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ÖNSÖZ 

 Günümüzde takım çalı�ması organizasyonların verimlili�ini ve etkinli�ini 

artırmada önemli bir araç haline gelmi�tir. Takımların ba�arılı bir biçimde var 

olabilmeleri ve faaliyetlerin sürdürebilmeleri ise öncelikle takım liderinin sergilemesi 

gereken rolleri benimsemesi ile mümkündür. Okul yönetimi açısından ele alındı�ında 

ise okul müdürü ve müdür yardımcılarının bir takım olu�turdu�u dü�ünülebilir. 

Dolayısıyla okul müdürünün  bir takım lideri olarak sergileyece�i davranı�lar, okulun 

yönetim takımının ba�arıyla fonksiyon göstermesi ve sonuç olarak okulun iyi 

yönetilmesinin sa�lanması ile do�rudan ili�kili olarak görülebilir. 

 Bu do�rultuda bu çalı�mada takımlarda liderin rolü konusu ele alınmı� ve okul 

müdürü ve yardımcılarından olu�an yönetim takımında, okul müdürlerinin takım 

çalı�masının gerektirdi�i liderlik rollerini benimseme düzeyi, takım üyelerinin 

algılamalarına göre incelenmi�tir.  
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TAKIM ÇALI�MASINDA L�DER�N ROLÜ               
(KÜÇÜKÇEKMECE VE ESENLER �LÇES� DEVLET 
�LKÖ�RET�M OKULLARINDA GÖREVL� MÜDÜR 

YARDIMCILARININ TAKIM ÇALI�MASINDA L�DER�N 
ROLÜNE �L��K�N ALGILARININ �NCELENMES�) 

Gülenaz SELÇUK 

Özet 

 

 Son dönemde takımlar ve takım çalı�ması yönetim alanında yaygınlık 

kazanmaktadır. Takım çalı�masının en önemli unsurlarından biri ise takım lideridir. 

Takım üyelerinin rollerini etkin bir biçimde yerine getirebilmeleri onları destekleyen, 

organize eden ve takıma kar�ı ba�lılıklarını artıran bir liderle mümkün olabilmektedir. 

 Okul ortamında okul müdürü ve müdür yardımcılarının bir takım olu�turdu�u 

dü�ünülebilir. Buna göre e�itim kurumlarındaki takım çalı�masında takım lideri rolünü 

okul müdürleri üstlenmektedir. Dolayısıyla okul müdürlerinin takım çalı�masının 

gerektirdi�i liderlik rollerini benimsemesi gerekmektedir. 

 Bu ara�tırmada takım çalı�masında liderin rolünün e�itim kurumları kapsamında 

incelenmesi amaçlanmı�tır. Bu amaçla ara�tırmada okul müdürü yardımcılarından 

olu�an örneklem üzerinde, okul müdürlerinin takım çalı�masının gerektirdi�i liderlik 

rollerini sergileme düzeyi, takım üyelerinin algılamalarına göre incelenmi�tir.  

 Ara�tırma sonuçlarına göre okul müdür yardımcılarının takım çalı�masında 

liderin rolünü çok önemli olarak algıladıkları; ba�lı oldukları okul müdürünü ise takım 

lideri olarak sergilemesi gereken rolleri yeterince sergiledi�ini dü�ündükleri 

görülmektedir. Bununla birlikte okul müdürlerinin takım lideri olarak müdür 

yardımcılarının beklentilerini kar�ılayamadı�ı ortaya çıkmaktadır. 

 Anahtar Kelimeler: Takım, Okul Müdürü, Okul Yönetimi,Takım Lideri 

,Liderlik.  



 

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

TEAM WORK) 

Gülenaz SELÇUK 

 

Abstract 

 

 Nowadays, teams and team work are becoming widespread in management. One 

of the most significant components of team work is group leader. It is possible for group 

members with a leader who is supporting the members of the group, organizing them, 

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

 In a school environment, it is possible to accept the principle and his/her 

assistants as a group. From this perspective, the principle can be regarded as the group 

leader in the educational institutions. Therefore, it is necessary for principles to take on 

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

 This thesis aimed at investigating the role of team leader in regard of educational 

organizations. To this aim, based on a sample consisted of associates of school 

managers, the performance level of school managers’ in terms of leadership roles which 

are essential for teamwork is examined according to the perceptions of  the associates of 

school managers.  

 According to the results, it is revealed that the associates of school managers 

perceived the leader’s role in teamwork as very important; evaluated their school 

managers sufficient as a team leader in performing the related leadership roles. 

Nevertheless, results showed that the school managers could not respond to the 

expectations of their associates as a team leader.  

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

Leadership. 
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G�R�� 

 Son dönemde takımlar ve takım çalı�ması yönetim alanında yaygınlık 

kazanmaktadır. Organizasyonların yönetiminde takım yakla�ımı organizasyonlar ve 

bireyler üzerinde çe�itli ve önemli etkiler yaratmaktadır. Takımlar yakın gelece�in 

yönetim anlayı�ında bir kö�eta�ı olmaya adaydır. Yönetim uzmanı Drucker’a göre 

yarının organizasyonları daha yalın, bilgi temelli ve takımlara dayalı olacaktır. Bu 

durum hemen hemen tüm çalı�anların takım becerilerini geli�tirme ihtiyacı duymasına 

neden olacaktır. 

 Takım kavramı grup kavramından farklıdır. Katzenbach ve Smith, de�i�ik 

türdeki çe�itli takımlar üzerinde yaptıkları incelemeler sonrasında ba�arılı takımların 

kendilerine özgü bir tarza sahip oldukları kanaatine varmı�lardır. Katzenbach ve Smith 

takım kavramını “ortak bir amaca, performans hedeflerine ve yakla�ıma ba�lı ve bunlar 

için kar�ılıklı sorumluluk hissine sahip birbirlerinin becerilerini tamamlayan az sayıdaki 

ki�i” olarak tanımlamaktadır. Katzenbach ve Smith’in tanımlarında belirttikleri “az 

sayıda ki�i” 2 ile 25 ki�iyi ifade etmektedir. Tuckman’ın grup geli�imi teorisi 

çerçevesinde takımlar performans a�amasına gelmi� (henüz bozulmaya ba�lamamı�) 

görev gruplarına denk dü�mektedir. Ancak güç ve yetki üzerine çıkan çatı�malar ve 

istikrarsız ki�ilerarası ili�kiler nedeniyle pek çok çalı�ma grubu asla gerçek bir takım 

olmaya hak kazanamamaktadır. Katzenbach ve Smith bu ayrımı �u �ekilde 

açıklamaktadır: “Takımın özü ortak ba�lılıktır. Ba�lılık olmadan gruplar bireyler gibi 

davranır; ba�lılık oldu�unda ise grup ortak performansın güçlü bir birimi haline gelir.” 

 Sıradan bir grup çalı�masında liderden beklenebilecek rol ve i�levler takım 

çalı�masına geçildi�inde -formel olarak tayin edilmi� olan liderlerin belirli yönetsel, 

me�ru ve bürokratik sorumlulukları olmakla birlikte- takımın ihtiyaçlarına ve üyelerin 

becerilerine ba�lı olarak zaman zaman takımın çe�itli üyeleri arasında gidip 

gelmektedir.1 Buna göre takım liderli�i tek bir liderin oldu�u durumdan grup üyeleri 

arasında payla�ılan liderlik tarzına do�ru bir geçi� içerir.2 Takımlarda temel husus ortak 

sorumluluktur; ba�ka deyi�le üyeler takım performansından ortak derecede sorumludur. 

                                                

1 Kılınç, T., “Ekip Toplantılarında Oynayabilecek Rol ve ��levler”, �.Ü. ��letme Fakültesi Dergisi, 26 (2), 
1997, s.32.  
2 Gordon, T., Etkili Liderlik E�itimi, Çev. E. Aksay , �stanbul, 1999, s.59. 
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Liderler takımın fonksiyonlarını yerine getirmesi amacıyla sorumluluk üstlenmektedir 

ancak bu görevi tek ba�ına ba�aracak ki�i lider de�ildir.3 Takım çalı�ması sırasında 

liderin rol ve i�levlerinin takım üyeleri arasında payla�ılması, pek çok faydasının yanı 

sıra i�lemlerin sürecini de hızlandırmaktadır.4 

 

                                                
3 Keçecio�lu, T., Takım Olu�turmak, �stanbul, 2000, s.131. 
4 Hackman, R., Groups That Work: Creating Conditions for Effective Teamwork, Oxford, 1991, s.183. 
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I. BÖLÜM  

L�DERL�K  

 1.1. Liderlik Tanımı 

 Literatürde liderlik kavramı üzerinde uzla�ılmı� bir tanımın bulunmadı�ı 

görülmektedir.5 Bununla birlikte liderlik ile ilgili öncü tanımlardan birine göre lider, 

grup birli�i ve ki�ili�i üzerinde gözle görülebilir etkiler ortaya koyan ki�idir ve 

liderli�in ölçüsü bu etkilerin yarattı�ı de�i�imdir (Bursalıo�lu, 1999, s.142). Ba�ka 

deyi�le lider kendi sahip oldu�u bilgi ve beceriler ile grup üzerinde gözle görülebilir 

etkiler sa�larken di�er taraftan gruptan da güç almakta ya da kendini izleyen grup 

üyelerinin bilgi ve becerilerinden destek almaktadır. Bir ba�ka tanıma göre ise lider 

gruptan gelmekle beraber birçok açıdan gruptan sapan ve grup normlarının 

uygulanabilmesinde daha serbest davranabilen üyedir.6 

 Liderlik etkili ki�isel özelliklere ba�lı bir güçtür. Liderlik, insanları arzu edilen 

biçimde hareket ettirebilme yetene�i olarak tanımlanabilmektedir. Buna göre liderlik 

ki�inin toplumsal bir sistem içinde i�birli�i yapmayı kabul eden ba�a bireyleri 

etkilemesi süreci olarak tanımlamaktadır.7 Bu anlamıyla liderlik; lideri takip edenlerin 

lidere yaptı�ı etkiden daha fazlasını, liderin onlara gösterebilmesidir.8  

 Lider, örgütün amaçları do�rultusunda varlı�ını devam ettirmesini, geli�mesini 

sa�lamada yaratıcı, ba�latıcı rol oynayan bireydir. Buna göre lider, kendisini takip 

edenlerin kendisine yaptı�ı etkiden daha fazlasını onlara yapan, örgüt amaçlarıyla 

üyelerinin ihtiyaç ve beklentilerinin uyumunu sa�layan, aynı zamanda da çalı�anları 

yeti�tirebilen ki�idir.9 

 Liderlik; belirli hedeflere ula�mak için ki�i ve grupları yönlendirme ve 

isteklendirme ile ili�kilidir.10 Liderlik, grup üyesi olan ancak, örgütleme, planlama, ikna 

etme ve harekete geçirme yetenekleri olan kimsenin davranı�ı ya da bir grup insanı 

                                                
5 Eraslan, L., “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik Paradigmasının 
Analizi”, Milli E�itim Dergisi, 12, 2004, s.1. 
6 Aydın, M. E�itimde Denetimsel Davranı�, Ankara, 1984, s.233. 
7 Kaya, Y.K., E�itim Yönetimi: Kuram ve Türkiye’deki Uygulama, Ankara, 1991, s.33. 
8 Çelik ,V., E�itimsel Liderlik, Ankara, 2003, 2003, s.1. 
9 Ba�ar, H., E�itim Denetçisi, Ankara, 1998, s.23. 
10 Kaya, a.g.e., s.33. 
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belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve bu amaçları gerçekle�tirmek için onları 

harekete geçirme bilgi ve yeteneklerinin toplamıdır.11 Liderin bir grubu harekete 

geçirmeye yönelik ba�latıcılık i�levi, etkili bir özendirme ve güdülemeyi gerektirir. 

Liderlikle ilgili olarak yapılan tanımlar incelendi�inde her birinin liderlik kavramını 

farklı açılardan ele aldı�ı görülmektedir. Liderlik kavramını tanımlamanın güçlü�ü, bu 

terimde hem niteleyici hem de de�erlendirici ö�elerin toplanmasıdır. Böylece terime ve 

onun simgeledi�i kavrama iki anlam yüklenmi�tir. Bir tanesi belirli bir role ve bu rolü 

oynayan ki�inin özelliklerine; di�eri ise bu roldeki ki�inin de�erlendirilmesine 

odaklanmaktadır.12 Buradan hareketle, bir grup insanı belirli amaçlar etrafında 

toplayabilme ve bu amaçları gerçekle�tirebilmek için onları harekete geçirme bilgi ve 

yeteneklerinin toplamına liderlik; liderin belli bir durumda izleyicinin davranı�ını 

etkileme çabalarını içeren sürece ise liderlik süreci adı verilebilir. Lider ise grup 

üyelerinin ortak dü�ünce ve arzularını benimsenebilir bir amaç �eklinde ortaya koyan ve 

onları bu amaç etrafında harekete geçiren ki�i olarak tanımlanabilir.13 

 1.2. Liderlik Yakla�ımları 

 Liderlik üzerine geli�tirilmi� çe�itli kuramlar ve birbirinden faklı görü�ler ortaya 

konulmu�tur. Bunlardan bazıları liderli�in do�u�tan gelen bir yetenekler bile�imi 

oldu�unu bazıları ise lider özelliklerinin sonradan da kazanılabilece�ini öne 

sürmü�lerdir. Ayrıca geli�tirilen kuramların bir kısmı liderin ki�isel özellikleri üzerinde 

dururken bir kısmı liderin davranı�ına, dolayısıyla üyeleri etkileme derecesine a�ırlık 

vermi� daha sonraları ise lider durumun gerektirdi�i ko�ullara göre davranan ki�i olarak 

görülmeye ba�lanmı�tır. 

 Liderli�in ne oldu�unu açıklamaya çalı�an üç temel yakla�ım bulunmaktadır: (1) 

Özellikler yakla�ımı, (2) Davranı�sal yakla�ımlar ve (3) Durumsal yakla�ımlar. Bunlara 

ek olarak son dönemde önem kazanmı� ça�da� yakla�ımlar bulunmaktadır. Bu bölümde 

sırasıyla söz konusu yakla�ımlar incelenecektir. 

  

 

                                                
11 Eren, E., Örgütsel Davranı� ve Yönetim Psikolojisi, �stanbul, 2000, s.411. 
12 Çelik, a.g.e., s.2. 
13 Koçel, T., ��letme Yöneticili�i, �stanbul, 2003, s.508. 
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 1.2.1. Özellikler Yakla�ımı 

 Liderlik kavramı ile ilgili ilk geli�tirilen yakla�ım özellikler yakla�ımıdır. 

Özellikler yakla�ımı ne gibi ki�isel niteliklerin bireyi lider yaptı�ı ya da liderlik 

konumuna getirdi�i konusu üzerinde odaklanmı�tır. Ba�ka bir deyi�le bu yakla�ım 

liderin sahip oldu�u psikolojik ve fiziksel özellikler üzerinde durmaktadır.14 Özellikler 

yakla�ımı konusunda çalı�an ara�tırmacılar, liderin sahip oldu�u özelliklerin do�u�tan 

geldi�ini ve sonradan geli�tirilemeyece�ini savunmaktadır.15 

 Özellikler yakla�ımının temelleri 20.yüzyıl baslarında ortaya koyulan büyük 

adam kuramlarına dayanmaktadır Büyük adam kuramlarını olu�turan ara�tırmacılar 

büyük adamların hayatlarına odaklanmı�ladır ve bu ki�ilerin ki�ilik ve davranı�larının 

incelenerek çok �ey ö�renilebilece�ini savunmu�lardır.16 Ba�ka bir deyi�le bu alandaki 

öncü çalı�maların, özellikle zamanın askeri ve bürokratik yöneticilerinin liderlik 

özelliklerinin incelenmesiyle ba�ladı�ı söylenebilir. Ya�adıkları döneme damgasını 

vuran Napoleon, Gandhi, Lincoln gibi unutulmaz ve öncü liderlerin ki�isel özellikleri 

ara�tırılarak, liderlik için gerekli olan bireysel ve toplumsal özellikler saptanmaya 

çalı�ılmı�tır.17 

 Bu yakla�ıma göre liderin, özellikleri bakımından grup üyelerinden farklı bir ki�i 

olması gerekir. Bu amaçla gerçekle�tirilen çe�itli ara�tırmalarda liderin; fiziksel, 

dü�ünsel, duygusal ve sosyal özellikleri incelenmeye çalı�ılmı�tır.18 Söz konusu 

ara�tırmalara konu olan lider özellikleri �unlardır: 

� Fiziksel Özellikler: Güçlü olma, ya�, boy, cinsiyet, yakı�ıklılık, ırk, etkileme, 

aktivite, güzel konu�ma. 

� Dü�ünsel Özellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlılık, ileri görü�lülük, 

sorumluluk, gerçekçilik, bilgi, yetenek, ikna etme. 

                                                
14 Eren, a.g.e., s.412. 
15 Çakar, D., Toplam Kalite Yönetiminde Ekipler ve Liderlik, Toplam Kalite Yönetimi ve Felsefesi, �zmir 
Hava Sınıf Okulları ve Teknik E�itim Merkezi Komutanlı�ı, Harekât �dari ve Lojistik Yönettim Okul 
Komutanlı�ı, �zmir, 2005, s.76. 
16 Çakar, a.g.e., s.16. 
17 Erdo�an, �., ��letmelerde Davranı�, �stanbul, 1991, s.244. 
18 Sabuncuoglu, Z.; Tüz, M., Örgütsel Psikoloji, Bursa, 2001, s.181. 
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� Duygusal Özellikler: Algılama, kendini kontrol etme, güven duygusu, sevmek 

ve sevindirmek, yüksek ba�arma duygusu, hırs. 

� Sosyal Özellikler: Ba�kalarıyla iyi ileti�im kurma, dostluk arkada�lık yetene�i, 

dı�a dönük ki�ilik yapısı, kendini kabul ettirme. 

 Yapılan ara�tırmalarda bazı özelliklerle liderlik arasında olumlu korelasyonlar 

oldu�u ortaya çıkmı�tır; ancak bu olumlu korelasyonlar ancak 0.25 ile 0.35 arasındadır 

ki bunlar da ili�kinin kuvvetli olmadı�ının göstergesidir. Sonuç olarak ki�isel özelliklere 

dayanarak liderli�i açıklamak konusunda dü�ünürler arasında bir görü� birli�ine 

varılmamı�tır. Bununla birlikte ki�isel özellikler açısından varılabilecek tek sonuç, 

örne�in zeka, motivasyon ve insan ili�kileri becerileri gibi yetenek veya özelliklere 

sahip olan bir bireyin lider olabilme olasılı�ının sahip olmayana kıyasla daha fazla 

oldu�udur. Ancak bu niteliklerin bulunması zorunlu de�ildir.19 

 Yapılan ara�tırmalar sonucunda bazen grup içinde liderin özelliklerinden daha 

fazlasına sahip olan üyeler bulundu�u halde, bunların lider olarak ortaya çıkmadıkları 

gözlenmi�tir.20 Özellikler yakla�ımına ili�kin olarak yapılan ara�tırmaların ortaya 

koydu�u sınırlılıklar ve bu yakla�ımın etkili lider davranı�ını açıklamadaki yetersizli�i 

ara�tırmacıları liderlik konusunda ba�ka boyutları ara�tırmaya yöneltmi�tir.21 

Ara�tırmacılar dikkatlerini liderli�e konu olan grupların yapısına ve i�leyi�ine 

çevirmi�lerdir. Liderin sahip oldu�u özellikler yerine izleyicilerin özelliklerine, liderin 

nasıl davrandı�ına bakmaya ba�lamı�lardır. Bu da davranı�sal yakla�ımların ortaya 

çıkmasına neden olmu�tur. 

 1.2.2. Davranı�sal Yakla�ımlar 

 Özellikler yakla�ımının tek ba�ına etkili liderli�i açıklamada yetersiz kalmasının 

sonucu olarak, 1950’lerin sonunda ara�tırmacılar etkili lider davranı�larını ara�tırmaya 

ba�lamı�lardır. Davranı�sal yakla�ımlara en önemli katkılar Elton Mayo tarafından, 

Western Electric �irketinin Hawthorne Fabrikasında yapılan deneylerde elde edilen 

sonuçlar sa�lamı�tır. Burada fiziksel çevre üzerine deneyler yapılırken, çalı�anların 

                                                
19 Eren, a.g.e., s.412. 
20 Koçel, a.g.e., s.509. 
21 Çelik, a.g.e., s.8. 
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dikkat çekici bazı tepkileri üzerine çalı�ma hayatındaki insan davranı�larının önemi 

ortaya çıkmı�tır.22 

 Davranı�sal yakla�ımının savunucularına göre liderlik, bir gruptaki bir bireyin 

oynadı�ı role ve bu rolün öbür üyelerin beklentilerini biçimlendirmesine dayanan 

kar�ılıklı etkile�im süreci içinde olu�maktadır. Davranı�sal yakla�ımlara göre lider, grup 

üyelerinin de çabalarını desteklemeli ve onların ki�isel de�erlerini gözetici davranı�lar 

ve organizasyon süreçleri ortaya koyarak bu uygulamayı yapmalıdır. Buna göre 

davranı�sal yakla�ımın ortak noktası liderin davranı� biçimleridir. Amaç liderlik 

tarzının, ba�ka bir deyi�le liderin ne ve nasıl yaptı�ının incelenmesidir. Ba�ka deyi�le bu 

yakla�ımın savunucuları etkin liderlerin ne olduklarını de�il, ne yaptıklarını saptamaya 

çalı�mı�lardır. Liderin astları ile haberle�me �ekli, yetki devredip etmemesi, planlama 

ve kontrol �ekli, amaçları belirleme �ekli vb. davranı�lar liderin etkinli�ini belirleyen 

önemli faktörler olarak ele alınmı�tır. Dolayısıyla davranı�sal yakla�ımlar liderin 

kendisi kadar izleyicilere de a�ırlık vermi�tir.23 

 Takip eden bölümde davranı�sal yakla�ımın önde gelen çalı�maları ele 

alınacaktır. Bunlar; Ohio State Üniversitesi ara�tırmaları, Michigan Üniversitesi 

ara�tırmaları, McGregor’un X ve Y Teorileri ve Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı 

Matriksi. 

 1.2.2.1. Ohio State Üniversitesi Çalı�ması 

 Liderli�i davranı�sal açıdan ele alan Ohio State Üniversitesi liderlik 

ara�tırmaları, �kinci Dünya Sava�ı’ndan hemen sonra ba�lamı�tır. Sava�ın da etkisi ile 

bu çalı�malarda öncelikle askeri örgütler ve bu örgütlerde liderlik olgusu üzerinde 

durulmu�tur.24 Ara�tırmalar sonucunda 1800’e yakın lider davranı� biçimi ortaya 

çıkarılmı�; istatistiksel analizler sonucu bu sayı 150’ye indirilmi�tir. Bu davranı� 

biçimleri soru haline dönü�türülerek Lider Davranı�ı Tanımlama Anketi (LDTA) 

olu�turulmu�tur. Bulguların de�erlendirilmesi sonucunda lider davranı�larının temelde 

                                                
22 Stogdil., Handbook of Leadership, New York, 1990, s.75. 
23 Eren, a.g.e., s.414. 
24 Erdo�an, a.g.e., s.243. 
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iki ayrı boyutta toplandı�ı görülmü�tür. Bu iki boyuta “yapıyı harekete geçirme” ve 

“bireyi önemseme” adı verilmi�tir.25 

 “Yapıyı harekete geçirme”, liderin örgütsel amaçları belirleme ve kendi 

amaçlarıyla astların rollerini, bu amaçların elde edilmesi yönünde örgütleme 

derecesidir. Ba�ka bir deyi�le, i�in planlanması, örgütlenmesi, yöneltilmesi, 

uyumla�tırılması ve denetimidir. Liderin kendi görevi ya da grubun görevleri ile ilgili 

olarak, i�i ve amaçları tanımlamaya, �ekillendirmeye ve harekete geçirmeye yönelmi� 

faaliyetlerini kapsar. Bu boyutta elde edilen yüksek puanlar, grup faaliyetini yönetme, 

grup planlaması, ileti�im, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi 

faaliyetler açısından oldukça ileri algılama yetene�ini ifade eder.26 

 “Bireyi önemseme” ise ki�ilerarası ili�kilerde kar�ılıklı güven, ikili ileti�im, 

astların fikirlerine saygı ve onların duygularıyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar.27 Bu 

faktör klasik be�eri ili�kiler anlayı�ının da ötesinde, liderin grup üyelerinin 

gereksinimlerine ve arzularına yakından ilgi göstermesini ve bu do�rultuda 

davranmasını ifade etmektedir.28 

 Ohio State çalı�malarına göre en etkin lider her iki boyutta da yüksek olan 

(yapıyı harekete geçirme yüksek, bireyi önemseme alma yüksek); en etkisiz lider ise her 

iki faktörde dü�ük olan (yapıyı harekete geçirme dü�ük, bireyi önemseme dü�ük) olarak 

gösterilmi�tir.29 

 Genel olarak Ohio State Üniversitesi çalı�malarının sonuçları a�a�ıdaki gibi 

özetlemek mümkündür:30 

� ��, teknoloji gere�i çok yapısalla�mı�sa ve zaman baskısı fazlaysa, astlarına 

anlayı� gösteren lider ba�arılı olamayacaktır. Bununla beraber, liderin i�e a�ırlık 

veren davranı�ları arttıkça grup üyelerinin çabası da artacaktır. 

                                                
25 Yukl, G., Leadership in Organizations, USA, 1994, s.205. 
26 Baransel, A., Ça�da� Yönetim Dü�üncesinin Evrimi - 1. Cilt, Klasik ve Neo-Klasik Yönetim ve Örgüt 
Teorileri, �stanbul, 1979, s.48. 
27 Bedelan, A., Organizational Behavior, Orlando, 1989, s.429. 
28 Chruden, H.J.; Sherman, A.W., Personnel Management, The Utilization of Human Resources, 1980, 
s.56. 
29 Eren, a.g.e., s.414. 
30 Zel, U., Liderlik Teorileri ve Ara�tırmaları, Ankara, 1996, s.45. 
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� Liderin astları dikkate alan davranı�ları arttıkça personel devir hızı ve 

devamsızlı�ı azalacaktır. Ancak astların liderle ili�kisi az ise, yönetim otoriter 

bir içeri�e bürünecektir ve grup üyelerinin daha az otoriter lider istemeleri 

durumunda, liderin i�e a�ırlık veren davranı�ı tepki görecektir. Buna paralel 

olarak astlar, liderle sürekli ili�ki içinde iseler liderden yüksek anlayı� 

bekleyeceklerdir. 

 Sonuç olarak; ilk defa bu çalı�ma sonunda lider davranı�ları tek bir boyut yerine 

iki ayrı boyutta incelenmi�tir çıkarılmı�tır. Yine bu çalı�ma sonunda iki boyutun 

birbirinden ba�ımsız oldu�u, bunların herhangi birisinden alınan yüksek puanın 

di�erinden alınan puan üzerinde herhangi bir �ekilde etkili olmadı�ı da ortaya 

çıkarılmı�tır. 

 1.2.2.2. Michigan Üniversitesi Çalı�ması 

 Ohio State Üniversitesi çalı�malarına paralel olarak gerçekle�tirilen Michigan 

Üniversitesi ara�tırmalarının amacı verimlilik, i� tatmini, devamsızlık, �ikayetler, 

maliyet ve güdülenme gibi kriterleri kullanarak, grup üyelerinin tatminine ve grubun 

verimlili�ine katkıda bulunan lider davranı�larını belirlemektir. Ara�tırmaların 

sonucunda iki farklı lider davranı�ı belirlenmi�tir: ��e yönelik lider ve insana yönelik 

lider.31 

 Buna göre i�e yönelik lider grup üyelerinin önceden belirlenen ilke ve 

yöntemlere göre çalı�ıp çalı�madıklarını yakından kontrol eden, büyük ölçüde 

cezalandırma ve konumuna dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranı� gösterir. 

Buna kar�ılık ki�iye yönelik lider, yetki devrini esas alan, grup üyelerinin tatminini 

arttıracak çalı�ma ko�ullarının geli�tirilmesine çalı�an ve izleyicilerin geli�me ve 

ilerlemeleriyle yakından ilgilenen bir davranı� gösterir.32 

 Bu çalı�maların sonucunda yüksek verimlili�in oldu�u birimlerde liderlerin 

üstleri tarafından uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astları uzaktan yönettikleri, 

yürütme i�lerine daha çok zaman ayırdıkları ve üretime dönük de�il ki�ilere dönük 

                                                
31 Stogdil, a.g.e., s.75. 
32 Eren, a.g.e., s.415. 
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oldukları görülmü�tür. Ba�ka bir deyi�le çalı�malar ki�iye yönelik bir liderlik 

davranı�ının daha etkin oldu�unu ortaya koymu�tur.33 

 1.2.2.3. McGregor’un X-Y Teorisi 

 Douglas McGregor ilk defa 1957’de yayınlanan Organizasyonların Be�eri Yönü 

isimli kitabında, bir örgütteki yöneticilerin davranı�larının, bunların di�er insanları nasıl 

algıladıklarına, onları nasıl gördüklerine ba�lı oldu�unu ileri sürmü�tür. Dü�ünüre göre 

yöneticilerin davranı�larını belirleyen en önemli faktörlerden birisi onların insan 

davranı�ı hakkındaki varsayımlarıdır. Dolayısıyla yöneticilerin insan davranı�ları 

hakkındaki inançları ve varsayımları onların gösterece�i davranı�ı da etkileyecektir.34 

 McGregor’a göre bu varsayımlar birbirine zıt görü�leri içeren iki grupta 

toplanabilir ve X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandırılabilir. Bu görü�e göre X Teorisi 

�u varsayımları içermektedir.35   

� Ortalama insan i�i sevmez ve elinden geldi�i ölçüde i�ten mümkün 

oldu�unca kaçmanın yollarını arar.  

� Ortalama bir insan sorumluluk yüklenmek istemez, fazla istekli de�ildir ve 

güvenceyi her �eye tercih eder. 

� �nsanlar bencildir, kendi arzu ve amaçlarını örgüt amaçlarına tercih eder. Bu 

nedenle sıkı ve yakından denetlenmelidir.  

� �nsan yaradılı�ı gere�i yenilik ve de�i�iklikten ho�lanmaz ve bu tür olgulara 

direnir, isyan eder; alı�kanlıklarına tutkusu fazladır.  

� Ortalama insanın örgütsel sorunların çözümünde çok az yaratıcı yetene�i 

bulunur.  

� �nsanlar parlak zekalı de�ildir, kolayca kandırılabilir. Harekete geçmesini 

sa�lamak için maddi bakımdan ödüllendirilmelidir.  

                                                
33 Koçel, a.g.e., s.510. 
34 Eren, a.g.e., s.416. 
35 Eren, a.g.e., s.416. 
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� Bu özellikleri dolayısıyla insanları çalı�tırmak için onları zorlamalı, 

yakından kontrol etmeli ve amaçları gerçekle�tirmeleri için 

cezalandırmalıdır. 

 Bu yakla�ıma sahip bir yönetici ya da lider, insanı maddi örgütün gereklerine 

uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davranı� gösterecektir. Ba�ka bir 

deyi�le ayrıntılı i� tanımları, sıkı kontrol, pek az yetki devri, detaylı ceza uygulamaları 

X teorisi özelli�ini ta�ıyan liderlerin tipik uygulamaları olacaktır.36  

 Bireysel ve örgütsel amaçların bütünle�tirilmesini simgeleyen Y teorisi ise 

McGregor’un varmak istedi�i yönetsel ve davranı�sal yakla�ımları içerir. Y teorisinin 

ilkeleri ise �u �ekildedir:37  

� Ki�i için i� oyun ve dinlenme kadar do�adır. 

