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OZET

Yiksekogretim kurumlarin degisen ve karmagik caligma
ortaminda liderlik ne anlama gelmektedir? Liderlik, tek bir
birey yerine bir ekip tarafindan yiriitiiliirse basar1 getirir mi?
Tiirkiye’de liderlik iizerine birgok arastirma yapilmasina
ragmen yiiksekogretimde paylasilan liderlik ile ilgili
calismalarin sinirh oldugu goriilmektedir. Paylagilan liderlik
literatliriiniin incelenmesine dayanan bu makale, paylasilan
liderligin ne anlama geldigini, tiirleri ve boyutlar1 nelerdir, ne
gibi firsatlar sunar, hangi kosullarda daha etkili olur,
karsilagilabilecek  zorluklari, yiiksekdgretim kurumlarinda
uygulanirken ne gibi hususlara dikkat edilmeli, uygulamanin
bagarili  olabilmesi igin ekip paydaslari  tarafindan
yapabilecekleri ve ekip bilesiminde dikkat edilmesi gereken
hususlar agiklanmaya ¢aligilmustir.

ABSTRACT

What does leadership mean in the changing and complex
working environment of higher education institutions? Does
leadership bring success if it is run by a team rather than a single
individual? Although there are many studies on leadership in
Turkey it appears to be limited to the work on shared leadership
in higher education. This article, which is based on the review of
shared leadership literature, what the shared leadership means,
what are its types and dimensions, what opportunities it offers,
under which conditions it will be more effective, the difficulties
that may be encountered, what issues should be paid attention to
when implementing in higher education institutions, and what
can be done by team stakeholders in order for the application to
be successful and issues to be considered in team composition
were tried to be explained.

Key Words: Organizational  culture,  Organizational
development, Shared leadership, Higher education institutions.

Anahtar kelimeler: Orgiit kiiltiirii, Orgiit gelisimi, Paylasilan
liderlik, Yiksekogretim kurumlari

1. GIRiS

Giliniimiiziin hizli hareket eden ve oldukca karmasik is diinyasi, isbirligi ve ozellikle ekipleri liderlik
konusunda test etmektedir. Organizasyonlar1 ve ekipleri basarili sekilde yonetebilecek bireylerin gerekli
olan birgok yetkinliklere sahip olmasin1 beklemek imkansiz goriinmektedir (O’ Toole, Galbraith, & Lawler,
2002; Small & Rentsch, 2011). Geleneksel liderlik tamimlarinin ortak Ozelliklerinden yola ¢ikarak,
liderligin gergeklesebilmesi igin belli bir amaca, dikey yonetim siirecinde bir grup insana ve bu grubu,
ortak bir amaci gerceklestirebilmek i¢in goniillii olarak harekete gecirebilecek bir lidere gerek oldugu
sOylenebilir (Y1lmaz, 2013). Zamanimizda norm haline gelen karmasik durumlarda, liderlerin bilgisi artik
dogru kararlar vermek icin yeterli gelmeyebilir. Ekip iiyelerinin bilgisine ihtiya¢ duyulmakta ve birlikte
liderlik yapmalar1 s6z konusu olabilmektedir.

Paylasilan liderligin Onemini algilayabilmek i¢in bu konuda yapilan giincel meta-analizler dikkate
alinabilir. 3000 tizerinde ekibin incelendigi meta-analiz ¢alismalar1 sonucunda ekiplerde paylasilan liderlik
ile performanslari arasinda hafif ile orta diizeyde (r = .21) (D’Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2014)
ve paylasilan liderlik ile etkinlik arasinda hafif ile orta diizeyde (r = .34) bir iliski tespit edilmistir (\Wang,
Waldman, & Zhang, 2013). Bu durum paylasilan, paylasilmis ya da dagitilmis liderligin uygulanmasim
hakli kilmaktadir. Ancak konuya farkli bir gekilde yaklasmak ve bilingli kararlar verebilmek ic¢in daha
yakindan bakmak gerekir.

Literatiirde uzun yillardir arastirilan, fakat is diinyasinda nadiren kullanilan paylasilan liderlik kavramu,
iiyelerin ortak hedeflere ulasmak icin birbirlerini yoneten gruplar iginde dinamik ve interaktif olan
etkilesim siireci olarak tanimlanmaktadir (Tretter, 2015). Liderligin, bir yonetici yerine farkli bireyler
arasinda dagitilmis olmasi anlamina gelmektedir (Pearce & Conger, 2003). Paylasilan liderlik, performans
artirict faydalarina ragmen (Werther, 2013, Holcombe & Kezar, 2017), iilkemizde yiiksekdgretim
baglaminda nadiren incelendigi goriilmektedir. Raelin (2005) 21. yiizyilda 6rgiit i¢indeki herkesin liderlik
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islevlerini farkli zamanlarda iistlenmesi hem mantikli hem de gerekli oldugunu ifade etmektedir. Bunun
nedeni, artan kiiresellesme ve siirekli degisen ¢evre kosullar1 nedeniyle kuruluslara olan taleplerin siirekli
olarak daha yiiksek hizlarda degismesidir (Werther, 2013).

