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Diinyada ve Tirkiye’de ¢ok sayida kurulug, bir g¢ok faaliyetini takimlar
éra‘éihglyla gerceklestirmektedir. Takimlarin kullanimi yayginlastik¢a, takimin ve
tiyelerinin performans: énem kazanmaktadir. Bu ¢aligmada, “takim iiyelerinin kisilik
tiplerinin takim performansina olan etkisi” arastirnlmistir. Ik boliimde; kisilik ve kisilik
tipleri konusu ayrintili olarak incelenmistir. Ikinci béliimde; takim, takim cesitleri vb.
konular detayli olarak arastinlmistir. Uglincii boliimde; takim performansin ve
performans degerlendirmesininin éneminden bahsedilmistir. Dordiincii boliimde; takim

performansina etki eden dort kritik faktore deginilmis, ozellikle liderlik ve takim

liderligi, iletigim ve takimigi iletisim, takim tyeleri arasindaki uyum ve son olarak da /

takim heterojenligi {izerinde durulmustur. Son béliimde, EYAP VITRA A.S. Boziiyiik
fabrikasinda gérev yapan takimlardan toplanan veriler degerlendirilmis, yorumlanmis,
toplanan veriler 1s1ginda varilan sonuglar ve arastirmacinin Onerileri, okuyucularin
dikkatine sunulmugtur. Aym sgirket kiiltiiriinde, benzer goérevleri yapan takimlarin
performanslar1 arasindaki farkin, takim {iyelerinin kisilik tiplerinden kaynaklandig:
tezini test etmek i¢in, iki ayr kategoride basarili ve basarisiz birer takim belirlenmis ve
ayni kategorideki takimlar kendi i¢inde karsilagtirilmistir. Sonugta; takim iiyelerinin
kisilik tiplerinin, takimigi iletigimi ve takim uyumunu etkiledigi, takim liderinin kisilik
tipinin ve takimdaki kisilik tiplerinin orammmn takimimin performansini etkiledigi
goriilmiistir. Takim c¢aligmalarim uygulayan ve uygulamay: digiinen kuruluglara ve
yoneticilere takim kurulusu sirasinda, takim liderinin ve takim iyelerin se¢iminde

kisilik tiplerine dikkat etmeleri onerilmektedir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF PERSONALITY TYPE ON TEAM PERFORMANCE

Many institutions and companies in the world and in Turkey are realizing most of
their activities by means of teams. As the use of teams is becoming widespread, the
performance of the team and its members gain importance. This study includes the
research that has been carried out on the effect of the personality types of the team
members on team performance. The first chapter deals thoroughly with personality and

personality types. The second chapter deals with subjects like teams, kinds of teams in
detail. The third chapter tells us about the importance of team performance and
performance administration. The fourth chapter focuses on four critical factors that have
an influence on team performance, especially leadership and team leadership,
communication and communication within the team, the adaptation between the team
members and team heterogeneity. In the last chapter, the data that has been gathered
from the teams working in Eyap Vitra A.S. Boziiylik factory has been evaluated,
interpreted. The conclusions that has been reached in the light of the collected data plus
the suggestions of the researcher have been brought to the attention of the readers. In
order to test the theory that the performance difference of the teams carrying out similar
duties within the same organisation culture stems from the personality types of the team
members. We have determined teams in two categories, a successful team and an
unsuccess one, and the teams in the same category have been compared within
themselves. The results show us that the personality types of the team members effect
the communication within the team and the team harmony, adaptation. The personality
types of the team leader and the ratio of personality types within the team effect the
team performance. The companies and administrators that implement or plan to
implement teamwork are recommented to pay attention to personality types in choosing

the team leader and its members while forming a team.
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1. GIRIS

Giintimiiziin moda akimlarindan biri de takim ¢aligsmasidir. Takimlar ig hayatinin
vazgegilmezleri arasinda yerini almistir. Isletmeler, organizasyon yapilarim takim
calismalarima gore yeniden diizenleyip, bir ¢ok faaliyetini takimlar yardimiyla
gerceklestirmektedir. Takimlarin bagarisi isletmenin basarisint dogrudan etkilemektedir.
O halde, bin bir zahmet ve kaynak ayirarak kurulan takimlarin basarisi elbette sansa
birakilamaz ve birakilmamalidir. Takimlarin basarist igin neler yapilmalidir? Takim
performansina etki eden kritik faktorler belirlenip, bu faktorler tizerinde yogunlasilarak
takim etkinligi arttirilmalidir.

Bu caligmada “kisilik tiplerinin takim performansina olan etkisi” aragtirilmigtir.
Bu amagla, takim c¢alismalarim halen etkin sekilde kullanan Eyap Vitra Boziiyiik
fabrikasinda belirlenen takimlar tizerinde bir aragtirma gerceklestirilmis, elde edilen
veriler degerlendirilmis, yorumlanmis ve sonuglari sunulmusgtur.

Aragtirmanin sonuglari; kuruluslar, y&neticiler ve ¢alisanlar i¢in Snemlidir. Takim
¢aligmalarim halen kullanan veya kullanmay1 distinen kuruluslar ve yoneticiler, takim
iiyelerini belirlerken tyelerin kisilik tiplerini de dikkate almalidir. Calisanlar ise tiye
olduklar1 takimlardaki kendilerine ters gelen kisiliklerin takim performansi i¢in gerekli
oldugunu gérmeli ve davraniglarini ona goére degistirmelidir.

Bu aragtirmada takim performansini etkileyen faktorler dort ile sinirlandirilmigtir.
Ozellikle, takim liderligi, takimigi iletisim, takim uyumu ve takim heterojenligi iizerinde
durulmus ve takimlarin performansl bu kriterlere gére degerlendirilmistir.

Arastirma temelde aymi kurulusta gérev yapan yiiksek performansh ve diigiik
performansl takimlarin performanslar: arasindaki fark: agiklamak i¢in kisilik tiplerine
gore karsilagtirnlmasina dayanmaktadir.

Uyelerin kisilik tipini belirlemek igin Myers’ler tarafindan gelistirilen ve Myers-
Briggs Tip Gostergesi (MBTTI) ad1 verilen ¢alismalardan faydalanilmastir.

Ankete katilan takimlarin {yelerinin hemen hemen hepsi takimlarinin
performanslarini diisiik gérmediginden dolayi, performanslarini belirlemek igin anketle
yetinilmeyip,  uygulama yapilan kurulustaki Takim Rehberleri ile takimlarin

performanslarini 6grenmek i¢in goriistilmiistiir.
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BIRINCI BOLUM
KISILIK

Kisilik kavraminin bir ¢ok tanmimi olup, Allport elliden fazla kisilik tanimi
toplayip, bu kelimenin Latince’deki kisi “Persona”, kavramindan geldigini ve Roma
tiyatrosu ile baglantili oldugunu ileri stirmiistiir. "Persona" kavramu ile kisiler arasindaki
farkliliklar, daha dogrusu bireyin karakteristik &zellikleri anlatilmak istenmistir
(Altinkoprii, 1999).

