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OZET

Liderlik  konusu, gincelligini  koruyan bir konudur. Ozellikic
demokratik liderlik igletme yénetimi agisindan en énemli konulardan biridir
Otokratik liderlik zorlama, tehdit ve gii¢ kullamilarak yapilabildigi halde, ckiy
liderligi ¢ok daha zor kosullarda yapilabilen, bazi farkli yetenek ve 6zellikleri
gerektiren bir istir.

Kendi kendini yoneten ekiplerde liderlik 6zelliklert én plana ¢ikar. Ekip
liderinin  ¢ok yonlit ve uzun vadeli disiince sistemine sahip olmasi,
odullendirici olmasy, iyi bir dinleyici olmas:, ckibin basarist igin performans
olgiilerini dikkate almasi gereklidir. Ekip liderinin ayrica bireylerarasi
becerilerinin de olmasi gerekir.

ABSTRACT

Leadership is stili a hot topic in management literature. Especially the
democratic leadership is one of the most vital concepts in business
management. Although the authoritarian leadership may be obtained by
threating, forcing and using power; the (cam leadership requires more
complicated skills.

In sclf-managing teams, leadership characteristics play the key role. It
is nceded that the team leader must be a good listener, highly skilled,
rewarding and must have a long term vision. He or she must consider the
performance measures for the team’s success. Also the team leader must have
strong interpersonal skills.
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GIRIS

Liderlik isletme yonetiminde ¢ok iglenmis ve organizasyonun
basanisinda temel taglardan biri olarak kabul edilmistir. Klasik yapinn
vapisinda ve hiyerarginin eksiksiz uygulanmasinda liderlik kavramu énemli bir
konuma getirilmistir.

Tam anlamiyla bigimsel olmayan bir yapida ortaya ¢ikan ve degisik
ozellikleri kapsayan kendi kendini yoneten ckip liderligi hiyerarsi kurallar
digina tasimakta ve gergek anlamda izleyicilerin lider iizerinde etkili oldugu
bir faaliyet bigimi olmaktadir. Tam otokratik liderlik ile kendi kendini yéneten
ekiplerdeki liderligi bir spektrumda gorelim.

Sekil 1: Liderlik Cesitleri

Yardim- Otokratik

Tam sever Olm ak
O tokratik Otokratik Istem eyen Danism als K atilim c1
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Lidertik

Kat Bir Kendi Kendini

Liderligin Oldugu Y éneten Ekipler

Sistem (Liderlik Olm ayan
Sistem )

4 -

i »

Otokratik liderlik zorlama, tehdit ve gii¢ kullamilarak yapilabildigi
halde ekip liderligi ok daha zor kosullarda yapilabilen bazi farkh yetenek ve
Ozellikleri gerektiren bir igdir. Herseyden énce ekip liderligi emir verici 6zellik
yerine hizmet edici bir 6zellige sahiptir. Burada énce kendi kendini yéneten
ekip liderliginin 6zellikleri iizerinde duralim.
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1. Kendi kendini yéneten ekip liderlerinde olmasi gereken 6zellikler:

a) Kendi kendini yoneten ekipler katilmali yonetimin en ug¢ demokratik
yaklagimlardan biri oldugu igin béyle bir ckip liderinin birinci 6zelligi ekip
yonetimi uygulamak ve ekip toplantilarini uygun siklikta ve 6zellikte yapmasi
gerekir. Bu toplantilarda sorun ¢ézme, tiyelerin fikirlerinin belirlenecegi
konularin ortaya atilmasi, bilgi transferi, plan ve programlarin ortaya
konmasini saglamak ekip liderinin 6nemli 6zelliklerinden biridir.

b) Kendi kendini yoneten ekiplerde lider ¢ok yOnli ve uzun vadeli
diisiince sistemine sahip olmalidir. Ayrica lider vizyon sahibi olan ve strateji
bilgisi ile donatilmig olmali ve bilgilerini ekip iiyeleriyle diiriist ve kiskanglik
hissine kapilmadan paylasabilmelidir.