Paylasilan liderlik, 21. yiizyilin getirdigi zorluklarin iistesinde gelmek icin bir care olarak karsimiza
cikmaktadir. Pearce ve arkadaslarinin (2009) belirttigi gibi paylasilan liderlik, ekip calismalarinda basariya
giden yol mudur? Paylasilan liderlik Hoch, Pearce ve Welzel (2010) tarafindan tartisildig: gibi liderligin en
etkili sekli midir? Kolektif bir yonetim yapisi barindiran paylasilan liderlik, siiphesiz liderlik
arastirmalarinin yogun bir sekilde ele almasi gereken bir konudur (Werther, 2013).

2. PAYLASILAN LIDERLIK

MO 43 yilinda Antik Roma’da Octavianus, Marcus Antonius ve Marcus Aemilius Lepidus tarafindan
olusturulan Triumvirlik (Latince: triumviratus) ya da {gler erki, devletin yonetim ve idare
mekanizmalarinin bir parcgasi olarak 6zel yetkilerle donatilarak hiikiimet kontroliinde gérev yapan 3 liderin
atanmastyla olusturulmus teskilatlanmadir. Bu ii¢ kisilik ittifakin 6nderliginde, uzun i¢ savaslar tarafindan
parcalanan imparatorlukta devlet diizeni eski haline getirilmistir (Damals, 2002). Bu teskilatlanma,
paylasilan liderlik olgusunun ilk drnekleri olarak kabul edilmektedir.

2.1. Paylasilan Liderlik Tanimi

Paylagilan liderlik 6ziinde, liderlik gorevlerini sadece bir omuzda tasimak yerine ekip iiyeleri tarafindan
paylasilmas: ile ilgilidir. Tek bir yonetici veya patronun liderligi ortadan kalkar, bunun yerine liderlik,
Orgiit hiyerarsisinde iist siralarda olma sarti aranmaksizin ekip {iiyeleri tarafindan devralinir. Ancak,
paylasilan liderlik, ¢esitli liderlik ¢alismalar1 modelleri igin bir semsiye terim olarak da goriilebilir: (1) Tam
serbestlik tantyan liderlik (Laissez-Faire) tarzinda sorumluluk tamamen astlara birakilir ve insana yonelik
bir yonetim anlayisi benimsenir. Bu tarz liderlik anlayisin1 benimseyen lider, sadece kendisine bir sey
soruldugunda ya da ihtiya¢ duyuldugunda astlarina geri doniis yapar (Nadeem, 2002). (2) Doéniisiimcii
liderlik tarzinda lider, caligsanlar ile gelecek planlamalarinda pozitif bir tutum sergiler, entelektiiel uyarim
saglar ve onlarda enerji olusturur ve astlar i¢in siirekli tesvik edici bir tutum gosterir. Lider ortak bir misyon
icin gruptaki bireylerin amaglara yonelik ilgilerinin artmasini saglar ve astlarin amagclara ulasacagina tam
bir giiven igindedir. Lider grubun cikarlarina 6ncelik verir (Karip, 1998). (3) Islemsel liderlik tarzinda
liderler, calisanlarina yapacaklari isle ilgili beklentilerini, kurallari, prosediirleri ve faaliyetleri yaparken
izleyecekleri yollart ayrintili bir sekilde aciklar, belirlenen hedeflerin istikametinde takipgilere rehberlik
eder ve bu boylelikle ¢alisanlarin motivasyonlarini artirirlar (Derya, 2010). (4) Katilimct liderlik tarzinda
ekip liyelerin kararlara katilimi desteklenir. Bu liderlik yaklagimi, calisanlarin 6rgiite dair bircok algi ve
tutumunu etkilemektedir. (5) Karizmatik liderlik tarzinda liderler takipgilerini motive etmek i¢in kendi
heyecanini, sevkini ve enerjisini kullanir. Karizmatik lider, fedakarlik yapar ve geleneklere uymayan
stratejiler kullanir (Tomey, 2009).

Paylasilan liderligin en yaygin olarak ifade edilen tanimi Conger ve Pearce’e (2003) aittir (Avolio,
Walumbwa, & Weber, 2009). Paylasilan liderlik, liderligin ekip iiyeleri arasinda paylasildigi bir kolektif
liderlik seklidir. Liderlik, ekip ve organizasyon diizeyinde ortak hedeflere ulagsmak icin birbirlerini
yonlendirmek amaciyla ekip iiyeleri arasinda dinamik ve etkilesimli bir sosyal etki siireci olarak
tanimlanmaktadir (Pearce & Conger, 2003).

Kisaca, paylasilan liderligin c¢esitli diizeylerde ekiplerde goriilebilen etkilesimli ve iliskisel bir olgu
oldugunu sdylenebilir. Paylasilan liderligin bir giinden digerine nasil uygulanacagi konusunda bir formiil
bulunmamaktadir. Ancak paylasilan liderlik alaninda bugiine kadar yapilan arastirmalar 1s18inda
uygulamaya iliskin bazi 6nerilerde bulunmasi miimkiindiir. Paylasilan liderligin ortaya ¢ikmasi i¢in neyin
onemli olduguna daha yakindan bakmadan once, paylasilan liderligin tiirlerine ve boyutlarina, hangi
firsatlar1 sunduguna, liderligi paylasmanin hangi kosullar altinda 6zellikle etkili olduguna ve ne gibi
zorluklar ile karsilagilabilecegine bakmak faydali olacaktir.