Bu ag¢iklamalardan sonra kisiligi, "bireyin yasam bi¢imi" olarak tanimlamak
miimkiindiir. Ancak bu yasam bi¢imi kavrami i¢inde kisinin yetenekleri, arkadagslik
iligkileri, kisisel 6zellikleri ve zihinsel yonii de yer alacaktir. Biitiin bu faktérleri esas
olarak kisiligi, “belirli bir bireyin zihinsel ve bedensel dzelliklerinde goriilen farkliliklar
ve bu farkliliklarin kiginin davramig ve diislincelerine yansiyis bigimi” olarak
tanimlamamiz miimkiin olacaktir ( Uluginar, 1992)

Bagka bir ifadeyle: Kisilik, kiside yapilarin, davrams bi¢imlerinin, ilgi ve
egilimlerin, yetenek, kabiliyet ve yonelislerin karakteristik biitiinlesmesidir.

Bagka bir tamm “’kisilik bireyi bagkalarindan ayiran, bireyin dogustan getirdigi ve

sonradan kazandig1 6zelliklerin biittiniidiir” (Senemoglu, 1997).

1. KiSiLIGIN BASLICA OZELLIKLERI
Yukanidaki agiklamalarimiz  kisiligin  asagidaki 6zellikleri igerdigini ortaya
cikarmistir. Bunlar:
1. Kisilik dogustan var olan ve sonradan edinilen egilimlerin biitiiniinden
meydana gelmistir.
2. Kisilik kazanilan bu egilimlerin diizenlenmesidir. Boylece egilimlerin
olusturdugu bir yapidan s6z edilir.
3. Her insamn kisisel 6zelligini digerlerinden ayiran bir takim farkliliklar

mevceuttur.
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Kisilik bireylerin egilimlerini ¢evreye uydurur. Yani aym birey farkh
cevresel kosullar altinda farkli tutum ve davramiglarin ortaya ¢ikmasina
neden olan bir sosyal uyum kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Her kisiligin dogustan kazamlmig bir tek karakteri vardir ve karakter
kisiligin vazgegilmez bir unsurudur.

Soyuttur.

Bir¢ok olguya dayanirsa da, onlarin toplamindan farkl: ve fazla bir seydir.
Kisinin tiim yasantisinin etkilerine dayamnr.

Kaliplagsmis ve par¢a parca degildir, bir biitiindiir.

10. Kisinin biitiinltigiinii korur ve onu yonetir. Organize edici ve biitiinleyici bir
glictiir.
11. Gereksinmelerden ileri gelen gerilimi giderip ¢elisik istek ve

12.
13.

gereksinmelerin olugturabilecedi ¢atismalar1 uzlagtirmaya yo6nelir.

Temeli biyoloji ve fizyoloji olan psikolojik bir olgudur.

Kisilik olmug bitmis degil, fakat devamli olusmakta ve degismekte olan bir
yap1 olarak kabul etmek gerekirse de, insan kisiliginde degismeyen kisimlar

vardir (Eren, 1998).

2. KiSILIGI OLUSTURAN FAKTORLER

Kisiligi olugturan faktérlerin neler oldugu veya nelerin kisilik denilen olguyu

ortaya c¢ikardigr sorusu soruldugunda, kisiligi olusturan bir ¢cok degisken vardir ve

degisik kuramcilarm gorigslerine gore de bu degiskenlerin sayis1 ve Onemi

degismektedir denilebilir. Ancak kisilik kurami ile ilgilenen bilim adamlarinin

benimsedikleri bazi ortak noktalar vardir. Bunlarin basinda bireyin biyolojik-fizyolojik

yapisi, grup iiyeligi, rol davraniglar1 ve bulundugu sosyal-statii gelir.

Bagka bir degisle bu degiskenler, kisilik denilen olguyu ortaya ¢ikarmada kisiler

arast farklilig1 dogurmada 6nemli etken durumundadir.

Bu baglamda, kisiligi olusturan faktorleri.

1.

2
3.
4

Genetik ve Bedensel-Yapisal Faktorler,

. Kiiltiirel Faktorler,

Sosyal Grup ve Sosyal Siuf Faktorleri,

. Aileye bagli faktorler ve digerleri bigiminde gruplamak miimkiindiir.



2.1. Gensel ve Bedensel Yap: Faktorleri

Yapilan aragtirmalarda, bir¢ok davramgsal o6zelligin temelinde kalitim, tiim
psikolojik ozelliklerin 6nemli bir faktorii olarak goriilmiistiir. Aile tarihgesi metodu ile
Galton, gensel 6zelliklerin kisilerde ne gibi yapisal 6zellikler dogurdugunu arastirmis,
bazi yetenek ve oOzelliklerin kisilere gensel yoldan gectigini kamitlamak istemistir.
Alman psikiyatristi Krentschmur ise, bireyleri bedensel yapilar1 agisindan ele alarak ti¢
temel, bir karma tip ortaya koymak istemistir (Uluginar, 1992).

Bu c¢aligmalardan elde edilen sonuglara goére, gensel faktorler Kkisiligin
olusmasinda onemli bir etken durumundadir. Gensel 6zelliklerin kisiligi belirleme
derecesi, bireyden bireye goére degismektedir. Zihinsel o6zelliklerin ve davrams
egilimlerinin ortaya ¢ikmasinda gensel 6zellikler 6nemli bir etken durumunda iken,
deger yargillarin olugmasinda, ideallerin belirlenmesinde ve inang sisteminin

olusumunda gensel 6zelliklerin 6nemi son derece az olacaktir (Uluginar, 1992).

2.2. Kiiltiirel Faktorler

Her birey, belirli bir kiiltiirel yap1 i¢inde bulunacak ve bu yapidan yagami boyunca
etkilenecektir. Bireyin idealleri ve ilgileri kiiltiirel yapica bigimlendirilecektir. Bu
idealler ve ilgiler ise, kisiligin olusumunda 6nemli bir etkendir. Kiiltiirel yap: ile
ogrenme arasinda 6nemli bir iligki vardir. Ogrenme, kisiligi dogrudan etkilemektedir.
Bu durumda birey, bulundugu kiiltiirel yap1 i¢inde 6grendikleri ile bazi yeni 6zellikler

elde edecek, kisiligini bigimlendirecektir (Uluginar, 1992).

2.3. Sosyal Yapi ve Sosyal Simf Ozellikleri

Kiiltiirel belirleyiciler, sosyal grup diisiincesi olmadan genel davranig kaliplar
hakkinda bilgi verirler, sosyal smf belirleyicileri ise, 6zel davramis kurallari ortaya
koymaktadir. Ciinkti kiiltiirel yapi, genel olarak kisiligin genellenebilir 6zelliklerini
ortaya c¢ikarirken, varolan degisik sosyal gruplar ise ayn ayn kisilik tipleri
dogurmaktadir. Bireyin bazi 6zellikleri, bagli bulundugu sosyal grup bilinmeden de
tahmin edilebilirken, baz1 6zellikleri ancak bagli bulundugu sosyal smifin bilinmesi
halinde anlamli hale gelir. Belirli bir sosyal yapi iginde her bireyin egitim ve benzeri
gelisme faktorleri agisindan aymi sansa sahip oldugu s6ylenemez. Bu farklilik kisilik

farkliligim dogurmada 6nemli bir etkendir (Eren, 1998).