� Ki�i do�u�tan tembel de�ildir; onu bu hale getiren tecrübelerdir. 

� Ki�i belirledi�i amaç do�rultusunda kendi kendini kontrol ederek çalı�ır. 

� Her insanın potansiyeli vardır. Uygun �artlar altında ki�i bunları geli�tirir ve 

daha fazla sorumluluk yüklenmeyi ö�renir. 

� Dolayısıyla yöneticinin yapması gereken uygun bir ortam yaratmak yoluyla 

insanın kendini geli�tirmesine sahip oldu�u enerjiyi amaçları do�rultusunda 

kullanmasını sa�lamaktır. 

 Y teorisi, X teorisinin tam kar�ıtı olarak belirlenmi� olup çalı�an bu kez sorumlu 

ve olgun davranı�lar kazanmaya yatkın varlık olarak tanımlanmı�tır. Bireye, çalı�ma 

ortamı içerisinde kar�ıla�tı�ı konularda karar verme olana�ı sa�lanırsa, i�letmenin 

amaçlarına daha kolaylıkla uyarlılık sa�layaca�ı de�erlendirilmi�tir.38 Özetle X Teorisi 

inancındaki yöneticiler daha çok otoriter ve müdahaleci bir davranı� gösterirlerken; Y 

Teorisinin varsayımlarını benimseyenler daha çok demokratik  katılımcı bir davranı� 

göstereceklerdir. 

                                                
36 Koçel, a.g.e., s.510. 
37 Eren, a.g.e., s.416. 
38 Eren, a.g.e., s.416. 



 
12 

 Y teorisi örgütsel bütünle�meyi, örgüt ve birey amaçlarının birle�tirilmesi olarak 

tanımlarken, bunun nasıl sa�lanaca�ı konusunda doyurucu bir açıklama 

getirmemektedir. Bununla birlikte bu teorinin uygulanması da oldukça güçtür. Teorinin 

çizdi�i model ve stratejiler, her i�letmenin aynı olmayan ko�ullarına uyarlanabilir 

nitelikte de�ildir. Teorinin özü insan davranı� ve inançlarına dayandı�ı halde bu konuda 

da tam bir açıklık getirmemi�tir.39 

 1.2.2.4. Blake ve Mouton’un Yönetim Ölçe�i Modeli 

 Teksas Üniversitesi’nden Blake ve Mouton tarafından geli�tirilen Yönetim Tarzı 

Matriksi yöneticilerin davranı�larını açıklamak ve de�i�tirmekte kullanılan bir 

matrikstir. Matriks liderlerin davranırken a�ırlık verdikleri faktörleri “üretime yönelik 

olma” ve “ki�ilerarası ili�kilere yönelik olma” �eklinde iki grupta toplamı�tır. Bu iki 

faktör aslında Ohio State’in ortaya koydu�u boyutlar olan “yapıyı harekete geçirme” ve 

bireyi önemseme” boyutlarıdır.40  

 Yönetim Tarzı Matriksi büyük ölçüde örgüt geli�tirme ile ilgili e�itim 

programlarında kullanılmak üzere geli�tirilmi�tir. Matriks her eksen boyunca dokuz 

olası pozisyona sahiptir. Bu matrikse göre seksen bir farklı liderlik tarzı ortaya 

çıkmaktadır. Matriks ortaya çıkan sonuçları göstermemekte; bunun yerine bir liderin 

sonuçlara ula�ma hakkındaki dü�üncelerinde baskın olan faktörleri göstermektedir. 

Modelin ortaya koydu�u davranı� tarzlarından be� tanesi a�a�ıda açıklanmı�tır.41 

� 1,1 liderlik tarzında lider ne i�e ne de insana dönük olup sıradan bir üyeden 

farksızdır. Çünkü ne i�in gerektirdi�i giri�imi, planlamayı, örgütlemeyi 

yapmakta ve ne de grubu olu�turan insanların arzu ve ihtiyaçlarını dikkate 

almaktadır. Türkiye’de kamu yönetiminde görülen tarzdır ve yönetimde 

idare-i maslahat olarak görülür. 

� 1,9 liderlik tarzı üyelerin arzu ve ihtiyaçların azami ölçüde dikkate almakta 

rahat ve arkada�ça bir hava yaratmakta; ancak i�le ilgili giri�im planlama ve 

organizasyon zayıf düzeyde bulunmaktadır. Bu tarz bir yönetim tarzının 

ba�arı sa�laması zayıf bir ihtimaldir. 

                                                
39 Eren, a.g.e., s.416. 
40 Eren, a.g.e., s.417. 
41 Koçel, a.g.e., s.511. 
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� 5,5 liderlik tarzı i�e ve insana dönük davranı�ın orta ölçüde oldu�u üyelerin 

moralinin tatminkar düzeyde tutularak yapılması gereken i�leri de vasat 

ölçüde planlayıp örgütleme durumudur. 

� 9,1 liderlik tarzı ile ifade edilen liderin i� ko�ullarını iyi planlayıp 

düzenleyerek etkin �ekilde çalı�tı�ı ancak üyelerin arzu ve ihtiyaçları ile 

dü�ük ölçüde ilgilendi�idir. Bu tarzda insanın makineden bir farkı yoktur. 

Türkiye’de özel sektörün ço�unda uygulanan tarzdır. 

� 9,9 liderlik tarzı i� ba�armak için arzulu ki�ileri grubun amaç ve ihtiyaçlarını 

dikkate alarak i�e alan onların hırsları sayesinde hem etkin hem de verimli 

örgütsel ba�arılar elde etmeyi güden ve hem de insana dönüklü�ün en yüksek 

oldu�u tarzdır. Fakat tüm örgütte bu tip ki�ileri istihdam etmek mümkün 

olmamaktadır. 

 Blake ve Mouton yürüttükleri ara�tırmanın bulgularına dayanarak yöneticilerin 

en iyi performansı 9,1 ya da 1,9 tarzlarının tam zıddı olan 9,9 tarzında gösterdikleri 

sonucuna varmı�lardır.  

 Matriksin en önemli yararı yöneticiler ve liderlere sergiledikleri davranı�ları 

kavramsalla�tırma imkanı vermesidir. Böylece kendi yönetim tarzının ne oldu�unu 

anlayan bir yönetici, çe�itli e�itim ve geli�tirme programları ile bu tarzda arzuladı�ı 

de�i�iklikleri yapabilir. Nitekim bu model, bu amaçla düzenlenen e�itim 

programlarında yaygın bir �ekilde kullanılmı�tır. Ancak uygulamalı ara�tırmaların bu 

modeli fazla desteklememesi, onu ara�tırmacılar ve teorisyenler nezdinde tartı�malı hale 

getirmi�tir.42  

 1.2.3. Durumsallık Yakla�ımları 

 Zaman içerisinde bazı ara�tırmacılar liderlikteki ba�arının sadece liderlik 

özelliklerine ya da liderin tercih etti�i davranı� biçimine ba�lı olmadı�ı sonucuna 

varmı�lardır.43 Liderlik kavramını içinde bulunulan ko�ulları dikkate açıklamaya çalı�an 

bu ara�tırmacılar de�i�ik ko�ulların de�i�ik liderlik tarzları gerektirdi�ini ileri 

                                                
42 Koçel, a.g.e., s.512. 
43 Çelik, a.g.e., s.8. 
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sürmü�lerdir. Durumsallık yakla�ımı olarak adlandırılan bu yakla�ıma göre “en iyi 

lider”, davranı� �eklini durumlara, gruba ve ki�isel özelliklerine uydurabilen ki�idir.44 

 Liderlik kavramını durumları dikkate alarak açıklamaya çalı�an bu yakla�ıma 

göre liderin etkinli�ini belirleyen faktörler �unlardır: Gerçekle�tirilmek istenen amacın 

niteli�i, izleyicilerinin yetenekleri, örgütün özellikleri, liderin ki�ili�i ve tecrübeleri, 

izleyenlerin deneyimi ve ortam ko�ulları.45 Durumsallık yakla�ımı en uygun liderlik 

davranı�ının durumlara göre de�i�ece�ini söylemektedir. Bu söylem, genellikle 

yönetimde tek ve en iyi yönetim tarzı bulundu�unu savunan davranı�sal yakla�ımdan 

farklı oldu�unu göstermektedir.46 

 Takip eden bölümde sırasıyla durumsallık yakla�ımının önde gelen modelleri ele 

alınacaktır: Fiedler’in etkin liderlik modeli, Hersey ve Blanchhard’ın durumsallık 

yakla�ımı, House ve Evans’ın amaç-yol modeli, Vroom ve Yetton’ın karar verme 

modeli  

 1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli 

 Liderlikte durumsallık teorisini ilk kez Fred Eduard Fiedler kullanmı�tır. Etkili 

liderlik davranı�ının insan ili�kilerine ya da yapıya a�ırlık verilerek 

gerçekle�tirilebilece�ini savunan Fiedler; ne anlayı�lı liderin, ne de yapıyı kurucu 

liderin sürekli olarak etkili olabilece�ini savunmu�tur. Bazı liderler belli durumlarda 

etkili olabilirken, bazıları aynı durumda etkili olamamaktadır. Dü�ünüre göre bir 

durumun lider açısından uygun olması ya da olmaması üç önemli faktöre ba�lıdır:47 

� Lider ile Üyeler Arasındaki �li�kiler. Bu de�i�ken liderin grup üyeleri 

tarafından sevildi�ini lidere olan güven ve ba�lılıklarının olup olmadı�ını 

ifade etmektedir. Liderin karizmatik ki�ili�inin de etkili olabilece�i bu 

ili�kiler liderin takipçilerini etkileme derecesini belirleyeceklerdir.   

� Ba�arılacak ��in Niteli�i. Bu de�i�ken, görevin ne ölçüde tanımlanmı� 

ayrıntılı çalı�ma standartlarına göre belirlenmi� ya da ne ölçüde belirsiz ve 

tanımlanmamı� �ekilde bırakıldı�ını göstermektedir.  

                                                
44 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.182. 
45 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.182. 
46 Koçel, a.g.e., s.512. 
47 Efil, �., ��letmelerde Yönetim ve Organizasyon, Bursa, 1987, s.67. 
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� Liderin Konumuna Dayanan Yetkisinin Derecesi. Bu otorite ödüllendirme, 

cezalandırma, göreve son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldu�u 

resmi otoritenin derecesini ifade etmektedir. Liderlik görevinin ifası bu resmi 

otoritenin kuvvetli oldu�u durumlarda daha kolay olacaktır.  

 Fiedler’e göre liderin ki�ili�i ile bulundu�u ortamın karma�ıklı�ı ve yapısal 

özelli�i bir araya gelerek lideri olu�turur. Durumsallık yakla�ımına göre liderin 

etkilili�i, öncelikle liderin örgüt içinde bulundu�u konuma ve kar�ı kar�ıya kaldı�ı 

ko�ullara ba�lıdır .48 

 1.2.3.2. Hersey ve Blanchard’ın Durumsallık Yakla�ımı 

 Paul Hersey ve Kenneth Blanchhard, bir lideri lider yapan temel de�i�kenlerin 

onu izleyenlerin olgunluk düzeyi oldu�unu savunmaktadır. Dü�ünürler olgunlu�u bir 

takipçinin bir i�i tamamlamak için sahip oldu�u beceri ve istek derecesi olarak 

tanımlamaktadır. Olgunlu�un iki temel unsuru “yetenek” ve “istek”tir. Yetenek (i� 

açısından olgunluk), bir grup ya da ki�inin bir i�le ilgilenirken sahip oldu�u teknik bilgi, 

deneyim ve becerinin toplamı; istek ise (psikolojik olgunluk), bir grup yada ki�inin bir 

i�i gerçekle�tirmek için sahip oldu�u güven, ba�lılık ve güdülenmesinin bütünüdür. 

Dü�ünürlere göre, olgunluk ya� veya duygusal bir denge olarak de�il, ba�arı için kararlı 

olma, sorumluluk alma iste�i, deneyim ve görevle ba�lantılı bir yetenektir. 49 

 Modele göre lideri izleyenlerin olgunlu�unu belirleyen alt de�i�kenler �unlardır: 

Uzmanlık, makam, liderden beklentiler, ya�antı, örgüt içindeki ba�ımsızlık düzeyleri, 

lideri algılama biçimleri, yeterlilik, i� bilgisi, ki�ilik nitelikleri ve niteliklerinin düzeyi. 

Lideri etkili kılan durum izleyenlerin olgunluk düzeyine uygun olarak göreve ve 

i�görene yönelimini ayarlayıp birle�tirebilmesidir. Lider bu düzenlemeyi ne kadar iyi 

dengeleyebilirse etkinli�ini o kadar arttırmaktadır. Örne�in astların olgunluk düzeyi 

dü�ük oldu�unda kararlar lider tarafından verilmektedir. Daha yüksek düzeylerde ise 

kararlar takipçilerin kendileri tarafından verilmektedir. Grup maksimum etkinlikten 

                                                
48 Erdo�an, a.g.e., s.244. 
49 Stoner, J.A.F.; Edward, F.R., Management, New Jersey, 1992, s.67. 
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uzakla�tıkça lidere daha fazla gereksinim duyulmaktadır. Maksimum etkinli�e 

yakla�tıkça ise, lidere duyulan gereksinim azalmaya ba�lar. 50 

 1.2.3.3. House ve Evans’ın Amaç-Yol Modeli 

 House ve Evans tarafından geli�tirilen yakla�ım esas itibariyle liderin gösterdi�i 

davranı�ın astların güdülenmesi tatmini ve ba�arı dereceleri üzerindeki etkisini 

açıklamaya çalı�maktadır. Belirli ölçüde durumsallık yakla�ımı ile motivasyon 

teorisinin bulgularından yararlanılarak geli�tirilmi�tir.51 Yakla�ıma göre lider, astlarının 

i�lerini ba�armaları için gerçekle�tirecekleri çalı�mada, amaca ula�mak için 

izleyecekleri yolun belirlenmesinde temel rol üstlenecektir. Bu nedenle etkin lider, 

görevleri kesin olarak açıklar, ba�arıya ula�ma yolundaki engelleri ortadan kaldırır, i�le 

ilgili fırsatlar yaratır ve i� tatminine ve yüksek performansa ula�mak için yolları 

tanımlar. 52 

 Yakla�ıma göre, ki�i belirli ihtiyaçların tatminini sa�layacak ve bu ihtiyaçları 

tatmin etme ihtimalini yüksek olarak algıladı�ı davranı�lara giri�ecektir. Buna göre 

çalı�anın davranı�larını etkileyen iki faktör bulunmaktadır:53 

� Beklenti. Ki�inin belli davranı�larla belli sonuçlara ula�aca�ına dair inancı.  

� Önem. Ki�inin elde edece�i sonuçlara atfetti�i de�er.  

 Buna göre grup üyeleri lider tarafından iki konuda motive edilebilir:  

� Yol. Liderin izleyenlerinin beklentilerini etkileme derecesi.  

� Amaç. Liderin izleyenlerinin sonuca verdi�i de�eri etkileme derecesi 

 Özetle yakla�ıma göre liderin en önemli i�i, izleyenleri için önemli sayılacak 

amaçlar belirlemek ve takipçilerin bu amaçları gerçekle�tirecekleri yolu bulmalarına 

yardım etmektir.54 Yakla�ıma göre liderler, istedikleri ödüllerle yaptıkları i�in nasıl 

do�rudan ili�kili oldu�unu çalı�anlara göstererek onların i� ba�arılarını 

kolayla�tırabilirler. Ba�ka bir deyi�le, liderin davranı�ı çalı�anların tatminine katkıda 

                                                
50 Özcan, M.. “Dinamik Çok Boyutlu Liderlik”, 21.Yüzyılda Liderlik Sempozyumu, �stanbul, s.13. 
51 Erdo�an, a.g.e., s.245. 
52 Ataman, G., ��letme Yönetimi Temel Kavramlar Yeni Yakla�ımlar, �stanbul, 2002, s.34. 
53 Koçel, a.g.e., s.512. 
54 Dessler, G., Management Fundamentals, USA, 1985, s.56. 
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bulunur ya da onları engeller. Etkili i� ba�arısında, yönetici görevleri açıkça belirler, 

çalı�anları e�itir, i�in yapılmasında çalı�anlara yardımcı olur. Çalı�anların 

verimliliklerini ödüllendirirse ba�arı sa�lanır. Hatta i�görenlerin i� dı�ındaki hayatlarını 

da olumlu olarak etkileyebilirse etkinli�i daha da artacaktır.55 

 1.2.3.4. Wroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli 

 Victor H. Vroom ve Philip W.Yetton tarafından geli�tirilen bu yakla�ım liderin 

karar verme sürecine odaklanmaktadır. Karar a�acı modeli olarak da ifade edilen 

yakla�ım, liderlerin davranı�larının zihnindeki sorulara ve bu sorulara cevap ararken 

içinde bulundu�u durum hakkında yaptı�ı yorumların etkile�imine ba�lı oldu�unu ileri 

sürmektedir.56  

 Modele göre liderin be� çe�it karar verme biçimi bulunmaktadır: 57 

� Otokratik 1: Lider halihazırdaki bilgiler ı�ı�ında problemi kendisi çözümler  

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

� Otokratik 2: Lider gerekli olan bilgiyi astlarından alır, daha sonra problem 

için çözüme karar verir.  

� Danı�macı 1: Lider problemi ilgili olan astlarla bireysel olarak payla�ır, 

onları bir grup olarak bir araya getirmeden, fikirlerini ve önerilerini alır daha 

sonra kararını kendisi verir.  

� Danı�macı 2: Lider problemi bir grup olarak astları ile payla�ır, ortak fikirler 

ve öneriler alır. Daha sonra da astlarının etkisini yansıtacak ya da 

yansıtmayacak �ekilde kararını kendisi verir.  

� Grup 2: Lider problemi astları ile bir grup olarak payla�ır, ortak fikirler ve 

öneriler alır. Kendi dü�üncesini empoze etmeden demokratik bir �ekilde 

çözüm üzerinde uzla�arak grupla karar alınır.  

 Yakla�ım, yöneticilerin içinde bulundukları duruma uyum sa�lamak için liderlik 

yöntemlerini de�i�tirebileceklerini, ki�ilerin daha etkin liderler olabileceklerini öne 

                                                
55 Can, H., Organizasyon ve Yönetim, Ankara. 1992, s.41. 
56 Begeç, S., Modern Liderlik Yakla�ımları ve Uygulaması, Gebze, 1999, s.67. 
57 Ataman, a.g.e., s.35. 
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sürdü�ü ve belirli bir sorunla kar�ıla�an yöneticiye özellikli bir davranı� tarzı önerdi�i 

için ara�tırmacılar tarafından oldukça kabul görmü�tür.    

 1.2.4. Ça�da� Liderlik Yakla�ımları 

 Son dönemde gerek dı� çevrede, mü�teri beklenti ve bilgi düzeyinde görülen 

de�i�iklikler ve gerekse yönetim ve organizasyon alanında ortaya çıkan geli�meler ve 

yeni kavramlar, liderlik alanında da yeni yakla�ımların ortaya çıkmasına neden 

olmu�tur. Bu yakla�ımların ortaya çıkmasında ku�kusuz de�i�en ko�ulların katkısı 

oldu�u gibi, de�i�en insan zihniyetinin de katkısı olmu�tur.58  

Bu bölümde sırasıyla bu yakla�ımlardan karizmatik liderlik, dönü�ümsel ve etkile�imsel 

liderlik yakla�ımları incelenecektir. 

 1.2.4.1. Karizmatik Liderlik Tarzı 

 Karizma kavramı, Eski Yunan uygarlı�ına kadar uzanan bir geçmi�e sahiptir ve 

Eski Yunanca’da “ilahi ilham yetene�i” veya “ilahi hediye” anlamına gelmektedir.59 Bu 

kavram, Eski Yunan felsefesinde hediye veya ba�ı� anlamında kullanılan “gift” 

kelimesinden türemi�tir. Karizma ile ilgili tartı�malar Plato gibi antik ça� filozofları 

tarafından ba�latılmı�tır. Hıristiyanların kutsal kitabı olan �ncil'de de zikredilen bir 

kavramdır. Ancak Hıristiyanlık inancındaki genel kullanımı ilahi güç tarafından 

birilerine verilmi� bir takım ola�anüstü güçler örne�in; kehanet, gaipten haber verme, 

üfürükçülük ya da hastalara �ifa verme gibi alanlarda olmu�tur .60 

 Karizmatik liderlik kavramı ise 1980’li yıllardan önce a�ırlıklı olarak politik 

liderli�i, sosyal faaliyetleri ya da dini liderli�i kapsayacak �ekilde de�erlendirilmi�tir. 

Bu tarihten itibaren karizmatik liderlik psikoloji, örgütsel davranı�, yönetim, insan 

kaynakları gibi sosyal bilimlerin çe�itli dalları tarafından ele alınmı�tır. Karizmatik 

liderlik konusunun bu kadar farklı disiplin tarafından ele alınması sebebiyle, herkesin 

üzerinde hemfikir oldu�u bir tanım yapabilmek güçle�mektedir. 61 

                                                
58 Dessler, a.g.e.. s.57. 
59 Yukl, a.g.e., s.208. 
60 Luthans, F., Organizational Behavior, New York, 1992, s.46. 
61 Yukl, a.g.e., s.208. 
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 Ara�tırmacılar karizmatik liderlik teorisinin ilk olarak Weber tarafından ileri 

sürüldü�ünü kabul etmektedirler. Weber’in klasik üçlü tipolojisinde yetki; karizmatik, 

geleneksel ve rasyonel-yasal olarak üçe ayrılır. Yetkiyi belirli bir grubun, belirli bir 

kaynaktan çıkan emirlere itaat etme olasılı�ı �eklinde tanımlayan Weber, geleneksel 

yetkiyi, ki�isel ve do�u�tan kazanılan statüye dayanan bir yetki olarak de�erlendirmekte 

ve astların bu yetkiye sahip ki�inin emirlerine geleneklere uygun oldu�u sürece riayet 

edeceklerini belirtmektedir. Weber’e göre karizmatik yetki de ki�isel bir yetki türü 

olmakla beraber, elde edili� biçimi açısından di�erinden farklıdır. Karizmatik yetki, 

lidere yönelik ki�isel bir atıftır. �zleyicileri karizmatik liderin insanüstü, süper bir ki�i 

oldu�una ya da en azından ayrıcalıklı güçlere sahip oldu�una inanırlar. Lider ile 

izleyiciler arasında rasyonel olmayan ba�lar mevcuttur.62 Weber’in karizmatik liderlik 

kuramına göre, bu tip liderlerin var oldu�u örgütler lidere dönük örgütlerdir. Lidere 

dönük örgütte örgütsel hiyerar�i, bir lider ve bu lidere özel bir dayanma ve ola�an 

olmayan bir güç veren takipçilerden olu�ur. Weber’e göre takipçiler liderlerin, liderlik 

gizli gücündeki güvencelerini kaybederlerse, liderin ola�an olmayan güçleri kaybolursa, 

o zaman onun liderlik konumu dü�er.63 

 Weber’den sonra, karizma ile ilgili sosyoloji literatürü; karizmatik liderlerin 

bulundu�u toplumlarda radikal de�i�ikliklerin olu�umu ve sıradan bir olgu haline geli�i 

e�ilmi�tir. Daha yakın zamanlarda ise sosyoloji temelli ara�tırmacılar, karizmatik 

liderli�in karma�ık ve formel örgütlerde de ortaya çıkabilece�i ve etkili olabilece�i 

görü�ünü ortaya atmı�lardır.64 Buna göre karizma, birçok farklı anlam ve özellik içerir. 

Bunlardan bir kısmı genel olarak �u �ekildedir: Karizma lidere, izleyicilerin lidere 

duydukları güvenin olu�turdu�u özel bir otorite �ekli sa�lar; izleyiciler liderin 

ola�anüstü özelliklere sahip oldu�unu dü�ündükleri için ona ba�lılık gösterirler; liderin 

sahip oldu�u bu ola�anüstü özellikler do�u�tan gelen özellikler de�ildir ancak 

izleyiciler bu özellikleri lider olmanın göstergesi olarak yorumlarlar. Daft’a göre ise 

karizmatik lider; astlardan beklenen performansı artıracak �ekilde onları motive etme 

yetene�ine sahip olan ki�idir .65 

                                                
62 Miner, J.B., Organizational Behavior, New York. 1988, s.63. 
63 Kılınç, a.g.e., s.36. 
64 Vega, L., “Charismatic Leadership”, 2004, www.goinside.com (03.03.2007). 
65 Daft, R.L., Understanding Management, USA, 2000, s.452. 
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 Politik ve dini liderleri inceleyen Robert House ise, karizmatik liderlerin 

kendilerine ve astlarına güven duyan ve onlardan büyük beklentileri olan, ideolojik 

görü� sahibi ki�iler olduklarını dü�ünmektedir. �zleyenler kendilerini liderleriyle ve 

onun göreviyle özde�le�tirirler, lidere a�ırı ba�lılık ve güven gösterirler, liderin de�er ve 

davranı�larına özenirler ve liderle ili�kilerinden ki�isel saygınlık elde etmeye çalı�ırlar.66 

House’a göre karizmatik liderler, astlarından her zaman yüksek beklentileri oldu�unu 

belirtirler. Bu beklentilerin, astlar tarafından ba�arı ile kar�ılanaca�ını belirtirler. Astlara 

olan gereksinim üzerinde dururlar ve kendinden emin ve dinamik bir yapı sergilerler. 

Karizmatik liderlerin astları daha yüksek bir çaba, daha çok tatmin ve daha az görev 

çeli�kisi ya�arlar. House’a göre, güç, kendine güven ve ideallerine sahip olma, 

karizmatik liderlerin en çok gereksinim duydukları konulardır.67 �zleyenleri 

etkileyebilmek için lider güce gereksinim duyar. �deallerine sahip olması ise 

izleyenlerin ona olan güvenlerini arttırır. Kendine güvenmeyen bir liderin di�erlerini 

etkileyebilmesi ve ba�arılı olma olasılı�ı azdır. 

 Karizmatik liderlik konusundaki en önemli teorilerden birisi Conger ve 

Kanungo’ya ait olan Karizmaya Atıf Teorisi’dir. Conger ve Kanungo, 1987 ve 1988 

yıllarında yayımladıkları eserlerinde karizmanın atıfsal bir fenomen oldu�u varsayımına 

dayanan özellikle de bu liderlik tarzının i�letmelerde ve di�er karma�ık örgütlerde nasıl 

ortaya çıktı�ını açıklamaya yönelen bir karizmatik liderlik kuramı önermi�lerdir.68 

Ara�tırmacılar, karizmatik liderlerin gelenek ve göreneklere uymayan, iddialı ve 

kendine güvenen ki�iler oldukları, statükoyu korumaktan çok köklü de�i�imleri tercih 

ettikleri sonucuna ula�mı�lardır. 69 

 Ara�tırmacılar karizmanın, örgütte çalı�an bireyler tarafından belirli bir ki�iye 

(lidere) yapılan bir atıf oldu�unu belirtmektedir. Ara�tırmacılara göre karizma niteliksel 

ve gözlenebilir bir olay oldu�unu ve liderin davranı�larından kaynaklanmaktadır. Bu 

nedenle de ortaya koymu� oldukları teori karizmatik liderli�e atıfta bulunulmasını 

sa�layacak muhtemel davranı� tarzlarının ortaya konulmasına ba�ka bir deyi�le, 

                                                
66 House, R.J., “Weber and the Neo-Charismatic Leadership Paradigm: A Response to Beyer”, 
Leadership Quarterly, 10 (4), 1999, s.563–574. 
67 Zel, a.g.e., s.46. 
68 Yukl, a.g.e., s.209. 
69 Arıkan, S., Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzları Açısından Atatürk'ün Liderlik Davranı�larının 
De�erlendirilmesi, H.Ü. �ktisadi ve �dari Bilimler Fakültesi Dergisi, 19 (1), 2001, s.37. 
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liderlerin ilgilendi�i hangi tür davranı�ların, izleyenlerce karizmatik olarak 

görülmelerini sa�layaca�ına yönelmektedir.70 E�er izleyicilerin karizmaya atıfları, 

liderin gözlemlenen davranı�larına dayanıyorsa bu atıfa neden olan davranı�sal 

bile�enleri tanımlayarak karizmanın do�asını açıklamak mümkündür. 

 Karizmatik liderler üyelerinin ihtiyaç, de�er, kaynak ve özlemlerini kendi 

ilgilerinden kollektif ilgilere dönü�türür. Bundan dolayı izleyiciler liderlerin 

misyonlarına gönülden ba�lanırlar. �zleyiciler liderlerine güvenir, de�erlere büyük önem 

verir ve motivasyonları artar. Ba�ka bir deyi�le karizmatik liderler; yol gösteren, ilham 

ve güven veren, saygı uyandıran, gelece�e yönelik olumlu dü�ünmeye te�vik eden, 

izleyicilerin ya�amlarında gerçekten önemli olan �eyleri görmelerini kolayla�tıran, 

misyon duygusu aktaran ve güdüleyen davranı�lar sergileyen liderlerdir.71 

 Karizmatik liderler, liderlik sahnesinin büyük oyuncularıdırlar. �zleyicilerine öz 

güvenlerini yansıtırlar ve onları ikna ederler. �kna yetenekleri üst seviyededir. 

Ola�anüstü sorun ve durumlara, ola�anüstü çözümler geli�tirebilmektedirler. 

Karizmatik liderler kararlıdırlar. Bunun sebebi duyguları, izlenimleri ve duyguları 

arasında çatı�ma ya�amamalarıdır. Özetle karizmatik liderler sahip oldukları öz 

güvenleri, cesaretleri, konu�ma ve ikna yetenekleri, vizyon ve de�erleriyle ba�kalarını 

etkileyebilen ki�ilerdir.72 

 Öte yandan karizmatik liderler üzerine yapılmı� çe�itli ara�tırmalar, bu 

liderlerden bazılarının olumlu, bazılarının ise olumsuz davranı�lara sahip oldu�unu 

bulgulamı�tır. Bazı liderler kriz zamanlarında kurtarıcı oldu�u gibi, bazıları da bunun 

tam tersi olarak izleyicilerini kötü durumlara sokmaktadır. Bu olgu bazı yazarlar 

tarafından “karizmanın  karanlık tarafı” (ya da negatif karizmatik liderlik) olarak 

adlandırılmaktadır. Bu pozitif karizma ile negatif karizma arasındaki farkı 

açıklayabilmek hala yönetim bilimi açısından bir sorundur. Örnek verecek olursak, 

Atatürk pozitif bir karizmatik lider olurken, Hitler ise negatif bir karizmatik lider olarak 

tanımlanabilir. Bununla beraber bütün karizmatik liderler kendilerine tam bir katılım 

                                                
70 Bryman, A., Charisma and Leadership in Organizations, London, 1992, s.55. 
71 Uyguç, N.; Duygulu, E.; Çıraklar, N., “Dönü�ümcü Liderlik, Etkile�imci Liderlik ve Performans”, VIII. 
Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, Erciyes Üniversitesi, 2000, s.42. 
72 Erçil, Y., “Lineer Olmayan Karizmatik Liderlik Modeli”, 21.Yüzyılda Liderlik Sempozyumu, Deniz 
Harp Okulu, �stanbul, 1997, s.13. 
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isterler. Bu katılım esnasında negatif liderler de takipçilerin kendini adaması 

ideolojilerden önce gelirken, pozitif liderler de ideolojiler daha önce gelmektedir 

denilebilir. Karizmatik liderlerin psikolojik açıdan ara�tıran bazı yazarlar, negatif 

liderlerin a�ırı narsist olduklarını, kendi iç yalnızlıkları ve eksikleri ile ba� edebilmek 

için fazla miktarda güç ve ba�arı fantezilerine sahip olduklarını belirtmi�lerdir. Ki�isel 

önemlerinin çok yüksek oldu�una ve e�siz bir yetenek olduklarına inanırlar.73 

 1.2.4.2. Transformasyonel (Dönü�ümsel) ve Transaksiyonel (Etkile�imsel) 

Liderlik  

 Liderlik literatürüne yeni giren kavramlardan bir di�eri dönü�ümsel 

(transformational) liderlik kavramıdır. Dönü�ümsel liderlik anlayı�ı, günümüzde ça�da� 

yönetim teori ve ara�tırmalarında büyük önem kazanan ve ilgi çeken bir liderlik 

anlayı�ıdır.74 Özellikle son yıllarda dönü�ümsel liderlik ile ilgili çok sayıda akademik 

çalı�ma gerçekle�tirilmi�tir. Bu liderlik tarzının ön plana çıkmasının ba�lıca nedeni ise 

kurumların yeniden yapılandırılması sürecinde kar�ıla�ılan sorunlar olmu�tur.75  

 Dönü�ümsel liderlik dü�üncesi ilk defa 1973 yılında Downton, J., V. tarafından 

yürütülen sosyolojik bir çalı�mada ortaya atılmı�tır. Daha sonra James McGregor Burns 

1978 yılında basılan “Liderlik” kitabında dönü�ümsel liderlik terimini kullanmı�tır. 

