laschinger ve arkadaslarina (2004) gore, psikolojik giiglendirme, i gérenlerin yapisal giiclendirme
kosullarini psikolojik olarak nasil yorumladiklarini ifade etmektedir. Thomas ve Velthouse’a (1990)
gore ise psikolojik giiclendirme, is gorenlerin kendilerini giiclendirilmis hissedip hissetmediklerine
iliskin algilaridir. Giiglendirmenin psikolojik boyutu olarak da tanimlanabilen psikolojik giiclendirme,
cogu zaman ydnetsel uygulamalara tam olarak bagimli degildir (Polatc1 ve Ozcalik, 2013).
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Yonetimde Giig, Yetki ve Liderlik
UNITE NO 9

YAZAR  Do¢.Dr. AHMET OZTEKIN

YONETIMDE GUC, YETKI VE LIDERLIK

Ozellikle 6rgiitsel/kurumsal isleyiste siklikla karsilastigimiz yonetim kavramu, is rutinlerinin yerine
getirilmesinden, islerin diizenli ve siral1 bir sekilde yapilarak, hedeflenen amaclara ulagabilmek adina
isleyisin her agsamasinda ihtiya¢ duyulan ve diizeni saglayan 6nemli bir koordinasyon unsuru olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Modern yonetim sekillerinde yonetici olarak lider 6zellikli kisiler tercih
edilmektedir. YoOnetim isi, orgiitteki tiim islerin bir ahenk/uyum igerisinde yiiriitiilmesinden,
beklenen/amaglanan ¢ikt1 ya da kazanimlarin elde edilmesine kadar devam eden tiim siiregleri
kapsamaktadir. Yonetimin orgiitteki isleyisi kontrol ve koordine edebilmek, siire¢lerin devamliligini
saglayabilmek adina belirli gorevleri yerine getirmeleri gerekmektedir. Bu nedenle belirli gorevleri
icra eden yonetimlerin, sorumluluklar1 ¢er¢evesinde belirlenmis giicii ve yetkileri bulunmaktadir.
BIREYSEL VE KURUMSAL

GUC

Giig, tek basina anlam ifade edebilen bir kavram degildir. Giig, kisilerarasi iliskiye ve etkileme
potansiyeline bagl bir olgudur (Robbins ve Judge, 2007, 470). Bir kisiyi tek basina ele alarak, o kisinin
gliciinii degerlendirebilmek miimkiin degildir. Mutlaka baskalar ile iliskilendirmek gerekmektedir.
Kisinin giicii, ancak bagskalari ile iligki kurdugu zaman anlasilabilmektedir. Eger kisi, baskalarini
kendi belirledigi yonde davranmaya sevk edebiliyorsa, o zaman giicliidiir denilebilir. Ozetle giig,
baskalarini etkileyebilme yetenegidir (Kogel, 2001, 449).

ORGUTLERDE GUC

Orgiitlerde kullanildig1 anlamiyla giig, is yaptirabilme kapasitesidir. Yani, bir baskasi1 (¢alisanlar)
iizerindeki egemenlik, hakimiyet ve manipiile edebilme (yonlendirebilme) hakki/yetenegidir.
Dolayistyla orgiitlerde kullanildigi anlamiyla da giig, kisileraras1 i1i$kiler1e (orgiitlerde ast-iist iligkisi)
ortaya ¢ikan bir kavramdur. Giig, biitiin orgitlerin temel gergegidir. Orgiitlerin etkililiginde, giiciin cok
lyi tanimlanmis ve anlasilmig olmasi gerekir. Orgiitsel giig, orgiitsel davranis diizleminin sinirlar:
icinde kisiye verilen yetkiden dogmaktadir. Isler yapilirken kisiler sahip olduklar1 yetki kadar da giic
sahibidirler ve yetkileri dogrultusunda bu gii¢lerini kullanirlar.

GUC TURLERI

Liderlik ya da yoneticilik, temelinde gii¢ ve otoriteden olusan bir kavramdir. Bir yonetici ya da lider,
orgiitteki isleri yapabilmek ya da yaptirabilmek icin elinde bazi giicler bulundurmak zorundadir.
Orgiitteki yoneticiler ve liderler, calisanlar1 motive etmek ve etkilemek i¢in bu giic tiirlerinden birini
ya da birkacini kullanabilmektedirler (Kogel, 2001, 451).

Rasyonel-Hukuki-Yasal Gii¢

Rasyonel gii¢ kisaca, liderin 6rgiit igerisindeki pozisyonu ve unvani araciligtyla kazandig1 gii¢ olarak
tanimlanmaktadir. Rasyonel gii¢, bir noktada yetkisel gii¢ olarak da aciklanabilir. Aslinda bu gii¢, bir
tiir otorite olmanin gostergesi seklinde yorumlanmaktadir (Y1ilmaz, 2011, 35). Yasal gii¢ kaynagini,
calisanlarin orgiit 6nderinin ya da orgiit yoneticisinin, orgiitteki isler iizerinde ¢aligsanlarin
davraniglarini yonlendirme hakkina sahip oldugunun kabul etmesinden almaktadir (Kogel, 2001, 451).
Zorlayic1 Gii¢

Zorlayici giig, liderlerin kullandig: giig tiirlerinden bir digeridir. Temel olarak ¢alisana korku vermeye
dayanmaktadir (Robbins ve Judge, 2007, 471). Zorlayici1 gii¢c derken kastedilen sey, orgiitteki ¢alisanlari,
kendi irade ve diisiincelerine ragmen ¢alisma ortaminda bir seyi yaptirmak i¢in etkilemektir. Bu
siiregte zorlayici gii¢ agirlikli olarak cezalar1 igermekte ve cezalandirma amagli i yiikiini artirma,
maas kesme gibi olumsuz unsurlar1 kullanmaktadir (Northouse, 2013, 11).

Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, adindan da rahatlikla anlasilabilecegi gibi yoneticinin/liderin
astlarini/takipgilerini olumlu davranislari nedeniyle ddiillendirebilme giiciine ve kaynaklarina sahip
olmasidir. Bu anlamda 6diillendirme giicii aslinda zorlayici giiclin tam tersi olarak kullanilmaktadir
(Robbins ve Judge, 2007, 471; Williams, 1978, 168). Odiillendirme, is motivasyonuyla da dogrudan
iliskili bir kavramdir.

Karizmatik Giic

Karizmatik gii¢ baz1 kaynaklarda 6zdeslestirici, benzesi giicii olarak da gegmektedir. Karizma
cekiciligi, alimlilig1 yani cazibeyi ifade etmektedir. Grup i¢inde bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri
nedeni ile diger kisiler iizerinde bir nevi ¢ekici etki yaratabilmektedir. Bu etkiyle grup iiyelerini
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etkileme imkanina kavusabilmektedir. Yonetici veya liderin, astlar/takipgiler i¢in ¢ekici olmasi,
calisanlar1 yoneticiye-lidere benzetmeye itmektedir. Bu da calisanlari, yonetici-lider tarafindan daha
kolaylikla etkilenebilir hale getirmektedir (Kogel, 2001, 452).

Uzmanhik Giicii

Uzmanlik giicii, liderin isindeki uzmanlhigi ve isine iligkin bilgi birikimi sayesinde elde ettigi bir gii¢
tiirli olarak degerlendirilmektedir. Uzmanlik giicii, tecriibelere, yeteneklere veya bilgiye dayanabilir.
Teknoloji merkezli bir diinyada uzmanlik giicii, calisanlar1 en fazla etkileyebilecek gii¢ kaynaklarindan
biridir (Robbins ve Judge, 2007, 472).

YETKI, YETKININ KAYNAKLARI, YETKI TORLERI

Orgiitsel yapida islerin yaptirilmasi gérevini iistlenmis olanlara tanian ayricaliklar yetki olarak
adlandirilmaktadir. Yetkinin olmamasi durumunda g¢aligsanlar arasinda belirsizlikler ortaya ¢ikmakta,
bu da orgiitsel yasama zarar vermektedir. Bu gercevede yetki, orgiit tarafindan kisiye verilen yasal bir
gii¢, dnceden sinirlar1 belirlenmis olan gorevlerin gergeklestirilmesine yonelik, orgiitsel amag ve
hedeflere gore degisen, kisisel duygu ve diisiincelere gore kullanilamayan, 6rgiitsel sinirlar i¢inde
gecerli olan, ddiillendirme ve cezalandirmay1 da kapsayan bir 6zellige sahiptir (Giiney, 2007a, 36-37).
Komuta Y etkisi

Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi konusunda iistiin ast iizerinde, dogrudan dogruya emir verebilme
yetkisine komuta veya yiiriitme yetkisi denilmektedir. Komuta yetkisi kisaca {istiin ast {izerindeki
yetkisidir. Komuta yetkisi sadece karar verme anlaminda degil emir verme anlaminda da kigiye yetki
vermektedir (Eren, 2011, 265; Ertiirk, 2009, 98).

Kurmay Yetki

Komuta yetkisinin diginda, uzmanlik alanlarindan yararlanilan, dolayli ve yardimei nitelik tagiyan,
baska bir ifadeyle orgiit hattinda dogrudan bir gorevi olmadig1 halde, yararlanilan uzmanlik alaniyla
ilgili yetkiler verilen bireylerin kullandiklar1 yetki kurmay yetkisidir (Geng, 2001, 232; Ertiirk, 2009,
99; Eren, 2011, 267-269).