2.4, Aile Degiskeni

Bireyin yetistigi aile ortami ve aile bireyleri ile olan iligkileri, kisiliginin
olusmasinda ¢ok énemli bir role sahiptir. Baldwin ve Kalhom'un yaptiklan ¢alismalarda
cocuk ve anne-baba arasindaki iligkiler kisiligin olusmasinda Onemli bir etken
durumunda olup, anne-babanin davramis kaliplarim g¢ocuklar da zamanla bilerek veya
bilmeyerek benimsemektedir (Uluginar, 1992).

Baba ve annenin demokratik bir yapiya sahip olup, baskici tutum uygulamadiklar
durumlarda, ¢ocugun daha rahat yetistigi ve bu rahatlik sonucu objektiflik kazandigi,
rasyonel davrandig1 goriilmiis ve zamanla daha aktif oldugu, kolay sosyal iliski kurdugu
saptanmistir. Yamsira anne-babanin ¢ocuk tizerindeki etkisi sonucu, ¢ocugun zihinsel
yapisinin da sekillendigi saptanmugtir. Ayrica, aile bireyleri deneyimlerini gocuga gesitli
yollarla aktardiklarina gore, ailenin yetistirme sekliyle de kisiligi belirlemede etkili
oldugu kuskusuzdur.

Konu Tiirkiye agisindan ele aldiginda, tiirlii geleneklere sahip, farkli kiiltiirel
yayilim ve sosyal degismelerden gecen bir tilkede ¢ok cesitli kiiltiirel degerlere sahip
olunacagi agiktir (Uluginar, 1992).

Tirkiye'de yaygin sosyal degisim, giinii giiniine izlenebilecek bir olaydir. Genis
capta sosyal degisme, sosyal yapida buna bagli olarak tutumlarda, inanglarda,
degerlerde degisimlere yol agmakta, boylece insanlarin genel psikolojik durumlar
degismektedir. Sosyal degisme geleneksel toplumun degismesi ve kirdan kente gog
bi¢imini almig olmakla birlikte, geleneksel toplum yapisimi ve dinamiklerini hala biiyiik
capta korumaktadir.

Modernlesme ve Sosyal Degisim lizerine ¢alisanlar, genellikle sosyal degisim
icinde {i¢ farklt duruma dikkati ¢ekmislerdir. Bunlar, "geleneksel veya degismemis”,
"modern veya degismis” ve “modernlesmekte ya da "geg¢is halinde" olarak
tanimlanmuglardir. Tiirkiye'de kirdan kente gocler bu ti¢ degisik durumun birbiriyle i¢
ice oldugu ya da higbirine tam uymayan ortamlar1 da olusturmustur.

Geleneksel kir toplumu, ¢ogunlukla gevreden kopuk, atayerel ve ataerkil bir aile
sistemiyle, sik1 kan ve akrabalik baglar1 olan kiigiik bir tarim toplumu olarak tanimlanir.
Ancak, tipik geleneksel ailenin genis aile oldugu varsayildigt halde, Tiirkiye'deki
kdylerde ¢ekirdek aile oranmmin %55,4 oldugunu arastirmalar gostermektedir.

"Tiirkiye'de Cocugun Degeri" aragtirmasindan (Kagitcibasi, 1981) elde edilen



bulgularda, iilke ¢apinda %62,9 oraninda ¢ekirdek ve % 19,5 oraninda genis ataerkil
aile bulundugu saptanmigtir. 2000’11 yillarda bu oranlarin gekirdek aile lehine kayacagi
kesindir.

Bu iki aile tipi arasinda, "ge¢is halindeki genis aile" bulunmaktadir. Bu son aile
tipi yapisal acidan genis ataerkil hane yapisina benzemekle birlikte, islevsel agidan
farklidir. Gegis halindeki genig aile, genis ataerkil aile gibi ti¢ kusak insani kapsar,
ancak aile reisi baba degil, onun yerine oguldur. Bagka bir deyisle, bu tip aile baz1 yagh
yakinlarimi gecici olarak i¢inde barindiran, fakat genis yapidan g¢ekirdek yapiya ge¢is
siirecini yasayan bir ailedir (Uluginar, 1992).

Bulgularin yorumlartyla ulasilan sonug¢, duragan bir birim olmayan ailenin,
degisen sosyo-ekonomik yap:1 karsisinda degisimlere ugramakta oldugudur. Ornegin,
evliligin baginda erkegin ailesiyle oturmak (ataerkil genis aile), sonra giderek ayn eve
cikmak (¢ekirdek aile), daha sonra da yasli ana-baba veya sadece birinin oglunun
ailesine katilmasi (gecis halindeki genis aile), ayn1 ailenin zaman igindeki dinamik yap:
degisikliklerini olusturabilir (Uluginar, 1992).

Degisime ugrayan ailelerin sik¢a karsilastiklart ekonomik ve diger sorunlarin
¢coziimiinde de, akrabalik iligkileriyle genigleyen aile baglari, bir glivence saglamaktadir.

Ozetle, gocugun iginde yetistigi aile, yapisal olmasa bile, iglevsel genis ailedir. Bu
ailedeki kigiler veya birimleraras: iligkiler siki sorumluluk ve zorunluluk baglar ve
karsilikli bagimliliktir. Boyle bir yapr iginde bagimsiz-bireyci egilimler islevsel
olmayacak, dolayisiyla pekistirilmeyecektir. Oysa, g¢ocuklann {iizerindeki yetkeci
tutumlarindan vazgegmeleriyle, onlarin bagimsiz, giivenli davramig goOstermelerine
olanak saglayan ana-babalarin, ¢ocuklarinin bagar1 giidiisi diizeyini yiikseltmeleri
miimkiindiir (Uluginar, 1992).

Kisiligin olugsmasinda bu dért faktoriin diginda kalan ve 6nemli bir kag faktdr daha
vardir. Ornegin kitle yayin araglan kisiligi bigimlendirme 6nemli bir yere sahiptir.
Bireylerin bulunduklan sosyal gruplar i¢indeki yetigkinler grubu da kisiligin olusumuna

etkide bulunan faktorler arasindadir.

3. KISISEL FARKLILIKLAR
Buraya kadar olan agiklamalarda, kigilik kavrami, olusumu ve ozellikleri

goriilmiistiir. Fakat, daha 6nce de isaret edildigi gibi; her birey, kisi olarak digerlerinden
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farkl: baz1 6zelliklere sahiptir ve bu onun diger insanlardan fakliligini olusturur. Her kisi
hayat goriisii bakimindan, digerlerinden ayrilabilir. Yine onlar1 harekete gegiren giidiiler
cesitlilik ve siddet bakimindan farklilik gosterebilir. Ayrica insanlar birbirlinden farkli
amaglara sahip olabildikleri gibi, ayni amaglara sahip olan kisiler de kendilerini
amaglara ulastiracak yollarin segiminde farkli sekillerde hareket edebilirler. Bu nedenle
kisileri odiillendirmek igin kullanilan 6zendirme araglarina gdsterilen tepki insandan
insana farkliliklar gésterir. Hatta, insanlar, giidiilerin tatmin edilis dereceleri bakimindan
da birbirlerinden farkliliklar gésterirler. Ciinkii, her insanda kisiligin geredi olarak
hirslar, arzular ve ihtiraslarin siddetleri farklidir. Ormegin, baz1 kimseler fazla sorumluk
almaktan korkarlar, hirshi degildirler. Bu nedenle onlar igin belli mevkiye terfi etmek
yeterli olacaktir. Halbuki, bazi kimseler belli bir terfi ile tatmin olmazlar, sorumluluk
yiiklenmek onlar1 mutlu eder (Eren, 1998).