1985 yılında ise Bernard M. Bass, di�erlerinden farklı olarak, davranı� modelleri ve 

faktörlerini de ele alan dönü�ümsel liderlik teorisini olu�turmu�tur.76 

 Kavramı ilk olarak sistematize eden Burns’e göre lider, izleyenleri üzerinde 

yüksek düzeyde moral, motivasyon ve performans yaratan ki�idir. Burns’e göre modern 

organizasyonlarda yeni alanların yaratılması becerisine bir tek dönü�ümsel liderlik 

sahiptir; çünkü bu tarz liderler de�i�imin ustasıdır. Daha iyi bir gelecek tasarlar, öngörü 

sahibidir, vizyon olu�turur ve bu vizyonu etkin bir �ekilde herkese benimsetir ve hayata 

geçirmek için istek uyandırır. Dönü�ümsel liderler, çevrelerini de�i�tirebilen liderlerdir. 

                                                
73 Yukl, a.g.e., s.210. 
74 Keçecio�lu, T., Liderlik ve Liderlik, �stanbul, 1998, s.64. 
75 Allix, M.N., “Transformational Leadership, Democratic or Despotic?” Educational Management & 
Administration, 28 (1), 2000, s.111. 
76 Simi�, I., “Transformational Leadership-The Key To Succesful Management of Transformational 
Organizational Changes, Economics and Organization”, The Scientific Journal Facta Universitatis of NIS, 
1 (6), 1998, s.53. 
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Bu liderler  çevresel durumlara tepki göstermez, aynı zamanda yeni bir çevre 

yaratırlar.77 

 Burns liderli�in toplu bir amaca hizmet etmedi�i durumda bir anlam ifade 

etmedi�ini ileri sürmektedir. Burns liderlik anlayı�ına ahlaki bir boyut getirerek 

alternatif bir yakla�ım geli�tirmi�tir. Dü�ünüre göre lider izleyen arası ahlaki de�erler 

liderli�in etkilili�i açısından önemlidir. Liderler insanların de�er yargılarını, 

heyecanlarını ve isteklerini kullanarak, yüksek ve genel içerikli de�erlerini etkileyerek 

harekete geçirirler. Bu noktada liderin devamlı suretle izleyenlerinin de�er yargılarına 

dikkat etmesi gerekmektedir.78 Buna göre dönü�ümsel liderlerin etik fikirlerin ve 

uygulamaların geli�mesine yardımcı olmaları gerekir. Bu uygulamaların net bir �ekilde 

belirtilmi� ve sürekli olarak vurgulanmaları gerekir ve örgütün bütün üyeleri tarafından 

payla�ılan ahlaki standartları kapsayan bir örgütsel kültürün geli�mesine yardımcı 

olmalıdır. Liderler sadece kendi grupları için yapılacak iyi �eylerle ilgilenirler ve 

kendilerine tabi olanların dü�ünce ve hislerinde kendi görü� ve faziletleriyle çe�itli 

de�i�ikliklere neden olurlar.  Bass ve Steidlmeier ise liderin neyin do�ru, iyi ve önemli 

sayıldı�ını fark etmelerini sa�ladıklarında, kendilerini izleyenlerin gereksinimlerini 

kar�ıladıklarında, kendisine tabi olan ki�ilerin ahlaki olgunluklarını geli�tirdiklerinde ve 

insanları gruplarının iyili�i için kendi isteklerinden vazgeçebilecek noktaya 

getirdiklerinde gerçekten dönü�ümsel lider haline geldikleri sonucuna varmı�tır.79 

 Burns, liderleri Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan otorite kayna�ından 

ve Herbert A.Simon’un yönetimsel ö�retilerinden yola çıkarak dönü�ümsel lider ve 

etkile�imsel lider (transactional leader) ikiye ayırmaktadır. Geleneksel olan etkile�imsel 

liderlik, izleyen ile lider arasında bir de�i�-toku� öngörür. Dönü�ümsel liderlik ise daha 

çok liderin astlarının de�er, inanç ve ihtiyaçlarını de�i�tirme temeline dayanır. Bass’a 

göre etkile�imsel liderlik, ödüllerin durumsallı�ına yani çabaya ve ba�arılı performansa 

önem vererek ba�arıyı ön plana çıkarırlar; sorumluluktan kaçınırlar. Buna kar�ın 

dönü�ümsel liderler karizma sa�lamak için görev duygusu ve görü�ü geli�tirir, saygı ve 

                                                
77 Bass, M.B.; Bruce, J.A., Improving Organizational Effectiveness: Through Tranformational 
Leadership, London, 1994, s.63. 
78 Allix, a.g.e., s.111. 
79 Bass, M.B.; Steidlmeier P.E., “Character and Authentic Transformational Leadership”, Leadership 
Quarterly, 10 (2), 1999, s.59. 
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güven kazanmaya çalı�ır, övünç a�ılamaya özen gösterirler. Büyük beklentilere 

sahiptirler; önemli amaçları basit biçimde açıklarlar. Kendilerini de�i�im ajanı olarak 

görürler, insanlara inanırlar ve ya�am boyu ö�renmeye çalı�ırlar. Karma�ıklık, 

belirsizlik ve benzeri durumlarla ba�a çıkma yetene�ine sahip ileri görü�lü liderlerdir.80 

E�er izleyici ve lider arasındaki davranı�lar her birinin amaçlarını gerçekle�tirmesini 

sa�lıyorsa, etkile�imsel liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Etkile�imsel liderin �ekle 

ili�kin de�erleri sorumluluk, do�ruluk, kararlılık olacaktır. Dönü�ümsel lider ise; 

bunların üzerine in�a edece�i adalet, özgürlük ve e�itlik gibi son de�erlerle 

ilgilenmektedir. Dönü�ümsel lider izleyicilerini yukarıda saydı�ımız son de�erleri 

kullanarak moral ve motivasyon seviyelerini yükseltmeyi hedefler.81 

 Tichy ve Devan, dönü�ümsel liderlerin belli alanlarda etkile�imsel liderlerden 

farklı özelliklere sahip oldu�unu ileri sürmü�lerdir. Bu farklılık alanları; cesaret, öngörü 

yetene�i, izleyicilere kar�ı açıklık ve güven, de�erlerle yönetme, ya�am boyu ö�renim, 

karma�ık durumlarla ba�a çıkabilme, astlara kar�ı açık olma ve astlara güvendir.82 

Bununla birlikte dönü�ümsel liderler karizmatik liderlere benzerler; ancak yenilik ve 

de�i�im getirme konusundaki özel yetenekleri ile onlardan ayrılırlar. Dönü�ümsel 

liderlik; etkin olarak de�i�imi yürürlü�e koyma, bu de�i�ime kılavuzluk edecek ileri 

görü�lülü�ü yaratma, de�i�im için duyulan ihtiyacı tanımlamada lidere olanak tanıyacak 

yeteneklerin bir kümesidir. Dönü�ümsel liderler, izleyicileri ile birebir çalkantılı ili�kiler 

yaratırken yo�un hislerin de ortaya çıkmasını sa�larlar. Bu nedenle, dönü�ümsel 

liderlikte karizmanın öneminden bahsetmek mümkündür. Bass’a göre dönü�ümsel 

liderler daha çok karizmatik özellikler ta�ımakta ve ola�anüstü çaba göstererek örgütün 

beklentisini kar�ılamaya çalı�maktadır. Ancak dü�ünüre göre karizma, dönü�ümsel 

liderli�inin nedeni de�il sonucudur.83  Bununla birlikte dönü�ümsel liderlerin, karizma 

ve ilham vermeyi birle�tirerek izleyicilerinin gıpta edecekleri bir rol modeli olduklarını 

söylemek mümkündür. Dönü�ümsel liderler, çalı�anların, kendilerine ki�isel ve mesleki 

ya�amlarında önemli etkiye sahip olan ki�iler soruldu�unda tanımladıkları insanlardır. 

                                                
80 House, a.g.e., s.565. 
81 Sashkin, M.; Rosenbach E.W., A New Leadership Paradigm, Contemporary Issues in Leadership, Eds. 
R.L. Taylor ve W.E., Colarado, 1993, s.88. 
82 Simic, a.g.e., s.53. 
83 Sashkin ve Rosenbach, a.g.e., s.89. 
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Sonuçta çalı�anlar dönü�ümsel liderlere, tüm bu özellikleri nedeniyle takdir, saygı ve 

güven duyguları besler ve onlara benzemeye çalı�ır ya da onları örnek alırlar.84 

 Dönü�ümsel liderler, izleyenlerinin zorlu mücadelelere giri�meleri için onları, 

yeterli güce sahip olduklarına ikna etmeye çalı�ırlar. Dönü�ümsel lider, çalı�anları ile 

yakın ili�kiler kurarak ve her bir çalı�anın ki�isel ihtiyaçlarını dikkate alarak çalı�anlara 

kar�ı ki�isel ilgi gösterir. Lider her bireye kar�ı bireysel ilgi olu�turarak onlara kar�ı 

farklı, fakat adil davranır. Sonuçta liderin bu tutumu sebebiyle çalı�anlar kendilerini 

özel, te�vik edilmi� ve motive olmu� hissederler. Bu da çalı�anların ba�arısını artırıcı bir 

etki ortaya çıkarır.85 Dönü�ümsel liderler çalı�anların örgütsel vizyon ve misyon 

çerçevesinde örgütle bütünle�mesini sa�lamaya çalı�arak onların bu süreç kapsamında 

katılımını, potansiyelini ve ba�arısını artırırlar. Dönü�ümsel liderlik modelinde hem 

lider hem de çalı�anlar, kendilerini özde�le�tirebilecekleri bir takım istekleri ifade eden 

amaçları arama yolunda de�i�mektedirler.86 Dolayısıyla dönü�ümsel liderlik çalı�anların 

kendilerini örgütün amaçlarıyla özde�le�tirmesini hedeflemektedir. Bunun yanı sıra 

dönü�ümsel liderlerin önemli davranı� kalıplarından biri olan grup amaçlarının 

kabulünü sa�lama olgusu da bu liderlik modelinin örgütsel özde�le�meyi artırıcı bir 

unsur oldu�unu ortaya koymaktadır.87 

 Öte yandan etkile�imsel liderlikte ise, çalı�anların sorumlulukları, liderin 

onlardan bekledikleri, çalı�anların gerçekle�tirmeleri gereken i�ler, lidere itaat ve 

yapılan i�leri yerine getirmeleri kar�ılı�ında elde edecekleri ödüller açık bir biçimde 

ortaya konur.88 Ba�ka deyi�le etkile�imci liderlik, lider ve izleyenleri arasında de�i�ime 

dayalıdır. Etkile�imsel liderlik, bir takım ödüller aracılı�ı ile izleyenlerin lideri takip 

etmesini sa�lamayı amaçlayan, vurgunun izleyenlerin ya da astların kuralları do�ru bir 

biçimde uygulaması üzerinde oldu�u, bu amaçla sadece küçük çaplı ve rutin de�i�imleri 

gerektiren bir liderlik türüdür. Dolayısıyla etkile�imsel liderlik, bir bireyle di�er bir 

                                                
84 Coad, A.F.; Berry, A.J., “Transformational Leadership and Learning Orientation”,  Leadership & 
Organization Development Journal, 19(3), 1998, s.164–172. 
85 Greenberg, J.; Baron, R.A., Behaviour in Organizations, New Jersey, 2000, s.44. 
86 Bryman, a.g.e., s.67. 
87 Pillai, R.; Schriesheim, C.A.; Williams, E.S., “Fairness Perceptions And Trust Mediators For 
Transformational And Transactional Leadership: A Two Sample Study”, Journal of Management, 25 (6), 
1999, s.899. 
88 Pilllai, Schriesheim, Williams, a.g.e., s.890. 
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bireyin herhangi üst bir amaç olmaksızın, de�eri belirlenmi� �eyleri de�i� toku� ettikleri 

bir etkile�im sürecini içermektedir. Bu ifadeden anla�ılaca�ı üzere etkile�imsel liderlik, 

lider ve izleyeni arasında bir tür takas ya da de�i�imdir. Etkile�imsel lider, 

izleyenlerinin ihtiyaçlarını her iki tarafın katkılarının kabul edildi�i ve ödüllendirildi�i, 

kar�ılıklı olarak ba�ımlı bir ili�kiye girerek kar�ılamaya çalı�ır. etkile�imsel lider, 

izleyenlerinin amaçlarına ula�malarına yardımcı olur; izleyenleri de ona uyarlar çünkü 

ona uymanın kendi çıkarlarına uygun oldu�unun bilincindedirler. Bu liderlik �ekli lider 

ve izleyenler, aralarındaki ili�kinin yapısını anladıkları için adil bir liderliktir. Ancak bu 

yakla�ımın nihai amacı sadece belirlenen örgütsel hedeflerin gerçekle�tirilmesidir ve bu 

süreç içerisinde temel hedef, bu amaçların gerçekle�tirilmesine katkıda bulunacak 

çalı�anlara kar�ı adil davranmaktır. Bu tür bir liderlik �ekli, çevresel ko�ullar açısından 

belirsizli�in, de�i�im ve geli�im baskısının az oldu�u ko�ullar altında kabul edilebilir 

bir örgütsel ba�arı ile sonuçlanabilir.89 

 

 

 

                                                
89 Neumann, Y.; Neumann, E.F., “The President And The College Bottom Line: The Role Of Strategic 
Leadership Styles”, The International Journal of Educational Management, 13/2: 1999, s.73-79. 
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II. BÖLÜM 

TAKIM ÇALI�MASI  

 2.1. Takım Kavramı 

 Takım, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenmi� ve 

kendilerine sorumlu oldukları �ey konusunda ortak bir yakla�ım belirleyen, birbirlerini 

tamamlayan özelliklere sahip bireylerin olu�turdu�u küçük gruptur.90 

 Takım, önceden belirlenmi� hedeflere ula�mak için bir araya gelmi�, birbirine 

ba�ımlı ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla ki�inin olu�turdu�u topluluktur.91 

Bir ba�ka tanıma göre ise; takım, farklı uzmanlık anlarından gelerek becerilerinin 

birle�tirilmesi ile bir görevi yerine getirmek üzere bir araya gelen insanlar grubudur.92 

 Tüm bu tanımlara dayanarak takımların ortak noktalarını �u �ekilde sıralamak 

mümkündür:93 

� Bir takım olu�turmak için en az iki veya daha fazla ki�i gerekmektedir. 

� Takım üyeleri önceden belirlenmi� bir hedefi gerçekle�tirmek ya da belirli bir 

amaca ula�mak için bir araya gelmektedirler. 

� Takım üyelerinden her biri birbirinden farklı yetenek ve becerilere sahiptirler ve 

bunu amaçlarını gerçekle�tirmek yolunda bütünleyici bir �ekilde 

kullanmaktadırlar. 

� Takım içerisinde payla�ılan liderlik rolü hakimdir. 

� Takım üyeleri karar alma a�amasında söz sahibidirler. 

� Takım üyeleri arasında kar�ılıklı güven ortamı hakimdir. 

� Takım üyeleri birbirlerine kar�ı sorumludurlar. 

� Takım üyeleri arasında kolektif i� yapabilme ve kolektif performansın ölçümü 

hakimdir. 

                                                
90 Straub, J.T., Ekip Kurma ve Yönetme, Çev: Sava� �enel,  �stanbul, 2002, s.9. 
91 Eren, a.g.e., s.371. 
92 Donnollen, A., Takım Dili, Çev. Osman Akınhay, Birinci Basım, �stanbul, 1998, 1998, s.20. 
93 Kendiroglu, Ç., “Takım Çalı�masında Ki�isel ve Kültürel Faktörler”, Yayınlanmamı� Yüksek Lisans 
Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, �stanbul, 2000, s.7. 
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 Takım ve takım çalı�ması terimleri özellikle 1980’li yıllarda batı dünyasının 

Japonlardan görüp etkilenmeleri sonucunda i� hayatına etkili olmaya ba�ladı�ı ve 1990 

yıllarında ise Türkiye’de ki i�letmelerde takım olgusunun kesinlikle bir organizasyon da 

ba�arı için olması gereken mutlak bir yönetim anlayı�ı olarak kabul edildi�i 

görülmü�tür.94 Bu felsefe ile i�e ba�layan i�letmelerden sonra e�itim sektöründe de 

olu�maya ba�layan misyon ve vizyon terimleri özümsenmeye ba�lanmı� ba�arı ve 

performans da e�itim sektöründe çalı�an örgütlerde çalı�anların katılımı temel 

alınmı�tır.95 

 2.2. Takım ve Grup Kavramları Arasındaki Farklılıklar 

 Takım ve grup sözcükleri kimi zaman birbirlerinin yerine kullanılmasına ra�men 

aynı dinamikleri ta�ımazlar. Takımlar gruplardan farklıdır. Bir açıklamaya göre grup; en 

az iki ki�iden olu�an, aralarında düzenli bir etkile�im kuran ve ortak bir amacı paylasan 

insanlardan meydana gelmektedir.96 Ba�ka bir tanıma göre ise grup, birbirleriyle 

etkile�im halinde olan, birbirlerinin varlı�ından haberdar olan ve kendilerini bir grup 

olarak algılayan insan toplulu�udur.97 Johns’a göre ise grup, bir hedefe ula�mak için 

birbirleriyle ba�ımlı �ekilde etkile�im içinde olan iki veya daha fazla bireydir.98 

 Bu tanımlardan da görülece�i üzere takım ve grup arasında benzerliklerin 

olmasına ra�men bazı noktalarda farklılıkların oldu�u da bir gerçektir. Takımlar 

kolektif bir sorumluluk gerektirir. Fakat gruplarda kolektif bir çalı�maya gereksinim 

yoktur. Gruplarda amaç, bireyin çalı�tı�ı yerde bireysel açıdan ba�arılı olmasını 

sa�lamaktır. Ortak bir çaba ile pozitif bir sinerji yaratılarak grubun genel performansını 

artırmak söz konusu de�ildir. Grubun amacı örgütün amacı ile aynıdır ve ço�unlukla 

katı ve atanmı� bir liderlik gerektirmektedir. Takımlar ise hem bireysel hem de takım 

hedeflerine odaklıdır ve payla�ılmı� liderlik kullanmaktadırlar. Takım çalı�ması, 

                                                
94 Kılınç, a.g.e., s.32. 
95 Balcı, A.. Örgütsel Geli�me, Ankara, 2002, s.98. 
96 Rees, C., “Team working and Service Quality, The Limits of Employee Involvement”, Personnel 
Review, 28 (5/6), 1999, s.455. 
97 Sa�lam, M., Örgütsel De�i�me, Ankara, 1979, s.92. 
98 �slamo�lu, G., “Ekip mi, grup mu?”, 2001, www.kalder.org (10.05.2007). 
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üyelerinin ve örgütün ortaklasa memnuniyetini sa�lama yolunda tartı�ma ve karar 

verme sürecidir.99 

 Takım ve grubun farklılıkları a�a�ıdaki gibi sıralanabilir:100  

� Gruplar formel veya informal olabilirler, takımlar ise formeldir. Çünkü takımlar 

belirli görevlerin yapılması için meydana getirilen i� gruplarıdır. 

� Takım üyeleri genellikle bir proje için görevlendirilip proje bitiminde 

da�ıldıkları için gruplara göre daha kısa ömürlüdürler. 

� Takım, payla�ılan bir misyonu ve toplu bir sorumlulu�u içermektedir. Halbuki 

gruplar içinde bireyler farklı misyonlara sahip olabilir.  

� Takımlarda her zaman lider olmayabilir, takım sorumlulukları payla�abilir. 

Grupta üyeler birbirleriyle sadece kendi sorumluluklarını yerine getirebilmek 

için bilgi payla�mak ve karar verirken yardımcı olmak amacıyla etkile�imde 

bulunurken, takımlarda yüksek düzeyde e�güdüm vardır. 

� Takım faaliyetlerinde, takım bir bütün olarak de�erlendirilir, bireyler tek tek 

de�erlendirilmez. 

� Gruplarda grup performansı bütün grup üyelerinin bireysel katkılarının 

toplamından olu�ur, yani, parçaların toplamından daha fazla performansa 

götürecek enerji yoktur. Takımlarda ise yüksek e�güdümden dolayı pozitif enerji 

vardır. Gruplar, ancak grup üyeleri arasında enerji ve payla�ılan bir hedefe ba� 

koyma anlayı�ı var ise takım olabilirler ve takım bu özelli�i ile gruptan 

farklıla�ır. 

� Grubun hedefine ula�ması ortak bir amaçtır, takımın ise varlık nedeni hedefe 

ula�maktır. 

 2.3. Takım Türleri 

 Örgütlerde pek çok takım çe�idi bulunabilir. Örgütsel takımlar, yapılanma 

biçimlerine, amaçlarına ve üyeleri arasındaki ili�kilerin niteli�ine, süresine, üyeli�in 

                                                
99 Kurt, E., “Kalite Takımlarından Kalite Çemberleri ile Kendini Yöneten Takımlar ve Uygulamadan 
Örnekler”, Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
�stanbul, 2001, s.19. 
100 �slamo�lu, a.g.e. 
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zorunlu veya gönüllü olu�una, otonom yapıda olup olmamasına göre farklı �ekillerde 

sınıflandırılabilirler. Takımları, örgütün biçimsel yapısının bir parçası �eklinde ortaya 

çıkan formel takımlar ve i� gören katılımını arttırmak için olu�turulan kendi kendini 

yöneten takımlar olarak  sınıflandırmak da mümkündür.101 

 2.3.1. Formel  Takımlar 

 Formel  takımlar, örgüt tarafından belli bir i�in yapılması, bir projenin 

tamamlanması veya örgütün yeni stratejilerinin belirlenmesi gibi amaçlarla olu�turulan 

takımlardır. Formal takımlar, biçimsel örgüt yapısının bir bölümüdürler ve örgüt 

tarafından olu�turulur.102 

� Dikey takımlar (i� takımları): Emir-komuta zinciri çerçevesinde, bir yönetici ve 

ona ba�lı astlardan olu�an takımlardır. Tipik olarak dikey takım, bir örgütte tek 

bir departmanı içine alır. Bir finansal analiz departmanı, kalite kontrol, 

muhasebe veya insan kaynakları departmanı komuta takımlarıdır. Üyeleri özel 

hedeflere ula�tıracak etkile�im ve ortak aktiviteler örgüt tarafından belirlenir.103 

� Yatay takımlar: Aynı hiyerar�i kademesinde olan ama farklı uzmanlık alanlarına 

sahip bireylerden olu�an takımlardır.104 Yatay takım üyeleri verilen özel bir 

görev için çe�itli departmanlardan çekilir ve görev tamamlandıktan sonra 

da�ılırlar.105 

� Görev takımları: Bu takımlar, bir proje için çe�itli birimlerden seçilen, gerekli 

becerilere sahip i� görenlerin olu�turdu�u takımlardır. Bu takımlar amaca 

ula�mayı müteakip da�ılan takımlardır.106 �� görenler geçici olarak 

görevlerinden ayrılmakta, proje üzerinde tam zamanlı olarak çalı�makta, 

projenin bitimini müteakip kendi görevlerine dönmektedirler. 

                                                
101 �im�ek, M.�., Yönetim ve Organizasyon, Yedinci Basım, Konya, 2002, s.387. 
102 Öztürk, G., “Takım Çalı�masını Etkileyen Faktörler”, Human Resources Management, Eylül-Ekim, 
1999, s.76. 
103 �im�ek, a.g.e., s.388. 
104 �im�ek, a.g.e., s.388. 
105 Öztürk, a.g.e., s.76. 
106 Argıç ,M., ��letmelerde Takım Olu�turma Süreci, Takım Çalı�masını Etkileyen Faktörler ve Türk 
Demir Döküm A.�.’de Bir Uygulama, Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yayımlanmamı� 
Yüksek Lisans Tezi, Eski�ehir, 2002, s.15. 
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 2.3.2 Kendi Kendini Yöneten Takımlar 

 Kendi kendini yöneten takımlar, 5 ila 20 arasındaki çoklu beceriye sahip ki�iden 

olu�an i� rotasyonu yolu ile görevler arasında kolayca hareket edip bütün mamul veya 

hizmeti üretmeyi hedefleyen gruplar �eklinde tanımlanabilir.107 Bu tür çalı�ma 

takımlarına Otonom Çalı�ma Takımları da denilmektedir. Problem çözme takımları, 

birlikte çalı�ma konusunda uygun bir yöntem olmakla birlikte, i�le ilgili karar ve 

süreçlerde çalı�anları tam olarak içine almadı�ı için yetersiz kalmaktadır. Bu nedenle 

kendi kendini yöneten takımlar sadece sorunları çözmekle kalmamakta, çözümleri 

de�i�tirip sonuçlarından da tam bir sorumluluk almaktadırlar. Yani, bir ölçüde kendi 

çalı�malarını planlamakta, çözümleri de�i�tirip bunları uygulamakta ve programlarına 

yönetici veya sorumlu atayabilmektedirler. Di�er bir deyi�le yapılan i� üzerinde ortak 

bir kontrol; i� tanımları, çalı�ma araları, ortak denetleme prosedürleri gibi konularda 

karar alabilmektedirler. Tümüyle kendini yöneten takımlar kendi üyelerini seçebilmekte 

hatta her üye bir di�erinin ba�arısını de�erlendirebilmektedir. Bunun sonucunda 

danı�man sayısı azalıp hatta giderek ortadan kalkabilmektedir.108 

 ��letme olgunla�tıkça problem çözme takımları, yava� yava� çalı�anların çalı�ma 

yöntemlerinin düzenlenmesinde devrim sayılabilecek kendi kendini yöneten takımlara 

dönü�mektedir. Kendi kendini yöneten takımlar yaptıkları isi kendi aralarında sürekli 

olarak de�i�tirerek bir malın veya hizmetin tümünü üreten usta isçilerden olu�maktadır. 

Bu takımlar sürekli takımlardır ve a�a�ıdaki özellikleri ta�ımaktadırlar. 

 Kendi kendini yöneten takımlar bir yöneticiye veya lidere ba�lı olmaksızın 

kendi sorunlarını çözebilen, kendi üyelerini seçebilen, i� süreçlerini bir denetlemeye tabi 

olmaksızın kendi ba�larına yapabilen ve hatta kendi performanslarını objektif olarak 

de�erlendirebilen takımlardır. Kendi kendini yöneten takımların bir anlamda lideri 

yoktur; bir ba�ka anlamda ise bir çok lidere sahiptir. Her üye aktiftir ve lideri izler. Öte 

yandan herkes bir dereceye kadar liderlik özellikleri gösterir.109 

                                                
107 �im�ek, a.g.e., s.390. 
108 Özkalp, E., Örgütsel Davranı�, 1998, s.435. 
109 Weiss, D., Ba�arılı Ekip Olu�turma, Çev. E. Tuksan, �stanbul, 1993, s.119. 
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 2.3.3. Sanal Takımlar 

 Son zamanlarda teknolojik geli�melere paralel olarak geli�en bir takım çe�idi de 

“Sanal takım”lardır. Özellikle son yıllarda sanal i� düzenlemelerinin artmasıyla sanal 

çalı�an “uzak i� gören” sayısında çok büyük bir artı� olmu� ve �irketler bu i� 

görenlerden en üst seviyede yararlanmak için sanal takımlar olu�turmaya ba�lamı�lardır. 

Sınırlar, ekonomik geli�meler, bir çok ürünün ve servis sanayisinin düzensiz da�ılması, 

serbest ekonominin büyümesi ve küreselle�meyle ile birlikte sanal takımlar da 

büyümü�tür.110 

 Bu tip takımların karakteristik özelli�i, bilgisayar üzerinden ileti�im kurmaları 

ve bir lider tarafından yönlendirilmeleridir. Elemanlarının, elektronik ve bilgisayar 

deste�i sayesinde görü�tü�ü takımlar olarak tanıtılan sanal takımlar, genel olarak 

kullanılan Lotus Domino, Microsoft Exchange ve Netscape SuiteSpot (grupware) gibi 

programlar sayesinde sanal toplantılara, de�i�ik biçim ve durumlara takım kararı alma 

olana�ına sahip olmaktadırlar. Sanal takımların en büyük yararı, takımdaki bireylerin 

yüz yüze görü�mesinin zor oldu�u durumlarda takım çalı�masına maliyet verimlili�i ve 

hız kazandırmasıdır. Bunun yanı sıra sanal takımların en önemli sakıncası, bireyler 

arasında sosyal ileti�imin zayıflaması nedeniyle takım ruhu ve sinerji yaratamama 

sorunlarıyla kar�ıla�abilmesidir.111 

 2.4. Takım Çalı�masının Amaçları 

 De�i�en i� dünyasındaki geli�meler, takım çalı�malarını çok daha önemli hale 

getirmi�tir. Mal ve hizmet piyasasındaki globalle�me, yeni teknolojilerin hızla geli�mesi 

ve aynı ölçüde hızla yayılması, ba�ta ABD’de olmak üzere i�gücünün demografik 

karakteristiklerindeki de�i�me, geli�mekte olan ülkelerdeki daha ucuz i�gücünün varlı�ı 

ve dünya genelinde geli�en tüketici talebi, i�letmelerin ya�aması için i� yapma 

biçimlerini de�i�tirmi�tir.112 

                                                
110 Cascio, F.W.; Shurygaılo, S., “E-Leadership and Virtual Teams”, Organizational Dynamics, 31 (4): 
2003, s.362–376.  
111 Lipnack, J.; Stamps, J.. Virtual Teams: Reaching Across Space, Time and Organization With 
Technology, New York, 1997, s.6. 
112 Çetin, C.; Akın, B.; Erol, V., Toplam Kalite Yönetimi ve Kalite Güvence Sistemi, �stanbul, s.53. 
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 Örgütler birçok nedene ba�lı olarak takım olu�turmaktadırlar. Özellikle örgütün 

kültür yapısı, mevcut yapısı, faaliyet gösterdi�i alan, örgütsel anlayı�ı ve yöneticilerin 

bakı� açısı gibi faktörler takım olu�turmaya yol açabilir. Ancak takım olu�turmanın ana 

nedeni örgütsel etkilili�i artırmaktır. 