Fonksiyonel Yetki

Fonksiyonel yetkiye sahip kisiler de esas itibartyla kurmay yetkisine sahip ¢aligsanlarla ayni sekilde
hareket ederler; ancak fonksiyonel yetki sahibi calisanlar bazen yoneticileri-liderleri adina emir
verirken bazen de fonksiyonel yetkilerine dayanarak bizzat emir de verebilirler. Bu anlamda bir iiste,
kendi i alaniyla ilgili olarak baska bir departmanda gorevli kisi, ya da kisilere emir vermek iizere
taninan yetkiye fonksiyonel yetki denmektedir (Eren, 2011, 269-270; Geng, 2001, 232).

YETKI ILISKILERININ YONETIMI

Yetki, bir isi bir gorevi yasalarla ¢izilmis bir ¢er¢eve igerisinde yliriitiilmesini saglama hakkidir.
Orgiitlerde de islerin yiiriitiilmesinde yonetici ya da liderler kendilerine verilen yetkileri
kullanmaktadirlar. Yetki, islerin yiiriitilmesinde 6nemli bir faktor olsa da hi¢bir 6rgiit i¢inde sinirsiz
bir yetkiden bahsedilmez. Bu yilizden yetki iligkileri biiyiik 6nem kazanmaktadir.

Komuta Birligi

Bir orgiitte astlar, her ne konuda olursa olsun yalniz tek bir iistten emir almalidir. Orgiitte bu ilkenin
bilerek ya da bilmeyerek bozulmasi, 6rgiitiin isleyisi ve personelin motivasyonu a¢isindan ciddi
sorunlar ¢ikarabilmektedir (Ertiirk, 2009, 85; Eren, 2011, 266).

Sorumluluk

Sorumluluk kisaca, kisinin kendi yaptig1 ya da kendi yetkisi altinda bulunan kisilerin yaptigi
faaliyetlerden kaynaklanan sonuglari tistlenmesidir. Sorumluluk ayni zamanda herhangi bir seye
teminat (inanca) olmaktan dogan hesap verme zorunlulugu olarak da degerlendirilmektedir (Eren, 2011,
273-274; Ertiirk, 2009, 124).

Sorumlulugun Denkligi

Sorumlulugun denkligi ilkesi, bir taraftan bir kimsenin kendisine yiiriitme yetkisinin taninmadig1 bir
konuda meydana gelen sonuclardan sorumlu tutulmasinin dogru olmayacagini, diger taraftan da yeteri
kadar yetki ve hareket serbestligi verilmis bir kisinin bunun isabetli bir sekilde kullanilmasindan
sorumlu tutulmasi gerektigini savunmaktadir (Eren, 2011, 275).

Yetki Devri

Bir isletmeyi yonetme yetkisi, ilk planda kurucu ve sahiplerine aittir. Ancak orgiit biiytidiik¢e bag
yoneticinin ne zamani ve ne de kapasitesi biitiin 6rgiite hakim olamayacaktir, yani bagka bir deyisle
sevk ve idare sahasinin disina ¢ikilacaktir. Bu durumda yonetici is gordiirmek iizere istihdam ettigi
astlarina karar alma, planlama ve icra etme yetkilerinin bir kismini1 devreder. Yetki devri, belli
gorevlerin yerine getirilmesi i¢in yetkinin bir yonetici veya orgiitsel birimden digerine aktarilmasidir
(Geng, 2001, 235; Eren, 2011, 275-276; Ertiirk, 2009, 86).

LiDERLIK VE ORGUTSEL HiYERARSI

Liderlik, olusturulan vizyon ¢er¢evesinde ortak bir hedefe ulagsmak i¢in bireysel etkilerin bir grubu
etkiledigi siirectir (Northouse, 2013, 5; Robbins ve Judge, 2007, 402). Bir baska deyisle bir grup insanin,
kendi kisisel ve grup amaclarini gerceklestirmek {izere takip ettikleri, emir ve talimati dogrultusunda
davrandiklar kisi liderdir. O halde, liderlik siirecinin esasini, bir kisinin bagkalarini ‘etkileyebilmesi’
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olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2008, 66; Kogel, 2001, 465). Orgiitlerin basaris1 ¢ok sayidaki farkli
faktoriin basarisina baglidir, ancak bunlardan hicbiri lider etkisinin kadar dnemli degildir (Williams,
1978, 214). Orgiitlerdeki hiyerarsik yapida makamlar arasinda yetki, emir alma-verme ve komuta
edebilme anlaminda farkliklar bulunmaktadir. Bu ¢er¢evede hiyerarsi, en basit tanimiyla, bir orgiit
i¢indeki makamsal/mevkisel siralamadir

CAGDAS LIDERLIK ANLAYISI

Liderlik yaklagimlarini kisilik 6zelliklerini arastiran liderlik yaklasimlari, davranis 6zelliklerini ve
tarzlarini arastiran liderlik yaklagimlari, lider ve takipgileri arasindaki iliskileri durumsal olarak
degerlendiren liderlik yaklasimlar1 seklinde 6zetlenebilir (Akis, 2004, 14). Bunlarin disinda ¢agdas
anlamda liderlik, etkilesimci liderlik, degisimci (doniisiimcii) liderlik, karizmatik liderlik, 6grenen
liderlik, vizyoner liderlik, stratejik liderlik, gii¢lendirici liderlik, cagdas liderlik gibi farkli liderlik
tiirleri bulunmaktadir (Yilmaz, 2011, 76). Degisimci Liderlik

Adindan da anlasildig1 iizere degisimci (doniistiiriicti) liderlik siireci, ¢alisanlar1 doniistiiren ve
degistiren bir siiregtir. Degisimci liderlik takipgilerinin motivasyonlarini 6lgiimler, ihtiyaglarini
karsilar ve insani1 bir deger olarak gorerek, bu dogrultuda bir uygulama gergeklestirir. Doniisiimcii
liderlik, takipcilerinin genellikle kendilerinden beklenen basaridan daha fazlasina ulagmasi ig¢in
harekete geciren olaganiistii etkili bir forma sahiptir ve genellikle karizmatik ve vizyoner liderlik
igeren bir siiregtir. Kapsayici bir yaklagim olarak degisimci liderlik, liderligi genis bir ¢ergevede
kiiciik orgiitlerdeki birebir iliski igerisindeki takipgi etkisinden, biiyiik orgiitlerdeki organizasyon ve
orgiit kiiltiiriine kadar olan etkisi baglaminda bir tanimlama yapabilmek i¢in de kullanilmaktadir
(Northouse, 2013, 185-186).

Karizmatik Liderlik

Bu anlamda karizma, kisilerarasi ¢ekicilik seklinde kabul edilmektedir. Karizma, anlamsal olarak
¢ekiciligi ifade etmekte ve bir kisinin sahip oldugu karizma, baskalarini etkilemede 6nemli bir rol
oynayabilmektedir. Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan 6zellikleriyle baskalarini kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir (Kogel, 2001, 483)

LIDER VE YONETICI ARASINDAKI FARKLILIKLAR

Lider, insanlar1 etkileyerek kisileri, gruplari kitleleri harekete gegirebilen, yeni ufuklar acan,
takipgileri i¢in hedef ve amaglar koyarak bu hedeflere ulagsabilmenin yollarini gosterirken; yonetici ise,
belirli isleri dnceden yapilan planlar ¢cercevesinde uygulayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Bu
cercevede yoneticilik, orgiitsel bir yap1 igerisinde, daha 6nceden 6ngoriilen rollerde calisan kisilerle
olan iliskisel bir durum olarak degerlendirilmektedir (Mullins, 2010, 374).

LIiDERLIK VE EKIiP iCi ILISKIiLER

Liderlik, takipgilerini tanima, anlama, deger verme gibi baz1 6zellikler gerektirmektedir. Bu nedenle
lider ve takipgilerinin ¢aligma ortaminda, ekip i¢i iliskiler ¢er¢evesinde siirekli iletisim halinde
olmalarini ve birbirlerine kars1 diiriist ve samimi yaklagim gostermelerini zorunlu kilmaktadir.
Dolayisiyla basarili bir liderlik ya da basarili bir ekip ¢alismasi igin her iki tarafin da s6z konusu
noktalara dikkat etmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda ekip i¢i iligkilerdeki giiven ve inancin her zaman
korunmasi hem liderin hem de takipgilerin s6z konusu iliskiyi korumak i¢in ¢aba harcamasi
gerekmektedir.
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LIDERLIK TEORILERI

Bir arada yasayan insanlarin ortak amacglar dogrultusunda hareket etmesini saglayan etmenlerden olan
liderlik, zaman zaman toplumsal kurallar dogrultusunda bir yol izlerken kimi zaman da yeni bir sosyal
diizenin tesisini saglama iddiasinda olmustur. Tarihsel siire¢ igerisinde, bireylerin inanmaya ve
gosterecegi yolu takip etmeye istekli oldugu kisiler daima var olmustur. Gegmisi uzun yillara dayanan
s6z konusu liderlik olgusunu konu alan arastirmalarin ortaya gikisi ise 20. yiizyila rastlamaktadir. 1gili
calismalar sonucunda, liderlige, liderin bireysel ve davranis 6zelliklerine ve igerisinde bulunulan
durumun s6z konusu niteliklere etkisine dair birtakim teoriler 6ne siiriilmiistiir.

OZELLIKLER TEORISI

Liderlik kavramina dair gelistiren ilk teori 6zellikler teorisidir. 1904 yilinda baslayip 1. Diinya Savasi
doneminde Amerika Birlesik Devletleri ordusunun subay secim caligmalari siirecinde gelistirilen teori,
liderin diger kisilerden farkli nitelikleri oldugunu kabul etmekte, liderlik kavramini bireysel dzellikler
baglaminda mercek altina almaktadir. Ozellikler teorisi, lideri meydana getiren nitelikler tespit
edilerek ve dogustan getirilen bir takim 6zellikler egitim ve benzeri yontemler ile desteklenerek lider
yetistirilebilecegini savunmaktadir. Teori ayrica; liderin diger bireylerde bulunmayan bazi nitelikler
tasidigini iddia etmekte ve bahsi gegen nitelikleri; fiziksel 6zellikler, sosyal 6zellikler ve kisilik
ozellikleri olarak ii¢ farkli kategori altinda incelemektedir.