Bunlar hirsh veya tutkulu kimseler olduklarindan devamli yiikselmek igin
faaliyette bulunurlar. Hiyerarsinin en sorumlu mevkisine ulasmak ve en iyi sosyo-
ekonomik cikarlar1 elde etmek i¢in calisirlar. Bu tiir tutum ve davramislar, isletme
orgiitlerinde kisisel personel politikalarinin belirlenmesinde 6nemli hususlar1 olusturur.
Psikoloji, kisilik ve karakter kavramlarini inceleyerek davramslarin nedenlerini arastiran
bir bilim olarak, kisisel ayriliklar tizerinde onemle durur. Psikologlar, her insanmn
dogustan fizyo-psikolojik olarak farkli karaktere sahip oldugunu saptamislardir. Ustelik,
insanin hergiin yasadig1 olaylar, karsilagtif1 insanlar nedeniyle daha da farklilagsmaya
yliz tutarak kisiligini gelistirdigi s6ylemislerdir.

Disardan bakildifi zaman, agiklanmasi zor gibi goriinen davramglarin birgogu,
insan kisiligi icinde devam eden catismalarin yankilaridir. Ornegin, bir isletmede
giinliik bir olay nedeniyle yiiksek tempolu reaksiyonlar gosteren bir ydnetici belki de
kendisine terfisinde yapilan bir haksizliktan dolay1 o6fkesini ortaya koymaktadir
(Ulugmar, 1992).

Her insanin, O6grenme, unutma, hatirlama, digtinme, fizyolojik 6zellikler,
yetenekler, bilgiler, catisma, heyecan, duygu, dikkat, gérme, isitme, idrak etme gibi
benzeri faaliyet duygu ve siirecler bakimindan diger insanlardan farkliliklar
gOstermektedir. Biitiin bu sayilan benzerlik ve ayriliklar kigisel davrams ve giidiiler de

6nemli bir yere sahiptir (Eren, 1998; Blanchhard, 1982).



Asagida, kisisel farkliliklar1 doguran nedenler tanitilmaya ve bunlarin 6rgiitlerdeki
davraniglarda nasil etkili olduklar1 incelenmeye c¢alisilacaktir. Kisisel farkliliklarin

bircok nedeni oldugu bilinmekle beraber, burada orgiitsel bakimdan 6nemli' olanlar

degerlendirilmistir.

3.1. Olaylari Gergegine Dayanma (Nesnellik)

Burada davramiglar, kisinin normal davranmasimi gerektirecek yerde, iginde
bulundugu durumun gereklerinden dogmaktadir. Bir yonetici, ofkesini astlarimu
azarlayarak yatistiriyorsa, buradaki durumu, astin kotii davramigini diizeltmek icin
belirlenmis iyi usulden ¢ok, yoneticinin bir psikolojik gereksinmesinin ortaya ¢ikmasi
olarak agiklamak daha uygun olur. Yonetici, burada objektif degil, duygularinin esiridir
ve boylece davraniglarinin asil nedenini gizlemekte ve hatta bunu astim1 yola getirmek
icin yaptigini ifade etmektedir. (Uluginar, 1992).

Nesnel (objektif) nedenlere dayanmayan davramiglar ¢ogu hallerde bunalim veya
tatminsizliklerden ileri gelir. Yani olaylarda gozlenen gergekler ve onlarin cereyan edis
bigimleri, kisinin davramislarnimi da farkhlastirmaktadir. Isteklerinin gergeklesmesini
engelleyen veya zor bir sorunla kargilasan, bunalima diigen, baski altinda tutulan
kimseler, normal Kkisiliklerinin gerektirdigi davramiglardan uzaklasarak ussal olmayan
davraniglarda bulunurlar. Tatminsizliklerinin sonucu objektif olmayan big¢imde
davrandiklar gibi, saldirgan veya i¢ine kapanik kigiler olurlar (Eren, 1998).

Biitiin bunlar, kisiligin silinmesi veya farklilagmasi olarak agiklanabilir. Ortaya
eski kisiden bambagka bir tip ¢ikar, bu davraniglar kisisel verimliligi ve yetenekleri
etkiler. Bu nedenle, orglit verimliligi ve gayeleri de olumsuz sekilde etkilenmis olur.

Bu durumlar, daha ¢ok iistlerinin yanhs tutum ve davramiglarina maruz kalan
kimselerde goriilmektedir. Nesnel (objektif) olmayan davramslar, kisilerin yararli bircok
yeteneklerinin ortadan kalkmasina ve moral kisiliklerinin farklilagmasina neden

olmaktadir.

3.2. Girisim Ruhu

Girigim ruhu bagkalariyla. olan iligkilerde, tesebbiisii ele alma ve duruma hakim
olma egilimi anlamina gelir. Yoneticiler arasindaki birgok farklar bu nitelikler agisindan
ortaya ¢ikmaktadir. Girisimde bulunan kisi biitgeyi arttirmak ve ilave faaliyetlerde

bulunmak i¢in mali kaynaklari aragtirirken, yoneticilerin bazilar1 sadece mevcut
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durumun devami i¢in faaliyette bulunuyorsa, bunlar arasinda kisilik farklarimin varlig
kuskusuzdur (Ulucinar, 1992).

Girisimde bulunmak kigisel farkliliklarinin ortaya koydugu bir olay oldugu gibi,
icinde yagsanilan olaylarda bir kimsenin daha aktif ve girisimci olmasina veya

olmamasina neden olabilir.

3.3. Hirshh Olma

Hursli kisiler; riitbe, statii veya iicretinde yapilan herhangi bir degisiklige kars1 ¢ok
duyarlidir. Orgiitlerde personel tesvik tedbirleri bu tiir insanlar i¢in oldukga etkilidir.
Bazi kimseler, isletmelerde belirli bir hadden fazla yikselmeyi arzu etmezler. Boyle
kisiler i¢in hirshilik gegici bir duygudur. Bazi insanlar ise, kisiliklerinin ve dogustan
karakterlerinin geregi olarak biitiin yasamlar1 boyunca en iist mevkiler pesinde kosarlar
ve sorumluluk olarak, karmagsik sorunlar1 ¢ozmekten biiyiik tatmin duyarlar (Uluginar,
1992).

Hursliik duygusu karar alma stirecinde de kolaylikla gézlenebilir. Cabuk karar
vermek, bir kere verilen karardan ilke geregi vazgegmemek gibi nitelikleri yoniiyle
kisiler birbirlerinden farklilik gosterirler. Karar almada miiskiilpesent davranarak
zamaninda alinmasi gereken kararlar1 geciktirmek kadar, acele almman kararlarda
sakincalar yaratmaktadir. Bu durum, o6rgiitlerde kisisel bir 6zellik olarak karsimiza
cikmaktadir. Personele iliskin memnuniyetsizlik yaratacak kararlarin alinmasi, gerektigi
zaman muhtemel olumsuz durumlar yaratma korkusu yoneticileri ihtiyathh olmaya

yoneltecektir.