¢) Ekip lideri iiyeleri ekibe katkilarindan dolayr édiillendirici
olabilmelidir. Ancak bu durum giiglendirilmis ekiplerde giiglii ekip lideri
yaratmakta diger bir deyisle st yonetimin destegiyle olur. Ekip liderinin
odillendirmesi ckibin  sorun ¢ézme yaklasiminda ve ekip iiyelerinin
birbirleriyle etkilesim i¢inde olma yetenegine bagl olarak ve bireysel olmadan
ver alir,

d) Ekip liderinin iyt bir dinleyici olmas: gerekir. Bu ilke ekip liderinin
ben merkezci yerine biz merkezci olmast yoninde atacagi adimlarla olabilir.
Ekip liderinin iyi bir dinleyici olmasi kendi diigiinceleri diginda digerlerinin
diigsincelerini - 6grenmek, bilgi  aktarmini saglamak ve ekip iiyelerinin
sorumluluk almalarini saglar '.

¢) Ekip amaglarimin lider tarafindan ckip iiyelerine agik bir sekilde
anlatilmasit  boylelikle iiyelerin hedef belirleme yeteneklerinin  artirilmasi
saglanuir. Ekip i¢in 6nemli olan vizyon, misyon gelistirme, strateji saptama
gibi konularda ekip iiyelerinin tam katilimy saglanir.

f) Ekipte kisisel basar énemli degildir. Ekibin basarisi bir performans
olcusiidiir. Eger ekipte global bir disiinceye sahip olmahdir. Ekip basarili
olursa ekipteki her iye basarilidir, ckip basansiz ise ekipte her iiye
basarisizdir. Bu bilincin yerlestirilmesi ekip liderine diismektedir.

g) Ekip lideri ¢atismanin olabilecegini ve catisma ckipte olmadigi
middetge ekibin basarisindan s6z etmenin miimkiin olmadigini bilmelidir.
Asini derecede kisisellige dayanan ve ekipte yer alan fonksiyonel olmayan
catismanin lider tarafindan desteklenmesi ekibin basarisinda etkili olmaktadir.

" John DEW, “Creating Team Leaders”, Journal of Quality for Participation,
C 3%, 8.6 (Ekim-Kasim 1993), 5.52.
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Degisik bilgiler, yetenekler ve bireysel 6zellikler sahip olan ekip iiyelerinin
fikir aynliklant iginde olmalan dogaldir. Ekip liderinin gorevi gatigmayi
saklamak degil ¢atismadan olumlu bir sonug almak ve ¢atismayi ¢ozmektir.

h) Ekip liderinin bir diger gorevi ekibin islerini yaparken bazi 6lgiler
getirmektir. "Uygun ve etkili performans olgiileri gelistirmeden galigmak, hiz
gostergesi olmadan bir arabayi kullanmaya benzer".

2- Liderin bireylerarasi rolleri diizenlerken sahip olmasi gereken
nitelikler

Lider ekibin basansindan sorumlu bir kisi olarak ekipte amag birligini
saglarken her uyeye destek saglamak zorundadir. Her kendi kendini yoneten
ekipte sorunlar fazladir. Buna bagh olarak e¢kip liderinin isi organize
faaliyetlerdeki liderlerden farkli ve zordur. Liderlik teorilerinin gogu birey
merkezli yaklagimi benimsemektedir. Bu isc¢ liderin sahip olmasi gereken
ozellikler tzerinde durmaktadir. Burada sorun bigimsel yetkisi olmayan
liderin durumudur. Patronsuz yonetim modeli olarak ortaya konan kendi
kendini yOneten ekiplerde patronun roliinii kim istlenccektir. Liderlik ortadan
kalkmayacag1 gibi bigimsel yapidan ¢ok daha 6nemli hale geleccktir. Bu
durumda ekip liderinin igini yaparken basarili olmasi bu bigimsel olmayan
yapida basarili olmanin yollarini aramasidir. Liderin isini organize etme ve
koordine etmedeki eski aligkanliklarinin yerini alacak yeni davramig modelleri
aramasi ve bulmasu, roliinii iyi oynamasi igin gereklidir %,

Kendi kendin1 yoéneten ekiplerde gesitli ekipler s6z konusudur. Bu
ckiplerin kurulma amaglan farklidir. Bunlar arasinda belirli isler i¢in kurulan
15 gruplari, kalite ekipleri, proje gruplar, stratejik isgérme birimleri, stratej
gelistirme gruplari, arastirma gelistirme ckipleri sayilabilir. Ancak liderlik
agisindan bu ekipler baslica ii¢ ana baslik altinda toplanabilir °.