DAVRANISCILIK TEORISi

Yapilan arastirmalar sonucunda liderlerin belirgin bigimde ayni1 6zelliklere sahip olmadiklarinin
ortaya ¢ikmasinin ardindan, liderlerin niteliklerinden ziyade davraniglar iizerine ¢aligmalara yogunluk
verilmeye baglanmistir. S6z konusu arastirmalar neticesinde, basarili liderligin yolunun niteliklerden
ziyade davranig bigimlerinden gectigini savunan davranis¢ilik teorileri ortaya konulmustur. Ohio State
Universitesi Calismasi Liderin sergilemis oldugu davranislar iizerine egilen Ohio State Universitesi
Caligsmasi, davraniggilik teorilerine bilyiik katkilar saglamistir. Liderin astlarini grubun amaglari
dogrultusunda yonlendirmesini, liderligin temel faktorii olarak kabul eden ¢alisma, askeri ve sivil
bir¢ok yoneticiye uygulanan bir soru karnesi ile gergeklestirilmistir. Yapilan ¢alismadan elde edilen
verilerin degerlendirilmesi sonucunda insan iligkilerine doniikliik/anlay1s (consideration) ve goreve
doniikliik/yapiy1 harekete gecirme (initiating structure) olmak tizere iki temel boyut ortaya ¢ikarilmistir.
Insan iliskilerine doniikliik/anlayis (consideration) boyutu lider ile takipgiler arasinda karsilikli sicak
iliskileri betimlerken; goreve doniikliik/yapiy1 harekete gecirme (initiating structure) boyutu ise, liderin
ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirhigi ifade eden boyuttur. Michigan Universitesi Calismas1 1947
yilinda gerceklestirilen ¢alismada, verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik,
maliyet, motivasyon gibi kriterler kullanilmis ve gruba mensup bireylerin tatmin noktalarinin
belirlenmesi ile verimliligi ylikseltecek etmenlerin tespit edilmesi amaclanmistir. Calisma
neticesinde, Ohio state Universitesi ¢alismasina benzer sekilde iki faktore rastlanmistir. Bu faktorler;
kisiye/is gorene doniik lider davranisi (employee centered leader behavior) ve ise/liretime doniik lider
davranisi (Job centered leader behavior) seklindedir. Kisiye/is gérene doniik lider davranisi (employee
centered leader behavior) kisiler arasi iligkileri dncelerken, ise/iiretime doniik lider davranisi (Job
centered leader behavior) ise isin teknik yonlerini dnemsemektedir. Blake ve Mouton Y 6netim Matrisi
Ohio State ve Michigan Universitesi calismalarinin varsayimlari ve elde edilen sonuglar, Robert Blake
ve Jane Mouton tarafindan yoneticilerin davraniglarini agiklamakta ve degistirmekte yararlanilabilecek
bir matris yap1 haline getirilmis ve YOnetim Matrisi (Managerial Grid) olarak isimlendirilmistir. S6z
konusu model, iiretim ve insan faktorlerine liderin yonetimi altindaki 6rgiit igerisinde ne diizeyde 6nem
verdigini ortaya koymay1 amaglamaktadir. McGregor’un X ve Y Kuram1 McGregor tarafindan ortaya
atilan, motivasyon konusunda oldugu gibi liderlik agisindan da ayr1 bir nemi bulunan s6z konusu
kuram, davranis¢ilik teorilerinin en taninmis olanlarindan biridir. Kuramdaki X; klasik 6rgiit goriisiinii
yansitirken, bunun elestirisi baglaminda yapilandirilan Y ise McGregor’un beseri iliskiler kuramini
temsil etmektedir. S6z konusu Y kurami, insan unsuruna 6nem atfetmekte ve liderin astlarina karsi
cesaretlendirici bir tutum izlemesi gerektigini savunmaktadir.

DURUMSAL LiDERLIiK TEORILERI

Davraniggilik teorileri barindirdiklar: birtakim eksiklikler sebebiyle ¢esitli elestirilere maruz kalmais,
bunun neticesinde de s6z konusu eksiklikleri giderme amaci tagiyan ve durumsal liderlik teorileri
olarak adlandirilan modeller agirlik kazanmaya baslamigtir. Bahsi gegen teoriler, bireyin lider olarak
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kabul edilebilmesi i¢in ¢evre ve kosullar ile uyum saglamas1 gerektigini iddia etmektedirler. Etkin
Liderlik Modeli Fiedler tarafindan gelistirilen ve bir¢ok alanda defaten uygulanma sans1 bulan model,
liderlik tarzlarinin i¢inde yer alinan duruma gore etkili olabildigini ve liderin bagarisindaki temel
etmenin liderlik bi¢imi oldugunu 6ne siirmektedir. S6z konusu model, durumun elverisliligi ile liderlik
tarzi arasinda denge kurulmasini bir gereklilik olarak ortaya koymakta ve her durumda etkili olabilecek
bir liderlik seklinin var olmadigini iddia etmektedir.

House’un Amac--[1Yon Modeli

Bir diger durumsal liderlik teorisi olan House’un Amag¢[1Y6n Modeli, liderin sergileyecegi davranisin
astlarin motivasyonlarina, tatminlerine ve performanslarina olan etkisini aciklamay1 hedeflemektedir.
Liderin izleyenleri nasil etkiledigi, {iyelerin ise iligkin amaglari nasil algiladigi ve amaca ulagsma
yollarinin neler oldugu hususlarinin 6ne ¢ikt1g1 bu modelde, emir verici, destekleyici, katilimcei ve
bagar1 odakli olmak iizere dort tiir liderlik davranisinin varligi da ileri siiriilmektedir. Vroom ve Yetton’
un Karar Verme Modeli Vroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan karar verme modeli, liderlik
davranislar1 ve karar vermeye katilimi birbirleriyle iliskilendirmektedir. Bu iligski dogrultusunda
astlarca benimsenen kararlarin daha iyi sonuglar dogurduguna dikkat ¢eken model, yedi farkli durumda
uygulanabilecek bes farkli liderlik tiiriinden olusan bir karar agaci da gelistirmektedir.
KARIZMATIK VE DONUSUMSEL LiDERLIiK

Karizmatik liderlik

Eski Yunanca kokenli bir kavram olan ve ilahi ilham yetenegi manasina gelen karizmay1 liderlik
olgusu ile bir araya getiren kisi Max Weber’dir. Bir takim 6zellikleri bakimindan diger bireylerden
ayrilan ve etkili kisilik yonleri bulunan karizmatik lider, kitlesinin goziinde farkli bir deger
tasimaktadir. Genelde buhran dénemlerinde bir kurtarici olarak ortaya ¢ikan karizmatik lider, kitlesiyle
arasina mesafe koymakta, buna ragmen buyruklar1 sorgulanmadan yerine getirilmektedir.

Doniisiimsel liderlik

Orgiitsel yapilarda ani ve koklii degisimlere imza atmak olarak betimlenebilecek doniisiimsel liderlik
tarzi, yirminci yiizy1lin son ¢eyreginde 6ne ¢cikmaya baslamistir. Uzerinde en fazla tartisma ve
arastirma yapilan liderlik yaklagimlarindan biridir. Kitlesiyle iletisim kuran vizyon sahibi liderleri
onceleyen doniisiimsel liderligin; karizma, telkin etme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi olmak {izere
dort temel bileseni bulunmaktadir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik

UNITE ADI Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik
UNITE NO 11

YAZAR  Prof.Dr. UMIT ARKLAN

CATISMA YONETIMI VE COZUMLEYICI LIDERLIK

Cesitli bigim ve bliyiikliiklerde karsimiza ¢ikan ¢catisma kavrami, toplumsal yasamin dogal bir
parcasidir. Kaginilmaz olan gatigsma siireclerinin saglikli bir bigimde yonetilebilmesi ise,
goriilebilecek zararlarin boyutunu dogrudan etkilemesi sebebiyle yiiksek derecede 6nem arz etmektedir.
CATISMA KAVRAMI

Anlasmazliklardan siddet eylemlerine uzanan bir¢ok olay1 igerisinde barindiran genis bir ¢cerceveye
kargilik gelen ¢atisma, sosyal varliklar arasinda uyumsuzluk sonucu meydana gelen etkilesimsel bir
siiregtir. Insan zihninde genelde olumsuz ¢agrisimlar yapmasi sebebiyle iirkiitiicii bir kavram olarak
algilanmaktadir. Catismanin baslica kaynaklar1 ise temel olarak; karsilikli fonksiyonel bagimlilik,
sinirl kaynaklarin paylasimi, amag farkliliklari, algilama farkliliklari, yonetim alani ile 11gili
belirsizlikler, 1letisim engelleri, statii farkliliklar1, yoneticilik tarzindaki farkliliklar, ¢ikar
farkliliklari, kisisel 6zellikler, rekabet¢i 6diillendirme sistemleri, orgiitiin biiylikliigli ve degisen
kosullarin 6ngdrdiigii yeni nitelikler basliklar1 altinda ele alinabilmektedir.