 Takımlara dört açıdan gereksinim duyulur. Bunlar;113  

� Takımlar; takımdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha üstün 

tamamlayıcı beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin 

nasıl yapılaca�ı konusundaki bilginin geni� bir tabanda birle�mesi, takımların 

yenilenme, kalite ve mü�teri hizmetleri gibi çok yönlü zorluklarla daha kolay 

bas edebilmelerini sa�lamaktadır. 

� Takımlar; kesin hedef ve yakla�ımları beraberce geli�tirmek suretiyle gerçek 

zaman çözümünü ve inisiyatifi destekleyerek ileti�im sa�lamaktadırlar. Takımlar 

esnektir ve de�i�en olaylar ve taleplere karsı duyarlı oldukları için, yeni bilgi ve 

de�i�imlere; daha çabuk, daha do�ru, daha hızlı ve etkili olarak 

uyarlanabilmektedirler. 

� Takımlar; isin ekonomik ve yönetsel yönlerini geli�tiren essiz bir sosyal boyut 

yaratmaktadırlar. 

� Takımların performansları onlar için bir e�lence haline gelebilmektedir. Takım 

ba�arısı üyelerin motivasyonunu ve ba�lılıklarını artıracaktır. 

 Takımlar olu�turuldu�unda örgütteki herhangi bir bireyin beceri ve 

deneyimlerinden daha üstün tamamlayıcı beceri ve yetenekler ortaya çıkar. �leti�im 

artarak yeni bilgiler takım içinde payla�ılır. Takım üyelerinin hepsinin toplamı ya da 

toplamından fazla bir güç (sinerji) ortaya çıkar. Takım çalı�masının sihirli kelimesi 

sinerjidir.114 

 Takım çalı�ması, etkinlik artı�ı sa�layabilir. �nsanlar sürekli i�birli�i ve ileti�im 

içinde i�leri planlayıp yürüttüklerinde, i�in organize edilme biçimini, bilgi, fikir ve 

çıktıların akı�ını ve etkinliklerin birbirleri üzerindeki etkilerini geli�tirmek için farklı 

                                                
113 Katzenbach, J.R..; Smith, D.K., Takımların Bilgeli�i Yüksek Performanslı Organizasyonlar Yaratmak, 
Çev. N. Muallimo�lu, �stanbul, 1998, s.23. 
114 Karslı, D., Yönetsel Etkililik, Ankara, 2004, s.63. 
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yollar bulabilirler. Maliyetleri azaltıp verimlili�i artırmak isteyen pek çok kurumun 

takım çalı�masına geçmesinin nedeni budur. Kimi zaman bir i�in yapılmasının tek yolu 

takım çalı�masıdır.115 

 Çok yönlü yeteneklerin, deneyimlerin ve kararların gerçek zaman bile�imini 

gerektiren durumlarda, bir takım, kaçınılmaz olarak belirli i� rolleri ve sorumlulukları 

çerçevesinde bir araya gelerek hareket eden bir bireyler toplulu�undan daha iyi sonuç 

elde ederler.116 

 Sonuç olarak örgütlerin takım olu�turma nedenleri �u �ekilde sayılabilir:117 

� Üretim artı�ının sa�lanması, 

� Birlikte dü�ünmenin sa�lanması, 

� Sorunlara kalıcı çözümler üretme iste�i, 

� Çalı�anların ba�lılıklarının artırılması, 

� Yüksek ürün kalitesinin olu�turulması, 

� Esnek bir örgüt yapısının meydana getirilmesi, 

� Etkili fikirler üretme, 

� Yüksek performans elde etme, 

� �� tatminin artırılması, 

� Motivasyon artı�ının sa�lanması, 

� Maliyetlerin dü�ürülmesi, 

� Sinerji yaratma, 

� Fonksiyonel uzmanlık alanlarından azami faydalanma, 

� Örgütte de�i�imi ba�latma, 

� Sorunlara yeni ve yaratıcı çözümler bulma, 

� Örgütsel amaçlara dönük sonuçlar elde etme, 

                                                
115 Hardingham, A., Takım Çalı�ması, Çev. A. Bora ve O.C. Koçak, Ankara, 1997, s.9. 
116 Argıç, a.g.e., s.8. 
117 Keçecio�lu, a.g.e., s.82; Katzenbach ve Smith, a.g.e., s.22. 
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� Örgütü yenile�tirme ve geli�tirme, 

� Katılımcı ve payla�ımcı bir kurumsal kültür olu�turma, 

� Verimlili�i kurumsalla�tırma. 

 2.5. Örgütsel Takımların Olu�um Süreci 

 Takımların hemen ba�arılı bir takım haline gelebilmesi kolay de�ildir. 

Takımların olu�abilmesi için takımın bütünle�mi� bir felsefeye sahip olması 

gerekmektedir. Takımın bir belirlenmi� vizyon ve misyonunun olması tanımlanmı� 

rollerin belirlenmi� olması birbirine ba�lı sürekli yenilik arayan ve de�i�ime açık 

olmaları gerekmektedir.118 Takımlar çe�itli hedefleri içinde barındırdı�ı için farklı 

�ekillerde insanları da bir arada tutar. Bu örgütün amaçları gerçekle�ebilmesi için takım 

içi bireylerin uyumlu çalı�maları gerekmektedir. 

 Ancak takımları bir anda etkin ve birbirine uyumlu hale getirmek mümkün 

de�ildir. Ba�arı elde edebilmek için uzun bir süreçten geçmesi gerekmektedir. 

Bireylerin bazı geli�im a�amalarından geçerek kazanmaları gerekmektedir. Takım 

yöneticisinin takım olma sürecine takımın ba�arması için gerekli anahtar olarak bakmalı 

takım olmanın devamlı bir süreç oldu�unu dü�ünerek takım olma a�amalarını tüm 

takıma anlatmalı takım içindeki bireylere cesaret vermelidir. Yeni olu�turulan 

takımlarda bazı özelliklerin hemen kazandırılması mümkün olmamaktadır. 

 Takımların gerçek anlamda takım olabilmesi için geçen bu sürece takım olma 

süreci denir. Takım olma süreci be� a�amadan olu�maktadır. 

 2.5.1. Olu�um A�aması 

 Bu a�ama takımdaki görev alacak bireylerin takım içindeki konumlarını idrak 

edebilmelerini, olu�an bu yeni ortama alı�abilmelerini ve intibak etmelerini kapsar. 

Bireyler bu dönemde kaygı ve endi�e ta�ıyabilir. Kendilerinden ne beklendi�i 

konusunda ve bulundukları konumda nelerin uygun görülece�i Ya da kabul edilece�ini 

bilememenin endi�esini ta�ıyacaklardır. Takım yeni kurulmu� ise bireyler henüz 

birbirlerini tanımadıkları için birbirlerine kar�ı temkinli davranacaklardır. Takımın bu 

yeni olu�mu� ortamında bireylerin birbirlerini yeterince tanımamaları ortamda çekingen 

                                                
118 Kuyumcu, M., �lkö�retim Okullarında Okul Kültürü ve Takım Liderli�i, Fırat Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, 2007, s.98. 
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bir hava yaratır.119 Bu süreç içersinde bireyler yüzeysel ili�ki kurarlar kendi aralarında. 

Görü�lerini daha temkinli aktarırlar. Birbirlerine kar�ı nasıl davranacaklarını uygun olan 

davranı�ları bulmaya arkada�lık kurma olasılıklarını irdelemeye ba�larlar. 

 Bu a�ama takım içindeki bireylerin alı�ma dönemidir. Burada takım yöneticisi 

bireylerin birbirleri hakkında bilgi edinmeleri ve ileti�im halinde olmaları için onlara 

opsiyon tanıması onları birbirlerine te�vik etmesi ve cesaretlendirmesi gerekmektedir. 

Takım olma sürecinde olu�um a�amasında üyeler hemen hemen bütün açıklama ve 

yorumları lidere yaparlar. Bulundukları konumla ilgili ara�tırma yaparlar. Sorunlar 

yüzeysel olarak ele alınırlar belirsizlikler korunur. Buna kar�ın lider ise Görev ve roller 

hakkında üyelere destek olarak bilgilendirme yaparak takımın ekip yapısını olu�tururlar. 

Herkesin katılımını sa�lamak için bireyleri cesaretlendirirler. Üyelerin uzmanlık alanları 

ile birbirlerini tanımalarına fırsat yaratır. Bilgileri payla�maya çalı�ır. Üyelere kendini 

tanıtabilmek için kendine rahatlıkla soru sorulmasını sa�lar.120 

 2.5.2. Karı�ıklık A�aması 

 Takım içinde çalı�an bireyler bu a�amada ilk a�amadan daha fazla birbirlerine 

tanıdık olduklarından görev ve sorumlulukları yeniden �ekil alır. Takımın amaçları 

tutaca�ı stratejileri ve ekip çatısı �ekillenmeye ba�lar.121 Takım üyeleri kazanmı� 

oldukları bireysel özelliklerinden takım ruhu olu�turabilmek için bu davranı�larından ne 

oranda vazgeçece�ini dü�ündü�ü a�amadır. Takımdaki bireylerin ki�ilik yapıları bu 

dönemde �ekil almaya ve ortaya çıkmaktadır. Üyeler takım içinde alacakları görevleri 

kendi uzmanlıkları da göz önünde tutarak en gözde konumda olmak isterler. Takım 

içinde verilen görev ve sorumluluklara kar�ı direnç gösterirler. Bu durum kar�ısında 

takım içinde anla�mazlıklar do�abilir. Bu anla�mazlıklarda çatı�malara kadar 

sürüklenebilir. Önemli kararların alınması gereken bir a�amada görü� ayrılıklarından 

olu�an a�ır tartı�malar olabilir. Bu a�ama çatı�malarının a�ırlıklı olarak görüldü�ü ve 

takımın yapılanması gereken bir dönem olması açısından önemli bir a�amadır. Bu 

a�amada takım yöneticisi belirsizlikleri ortadan kaldırmayı üyeleri aydınlatmayı 

önerilerde bulunmayı üyeleri birle�tirmeyi gerçekle�tirmesi gerekmektedir. 

                                                
119 Kuyumcu, a.g.e., s.98. 
120 Gordon, a.g.e., s.64. 
121 Gordon, a.g.e., s.64. 
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 Bu a�amada üyeler, kendilerine yarar sa�layacak giri�imlerde ve önerilerde 

bulunurlar, birbirlerini de�erlendirirler liderleri hakkında yargıda bulunurlar. Görevden 

sakınma söz konusudur. Burada lidere kar�ı meydan okumalar vardır. Alt gruplar olu�ur 

bunlarda kendi aralarında çatı�ma ortamı yaratır. Lider ise problem çözmede eksik 

parçaları birle�tirir. Sunulan önerileri yorumlar geli�tirilmesine yardımcı olur. Grubun 

karar alma sürecine yardımcı olur. Bir konu ve ya sorun hakkında dü�ünce ve hislerini 

açıkça belirtmelerine yönelik bireyleri cesaretlendirir. Üyeler hedeflerine ula�abilmeleri 

için kaynak sa�lamaya çalı�ır.122 

 2.5.3. Normların Olu�ma A�aması 

 Takım içinde standartların yerine oturdu�u ve takım bütünlü�ünün �ekil aldı�ı 

normların olu�um a�amasıdır. Bu a�amada çatı�malar çözüme ula�mı� takım içinde 

uyum ba�lamı�tır. Üyeler arasında dayanı�ma ba�lamı�tır. Üyeler artık farklı görü� 

ayrılıklarının bile�kesini bulurlar ortak bir görü� hakim olur.Takım içinde birkaç üyenin 

de�il tüm üyelerin katılımı ortaya çıkar. Genelde kısa süreçten olu�an bu a�amada 

bireyler arasında yakın ili�kiler kurumaya ba�lar ve takım üyelerinin rol ve i�levleri 

hakkında ortak kararlar alınır ve uzla�ma sa�lanır.123 Bu a�amada üyeler birbirlerini 

destekler mutlu ve huzurlu bir takım ortamı ba�lar. Birliktelik duygusu hâkim olur. 

Kendilerini organizasyondaki di�er gruplara nazaran daha üstün hissetmeye ba�larlar. 

Üyeler liderin uygun görmedi�i çatı�ma ortamlarına girmezler. Lider ise kendi dü�ünce 

ve fikirlerini rahatlıkla açıklayabilir. Üyelerin gündem maddelerini belirlemelerine 

yardımcı olur. Yapıcı özelli�i olan olumsuz görü�lerin ortaya atılmasını te�vik eder. 

Bütçenin hazırlanması ödenek ayrımları ve benzeri çe�itli sorunların oy birli�i ile 

çözümlenmesini sa�lar. Üyelere sahip oldukları bilgi ve beceriler do�rultusunda faydalı 

olacakları görevler verir .124 

 2.5.4. Ba�arma A�aması 

 Ba�arma a�amasında yapısal tüm sorunlar çözüme ula�mı� ve grup tek bir birim 

gibi çalı�maya ba�lamı�tır. Üyeler tüm enerjilerini takım amaçlarını gerçekle�tirmeye 

adamı�lardır. Üyeler üzerinde üstlendikleri görevleri sonuca ula�tırmaya yönelik 

                                                
122 Gordon, a.g.e., s.65. 
123 Daft, a.g.e., s.452. 
124 Gordon, a.g.e., s.65. 
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kararlılık ve azim görülmektedir. Bu a�amada üyeler hedefler do�rultusunda birbirleri 

ile direkt ileti�im halinde olurlar. Olu�turdukları ortak misyon do�rultusunda 

yardımla�ma ile ortaya çıkan sorunlar çözüme ula�tırılır. Bu a�amada üyelerin rolleri 

belirgin ve açıktır. Her üyenin takıma olan katkısı di�erlerinden farklıdır. Üyeler bazı 

konularda artık inisiyatif sahibidirler ve inisiyatif alma konusunda birbirlerine destek 

olurlar. Üyeler arası tartı�malar daha yapıcı olacak tarzda problemlerden olu�ur. 

Birbirlerini ba�arılar sonrası geri besleme yaparlar. Lider ise Hedeflere yönelik 

belirsizlikleri ve ya eksikleri aydınlatmaya yardımcı olur. Üyeleri sahip oldukları 

uzmanlıklar konusunda harekete geçirerek takım amaçları do�rultusunda kullanırlar. 

Her üyenin takıma yapmı� oldu�u katkılardan ötürü takdir ederler. Takımın kendine 

vermi� oldu�u önem ve de�eri sürdürmesine yönelik i�leyi�ler geli�tirir.125 

 2.5.5. Da�ılma A�aması 

 Komiteler görev güçleri proje takımları gibi görevleri yerine getirmek üzere 

olu�turulmu� ve bu görevlerin tamamlanmasından sonra ba�ka bir görevin verilmemesi 

ba�ka i�levlerin üstlenilmemesi halinde katılımcının örgütteki normal fonksiyonuna 

dönmesi geçici takımlar için söz konusudur. Sürekli takımlar için bu a�ama söz konusu 

de�ildir. Etkili takımların olu�turulması için bu a�amaların hiç biri önem dı�ı 

bırakılmamalıdır. Takım olma hali ve ili�kilerin samimi düzeye gelmesi örgütlerde çok 

zaman almakta oldu�u için do�al olarak ba�arılı takımlar kendi kendilerini kontrol 

altına almaktadırlar. Yöneticiler takım yöneticisi ve takım üyeleri sürekli olarak takımın 

en etkili uygulama ve çözümlere yönelmesine destek olurlar.126 

 2.6. Takımların Özellikleri 

 Takım çalı�ması, özellikle ö�renen örgüt, toplam kalite yönetimi gibi 

yakla�ımların omurgasını olu�turmaktadır. Bunun yanı sıra örgütlerin sosyal 

sermayelerinin geli�tirilmesi yakla�ımlarında da takım halinde çalı�ma becerileri, 

çalı�anlarda bulunması gereken temel yeterlikler/nitelikler arasında sayılmaktadır.127 

                                                
125 Gordon, a.g.e., s.66. 
126 Gordon, a.g.e., s.66. 
127 Elma, C., “E�itim ve Yönetimde Yeni Yakla�ımlar: E�itim Kurumlarında Takım Çalı�ması”, Bilim ve 
Aklın Aydınlı�ında E�itim Dergisi, 33, 2002, s.47. 
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 Takımların temel özellikleri a�a�ıdaki gibi sıralanabilir:128 

� En az iki üyeden olu�urlar, 

� Üyeler birbirleriyle sürekli etkile�im içindedir, 

� Kendilerini takımın üyesi olarak algılarlar, 

� Birbirlerini takımın üyesi olarak kabul ederler, 

� Takımın ortak de�erlerini payla�ırlar, 

� Takım içinde rollerini oynarlar, 

� Aynı amacı benimserler, 

� �htiyaçlarının bir kısmını takımda doyururlar, 

� Sürekli yeni amaçlar belirlerler, 

� Birlik içinde olduklarına inanırlar, 

� Çevreye kar�ı birlikte tepkide bulunurlar , 

� Sinerji yaratırlar, 

� Birlikte hareket ederler, 

� Takımın bir lideri olmayabilir ya da takımın herhangi bir üyesi onun lideri 

olabilir, 

� �� bölümü, ya da i� payla�ımı vardır, 

� Payla�ımcı ve yaratıcıdır, 

� Takımlar, farklı departmanlarda çalı�an bireylerden, çapraz fonksiyonel yapıya 

göre olu�turulabilir, 

� Her bir takımda fonksiyonel uzmanlık söz konusudur, 

� Takımlar hızlı karar alma yetene�ine sahiptirler, 

� Motivasyon yüksektir, 

� ��e ba�lılık yüksek seviyededir, 

                                                
128 Balcı, a.g.e., s.103; Sümter, a.g.e., s.7. 
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� Açık ileti�im vardır, 

� Kar�ılıklı güven ve destek mevcuttur, 

� Takım kültürü mevcuttur, 

� Takım üyeleri arasında kolektif i� yapabilme ve kolektif performansın ölçümü 

hakimdir. 

 Weaver, takımların iki amacı oldu�unu belirtmektedir: �lk amaç; süreçlerin 

iyile�tirilmesidir. �kinci amaç; takım çalı�anlarının kültürünün de�i�ece�i bir e�itim 

alanı olmasıdır. Ba�ka bir deyi�le, bir takıma katılmak, çalı�anların önemli gördükleri 

�eylerin ve i�lerin nasıl yapılması gerekti�ine ili�kin dü�üncelerinin de�i�mesini 

sa�lamalıdır. Bu da, aslında bir örgütün kültürünün de�i�tirilmesi demektir.129 

 Takım içinde takım üyelerinin üstlerine dü�en çe�itli görevler vardır. Tüm takım 

üyelerinin en ba�ta gelen görevi; takım amaçlarını belirlemek ve belirlenen performans 

hedeflerine ula�mak için gerekli faaliyetleri gerçekle�tirmektir. Takımın ba�arısı için 

üyelerin yerine getirmesi gereken di�er görev ve sorumluluklar �unlardır:130 

� Emniyetli bir çalı�ma çevresi ve bunun geli�iminin sa�lanması, 

� Kar�ılıklı sevgi ve saygı çerçevesinde yapılan i�lerde üyelerin birbirlerine 

yardımcı olması ve destek sa�laması, 

� Haberle�meyi etkin hale getirmek için faaliyette bulunulması, 

� Mü�teri ihtiyaçlarının belirlenerek bu ihtiyaçların kar�ılanmaya çalı�ılması, 

� Kalite güvence standartlarının sa�lanması, 

� Takım faaliyetlerinin planlanması ve düzenlenmesi, 

� Sürekli geli�im için faaliyette bulunulması, 

� Rutin üretim / hizmet görevlerinin yerine getirilmesi, 

                                                
129 Çetin, S., �lkö�retim Okullarında Takım Çalı�ması Konusunda Ö�retmen Görü�leri, Çanakkale 
Onsekiz Mart Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Basılmamı� Yüksek Lisans Tezi, Çanakkale, 2001, 
s.5. 
130 Kaldırım, S., �lkö�retim Okullarındaki Ö�retmen ve Yöneticilerin Takım �klimine �li�kin Görü�leri 
(�stanbul �li Beykoz �lçesi Örne�i), Sakarya Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Basılmamı� Yüksek 
Lisans Tezi, Sakarya, 2003, s.38. 
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� E�itici faaliyetlerde bulunulması. 

 2.7. Takım Çalı�masında Liderin Rolü ve Önemi 

 Takımlar için liderlik çok önemli bir fonksiyondur. Takımların performansı, 

liderin performansı ile yakından ilgilidir. Lider, zamanı ve çatı�mayı yönetir. Lider, 

takım için hayati önemi olan ileti�im, e�güdüm, motivasyon ve etkile�imi organize eden 

ki�idir. Etkili bir takım olabilmek için gerekli �artlardan birisi, takım içinde etkili 

liderli�in varlı�ıdır. Takım çalı�ması, bütüncül bir anlayı�ın ürünü olmakla birlikte, 

bunun ba�arıya ula�ması, büyük ölçüde takımdaki liderin etkili olmasına ba�lıdır.131 

 Birçok ara�tırma göstermektedir ki, liderler, takımların performanslarında çok 

büyük farklılıklar yaratmaktadır. Takım liderleri, ba�arılı bir takım çalı�masını 

modellemede ve temel kuralların konmasında büyük rol oynarlar.132 

 Etkili liderler, takım çok zor durumdan geçerken takım üyelerini takip ederek 

onlara hedefleri aydınlatmada yardımcı olurlar, onları hedefe motive ederler. Liderler 

üyelerin, kendi potansiyellerini tam olarak fark etmelerini sa�layarak, takım üyelerinin 

kendilerine olan güvenlerini yükseltirler.133 

 Takım çalı�ması ve takım liderli�i açısından en ba�ta gelen konu takım liderinin 

takım çalı�masının gere�ine ve mantı�ına inanmasıdır. Takım çalı�masına inanmayan 

bir liderin yönetti�i bir çalı�manın ve bir takımın ba�arısından söz etmek mümkün 

görünmemektedir. Cartwright-Zander, takım üyeleri açısından takım liderini, grup veya 

ki�iler üzerinde gözle görülebilir etkiler bırakan kimse olarak tanımlarken, liderli�in 

ölçüsünün bu etkilerin yarattı�ı de�i�imler oldu�unu vurgulamaktadır.134 

 Bir takım iki veya daha fazla lidere sahip olabilir. Bir ki�i hem ili�ki hem görev 

bazlı amaçlara sahip olmayabilir. Çok boyutlu liderlik yakla�ımında dört tip takım 

liderli�i tarzı vardır.135 

                                                
131 Elma, a.g.e., s.47. 
132 Cascio ve Shurygailo, a.g.e., s.364. 
133 Tuna, B., Takım Çalı�masına �li�kin Yönetici ve Ö�retmenlerin Görü�leri (Afyon �li Örne�i), 
Eski�ehir Anadolu Üniversitesi E�itim Bilimleri Enstitüsü Basılmamı� Yüksek Lisans Tezi, Eski�ehir, 
2003, s.21. 
134 Bursalıo�lu, Z., Okul Yönetiminde Yeni Yapı ve Davranı�, Ankara, 1999, s.204. 
135 Gordon, a.g.e., s.41. 
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� Yönlendirici takım liderli�i. Bu tarzda lider ki�inin rollerini belirler; takımla 

yüksek düzeyde ileti�im içindedir; toplantıları yönetir, takımı yönlendirir, 

denetler; otoriterdir ve ö�reticidir; takım üyeleri lidere kar�ı saygılıdır ve 

itaatkardır. 

� Destekleyici: Liderin takımla etkile�imi yüksek düzeydedir; üyeler lidere 

güvenirler; lider takımı olumsuz dı� etkenlerden korur; lider aldı�ı kararları 

takıma açıklar; takımı yönlendirir, denetler ve destekler; liderden gelen iletilerin 

büyük bölümü olumlu geribildirimler ve duygusal desteklerdir. 

� Koçluk edici: Takıma daha iyi çalı�ması için kolaylıklar ve alternatifler sunar. 

Takım toplantılarına katılarak takımın kendini gözden geçirmesine yardım eder; 

takım liderine yardım ederek takımın güçlü-zayıf yönlerini ortaya koymasını 

sa�lar; takım üyelerinin etkinliklerini izlemeye te�vik eder ve bunu nasıl 

yapacaklarını planlamalarına yardım eder; yol göstericidir; destekler ve takımı 

özendirir; birlikte karar alınır ve katılımcılık önemlidir; takıma daha iyi 

çalı�ması için kolaylıklar ve alternatifler sunar. 

� Delege edici: Takımla liderin ileti�imi dü�ük düzeydedir; üyeler lidere saygı 

duyarlar; lider tarafından hedefler verilir ve lider geri çekilir; üyeler serbest 

hareket ederler; karar almaya özendirilir; bilgi payla�ımı kuvvetlidir; takım 

üyeleri toplantıları yönetir, birbirine yeni bildirim verir ve takım dı�ından 

geribildirim alırlar. 

 Her �eyden önce takım liderleri takımlarını her yönüyle tanımalı, bireysel 

becerilerine dair temel bilgiye sahip olmalı, bireylerin uzmanlık alanlarını bilmeli, takım 

çalı�masının ruhuna inanmalı, takım içi çatı�maları önlemeli, etkili ileti�im ve 

demokratik bir çalı�ma ortamı sa�lamalıdır. Takım liderinin takım üyelerini çok iyi 

tanıması takım ba�arısı için hayati önem ta�ımaktadır. Çalı�aca�ı bireylerin üstün ve 

zayıf yönlerini tanıyan bir takım lideri, çatı�ma ortamlarında, yüksek beceri gerektiren 

durumlarda veya takımın tükendi�i zamanlarda devreye girerek takımı rahatlatacak 

önlemler alabilir veya yeni düzenlemeler yapabilir. Takım liderlerinin en önemli 
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görevlerinden birisi, takımın stratejilerine yönelik olarak takım içinde olu�an 

anla�mazlıkları gidermek ve takımdaki olumlu heyecanı canlı tutmaktır.136 

 Takım içindeki etkile�imler takım dinamiklerini olu�turur. Bazen takım içindeki 

dengeler bozulur ve takım yeniden denge haline ula�mak için yeni dinamikler meydana 

getirir. Genellikle bu, takım ba�lılı�ının zayıf oldu�u ve birbirine yabancı takım 

üyelerinin ço�unlukta oldu�u takımlarda meydana gelen bir durumdur. Bu durum, 

liderin etki gücünün ne kadar önemli oldu�unu göstermektedir. Etki gücü yüksek takım 

lideri bu tip durumların çözümünde daha ba�arılı sonuçlar alabilir. Aslında böyle 

durumların çözümlenememesi takımın da�ılmasına kadar gidebilecek süreçleri 

ba�latabilir. 

 Takım lideri; yeni bilgilerin ve bu bilgilere ba�lı davranı�ların kazandırılmasında 

ve bunların günlük çalı�ma hayatına entegrasyonuna liderlik yapmalıdır. Takım lideri 

gerek takım üyelerinin gerekse i�letmenin ilgili bireylerinin farkında olmalı, günlük 

hayatta bu süreçlerin gerektirdiklerini yönetecek ustalı�a sahip olmalıdır.137 Takım 

liderinin takım çalı�malarında ba�arıyı sa�lamak için dikkat etmesi gereken bazı ana 

kurallar vardır. Payla�ılmı� normların konması, takım içinde serbest konu�maya 

müsaade edilmesi ve takımın benimsenmi� ortak vizyonunun olması.138 

 Organizasyonun ya da takımın gelecekte ula�ılmak istenen seviyesinin ve 

takımın benimsedi�i de�erlerin resminin çizilmesi olarak ifade edilen vizyon olu�turma 

takım liderinin görevleri arasında yer alır. Takım lideri vizyon olu�turma sürecinde 

bireyler için bir anlam ifade eden fikirleri, organizasyon ve takım amaçlarına yönelik 

olarak organize etmeli ve takım üyelerini ortak bir çabaya kanalize edecek �ekilde ifade 

etmelidir.139 Etkin takım liderli�inin temeli takımın misyonunu dü�ünmek, bunu 

tanımlamak ve gözle görülür bir �ekilde ortaya koymaktır.140 Bu a�amada lider, 

belirlenen hedeflere do�ru takım çalı�malarını yönlendirerek takımın kurulu� amacını 

                                                
136 Zaccaro, J.S.; Rittman, L.A.; Marks, A.M., “Team Leadership”, The Leadership Quarterly, 12 (4): 
2001, s. 451-483. 
137 Gürer, B., Toplam Kalite Yönetiminde Takım Çalı�ması, Uluda� Üniversitesi, Sosyal Bilimler 
Enstitüsü ��letme Ana Bilim Dalı Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, Bursa, 2002, s.91. 
138 Leithwood, K.; Steinbach, R.; Ryan, S., “Leadership and Team Learning in Secondary Schools”, 
School Leadership and Management, 17 (3), 1997, s.303-325. 
139 Erengül, B., Kültür Sihirbazları, �stanbul, 1997, s.43. 
140 Drucker, F.P., Gelecek �çin Yönetim, 1996, s.130. 
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gerçekle�tirmelidir. Takımı bütün boyutları ile de�erlendirmeli, olası durumlara kar�ı 

ayrıntılı hazırlıklar yapmalıdır. Esasen takım liderinin en önemli görevlerinden biri, 

takım tarafından payla�ılan bir vizyon yaratmaktır. Bu takım performansını etkileyecek 

en önemli unsurlardan biridir. Payla�ılmı� vizyon, takım ba�lılı�ının sa�lanmasında 

do�rudan etken bir rol oynamaktadır. 

 Takım lideri, takımın amaçlarını belirledikten sonra mevcut durumu belirleyip 

gelecekte nerede olmasını istiyorsa ona göre vizyon belirlemelidir. Olu�turulan vizyon, 

takımın nasıl çalı�aca�ını ve i�lerin nasıl yapılaca�ını açıkladı�ı gibi rolleri ve 

sorumlulukları da özetlemelidir. Takım lideri, takımın geli�imini harekete geçirecek 

de�erleri tanımlamalı ve çalı�anları motive etmelidir. De�i�im stratejisi ve planlar dâhil 

olmak üzere bütün faaliyetlerin yönlendirilmesi sa�lanmalıdır.141 

 Liderler, iyi organize olmu� ve takımın belirlenen hedefler do�rultusunda 

organize olmasını sa�layacak kabiliyette olmalıdırlar. �yi bir lider, örgüt için ileride 

olu�abilecek avantajlı durumları �imdiden görebilmeli ve çalı�anları bu avantajlı 

durumun gerçekle�mesine ve istenen sonuçlara ula�ılmasına yönelik çalı�mak için 

motive etmelidir.142 

 Pfeffer, etkili bir takım liderinin a�a�ıdaki özelliklere sahip olması gerekti�ini 

belirtmektedir:143 

� Sonuçlara yönelmi�, 

� �yi örgütleyici, 

� Di�erlerine kar�ı saygılı, 

� Motive edici, 

� Hızlı ve açık dü�ünme yetene�ine sahip, 

� Sözel akıcılık, 

� Verileri özetlemede ba�arı, 

                                                
141 Ardıç, K., “Toplam Kalitede Liderlik Adımları ve Liderlik Biçimleri”, Mercek Dergisi, Temmuz 
Sayısı, 2001, s.2. 
142 Kaldırım, a.g.e., s.40. 
143 Argıç, a.g.e., s.34–35. 
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� �stekli, 

� Tarafsız olabilen, 

� Sabırlı, 

� Analitik dü�ünebilen, 

� Duyarlı, 

� Di�erlerinin konu�masına izin verici, 

� Dinleyici, 

� Hassas durumlarda taktik gösterici, 

� Kararlı, 

� Takım kavramlarını anlayan, 

� Sorgulayıcı, 

� Açık fikirli, 

� Özgüveni olan, 

� Kritik durumları tanıma, 

� Kendi rolüne ele�tirel bakma, 

� Yaratıcı, 

� Di�erlerini cesaretlendirici, 

� Empatik olma. 