(1) Proje tabanh hderlik

(2) Sorun ¢ézme tabanl liderlik

(3) Politika belirleme tabanl liderlik

* Ruth WAGEMAN, “Critical Success Factors for Creating Superb Self-Managing
Teams”, Organizational Dynamics, C.26, S.1 (Yaz 1997), ss 49-60. )
’ David BARRY, “Managing Bossless Team: Lessons in Distributed Leadership”,
Organizational Dynamics, C.20, S.1 (Yaz 1991), ss. 31-37.
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Bu ¢esitli gruplarda liderlik o6zellikleri liderde bulunmasi gereken
o6zellikleri inceledikten sonra kendi kendini yoneten ekiplerin  degisik
siniflarinda gerekli liderlik 6zelliklerini gorelim.

Sekil 5: Ekip Liderinin Bireyler Arasi Becerileri

Beceri Ismi Becerinin Tanimi
Ornekler
Desteklemek Ekip iiyelerinin “Goriisleriniz igin
goriiglerini ileri tesekkiirler”
siirmelerini desteklemek | “Uretim boliimii sefi

ve her ekip iiyesinin isle Ahmet Beyi dinleyelim”
ilgili diisiincelerini ortaya | “Miihendislik boliimiinden

koymasi igin gerekli gelen arkadaslarin
kosullar saglayarak yorumlarini goriiselim”
destek olmak
Kaynastirmak Cesitli boliimlerden gelen | “Fikirlerdeki ortak
ve degisik goriisleri olan | noktalari yakalayalirn™
ekip iiyelerinin “Aykin goriigleri
goriislerinden ortak bir yorumlayalim”
noktaya gelimeyi saglamak
Orta yol bulmak Ekip iiyelerinin korkudan |“Ali burada bir seyler
arnnmis bigimde sOylemek istiyor”
goriislerini agik¢a “Biraz da konusmayan
belirtmeleri iyeleri dinleyelim”
“Tedarik boliimiinden
arkadaglarin gériislerini
alamadik"
Olumsuzluga karg1 durma | Ekipte bazi gruplarin “Bu ¢esit davramglar
hakimiyet kurmalarin ekibimizi zora
engellemek sokmaktadir. Baza

arkadaglarimiz yararsiz
1srarda bulunmaktadir

Ekipte 6nemli noktalar Cok ¢esitli fikirler soz “Simdiye kadar
Ozetlemek konusu oldugundan hedefe | tartisigimiz konular
ulasabilmek i¢in ana ozetleyelim”
konular iizerinde
odaklasarak konuyu
Ozetlemek
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3. Kendi Kendini Yoneten Ekiplerde Liderligin Degismesi

Kendi kendini yoneten ekiplerin kurulmasindan itibaren her evresinde
liderlik fonksiyonu degisir. Liderlik dinamigi bigimsel yap:1 disinda
gergeklestiginden ekibin basarisi liderin basarisina bagl oldugundan her
evrede liderin davramglan ve liderden beklenen yetenek ve davramglar farkh
olacaktir. David Barry ui¢ ayn kendi kendini yoneten ekipte gereken liderlik
ozelliklerini dort evrede incelemektedir. Buradaki temel goriig ekibin her
evresinde uygulanabilecek liderlik davramsinin  zamana baglh olarak
degisecegidir. Proje tabanli liderlikte birinci evrede ekip faaliyetleri ile
dordincii evredeki ekip faaliyetleri igin istenen yetenekler farkli olmaktadir.
Ancak baz1 6zellikler aym kalabilmektedir. Bunlar arasinda organize etme ve
sosyal faaliyetler yer almaktadir. Aym sekilde sorun ¢ézme tabanl liderlik ile
politika belirleme tabanh ekiplerde benzer durumlar gériilmektedir *.

Buradaki dort evre {izerinde duran David Barry’nin siniflandirmasi
disinda yapilan bir ayirnm Charles C.Snow vc arkadaglarinin on g igletmede
ve yaptiklan ve iki sene siiren uluslararasi ekip galigmasidir. Ekip gelisimi ve
bagh olarak liderlik rolleri ii¢ evrede incelenmistir. Bunlar kurulug evresi,
gelisme evresi ve olgunluk evresidir °. Asagidaki tabloda lider rolleri ve ekip
gelistirme goriillmektedir.