TARAFLARI iTiBARIYLA CATISMA

Icsel Catisma

Bireyin kendisinden beklenenlere cevap veremedigi durumlarda yasadigi ¢atisma tiirli olup, baslica iki
grup altinda toplanabilir. Bunlardan ilki bireyin bilin¢ diginda baskida tuttugu, yaklagma-yaklasma,
yaklagma-kaginma ve kaginma-kaginma c¢atigmalarini kapsayan psikanalitik bakis agisi, digeri ise
bireyde igsel gerilim ve dfkeye de sebep olan bilissel ¢geliski durumudur.

Kisi[ 1 Kisi Catismasi

Genelde rol ¢atigmasi veya rol belirsizligine dayanan, iki veya ikiden fazla birey arasinda meydana
gelen ¢atisma durumudur. Birgok farkli nedenle ortaya c¢ikabilecek ve orgiit icerisinde
¢ozlimlenebilecek s6z konusu ¢atigmadan haberdar olunmasi, taraflarin tespiti ve dogurabilecegi
potansiyel sonuglarin bilinmesi biiylik 6nem arz etmektedir.

Kisi-Ekip Uzlasmazhgi

Genellikle kisi tizerindeki ekip baskisi ile ekip i¢i anlagmazliklar sebebiyle ortaya ¢ikan ¢atigma
tirtidiir. Ekibin sahip oldugu deger, norm ve inanglar1 benimseyemeyen birey bahsi gegen ¢atigma
neticesinde ekipten dislanma tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir. Bu ve benzeri sebeplerle ortaya
cikan catisma durumlari, cesitli siddetlerde meydana gelebilmekte, farkli sonuglar dogurabilmektedir.
Gruplar Arasi1 Catisma

Gruplar arasindaki zitlasma, anlagsmazlik ve tartisma durumlarinda kendini gosteren ¢atigsma tiiriidiir.
Catismay1 ¢oziimleme gorevini iistlenen yoneticinin de ¢atismada taraf konumundaki gruplardan birinin
iiyesi olabilecegi diisliniildiigiinde, ¢gatigmanin yonetiminde birtakim gii¢liikler yasanabilecegini de
iddia etmek miimkiindiir.

Grup/Kurum Catismasi

Kurum igerisindeki bir boliim veya farkli boliimlerden bir araya gelerek bir grup olusturan bireylerle
kurum arasinda meydana gelen gatigma tiirtidiir. Belirli ortak paydalar ve amaglar ¢evresinde bir araya
gelen bireylerce olusturulan gruplar, “diger” olarak kabul ettiklerine kars1 harekete gecebilmekte, bu
durum da grup ile kurum arasi bir ¢atismanin Oniinii agabilmektedir.

Kurumlar Arasi Catisma

Kurumun baska bir kurumla ¢atisma igerisine girmesini agiklayan ¢atisma tiiriidiir. Rekabet ve yapici
nitelik tagima potansiyeline kargin, iki kurumun da yok olmasina yol acabilme ihtimali nedeniyle
oldukga riskli bir ¢catisma ¢esididir. Catigsma siireci i¢cerisinde atilacak adimlarin, kurumun imaj, itibar
ve gelecegi konusunda da telafisi gii¢ birtakim sonuglar dogurabilecegi unutulmamalidir.
CATISMANIN NEDENLERI VE INSAN PSIKOLOJISi

Giindelik hayatin siklikla karsilagilan 6gelerinden olan ¢atigmalar, insanlarin kaginmak i¢in ¢aba
gosterdikleri durumlardir. Ortaya ¢ikmasinda birgok faktoriin ¢esitli diizeylerde rol iistlendigi
catismalarin sebeplerine dair sekiz ana unsurdan s6z etmek miimkiindiir. Bunlar; karsilanamamis
ihtiya¢ ve istekler, degerler, algilar, bilgi, varsayimlar, beklentiler, farkli sekillerde yetisme,
goniilliilik ve catigsmalarla basa ¢ikabilme yetenegi seklinde siralanabilmektedir.

CATISMA TAKTIKLERI

Ka¢inma

En yaygin ¢atigmayla basa ¢ikma yontemlerinden biridir. Yatigma siirecine ihtiya¢ duyuldugunda
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kullanilabilen, taraflardan birinin ¢atigmay1 ¢6zlime ulastirmada istekli olmasi1 durumunda ve hizli
karar alinmasi gereken hallerde islevsellige sahip uygun bir yéntem degildir. Bilingli, kontrollii ve
amaca doniik uygulandiginda etkili bir sonu¢ alinmas1 miimkiin olabilmektedir.

Yumusatma

Catismanin her iki tarafinin da ortak menfaatlerine vurgu yapilarak farkliliklarin geri plana atilmasini
esas almaktadir. Catigmanin ana sebeplerine inmek yerine uzun vadeli isbirligi vurgulanmakta,
catisma ¢Oziime ulastirilmadan tstii kapatilmaktadir. Bu durum da uzun vadede yikicilik etkisi daha
yiksek catigmalarin yasanmasini beraberinde getirebilmektedir.

Gii¢ Kullanarak Bastirma

Catismanin yoneticiler tarafindan ¢6ziime kavusturulmaktan ziyade, daha ¢ok zorlama yoluyla sona
erdirilmesidir. S6z konusu zorlamaya maruz kalan taraf, ilgili ¢c6zliimii kabullenmek mecburiyetinde
birakildigindan 6tiirii, bu sekilde bir miidahalenin kisa vadeli ¢6ziim getirmekle birlikte, uzun vadede
orgiitsel etkililik iizerinde olumsuz tesirleri olabilmektedir.

Tavizlerle Ortak Noktada Bulusma

Catigmanin taraflarinin kargilikli tavizler vererek orta noktada bulugmasini esas alan yontemdir.
Verilecek tavizler, taraflarin giicii nispetindedir. Siklikla kullanilan bu metot, ¢atigsmaya dair kesin bir
kazanan veya kaybeden ortaya ¢ikarmamakta, dolayisiyla ilerleyen zamanlarda ¢atisma tekrar giindeme
gelebilmektedir.

Catisma Dis1 Giiclerin Tahkimi

Taraflarin veya yoOneticinin ¢atismay1 ¢dziime ulagtirmamasi halinde tigiincii bir kisi veya grubun
¢6ziim getirmek amaciyla siirece dahil olmasi durumudur. Akisa hakem olarak dahil olan yeni tarafin
kararina sayg1 gosterilip uyulmasi, bu ydontemin ¢atisma siirecini basariyla sona erdirmesi bakimindan
olduk¢a 6nemlidir.

LIDERIN COZUMLEYIiCi UYGULAMALARI

Catigsmalar s6z konusu oldugunda orgiitsel akisin sekteye ugramadan devam etmesi i¢in liderin de
iistlendigi birtakim roller bulunmaktadir. Bu baglamda, ¢atismanin olumlu bir yone kanalize edilmesi,
zararin en alt diizeye diisiiriilmesi ve miimkiinse sifirlanmasi konusunda liderin bagvurdugu temel
uygulamalar miizakere, mutabakat ve kararliliktir.

Miizakere

Farkli 6nceliklere ve karsilikli bagimliliga sahip taraflar arasinda organize edilen karar verme
siirecidir. Iki yonlii iletisime dayanan miizakere siirecinde her iki taraf da bazi taleplerinden vazgecip,
bazilarin1 da kars1 tarafa kabul ettirerek orta noktada bulugmakta, nihai olarak alinan karar uygulamaya
konarak siire¢ bagariyla neticelendirilmektedir.

Mutabakat

Taraflarin bir araya gelerek ortak noktada bulugmalari ve ¢atisma durumunu sona erdirmeleridir. Her
iki tarafin da yararina olacak sekilde yiiriitiilmesi esas olan mutabakat siirecinde, taraflardan birinin
kazanan digerinin ise kaybeden olmamasina, her ikisinin de siiregten kazangli olarak ¢ikmasina 6zen
gosterilmektedir.

Kararhhk

Catismanin ¢6ziim odakli sekilde nihayete erdirilmesi amaciyla ¢abalamaktan vazgegilmemesi
durumudur. Cesitli faktorlerin etkisindeki ¢atismalar1 sonuca ulastirmak i¢in uzun ve sancili bir siirece
ihtiyag olsa da, sorunun istiine kararlilikla gidildiginde ¢6ziime erisme ve problemlere son verme
ihtimali giiclenecektir.
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DERS ADI Ekip Cahsmasi ve Liderlik
UNITE ADI Liderlik ve Degisim

UNITE NO 12

YAZAR  Do¢.Dr. AHMET OZTEKIN

Giiniimiizde, diinyada en fazla tartisilan ve konusulan konularin baginda “degisim” kavrami
gelmektedir. Ozellikle kiiresellesme olgusunun her gegen giin giderek artan etkisiyle, orgiitler degisim
konusu ile daha fazla ilgilenmek ve degisime ayak uydurabilmek i¢in de gerekli ¢caligmalar1 planlamak
zorunda kalmiglardir. Bu béliimde orgiitlerde degisim ve degisim siirecinde lider birbiriyle iliskili
olarak ele alinacaktir.