2.2. Paylasilan Liderligin Tiirleri

Paylagilan liderlikte yonetim, formel rollerden uzaklasarak ekiplerin sosyal bir siirecin paylagsmasina
doniismesidir. Paylasilan liderlik, belirli bir zaman diliminde yonetiminin ekip iiyeleri tarafindan
iistlenmesiyle meydana gelmektedir. Paylasilan liderlik olgusu birey, ekip ve kurumsal diizeyde formel
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yonetim ile etkilesim halinde bulunmasi anlamina gelmektedir. Bu yonetim modelinin Orgiitte
kullanabilecek gesitleri yollar1 bulunmaktadir (Scarcella, 2019).

2.2.1. Yar1 Zamanh Liderlik Paylasim

Is hayatina yonelik tutumlardaki degisim, calisanlarin giderek daha fazla yari zamanli calismay: tercih
etmelerine neden olabilmektedir. Yar1 zamanli liderlik paylasimi modelinde iki yonetici ayni hiyerarsi
diizeyinde kismi zamanli olarak yoOnetimi paylasirlar. Yoneticilerin yetkinliklerine bagli olarak
yiirlitecekleri alanlar aralarinda paylasilirken, bazi durumlarda yoneticiler ayn1 alanda sorumlu olurlar.
Kismi zamanli olarak calisan bu yoneticiler, farkli giinlerde isyerlerine giderler ve kalan zamanini
aileleriyle gegirirler. Bu yaklasimda islerin yiiksek karmagiklik diizeyi ve is ve &zel hayat dengesi
bakimindan islerin paylasilmasi hem bireysel hem de orgiitsel acgisindan daha saglikli olacag: diisliniiliir.
Ayrica liderligi paylasilan boliimlerde pozisyonun yedeklenmis olmasi rgiitler agisindan énemlidir.

2.2.2. Tam Zamanh Liderlik Paylasimi

Tam zamanh liderlik paylagimi yaklagiminda farkli alanlarda uzmanlagmis yoneticilerden faydalanilmasi
amaglanir. Bilgi, beceri, yetkinlik ve yeterlilik gibi gerekliliklerin bdyle bir yonetim modeline ihtiyag
duyulmasinda etken olabilmektedir. Bireylerin bir konudaki egitimi, bilgisi, deneyimi ya da iligski aglari
orgiitlin hedeflerine ulagabilmesinde 6nemli olabilmektedir. Yoneticiler tam zamanli olarak gdrevlerini
yerine getirirler ve genellikle farkli alanlarda sorumluluk iistlenirler. Yoneticilerden biri orgiitten ayrilmasi
durumunda, bilgi ve deneyimin de kaybedilmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu modelde yoneticiler farkli
alanlardan sorumlu olduklarindan ve gerekli uzmanlik bilgisine sahip olmadiklarindan birbirlerinin islerine
vekaleten yliriitmeleri uygun degildir.

2.2.3. Ekipte Liderlik Paylasim

Ekipte liderlik paylasimi yaklagiminda sorumluluk ve gorev alanlar ekip tiyelerini arasinda paylasilir. Ekip
iiyeleri bagimsiz caligirlar, bireysel gii¢lii yonlerini ortaya koyar, sorumlu olduklari alanlarda karar verir ve
bu nedenle yonetime dahil edilirler. Bu modelde orgiitler calisanlarin cesitliliginden faydalanirlar.
Calisanlar isleriyle ilgili kendileri karar verebiliyor olmalari, ¢alisanlarin i motivasyonu artirmalarina
neden olur.

2.2.4. Rehber Esliginde Ekipte Paylasilan Liderlik

Rehber esliginde ekipte paylasilan liderlik yaklasiminda ekipler islerin yiiriitiilmesinde kendi kendine
yonetir ve son karar1 ekibin yoneticisine birakilir. Ekibin formel yoneticisi ekibine “ne gerekiyorsa onu
yapin, bana gosterin ve haberim olsun yeter” sdyleyerek tam serbestlik taniyan liderlik anlayisin1 benimser.
Bu yaklasimda sahip olunan yetkinliklere bagli olarak ekip igerisinde bir ekip iiyesi one ¢ikar ve ekip kendi
kendini yonetir duruma gelir. Bu uygulama daha g¢ok ekibin teknik bilgisi yoneticiden fazla olmasi
durumunda s6z konusu olabilmektedir.

2.2.5. Projelerde Gegici Liderlik

Gegici liderlik paylasimi yaklasiminda bir ekip tiyesinin bir projede liderligi yiiriitmesi ve diger projede
liderligi birakmasi anlamina gelmektedir. Bu yaklasimda proje yoOnetim yapilanmasi, gorevin
gerekliliklerine gore uyarlanabilir ve ekip iiyelerinin bireysel yetkinliklerinden faydalanir.

2.3. Paylasilan Liderligin Boyutlar: Nelerdir?

Liderlik aragtirmacilar1 paylasilan liderligin ekip performansi iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu
konusunda anlagmis olsa da (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007), hangi liderlik faaliyetlerinin ekip
performansim etkiledigi belirsiz idi. Bu konuyla ilgili giincel arastirma sonugclari, liderligin paylasildig:
basarili ekip caligmalarinda bazi liderlik davranislart 6ne ¢iktigi belirlenmistir (West, 2012). Kauffeld,
Sauer ve Handke (2017) galigmalarinda basarty1 etkileyen liderlik faaliyetlerini gorev, iliski, degisim ve
mikro-politik konular olarak dort boyutta ele almislardir. Dort boyutunun etkilesimi Sekil 1°de
gosterilmistir.
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Mikro-Politik Yonetim

Mikro-politik yonetim : : e
Ekip tiyeleri, birbiriyle % o ‘ ‘ 5 De.glsfm yqnetqm
organize olmada karsilikli ‘ . . ‘ Ekl.p l.lyeler%. fikir B
yardimlagir, birbirlerine ' . . o~ gelistirme siireglerini
sadiktir ve sorunlar ortaya | baslatir ve fikirlerin

ciktiginda aktif olarak yardim u_ygl_llanr_nasmda
isterler. Degisim Yonetimi \, birbirlerine destek

olurlar.