Tablo 2: Liderlik Rolleri ve Ekip Gelistirme

EKIiP KURULUS EVRESI SAVUNUCU ROLLER
¢  Ekip mesrulugu belirlemek
¢ Ekip misyonu ve ekip stratejisini
yayginlastirmak
o Kaynaklarin elde edilmesiyle ilgili
olarak scbeke agi saglamak
e Biirokrasiyi yok edici ¢abalar
harcamak, eski kurallan kaldirmak,
tecriibeyi kolaylastirmak ve bilgiyi
yaymak

“ BARRY, s.38.
’ Charles C. SNOW ve dig., “Use Transnational Teams to Globalize Your
Company”, Organizatioal Dynamics, C.24, S.4 (Eylil 1996), 5.50-66.
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EKiP GELISME EVRESI KATALITIK OZELLIKLER
¢ Dis gruplarla birlikte ¢alismak
¢ Bireylerin rolleri ve
sorumluluklarini farklilastirmak
*  Ekip tivelerini degerli
katkilarindan dolay: adiillendirmek
EKIBIN OLGUNLUK EVRELERI  BUT{NLESTIRICI EKiPLER
e Mikemmellige 6nem vermek ve
bunu basarmak
¢ Koordinasyon ve sorun ¢dzme
¢  Gelismeyi ve sonuglan 6lgme

Kaynak: Charles C. Snow ve dig., “Use Transnational Teams to Globalize Your
Company”, Organizatioal Dynamics, C.24, S .4 (Eyliil 1996), s5.54.

KENDI KENDINi YONETEN EKIiPLERDE YONETIM
FAALIYETLERI

Kendi kendini yoneten ekipler kavramini diisiindiigiimiizde her grubun bir
ckip olmadigimi goriiriiz. Bazen yoneticiler “ben yonetici degil ekip lideriyim”,
“benim grubum gergek bir ekip” veya “ben otokratik bir yonetici degilim.
ekibin bir tyesiyim” diyerek kendi kendi yoneten ekiplerin 6zelliklerini ve
yonetim yapilarini agiklamaya calisirlar. Ekip denilince kendi kendini yoneten
ekip anlasilmamalidir. Yoksa yukaridan kumandali ekipler sadece ismi ekip
olan is grubu olmaktan 6teye gidemez. Ekiplerin varolma nedenlerinden olan
kaliteyi yiikseltmek, miisteri tatminini artirmak ve pazar paymu giiglendirmek,
klasik yonetim ilkelerinden vazgegerek dikey yapidan yatay yapiya gegme ile
saglanabilir. Buradaki yaklagim lider odakli yénetim modeli yerine kendi
kendini yonetmek konusunda yeni bir vizyon kazanilmasidr.

Ekiplerin yerine getirdigi gérevleri inceleyelim.

Ekiplerin kaliteli bir sonug¢ elde etmesi asagida belirtecegimiz ekip
yonetim tekerlegindeki faktérlere baghidir.
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Sekil 6: Ekip Yonetim Tekerlegi

Arastirmact

Y aratici
Y enilik 1

Tamtime:

Rapor Verici

Degerlendinc:

Danigm an Y L
Gelistirici

Y oneltict

Destekleyic:

. Organize Edic
Koruyucu

Uretict

D enet¢1

R L Sonuglandiricy
Teftis Edici |

Kaynak: Charles MARGERISON ve Dick McCANN, “Quality in Teamwork”,
Journal for Quality and Participation, C.18, S.12 (Mart 1995), .34

Yukanida gorilen yonetim felsefesi unsurlarim  dort  boliimde
inceleyelim,

1. Arastincilar (Explorers)

a. Yaratici-Yenilikei: Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasmin gergeklestirilme-sidir.
Ekipler temel gorevlerinden olan yenilikgilik, yeni uriin gelistirmeden
miisteri hizmetlerine kadar uzanan genig bir spektrum iginde yer alir.

b. Aragtinci-Tamtimcr:  Ekiplerde yaratilan yeni fikirlerin  tanitiminin
saglanmasidir. Ekip tyeleri yeni fikirlerin ortaya konmasi faaliyetiyle
simrlt kalmamakta aymi zamanda bu fikirlerin uygulanabilecegi bir
ortamun yaratilmasim saglamak ve yoneticinin bu konuda yatirim yapmasi
konusunda ikna edilmesidir.
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2. Damigma Hizmetleri:

a. Rapor Verici  Damsmanlik: By gorev yeni drin gelistirme, pazar
konjonktirii, rakiplerin kullandiklari yeni teknolojiler hakkinda  bilgi
toplamak ve rapor vermek ile ilgilidir.