 Keçecio�lu ise etkili takım liderlerinin a�a�ıdaki dü�ünce, davranı� ve 

yeteneklere sahip olmaları gerekti�ini vurgulamaktadır:144 

� Bir �irketin en önemli kayna�ı çalı�anlardır. 

� �nsanların sürekli büyüme, geli�me, ö�renme konusunda sınırsız potansiyelleri 

vardır. Potansiyellerine ula�ması için elemanlarına yardım etmek bir liderin en 

önemli rolü olmalıdır. 

                                                
144 Keçecio�lu, a.g.e., s.64- 65. 
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� Yüksek performanslı bir gruba liderlik etmek bir sanat ve yetenektir. 

� Çalı�ma grupları sürekli geli�mek durumundadır. 

� Liderin temel i�i insanlara neyi, nasıl yapacaklarını anlatmak yerine onları 

dinlemektir. ��in uzmanı o i�i yapan çalı�anlardır. 

� Do�ru bilgi ve e�itim verildi�i takdirde herkes kendisini etkileyen kararlar 

verme yetene�ine sahiptir. 

� Engellerin kaldırılması, gereçlerin temini, gruplara bilgiyi do�rudan ula�tırma, 

elemanların olası ihtiyaçlarını ve kendisinin ne yapabilece�i konusunda soru 

sorma gibi konularda grup elemanlarına destek vermek için lider her zaman bir 

kaynak olmalıdır. 

� Liderin rolü bir ö�retmenin, danı�manın veya e�itmeninkinden farklı de�ildir. 

� �nsanlar, de�i�imin gerçekle�tirilmesinde rol aldı�ı takdirde de�i�ime kar�ı 

gelemezler. 

� Çalı�anların i�e katılımını sa�lamak program de�il süreçtir. 

� Liderin davranı�ı kendi kendini yönetme inancı ile uyumlu olmalıdır. Lider yeni 

yolun bir modeli olmalıdır. 

� Lider çalı�anlara yetki vermelidir, ancak onları e�itmeden ve yeti�tirmeden 

sorumlulu�u onların üzerine yıkmamalıdır. 

� Kendi kendini yönetmeye giden yolda herkesin i�i de�i�ir ve lider de�i�ikli�e 

açık adres de�ilse kimse de�i�meyecektir. 

� Hatalar kaçınılmazdır. Çalı�anlara hatalardan ö�renme konusunda yardımcı 

olunmalıdır. 

� Bilgi aktaranı yadırgamamak gerekir. Her türlü bilgi dönü�ümü de�erlidir. 

� Yeni davranı�ları tanır, de�erlendirir ve ödüllendirir. 

 Takım çalı�ması, ba�lılık, ileti�im ve çatı�ma yönetimi süreçlerini 

kapsamaktadır. Takım performansını, takımın birbirine olan ba�lılı�ı, uygun ileti�im 
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ortamı ve uygun çatı�ma yönetimi artırmaktadır.145 Takım lideri bahsedilen süreçleri 

etkili yönetebildi�i takdirde takım performansının artmasını sa�layacaktır. Takım 

liderinin öncelikli görevi, takım üyelerinin ihtiyaç duydu�u bilginin sa�lanmasıdır. 

Lider bilgiyi süzer, takımın kullanımına sunar. Bu bilgilerle takımı çözüme 

yönlendirerek onları cesaretlendirir.146 Burada kilit nokta, takım liderinin liderlik 

rolünün emir verici veya denetleyici olmaktan çok, kolayla�tırıcı, yeti�tirici ve geli�tirici 

olmasıdır.147 

 Lider, takımı yönlendiren, takım bilincinin ve ruhunun geli�mesini ve 

yerle�mesini sa�layan, takım üyelerinin performanslarından sinerjik bir güç elde eden 

ve bunu amaçlara yönlendiren bir birey olarak takıma oldukça önemli katkılarda 

bulunur.148 Sinerjiyi sa�lamak için takım lideri mutlaka düzenli toplantılar yapmalıdır. 

Bu toplantılarda, takım stratejileri, takım üyelerinin rolleri, beklentileri, ya�anan olaylar 

ve performansı artırmaya yönelik çözümler tartı�ılmalıdır.149 Liderin takım üyeleri 

üzerindeki asıl gücünü sa�layacak olan etkili ileti�imdir.150 Bu nedenle takım lideri, 

takım üyeleri arasında etkili bir ileti�im olmasını sa�lamalıdır. 

 Ekibin ba�arısı takım içindeki bireyler arasındaki ileti�im ile do�ru orantılıdır. 

Takım içi ileti�imi arttırabilmek için takım içi çalı�anların birbirlerini dinleme, anlatma, 

sorgulama, geri bildirim gibi yeteneklerin kazandırılması gerekmektedir. Takım 

liderinin ileti�im tarzı, takım üyelerinin yeni fikirleri ortaya koymaya, bu fikirleri 

rahatlıkla tartı�abileceklerine, yaratıcılı�ın hâkim oldu�u bir ortamın olu�ması için 

oldukça gereklidir.151 �leti�imin etkili olmaması takım içinde bir çok soruna neden 

olabilir. Takım çok iyi bir çalı�ma planına sahip olabilir, ancak etkili bir ileti�im 

sa�lanmazsa takım, iyi bir plana sahip etkisiz bir takım olacaktır. E�er ileti�im 

ba�arılıysa, o zaman üyeler iyi bir planla do�ru sonuçlara ula�abilecektir.152 Takım 

                                                
145 Dionne, D.S.; Yammarino J.F.; Atwater, E.L.; Spangler, D.W., “Transformational Leadership and 
Team Performance”, Journal of Organizational Change Management, 13 (2), 2003, s.181. 
146 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
147 Kaldırım, a.g.e., s.39. 
148 Elma, a.g.e., s.48. 
149 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
150 Dionne vd., a.g.e., s.185. 
151 Erengül, a.g.e., s.43. 
152 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
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lideri, iyi ileti�im vasıtasıyla takımın amaçlarında veya takımda meydana gelebilecek 

de�i�melerin de üyeler tarafından kolaylıkla kabulünü sa�lamak zorundadır. Lider, 

de�i�imi yönetmek durumundadır. 

 Üyeler, de�i�imi kabul etmi� olsalar da, bu de�i�imin üyelerin katımıyla ve hatta 

onların iste�iyle yapılması, takım liderinin takım içindeki durumunu daha da 

kolayla�tıracaktır. Takım içinde alınan kararların katılımcı yönetim anlayı�ıyla alınması, 

takım ba�lılı�ını arttıracaktır. Takım üyeleri tipik olarak, takım içinde farklı ve 

benzersiz rollere sahiptir ve bu rollerin vurgulanması takım üyelerinin yapılan 

çalı�malarda kolektif katkılarına yol açar. Bu kolektiflik takım üyelerine yüksek 

de�erler yüklenmesine ve ba�lılı�ın artmasına yardımcı olur.153  

 Takımın ortak bir amaca ula�ması ve bu amacın astlara da bir anlam ifade etmesi 

için takım üyelerinin, takım içinde verilen kararlara katılması gerekmektedir. Nitekim 

çe�itli ara�tırmalar, astların katılımının kalitesinin takım üyelerinin di�er takım üyelerini 

etkilemedeki algılamalarını önemli ölçüde arttırırken, aynı zamanda katılımın sıklı�ını 

da arttırdı�ını ortaya koymaktadır.154 

 Bu birbirine ba�lı olma, onların katkılarını artırır, takımın amaçları 

ba�armasında koordinasyon ve etkile�imi sa�lar. Takım çalı�ması esnasında, takım 

üyeleri, çe�itli bilgi ve kaynaklara ihtiyaç duyar. Bunların sa�lanamaması 

koordinasyona zarar verir.155 

 Takım amaçlarına ba�lılık ve motivasyon, takım üyelerini ve takımı gelece�e 

ta�ıyacak çabayı göstermeye ve bu çaba için gereken katılımı sa�lamaya 

yönlendirecektir. Bunu sa�layabilmek için takım liderinin takım üyelerinin 

motivasyonuna gereken önemi göstermesi gerekmektedir.156 Motivasyon, bir insanı 

veya bir grubu belirli amaçlar için harekete geçiren güç demektir. Takım 

motivasyonunun sa�lanması önemli bir konu olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Çünkü 

takımın çalı�ma temposunun yükseltilmesi veya takım çalı�maları esnasında ortaya 

çıkabilecek çatı�maların giderilebilmesi, motivasyonun artırılması yoluyla sa�lanabilir. 

                                                
153 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
154 Keçecio�lu, a.g.e., s.65. 
155 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
156 Kuyumcu, a.g.e., s.99. 
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E�er takım üyelerinin motivasyon seviyeleri üst düzeyde tutulabilirse, takımın 

amaçlarına ula�ması hiç de zor olmayacaktır.  

 Takım liderinin karakteri ve yönetim tarzı takımın morali konusunda en 

etkileyici unsurlardır. Bu yüzden liderlik e�itimi takım çalı�ması e�itiminden dahi daha 

önem arz etmektedir. Takım üyelerinin kendilerini motive olmu� hissetmelerini 

sa�layacak bir atmosferin yaratılmasında da takım liderinin yönetim tarzı önem arz 

etmektedir. Destekleyici moral verici bir yönetim tarzı astların motive olmalarını 

sa�larken a�ırı kontrole dayalı bir yönetim tarzının ise astların morali üzerinde olumsuz 

etki yarattı�ı bilinmektedir.157 

 Takım çalı�ması sürecinde ihtiyaç duyulan her türlü bilginin sa�lanması, 

planların yapılması, yüksek çalı�ma performansı gösterilmesi ve ileti�im kanallarının 

açılması, takım çalı�masının etkinli�ini tam olarak sa�layamaz. Bu faaliyetlerin 

koordine edilmesi gerekir ki, bu görev takım liderine dü�mektedir.  Takım 

çalı�malarında etkili koordinasyon süreci; faaliyetlerin organizasyonunu, faaliyetlerin 

yürütülmesinde ihtiyaç duyulan kaynakların sa�lanmasını, faaliyetlerin zamanlamasını, 

faaliyetlerin ihtiyaç duydu�u koordinasyonun belirlenmesini, motivasyonel faaliyetleri, 

faaliyetleri gösteren sistemleri ve bakım faaliyetlerinin prosedürünü kapsamaktadır:158 

 Takım liderli�i açısından önemli olan faktörlerden birisi, takım etkile�iminin, 

çevresel ko�ullara ba�lı olmasıdır. Temelde, etkili takımlar olumsuz çevre ko�ullarında 

bile yüksek kolektif performansı sürdüren takımlardır. Böyle bir yüksek performans, 

takımların, normları geli�tirmelerine, çalı�ma prosedürlerinin belirlenmi� olmasına, 

esneklik ve adaptasyona ba�lıdır.159 

 Wilson ve Wellins’e göre güçlü takımların güçlü liderlere ihtiyacı vardır, 

takımlar liderleriyle, liderler takımlarıyla güçlüdürler.160 Güçlü takım liderleri, takım 

üyelerine uygun bir çalı�ma ortamı sa�layan ve çevresel ko�ulları düzenleyen liderdir. 

Aynı zamanda bir yaratıcı lider olarak takım lideri çalı�anların kendi çözümlerini ve 

uygulama yöntemlerini bulmalarına izin vermeli ve desteklemelidir. Lider, i�lem 

                                                
157 Kuyumcu, a.g.e., s.99. 
158 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
159 Zaccaro vd., a.g.e., s.451–483. 
160 Kayıkçı, K., Toplam Kalite Yönetiminde Liderlik, Kuram ve Uygulamada E�itim Yönetimi, Ankara, 
1999, s.583. 
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sırasında emir veren veya i�i tamamen kendi yapan olmak yerine, bir danı�man ya da 

imkân sunucu ki�i olmalıdır.161 

 2.8. Okullarda Takım Liderli�i 

 Okul, e�itim hizmetini üreten ve de�i�ik adlarla anılan tüm sistemleri kapsayan 

genel bir kavramdır.162 Okulun ba�ında bir okul yöneticisi vardır ve okulun amaçları 

do�rultusunda i�lemesini sa�lamakla ve geli�tirmekle yükümlüdür. Okullarda yönetici 

ve ö�retmenlerin temel görevi ö�rencilere yaratıcı dü�ünme, problem çözme yetene�ine 

sahip, bilgiye eri�me yollarını bilen, esnek dü�ünebilen, ki�ilikli, sosyal bireyler 

yeti�tirmektir. Okulların bütünlük içinde ekip çalı�ması ile e�itim ö�elerini geli�tirip 

düzenleyerek i�birli�i içinde çalı�malara ba�laması kaçınılmaz olmaktadır.163 

 Ülkemiz açısından bakıldı�ında, okul yöneticileri hem yönetici hem de lider 

olmak zorundadırlar.164 Okul yöneticisinin üstlük imajından liderlik imajına 

girebilmesinin güç oldu�unu, ancak bunun; e�itim giri�iminin temel de�er ve ideallerini 

benimsemesi ve bunları davranı�a çevirebilmesi, okulun amaçları ile üyelerin 

gereksemelerini dengele�tirebilecek kadar örgütçü ve yönetici olabilmesi ve okulunda 

ahenkli insan ili�kilerinin kuruldu�u ve i�ledi�i bir hava yaratabilmesi gibi yollarla 

sa�lanabilece�ini belirtmektedir. Aslında burada okul yöneticilerine hem yönetici hem 

de lider rollerinin yüklenmesi, her okul yöneticisinin lider oldu�u gibi bir izlenim 

vermektedir. Ancak uygulamada bu ideali yakalamak çok zor görünmektedir.  

 Bu noktada okul yöneticilerinin liderlik ve yönetici rolleri ile ilgili bazı 

ara�tırmalarda çe�itli sınırlılıklar oldu�unu, okulun çevresel ve örgütsel boyutunun 

yeterince dikkate alınmadı�ını vurgulamaktadır.165 

 1996 ve 1997 yıllarında hazırlanan ISSCL raporu, okul yöneticilerinin liderlik 

alanlarını altı ba�lık altında toplamı�tır:166 

                                                
161 Basadur, M., “Leading Others To Think Innovately Together: Creative Leadership”, The Leadership 
Quarterly, 15 (1), 2004, s.103-121. 
162 Ba�aran, �.E., E�itim Yönetimi, Ankara, 1996, s.11. 
163 Çetin, a.g.e., s.24. 
164 Bursalıo�lu, a.g.e., s.208. 
165 Çelik , a.g.e., s.9. 
166 �i�man, M.; Turan, S., “E�itim ve Okul Yönetimi”, E�itim ve Okul Yöneticili�i El Kitabı, Ed. Y. 
Özden, 2004, s.102–103. 
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� Bütün okul toplumunun ba�arısı için, okul toplumu tarafından payla�ılan, 

desteklenen bir ö�renme vizyonuna sahip olup bu vizyonu düzenleyen, geli�tiren 

ve uygulayan, 

� Bütün ö�rencilerin ba�arısı için, ö�renmeye ve profesyonel geli�meye do�ru 

götürecek bir okul kültürü ve ö�retim programını savunan, geli�tiren ve 

sürdüren, 

� Etkili bir ö�renme çevresi ve ortamını olu�turmak ve sürdürmek için okulun 

sahip oldu�u bütün kaynakları etkin bir �ekilde kullanabilen, 

� Bütün ö�rencilerin ba�arısı için aile ve toplumla i�birli�i yapabilen, farklı 

toplumsal istemleri kar�ılayabilen ve toplumun kaynaklarını okula 

yönlendirebilen, 

� Bütün ö�rencilerin ba�arısı için tutarlı, adil, ahlaki bir lider olabilen,  

� Bütün ö�rencilerin ba�arısı için, siyasi, sosyal, ekonomik, yasal, kültürel 

ba�lamı anlayabilen ve verebilen bir ki�idir. 

 Gerçekte, yöneticilik e�itimini almamı� okul yöneticileri, birçok rol ve 

sorumlulu�u yerine getirmektedir. Okul yöneticilerini bu rol ve sorumluluklara 

hazırlama,167 bir e�itsel sorun olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Günümüzün okul 

yöneticileri öncelikle, okul yönetimi alanında bilimsel bir bilgiye sahip olmalıdırlar. 

 Okulların ana amacı; etkili bir ö�renme ve ö�retmenin gerçekle�tirilmesidir. Bu 

nedenle ö�renen örgüt modeli, okulların misyonuna ve yapısına uygun bir modeldir. 

Ö�renen lider rollerinden biri olarak görünen ö�retmenlik rolü, okul yöneticisinin kendi 

mesle�ine en uygun rol olarak görülebilir.168 

 Edmonds, etkili okulun göstergelerini kuvvetli bir okul lideri, ö�renci ba�arısına 

yönelik yüksek beklenti, düzgün bir okul çevresi, temel çalı�malara �iddetli vurgu ve 

ö�rencilerin geli�melerinin sürekli takibi �eklinde sıralamı�tır.169 

                                                
167 Balcı, A., “E�itim Yöneticilerinin Yeti�tirilmesi”, 21nci Yüzyılın E�i�inde Türk E�itim Sistemi, 
Ankara, 1999, s.215. 
168 Çelik, V., “Liderlik”, E�itim ve Okul Yöneticili�i El Kitabı, Ed. Y. Özden, Ankara, 2004, s.187-215. 
169 Dowis, S.L., A Study of Organizational Culture in Title One Schools in the Upstate Region of South 
Carolina, Clemson University Doctora Thesis, 2005, s.2. 
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 Hills, hem çevrenin okulu desteklemesini sa�layan, hem ö�retmenlerini çevre 

baskılarına kar�ı koruyan yöneticilerin genellikle liderlik rolüne girebildiklerini 

belirtmektedir.170 

 Etkili okul liderleri, okuldaki faaliyetleri yönetir ve yönlendirir, kültür 

olgusunun yönetimdeki temel rolünü kabul ederek ö�retmen ve ö�rencilerin 

performanslarını üst seviyeye ta�ırlar.171 

Scarr, okulların problemlerinin çözümünde en basit ve en etkili yolun okullarda 

olu�turulacak takımlar oldu�unu söylemektedir.172 

 E�itim örgütlerinde yöneticiler takımlarla ya�amak ve onlarla birlikte çalı�mak 

zorundadırlar. Bunun yanında e�itimciler de ö�rencilerinin takım çalı�malarını 

artırmaya yönelik çalı�malarda bulunmalıdırlar.173 

 Okullarda takım çalı�masını gerektirecek pek çok durum vardır. Okullarda 

bulunan ö�retmenler kurulu, zümre ö�retmenleri kurulu, �ube ö�retmenleri kurulu, 

sınav komisyonları, satın alma komisyonları gibi çalı�ma grupları takım çalı�masını 

gerektirir.174 

 Etkili okul konusunda yapılan birçok ara�tırma, grup ya da takım çalı�malarına 

i�tirak eden ö�retmenlerin, bireysel görü�lerin ortak bir görü�e dönü�mesinde ve 

örgütsel etkili�in artmasına etkisi oldu�unu göstermektedir.175 Ancak burada 

belirtilmesi gereken bir husus bulunmaktadır. Okulda olu�turulacak bir takımın etkili 

olup olamayaca�ı büyük ölçüde okuldaki kültüre ba�lıdır. Takım çalı�masının ba�arılı 

olabilmesi için, okulun kültürünün, açıklık, güven ve katılımı esas almı� olması gerekir. 

Bu esaslar olmadan okulda yapılacak bir takım çalı�ması, �üpheyle bakılan yararsız bir 

alı�tırma olmaktan öteye gidemeyecektir.176 

                                                
170 Bursalıo�lu, a.g.e., s.209. 
171 Dowis, a.g.e., s.7. 
172 Henkin, B.A.; Wanat, L.C., “Problem-Solving Teams and The Improvement of Organizational 
Performance in Schools”, School Organization, 14 (2), 1994, s.122. 
173 Çetin, a.g.e., s.34. 
174 Tuna, a.g.e., s.3. 
175 Henkin ve Wanat, a.g.e., s.122. 
176 Walker A., “Teams in Schools:Looking Below the Surface”, International Journal of Educational 
Management, 8 (7), 1994, s.40. 
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 Takım çalı�masını bütün personeli içine alacak �ekilde ba�latılması ö�retim, 

yardımcı ve yönetici personel arasındaki problemleri ortadan kaldırıp, daha iyi bir 

yönetim ortamının kurulmasını sa�layacaktır. Problem çözme ve karar sistemlerinin 

okuldaki bütün seviyelerde takım çalı�ması ile birlikte uygulanması okulların ba�arısı 

için önemli adımları olu�turacaktır.177 

 Etkin okul takımları bilgi, ileti�im ve etkili karar alma sürecini kullanabilen 

takımlardır. Bahsedilen faktörler bir yönlendirme ve koordine etme sürecini 

gerektirmektedir ki, bu süreci düzenleyecek olan takım lideridir. Takım lideri olarak 

okul yöneticisi, takımı amaç ve hedeflerine ula�tırmayı, takım içi sorunları çözmeyi, 

takımı yönlendirmeyi ve yönetmeyi üstlenen ki�idir.178 

 Lindlow ve Bentley takım yönetiminin etkili bir yönetim biçimi olarak talep 

gördü�ünü, Bell, ortaö�retim okullarında �iddetle takım yakla�ımı anlayı�ının geli�mesi 

gerekti�ini, Ridden, takım yönetiminin Avustralya okullarında liderli�in gelece�i 

oldu�unu belirtmektedir.179 Burada yazarlar takım yönetimi ve liderli�inin ne kadar 

önemli oldu�unun üzerinde durmaktadırlar. 

 Milli E�itim Bakanlı�ı takım liderinin görevlerini �u �ekilde bir sınıflandırmaya 

tabi tutmu�tur:180 

� Planlama yapmak, 

� Koordinasyon sa�lamak, 

� Etki altında kalmadan yönetmek, 

� Yönetimin deste�ini sa�lamak ve gerekli zamanlarda yöneticileri davet etmek, 

� Takımın bütün üyelerinin çalı�malara katılmalarını sa�lamak, 

� Okul personeline çalı�malar konusunda bilgi vermek, 

� Problem çözme tekniklerinin kullanılmasını sa�lamak, 

� Kamuoyu yaratmak amacıyla gerekli duyuruları yapmak, 

                                                
177 Tuna, a.g.e., s.3. 
178 Elma, a.g.e., s.49. 
179 Walker, a.g.e., s.38. 
180 Tuna, a.g.e., s.21. 
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� Yeni gönüllüler kazanmak, 

� Takıma çalı�malarında yardımcı olmak, 

� Takım üyelerinin e�itimleri ile ilgilenmek, 

� Grup etkinli�ini sa�lamak ve kontrol etmek. 

 E�itim örgütlerinin ortak bir vizyona sahip olmaları gerekmektedir. Ortak 

vizyon, okuldaki herkesin kendi sorumluluklarını ve rollerini anlamalarına yardımcı 

olan bir kavramdır. Herkes tarafından kabul edilmi� bir ortak vizyon olu�turmak liderin 

becerileri arasındadır. 

 Elma, takım çalı�masının okullara getirece�i faydaları �u �ekilde 

sıralamaktadır:181  

� E�itimde (okulda) de�i�imi ba�latma, 

� E�itimdeki de�i�melere kar�ı direnci kırma, 

� Sorunlara yeni ve yaratıcı çözümler bulma, 

� Okuldaki çalı�ma ili�kilerini geli�tirme, 

� E�itsel, yönetsel ve örgütsel amaçlara dönük sonuçlar elde etme, 

� Okulu yenile�tirme ve geli�tirme, 

� Çalı�anlar için i�i daha anlamlı hale getirme, 

� Katılımcı ve payla�ımcı bir kurumsal kültür olu�turma, 

� Kurumsal yaratıcılı�ı ön plana çıkarma, 

� Verimlili�i kurumsalla�tırma, 

� Kaliteli e�itim ve ö�retim hizmeti sunma. 

 Bahsedilen faydaları sa�lamak için okullarda yürütülecek olan takım çalı�maları 

nasıl düzenlenebilir. Öncelikle okul alt sistemleri belirlenerek takımlar haline 

dönü�türülmeleri sa�lanabilir. Ba�aran, okulun alt sistemlerini; üretim alt sistemleri, 

                                                
181 Elma, a.g.e., s.49. 
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alı�veri� alt sistemleri, uyarlama alt sistemleri, ya�atma alt sistemleri ve yönetim alt 

sistemleri olarak belirtmektedir.182 

 Okul lideri en ba�ta kendisi bir takım lideri olarak, bahsedilen alt sistemleri 

kendi içlerinde bir veya birden fazla takımlar haline dönü�türebilir. Hatta bazı 

durumlarda, geçici görev takımları olu�turulabilir. Takım çalı�maları okulların 

etkilili�ini artırdı�ından, özellikle geli�mi� ülkelerin okullarında giderek yaygın bir 

�ekilde kullanılmaya ba�lanmı�, yönetici ve ö�retmenlerin ilgi oda�ı haline gelmi�tir. 

Ülkemiz okullarında da gerekli nitelik ve nicelikte uygulanmasının yararlı olaca�ına 

inanılan takım çalı�masına yönelik yönetici ve ö�retmen görü�lerinin belirlenmesi bir 

problem olarak algılanmakta ve bu durum takım çalı�masının incelenmesine verilen 

önemi artırmaktadır.183 Okullarda olu�turulacak olan takımların, liderlik özelliklerine 

sahip, uyumlu, çalı�mayı seven ki�ilerin önderli�inde kurulması, di�er takımlarla 

ileti�imini kolayla�tırır, sorunları ortadan kaldırır ve kısa zamanda ba�arıya ula�tırır.184 

 E�itim örgütlerindeki takım üyelerinin; takımın etkin, saygın ve vazgeçilmez 

üyesi olduklarının farkına varmaları gerekir. Takım üyelerinin ba�arılı olabilmesi için 

ula�acakları hedefe güdülenmeleri gerekir. Kararlar ve çözümler, takımın her üyesinin 

katkısı ile olu�turulursa, e�itimdeki takım çalı�maları ba�arılı olur.185 

 Bu açılardan bakıldı�ında, okuldaki her bir sorun için ayrı bir takım 

kurulabilece�i gibi benzer sorunlar için de aynı takıma görev verilebilir. Örne�in, okul 

içi sorunlar, kütüphane kurulması, çevre düzenlemesi, derslerin i�leni�inde teknolojiden 

yararlanılması vb. konularda bir takım olu�turulabilir. Bir okulda aynı anda çalı�an 

onlarca takım kurulabilir.186 

 Okullarda kurulacak takımların, görev süresi, görevlerinin devamlılı�ına ba�lı 

olarak belirlenmeli, mümkün oldu�unca karma takımlar olu�turulmalıdır. Bu 

takımlarda, yöneticiler, ö�retmenler, ö�renciler ve aileler bulunmalıdır. Okullardaki 

takım olu�turma çalı�malarının en önemli safhasını, bilgilendirme faaliyetleri ile vizyon 

                                                
182 Ba�aran, a.g.e., s.22–25. 
183 Tuna, a.g.e., s.3. 
184 Çetin, a.g.e., s.37. 
185 Çetin, a.g.e., s.35. 
186 Tuna, a.g.e., s.7. 
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olu�turmalıdır. Okul takımları açısından, takım liderinin payla�ılmı� vizyonu ortaya 

koyması büyük önem arzetmektedir. 

 �lkö�retim yöneticisinin birlikte çalı�tı�ı takımlar, ö�retmenler ve ö�renci 

velileri olabilece�i gibi, üst makamlardaki kimseler de olabilir. Bu toplulukların 

hepsinin okul sorunları hakkında yeterli bilgileri olmadı�ı hallerde onlara bilgi verecek 

olan okul müdürüdür. �yi bir önder olan okul yöneticisi, bütün bu tür toplulukların sevgi 

ve saygısını kazanır.187 

 Okullarda yapılacak takım çalı�malarına, yıllık ders programlarının 

hazırlanması, bazı sınav uygulamaları ve genel testler örnek olarak verilebilir. 

Günümüzde, okullarda, ö�retmenler kurulu toplantıları, zümre toplantıları, sınıf 

ö�retmenleri kurulu, sınav komisyonları, bazı özel gün ve kutlamalar takım çalı�ması 

�eklinde yürütülebilir. 

 Okullardaki uygulamalara bakıldı�ı zaman takım çalı�malarını görebilmek 

mümkün, fakat açıklanan boyutları ile bir takım çalı�masını ve rol bütünlü�ünü 

görebilmek mümkün de�ildir. Bunu �u �ekilde açıklamak mümkündür:188 

� Okul takımları sürecin i�leyi�i üzerinde çok az, yönetimin görevleri üzerinde 

büyük etkiye sahiptir. 

� Okullardaki takımlarda bir ön yargılı davranı� hüküm sürmekte ve takımlar 

konular ve prensipler üzerinde tartı�mak için çok zaman harcarken, problem 

çözme, çözümü formüle etme ve geli�tirme çalı�maları için çok az zaman 

harcarlar. 

� Takımlar sosyal ihtiyaçları ile çok az ilgilenirken, birbirlerini tanıma, 

kuvvetlendirme ve de�erlendirme ile ilgili olarak yetersiz zaman harcarlar. 

 Okullarda yapılan çalı�maların bazıları, ö�retmen takımlarını içeren yenilik 

modellerini incelerken, birkaç geni� çaplı çalı�ma okul çapındaki takımların nasıl 

geli�ip fonksiyonel oldu�unu anlamaya çalı�mı�tır. Aslında takımlara ö�retmen 

katılımının artırılması yönünde alanda birçok çalı�ma mevcuttur. Bu konuda ABD’nde 

                                                
187 Çetin, a.g.e., s.34. 
188 Çetin, a.g.e., s.37. 
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birçok eyalette okula dayalı yönetim uygulamaları konusunda çalı�malar yapılmı�tır ve 

bu çalı�maların bazıları liderlik ve payla�ımcı karar verme takımlarını incelenmi�tir.189 

 Okula dayalı yönetim çalı�maları sonucunda okul takımlarının etkinli�ini 

artıracak faktörleri; rollerin ve sorumlulukların açıkça belirlenmi� olması, okul 

yönetiminden sa�lanan destek, destekleyici ve i�birlikçi liderlik anlayı�ı, okulda pozitif 

ili�kiler, takımın fonksiyonları ve anla�mazlıkları çözmeye dayalı takım e�itimi, 

ekonomi, planlama ve pedagoji bilgisi ve ö�renciler, ö�retme ve ö�renme konusuna 

odaklanma �eklinde sıralamak mümkündür.190 

 Bu çalı�maların sonuçları irdelendi�inde, okula dayalı takım çalı�malarının 

tamamen e�itim faaliyetlerine odaklanması gerekti�i konusuna vurgu yapılmaktadır. 

Takımların etkinli�i e�itim faaliyetlerinin her sürecinin ele alınmasıyla artırılabilir. 

Okula bir sistem olarak bakıldı�ında, süreçlerden birinin aksaması bütün sistemi 

etkileyece�inden, takım liderinin veya okul liderinin sapmaları engellemesi 

gerekecektir. Bu da destekleyici ve i�birli�ine dayalı liderlik anlayı�ının takım içinde 

uygulanması ile çözülebilecek bir sorundur. 