Gorev yonetimi

iliski yonetimi Gérev Yonetimi Ekip tiyeleri gorev ve hedeflerin
Ekip iiyeleri, birbirine saygilt : /| belirlenmesinde mutabik kalir,
davranir, elestirilere agik olur, _A ekibe 6nemli bilgiler saglar,
gelisimi destekler ve yeni ekip ; ¢ | birbirlerini karar siirecinde dahil
liyelerini entegre ederler. ' eder ve hedeflerin
gerceklestirilmesini takip eder.

Sekil 1. Paylasilan Liderligin Boyutlar
Kaynak: Kauffeld, Sauer, & Handke, 2017; Grille & Kauffeld, 2015’dan uyarlanmustir.

Sekil 1°de goriildiigii lizere; (1) Gorev yonetimi boyutu, gorevleri birlikte paylasmayi, tiim ekip tiyelerinin
gorevlerin yerine getirebilmeleri i¢in beklentileri iletmeyi ve 6nemli bilgileri saglamay1 igermektedir. (2)
Iliski ydnetimi boyutu ise, ekibin performansim takdir etmek, uyum ve dayanismayi tesvik etmek ile tiim
ekip liyelerinin istek ve kaygilarina zaman ayirmak anlamina gelmektedir. (3) Degisim yonetimi boyutu,
orgiitteki mevcut siirecleri ve olaylari anlama ile gegmis olaylardan 6grenme gibi konularda karsilikli
destegi ifade etmektedir. (4) Mikro-politik ydnetim boyutu ise, ekip iiyelerinin ekip ¢aligmasini
desteklemek icin canla bagla calismalar1 ve sosyal iligki aglariin kullanmalarimi kapsamaktadir.

2.4. Paylasilan Liderlik Ne Gibi Firsatlar Sunar?

Isbirligi yapilari barindiran arastirma ve idari alandaki ekiplerin sektdrde oldugu gibi degisime belli
diizeyde ayak uydurduklar1 sdylenebilir. Liderlik arastirmalar1 gosteriyor ki, karmasik projelerde liderligin
basarili bir sekilde paylasilabilmesi ve ekip tiyelerinin bilgi ve deneyimlerinden faydalanarak is siireclerine
entegre edilebilmesi durumunda, ekiplerin inovasyon potansiyelinden tam olarak faydalanilmasi miimkiin
olacaktir (Nieberle, 2019). Scarcella’ya (2019) gore paylasilan liderlik modelin bazi avantajlarini ve
orgiitte uygulanmasinda ¢esitli yollarin bildirmektedir:

Paylasilan liderlik, yoneticiler agisindan iyi bir is-yasam dengesi ve daha az yipranma saglar. Gorev ve
sorumluluk paylasildigindan yoneticiler kendilerini daha dengeli hissedecekler ve islerini daha enerjik
sekilde yiriitebileceklerdir.

Orgiitler rekabet edebilmeleri igin yenilik¢i olmasi ve miisterilerin yeni gereksinimlerine siirekli uyum
saglamalar1 gerekir. Bu nedenle her bir ekip iiyesinin uzmanlik ve fikirlerinden faydalanmalidir.

Paylasilan liderlik yaklagimi orgiit icerisinde ekip iiyelerinin kararlarda etkili olmalar1 ve onlara basarida
katki saglamalar1 hissi uyandiracaktir. Calisanlara giiven duygusu ve sorumluluk verilerek ekibin bir
parcas1 olmas1 motivasyon duygusunu tetikleyecektir.

2.5. Paylasilan Liderlik Hangi Kosullarda Daha Etkili Olur?

Paylasilan liderlik yiiksekgretim nasil uygulanir sorusuna gegmeden once, 6zellikle hangi kosullarda daha
etkili olacagina ve ne gibi firsatlar sunabilecegi incelenmesinde yarar vardir.