3. Denetleyicilik:

a. Denetgi-Teshis Edici: Burada ckiplerin yerine getirdigi her tirlii gorevle
tigili denetim yapmalaridir. Toplam kalite yénetimi anlayist dogrultusunda
ekip dyelerinin katiliminin saglanmasidir.

b. Destekleyici-Koruyucu:  Yenilik¢i  hareketlerin uygulanmasi igin o-
lusturulan temel yapinin saglanmasidir.

1. Organize Ediciler:

a. Organize Edici: Uyelerin gorevierinin  ve yapacaklart islerin be-
lirlenmesidir. Kendi  kendini yOneten ekiplerde ortak kararlar
dogrultusunda gérevlerin dagitilmasidir.

b. Sonuglandirici-Uretici:  Uretim fonksiyonunun ekip tarafindan ger-
¢eklestirilmesi ve yararli yeni teknolojilerin kullamimasidir.

¢. Degerlendirici-Gelistirici: Burada ekibin yeni fikirleri gelistirmelerinin
saglanmasidir. Burada yeni fikirler ekipte olgunlastirildiktan sonra iist
yonetime sunulmasi ve kabul gordigiinde veni cahgmalara girigilmesidir.

Kendi kendini yéneten ekiplerde yonetim fonksiyonlari

Kendi kendini yéneten ekiplerde bes temel yonetim fonksiyonu olan
planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetim Gnemli
olmaktadir ancak daha énce oldugu gibi merkezi yonetim tarafindan kurallar
belirlenip bunlarin uygulamasima gegmek yerine bu fonksiyonlar ekip
clemanlari tarafindan yapilmaktadir.

61



ANADOLU UNIVERSITES| [KTiSADI VE iDARI BILIMLER FAKULTESI DERGISI

a. Planlama: Planlama isinin temelinde amag belirlemek gelmekte ve baz
sorulara cevap arayarak (ne, ne zaman, nasil, kim tarafindan yapilacagi)
ise baglamlmaktadir. Buradaki en énemli fark amaglann yetkili yoneticiler
tarafindan degil giiglendirilmis ekiplerin tiyelerince belirlenmesidir. Burada
ekip lyelerine ulagilmasi istenen amag¢ anlatilmakta ve iiyelerden ne
beklendigi belirlenmektedir. Burada gok uygulanan bir yéntem “iyelerin
amaglari anlamalarim test etmek igin her tiyeden ekip amaglarini yazmalan
istenmekte ve bunlar toplanarak dogruluk ve dengelilik analizi yapilmasi
seklinde olmaktadir®.

b. Organizasyon: Ekipten istenilen performansin saglanabilmesi yénetimin
ekip kurulusundan sonra gerekli yapisal diizenlemeleri yapmalar ve yetki
verilen diger bir ifadeyle giiglendirilmis ekip yapisi kurmaktir. Ekip
amaglarina ulagmak igin hangi gérevlerin yerine getirilmesi gerektigini bu
gorevleri bagarmanin en etkin yolunun ne oldugunu ve bu gérevlerin
kimler tarafindan yerine getirilecegi konusunda ortak karar almalandir ’.

€. Yoneltme: Organizasyonda yetki iligkileri ve emir verme yéneticiler
tarafindan gergeklestirilirken kendi kendini yoneten ekipler patronsuz
yonetim oldugundan bu fonksiyon ekiplerin kendileri tarafindan diger bir
deyisle iyelerce veya uyelerin aralarindan segilen demokratik lider
tarafindan yapilacaktir. Burada énemli olan nokta ekip liderinin polis
olmaktan ziyade kog olma ozelligine sahip olmasidir. Ekibi yénetmede
liderin gorevi is 1yi bilmek ve destekleyici olma ézelligine sahip olmasidir.

d. Kontrol: Klasik yapilarda denetim hiyerarsik yapida kati bir bigimde
yapilmaktadir. Kendi kendi yoneten ekiplerde ise ortak g¢alismalan
sonucunda denetim saglanmaktadir. Gérevlerini uygun bir bigimde yerine
getirmek igin ¢apraz egitimden gegen ekip tiyeleri aym zamanda gorevie
ilgili konularda gerekli karar alma yetkisine de sahiptir ®.