iS YASAMI VE DEGIiSiM

Giinliik yasantinin her alaninda, tim ayrintilarinda kendini gosteren degisim kavrami, insanlari
yagamlar1 boyunca etkileyen ve kendinin bir par¢asi haline getiren, durmaksizin devam eden bir
siirectir. Kac¢inilmaz bir siire¢ olan degisim, biitiin sistemler i¢in gegerlidir. Bu ¢ercevede, son 20
yillik zaman dilimine bakildiginda teknolojik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, siyasal agilardan 6nemli
yapisal degismelerin yasandigi net bir sekilde goriilmektedir. Diinyadaki tiim bu gelismeler ile yogun
bir etkilesim i¢inde bulunan kesimlerin baginda da isletmeler-orgiitler, gelmektedir (Tasliyan ve
Karayilan, 2004,253; Yiiksel, 2007, 150). Orgiitler, kiiresellesme, teknolojik yenilikler, insan
kaynaklarinin 6neminin artmasi, yiiksek rekabet ortami, uluslararasi pazarlarin gelismesi, miisteri istek
ve ihtiyaclarinin siirekli olarak degismesi, liriin ve hizmetlerin cesitliliginin-kalitesinin siirekli artmasi
ve ¢evre kosullarinda meydana gelen hizli degisimler karsisinda dogal olarak etkinliklerini artirmak ve
daha iyiye dogru bir degisim siireci yasamak geregini duymaktadirlar. Tiim igletmelerin, faaliyetlerine
devam edebilmesi, rakipleriyle rekabet edebilmesi ve kendilerini gelistirebilmesi i¢in; ¢evrelerinde
meydana gelen degisimi takip etmeleri, bu degisime uygun degisim planin1 yapmalari ve bu dogrultuda
degisim stratejilerini belirlemeleri gerekmektedir (Tasliyan ve Karayilan, 2004, 253). Orgiitlerde her
is, her iliski, her is yapma usulii, her siire¢ ve her prosediir siirekli olarak yenilenmek, donemin
sartlarma gore degistirilmek zorundadir. Orgiit calisanlar1 da bu siirekli degisim ortami iginde
degisime ayak uydurarak yasamaya mecbur kalmiglardir (Kogel, 2001, 553). Bu degisimler bazen, belli
siireglerdeki kiigiik iyilestirmeleri igeren dar kapsamli degisimler olabilirken, bazen de tiim sistemi
derinden etkileyen ve orgiitii bir biitiin olarak doniistiiren, genis kapsamli degisimler olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Sabuncuoglu, 2008, 78). Degisim genel olarak evrimsel ve devrimsel olmak iizere iki
kategoride ele alinmaktadir. Evrimsel degisim, kademe kademe ve azar azar artan, dar odakh
degisimlerdir. Toplam kalite yonetimi bu tiir degisimlere 6rnek gosterilebilir. Devrimsel degisim ise
hizly, tesirli ve genis odakli degisimlerdir. Bu tiir degisimlere ise degisim miithendisligi (re
-engineering), yeniden yapilanma (restructuring) ve yenilikler (innovations) 6rnek olarak verilebilir
(Sabuncuoglu, 2008, 64).

ORGUTSEL DEGIiSIMDE CALISANLARIN ROLU

Degisim sadece oOrgiitsel ¢ergevede olsa bile, orgiitsel degisimin ¢alisanlar iizerinde de etkili oldugu
bilinmektedir. Calisandaki degisim, orgiitii tamaminda biiyiik dl¢iide etki olusturamayabilir, ancak
orgiitteki degisim, c¢alisanlar1 ciddi 6l¢iide etkilemektedir. Degisimi en basit haliyle bir seyin isleyis
bi¢imindeki her tiirlii farklilagma olarak tanimladigimizda bile gerek orgiit gerekse ¢alisanlar i¢in
eskinin, alisilmis olanin, bilinenin disindaki bir yapiya ge¢is olmasi sebebiyle tiirlii zorluklarla
karsilasilabilmektedir. Dolayisiyla degisim olgusu gergekten zor bir siiregtir ve bu durum orgiitii
etkiledigi kadar ¢alisanlar1 da derinden etkilemektedir. Orgiitlerdeki séz konusu degisim hangi konuda
olursa olsun, ¢alisanlar {izerinde de ciddi bir etki olusturmaktadir (Oreg vd., 2013, 4). Calisanlar1 da
Orgiitiin asli unsurlarindan biri olarak konumlandirdigimizda, 6rgiitiin basar1 ya da basarisizligina
dogrudan etki edebilecek dnemli bir noktadir. Bir 6rgiitte degisim kelimesi bile tek basina ¢alisanlari
tedirgin etmeye yetecek bir kavramdir. Bu tedirginlik ise, ¢ogu zaman sz konusu degisimin tam
anlamiyla, detaylariyla birlikte ¢alisanlara agiklanmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu ¢ergevede
Perlman ve Takacs (1990; akt. Elrod ve Tippett, 2002, 281) degisime iliskin en yogun modellerden
birini giindeme getirerek, degisim siireci i¢erisinde bireylerin-¢alisanlarin yasadigi duygusal siirecleri
10 asamada ele almislardir. Bu asamalar:

(1) denge

(2) inkar etme, reddetme,

(3) kizginlik,

(4) uyusma,

(5) kaos,

(6) depresyon,

12. Unite - Liderlik ve Degisim 28



(7) boyun egme,

(8) tarafsizlik,

(9) hazir olma ve

(10) yenilenmedir.

Yine de degisiklikler karsisinda ¢alisanlarin ne tiir tepkiler verecegi, degisikligin niteligine bigimine
ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine goére degismektedir. Y onetim, yapacagi yenilige karsi
tepkileri bu yonden degerlemeli ve degisim planlamasi bu dogrultuda yapilmalidir (Eren, 2001,234).
Orgiitsel degisim stratejileri, genellikle drgiitte spesifik diizeyde bir degisiklik icin tasarlanmistir.
Degisimler genellikle bireyin kisiligine, iliskilere, gruba, aileye, orgiitsel yapiya, orgiitiin stratejisine,
orgiitlin biitliniine iliskin olarak hedeflenebilir (Tiiz, 2004, 23). Degisimin ¢alisan ve orgiit tizerindeki
olumlu sonuglarina ragmen, ¢ogu zaman bireysel ve orgiitsel diizeyde degisime kars1 koyma
davranislar1 goriilmektedir. Insanlar degisim karsisinda huzursuzluk hissetmekte, degisimin kontrolden
cikabilecegi endisesini tasimaktadirlar (Yiiksel, 2007, 176). Burada bireysel engeller konusunu biraz
daha agiklamak gerekmektedir. Orgiit ¢alisanlar1 degisim karsisinda reddetme, direng gosterme,
inceleme ve kabullenme gibi dort farkli davranis bigcimi gelistirebilmektedir.

Reddetme

Orgiitteki degisimin ilk duygusal asamasi reddetmedir. Reddetmeye 6rnek olarak ¢alisanlarin "bu
duruma diigebilecegimize inanmiyorum" seklindeki yakinmalar1 verilebilir. Bu asamada degisime
iliskin ¢6zlimlenmemis korkular lider ya da yonetici tarafindan ele alinarak korku ve yanlis anlamalar
diizeltilmeli, calisanlar reddetme yerine kabullenme noktasinda cesaretlendirilmelidir. Bu ¢ercevede,
etkin bir degisim i¢in giiven insa edici faaliyetler gerceklestirilmelidir (Durant, 1999, 3-4).

Diren¢ Gosterme

Degisim, calisanlar agisindan sosyolojik ve psikolojik baz1 etkiler yaratmaktadir. Calisanlar s6z
konusu degisimden bu anlamda etkilenmektedirler. Orgiitsel degisimler genellikle, siirecteki
bilinmezlikler nedeniyle ¢alisanlar tarafindan tepkiyle karsilanir ve yonetim tarafindan dikkate
alinmadig takdirde de bu tepki zamanla dirence doniismektedir. Degisimin basarili olabilmesi i¢in
calisanlarin s6z konusu konulara yaklagimlari takip ve kontrol edilmelidir. Gerekli bilgilendirmelerin
yapilmamasi ya da ¢alisanlarin 6neri ve taleplerinin dikkate alinmamasi, ¢alisanlarin degisime direng
gostermesiyle sonuglanabilmektedir (Kogel, 2001, 554-556). Calisanlarin degisime direng gostermesi,
acik, gizli, aninda ya da ertelenmis bir sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Direncin a¢ik ya da hemen
ortaya ¢ikmasi yonetimin gerekli tedbirleri derhal alabilmesi agisindan bazi avantajlar da
saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2007, 647). Insanlarin degisime gdsterdikleri direng genellikle is ile
ilgili nedenler, kisisel nedenler ve sosyal nedenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Inceleme (Kesfetme)
Ugiincii duygusal asama da incelemedir. Calisanlar degisimi engelleme ¢abalarinda basarili
olamadiklari takdirde, degisimdeki yeni rollerini incelemeye/kesfetmeye baslarlar. Bu asamada hem
kendileri hem de gruplari kendilerine ait yeni rollerini bu agamada tanimlamaktadirlar. inceleme
agsamasinda, daha dnce ¢6zliimlenmemis konular1 ¢6zlime kavusturmak onemlidir. Degisim siirecine
kars1 kizgin olan ¢alisanlara kars1 dikkatli olunmalidir. Grup igerisinde giiven ortami1 olusturulduktan
sonra calisanlardaki davranigsal degisimin cesaretlendirilmesi daha da kolaylagmaktadir (Durant, 1999,
4-5). Kabullenme Son duygusal agama ise kabullenmedir. Karsilikl1 sadakat/baglilik degisim
siirecindeki ¢aba i¢in olusturulmus olur. Engeller kaldirilarak herkesin degisimdeki basariya
odaklanildigi bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir (Durant, 1999, 5).