3.4. Toplumculuk

Toplumculuk, kisinin iligkili oldugu kimselerin tutum ve arzularina karsi olan
duyarligim ifade eder. Toplumculugu yiiksek olan bir kisi kendini gruptan ayr olarak
hissedemez. Boyle bir kisi disiplinlidir, kisiligini kolayca grup, yasa ve diizenine
uydurabilir. Halbuki, bu 6zellikten yoksun olan kisiler karakter ve kisiligin kurbam
olurlar. Kendisinin disinda hi¢ bir gii¢ ve otorite tammaz. Orgiit kural ve diizenini,
kendi kigisel 6zelliklerine uydurmaya c¢alisir, disiplinsizdir, genellikle yalmz kalacagi
icin tatminsizlik hallerine kolayca diiser. Bu gibi insanlarin bazilar1 tembel olduklar1 ve

grubun havasina uyamadiklarindan yalmz kalirlarken, bir kismi da ¢alisma
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arkadaglarinin dogru bulmamasina ragmen, fazla ¢ekisme gostererek kendini kabul

ettirmek ¢abasina girerler (Eren, 1998).

4, KiSILIK KURAMLARI

Insanligin varolusundan bu yana kisilik iizerinde gesitli goriis ve diistinceler
ortaya konulmaktadir. Her gecen giin, davranis bilimleri konusunda yeni gelismelere
sahne olmakta, buna paralel olarak da kisilik konusunda daha karmasik ve birbirlerinden
farklr goriislerin sayis1 artmaktadir. Burada kisilik kuramlar tek tek ele alinip biitiiniiyle
incelenmemistir. Ciinkii bu konu olduk¢a genistir ve bu tezin amag¢ ve smirlarini
agsmaktadir. Bu nedenle, burada kisilik konusunda temel nitelikte olan bazi kuramlara

deginilmekle yetinilmistir.

4.1. Hiyerarsik Kisilik Kurami

Kisiligi hiyerarsik acidan agiklayan bu kuramin temeli, kisiligi olusturan
faktorlerin siralanmasi veya belirli bir hiyerarsi iginde olugmasi esasina dayanir.

Eysenck'e gore kisiligi, dort diizeyde ele almak dogru olacaktir. Birinci diizey,
kisiligin en alt diizeyidir ve ¢ok 6zel tepkileri icerir. Belirli uyarilara biyolojik olarak
belirli tepkilerin gosterilmesi katilimsal 6zelliklere goére bireyin belirli 6zellikler
tasimasi gibi. Ikinci diizey ise, bireyin bulundugu ortamlardan elde ettigi aligkanliklara
dayali 6zellikleri ile ilgilidir. Kisiligin tgilincti diizeyi, egilimler diizeyidir ve kisinin
bircok alismis davranis arasindan belirli egilimleri kazanmas: evresidir. Belirli gensel
ozellikler ve aligmis davraniglarin sonucu olarak bireylerin egilimleri ortaya ¢ikacak, bu
sonuca gore de dar anlamda kisilik kaliplar1 belirecektir. Egilimler diizeyinde kisiligin
stireklilik, degismezlik, bireysel dengesizlik, dogruluk ve degiskenlik, heyecanlilik
ozelliklerinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Kigiligin dordiincii evresi, tip sathasidir. Bu
evrede belifgin tipler ortaya ¢ikmaktadir.

Bu modelde kisiligin ozelliklerinden olan kabiliyet, ilgi, tutum gibi bireysel

Ozelliklerin yeri belirtilmemektedir.

4.2. Psikolojik Kisilik Kurami
Bu yaklasima gore kisilik, inang sistemindeki gii¢ motifindeki bireysel

farkliliklarin gérintimidiir.
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4.2.1. Inang sistemlerindeki farklilik olarak kisilik

Kisilik, inang sistemindeki farkliligin bireysel davranigsa yansimas: seklinde
goriilebilir. Inang sistemi, tutumlarin yapist ve algilama giicii bireyin davranislarinin
olusmasini saglar. Bireyin i¢ inang sistemi davramislarin kadere gére diizenlenmesi
halidir. D1s inang sistemi ise, davraniglarin sansim yam sira sosyal ¢evrenin etkisi ile

olusacaginin benimsenmesidir.

4.2.2. Gii¢ motivindeki farklihiklar olarak kisilik

Bireylerin davramiglarini diizenleyen veya davramiglarina yon veren aglik,
susuzluk gibi motiflerden baska bazi motifler daha vardir ve bunlar kisiden kisiye
degisir. Atkinson ve McClelland, bireylerin bazi motiflerini saptamak ve 6lgmek i¢in
yontemler gelistirmislerdir. Yapilan bu tiir ¢alismalarda bireyler arasinda basar1 arzusu,
giic arzusu ve herhangi bir olguya baglama arzusu a¢isindan farkliliklarin oldugu
goriilmistiir. McClelland'a gore bagart arzusu, yasamin erken yillarinda belirginlesir ve

kiiltiirel yapiya gore yon alir.

4.3. Biyolojik Ac¢idan Kisilik

Bu yaklagtimin temeli insanin nesiller boyunca belirli 6zellikleri yakinlarina
aktardig1, baz kisilik belirtilerinin kalitimsal 6zellik tasidigidir. Bu gériisti gore insanin
ozellikleri, bireyin incelenmesi, kisilik analizi i¢in son derece 6nemli bir yaklagimdir.
Kisiligin biyolojik agidan incelemesini yapanlar, gensel aciklamalarla bireysel
ozellikleri ¢oziimlemek istemisler, bu amacgla da aile tarihgesi yontemi, soyagekim
yontemi, ikizlerin 6zeliklerinin incelenmesi yontemiyle kisilik-kalitim  iligkisi

¢coziimlenmek istenmigtir (Uluginar, 1992).

4.4. Duygusal Acidan Kisilik

Kisiligi duygusal agidan ele alan ve kisiligi olusturan faktorlerin herseyden once
bireyin i¢ dinyasi ve i¢ diinyasinin organizasyonu ile ilgili oldugunu ileri siiren
kuramcilar, kisilikle ilgili agiklamalar da en ¢ok benimsenen yaklasimi getirenler olarak
goriilmiisler ve ortaya koyduklar fikirler davranig bilimlerinde en ¢ok yararlamilanlar
olmustur. Duygusal agidan kisiligin en Onemli tahlilini yapan kisi Freud olmus, en

taninmis kuram olarak da Freud'un ortaya koydugu psikoanalitik teori goriilmiistiir.
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4.4.1. Freud'un Kisilik Tahlili

Freud'e gore, kisiligin glidiisii ve kisinin en biiyiik yoksunlugu sevgidir.
Insan bilingli davramslardan ¢ok biling dis1 gliclerle hareket etmektedir. Cogu kez
kendisi de bu bilingdis1 davraniglarinin kdkenine inemez. Ancak, insanin bilingdisi
davraniglar1 derinlemesine analiz edilirse (psikanaliz) altinda sevgi arayisi yatmaktadir.
Insanimn herhangi bir nedenle tatmin edemedigi sevgi (ask) yoksunlugu onu bunalimlara
ve anormal davraniglara itmektedir.

Freud'e gore, kisiligin psikanalitik incelenmesi sonucunda tUg¢lii bir ayirimi
yapilabilir. Bunlar asagidaki gibi gosterebiliriz.