                                                
189 Chrispeels, H.J., Castillo, S.; Brown, J., “School Leadership Teams: A Process Model of Team 
Development”, School Effectiveness and School Improvement, 11 (1): 2000, s.22. 
190 Chrispeels vd., a.g.e., s.23. 
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III. BÖLÜM  

KÜÇÜKÇEKMECE VE ESENLER �LÇES� DEVLET �LKÖ�RET�M 

OKULLARINDA GÖREVL� MÜDÜR YARDIMCILARININ TAKIM 

ÇALI�MASINDA L�DER�N ROLÜNE �L��K�N ALGILARININ 

�NCELENMES� 

 3.1. �lgili Ara�tırmalar 

 3.1.1. Yurtdı�ında Yapılan  Ara�tırmalar 

 Leithwoow, Steinbach ve Ryan, “Ortaokullarda Liderlik ve Takım Ö�renmesi” 

çalı�malarında, takım liderinin hem okul yöneticisi hem de ba�ka bir çalı�an 

olabilece�ini, bir takımın okul yöneticisi tarafından yönlendirildi�inde de di�er bir 

personel tarafından yönlendirildi�inde de e�it performans gösterece�ini ortaya 

koymu�lar, ara�tırma sonucunda takımları yüksek ve dü�ük performanslı takımlar 

olarak ikiye ayırmı�lardır. Elde edilen veriler bu iki takım arasında çok önemli farklar 

olmadı�ını göstermektedir. Ayrıca takım ö�renmesinin nedenleri okul içi (vizyon, 

strateji, kültür ve kaynaklar) ve okul dı�ı (toplum, çevre ve yönetim) nedenler olarak 

belirlenmi�tir. Sonuç olarak, takımlar ö�renmekte ve küçük okullarda etkile�im ve 

takım ö�renmesi daha yüksek seviyede gerçekle�mektedir. 191 

 Dowis, Clamson Üniversitesinde yaptı�ı “Güney Carolina’nın Yukarı 

Bölgesinde En Ba�arılı Okullarda Örgüt Kültürü Konusunda Bir Çalı�ma” konulu 

doktora tezinde, okul kültürünün okul ve ö�renci ba�arısı üzerindeki etkisini i�lemi�tir. 

Çalı�ma olumlu okul kültürünün ö�renci ba�arısını ve okul etkinli�ini arttıraca�ını 

temel almı�tır. Ara�tırmada, seçilen 18 okul üzerinde okul kültürünün yapısı 

belirlenmi�, okuldaki i�birli�inin seviyesi ölçülmü�tür. Ara�tırma sonucunda, okul 

kültürü ile okul etkilili�i arasında ve okul kültürü ile ö�renci ba�arısı arasında kayda 

de�er bir ili�ki bulunamamı�tır.192  

 Hambley, Calgary Üniversitesinde yaptı�ı “Sanal Takım Liderli�i: Liderlik 

Tiplerinin �leti�ime Etkisi ve Sonuçları” konulu doktora tezinde, yüzyüze ileti�im, video 

konferans ve yazılı chat ileti�imini kullanmı�tır. Çalı�mada, medya ile ileti�im, takım 

                                                
191 Leithwood, Steinbach ve Ryan, a.g.e., s.305. 
192 Dowis, a.g.e., s.7. 
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etkile�imi ve sonuçları test edilmi�tir. Sonuçta, liderlik tipinin takım etkile�imine etki 

etmedi�i görülmü�tür. Ayrıca, yüz yüze ileti�imin, video konferans ve yazılı ileti�imden 

daha ba�arılı oldu�u görülmü�tür. Ancak çalı�ma, sanal takımların, problem çözme 

becerilerini arttırdıklarında ve çalı�ma sistemini tam anlamıyla gerçekle�tirdiklerinde 

yüz yüze çalı�an takımlarla e� bir performans gerçekle�tirebilece�ini göstermi�tir.193 

 Chrispeels, Castillo ve Brown, “Okul Liderlik Takımları: Takım Geli�tirmeye 

Yönelik Bir Süreç Modeli”, konulu çalı�malarında, Kaliforniya’da olu�turulan “Okul 

Liderlik Takımları”nı incelemi�lerdir. Ara�tırma sonucunda, problem çözmeye yönelik 

takım geli�tirme çalı�malarında, birçok olumlu ili�kinin önem kazandı�ı, kuvvetli 

profesyonel ili�kilerin olumlu ili�kilerle daha da arttı�ı ve takımların ailelerin ve 

ö�rencilerin katkısını hissetmeye ihtiyaç duydukları ortaya konmu�, ancak, takım 

üyelerinin profesyonel ili�kilerin olumsuz etkilerini takıma yansıttıkları da 

görülmü�tür.194 

 Henkin ve Wanat, “Problem Çözme Takımları ve Okullarda Örgütsel 

Performansın Geli�mesi” konulu ara�tırmalarında, problem çözme takımlarının, di�er i� 

takımları ile benzer özellikler gösterdi�i, takımın ba�arısının önceden açıklıkla 

belirlenmi� amaçlar ve görevlere ba�lı oldu�u, kendi kendini yönetmenin ve geri 

beslemenin takım açısından çok önemli oldu�u, takım etkinli�inin sa�lanması için 

maddi ve manevi ödüllerin olması gerekti�i, takım etkinli�inin takım kompozisyonuna 

büyük ölçüde ba�lı oldu�u ve açık ileti�im, aktif liderlik, destek ve takım etkinli�i 

arasında yüksek ili�ki oldu�u bulgularına ula�ılmı�tır. 195  

 Dionne, Yammarino, Atwater ve Spangler, “Dönü�ümcü Liderlik ve Takım 

Performansı” konulu ara�tırmalarında, ideal bir motivasyon ortamının, te�vikin ve 

bireyselle�tirilmi� saygınlı�ın takım ba�arısı üzerinde önemli etkisi oldu�u sonucuna 

ula�ılmı�tır. Ayrıca, payla�ılmı� vizyonun, takım kararlarının, güçlendirilmi� takım 

                                                
193 Hambley, L.A., Virtual Team Leadership: The Effects of Leadership Style and Communication 
Medium on Team Interaction Styles and Outcomes, Doktora Tezi, Calgary University, 2005, s.88. 
194 Chrispeels, Castillo ve Brown, a.g.e., s.23. 
195 Henkin ve Wanat, a.g.e., s.122. 
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çevresinin ve takım anla�mazlıklarının takım uyumu ve takım ba�arısı üzerinde etkili 

oldu�u sonuçlarına ula�ılmı�tır. 196 

 Day, Gronn ve Salas, “Takımlarda Liderlik Kapasitesi” konulu ara�tırmalarında, 

takımın en önemli kayna�ının takım liderinin kapasitesi oldu�u, ortaya çıkan 

problemlerin sadece takım lideri tarafından çözülemeyece�i ve takım çalı�malarında 

problem çe�itlili�inin oldu�u, ayrıca, ortaya çıkan problemlerin net tanımının 

yapılabilmesinin problemin ortadan kaldırılmasında büyük rol oynadı�ı ve takım 

liderlik kapasitesinin geli�tirilebilece�i sonucuna ula�ılmı�tır.197 

 Muijs ve Harris, “Ö�retmen Önderli�inde Okul Geli�imi: Birle�ik Krallık’ta 

Ö�retmen Liderli�i” çalı�malarında, ö�retmen liderli�inin ö�retmenleri güçlendirdi�i ve 

ö�retmenleri güçlendirmesi ve iyi uygulamaların yaygınla�ması sayesinde okul 

geli�imine katkı yaptı�ı görülmektedir. Çalı�mada, okullarda ö�retmen liderli�inin 

ba�arılı olabilmesi için, güven ve destek kültürü, ö�retmen liderli�ini destekleyen açık 

ve �effaf kurumsal yapılar, ö�retmen liderli�inin kayna�ını olu�turan bir lider ile güçlü 

bir liderlik ve yaratıcı profesyonel geli�ime ba�lılık gibi bir dizi ko�ulun var olması 

gerekti�i belirtilmektedir.198 

 Mehra, Smith, Dixon ve Robertson, “Takımlarda Payla�ılmı� Liderlik: Liderlik 

Algılama A�ları ve Takım Performansı” çalı�malarında, takım üyeleri arasında liderlik 

payla�ıldıkça takım performansının artaca�ı dü�üncesini desteklememekle beraber; bazı 

âdem-i merkeziyetçi liderlik yapılarının di�erlerine nazaran daha yüksek takım 

performansı sa�ladıklarını göstermektedir. Çalı�ma sonucunda, payla�ılmı� liderlik 

yapılarının önemli yapısal özellikleri itibariyle farklılık gösterebilece�i ve bu 

farklılıkların da takım performansı üzerinde önemli etkilere sahip olabilece�i 

belirtilmektedir.199 

                                                
196 Dionne, Yammarino, Atwater ve Spangler, a.g.e., s.185. 
197 Day, V.D.; Gronn, P.; Salas, E., “Leadership Capacity In Teams”, The Leadership Quarterly, 15,  
2004, s.857-880. 
198 Muijs, D.; Haris, A., “Teacher Led School Improvement: Teacher Leadership In The UK”, Teaching 
and Teacher Education, 22 (8), 2006, s.961-972. 
199 Mehra, A.; Smith, B.R, Dixon, A.L.; Robertson, B., “Distributed Leadership In Teams: The Network 
of Leadership Perceptions and Team Performance”, The Leadership Quarterly, 17 (3), 2006, s.232-245. 
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 Burke ve di�erleri, “Takımlarda Hangi Tür Liderlik Davranı�ları ��levseldir? Bir 

Meta-analizi” çalı�malarında, görev odaklı davranı�lar ile takım etkinli�i ve verimlili�i 

arasında dü�ük; ki�i odaklı davranı�lar ile takım etkinli�i, verimlili�i ve takım 

ö�renmesi arasında güçlü bir ili�ki bulundu�u ortaya çıkmı�tır.200  

 Sârin ve McDermott, “Takım Lideri Özelliklerinin Çapraz Fonksiyonlu Yeni 

Ürün Geli�tirme Takımlarının Ö�renme, Bilgi Uygulaması ve Performansı Üzerindeki 

Etkisi” çalı�malarında, demokratik bir liderlik tarzının, takım lideri tarafından ortaya 

konulan hedef yapısının ve liderin örgüt içindeki yerinin takım ö�renmesi ile pozitif bir 

ili�kisi oldu�u tespit edilmi�tir.201 

 Lick, “Örgütsel Ö�renmeye Yeni Bir Bakı� Açısı: Ö�renen Takımlar Yaratmak” 

çalı�masında, komitelerin ve çalı�ma gruplarının ö�renen bir takım olabilmesi ve 

programlarının ö�renen bir topluluk gibi çalı�abilmesi için yöneticilerin ve çalı�anların 

öncelikle, ö�renen bir takım olmak için neler gerekti�ini ve bunların etkinli�i ve 

verimlili�i arttırma noktasında nasıl hayata geçirilece�i hususlarını anlamaları gerekti�i 

tespitinde bulunmaktadır. Çalı�mada, “ö�renen takımlar” kavramına kapsamlı bir 

tanımlama getirilirken, “ö�renen takımlar” ve “örgütsel ö�renme” yaratmak üzere 

detaylı bir geli�tirme süreci de sunulmaktadır.202 

 3.1.2. Yurtiçinde Yapılan  Ara�tırmalar 

 Çetin "�lkö�retim Okullarında Takım Çalı�ması Konusunda Ö�retmen 

Görü�leri" adlı yüksek lisans tez çalı�ması sonucunda, ilkö�retim okullarında takım 

çalı�masının uygulanma düzeyi, yöneticilerin takım lideri olarak de�erlendirilmesi ve 

takım çalı�masının kurumsal verimlili�e etkisini incelemi�, ö�retmen ve yöneticilere 

göre takım çalı�malarının kurumsal verimlili�e etkide bulundu�u, takım çalı�malarının 

okullarda az da olsa uygulandı�ı ve takım çalı�masının yararına yöneticilerin 

ö�retmenlere göre daha fazla inandı�ı sonucuna ula�mı�, takım çalı�malarının 

                                                
200 Burke, C.S., Stagl K.C., Klein C., Goodwin G.F., Salas E. ve Halpin S.M., “What Type of Leadership 
Behaviors are Functional In Teams? A Meta Analysis”, The Leadership Quarterly, 17 (3), 2006, s.288–
307. 
201 Sarin, S.; Mcdermott, C., “The Effect of Team Leader Characteristics on Learning, Knowledge 
Application and Performance of Cross-Functional New Product Development Teams”, Decision 
Sciences, 34 (4), 2003, s.64. 
202 Lick, D.W., “A New Perspective on Organizational Learning: Creating Learning Teams”, Evaluation 
and Program Planning, 29 (1), 2006, s. 88-96. 
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verimlili�e etkisi konusunda sınıf ö�retmenleri, bran� ö�retmenleri ile yöneticilerin 

görü�leri arasında anlamlı fark oldu�u ortaya çıkmı�tır.203 

 Gökba� "E�itimde Takım Çalı�ması ve Karara Katılma" adlı yüksek lisans tez 

çalı�ması sonucunda, takım liderinin bilgileri payla�ımda dürüst ve açık oldu�u 

görü�üne yöneticiler katılırken ö�retmenlerin bu görü�e katılmadıkları, okullarda 

çalı�anların performanslarının aynı derecede takdir edildi�i görü�üne hem ö�retmenlerin 

hem de yöneticilerin katılmadıkları, yöneticilerin çalı�anları takım çalı�masına 

yönlendirmesi görü�üne yöneticiler ve genel lisede çalı�an ö�retmenler dü�ük düzeyde 

de olsa katıldıkları, meslek lisesi ö�retmenlerinin kararsız kaldıkları sonucuna ula�mı�, 

gerek ö�retmenlerin gerekse yöneticilerin mesleki kıdem açısından takım çalı�masına 

istekli oldukları ortaya çıkmı�tır.204 

 Tuna, "Takım Çalı�masına �li�kin Yönetici ve Ö�retmenlerin Görü�leri" adlı 

yüksek lisans tez çalı�ması sonucunda, yönetici ve ö�retmenlerin büyük ço�unlu�unun 

takım çalı�malarının okulların yapısına uygun oldu�una inandıkları, takım 

çalı�malarının okul kalitesini arttıraca�ı, takım çalı�malarının ki�iler arası güveni ile 

kar�ılıklı saygıyı geli�tirdi�i, takım içi ileti�imin arttı�ı, sorunlara daha etkili çözümler 

bulundu�u ve takım içi i�birli�inin arttı�ı, takımların tek ba�ına ya da gruplarla hareket 

eden bireylerden daha üstün performans sergiledikleri sonucuna ula�mı�, yönetici ve 

ö�retmenlerin büyük ço�unlu�unun takım çalı�malarının bireysel ba�arıya engel oldu�u 

konusunda görü� belirttikleri ortaya çıkmı�tır.205 

 Kaldırım, "�lkö�retim Okullarındaki Ö�retmen ve Yöneticilerin Takım �klimine 

�li�kin Görü�leri" adlı yüksek lisans tez çalı�masında, yönetici ve ö�retmenlerin takım 

içinde bilgiyi payla�tıkları, takım içinde sorunlar kar�ısında yeni çözüm yolları 

ürettikleri, takım içinde görev alan yönetici ve ö�retmenlerin takımın di�er üyelerine 

kar�ı ili�kilerinin olumlu oldu�u, takım arkada�larının ele�tiriye açık oldu�u, yeni 

fikirler ürettikleri, ele�tiriye ve de�i�ikli�e açık oldukları sonucuna ula�mı�, 9–11 yıldır 

görev yapan ö�retmen ve yöneticiler takım içinde belirlenen hedeflerin üyeler 

tarafından benimsendi�ini, 12 yıl ve daha fazla çalı�an ö�retmen ve yöneticiler de bu 

                                                
203 Çetin, a.g.e., s.37. 
204 Gökba�, M., E�itimde Takım Çalı�ması ve Karara Katılma, Fırat Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Yüksek Lisans Tezi, 2001, s.66. 
205 Tuna, a.g.e., s.45. 
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zamana kadar belirlenen hedeflere ula�ılamadı�ını ve yapılan çalı�maların yetersiz 

kaldı�ını belirtmi�lerdir.206 

 3.2. Ara�tırmanın Problemi 

  Takım ruhunu en iyi �ekilde ortaya koyan en önemli unsurlardan birinin de 

takım lideri oldu�u yapılan ara�tırmalarda ortaya konmu�tur. Çünkü, etkin takımlarda; 

ortak hedef yada görü�e odaklanan dinamik, birbirleriyle uyum içerisinde ve 

etkile�imde bulunan, rolleri ve fonksiyonları olan bireyler vardır. Etkin takımlarda yer 

alan bu bireylerin görevlerini, yaratıcılıklarını desteklemek, giri�imci bir yapıya sahip 

olmalarını sa�lamak, onları organize edebilmek, dı�arıdan gelecek tehlikelere kar�ı   

koruyabilmek, üyeleri ara�tırmaya yönlendirmek, takıma kar�ı ba�layıcı ve  

bütünle�tirici rol oynamak iyi bir liderle mümkün olabilmektedir. 

 Lider, takımın olu�um sürecinden amaçlarına ula�ıncaya kadar her a�amasında etkin 

bir �ekilde rol oynamaktadır. Maxwell, liderli�in tanımını yaparken özetle, “liderlik 

etkidir” demi�tir.207 Ancak lider ve liderlik birbirinden farklı kavramlardır. Lider, “bir 

grup insanı bir amaç do�rultusunda davranmaya sevk eden ki�i”, liderlik  ise 

“organizasyon  için de�i�ime uyum sa�layacak  yenili�i gerçekle�tirecek  bir vizyonun 

yaratılması, bu vizyonun tüm çalı�anlarına benimsetilmesi ve vizyona yönelik de�i�imin 

kurumsalla�tırılması süreci” �eklinde ifade edilebilir.208  

 Lider, etkili olabilmek için süreci kontrol edebilmeli, takım misyon ve 

vizyonunun tam anla�ılmasını ve takım üyelerinin kendilerini geli�tirmek yönünde 

harekete geçmelerini sa�layabilmeli , ba�arı için taktikler uygulayabilmelidir.209 Özetle  

“liderlik” bir süreç , “lider”  ise bir ki�idir �eklinde ifade edebiliriz 210(Kılınç, 2005, 

s.57).  Öte yandan etkili liderleri de di�erlerinden ayıran ba�lıca özellikler vardır. 

Bunları: duygu ve davranı�larını denetlemek,  insan ili�kilerinde ba�arılı olmak ve 

liderlik becerilerine sahip olmak �eklinde ifade edebiliriz. Ayrıca etkili bir takım 

                                                
206 Kaldırım, a.g.e., s.55. 
207 Maxwell, J.C., �çinizdeki Lideri Geli�tirmek, Çev. S. Yeniçeri, �stanbul, 1998, s.117. 
208 Kılınç,T., “Liderli�i Anlamak”, Manager, 2005, s.37. 
209 Whıte, R.E., Daha �yi Nasıl Takım Lideri, Çev. A. Çimen, �stanbul, 1998, s.71. 
210 Kılınç, a.g.e., s.37.  
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liderinin, tutarlılık ve dürüstlük, karar ve kararlılık ,yeterlilik, vizyon sahibi olmak gibi 

ki�ilik özellikleri de vardır.211  

 Liderli�e ihtiyaç duyulmasını genel olarak iki sebebe dayandırabiliriz.�lk olarak 

“Mevcut durumun tahammül edilemeyecek ölçüde rahatsız edici bir noktaya gelmi� 

olması (De�i�imi zorunlu kılacak olan hale  bir kriz,kaos , belirsizlik , panik , ya�amsal 

tehdit durumunun  varlı�ı), ikinci olarak da “gerçek anlamda bir kriz olmasa da mevcut 

durumdan tatminsizlik duygusu yaratabilen ve çok daha ümit vadeden bir gelece�in 

arzulanması (cezp edici bir vizyon hedefi) �eklinde bu sebepleri ifade edebiliriz.212 

 Takım çalı�maları liderlerin sahip oldukları rollerde önemli de�i�iklikler 

öngörür. Bunların ba�ında liderin geleneksel denetleyici rolden kolayla�tırıcı/koçluk 

rolüne geçi�i gelmektedir. Yeni ili�kiler daha az hiyerar�ik, daha fazla i�birli�ine 

yöneliktir. Takım lideri engelleri ortadan kaldırır, takım sürecini kolayla�tırır ve takım 

üyelerinin yeterliliklerinin yapılandırılmasına yardımcı olur.213 

 Buna göre bir takım liderinin rolü, takımı kontrol etmeye çalı�mak yerine, ana 

amaçlara ula�abilmek için takıma yardımcı olmaktır. Aynı zamanda gerek teknik 

gerekse yönetimsel açıdan, takım üyelerini takımın i�leyi�ine dahil etmek de yine 

liderin görevidir. Etkin bir takım lideri, her �eyden önce takımın verimlili�ini 

belirlemektedir. Lider, takımı amaçlarına ula�tırmaya çalı�an ki�ilerin rahat 

hissetmelerine yardımcı olmalıdır. Kısa süre önce bir araya gelen takımlarda bile, takım 

üyelerinin gerek i�letme içi, gerekse i�letme dı�ı ya�antıları hakkında ümitleri, 

beklentileri ve korkulan bulunmaktadır. Takım lideri takım üyeleri ile konu�arak bu 

duyguları anlamaya, onlara tanımaya ve takımın gelece�i hakkındaki dü�üncelerini 

ö�renmeye çalı�malıdır. Bu açıdan iyi bir dinleyici olabilmeli ve takım üyelerinin 

duyguları konusunda hassas olmalıdır.214 

 Takım lideri, takımın her bir üyesinin ilgiye ve önemsenmeye ihtiyacı oldu�unu 

unutmamalıdır. Tüm görü�lere açık olması gereken lider, takım içinde herhangi bir fikir 

                                                
211 Balta�, A., Rekabette Fark Yaratan Ekip Çalı�ması, �kinci Basım, �stanbul, 2004, s.6-7. 
212 Kılınç, T.; Akkavuk, E., “Takım Performansının Ölçümüne Metodolojik Bir Yakla�ım”, Akdeniz 
Üniversitesi ��BF Dergisi, 2, 2001, s.22. 
213 Keçecio�lu, T., Takım Kimyası ve Mimarisi, �stanbul, 2002, s.279. 
214 Hardingham, A.; Royal, J., Pulling Together, Institute of Personnel and Development, London, 1994, 
s.139. 
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ayrılı�ı olu�tu�unda, fikir ayrılı�ına dü�en üyelerin bu durumun gerekçelerini 

açıklanmasına izin vermelidir. Daha sonra takımın kalan di�er üyeleri ile bir karara 

varılmalıdır. ��birlikçi ve takımın tüm üyeleri ile gerçekten ilgilenen bir lider, takımın 

kültürünün ve çalı�masının somut göstergesi olmaktadır.215 

 Takım çalı�masında öneme sahip bir di�er nokta ise, liderin takımın nasıl 

çalı�tı�ına dair takıma sürekli ve düzenli geri bildirimlerde bulunmasıdır. Hem iyi, hem 

de kötü bilgiler takım elemanları ile payla�ılmalıdır. Geri bildirim, ilgisiz ve do�rudan 

konuya yönelik oldu�u dü�ünülmeyen unsurları da içermelidir. Takım liderlerinin, geri 

bildirim sırasında a�a�ıdaki unsurları göz önüne almaları gerekmektedir:216 

� Geri bildirim sadece lider tarafından de�il, takım üyeleri tarafından da 

yapılmalıdır. Takım üyesi genellikle i�lemlerin nasıl gitti�ini daha iyi 

bilmektedir. Alçak gönüllülük takım üyesinin kendi kendisini övmesini 

engelleyebilir, ancak ba�arılı oldu�unun belirtilmesi takım üyesinin 

motivasyonunu artıracaktır. Ayrıca kendi kendini ele�tirebilmek, hatanın eleman 

tarafından kabulünü de kolayla�tıracaktır. 

� Lider ele�tirisel bir geri bildirimde bulunmadan önce, takım üye veya üyelerine, 

neler oldu�unu ve bunların neden kaynaklandı�ını açıklama fırsatı vermelidir. 

� Olaydan olabildi�ince hemen sonra geri bildirim yapılmalıdır. Lider geri 

bildirimi ne kadar geciktirirse, etkisi o kadar az olacaktır. 

� Gere�inden fazla geri bildirimden kaçınılmalıdır. Geri bildirimin fazlası da, azı 

kadar kötü sonuçlar verebilmektedir. Takım üye veya üyelerinin performansı 

hatalar ile dolu olsa bile lider, her oturumda bunlardan biri veya ikisi üzerinde 

durmalıdır. 

� Geri bildirim yargı ya da mahkumiyet ilanı olarak de�il, takım üyelerinin 

kullanabilece�i bir bilgi olarak görülmelidir. Liderin olaya bu �ekilde 

yakla�ması, takım üyeleri ile arasında olu�an ili�kinin, yargılayan amir 

konumundan, e�it konumdaki insanlar arasındaki bir ortaklık niteli�ine 

dönü�mesine olanak tanıyacaktır. 

                                                
215 Bethune, G.; Huler, S., From Worst to First, New York, 1998, s.189. 
216 Stimson, N., E�itici Önderlik, Çev. A. Ünver, �stanbul, 1997, s.111-112. 
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� Geri bildirim belirli ve nesnel olmalıdır. Ki�i de�il olay üzerine 

yo�unla�ılmalıdır ve neyin iyi neyin kötü gitti�i üzerinde durulmalıdır. Böylece 

liderin iletti�i geri bildirim daha fazla bilgi niteli�i kazanarak, yargı özelli�im 

yitirecektir. 

 Takım çalı�masında geri bildirimin etkin olarak gerçekle�ebilmesi için ileti�im 

olanaklarının sa�lanması da gerekmektedir. Takım liderleri üyelerine her zaman için 

ula�abilecekleri ki�iler oldukları izlenimini vermelidir.217 

�leti�ime açık olarak, takım elemanlarının gerek tüm takımın gerekse bireylerin 

çalı�maları konusunda sorular sormalarına izin vermek, hem konulara açıklık getirmek, 

hem de bireylere olayın birer parçası oldukları hissini vermektedir. Böylece gizlilik ve 

bunun getirdi�i çatı�malar önlenebilmektedir. Gizli çatı�malar, takımın çalı�masına 

zarar verdi�i gibi, uzun dönemde çözümlenmedikleri taktirde takım kültürüne de çok 

fazla hasar vermektedir.218 

 Takım çalı�masında liderlik konusunda ara�tırma yapan Durham ve arkada�ları 

takım liderli�i hakkında iki temel yargıya varmı�lardır. Bunlardan ilki, takım üyeleri 

koordinasyon gerektiren yeni bir görevi ö�renmek zorunda kaldı�ında, liderlik rolünün 

etkin taktiklerin geli�tirilmesi ve uygulanmasında önemli hale gelmesidir; ikincisi ise, 

liderli�in takım performansına olan etkisinin, do�rudan de�il dolaylı gerçekle�mesidir. 

Ba�ka deyi�e liderler koordinasyon, ileti�im, e�itim, motivasyon, ödüllendirme ve bilgi 

alı�veri�i gibi çe�itli hareketlerle takım üyelerini etkileyen öncülerdir.219 

 Takım liderleri, takım üyelerinin i� süreçlerinde gerek duydukları veya 

duyacakları becerileri kazanmalarına yardımcı olmalıdır. Yeterli beceri seviyesindeki 

takım üyeleri, iyi çalı�makta ve anlamlı sonuçlar alabilmektedir. Ancak takım lideri, 

üyelerin teknik ve yönetsel becerilerine ek olarak bir takım kilit sorumluluklara da sahip 

olmalarına yardımcı olmalıdır.220 

� Lider, takım üyelerinin toplantılara düzenli bir biçimde katılmasını sa�lamalıdır. 

                                                
217 Bethune ve Huler, a.g.e., s.200. 
218 Cleland, D. Strategic Management of Teams, New York, 1996, s.91. 
219 Durham, C.C.; Knight, D.; Locke, E.A., “Effects of leader role, team-set goal difficulty, efficiancy and 
tactics on team effectiveness”, Organizational Behavior and Human Decision Process, 2 (2), 1997, s.224-
226. 
220 Cleland, a.g.e., s.92. 
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� Lider çe�itli i�lerin sorumlulu�unu vermeli ve sorumlu olan üyenin bunlarla 

ilgili raporları, takımın kalan bölümüne sunmasına olanak tanımalıdır. E�er 

herhangi bir geli�im yoksa bu da rapor edilmelidir. Çünkü gözden kaçan 

herhangi bir nokta, di�er takım üyelerince fark edilebilmektedir. 

� Lider, takım üyelerinin görü�lerini dinlemeli ve saygı duymalıdır. Böylece di�er 

tüm üyeler, birbirlerini dinlemeleri ve saygı duymaları gerekti�ini 

anlayacaklardır. Zaman zaman beyin fırtınası yöntemi ile görü�ler alınmalıdır. 

Bu yöntemde çok ilgisiz konular ortaya atılıyor gibi görünse de, bazı iyi fikirler 

de çıkabilmektedir. Ancak fikirler gülünç olsa bile dinlenmeli ve saygı 

gösterilmelidir. Bu davranı�, üyeleri katılım için te�vik etmektedir. 

� Lider, üyelerin takım çalı�ması için bireysel ve ortak görevler için yeteneklerini 

sunabilmelerine ve sorumluluk almalarına olanak tanımalıdır. Takımın geli�mesi 

için üyeler tartı�malarda bulunabilmelidir.  

 Katzenbach ve Smith’e göre ise bir takım liderinin sahip olması gereken 

özellikleri �u �ekildedir.221 

� Hedeflerin belirlenmesinde müdahaleci olmama: Lider takımın üyelerinden biri 

olarak özel tekliflerde bulunabilir ancak çalı�anların bu önerileri emir olarak 

algılamamaları için geri planda durmayı tercih etmelidir. 

� Üyelerin takıma ba�lılıklarını artırma: Takım liderleri bütün halinde bir takımda 

oldu�u kadar, her bireyde de ba�lılık ve güven yaratmalıdır. Takımların 

temelinde yatan kar�ılıklı ba�lılık ve sorumluluk için liderin bu görevi yerine 

getirmesi önem ta�ımaktadır. 

� Üyelerin yeteneklerini geli�tirme: Takım lideri üyeleri büyüme ve geli�me için 

gerekli riskleri göze almaya te�vik eder. Aynı zamanda belirli görevleri sürekli 

de�i�ik kimselere vererek ve rollerin niteliklerinde de�i�iklikler yaparak takım 

üyelerinin kendilerini geli�tirmesine yardımcı olurlar. 

� Takımın önündeki engelleri kaldırma: Takım üyeleri kadar takım dı�ındakiler de 

takım liderlerinden takımın organizasyonun di�er bölümleriyle olan temas ve 

                                                
221 Katzenbach ve Smith, a.g.e. s.188-195. 
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ili�kileri yönetmelerini bekler. Bu nedenle lider aynı zamanda takımın önüne 

çıkacak engelleri bertaraf etmek için çaba gösterir. 

� Üyelere performans fırsatı yaratma: Takım lideri üyelere fırsat sa�lamak için 

gerekti�inde kenara çekilmeyi bilmelidir. E�er lider bütün iyi fırsatları kendisi 

kullanırsa takımın üstün performans göstermesi mümkün olmaz. 

� Takımın performansına fiilen katkıda bulunma: Takım lideri en az takımdaki 

di�er üyeler kadar i� yapar. Pozisyonlarından dolayı takım liderleri ile üyeler 

arasında belirli bir mesafe vardır ancak liderler bunu sadece oturup karar vermek 

için kullanmazlar. Liderlerin takıma katkıda bulunmaları gerekir. 

 Birçok organizasyonda tek yönlü bir ileti�im söz konu�u olup yukarıdan a�a�ı 

do�ru bir liderlik anlayı�ı mevcuttur. Gerçek anlamda takım çalı�masının 

uygulanabilmesi ise iki taraflı bir ileti�imin sa�lanmasını gerektirmektedir. Bundan 

dolayı daha esnek ve kademesiz yapılanmı� organizasyonlar daha az otoriter 

olabileceklerinden, kar�ılıklı ileti�imin ve katılımın sa�lanmasına olanak tanımaktadır. 