LIDERIN DONUSTURUCU ETKIiSi VE iKNA

Degisim olgusu, degistirici bir giiciin, yani bir liderin kontroliinde 6rgiitii basariya tasiyacak bir
riizgarken, bu giicil kontrol edemeyecek bir yonetim igin de Orgiitii tepetaklak edebilecek bir kasirgaya
doniisebilmektedir. Bu anlamda, degisimde ve degisimin basarisinda en biiyiik etken, siireci yonetebilen
bir liderdir. Degisimi kontrol edebilen ve degisime ayak uydurabilen liderler, kendileriyle birlikte
kurumlarini da gelecege tasiyabilmektedirler. Lider, degisim siirecinde ekibin diger liyelerinin neden
kendisinden farkli bir bakis agisinda oldugunu bilmelidir (Komives vd., 2007, 5). S6z konusu
farkliliklar1 anlamali ve ¢alisanlarin iknasi i¢in gerekli olan tiim iletisim kanallarini kullanmalidir.
Bazen liderler, orgiitteki degisime karsi olan direnci zor kullanarak yikmaya ¢alisirlar. Halbuki higbir
degisiklik zorla kabul ettirilemez. Degisimi yoneten onder, insanin drgiitiin en degerli varlig1 oldugunu
kabul etmeli ve degisim siirecinde insanlarin egitimine dnem vermelidir (Tasliyan ve Karayilan, 2004,
262).

DEGIiSiM YONETIMi VE LIDERIN KARARLILIGI

Degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaklasimlar: disinda farkl: birtakim yaklasimlar ortaya
koymak ve bazi kisisel 6zelliklerini daha fazla 6n plana ¢ikararak giiclii liderlik sergilemek
durumundadirlar. Ciinkii bilinmeyen yonde ilerleyen orgiit iiyeleri, kendilerine umut ve cesaret agilayan
lidere ihtiya¢ duyarlar. Gii¢lii liderlik modelinin diger bir boyutunu ise, liderin etkililigi
olusturmaktadir (Tiiz, 2004, 79-80). Lider, degisim siirecindeki kararliligini tim davranislariyla
gostermek ve takipgilerinin durumu igsellestirmesini saglamak zorundadir. Bu anlamda degisimin
planli yapilmasi gerektigi, dnemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel degisim devaml
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ve kaginilmaz bir olgu olmasi, giiniimiizde degisimin gelisigiizel gerceklesmesi yerine, degisimin
planlamasi gerektigi (Tasliyan ve Karayilan, 2004, 261), lider tarafindan siirekli akilda tutulmalidir.
Anlatilanlar baglaminda degisim liderligi, degisim aninda etkin ve hizli sonug alabilmek igin
kullanilmaktadir. Degisim liderliginin temel felsefesi, insanlarin gergek yasamdaki tecriibelerden daha
iyi 6grendiklerini bilmektir. Gergek 6grenme yasarken olur, bu nedenle degisim liderliginin “gercek
olay caligmalarin1” glindeme getirmesi gerekir (Tiiz, 2004, 80).

YENI HEDEFLERI iC VE DIS CEVREYE BENIMSETMEK

Degisimi yonetebilecek liderler gii¢lii bir durus sergilemek zorundadirlar. Bu dogrultuda liderlerin
gosterdikleri kararlilikla, elde edecekleri basarilar birbirine paralel olacaktir. Tabi bu nokta gelen
tepkilerin ve uyarilarin goz ardi edilmemesi de gerekmektedir. Lideri takip eden c¢alisanlar, sisli bir
havada sadece liderin ayak seslerini takip etmeleri sebebiyle, bilinmeze olan bu yolculukta gergin ve
endiselidirler. Dolayisiyla lider, gii¢lii durusu ve klasik davranislarin disinda bir tutumla takipgilerine
gliven ve moral agilamalidir (Taslayan ve Karayilan, 2004, 262).
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UNITE ADI Liderlik ve Performans Degerlemesi
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Liderlik ve performans degerlemesinin ele alinacagi bu iinitede, giiniin kosullarina ayak uydurmusg ve
cagdas isletme anlayisiyla hareket eden Orgiitlerde, performansin yani verimliligin 6l¢lilmesi lizerine
bir degerlendirme yapilacaktir. Bu ¢er¢evede konuya iligkin temel kavramlar, yaklasimlar ve bazi
modeller 6rgiit performansinin degerlendirilebilmesi agisindan ele alinacaktir.

PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACI

Performans, amaglarin ger¢eklesmesindeki isleyisle ilgilidir ve bu ugurda harcanan ¢aba ve
eylemlerin devamliligini ifade eder. Bir insanin igini meydana getiren gorevlerin basarilma derecesini
belirler. Insanm isin gerekleriyle dolu olup olmadigini yansitir ve sonuglarla dlgiiliir. Yetenek ve rol
algilar1 olarak belirlenen is gdren ¢abalarinin etkileridir. Ozetle performans, yetenek ve rol algilar
arasindaki etkilesim olarak tanimlanabilir (Karsli, 2004, 120). Performans genel anlamda amagli ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu
sonu¢ mutlak ya da goreli olarak agiklanabilmektedir (Akal, 2005, 17). Sadece ¢iktilar ve sonuglar
tanimlanabildiginde ya da 6l¢iimlenebildiginde performanstan bahsetmek miimkiindiir. Performans,
muhakeme isteyen ve goreceli bir kavramdir (Lebas ve Euske, 2006, 75-76). Sonug olarak, yillar 6nce
Kelvin’in de belirttigi gibi “eger bir seyi dl¢emiyorsaniz, varligini ispat edemezsiniz”. Performansin
belirlenebilmesi i¢in, gergeklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekmektedir. Deger,
bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltilmis
nesnelligi artirilmis olarak agiklanmasinda kullanilan bir 6l¢lidiir. Degerler, 6l¢iim islevi sonucunda
saptanir ve bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir: Iyi, kétii, basarili, basarisiz birinci,
ikinci, 100 ton, %60 vb. Isletme diizeyindeki performans da biraz énceki tanimlamalarla ayn1 anlamda
kullanilmaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisi ya da ¢aligma
sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya da gérevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir.
Bu durumda performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi igin gésterilen tiim ¢abalarin
degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir (Akal, 2005, 17).

Performans Yonetimi

Performans yonetimi yeni bir kavram olmakla birlikte, yonetimin planlamasi ve denetim iglevlerinin
daha genis sinirlar i¢inde performans kavramindaki gelismeler ¢cercevesinde uygulanmasina yonelik
gelismis bir yonetim anlayigidir. Konuyla ilgili ¢alismalarda "verimlilik yonetimi", "yonetim kontrol
sistemi" olarak da adlandirilan performans yonetimi, 6rgiitli istenen amaclara yéneltme amaciyla
Orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatarak
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel sistemlerin her diizeyinde her biriminde
uygulanmasi miimkiindiir (Akal, 2005, 75). Bu ¢er¢evede verimlilik kavrami, genellikle hedeflerin
gerceklestirilmesindeki basariyla ve kaynaklarin kullanimaiyla iligkilendirilmektedir (O’Donnell ve
Dufty, 2002, 1200).

PERFORMANS DEGERLEME SURECH

Performans degerleme siireci; bireysel ve kurumsal performansin planlanmasi, performansin
Ol¢iilmesi, yetersizliklerin belirlenmesi ve iyilestirici 6nlemlerin alinmas1 amaciyla gergeklestirilen
bir siiregtir. Performans 6l¢iimii ya da degerlemesi, bir 6rgiit, grup ya da bireyin (¢alisan) énceden
belirlenmis hedeflere ve kriterlere gore ortaya ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesi siirecidir. Kisaca
performansi gorebilmek, i¢in sonuglarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bir isletmede performansin
artirilmasi ve siirdiiriilmesi amaciyla uygulanacak performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinin basarili
olabilmesi i¢in, performans boyutlarinin iyi anlasilmis olmasi gerekmektedir. Performansin 6l¢limiine
ve degerlendirmesine iliskin kisaca bilgi vermek gerekirse; 6l¢iim ve denetimler yonetime planlama ve
karar almada yon verecek ve sisteme nerede miidahale edilmesi gerektigini saglayacak sinyalleri
belirleme gorevini yiiklenen birer aragtirlar. Bu gérevleri ve yapilarinda tasidiklar: 6zellikler
nedeniyle isletmelerde performansin artirilmasinda dnemli bir rol oynarlar. Performans 6l¢tim ve
denetimlerinin isletme performansinin artirilmasinda saglikli ve siirekli bir rol oynayabilmesi ¢ok
fazla veri ve bilgi liretmesinden ¢ok, ¢ok yonlii bilgi saglayabilme yetenegine baglidir (Akal, 2005, 67).
PERFORMANS PLANLAMASI

Orgiitsel anlamda planlama, bir isletmede gelecege ait diisiinceleri dizgesel olarak belirleme,
gelecekteki olanaklari, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini saptayarak kesfetme siirecidir. Bu siire¢
planlarla sonug¢lanir. Planlar, planlama ile saptanan amaglara (kararlara) ulasmak i¢in gereken
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etkinliklerin iletigimi, esgiidiimii, uygulanmasi ve kontroliinde esas alinan hareket diizenini gosteren
belgedir. Planlama, orgiitiin tiim diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulagmak i¢in
gerekli stratejileri, programlar ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma siirecidir (Akal, 2005, 79-80).
Orgiitsel bir performans degerlendirmesi planlanirken &rgiitteki yap1 cergevesinde bir degerlendirmeye
gidilmelidir. Bu anlamda performans planlamasi bireysel ve kurumsal olmak iizere iki temel noktada
yapilmaktadir.

Bireysel Performans

Bir orgiit, en zayif halkasi yani en diisiik performansa sahip ¢alisan1 kadar verimlidir. Bu ¢ergevede
orgiitsel verimliligin 6l¢limlenebilmesi ve degerlendirilerek orgiitsel verimliligin yiikseltilebilmesi
i¢in de mutlaka bireysel performanslarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Calisanlarin
performanslarinin degerlendirilebilmesi i¢in gerekli hazirlik asamalar: tamamlandiktan sonra
performanslar degerlendirilecek ve bu degerlemenin sonucunda ¢alisanlarin verimlilik durumlari tespit
edilebilecektir. Bu ¢ercevede yiiksek performansh ¢alisan i¢in gerekli ddiillendirme mekanizmalari
devreye girerken, performansi diisiik olarak 6lgiilen ¢alisanlar i¢in yonetim kademesi “neler
yapilmalidir?” sorusunun cevaplarini aramalidir.