¢ Stephen ROBBINS ve Mary COULTNER, Management , New Jersey-Englewood
Cliffs, Prentice Hall Inc., 1996, s.513.

7 ROBBINS ve COULTNER, s.514.

* James BARKER, “Tightening the Iron Cage: Concertive Control in Self
Managing Teams”, Administrative Science Quarterly C.38 S.4 (Eyliil 1993)
s.412.
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1. Ekip yonetimi ile bireysel ve orgiitsel sorunlarin dogmasi

a. Bireysel sorunlar: Igletmede ¢aliganlar degisime karst direnme gos-
terebilirler. Yeni yo6netim modeli ile galisan kisilerin  sorumluluklan
artabilecek ve yeni durum Kkarsisinda zorlanabilecektir. Yénetici
durumunda olanlar ile nezaretgiler yeni duruma uymamaktan dolay1 daha
az statilii bir igle gorevlendirilebilecek, isten atilabilecek veya emekli
edilebileceklerdir. Bu konuda kendi kendini yoneten ekiplere gecen iki
isletme olan Motorola ve Corning’te siipervizorlere ne oldugu konusundaki
tablo asagida gorilmektedir.

Tablo 3: Siipervizoriere Ne Oldu?

Motorola’nin  Corning’in
Elmo Erwin
Tesisleri Tesisleri
Ekip lideri oldu %37 %11
Ekip koordinat6rii oldu %5 %04
Teknik gorev kabul etti 9012 919
Egitici destek hizmet vermeyi kabul etti %12 P15
Ekip elemani oldu %19 %7
Diger tesislere atanan %0 %44
Yeri degistirilen %5 %0
Istifa eden %10 %4
Erken emeklilik 900) %0
Isten atilan %0) %0

Kaynak: S.Jay LIEBOWITZ ve Kevin T. HOLDEN, “Are Self Managing Teams
Worthwhile? A Tale of Two Companies, SAM Advanced Management Journal,
C.60, S.2 (Eyliil 1995), s.13.

Bu ¢esitli gruplarda liderlik 6zellikleri liderde bulunmasi gereken
ozellikleri inceledikten sonra kendi kendini yéneten ekiplerin degisik
simiflarinda gerekli liderlik ozelliklerini gorelim.

Bireylerin direnmeleri ile yukanida sézii gegen isletmelerin tavsiyeleri
asagidaki tabloda goriilmektedir
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Tablo 4: Corning ve Motorola isletmelerinden Bazi Tavsiyeler

Corning’ten Bazi Tavsiveler

1. Direnen elemanlann diger basanli isletmeleri gezdirerek benchmarking
yapmak.

2. Tesislerin daha iyi olacagina inandiklan takdirde eski elemanlar kendi kendi
yoneten ekipleri destekleyeceklerdir.

3. Kendi kendini yéneten ekiplerin uygulanmasityla cahsanlara gozle
goriilebilecek ¢ikarlarin saglanabilecegi gosterilmelidir.

4. Ustaliga bagl sistemler ileri derecede uzmanlagmig elemanlarla uygulanabilir,
bu elemanlar diisiik seviyeli islerine son verip ileri derecedeki isleri yapmay1
ogrenirlerse bir sorun olmayacaktir.

5. Kazanci paylagsma biiyiik bir takim veya aile hissini yaratir.

Motorola’dan bazi Tavsiyeler

1. Ust yonetimden gelen destegin zayiflig1 istenilen kantitatif sonuglarin 6nemini

artturir,

Yonetim kademelerinin sayisim tesiste 3¢ indirmek.

Caliganlanin yatay kariyer yiikselmelerini desteklemek.

Muhasebede faaliyete dayali maliyetleme sistemini gelistirmek.

Kendi kendini y6neten ekibin asamali olarak bazi destek fonksiyonlarim
takimlarina dahil etmelerine izin vermek.
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