Takım çalı�masını verimli �ekilde kullanmak isteyen i�letmeler, hiyerar�ik örgüt 

yapılarını daha yalın hale getirmekte ve i�letmenin orta kademe yöneticilerini ortadan 

kaldırmakta ya da sayılarını çok azaltmaktadırlar. Bu tip yeniden yapılandırmada, 

bireysel ve organizasyonel yapıyı yeniden olu�turmanın ilk adımı hangi orta kademe 

yöneticisinin gere�inden fazla oldu�una, hangisinin yapıdan çıkarılabilece�ine ve 

hangilerinin görevlerinin di�erleri tarafından yapılabilece�ine karar verilmesidir. 

Yapıdan çıkarılan orta kademe bir yöneticinin görevi bir ba�ka yönetici tarafından 

yerine getirilebilece�i gibi bir takım tarafından da üstlenilebilmektedir. Ayrıca yapıdan 

çıkarılan orta kademe yöneticiler tekrardan yapılacak bir düzenleme ile takım üyesi 

haline getirilebilirler. 

 Yeniden yapılanma, eski yöneticilerin yeni pozisyonlarına adapte olması ve yeni 

beceriler kazanması anlamına gelmektedir. Takım üyesi haline getirilen orta kademe 

yöneticiler, eski otoritelerine güvenmek yerine bir takım üyesi gibi dü�ünmeye ve 

hareket etmeye ba�lamalıdır. Üst kademe yöneticileri, orta kademe yöneticileri 

olmaksızın ileti�imi tam olarak sa�layamayacak veya orta kademe yönetici tamponu 
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olmaksızın geni� insan grupları ile daha yakın temasta olmak zorunda kalabileceklerdir. 

Bundan dolayı yöneticiler, takım ile irtibatı sa�layacak liderlere ihtiyaç duyacaktır.222 

 Takım lideri pozisyonundaki yöneticiler, hem yönetim anlayı�larını hem de 

yönetim sürecindeki rollerini de�i�tirmek zorundadır. Buna göre takım lideri 

pozisyonundaki yöneticiler, takım çalı�masını kolayla�tıran ki�iler olmalıdır. Lider 

konumundaki yöneticiler, çalı�anlarının ileri gitmek, geli�me kaydetmek için ihtiyaç 

duydukları unsurları sa�lamaya yönelmelidir. Bu unsurlar, destek verme, 

cesaretlendirme, i�e katılma, rol alma ya da gelecek ile ilgili farklı bir görü� belirtme 

�eklinde gerçekle�ebilmektedir.223 

 Geleneksel yöneticilerin, yönetimin her a�amasındaki karar ve süreçleri kontrol 

etmek ve dü�ünmek zorunda olmalarına kar�ın takım lideri, sadece motivasyonu 

dü�ünmektedir. Takım lideri, tanımlanan zaman çerçevesinde tanımlanan projeleri hep 

beraber çalı�an bireyleri koordine ve motive ederek, yerine getirilmesini sa�lamaktadır. 

Liderler, takımların daha verimli olabilmesi için insanları dinlemeli ve onların 

fikirlerine saygı duymalıdır. Takım üyelerinden alınan bu fikirler, liderlerin karar verme 

a�amasında, uygulaması çok daha kolay kararları almasına yardımcı olmaktadır. 

Günümüzde a�ama kaydetmi� olan liderler, kendilerini "yardım edici" veya "katalizör" 

olarak görmektedir. A�ırı sorumluluk alan liderler, takımın di�er üyelerinin 

etkinliklerini azaltmaktadır. A�ırı kontrolcü liderler, çalı�anların karar verme sürecinin 

tüm a�amalarına ortak edemedi�inden ve takımın kendi amaçlarını belirlemesine olanak 

tanımamasından dolayı takım üyelerinden tam  ve etkin olarak yararlanamamaktadır. 

Takım tarafından belirlenen amaçlar ve kararlar takımın  performansını artırmaktadır. 

Çünkü takımın neyi ba�arabilece�ine dair inancı yansıtmaktadır. Sonuç olarak, tüm 

sorumlulu�u kendi üzerlerinde toplamak isteyen liderler, zamanla çıkmaza girerek 

i�lemez hale gelmektedir. Öte yandan takım elemanları, ne planlamada ne de karar 

verme sürecinde tamamen i�in içinde olamamaktadır.224 

 Takım üyelerinin sorumluluk almasını te�vik ederek, i� ve sorumluluk alanları 

yaratmak üzerine yo�unla�an liderler destekleyici liderlerdir. Bu tür liderler, takım 

                                                
222 Rees, F., How to Lead Work Teams: Facilitation Skills, Califonia, 1991, s.11-12. 
223 Thorton, P.B., ��letme Fakültesinde Ö�retilmeyenler, Çev. E. Topçugil, �stanbul, 1995, s.104. 
224 Rees, a.g.e., s.12. 
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üyeleri ile ortak gibi çalı�maktadır. Koordinatör konumunda destekleyici bir lidere sahip 

olan ve takım stratejisinin belirlenmesinde e�it sorumluluk alan takımlar, kumanda-

kontrol tarzı liderli�i benimseyen takımlara göre çok daha iyi taktikler geli�tirebilmekte 

ve verimliliklerini artırabilmektedir.225 

 Sorumlulu�un payla�ılması durumunda lider, takım üyelerinin daha fazla 

sorumluluk alıp almamak istediklerini sormalı ve alt seviyelerdeki çalı�anları dahi 

sorumluluk almaları için te�vik etmelidir. Böyle bir durumda "biz ve onlar" yönetim 

anlayı�ı yerine, daha çok lider ve takım üyeleri arasında olu�an bir sinerji mevcut 

olmaktadır. Destekleyici liderler için takım, çe�itli ve de�erli bilgi ve deneyimlerden 

olu�mu� sinerjik bir yapıdır. 

 Takım çalı�masında kontrol edici liderlik tarzı, beraberinde bir çok zararlı etkiyi 

de getirmektedir. Örne�in otoriter liderin çalı�anlarında, isteksizlik problemi ba� 

göstermektedir. Çünkü takım elemanları, ho� olmayan sonuçlardan korkmaktadır. 

Takım çalı�masında otoriter liderlik yakla�ımı, yukarı do�ru olan ileti�imin sıklı�ını 

dü�ürmekte ve takım elemanlarının liderleri ile aralarındaki ileti�imin do�rulu�unu 

etkilemektedir. Böyle bir durumda takım elemanları, ödüllendirileceklerini dü�ünerek 

veya cezalandırmaların önüne geçmek için, liderlerine sadece seçilmi� mesajlar 

yollamaktadır. Ba�ka deyi�le gücün lider tarafından zorlayıcı davranı� �eklinde 

kullanılması halinde, takım üyelerinin etkinli�ini gözle görülür bir �ekilde azalmakta ve  

ciddi verimsizliklere sebep olmaktadır.  

 Takım çalı�masında otoriter liderlik yakla�ımının zararları �u �ekilde 

özetlenebilir.226  

� Takım üyeleri liderlerinin iyi taraftarıyla geçinmeye çalı�maktadır. 

� Kontrol edici liderlik yakla�ımı, takım üyeleri arasında iftiralara, arkadan 

konu�malara, olayların üstünü örtmelere neden olabilmektedir. Bu güç 

mücadelesi bireyselli�i ön plana çıkarma ihtiyacından, cezalandırılmaktan 

kaçma ve liderin gözüne iyi görünme iste�inden ortaya çıkmaktadır. 

                                                
225 Durham, Knight ve Locke,  a.g.e., s.203. 
226 Durham, Knight ve Locke, a.g.e., s.203-231. 
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� Takım elemanları güç çatı�ması sonucu boyun e�en, ko�ullara ayak uyduran 

birer zayıf giri�imci haline dönü�mektedir. Bu da takım üyelerinin 

verimsizle�mesine neden olmaktadır. 

� Takım üyeleri arasında ba�arısızlı�a u�rayanlar, cezalandırma olasılı�ının 

etkisiyle de isyankar ve muhalif olabilmektedir. Böyle bir durumda, takımın 

bütünlü�ü bozularak da�ılma olasılı�ı gündeme gelmektedir. 

� Takım üyelerinden bazıları ise takım çalı�masından hem fiziksel hem de 

psikolojik olarak çekilebilmektedir. Bu tür üyeler fikir bildirmeyi 

reddedebilmekte veya cezalandırılma korku�u ile i�e karı�mayabilmektedir. 

 Gücü ellerinde tutan liderler, sonuçları da kendileri yaratmaktadır. Bu yüzden 

kontrol edici liderlerin takım çalı�ması sonucunda elde ettiklerinin ço�u, liderin kendi 

yetenek ve bilgileri çerçevesinde olu�maktadır. Destekleyici liderler, gücü takım üyeleri 

arasında da�ıtmakta ve bir kılavuz gibi onlarla birlikte çalı�maktadır. Destekleyici 

liderin elde etti�i sonuçlar, tüm takım elemanlarının bilgi ve yeteneklerinin bir sinerjisi 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bu da genelde daha iyi sonuçların alınmasını sa�lamaktadır. 

Destekleyici liderler, sanıldı�ının aksine gücü bırakmak yerine, takım elemanlarının 

tümü ile çalı�arak geli�tirmektedir. Bu tür liderler için güç, bireysel çıkarlar söz konu�u 

oldu�unda anlam ta�ımaz iken, büyük amaçların ba�arılmasında kullanıldı�ında çok �ey 

ifade etmektedir. 

Destekleyici liderlerin takım üyeleri, verilen kararları desteklemek için çok daha 

fazla motive olabilmektedir. Çünkü takım elemanları, verilen kararın tüm takım 

üyelerinin kararı olaca�ını bilmektedir. Takım üyeleri, karar verebilmenin 

sorumlulu�unu da payla�maktadır. Bunun sonucunda takım elemanları ve lider arasında 

daha fazla güven ve ba�lılık olu�maktadır. 

 Güven ortamının olu�tu�u ve lider tarafından desteklenen takımlarda herkes 

güçlü hissetme, güçlü olma �ansına sahip olmaktadır. Amaç güç kazanmak de�il, takım 

için belirlenmi� i�i tamamlamaktır. Desteklenmi� takımlar, gücü tanımlanabilir 

parçalara bölmek yerine, tek ba�ına bireysel çalı�ma ile yapılmayacak i�leri hep beraber 

ba�armaya çalı�maktadır. 
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 Geleneksel yöneticilerin ve liderlerin hala i�ten sorumlu tek yetkili gibi 

davranmaları ve çalı�ma tarzlarını de�i�tirmekte direnmeleri onların ba�arısızlı�a 

u�ramalarına neden olabilmektedir.227 

 Bu ba�lamda piramidin ters çevrilmesi olarak adlandırılan yetkilendirme 

kavramı da önem kazanmaktadır. Yöneticilerin ki�isel düzeydeki anlayı� ve fikirleri, 

yetkilendirmeye gidilerek en alt düzeye çekilebilmektedir. Böylece farklı boyutlar 

kazanabilen problemler çok daha kolay çözümlenebilmekte ve ba�arı 

yakalanabilmektedir.228 

 Bu noktada takım liderinin rolü, yetkilendirilen ki�i veya takımların 

yetkinliklerini artırabilmek için ö�renme araçlarını ve ö�renme dürtüsünü sa�layacak 

ö�renme ortamını olu�turmaktır. Yetkilendirme yoluna giden liderler, takım üyelerine 

ne yapması gerekti�ini söylemek yerine çalı�anların yöntemini kendisinin seçmesine 

izin vermelidir. Yetkilendirmenin odak noktası "nasıl" de�il, "neyi" olmalıdır. 

Sonuçların sorumlulu�u çalı�ana bırakılmalıdır. Yetkilendirme yoluna giden takım 

liderleri, takım üyelerinin hem sorumluluk duygularını artırmalarına, hem de i�in 

ba�arılması için ki�isel çabalarını ortaya çıkarmalarına olanak tanımaktadır. 

Yetkilendirme bu �ekilde geni� bir açıdan ele alındı�ında, i�letmede kendi kendini 

yönetenlerin yönetimi olarak tanımlanabilmektedir.229 

 ��letmelerde yetki devrinin uygulanmaya ba�lanması ve i�lemlerin 

sorumlulu�unun e�itimli, aynı zamanda da becerikli ki�ilerce üstlenilmesi, geleneksel 

yönetici ve liderlerin rollerinde hem do�rudan hem de dolaylı etkiler yapabilmektedir. 

Bu do�rudan etkilerin bazıları �unlardır.230  

� ��in planlanması ve görev da�ılımı takım üyelerince yapılmaktadır. 

� Bireysel ve takım olarak performansın i� basında de�erlendirilmesi mümkün 

olmaktadır. 

� Hem birey hem de takım olarak ödüllendirmeler gündeme gelmektedir. 

                                                
227 Cleland, a.g.e., s.139. 
228 Newstrom, J.W.; Davis, K., Organizational Behavior: Human Behavior at Work, New York, 1998, 
s.246. 
229 Weiss, a.g.e., s.120. 
230 Cleland, a.g.e., s.35-36. 
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� Zayıf takım üyelerine di�er elemanlar tarafından danı�manlık yapılmaktadır. 

� Takım üyeleri bireysel ve ortak rolleri için organize edilmektedir. 

� ��in kalitesi, takımın verimlili�i ve kaynakların etkin kullanımı konusunda 

herkes sorumluluk almaktadır. 

� Kalite ve sayı olarak çıktının geli�tirilmesi konusunda tüm takım üyeleri ortak 

çalı�maktadır. 

 Görüldü�ü üzere takım çalı�masında liderin rolü farklılık göstermektedir. Bu 

farklılıkların göz ardı edildi�i durumlarda takım çalı�masının ba�arılı olamayaca�ını 

söylemek mümkündür. 

 Günümüzde e�itim kurumlarındaki takım çalı�masında bu görevi e�itim liderleri 

üstlenmi�tir. E�itim liderlerinin etkili okul çalı�masındaki etkileri kaçınılmaz bir 

gerçektir. Hatta alanında tecrübeli bir e�itim liderinin takım üyelerinin motivasyonu 

konusunda ba�arılı oldu�unu söyleyebiliriz. Etkili e�itim lideri, takım üyeleri ile ne 

kadar iyi bir ileti�im kurarsa ba�arıya ula�ması  da o kadar kolay olur. 

 Okul ortamında ise okul müdürü ve müdür yardımcılarının bir takım olu�turdu�u 

dü�ünülebilir. Takımlarda temel husus ortak sorumluluktur; ba�ka deyi�le üyeler takım 

performansından ortak derecede sorumludur. Liderler takımın fonksiyonlarını yerine 

getirmesi amacıyla sorumluluk üstlenmektedir ancak bu görevi tek ba�ına ba�aracak ki�i 

lider de�ildir. Bu durum okul müdürü ve yardımcıları arasındaki ili�ki için de aynı 

�ekilde geçerlidir. Dolayısıyla okul müdürlerinin takım çalı�masının gerektirdi�i liderlik 

rollerini benimsemesi gerekti�i dü�ünülebilir. Bu do�rultuda ara�tırma, okul 

müdürlerinin söz konusu liderlik rollerini ne düzeyde benimsedi�ini ortaya çıkarmaya 

çalı�maktadır. 

 3.3. Ara�tırmanın Amacı 

 Bu ara�tırma okul müdürlerinin takım liderli�i rolleri açısından incelenmesini 

amaçlamaktadır. Bu do�rultuda ara�tırmada yanıtı aranan sorular a�a�ıda belirtildi�i 

gibidir: 

1. Okul müdür yardımcılarının okul müdüründen takım lideri olarak ne tür 

beklentileri bulunmaktadır? 
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2. Okul müdürü takım liderli�inin gerektirdi�i farklı rolleri ne düzeyde 

benimsemektedir? 

 Buna göre okul müdür yardımcıları üzerinde bir ara�tırma gerçekle�tirilerek okul 

müdürlerinin takım liderli�i rollerini ne düzeyde benimsedi�i ortaya çıkarılmaya 

çalı�ılmı�tır. 

 Ara�tırmada test edilmek üzere a�a�ıdaki hipotezler geli�tirilmi�tir: 

1. H1: Okul müdürleri takım liderli�inin gerektirdi�i liderlik rollerine sahiptir.  

 3.4. Ara�tırmanın Önemi 

 Takım çalı�ması organizasyonların sonuçları üzerindeki olumlu etkileri 

nedeniyle yönetim ve organizasyon alanında giderek önem kazanan bir konudur. 

Bununla birlikte konu ile ilgili yapılmı� ara�tırma sayısı, özellikle e�itim sektöründe, 

sınırlıdır. Dolayısıyla e�itim sektöründe yapılacak bu çalı�manın literatüre katkıda 

bulunaca�ına inanılmaktadır. Öte yandan ara�tırma sonuçları okulların daha etkin 

yönetilmesine katkıda bulunacak veriler sa�layacaktır.  

 3.5. Ara�tırmanın Varsayımları 

 Ara�tırmada a�a�ıdaki varsayımlarda hareket edilmi�tir: 

1. Ara�tırma �stanbul’da 2 ilçede (Küçükçekmece ve Esenler) faaliyet gösteren 

ilkö�retim okullarında gerçekle�tirilmi�tir. Ara�tırmada söz konusu ilçelerde 

faaliyet gösteren ilkö�retim okullarının �stanbul genelindeki ilkö�retim 

okullarından farklılık göstermeyece�i varsayılmı�tır. 

2. Ara�tırmada müdür yardımcılarının görü�leri esas alınmı�tır. Müdür 

yardımcılarının okul müdürünün liderlik özelliklerini gerçekçi 

de�erlendirecekleri varsayılmı�tır.  

3. Deneklerin ankette yer alan ifade ve soruları içten ve dürüst bir �ekilde yanıt 

verdikleri varsayılmaktadır. 

 3.6. Ara�tırmanın Sınırlılıkları 

 Ara�tırma a�a�ıdaki hususları kapsamaktadır: 
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1. Ara�tırma �stanbul ili Küçükçekmece ve Esenler ilçelerindeki Milli E�itim 

Bakanlı�ı’na ba�lı ilkö�retim okullarını kapsamaktadır; özel okullar 

ara�tırmanın kapsamı dı�ında tutulmu�tur.  

2. Ara�tırmada sadece okul müdür yardımcıları üzerinde anket çalı�ması 

gerçekle�tirilmi�tir; okul müdürlerine anket uygulanmamı�tır. 

 3.7. Ara�tırmanın Yöntemi 

 Bu bölümde ara�tırmanın modeli, evren ve örneklem, verilerin toplanmasında 

yararlanılan ölçme araçlarının hazırlanması ve uygulanması, verilerin çözümlenmesinde 

kullanılan istatistik teknikler yer almaktadır. 

 3.7.1. Ara�tırmanın Modeli 

 Ara�tırma tanımlayıcı ara�tırma modeli ile gerçekle�tirilmi�tir. Tanımlayıcı 

ara�tırma, bir problemle ilgili durumları, de�i�kenleri ve de�i�kenler arasındaki ili�kileri 

tanımlamaya yönelik olarak gerçekle�tirilen bir ara�tırma modelidir.231 Buna göre 

ara�tırmada okul müdür yardımcılarının takım liderli�i rolüne verdikleri önem düzeyi 

ve ba�lı oldukları okul müdürlerinin söz konusu rollerini sergileme düzeyleri 

incelenmi�tir.  

 3.7.2. Evren ve Örneklem 

 Ara�tırmanın çalı�ma evrenini �stanbul ili Avrupa yakasındaki 2 ilçedeki 

(Küçükçekmece ve Esenler) ilkö�retim okullarında çalı�makta olan müdür yardımcıları 

(toplam 213 ki�i) olu�turmaktadır. Ara�tırmada tüm müdür yardımcılarına anket 

da�ıtılmı� sonuç olarak geri dönen geçerli anket sayısı 153 olmu�tur (geri dönü� oranı 

%72). 

 3.7.3. Veri Toplama Aracı 

 Ara�tırmada veri toplamak amacıyla anket uygulamasından yararlanılmı�tır. 

Ara�tırmada kullanılan anket formu iki bölümden olu�maktadır. Anketin birinci 

bölümünde anketi dolduran müdür yardımcısının demografik özelliklerini (cinsiyet, ya�, 

e�itim, medeni durum, kıdem, toplam mesleki deneyim, yönetici formasyonu alma, 

                                                
231 Kurtulu�, K., Pazarlama Ara�tırmaları,  �stanbul, 1996, s.310. 



 
76 

hizmet içi e�itime katılma sıklı�ı) belirlemeye yönelik sorular, ikinci bölümünde ise 

okul müdürünün liderlik rollerinin de�erlendirilmesine yönelik bir ölçek yer almaktadır. 

 Ankette okul müdürünün liderlik rollerinin de�erlendirilmesi amacıyla 

Topalo�lu ve Aydın 232(2005)  tarafından geli�tirilmi� ölçek izin alınarak kullanılmı�tır. 

Ölçekte takım liderlerinin sergilemesi gereken rollere ili�kin toplam 21 ifade yer 

almaktadır. Ölçekteki ifadelere verilen yanıtlar 5’li Likert ölçe�inde düzenlenmi�tir. 

Ölçekte yer alan ifadelere denekler önce katılma düzeylerini belirterek ilgili takım 

liderli�i rolünün kendileri için önemini belirtmekte; ardından ba�lı oldukları okul 

müdürünün söz konusu rolü sergileme düzeyini belirtmektedir. De�erlendirmeler 

kesinlikle katılıyorum seçene�ine 5; kesinlikle katılmıyorum seçene�ine 1 puan 

verilerek gerçekle�tirilmi�tir. Ölçe�e ili�kin gerçekle�tirilen faktör analizi sonucu (Tablo 

1) ölçe�in tek boyuttan olu�tu�u görülmektedir. Ayrıca ölçe�e ili�kin hesaplanan 

Cronbach’s Alfa de�erleri (0,88) ölçe�in güvenilir oldu�unu ortaya koymaktadır.  

Tablo 1: Ölçe�e �li�kin Faktör Analizi  

�fadeler 1 

12. Lider, takım etkinli�inin sa�lanmasına katkıda bulunmak amacıyla, i�i ve 
i� için  gerekli bilgileri üyelerin anlayabilece�i �ekilde kolayla�tırabilmelidir  

0,93 

11. Lider, yeniliklere açık olmalı, de�i�imi kolay kabul etmeli ve üyelerin de 
kabullenmesini sa�layabilmelidir. 

0,93 

13. Takım verimlili�i için lider durumlara göre (Kriz,planlama haricinde ve 
anlık geli�en olaylar, ola�anüstü durumlar vb) yönetim tarzı 
sergileyebilmelidir. 

0,92 

7. Lider, takımların yeni �eyler üretmesini sa�lama amacıyla, onların 
yaratıcılı�ını desteklemeli ve ba�armaları için gereken ortamı hazırlamalıdır. 

0,92 

16. Lider, üyelerle açık ileti�im kurabilmeli, üyeler arası açık ileti�imi te�vik 
edici zemin hazırlayabilmelidir. 

0,92 

15. Lider, üyeler arasında kar�ılıklı güven olu�umunu sa�layabilmelidir. 0,91 

14. Lider, üyelerin kendisine ve takım arkada�larına olan ba�lılı�ını 
sa�layabilmelidir. 

0,91 

20. Lider takım etkinli�i için iç disiplinin (birlikte çalı�ma ve takım olmanın 
gere�i olarak ortaya çıkan kurallar ve kararlar) olu�umunu 
yönlendirebilmelidir  

0,91 

6. Lider, takım üyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 
bulunabilmelidir. 

0,91 

                                                
232 Topalo�lu, M.; Aydın, �., “Örgütlerde Etkin Takım Yapıları Olu�turma Sürecinde Etkili Liderli�in 
Rolü Ankara’da 4 ve 5 Yıldızlı Otellerde Bir Uygulama”, Ticaret ve Turizm E�itim Fakültesi Dergisi, 
Sayı:2. 2005, s.45. 
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�fadeler 1 

3. Lider, üyelerin i�e ve takıma uyum sa�lamasını gerçekle�tirebilmelidir. 0,91 

9. Lider; farklı kültür, bilgi ve fikir yapısına sahip üyelerin farklılıklarını 
pozitif hale getirerek amaçlara ula�mada etkili bir faktör olarak 
kullanabilmelidir. 

0,90 

1. Lider, yetki vermekten korkmamalı, yetki vermeli ve verilen yetkinin 
üyelerin geli�imine önemli katkı sa�layaca�ını dü�ünebilmelidir. 

0,89 

2. Lider, problem çözme becerisine sahip olmalı ve üyeler arası problem 
çözümünde etkin rol oynayabilmelidir. 

0,87 

17. Lider üyelerin hangi durumda ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından 
takım normlarını açık bir �ekilde ortaya koyabilmelidir. 

0,85 

4. Lider, motive edici unsur olarak ödül kullanmalı, ödüllendirme ko�ullu 
de�il, bireyi ve arkada�larını te�vik edici bir özellik ta�ımalıdır.   

0,84 

19. Lider, takım içerisindeki çatı�maları yönetebilmeli ve amaçlara ula�mada 
etkili bir araç olarak kullanabilmelidir. 

0,83 

5. Lider, üst yönetim ya da di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için 
gerekli kaynakları temin edebilmelidir. 

0,83 

8. Lider, üyelerin kendilerini yeti�tirmeleri için gerekli e�itimi verebilmeli ya 
da verilmesini sa�layabilmelidir. 

0,83 

10. Takımda karar alma esnasında liderin etkilili�i olabilmelidir. 0,80 

18. Lider üyelerini motive etmek için gerekli olan motivasyon tekniklerini 
kendisi belirleyebilmelidir. 

0,78 

21. Lider, farklı bireylerden olu�an takımda takım ruhu olu�turarak bütün 
üyelerin aynı hedefe yönelmesini ve aynı �eyleri dü�ünmesini 
sa�layabilmelidir 

0,77 

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

 3.7.4. Kullanılan �statistik Analizler 

 Ara�tırmada liderin takımdaki rolüne ili�kin kullanılan ölçekten elde edilen 

sonuçlar ortalama ve standart sapma de�erleri ile; demografik sorulardan elde edilen 

yanıtlar ise frekans da�ılımları ile sunulmu�tur. Müdür yardımcılarının takım liderinin 

rolüne verdikleri önem ve ba�lı oldukları okul müdürünün söz konusu rolleri sergileme 

düzeyindeki farklılı�ı belirlemek amacıyla e�le�tirilmi� z testi kullanılmı�tır. Müdür 

yardımcılarının ölçe�e verdikleri yanıtların demografik özelliklerine göre farklılık 

gösterip göstermedi�i ise iki kategorili de�i�kenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye 

sahip de�i�kenlerde ise tek yönlü ANOVA analizi ile test edilmi�tir. ANOVA analizi 

sonrasında farklılı�ın hangi kategorilerde ortaya çıktı�ını belirlemek amacıyla post hoc 

testlerden Tukey HSD testi kullanılmı�tır. 
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 Tüm analizler SPSS 13,0 istatistik paket programı kullanılarak 

gerçekle�tirilmi�tir. 

 3.8. Ara�tırmanın Bulguları 

 Ara�tırmanın bu bölümünde belirlenen amaç ve alt amaçlara ili�kin olarak 

toplanan verilerin, ara�tırmanın amacına uygun olarak i�lenmesi ve i�lenen verilerin 

çözümlenmesi sonucunda ortaya çıkan bulgularla, bu bulgulara ili�kin yorumlar yer 

almaktadır. 

 3.8.1. Yöneticilerin Demografik Özellikleri 

 Ara�tırmaya katılan müdür yardımcılarının demografik özellikleri 

incelendi�inde (Tablo 2) yöneticilerin ço�unlu�unun (%83) erkeklerden olu�tu�u; 

yarıdan fazlasının (%63) 35 ya� ve üzerinde oldu�u; ço�unlu�a yakınının (%71) lisans 

mezunu oldu�u; ço�unlu�unun (%81) evli oldu�u; ço�unlu�a yakınının (%71) 5 yıl ve 

üzeri  kıdeme sahip oldu�u; büyük ço�unlu�unun (%90) 5 yıl ve üzeri mesleki 

deneyime sahip oldu�u; yarısından fazlasının (%54) bran�ının e�itim bilimleri oldu�u 

görülmektedir.  

Tablo 2: Yöneticilerin Demografik Özellikleri 

n=153 Frekans Yüzde 

Erkek 127 83 
Cinsiyet 

Kadın 26 17 

25 - 29 arası  24 15 
30 - 34 arası 32 21 Ya� 

35 ve üzeri 97 63 

Önlisans 36 24 

Lisans 108 71 E�itim 

Lisans üstü 9 6 

Evli 124 81 Medeni 
Durum Bekar 29 19 

1 yıldan az 13 8 

1-5 yıl arası 47 31 

5-10 yıl arası 41 27 
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 52 34 

1-5 yıl arası 15 10 

5-10 yıl arası 46 30 
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 92 60 
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 Yöneticilerin yarısından fazlasının (%67) yöneticilik formasyonuna sahip 

olmadı�ını belirtti�i; %16’sının lisans e�itimi %14’ünün ise MEB E�itim Yöneticili�i 

Kursu aracılı�ıyla yöneticilik formasyonu edindi�ini belirtti�i görülmektedir. 

Yöneticilerin çok azı (%21) daha önce hiç hizmet içi e�itime katılmadı�ını belirtirken; 

yarıya yakını (%43) daha önce 1 ya da 2 kez hizmet iç e�itime katıldı�ını ifade 

etmektedir. 

Tablo 2: Yöneticilerin Demografik Özellikleri (Devam) 

n=153 Frekans Yüzde 

Sosyal Bilimler 36 24 

Türkçe 10 7 

Fen Bilimleri/Mat 20 13 

E�itim Bilimleri 82 54 

Bran� 

Di�er 5 3 

Yöneticilik Formasyonu Yok 103 67 

MEB E�itim Yöneticili�i Kursu 21 14 

Lisans E�itimi  24 16 

Yöneticilik 
Formasyonu 

Lisans Üstü Çalı�ması  5 3 

Hiç 32 21 

1-2 kez 66 43 

3-4 kez 46 30 
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 9 6 

 

 3.8.2. Birinci Alt Amaca Ait Bulgular 

 Ara�tırmaya katılan müdür yardımcılarının takım çalı�masında liderin rolüne 

ili�kin kullanılan ölçekte yer alan ifadelerin geneline verdikleri puanların ortalaması 

incelendi�inde (Tablo 3) yöneticilerin takım çalı�masında liderin rolünün çok önemli 

( x =4,56) olarak (kullanılan ölçe�e göre kesinlikle katılıyorum seçene�i) algıladıkları 

görülmektedir. Ölçekte yer alan ifadelere verilen yanıtlar incelendi�inde ise 

yöneticilerin en çok önem verdi�i unsurların liderin astlarına yetki vermesi ve astlarını 

yetkilendirmenin onları geli�imine önemli katkı sa�layaca�ını dü�ünmesi ( x =4,71) ve 

problem çözme becerisine sahip olması ve takım üyelerinin problemlerini etkin bir 



 
80 

biçimde çözebilmesi ( x =4,70) oldu�u ortaya çıkmaktadır. Her iki unsurun elde etti�i 

de�er kullanılan ölçe�e göre “kesinlikle katılıyorum” seçene�ine kar�ılık gelmektedir.  