Bilissel acidan bakildiginda, paylasilan liderlik, ekip i¢inde karsilikli gliven ve dayanismayi, diger ifadeyle
ekip ruhunu giiglendirir. Paylasilan liderlik ile ekip performansi arasindaki olumlu iliski giiven ve ekip
uyumuna bagl olarak aciklanmaktadir (Zhu vd., 2018). Yoneten ve yonetilen ekip iiyeleri arasinda degisen
roller nedeniyle, ekip tiyelerinin kendi giiglii ve zayif yonlerini 6grenmelerine yardimcer olacaktir. Kendi
kendini yonetebilen ekipler, kendini yonetemeyen ekiplere gore nasil ve ne gibi kaynaklara sahip olundugu
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bilinmesi nedeniyle c¢alismay:r daha verimli hale getirecektir. Paylasilan liderlik uygulamasinin etkili
olabilmesi i¢in giiven ve ekip uyumu temel sart olarak goriilmelidir. Paylasilan liderlik ile ydnetilen
ekiplerin bilgi ve deneyimleri artacagindan, ekip iiyeleri arasinda koordinasyon kolaylasacagi ve bu yolla
ekip ¢alismasi ¢ok daha verimli hale gelecegi ifade edilmektedir (McIntyre & Foti, 2013). Davranigsal
acidan bakildiginda, liderligin paylasildig: ekiplerde bilgi paylasimi ve 6grenme daha yogun olarak goriiliir.
Ayrica paylasilan liderlik bilgi ve siire¢ akisin1 hizlandirmaktadir. Arastirmacilar liderligi paylasan ekip
iiyelerinin sorumluluklarin siki bir sekilde ayirilmamasini 6nermektedirler. Paylasilan liderligin bir avantaji
olan liderlik ikilisinin gii¢lii ve zayif yanlarin1 dengelemek igin her iki taraf da esit olarak yer almali ve
toplantilara birlikte katilmalidirlar (Amerland, 2019; Schubert, Walter, Schultchen, & Merkwitz, 2018).

Paylagilan liderlik ve olumlu ruh hali ile ekip ve gérev memnuniyeti arasinda olumlu bir iliski oldugu
arastirma raporlari bildirmektedir (Zhu vd., 2018). Liderligin paylasilmasi her durumunda yararli olacagi
sOylenemez. Basaril liderlik paylasimi, is, gorev, ekip bilesimi ve Orgiitsel kosullara bagli olarak basari
gostermektedir. Ozellikle yiiksek karmasiklik diizeyi ve sorunlara yenilik¢i ¢oziimler gerektiren gorevlerde
paylasilan liderlik fayda saglayabilir. Dolayisiyla paylasilan liderlik ile yonetilen ekiplerde bilgi alisverisi,
karsilikli 6grenmeyi ile kreatif ve yenilik¢i ¢oziimleri de destekledigi sdylenebilir.

Paylasilan liderligin etkili bir sekilde gelismesinde ekibin ¢esitliligine baglidir. Farkli beceri ve bilgiler
getiren ekip iiyeleri paylasilan liderligin etkisini olumlu yonde etkilemesi beklenir. Ciinkii ayni1 6zellikleri
tagtyan ekip iiyelerinden olusan bir ekip, karmagik gorevlerde yenilik¢i olmalart beklenemez. Ekip tiyeleri
cesitliliginin yam sira liderligi paylasmis ekip iiyelerinin kisilik 6zellikleri de 6nemli bir basar1 faktoriidiir.
Bu nedenle personel alimlarinda, yonetici pozisyonun paylasacak bir adaym isbirligi becerisi, iyi bir
catigsma yonetimi ve iletisim becerilerine dikkat edilmesi gerekecektir (Amerland, 2019; Schubert, Walter,
Schultchen, & Merkwitz, 2018).

Gorev, ekip bilesimi, kisilik 6zelliklerinin yani sira drgiit kiiltiirii de paylagilan liderligin basarisinda nemli
rol oynamaktadir. Oyle ki paylasilan liderlik ile yonetilen ekipler uzun vadede basarili olma sans1 orgiit
tarafindan da desteklenmesi ile miimkiin olacaktir.

Ozetle, paylasilan liderlik ekip iiyelerinin ¢esitlilik gdstermeleri ve karmasiklik derecesi yiiksek ve
gorevlerin i¢ ice gecmis durumlarda fayda saglayacagi sdylenebilir.

2.6. Paylasilan Liderlikte Karsilasilabilecek Zorluklar

Paylagilan liderlik avantajlarin yaninda riskleri ve zorluklar1 da vardir. Birgcok orgiitte, liderlik geleneksel
olarak tek bir yonetici fikrine dayandigi igin kolektif liderlik modellerine kars1 biiyiik bir direng s6z konusu
olmaktadir (O'Toole vd., 2002). Bir¢ok insanin sosyal siireglerin ihmal edildigi agirlikli olarak hiyerarsik
liderlik anlayis1 benimsenmeye devam etmektedir; “Ydnetici ne diyorsa o!”, “Davul birinin elinde, tokmak
baskasinin elinde olmaz!” veya “Herkes yonetici olamaz” gibi ifadeler bunu gostermektedir.

Liderligin paylasiimas: fikri, deneyimli yéneticiler icin yetki ve giic kaybi olarak algilanabilir. Orgiit
yonetimi bu durumun farkinda olmali ki ve buna iliskin 6nleyici tedbirler alabilsin.

Diger bir elestiri konusu ise, paylasilan liderlik yaklasimmin her ortamda uygulanmasi uygun olup
olmadigina dair siiphelerin olmasidir. Scott ve Caress (2005) bu liderlik tiiriinde is ¢evresindeki degisimlere
yonelik esnek sekilde adapte olabilmek igin tekrar tekrar degerlendirilmesi gereken dinamik bir siireg
oldugunu ifade etmektedirler. Bu nedenle, s6z konusu liderlik modelinin basarili olabilmesi i¢in paylasilan
liderlik modelinin prensibi ve temel siiregleri tiim ekip tlyeleri tarafindan anlasilmasi gerekir (Porter-
O'Grady & George 1996).