KURUMSAL PERFORMANS

Isletmelerde performansin dlgiilmesinde, bireysel performanstan sonra ikinci ayak olarak kurumsal
performans degerlemeleri yer almaktadir. Orgiitsel performansin dlgiilmesini genis bir gergevede ele
aldigimizda neredeyiz, daha ne kadar iyi olabilirdik ve nerede olmaliyiz sorularina yanit aranmasi
gerektigi goriilmektedir (Akal, 2005, 31-33). Zamana, duruma ve beklentilere gore degisiklik arz eden
performans anlayis1, siirekli gelisen ve degisen bir siirectir. Orgiitsel performansi olusturan boyutlar
incelendiginde; etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik, yenilik, ¢alisma yasaminin kalitesi, karlilik ve
biitceye uygunluk goriilmektedir (Basat, 2010, 13).

Etkenlik

Etkenlik, orgiitlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla gerceklestirdikleri etkinliklerin
sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini belirleyen bir performans boyutudur. Etkenlik amaglara
yonelik bir kavramdir. Amaclarin ger¢ceklesme diizeyini, isletmenin ¢iktilar ile daha dogru bir deyisle,
elde edilen sonuglar ile iligkilendirerek belirler. Bu 6zelligi nedeniyle etkenlik isletme diizeyinde
toplam performansi yansitan en 6nemli performans boyutudur. Ciinkii bir isletmede elde edilen
sonuclar, yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranis, bilgi ve becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite
ve yontemlere hatta dig ¢cevre ile etkilesime bagli toplam bir ¢abanin iriinidiir (Basat, 2010, 27-28;
Akal, 2005, 34).

Verim ve Girdiden Yararlanma

Verim ve girdiden yararlanma kavramlari, bir isletmenin, iirlin ya da hizmet {iretme siireci i¢inde
iiretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini ya da bu iiretim kaynaklarini nasil kullandigin1
gosteren bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir. Bazen verim kisaca "isleri dogru yapmak"
olarak da tanimlanmaktadir (Akal, 2005, 39). Verimlilik Verimlilik bir isletmede is giicii, hammadde,
malzeme, makine ve donanim gibi temel iiretim kaynaklarinin yani sira, sermayenin kullanima,
teknolojik araclarin se¢imi, orgilitlenme ve yonetim, ¢alisma ve yasam kosullar1 ve glinlimiizde ¢ok
deger kazanan bilgi, zaman gibi kaynaklar arasindaki etkilesimlerin sonucudur (Akal, 2005, 47; Basat,
2010, 29-30).

Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu
kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini egemen kilan ve boylece
isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir
performans boyutudur (Basat, 2010, 28-29; Akal, 2005, 49).

Yenilik

Yonetim performansi, iki yonden incelenmelidir; yonetim isletmede var olan kaynaklar1 yonetmek ve
onlardan en yiiksek diizeyde yarar saglamaktan sorumludur; bunun yaninda gelecegi de yaratmak
zorundadir. Yarinin isletmesi bugiin de sakli olan gereksinimlerden ¢ikarak dizgesel bir ¢6zlimleme ve
uygulama ¢abalari ile yaratilacaktir. Bunun i¢in gereken yenilik, risk alma ve girisimciliktir. Yenilik
uygulanabilir bir yaraticiliktir; ayn1 zamanda uzun dénemli bir performans gostergesidir. Uriinde,
hizmette, diislinme bigiminde ve davranista yenilik, daha iyi ve daha iglevsel bir sonugtur. Yenilik, eski
gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni gereksinimlere yanit verebilme olayidir (Akal, 2005, 53-54;
Basat, 2010, 31).

Caliysma Yasaminin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi, orgiit calisanlarinin ticret, fiziksel ¢aligsma kosullari, orgiit kiiltiird,
liderlik, is birligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma-
takdir ve planlama, sorun ¢dzme, karar almaya katilim gibi ¢ok ¢esitli sistem olgularina karsi olusan
davranis bigimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir kavramdir. Daha kisa bir deyisle, ¢alisma
yagsaminin kalitesi ile ¢aliganlarin ¢alisma yasaminin degisik yonlerine iliskin diisiince ve davranislari
anlatilmak istenmektedir. Calisanlarin bu yondeki davranis ve diisiinceleri isletme performansini
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onemli diizeyde etkileyen bir diger etmendir. Ancak ¢alisma yasaminin kalitesi ile igletme
performansi arasindaki bu iliski ¢ok karmagiktir. Bunun tek nedeni konunun insanla ilgili olmasidir,
insanlar sosyal yasamlarinda oldugu gibi ¢alisma yasamlarinda da kendi diinyalar1 i¢inde yasar,
kosullardan ve olaylardan farkli bigimde etkilenir ve tepkiler gosterirler (Akal, 2005, 58).

Karhhk ve Biitceye Uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kurulan bir sonug iliskisidir.
Basit bir tanima gore kar, satiglarla maliyetler arasindaki art1 farktir. Bu fark eksi oldugunda zarar
olugur. Karhlik ise gelir ve gider agirlikli bir iliski i¢inde tanimlanirsa, donemsel karin, satislara
boliinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir. Karlilik gibi maliyet (girdi) ve gelir (¢ikt1) iliskisini
gosteren ve tanimlayan bagska bir kavram da biitceye uygunluktur. Biit¢ceye uygunluk, karliligin bir
performans gostergesi olarak kabul edilmedigi ya da kar amaci olmayan ve sadece bir maliyeti
merkezi olan kamu orgiitlerinde karliligin yerine bir performans gdstergesi olarak kullanilabilmektedir
(Akal, 2005, 63-64; Basat, 2010, 31-32).

Performans Kontrolii

Kontrol, klasik yonetim anlayiginda da performans yonetim anlayisinda da ayni anlamda kullanilmakta
ve tlim sistemlerin yapzisi i¢inde yer almaktadir. Sistemlerin amaci belli bir gérevi yerine getirmektir.
Kontroliin amaci da bu gorevin planlarla belirlenmis, kabul edilebilir sinirlar i¢inde
gerceklestirilmesini saglamaktir. Daha baska bir deyisle kontrol, planlarla belirlenen sinirlar iginde,
sistemi beklenen performansina ulastiran bir aractir. Beklenen performans, sistemlerde amaglari
gerceklestirmek i¢in gereken ciktilardir, bu ¢iktilarin kontrolii eger uygun ¢iktilar segilirse (performans
yonetiminin bir gorevi de budur) sistemin performansinin gostergesi olmaktadir. Performans
yonetiminde kontrol islevine daha farkli bir bakigla bakilmaktadir. Kontrol "ne yapildi, nasil yapild1"
yerine "ne yapmaya calisiyoruz, bunlari ni¢in yapiyoruz, ne kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim daha
ilerisini de gozeterek "bagka ne yapmali ve ne kadar daha iyi yapmaliy1z" sorularina goére
yapilmaktadir (Akal, 2005, 86-88).

EKIiP UYELERININ PERFORMANSLARI HAKKINDA GERI BILDIRIM VERILMESI
Orgiitlerde ¢alisanlarin davranis ve performanslari, yaptiklari islerden elde ettikleri geri bildirimlere
gore degisiklik gosterebilmektedir. Calisanlarin, gorevlerini gerektigi gibi yapip yapmadiklarina
iliskin olumlu ya da olumsuz geri bildirim almalarina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu ¢ercevede performans
Olctimleriyle ilgili calisanlara bilgi verilmesi, ¢alisanlar i¢in bir geri bildirim olarak goriilmektedir.
S6z konusu geri bildirimler, geri bildirim sonuglarina gore ¢alisanlar iizerinde olumlu-olumsuz etkiler
olusturabilmektedir. LIDER VE IS-PERFORMANS ILISKISININ ANALIZI

Liderin yonetim anlayis1 orgiitlerdeki verimliligi temelden etkileyen faktorlerin baginda gelmektedir.
Lider performansi, birlikte calistig1 6rgiit ya da grubun performansindan etkilendigi gibi, tam tersi
olarak da lider, orgiit genelindeki verimliligi ya da performansi etkileyebilmektedir. Liderin
gorevlerinden biri de 6rgiitiin performansinin artirilmasi ¢caligmalarin1 daha verimli héle
getirebilmesidir. Etkili bir liderlik, érgiitsel performans iizerinde de ciddi bir fark yaratmaktadir.
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LIDERLIK VE ETiK

Tarihsel siire¢ icerisinde onemini koruyan iki kavram olan liderlik ve etik, birbirleriyle de iliskili
mefhumlardir. Liderlik s6z konusu oldugunda, liderin davranislarinin etik boyutu ve davraniglarinin etik
olarak algilanip algilanmamasi konular1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu sebeple etik, lider ve liderlik
kavramlar1 ac¢isindan oldukg¢a 6nemli bir konudur.

KAVRAM OLARAK ETiK

Yunanca’da tore ve karakter anlamina gelen “ethos” kokiinden tiireyen etik, bir kavram hiiviyetine
Aristoteles ile biirlinmiistiir. Yasamai iyilik kavrami ¢ercevesinde yasamay1 karsilayan etik, arzu
edilebilecek bir hayatin arastirilmasi ve anlasilmasidir. Iyi-kotii anlayis: toplumsal olarak degisse de
etik evrensel niteliktedir ve insan merkezlidir. Ahlak ve etik kavramlar1 siki bir iliski igerisinde
olsalar da, tam olarak ayni anlama gelmemektedirler. Etik, ahlak felsefesi iken, ahlak ise etigin
arastirma konusudur. Ahlak, davranigsal boyutta somut kavramlari temsil ederken, etik ise nispeten
daha soyut ve teorik anlamlar igermektedir.