 Bunları sırasıyla liderin astların yaratıcılı�ını desteklemesi ( x =4,68); takım 

üyeleriyle açık ileti�im kurabilmesi ( x =4,68); üyelerin i�e ve takıma uyumunu 

sa�layabilmesi ( x =4,66); yeniliklere açık olması ( x =4,65); üyeler arasında kar�ılıklı 

güvenin olu�masını sa�laması ( x =4,64); üyelerin farklılıklarını yönetebilmesi 

( x =4,59); üyelerin kendisine ve takım arkada�larına ba�lılı�ını sa�layabilmesi 

( x =4,59); takım üyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 

bulunabilmesi ( x =4,58); i� için gerekli bilgileri üyelerin anlayabilece�i �ekilde 

kolayla�tırabilmesi ( x =4,56); takım içi disiplinin olu�umunu yönlendirebilmesi 

( x =4,56); takım içerisindeki çatı�maları yönetebilmesi ( x =4,53); üst yönetim ya da 

di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için gerekli kaynakları temin edebilmesi 

( x =4,53); üyelerin kendilerini yeti�tirmeleri için gerekli e�itimi sa�laması ( x =4,53) 

izlemektedir. Belirtilen tüm unsurlar kullanılan ölçe�e göre “kesinlikle katılıyorum” 

seçene�ine kar�ılık gelmektedir. 

 Yöneticilerin göreceli olarak daha az önem verdikleri unsurlar ise sırasıyla 

liderin üyelerin hangi durumda ödüllendirilece�ini bilmesi ( x =4,49); motive edici 

unsur olarak ödüllendirmeyi kullanması ( x =4,49); takım ruhu olu�turarak bütün 

üyelerin aynı hedefe yönelmesini sa�laması ( x =4,46); üyeleri motive etmek için gerekli 

olan teknikleri belirleyebilmesi ( x =4,40); karar alma esnasında etkili olabilmesidir 

( x =4,33). Belirtilen tüm unsurlar kullanılan ölçe�e göre “katılıyorum” seçene�ine 

kar�ılık gelmektedir. 
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Tablo 3: Yöneticilerin Liderin Takımdaki Rolüne Verdikleri Önem  

n=153 Önem 

 x  SS 

1. Lider, yetki vermekten korkmamalı, yetki vermeli ve verilen yetkinin üyelerin 
geli�imine önemli katkı sa�layaca�ını dü�ünebilmelidir. 4,71 0,78 

2. Lider, problem çözme becerisine sahip olmalı ve üyeler arası problem çözümünde 
etkin rol oynayabilmelidir. 4,70 0,80 

7. Lider, takımların yeni �eyler üretmesini sa�lama amacıyla, onların yaratıcılı�ını 
desteklemeli ve ba�armaları için gereken ortamı hazırlamalıdır. 4,68 0,80 

16. Lider, üyelerle açık ileti�im kurabilmeli, üyeler arası açık ileti�imi te�vik edici 
zemin hazırlayabilmelidir. 4,68 0,81 

3. Lider, üyelerin i�e ve takıma uyum sa�lamasını gerçekle�tirebilmelidir. 4,66 0,82 

11. Lider, yeniliklere açık olmalı, de�i�imi kolay kabul etmeli ve üyelerin de 
kabullenmesini sa�layabilmelidir. 4,65 0,81 

15. Lider, üyeler arasında kar�ılıklı güven olu�umunu sa�layabilmelidir. 4,64 0,81 

9. Lider; farklı kültür, bilgi ve fikir yapısına sahip üyelerin farklılıklarını pozitif hale 
getirerek amaçlara ula�mada etkili bir faktör olarak kullanabilmelidir. 4,59 0,84 

14. Lider, üyelerin kendisine ve takım arkada�larına olan ba�lılı�ını sa�layabilmelidir. 4,59 0,84 

6. Lider, takım üyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 
bulunabilmelidir. 4,58 0,85 

12. Lider, takım etkinli�inin sa�lanmasına katkıda bulunmak amacıyla, i�i ve i� için  
gerekli bilgileri üyelerin anlayabilece�i �ekilde kolayla�tırabilmelidir 4,56 0,83 

20. Lider takım etkinli�i için iç disiplinin (birlikte çalı�ma ve takım olmanın gere�i 
olarak ortaya çıkan kurallar ve kararlar) olu�umunu yönlendirebilmelidir 4,56 0,86 

13. Takım verimlili�i için lider durumlara göre (Kriz,planlama haricinde ve anlık 
geli�en olaylar, ola�anüstü durumlar vb) yönetim tarzı sergileyebilmelidir. 4,53 0,83 

19. Lider, takım içerisindeki çatı�maları yönetebilmeli ve amaçlara ula�mada etkili bir 
araç olarak kullanabilmelidir. 4,53 0,89 

5. Lider, üst yönetim ya da di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için gerekli 
kaynakları temin edebilmelidir. 4,53 0,96 

8. Lider, üyelerin kendilerini yeti�tirmeleri için gerekli e�itimi verebilmeli ya da 
verilmesini sa�layabilmelidir. 4,50 0,88 

17. Lider üyelerin hangi durumda ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından takım 
normlarını açık bir �ekilde ortaya koyabilmelidir. 4,49 0,89 

4. Lider, motive edici unsur olarak ödül kullanmalı, ödüllendirme ko�ullu de�il, bireyi 
ve arkada�larını te�vik edici bir özellik ta�ımalıdır.   4,49 0,95 

21. Lider, farklı bireylerden olu�an takımda takım ruhu olu�turarak bütün üyelerin aynı 
hedefe yönelmesini ve aynı �eyleri dü�ünmesini sa�layabilmelidir 4,46 1,03 

18. Lider üyelerini motive etmek için gerekli olan motivasyon tekniklerini kendisi 
belirleyebilmelidir. 4,40 0,98 

10. Takımda karar alma esnasında liderin etkilili�i olabilmelidir. 4,33 0,97 

Genel  4,56 0,76 



 
82 

 Yöneticilerin liderin takımdaki rolüne verdikleri önem düzeyinin yöneticilerin 

özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i incelendi�inde (Tablo 4) yöneticilerin 

herhangi bir özelli�ine göre liderin takımdaki rolüne verdikleri önem düzeyinin anlamlı 

düzeyde farklılık göstermedi�i (p>0,05) ortaya çıkmaktadır. Bununla birlikte, istatistik 

olarak anlamlı olmasa da, yöneticilik formasyonuna sahip olmayanların olanlara göre; 

hiç hizmetiçi e�itim almamı� olanların ise hizmet içi e�itim almı� olanlara göre liderin 

takımdaki rolüne daha az önem verdi�i görülmektedir. Öte yandan bran�ı E�itim 

Bilimleri olan yöneticilerin di�er bran�lardaki yöneticilere göre liderin takımdaki rolüne 

daha fazla önem verdi�i görülmektedir. 

Tablo 4: Yöneticilerin Liderlerinin Takımdaki Rolüne Verdikleri Önemin 
Yöneticilerin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 4,57 0,74 0,12 0,91 
Cinsiyet 

Kadın 4,55 0,83   

25 - 29 arası  4,77 0,28 1,75 0,18 

30 - 34 arası 4,68 0,60   Ya� 

35 ve üzeri 4,47 0,86   

Önlisans 4,39 0,98 1,74 0,18 
Lisans 4,59 0,69   E�itim 

Lisans üstü 4,92 0,17   

Evli 4,52 0,82 -1,50 0,13 Medeni 
Durum Bekar 4,77 0,29   

1 yıldan az 4,67 0,40 1,78 0,15 

1-5 yıl arası 4,47 0,95   

5-10 yıl arası 4,79 0,30   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 4,45 0,84   

1-5 yıl arası 4,68 0,36 1,56 0,21 

5-10 yıl arası 4,71 0,53   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 4,47 0,88   

Sosyal Bilimler 4,48 0,66 0,67 0,62 

Türkçe 4,67 0,35   

Fen Bilimleri/Mat 4,41 1,18   
E�itim Bilimleri 4,89 0,16   

Bran� 

Di�er 4,59 0,58   

Yöneticilik Formasyonu Yok 4,31 1,28 1,11 0,35 
MEB E�itim Yöneticili�i Kursu 4,66 0,41   

Lisans E�itimi  4,54 0,82   
Yöneticilik 
Formasyonu 

Lisans Üstü Çalı�ması  4,99 0,02   
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Özellikler x  SS z/F p 

Hiç 4,29 1,25 1,52 0,21 
1-2 kez 4,60 0,36   

3-4 kez 4,87 0,23   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 4,60 0,70   

 

 3.8.3. �kinci Alt Amaca Ait Bulgular 

 Ara�tırmaya katılan müdür yardımcılarının ba�lı oldukları okul müdürünün 

(takım lideri) dikkate alarak takım çalı�masında liderin rolüne ili�kin kullanılan ölçekte 

yer alan ifadelere verdikleri yanıtlar incelendi�inde (Tablo 5) ölçekteki tüm ifadelerin 

geneline verdikleri puanların ortalamasına göre yöneticilerin ba�lı oldukları okul 

müdürünü takım lideri olarak sergilemesi gereken rolleri sergiledi�i yönünde 

de�erlendirdi�i (Hipotez 1 Kabul) görülmektedir. 

 Ölçekte yer alan ifadelere verilen yanıtlar incelendi�inde müdür yardımcılarının 

okul müdürlerini i� için gerekli bilgileri kendilerinin anlayabilece�i �ekilde 

kolayla�tırabildi�ini ( x =4,28); durumlara göre farklı yönetim tarzlar sergileyebildi�ini 

( x =4,20), üst yönetim ya da di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için gerekli 

kaynakları temin edebildi�ini ( x =4,20), yetki vermekten çekinmedi�ini ve 

yetkilendirmeyi üyelerin geli�imine katkı sa�layan bir unsur olarak gördü�ünü 

( x =4,20), takım üyelerinin yaratıcılı�ını destekledi�ini ve ba�armaları için gereken 

ortamı hazırladı�ını ( x =4,20) dü�ündükleri ortaya çıkmaktadır. 

 Bunların yanısıra müdür yardımcıları okul müdürünün takım lideri olarak 

yeniliklere açık oldu�unu ve de�i�imi kabul etti�ini ( x =4,19),  problem çözme 

becerisine sahip oldu�unu ve üyeler arası problem çözümünde etkin rol oynayabildi�ini 

( x =4,18), üyelerin kendisine ve takım arkada�larına olan ba�lılı�ını sa�layabildi�ini 

( x =4,14), motive edici unsur olarak ödüllendirmeyi kullandı�ını ( x =4,11), üyelerin 

kendilerini yeti�tirmeleri için onlara gerekli e�itimi verdi�ini ( x =4,10), üyelerin 

farklılıklarını pozitif hale getirebildi�ini ( x =4,10), üyelerle açık ileti�im kurabildi�ini 

( x =4,10), takım üyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 

bulunabildi�ini ( x =4,07), takım içerisindeki çatı�maları yönetebildi�ini ( x =4,07) 
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üyeler arasında kar�ılıklı güven olu�umunu sa�layabildi�ini ( x =4,06), üyelerin i�e ve 

takıma uyum sa�lamasını gerçekle�tirebildi�ini ( x =4,05), takımda karar alma esnasında 

etkili olabildi�ini ( x =4,05), takım etkinli�i için iç disiplinin olu�umunu 

yönlendirebildi�ini ( x =4,05), takım ruhu olu�turarak bütün üyelerin aynı hedefe 

yönelmesini ve aynı �eyleri dü�ünmesini sa�layabildi�ini dü�ündükleri görülmektedir. 

Belirtilen tüm unsurlar kullanılan ölçe�e göre “katılıyorum” seçene�ine kar�ılık 

gelmektedir. 

 Müdür yardımcılarının okul müdürünün liderlik rollerini göreceli olarak daha az 

gerçekle�tirdi�ini dü�ündükleri unsurlar ise sırasıyla üyeleri motive etmek için gerekli 

olan motivasyon tekniklerini kendisinin belirleyebilmesi ( x =3,98) ve üyelerin hangi 

durumda ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından takım normlarını açık bir �ekilde ortaya 

koyabilmesi ( x =3,98) olmu�tur. Belirtilen unsurlar kullanılan ölçe�e göre 

“katılıyorum” seçene�ine kar�ılık gelmektedir. 

Tablo 5: Yöneticilerin Mevcut Liderlerinin Takımdaki Rolünü Sergileme Düzeyi 

n=153 Sergileme 

 x  SS 

12. Lider, takım etkinli�inin sa�lanmasına katkıda bulunmak amacıyla, i�i ve 
i� için  gerekli bilgileri üyelerin anlayabilece�i �ekilde kolayla�tırabilmelidir 

4,28 0,83 

13. Takım verimlili�i için lider durumlara göre (Kriz,planlama haricinde ve 
anlık geli�en olaylar, ola�anüstü durumlar vb) yönetim tarzı 
sergileyebilmelidir. 

4,20 0,87 

5. Lider, üst yönetim ya da di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için 
gerekli kaynakları temin edebilmelidir. 

4,20 0,92 

1. Lider, yetki vermekten korkmamalı, yetki vermeli ve verilen yetkinin 
üyelerin geli�imine önemli katkı sa�layaca�ını dü�ünebilmelidir. 

4,20 0,96 

7. Lider, takımların yeni �eyler üretmesini sa�lama amacıyla, onların 
yaratıcılı�ını desteklemeli ve ba�armaları için gereken ortamı hazırlamalıdır. 

4,20 0,98 

11. Lider, yeniliklere açık olmalı, de�i�imi kolay kabul etmeli ve üyelerin de 
kabullenmesini sa�layabilmelidir. 

4,19 1,00 

2. Lider, problem çözme becerisine sahip olmalı ve üyeler arası problem 
çözümünde etkin rol oynayabilmelidir. 

4,18 1,00 

14. Lider, üyelerin kendisine ve takım arkada�larına olan ba�lılı�ını 
sa�layabilmelidir. 

4,14 0,95 

4. Lider, motive edici unsur olarak ödül kullanmalı, ödüllendirme ko�ullu 
de�il, bireyi ve arkada�larını te�vik edici bir özellik ta�ımalıdır.   

4,11 1,03 
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n=153 Sergileme 

 x  SS 

8. Lider, üyelerin kendilerini yeti�tirmeleri için gerekli e�itimi verebilmeli ya 
da verilmesini sa�layabilmelidir. 

4,10 0,88 

9. Lider; farklı kültür, bilgi ve fikir yapısına sahip üyelerin farklılıklarını 
pozitif hale  getirerek amaçlara ula�mada etkili bir faktör olarak 
kullanabilmelidir. 

4,10 0,90 

16. Lider, üyelerle açık ileti�im kurabilmeli, üyeler arası açık ileti�imi te�vik 
edici zemin hazırlayabilmelidir. 

4,10 1,04 

6. Lider, takım üyelerine ilham vererek yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 
bulunabilmelidir. 

4,07 1,02 

19. Lider, takım içerisindeki çatı�maları yönetebilmeli ve amaçlara ula�mada 
etkili bir araç olarak kullanabilmelidir. 

4,07 1,05 

15. Lider, üyeler arasında kar�ılıklı güven olu�umunu sa�layabilmelidir. 4,06 1,03 

3. Lider, üyelerin i�e ve takıma uyum sa�lamasını gerçekle�tirebilmelidir. 4,05 0,91 

10. Takımda karar alma esnasında liderin etkilili�i olabilmelidir. 4,05 1,03 

20. Lider takım etkinli�i için iç disiplinin (birlikte çalı�ma ve takım olmanın 
gere�i olarak ortaya çıkan kurallar ve kararlar) olu�umunu 
yönlendirebilmelidir 

4,05 1,05 

21. Lider, farklı bireylerden olu�an takımda takım ruhu olu�turarak bütün 
üyelerin aynı hedefe yönelmesini ve aynı �eyleri dü�ünmesini 
sa�layabilmelidir 

4,00 1,04 

18. Lider üyelerini motive etmek için gerekli olan motivasyon tekniklerini 
kendisi belirleyebilmelidir. 

3,98 1,04 

17. Lider üyelerin hangi durumda ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından 
takım normlarını açık bir �ekilde ortaya koyabilmelidir. 

3,98 1,08 

Genel  4,11 0,83 

 

 Müdür yardımcılarının okul müdürlerinin takım lideri rolünü sergileme düzeyine 

ili�kin de�erlendirmelerinin yöneticilerin özelliklerine göre farklılık gösterip 

göstermedi�i incelendi�inde (Tablo 6) yöneticilerin sadece cinsiyetlerine göre söz 

konusu de�erlendirmelerin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. 

Buna göre erkek yöneticilerin kadın yöneticilere göre mevcut okul yöneticilerinin takım 

lideri rolünü daha fazla sergiledi�ini dü�ündü�ü görülmektedir. Öte yandan istatistik 

olarak anlamlı olmasa da, yöneticilik formasyonuna sahip olmayanların olanlara göre 

okul yöneticilerinin takım lideri rolünü sergileme düzeyini daha dü�ük de�erlendirdi�i; 
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bran�ı E�itim Bilimleri olan yöneticilerin ise di�er bran�lardaki yöneticilere göre okul 

müdürlerini daha yüksek  de�erlendirdi�i görülmektedir.  

Tablo 6: Yöneticilerin Mevcut Liderlerinin Takımdaki Rolünü Sergileme Düzeyi 
Yöneticilerin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 4,19 0,82 2,68 0,01* 
Cinsiyet 

Kadın 3,70 0,77   

25 - 29 arası  4,11 0,74 1,47 0,23 

30 - 34 arası 4,34 0,72   Ya� 

35 ve üzeri 4,03 0,87   

Önlisans 4,05 1,00 0,12 0,89 

Lisans 4,12 0,76   E�itim 

Lisans üstü 4,16 0,95   

Evli 4,09 0,85 -0,62 0,53 Medeni 
Durum Bekar 4,20 0,74   

1 yıldan az 4,49 0,64 0,93 0,43 

1-5 yıl arası 4,03 0,84   
5-10 yıl arası 4,07 0,85   

Kıdem 

10 yıl ve üzeri 4,11 0,83   

1-5 yıl arası 4,00 0,74 1,19 0,31 
5-10 yıl arası 4,28 0,75   

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 4,04 0,87   

Sosyal Bilimler 4,04 0,63 0,57 0,68 

Türkçe 4,18 0,70   
Fen Bilimleri/Mat 4,00 1,12   

E�itim Bilimleri 4,41 0,39   

Bran� 

Di�er 4,10 0,67   

Yöneticilik Formasyonu Yok 3,75 1,11 1,89 0,13 

MEB E�itim Yöneticili�i Kursu 4,18 0,64   

Lisans E�itimi  4,13 0,91   
Yöneticilik 
Formasyonu 

Lisans Üstü Çalı�ması  4,38 0,44   

Hiç 3,72 1,12 0,78 0,51 

1-2 kez 4,17 0,75   
3-4 kez 3,77 0,88   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 4,19 0,76   

*p<0,05 

 Müdür yardımcılarının liderlik rollerine verdikleri önem ile okul müdürlerinin 

söz konusu rolleri sergileme düzeyi arasındaki farklılıklar incelendi�inde (Tablo 7) 

ölçekte yer alan tüm ifadelere verilen yanıtların önem ve sergileme düzeyi açısından 
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anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre müdür yardımcıları, 

okul yöneticisinin takım lideri rolünü önem verdikleri düzeyde sergileyemediklerini 

dü�ünmektedirler. Ba�ka deyi�le okul yöneticileri takım lideri rolünü sergilemekte; 

ancak bu takım üyelerinin beklentilerini kar�ılayacak düzeyde yeterli olamamaktadır. 

Tablo 7: Takım Lideri Rolüne Verilen Önem ve Okul Yöneticisinin Liderlik 
Rolünü Sergileme Düzeyi Arasındaki Farklılıklar  

 Önem Sergileme   z Testi 

 x  SS x  SS z p 

1. Lider, yetki vermekten korkmamalı, 
yetki vermeli ve verilen yetkinin üyelerin 
geli�imine önemli katkı sa�layaca�ını 
dü�ünebilmelidir. 

4,71 0,78 4,20 0,96 6,58 0,00** 

2. Lider, problem çözme becerisine sahip 
olmalı ve üyeler arası problem çözümünde 
etkin rol oynayabilmelidir. 

4,70 0,80 4,18 1,00 5,96 0,00** 

3. Lider, üyelerin i�e ve takıma uyum 
sa�lamasını gerçekle�tirebilmelidir. 

4,66 0,82 4,05 0,91 7,54 0,00** 

4. Lider, motive edici unsur olarak ödül 
kullanmalı, ödüllendirme ko�ullu de�il, 
bireyi ve arkada�larını te�vik edici bir 
özellik ta�ımalıdır.   

4,49 0,95 4,11 1,03 3,93 0,00** 

5. Lider, üst yönetim ya da di�er 
departmanlarla görü�erek takım faaliyeti 
için gerekli kaynakları temin 
edebilmelidir. 

4,53 0,96 4,20 0,92 3,94 0,00** 

6. Lider, takım üyelerine ilham vererek 
yeni fikirlerin olu�umuna katkıda 
bulunabilmelidir. 

4,58 0,85 4,07 1,02 5,83 0,00** 

7. Lider, takımların yeni �eyler üretmesini 
sa�lama amacıyla, onların yaratıcılı�ını 
desteklemeli ve ba�armaları için gereken 
ortamı hazırlamalıdır. 

4,68 0,80 4,20 0,98 5,57 0,00** 

8. Lider, üyelerin kendilerini yeti�tirmeleri 
için gerekli e�itimi verebilmeli ya da 
verilmesini sa�layabilmelidir. 

4,50 0,88 4,10 0,88 5,13 0,00** 

9. Lider; farklı kültür, bilgi ve fikir 
yapısına sahip üyelerin farklılıklarını 
pozitif hale  getirerek amaçlara ula�mada 
etkili bir faktör olarak kullanabilmelidir. 

4,59 0,84 4,10 0,90 6,31 0,00** 

10. Takımda karar alma esnasında liderin 
etkilili�i olabilmelidir. 

4,33 0,97 4,05 1,03 3,33 0,00** 

11. Lider, yeniliklere açık olmalı, de�i�imi 
kolay kabul etmeli ve üyelerin de 
kabullenmesini sa�layabilmelidir. 

4,65 0,81 4,19 1,00 5,76 0,00** 
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 Önem Sergileme   z Testi 

 x  SS x  SS z p 

12. Lider, takım etkinli�inin sa�lanmasına 
katkıda bulunmak amacıyla, i�i ve i� için  
gerekli bilgileri üyelerin anlayabilece�i 
�ekilde kolayla�tırabilmelidir 

4,56 0,83 4,28 0,83 4,55 0,00** 

13. Takım verimlili�i için lider durumlara 
göre (Kriz,planlama haricinde ve anlık 
geli�en olaylar, ola�anüstü durumlar vb) 
yönetim tarzı sergileyebilmelidir. 

4,53 0,83 4,20 0,87 4,74 0,00** 

14. Lider, üyelerin kendisine ve takım 
arkada�larına olan ba�lılı�ını 
sa�layabilmelidir. 

4,59 0,84 4,14 0,95 5,80 0,00** 

15. Lider, üyeler arasında kar�ılıklı güven 
olu�umunu sa�layabilmelidir. 

4,64 0,81 4,06 1,03 6,43 0,00** 

16. Lider, üyelerle açık ileti�im 
kurabilmeli, üyeler arası açık ileti�imi 
te�vik edici zemin hazırlayabilmelidir. 

4,68 0,81 4,10 1,04 6,38 0,00** 

17. Lider üyelerin hangi durumda 
ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından 
takım normlarını açık bir �ekilde ortaya 
koyabilmelidir. 

4,49 0,89 3,98 1,08 5,15 0,00** 

18. Lider üyelerini motive etmek için 
gerekli olan motivasyon tekniklerini 
kendisi belirleyebilmelidir. 

4,40 0,98 3,98 1,04 4,56 0,00** 

19. Lider, takım içerisindeki çatı�maları 
yönetebilmeli ve amaçlara ula�mada etkili 
bir araç olarak kullanabilmelidir. 

4,53 0,89 4,07 1,05 4,65 0,00** 

20. Lider takım etkinli�i için iç disiplinin 
(birlikte çalı�ma ve takım olmanın gere�i 
olarak ortaya çıkan kurallar ve kararlar) 
olu�umunu yönlendirebilmelidir 

4,56 0,86 4,05 1,05 5,43 0,00** 

21. Lider, farklı bireylerden olu�an 
takımda takım ruhu olu�turarak bütün 
üyelerin aynı hedefe yönelmesini ve aynı 
�eyleri dü�ünmesini sa�layabilmelidir 

4,46 1,03 4,00 1,04 4,79 0,00** 

Genel  4,56 0,76 4,11 0,83 6,90 0,00** 

**p<0,01 
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SONUÇ 

 Bu ara�tırma takım çalı�masında liderin rolünü e�itim kurumları kapsamında 

incelemeyi amaçlamaktadır. Bu do�rultuda ara�tırmada okul müdürü ve 

yardımcılarından olu�an yönetim takımında, okul müdürlerinin takım çalı�masının 

gerektirdi�i liderlik rollerini benimseme düzeyi, takım üyelerinin algılamalarına göre 

incelenmi�tir. 

 Ara�tırmada okul müdür yardımcılarının takım çalı�masında liderin rolüne 

ili�kin de�erlendirmeleri incelendi�inde, müdür yardımcılarının takım çalı�masında 

liderin rolünün çok önemli olarak algıladıkları görülmektedir. Müdür yardımcılarının en 

fazla liderin astlarına yetki vermesi ve astlarını yetkilendirmenin onları geli�imine 

önemli katkı sa�layaca�ını dü�ünmesi ve problem çözme becerisine sahip olması ve 

takım üyelerinin problemlerini etkin bir biçimde çözebilmesi unsurlarına önem verdi�i 

ortaya çıkmaktadır. Yöneticilerin göreceli olarak daha az önem verdikleri unsurlar ise 

sırasıyla, liderin üyelerin hangi durumda ödüllendirilece�ini bilmesi; motive edici unsur 

olarak ödüllendirmeyi kullanması; takım ruhu olu�turarak bütün üyelerin aynı hedefe 

yönelmesini sa�laması; üyeleri motive etmek için gerekli olan teknikleri 

belirleyebilmesi; karar alma esnasında etkili olabilmesi unsurlarıdır. 

 Müdür yardımcılarının liderin takımdaki rolüne verdikleri önem düzeyinin söz 

konusu yöneticilerin herhangi bir özelli�ine göre anlamlı düzeyde farklılık göstermedi�i 

ortaya çıkmaktadır. Bununla birlikte, istatistik olarak anlamlı olmasa da, yöneticilik 

formasyonuna sahip olmayanların olanlara göre; hiç hizmetiçi e�itim almamı� olanların 

ise hizmet içi e�itim almı� olanlara göre liderin takımdaki rolüne daha az önem verdi�i 

görülmektedir. Öte yandan bran�ı E�itim Bilimleri olan yöneticilerin di�er bran�lardaki 

yöneticilere göre liderin takımdaki rolüne daha fazla önem verdi�i görülmektedir. 

 Ara�tırmaya katılan müdür yardımcılarının ba�lı oldukları okul müdürü, takım 

lideri olarak de�erlendirmeleri incelendi�inde, müdür yardımcılarının ba�lı oldukları 

okul müdürünü, takım lideri olarak sergilemesi gereken rolleri sergiledi�ini 

dü�ündükleri görülmektedir. Müdür yardımcılarına göre okul müdürlerinin takım lideri 

olarak en sık sergiledi�i davranı�ların sırasıyla; i� için gerekli bilgileri kendilerinin 

anlayabilece�i �ekilde kolayla�tırmak, durumlara göre farklı yönetim tarzları 

sergilemek, üst yönetim ya da di�er departmanlarla görü�erek takım faaliyeti için 
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gerekli kaynakları temin etmek, yetki vermekten çekinmeyerek yetkilendirmeyi üyelerin 

geli�imine katkı sa�layan bir unsur olarak görmek, takım üyelerinin yaratıcılı�ını 

desteklemek ve ba�armaları için gereken ortamı hazırlamak oldu�u görülmektedir. 

Müdür yardımcılarının okul müdürünün liderlik rollerini göreceli olarak daha az 

gerçekle�tirdi�ini dü�ündükleri unsurlar ise sırasıyla üyeleri motive etmek için gerekli 

olan motivasyon tekniklerini kendisinin belirleyebilmek ve üyelerin hangi durumda 

ödüllendirilece�ini bilmeleri açısından takım normlarını açık bir �ekilde ortaya 

koyabilmek oldu�u ortaya çıkmaktadır.  

 Müdür yardımcılarının okul müdürlerinin takım lideri rolünü sergileme düzeyine 

ili�kin de�erlendirmelerinin sadece cinsiyetlerine göre anlamlı düzeyde farklılık 

gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre erkek yöneticilerin kadın yöneticilere göre 

mevcut okul yöneticilerinin takım lideri rolünü daha fazla sergiledi�ini dü�ündü�ü 

görülmektedir. Öte yandan istatistik olarak anlamlı olmasa da, yöneticilik formasyonuna 

sahip olmayanların olanlara göre okul yöneticilerinin takım lideri rolünü sergileme 

düzeyini daha dü�ük de�erlendirdi�i; bran�ı E�itim Bilimleri olan yöneticilerin ise di�er 

bran�lardaki yöneticilere göre okul müdürlerini daha yüksek de�erlendirdi�i 

görülmektedir. 

 Bununla birlikte müdür yardımcılarının liderlik rollerine verdikleri önem ile okul 

müdürlerinin söz konusu rolleri sergileme düzeyi arasındaki farklılıklar incelendi�inde, 

ölçekte yer alan tüm ifadelere verilen yanıtların önem ve sergileme düzeyi açısından 

anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre müdür yardımcıları, 

okul yöneticisinin takım lideri rolünü önem verdikleri düzeyde sergileyemediklerini 

dü�ünmektedirler. Ba�ka deyi�le okul yöneticileri müdür yardımcılarının algılamasına 

göre takım lideri rolünü sergilemekte; ancak okul müdürünün sergiledi�i bu davranı�lar 

takım üyelerinin beklentilerini kar�ılayacak düzeyde yeterli olamamaktadır. 

  Ara�tırma sonuçları genel olarak de�erlendirildi�inde her ne kadar okullarda 

resmi anlamda takım çalı�masına dayalı bir i�bölümü mevcut de�ilse de, okul 

müdürlerinin takım lideri olarak takım üyeleri olan müdür yardımcılarına kar�ı gereken 

liderlik rollerini sergiledi�i görülmektedir. Ancak okul müdürünün bu davranı�ları 

sergileme sıklı�ı müdür yardımcılarının beklentisinin altında kalmaktadır. Bu nedenle 

okullarda takım çalı�masını geli�tirilmesi amacıyla Milli E�itim Bakanlı�ı yetkililerine 
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okul müdürlerinin takım liderli�i konusunda hizmet içi e�itim verilerek kendilerinin bu 

alanda geli�tirilmesini sa�lamaları önerilir. Bu �ekilde okullarda yönetim kadrosunun 

gerçekle�tirece�i takım faaliyetleri daha etkin sonuçlar elde edilmesine yol açacaktır.  

 Ara�tırmada müdürlerin liderlik rollerini sergileme düzeyi takım üyeleri olan 

müdür yardımcılarının algılamasına göre belirlenmi�tir. Bu nedenle konu ile ilgili 

gelecekte ara�tırma yapacak ara�tırmacıların okul müdürlerinin kendilerini de 

ara�tırmaya dahil ederek okul müdürlerinin takım liderli�i rolünü sergileme düzeyi 

belirlemeleri önerilir. Ayrıca gelecekte yapılacak ara�tırmalarda fazla sayıda ilçeden 

okulların yöneticileri üzerinde anket uygulamasının gerçekle�tirilmesi ve bu ara�tırmada 

elde edilen sonuçların genellenebilirli�inin belirlenmesi önerilir. 
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