Paylasilan liderlikte isbirligi stiresi kritik bir faktordiir. Kisa siireli projelerde ekip liyelerinin c¢aligma
arkadaslarinin beceri ve yetkinliklerini kesfetmeyeceklerinden belirli gérevlerde neden bazi ekip iiyelerinin
liderligi yuriittiigii anlasilmasinda zorluklar yasanabilir. Siire¢ ve tutumlarin zaman iginde gelismesi
nedeniyle paylasilan liderligin uzun vadeli projelerde katma deger saglayacagi unutulmamalidir. EKip
tiyelerinin birbirlerinin bilgi ve becerilerini anlayabilmeleri i¢in zamana ihtiyaglar1 vardir. Diger taraftan,
paylasilan liderlik ilerleyen zamanlarda farkli sorumluluk alanlar1 iistlenen ekip tiyeleri arasinda siireg
catigmalar1 ve gii¢ miicadelelerine yol agma riski ile karsi karsiya kalinabilir (Jehn & Mannix 2001). Bu
durum da, paylasilan liderligin uzun bir isbirligi doneminden sonra etkinligini yitirmesine neden olabilir.
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3. YUKSEKOGRETIMDE PAYLASILAN LIDERLIGIN UYGULANMASI

Yiiksekogretim kurumlarinda iist yonetimlerinin ya da ekip igerisinde liderligin paylasilmasi durumlarinda
ne gibi hususlara dikkat edilmesi gerekir? Liderlik paylasimi bagarili bir sekilde gergeklesmesi i¢in ekip
paydaslarin {izerine diisenler nelerdir?

3.1. Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Paylagilan liderlik her derde deva degildir ancak kullanimindan faydalanilmak istenirse dikkate alinmasi
gereken bazi hususlar vardir. Arastirmalar sonucunda dort 6nemli parametre belirlenmistir (Tretter, 2015):

v Gorevin ozellikleri; Paylasilan liderligin uygulanmasi ile ilgili géz 6niinde bulundurulmasi gereken en
somut parametre gorevin Ozellikleridir. Gérev ne kadar karmagsik ve bilgi yogun olursa, paylasilan
liderlik o kadar faydali olur. Ornegin; iletisimden sorumlu birimin gorevi, kurum imajmin yenilenmesi
oldugunda, birim yoneticisinin alt siiregler i¢in gerekli yetkinlikleri tasiyan ekip iyelerine sorumluk
vermesi uygun olacaktir. Proje planin olusturulmas: gibi basit bir gorevin ekip iiyelerine birakilmasi
durumunda, ekip liyeleri sonunda bir katma deger olusturmayacak kiiciik seylerde kaybolmasina neden
olacaktir.

EKibin ozellikleri; Ekibin olugturulmasi asamasinda ekibin bilesimine dikkat edilmesi gereken diger bir
parametredir. Ekip tiyelerinin farkli beceri ve uzmanlik alanlarinda olugmasi, ekip iiyeleri arasinda
sinerjiler gelistirecektir. Yetkilerini kotliye kullanma riski tasimayan ekip {iyelerinin projelere dahil
edilmesi, liderligin paylasildigi ekip calismalarini tehdit etmeyecegi gibi olumlu Katkilari olmasi
beklenebilir. Ornegin; Bir birime yeni bir yonetici atanir. Bu ydnetici kendi ekibini olusturabilecektir.
Yonetici bilisim teknolojileri alanindan gelmekte ve ekibini farkli alanlarda uzmanligi bulunan
iiyelerden olusturmak istemesi uygun olacaktir. Yoneticinin ekip iiyelerinin tiimiine yakin bilisim
teknolojileri alanindan se¢mesi durumunda, aym yetkinliklere sahip ¢alisma arkadaslarini ekibine
toplamis olacaktir.

Yoneticinin sorumlulugu; Ekip liderligin paylasilmasi, birbirlerinin liderlik roliinii kabul ettiklerinde
ozellikle basarili oldugu kanitlanmistir (Aime, Humphrey, DeRue, & Paul, 2013). Ayrica ortak
gorevler ve hedefler, karsilikli yardimlagma ve s6z hakkini taniyan bir ekip atmosferi olusturulmalidir.
Bu kosullar1 ve uygun bir atmosferi olusturmak yoneticinin sorumlulugundadir. Ornegin; Bir proje
siirecinde miisteri ile iletisiminde bulunulmasi hedeflenmektedir. Ekibin bir iiyesi bu gorevi {istlenmesi
beklenir. Yoneticinin ekibinden kimin temsilci olarak bu gorevi iistlenmesinin uygun olacag ile ilgili
tavsiye almasi olumlu bir 6rnek teskil edecektir. Boylelikle segilen ekip iiyesinin bu alandaki liderligi
ekip arkadaslar1 tarafindan kabul goriilecek ve ekip icinde mesruiyet saglanacaktir. Eger yonetici bir
aciklama yapmadan bir ekip iiyesini iletisim temsilcisi olarak goérevlendirirse, bu karar diger ekip
tiyeleri tarafindan sorgulanabilir ve secilen ekip arkadasinin yetkisi diger ekip iiyeleri tarafindan
gormezden gelinebilir.