» Jlkel Benlik (ID)
= Ust Benlik (SUPEREGO)
* Benlik (EGO)

Freud'e gore ID, insamn ilkel zihinsel yapisidir. ID, esas itibariyle iggiidiisel ve
bilingsiz denebilecek davramslarin kaynag: durumundadir. ID’in zaman i¢inde suursuz
olarak gelismesi miimkiindiir. Aym sekilde ID’in goriintimii de degisme
gosterebilmektedir. Belirli refleksler, suursuz tepkiler, zaman iginde degisik bigimlerde
goriilebilir. Bilingsiz uyarilara kars: yine bilingsiz tepkilerin olusmasi, ID ile ilgilidir.
Freud'e gore ID, kiiltiirel sinirlamalardan etkilenmez.

SUPEREGO, Freud'e gére SUPEREGO ID’in karsitidir. SUPEREGO insanin en
asil diisiincelerini, biiyiiklerinden, 6gretmenlerinden; kisacasit yasadigi ve iligkide
bulundugu kiiltiirel ortamda kazandig1 iyi ozellikleri igerir. SUPEREGO’da, bilingsiz
olarak insan davramglarimin diizenlenmesinde esas olur. Bireyin davramslar i¢in
SUPEREGO bir smurdir. Olusan davrams kural ve kaliplar1 SUPEREGO sinirlari iginde
bireyin diizenli ve toplumca anlamli davranisini, olusturacaktir. Bu durumda,
SUPEREGO toplumsal yapinin sirlan iginde kalan bireyin ne yapmast gerektiginin
belirleyicisi durumundadir. Béyle bir diigiinceden hareket edilirse, giinliik yagantisinda
bireyin ID ve SUPEREGO’su karsilikli olarak ¢ekisme halindedir. Birey giinlitk
yasantisinda  siirekli olarak zihinsel ¢ekisme altinda kalamayacagma gore bir
dengeleyici olguya gereksinim olacaktir. Iste bu dengeleyici Freud’e gére EGO' dur.

EGO, Freud'e gore, insamn bilingli bir arabulucusu durumundadir. EGO, ID’in
taleplerini SUPEREGO’ya paralel bir hale getirmeye ¢alisir. EGO, insanin egitilmis

diigiincesinin bir pargasidir. Bu durumda EGO devamli olarak ID’in tekrar eden
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taleplerini SUPEREGO’nun simirlayiciligi altinda gelistirilen ve davranisa yansir hale
getiren, bir arabulucudur. EGO, bireyin birgok taleplerini uygun bir, bigimde
cevaplamaya calisir. EGO, bunda basarili olmazsa bireyde zihinsel gerginlik ve tereddiit
dogar. Kisacasi Freud’e gére bireyin zihinsel sagligi ve davramisinin diizenliligi
EGO’nun iyi islemesine baglidir (Altinkoprii, 1999)

Bu durumda kigiler arasidaki farkliligin kaynagi, her ii¢ kisilik diliminin bireyden
bireye farkli olmasi veya EGO’nun ID ve SUPEREGO arasinda degisik denge

kurmasidir.

4.4.2. Eric Berne'nin Kisilik Tahlili

Berne'de tipki Freud gibi kisiligi tG¢ kisimda incelemektedir. Yalniz
esinlendigi Freud’den sevgi yoksunlugu diisiincesi yoOniinden Onemli olgiide
ayrilmaktadir. Bu nedenle, ilging bir goriis ortaya atmasina ragmen, Berne Freud kadar
cok fazla elestiri almadigi i¢in fazla taninmig bir diigiiniir degildir. Berne'ye gore, kisilik
asagidaki i¢ kisimda olugmaktadir.
®  Cocukluk (olgun olmayan kisim),
*  Olgunluk (yetigkin kisim),
»  Atalik (6giit verici kisim).

Diistiniir, ¢ocukluk kisminda bireyin bir takim kigisel istek ve arzularinin
bulundugunu ve bunlara erigmek i¢in kendini tatmin etmek i¢in diledigince davrandigi
kismidir. Burada birey toplumu dikkate almadan davramiglarinin getirecegi sonuglart hi¢
diistinmeden diledigi gibi hareket etmektedir. Bunu tipki olgun olmayan bir ¢ocugun
davramiglarina benzetebiliriz. Cocuklar nasil bu davraniglari ile ¢evrelerine zarar verir,
rahatsiz ederler, kisaca yaramazca hareket ederlerse her insanda da az ¢ok bu tiirlii
egilimler vardir. Insanin her davranisi gevresinde hos karsilanamaz. Diger bir deyimle
de, insan bilingli veya ¢ogu kez de bilingdis1 olarak baskist altinda bulundugu kisisel
egilimlerini zaman zaman ¢evresine ragmen ortaya ¢ikardig: kisimdir.

Olgunluk ve yetigkinlik kism olarak ifade edilen kisilik kismi, insanin ¢ocukluk
kismim disipline eden egilimleri ortama uygun gelecek bigimde diizenleme gorevini
yerine getirmektedir. Béylece insanin dogal olarak yapmak isteyip de yapamadig: seyler
yetiskin kistm sayesinde bilingaltina itilip baski altinda muhafaza edilmektedir.

Dogaldir ki, baskilar arttiginda veya olgun kisimda herhangi bir nedenle disiplinde bir
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zayiflama oldugunda, kisinin ¢ocukluk yonii agir basmakta ve yaramazlik tarzinda
davramiglar1 ortama zarar verici olabilmektedir.

Orgiitlerde Berne'nin bu goriisii uyarlanacak olursa, herkes zaman zaman, bilingli
veya bilingdis1 olarak ortamca tasvip getirmeyen bir takim davraniglarda bulanabilirler.
Buna hata denir, su halde bireysel hatalar 6rgiitlerde normaldir. Hatasiz insan olmaz,
bunlara, yonetici olan kimseler belirli 6l¢iilerde tolerans géstermelidir. Bu hoggorii ve
makul karsilama Berne'nin iigiincii kisilik kismi ile tamamlanmalidir (Eren, 1998).

Ugiincti kisilik kismu her insanda bulunan atalik yapma, baskanlarima yol gésterme
ve nasihat etme halidir. Orgiitlerde de toleransla karsilanan hatalar1 dogru yola
yonlendirmek i¢in bu islev yerine getirilmelidir. Zaten s6z konusu islev her yasta
insanin dogasinda bulunan bir kisilik vasfidir. Hatta olgun yasta bulunmayan kiigtik
cocuklarda dahi, kardeslerine ya da kendilerinden kiigiiklere nasihat ettikleri ve yol
gosterdikleri gorilmektedir. Su halde, atalik fonksiyonu yetiskin davramiglart ¢evrede
yayginlastirmak i¢in bireyin girigmis oldugu ¢abalar1 toplamindan olugsan kiigiik biiytk
her insanda bulunan bir kisilik kismidir.

Berne'ye goére bireyin huzur iginde olmasi, ebeveynlik, olgunluk ve cocukluk
kisilikleri arasinda denge ile olumlu sonuca varmasina baglidir (Uluginar, 1992;

Erdogan, 198l).