ETiK DAVRANISI ETKILEYEN FAKTORLER

Kiiltiir Gruplar1 birbirinden ayiran norm ile degerler anlamini tagiyan kiiltiir; toplum, insan, kiiltiirel
icerik ve 6grenme olmak iizere dort temel parametreden meydana gelmektedir. Bireylerin ahlak ve
etige uyumlu tercihleri biiyiik 6l¢iide mensubu bulunduklari sosyal yapinin kiiltiir, deger, ilke ve
normlarina baghdir. Etik ve kiiltiirlin birbirlerini destekleyen iki kavram olmasi sebebiyle, toplumlarin
etik anlayisini degerlendirebilmek i¢in kiiltiirleri hakkinda bilgi sahibi olmak gerekmektedir.
Degerler

Temel inanclar ve ahlaki 6gretiler seklinde tanimlanabilecek olan degerler, toplum veya grubun
varliginin devamini saglayan, insanlari ortak amag, diisiince ve ¢ikarlarda bulusturan ilkelerdir.
Toplumca erisilmesi amaglanmis olan1 temsil eden degerler ayn1 zamanda, etik s6z konusu oldugunda
da toplumda ulasilmasi istenen yer ve bulunulmast makbul kabul edilen davraniglar hakkinda diisiince
kaliplar1 ortaya koymakta, temel belirleyicilerinden olmaktadirlar. inanglar Toplumu olusturan
bireylerin bir diiglince, 6neri veya varsayimi dogru kabul ederek ona baglanmasi sonucu ortaya ¢ikan
inang, benimsenmesi nispetinde yayilmakta ve geleneksel deger halini almaktadir. Inanglari; ussal
inang, duygusal inang¢ ve sezgisel inang basliklar1 altinda ii¢ ana kategoride incelemek miimkiindiir.
Etik degerler de toplumda kendilerine yer bulabilmek i¢in tutarli olmali, inangsal bir temel tagimali ve
bir inang tliriine dayanmalidirlar.

Normlar

Bir kiiltiirde geleneksellesmis, kabul edilmis ve olmasi yoniinde beklenti olusan davranislari ifade eden
etik kavrami, Latince “norma” sdzciigiinden tiiremis olup, kural ve 6l¢ii anlamlarina gelmektedir.
Toplumun mevcudiyetini devam ettirip ona mensup bireylerin uyumlu bir bi¢imde yasamasi i¢in
varligi elzem olan normlar, s6z konusu amaglar dogrultusunda etik ilkelerin ortaya ¢ikisina ve islevler
istlenerek yerlesip gelismesine yardimct olmaktadirlar.

KURUMSAL YONETIM ETIiGI

Is Etigi

Bireylerin beklentilerini karsilamak iizere tesis edilmis yapilar olan kurumlar, sadece ekonomik
iligkiler baglaminda degil, ayn1 zamanda itibar, diirtistliik ve hassasiyet gibi konularda da kendisinden
taleplerde bulunulan organizmalardir. Cesitli degerlere sahip olmas1 gereken kurumlarin da toplum ve
bireyler gibi bir etik yaklagima sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu noktada karsilagilan is etigi kavrami,
kaynagini toplumun etik ilkelerinden alan ve is hayatindaki davraniglar: sekillendiren prensip ile
ilkelerin toplamina kargilik gelmektedir. Kurum i¢i ve kurum dis1 deger yargilarinin kilavuzlugunda
ortaya konan is etigi ilkeleri, ortaya ¢ikan yeni durumlar ve gereklilikler halinde degistirebilmekte, bu
da kurumlar i¢in firsatlar yaratabilmektedir.

Yonetim Etigi

Kurumun devamini ve iiretimin nitelik ile niceligini artirmay1 gaye edinen yonetimsel yapinin
karakteristiginde, toplumdaki duyarlilik ve beklentiler nispetinde zaman iginde degisiklikler yasanmasi
elzem olmustur. Bu zorunluluk neticesinde de kurumlarin etik degerlere sahip olmasinin 6nemi
artmistir. Kurumlarda etik, degerlerin ortak karar alma siirecine yansitilma kapasitesi iken, yonetsel
etik ise beseri iliskilere temel teskil eden degerlerin kurum i¢inde kurumsal normlarla desteklenerek
ortaya ¢ikmig halidir. Yonetsel etik ayni1 zamanda, diiriistliik, giiven, dogruluk ve saygi gibi temel
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degerlerin kurumun geneline yayilmasina aracilik etmekte, ilgili yapiya uygun davranislarin
gelistirilmesini saglamaktadir.

LIDERDEN BEKLENEN ETiK DAVRANISLAR

Adalet

Adalet; temel hak ve 6devler bakimindan toplumdaki tiim bireylerin esit sartlarda olmasini dngdren etik
ve hukuk ilkesidir. Hak sahibinin hakkinin gozetilmesini dnceleyen bu kavram, 6diil, imtiyaz ve
sorumluluklarin dagitiminda esitligi savunur. Bu baglamda ilgili kriterleri yerine getiremeyen lider,
adalet duygusunu tatmin edemeyeceginden mesruiyeti sorgulanir hale gelecektir.

Diiriistliik

Yazili kurallarin 6tesinde psikolojik s6zlesmeler seklinde gergeveye oturtulan ve giiven inga edici
erdemler olan diiriistliik ve dogruluk, ortak miras halini almis 6nemli ahlaki erdemlerdir. Ydnetsel
yapinin da bu erdemlere sahip olmasi ve astlarin-iistlerin birbirlerine karsi bu ilkeleri gdzetmesinin
6nemi biiyiliktiir. Bunun yan1 sira, liderin de ilgili erdemlere sahip olduguna dair bu giiveni diger
bireylere vermesi, ileride atacagi adimlari saglamlastirip hareket alanini artirmaktadir.

Tarafsizhk

Ahlaki olarak herhangi bir taraf tutmamayi kapsayan tarafsizlik olgusu, bireyin mevcut olani kigisel
degerlendirmelerden uzak bir bigimde objektif olarak ele almasina karsilik gelmektedir. Yapilacak
tercih ve atilacak adimlarda hissi davranistan ziyade, esitligi gozetmeyi amaglayan tarafsizlik, lider
i¢in de dnemli bir meziyettir. Lider; bireysel menfaatlerini 6ncelemekten daha ziyade, orgiitiin saglikli
bir bi¢imde devamini saglayacak tarafsizlikla hareket etmelidir.

Sorumluluk

Bireysel yiikiimliiliiklere bagintili bir kavram olan sorumluluk, kisinin gerek bireysel gerekse de
astlarinin tutum ve eylemleri konusundaki hesap verme yiikiimliiliigiinii ifade etmektedir. Sorumlu olma
ve sorumluluk alma seklinde iki tiire ayrilabilecek sorumluluk kavramina ait bilincin yonetim ve
liderlik siireclerinin temelinde oldugu da gz 6niinde bulunduruldugunda, liderin yiiksek sorumluluk
bilinciyle hareket etmesinin gerekliligi de kolaylikla goriilebilmektedir.

insan Haklarina Sayg

Kisilerin dogustan getirdigi ve insanin insan olmasindan sebeple sahip oldugu haklar olan insan haklari,
saygl duyulmasi ve korunmasi gereken ilkeler biitiiniidiir. Temel degerler dogrultusunda sekillenen
etigin de insan haklarina saygili olmas1 ve etik kurallarin bireylerin temel haklarina kast eder bir
yapiya sahip olmamasi gerekir. Bu baglamda lider de kitlesine karsi sergileyecegi davraniglarin
temelinde insani degerlere yer vermeye 6zen gostermeli, yonetsel empatiyi siire¢ igerisinde etkin
kilmalidir. Hosgorii

Kisisel farkliliklara saygi ¢ergevesinde bir yasami niteleyen hosgdrii kavrami, orgiitlii veya orgiitsiiz
bigimde bir arada bulunan tiim bireyleri ilgilendirmektedir. Pozitif bir ortam olusturarak potansiyel
siirtlisme ve ¢atismalardan kaginmayi da saglayan hoggori, liderin sahip oldugu 6zgiivenle de yakindan
iligkilidir ve liderin olumlu iligkiler gelistirmesinin de 6niinii agmaktadir.

ETiK DAVRANISIN EKiP CALISMASINDAKI ONEMI

Miisterek amac ugruna bir araya gelerek birbirlerini destekleyen az sayida insandan olusan ekip, basar1
ve basarisizliklar: ortakca boliisen bireyler toplulugudur. Ortak sekilde hareket edip sonuglari
gogiisleyen ekipler icin etik, bireyler arasi iligkileri diizenlemesi sebebiyle koordinasyon konusunda
onemli bir yere sahiptir. Buna ragmen, etigin géz ardi edilmesi, bireysel ¢ikarlarin ekip ¢ikarlarina
tercih edilerek ekip ¢aligmasinin tehlikeye atilmasina sebep olabilecektir. Liderlik siirecinin ekip
halinde ¢alismay1 gerektirdigi durumlarda da liderin kigisel etik degerlerinin ekibin beklentileriyle
uyusmast gerekmektedir. Liderin etik degerlere uymasi, is amaglari dogrultusunda fayda getirirken,
ekip biitlinliigiiniin tesisini de saglamaktadir.
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