Orgiit kiiltiirii/Yonetimin destegi; Paylasilan liderlik modelinin basarisi, orgiitiin {ist y&netiminin
tutumuna baglh oldugu kanitlanmigtir. Bir orgiitte sevgi, ilham ve cosku atmosferi varsa, ¢alisanlar
arasinda paylasilan liderligin orgiit performansimi olumlu etkileyecektir (Hmieleski, Cole, & Baron,
2012). Orgiitte karsilikli yardimlasma ne kadar bir deger olarak goriiliirse, paylasilan liderlik ile ekip
tiyelerinin proaktif davramisi arasindaki iliski o kadar giiglii olacaktir (Erkutlu, 2012). Liderligin
paylasildig1 otonom ekipler yiiksek performans sagladiklart kanitlanmistir (Fausing, Jeppesen, Jonsson,
Lewandowski, & Bligh, 2013). Yiiksek diizeyde ozerklik taninan ekiplerin bulunmasi durumunda,
ozellikle iist yonetimin rol model islevi oldugu anlamimna gelmektedir (Tretter, 2015). Ornegin; Bir
proje ekibinin {ist diizey yoneticileri ile goriisebilmesi ve yonetim siireglerine kademeli olarak dahil
edilmeleri igbirlik¢i liderlik yaklagimina agik bir orgiit kiiltiiriinii yansitacaktir. Paylagilan liderlik
modelini uygulamay1 hedefleyen bir yonetimin, proje ekibinden hizli sonuglar beklemesi, ekibin
calismalarimi siirekli denetlemesi ve disaridan miidahale etmesi gibi davranis ve tutumlar, paylasilan
liderlik i¢in uygun olmayan bir orgiit kiiltiiriiniin varligint gosterir.

4. YUKSEKOGRETIM KURUMLARINA YONELIK ONERILER

Yiiksekogretim kurumlan, isbirlik¢i liderlik modeli olan paylasilan liderliginin faydalarmdan
yararlanabilmeleri igin, yapilarint ve siireglerini iyi diisiinerek planlamali ve kendine 6zgii bir sekilde
tasarlamalidir.
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4.1. Paylasilan Liderlik Nasil Harekete Gegirilir?

Giliniimiiz aragtirmalar1 {iniversitelerde paylasilan liderligin uygulanmasi konusunda biiyiik bir umut vaat
ediyor. Liderlik aragtirmacilar1 paylasilan liderlik modelini tesvik etmek ve uygulamak igin bir dizi strateji
ve yaklasim onermektedir. Yiiksekogretim kurumlar1 geleneksel ve mevcut stratejiler ile karsilanamayan
kritik ve karmasik problemli alanlari belirleyerek baglamalidir. Problemli alanlari tespit ettikten sonra
sorunlarin ¢éziimlenmesinde yardimei olabilecek farkli birimlerden yoénetici ve uzmanlardan olusan bir
ekip olusturmalidir. Ekip kurulduktan sonra iist yonetim destek mekanizmasi tasarlanmali ve yetki devri
gerceklestirilmelidir. Yetkinin devredilmesiyle ekip, sorunun ¢6ziilmesinde yaratici diisiinme ve harekete
gecme yetisine sahip olacaktir. Ekip liyelerini motive ve tesvik etmek amaciyla ekip 6zerkligi taninmali ve
kademeli olarak karar alma siireglerine dahil edilmelidir (Holcombe & Kezar, 2017).

Liderligin paylasilmasi, ekip ve ekip iiyelerinin davranis ve tutumlarina bagli olarak basari gostermesi
beklenir. Bu baglamda ekip tiyelerinin, ekip olarak ve birim yoneticisinin yapabilecekleri nelerdir? Bu
konuyla ilgili Nieberle (2019) ¢alismasinda bazi 6nerilerde bulunmustur.

4.2. Ekip Uyelerinin Yapabilecekleri

Ekip tiyelerinin belirli gérevlerde ya da projelerde kimin liderligi iistlendigini algilamasinda zorlanabilir.
Liderlik davraniglart kisiden kisiye degiskenlik gosterebilir. “Alfa, sosyal hayvanlar icerisinde; alfa erkek
ve alfa disi, komiinite icerisinde, diger bireyler tarafindan kararlarima uyulan ve lider konumundaki
bireylerdir. Eger bir erkek ve bir disi birlikte bu rolii iistlenirlerse, onlara alfa ¢ift adi verilir” (Tirkce
Bilgi, 2020). Alfa bireyi genellikle giigten vazgecerken zorluk c¢eker ve sorumlulugu delege etmekte
basarisiz olur. Dolayisiyla igbirligine yatkin olmak ve catisma ydnetiminde basarili olmak, paylasilan
liderlik modeli igin hayatidir. Bir karar herkes tarafindan olumlu karsilanmayabilir, ancak bir karara
varildiktan sonra ekip tiyelerinin kararin arkasindan durmasi beklenmektedir (Scarcella, 2019). Kimin ekip
liderligini istlendigini anlamak igin, durumsal ve sosyal gerekliliklerde duyarli olmalar1 gerekir
(Shondrick, Dinh, & Lord, 2010). Bu baglamda ekip iiyelerinin aktif bir sekilde dinlemeleri ve dikkatli bir
sekilde gozlem yapmalari bireysel diizeyde faydali davranislar olarak goriilmektedir.

Kisinin belirli gorevlerde yoneten ya da yonetilen olabilmesi i¢in ekip iyeleri sahip olduklar1 beceri ve
yetkinliklerin farkinda olmalidir. Hangi alanda yetkinim, hangi alanda eksikliklerim var gibi 6z
degerlendirmeler, ekibe ne gibi katkida bulunabilirim sorusunu yanit ararken yardimci olacaktir. Ancak
kisinin kendi yetkinliklerinin farkinda olmasi yeterli olmayacaktir. Ekip iiyesinden beklenen bilgisini,
fikrini ve elestirilerini ifade etmesidir. Sayet kisi bilgisini ve fikrini paylasarak inisiyatif gosterirse ve aktif
bir sekilde sorumluluk alirsa, belirli bir alanda liderligin Ustlenildigi ekip tiyeleri tarafindan farkina
varilacaktir.