4.5. Carl Jung ve Alfred Adler'in Kisilik Kuramlar:

Adler ve arkadag1 Carl Jung aslinda Freud' iin Viyana’daki 6grencileridir. Ancak,
Freud' iin gorislerine ilk tepkiyi gosterenler de bunlardir. Seks ve sevgi gilidistinii
hocalarinin fazla abarttigim ileri stirerek psikanaliz yerine, analitik psikolojinin
temellerini atmislardir. Analitik psikolojide de temel kavramlar psikanalize
benzemektedir. Jung' a gore, kisiligin 6nemli pargalari hocast Freud' {in de degindigi
gibi bilingdis1 ve benliktir. Ancak diigiiniir, irklarin 6zelliklerini tagiyan ve tlim insanlik
tarihini kapsayan kalitim ve genler yoluyla nesiller boyu devam eden ik bilingdis
kavramim gelistirmistir. Bu kavram bireylerin atalarindan gelen kalitimsal davranig
bigimleriyle ilgilidir ve irktan irka ve soydan soya gecen kalitimsal davranis 6zelligidir.
Ancak genlerin uzun yillar karismasindan dolay1 boyle bir iddiay1 bilimsel olarak kabul
etmek zordur, ama toplumbilim agidan bazi 6rf, adet ve yagama bi¢imleri ile is ahlaki ve

davramglart bakimindan bu diisiince mantiksal olabilmektedir. Su halde, bugiinki
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davramiglarimizin nedenleri gegmisteki aligkanliklarimiza baglanabilir ve insan
bilingdis1 bu sekilde hareket edebilir.

Jung' a gore, kisinin davranislar gegmisten etkilenir, ancak gelecege doniik olarak
yapilir. Bdylece insan gelecekte olmak istedigi (amagladigi) bigimde hareket
etmektedir. Su halde, insan kendi gelecegini tayin edecek bir kisilige sahiptir. Jung’in
goriislerini arkadasi Adler tamamlamaktadir. O da, seksin ve sevginin davramglari
yonlendiren giidii olduguna itiraz ederken Jung'in kisinin kendi gelecegini belirlemesi
ile ilgili gorlislerine insanin gelecekte amagladig seyin kendini toplumda gii¢lii hale
getirecek davranislar oldugunu ileri siirmektedir. Su halde, bireyin temel amaci kendini
giicli kilacak davramglar1 gostermek olacaktir. Kendini yeterince giiglii hissetmeyen
kisinin grup ve toplum iginde asagilik kompleksi i¢inde hareket edecegini, kendini
giicli kilacak diger alanlar arayigi iginde bulunarak kapildigi bu kompleksi telafi
edecegini aciklamaktadir. Ornegin; matematikte zayif olan bir 6grencinin sosyal
bilimlerde gili¢lii olmaya c¢aligmasi gibi (Altinkdprii, 1999).

Adler, Freud ve Jung' dan biyolojik kisisel 6zelliklerden ¢ok toplumsal 6zelliklere
ve sosyal iligkilere 6nem vermesiyle ayrilmaktadir. Adler, bireyin hem simdiki ve hem
de gelecekteki davramislarinda ve sosyal iligkilerinde giicli olma isteklerinin
bulundugunu iddia etmektedir. Bireyin benzersiz ve yaratici oldugu bir alanda yenilgiye
ugrayinca diger bir alanda giiclinii kabul ettirme ve yenilgiyi telafi ettirecek sosyal

iliskileri kurmaya iligkin goriisii Adler'i modern kisilik kuramcilarindan biri yapmuastir.

5. KISILIK TiPiI TEORISi

Tip kavrami, belirli bir 6l¢iide belirli bir kisilik 6zelligini temsil eden kavram,
baska bir yonden ise, 6zel kisilik modeli olarak duigiiniiliir. Davranigsal agidan tipten s6z
edildiginde, 6zellikleri ve kisilik belirtilerine gore gruplanmis davramislar ve sosyal
olgular toplulugu tip olarak goériiliir (Uluginar, 1992).

Kisilikle ilgili 6zelliklerin ¢ok ¢esitli olmasi, davramglarin sebep ve sonuglarinin
bireyler arasinda ©nemli farkliliklar gostermesi, bireysel Ozelliklerden tipolojik
smiflamalara gitmeyi 6nemli olciide giiclestirmektedir.

Kisiligin tipolojik agidan ele alinmasinda ilk yapilan siniflama, bireylerin

davranislarinda ve diisiincelerinde igedoniikliigiine veya disadoniikliigiine gére yapilani
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olmustur. Ancak Jung, yaptigi caligmalarda ¢ok sayida igedoniik ve disadoniik tip
ozelliklerinin dizinini yapmus, boylece iki genel tip tahlilinden ¢oklu ayirima gidilmistir.

Binlerce yildir, insanlarin davramiglart arasinda 6nemli farkliliklar oldugu
bilinmektedir M.O 450'de Hipokrat doért farkli mizag gézlemlenebilecegini one
stirmiistiir. Yiizyillar boyunca diger bir¢ok kisi de bu kuramui desteklemistir. Daha elle
tutulabilir verilerin ortaya konmasi ise ancak 1926°da Carl Jung'in Psikolojik Tipler
isimli kitabimmin yayinlanmasiyla gerceklesebilmistir. Isvicreli hekimin kitabi, her
bireyin kendine 6zgii ve tanimlanabilir 6zellikleri oldugunu gostermigtir (Hedgés,
1997).

Jung'in kisilik tizerine ¢aligmasinin degerini kavrayanlardan biri de, Amerikali
Katharine Myers olmustur. Katharine ve kiz1 Isabel, psikolog olmayan bu iki kadin,
yasamlarimi Jung'in kuramlarini arastirmaya adamuglardir. Son derece titiz ve gayretli
arastirmalari, her tlirli muhalefete karsi ve pek az destek olmasina ragmen kirk yil
stirmiistiir. Bu siirenin sonunda, 1962’de 16 farkli kisilik tipini ayirabilecek ve
tanimlayabilecek bir anket ortaya ¢ikmustir. Buna Myers-Briggs Tip Gostergesi (MBTI)
adin1 vermisler ve sonraki yillarda yaptiklar: aragtirmalarin sonuglarini bu anketle elde
etmislerdir (Hedges, 1997).

Ilk baslarda bu calisma pek coskuyla karsilanmamistir. Daha sonra 1972°de
Florida’da resmi bir aragtirma merkezi olarak, Psikolojik Tipin Uyarlanmasi Merkezi
(CAPT) kurulmus ve Merkez Kisilik Tipleri hakkinda bilgi ve veri toplamaya
baslamistir. Bugilin bu merkez, diinyada Tip konusundaki verilerin de merkezi
durumundadir. Nihayet, 1975°te Myers-Briggs Tip Gostergesi ABD’de Consultin
Psychologists Press tarafindan basilmis. Gostergenin taninmasi uzun siirmemis ve
MBTI’1n sundugu bilgilere olan ilgi 1980’lerde hizla artmagtir.

Bu kisimda ayrintili olarak Myers’lerin teorileri incelenecektir. Daha gelismis

olan 6zelliklerimiz kisilik tipimizi olusturur. Dort ¢ift temel kisilik 6zelligi sunlardir:
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Simge Tercih Kisi iizerinde etkisi

LD I¢edoniik(I), Disadoniik(D) Bunlar, i¢ diinya ile dis diinya
arasindaki tercihimizi belirler.