4.3. EKibin Yapabilecekleri

Paylagilan liderlik uzun vadede gelisen bir siirectir. Bu nedenle kurum ig¢i sosyal aktivitelerin
diizenlenmesi, ekip iiyelerinin tanismasini ve giivene dayali bir iliskinin kurulmasini destekleyecektir.
Bununla birlikte fikir gelistirme, problem ¢dzme, tartigma, takim oyunlari, kisa bilgilendirmeler gibi grup
calismalari, ekip ici etkilesimini gelistirecektir. Ayrica ortak hedeflerin vurgulanmasi ve hatirlatilmasi, bilgi
paylasiminda bulunulmasi ve is ile ilgili tartigmalara agik olunmasi ekibin yapabilecekleri olumlu
davranislar olarak goriilebilir.

4.4. Birim Yoneticisinin Yapabilecekleri

Universitelerde paylasilan liderlik modelinin basarili bir sekilde ¢alismasinda ve gelismesinde biiyiik
oOl¢iide birim yoneticilerine bagli oldugu sodylenebilir. Birim yoneticileri ekip ruhunu ve biz duygusunu
yasatirsa liderligin paylasilmasmi tesvik etmis olacaktir. Ayrica aktiviteler diizenlemek, ortak hedefleri
hatirlatmak, iletisim kanallar1 ve bilgi paylasimi i¢in zemin olusturmak, sorunlari birlikte ¢ézmeyi tesvik
etmek, adil davranmak ve is ile ilgili tartismalara agik olmak yenilik¢i fikirlerin dogmasinda etkili
olacaktir.

4.5. Ekip Bilesiminde Dikkat Edilmesi Gerekenler

Akademik baglamda paylasilan liderlik ¢esitli faktorlere bagli olarak gelisebilmektedir. Paylasilan
liderligin olusabilmesi i¢in van Ameijde, Nelson, Billsberry, & van Meurs (2009) ¢aligmalarinda akademik
proje ekiplerini dogrudan etkileyebilecek gesitli faktorler belirlemislerdir. Bunlar; Belli dlgiide 6zerklik
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diizeyi, agik¢a tanimlanmis hedefler, hedefe ulasmada tiim ekip tiyeleri tarafindan desteklenmesi, bireyin
becerilerine bagl agikc¢a tanimlanmis sorumluluk alanin belirlenmesi, uzmanlik bilgisi, ekip biiytikligiidiir.
Ekiplerin olusturulmasinda dikkate alinabilecek bu alt1 faktoriin yam sira, paylasilan liderligin gelisimini
desteklemek igin ekiplerdeki ig siireglerin gelismesi gerektigi ifade edilmektedir (van Ameijde vd., 2009).
Bunlar; ekip iginde acik bilgi aligverisinin bulunmasi, performansin birlikte izlenmesi, uyumsal davranig
gosterilmesi ve ekip liyelerinin karar verme siireglerine dahil edilmesidir.

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Yeni aragtirmalar, yiiksekogretim kurumlarinda paylasilan liderlik kullanimi konusunda biiyiik umut vaat
ediyor. Bulgular, paylasilan liderlik yaklasimini benimseyen ekipler ve orgiitler igin bircok olumlu neticeler
dogurabilecegini gostermektedir. Werther (2013) yapmis oldugu meta-analizi ¢alismasinda paylagilan
liderlik ile performans arasindaki anlamli pozitif iliski bulgusuna ulasmistir. Bununla birlikte Holcombe ve
Kezar (2017) calismalarinda paylasilan liderligin, yiiksekdgretim kurumlarinda ekip iiyeleri arasinda artan
memnuniyet ve giiven gibi biligsel tutumda iyilesmeler; daha yapici etkilesim ve sosyal entegrasyon
sayesinde davranigsal iyilesmeler; gorev performansi ve 6grenci egitimi gibi konularda etkin bir ¢6ziim
olabilecegini ortaya koymaktalar.

Ozellikle karmasik ve bilgi yogun gérevlerde bireylerin tek basina dogru karar vermeleri beklemek
giiniimiizde artik miimkiin degildir. Universiteler, paylasilan liderlik yapilarinin getirecegi avantajlarmdan
yararlanmalar1 i¢in oOrgiit yapilarim ve siireglerini bu yaklagima uygun bir zemin hazirlayacak sekilde
tasarlamalidir. Yiiksekogretimde sadece birim yoneticilerin gelisimine odaklanmaktansa, birimlerin
yonetim yetkinliklerinin gelisimi diger taraftan paylasilan liderligin etkin bir sekilde ¢aligsmasi ve gelismesi
icin tesvik edici kosullarin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda 6zellikle karmasik ve
yenilik¢i diisiincenin ya da inovasyonun on planda oldugu gorevlerde gerekli olan elverisli kosullarin
gelistirilmesi ve ekip ¢aligmasina yatkin ekiplerin tesvik edilmesi yiiksekogretim kurumlarin akademik ve
idari birimlerinde paylasilan liderligin basarisi igin gereklidir.
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