Du, S Duyumsayan (Du), Sezgili (S) Bunlar, cevremizdeki diinya
hakkindaki bilgileri nasil edindigimizi
belirler.

Ds, H Diisiinceli(Ds), Hisli(H) Bunlar karar verme slirecimizin
gostergesidir.

Y, A Yargilama (Y), Algilama(A) Bunlar, daha diizenli bir yasam

tarziyla, daha esnek bir yasam tarz

arasindaki tercihimizi gosterir.

5.1. Disadoniikliik (D) ve I¢edoniikliik (I)

Disadéniikliik (D) ve Igedoniiklik (1), diinyaya karsi tutumumuzu gosterir yani,

insanlar ve nesnelerden olusan dis diinyay1 mi, yoksa diistinceler ve tasarilardan olusan

i¢ diinyay1 m1 yegledigimizi. Enerjimizi bu tercihimizden aliriz (Myers, 1997).
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Tablo 2 Disadéniik ve Icedoniik Tiplerin Ozellikleri

Disadoniik Tutum

Icedoniik Tutum

Insanlarla ¢alismayi severler ve onlar
olmazsa kendilerini yalniz
hissedebilirler. Bog zamanlarinin

cogunu da insanlarla birlikte gegirirler.

Bazen insanlarla olmay: severler, ancak tek

baglarina yapabilecekleri etkinliklere gerek

duyarlar. Yalmz  kalip

da

okuyabilecekleri,

distinebilecekleri ya sessizlik  icinde

oturabilecekleri zamana ihtiyaglari vardir.

Grup i¢inde olmaktan hoslanirlar ve

genellikle  konugkan  ve  dost

canlisidirlar. Uzun siire yalmz kalinca

tilkenmisg hissedebilirler.

Az sayida insanla bulugmayi yeglerler ve
insanlarla bire bir iliskide daha iyidirler; ¢ok

say1da insan1 yorucu ve enerji tiiketici bulurlar.

Herkes hakkinda haber
severler, ilgi alanlar1 genis ve disa

doniiktiir.

almay1

Diger insanlardan haber alana dek bekleme
egilimindedirler. Ice donerek diistinmek daha

cok ilgilerini ¢eker.

Genellikle diisiindiiklerini sSylerler ve

kolayca arkadas edinirler, ¢ok insan

Cekingendirler ve kolayca seslerini

yiikseltemezler. Cabuk arkadaglik kuramazlar,

tanirlar. ama dostlarina deger verirler.
Enerjilerini diger insanlarla | Enerjilerini i¢ kaynaklardan alirlar ve bunu
etkilesimden  saglarlar. Enerjiyi | harcamaktan ziyade koruma egilimindedirler.

kolayca harcar ve yorulurlar.

olduklarinda

duygularini ve digtlincelerini kolay

Genellikle telefonla

Diger insanlarla

ifade ederler.

konusmakta zorlanmazlar.

Diger insanlarla olduklarinda fikir belirtmeden

Once dusiinecek zamana gereksinim duyarlar.

Digerleri konusuyorsa onlar firsat
bulamayabilirler. Telefonda kolay
konusamayabilirler.

Diirtiisel davranirlar; eyleme gectikten

sonra diigtintirler.

Eyleme gegmeden Once diistinmeyi severler;

bazen zamaninda eyleme gegemeyebilirler.

Kendileri hakkinda
Icedoniikler

cevrili olduklarinda bundan rahatsiz

ve  goriisleri

kolayca  konusurlar.

olabilirler.

Kisiliklerinin buyik kismi gizli kaldigi igin
tanimak daha zordur. Geveze disadoniiklerle

cevrili olduklarinda act ¢ekebilirler.

Anaaolu Universies
Merkez Kitliphar-
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ABD’de yapilan aragtirmalara goére, genel toplumun %46.4 disadoniik, %53.6
igedoniikliik gorillmektedir. D ve I’lerin cinsiyete gore esit dagildigmi diisiinebiliriz.

Disadoniik diisiince ve fikirleri, bunlardan diger insanlara soz ettikge berraklagir;
igedoniiklerin diistince ve fikirleri ise kendi baslarina disiinebildiklerinde agiklik
kazanir (Eysenck ve Wilson, 1995).

Gii¢li  disadoniikler, uzun stire yalmiz kaldiklarinda huzursuzlagirlar, diger
insanlarla iletisim kurmaya gerek duyarlar, bunu yapabildiklerinde yeniden enerji
toplay1p bir siire daha kendi baglarina ¢aligmay siirdiirebilirler. Buna karsi iged6niikler,
uzun siire insanlarla birlikte olmak zorunda kaldiklarinda kendilerini tiikkenmis ve
yorgun hissederek ige kapanma ihtiyact duyarlar. Bir siire ige kapanip enerji
topladiklarinda yeniden toplum i¢ine karigabilirler.

Burada hemen ig¢edoniiklerin iistiinliiklerine dikkat ¢ekmek gerekir. Ciinkii,
kendilerinden memnun olan psikolojik barigseverler, en uyumlu insanlardir. Yetenekli
iceddniikler, disa yonelik olarak son derece bagarili olmakla beraber, hi¢ bir zaman
disadoniik olmaya caligmazlar. Kendi i¢ diinyalarina bagh kalirlar ve bu diinyadan

aldiklar1 giigle saglam ve sarsilmaz bir yasam tarzi kurarlar.

5.2. Duyumsama ve Sezgisellik

Duyumsama ve Sezgisellik, cevremizdeki diinyay1 nasil fark ettigimizi ve bilgileri
nasil i¢e aldifimiz1 gdsterir. Insanlara, nesnelere ve durumlara nasil dikkat ettigimizi ve
okuduklarimizdan ve duyduklarimizdan neleri 6ziimseyebilecegimizi belirler. Bunlar
belki de kendimizi anlamada en Onemli tercihlerimizdir. Verecegimiz Kkararlar ve
bunlar1 nasil uygulayacagimiz, ¢evremizdekileri nasil algladigimiza, ya da dikkat
ettiimize baghdir. Bu nedenle, Duyumsama (Du) ve Sezgiselligi (S) algilama
islevlerimiz arasinda sayiyoruz.

Duyumsama niteliklerimiz, bilgiyi bes duyumuz kanaliyla alir, gérme, duyma,
dokunma, tat ve kokudur. Yeglediginiz isleyis tarz1 duyumsama yoluyla ise, 6zgiin ve
ozel olan1 6nemseme olasiligimiz daha yiiksektir; her seyi adim adim ele alirsimz,
bugiinde yasarsiniz, direktifleri okur ve buna gore hareket edersiniz ve gergeklere 6nem
verirsiniz; biiyiik olasilikla gergekg¢i birisiniz ve olmakta olani, olabilecegi yeglersiniz,

bir sey hakkinda fikir yiiriitmektense onu yapmay1 segersiniz (Myers, 1997).
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Sezgisel insanlarin isleyisi olduk¢a farklidir: bilgiyi daha genis bir tarzda ige
alirlar. Verileri farkli parcalar olarak degil de bir biitiin olarak Oziimserler. Sezgi
isleviniz baskinsa, bazi gercekleri ve direktifleri atlayarak, tasarilar1 kendi bildiginiz
gibi ele aliyor olabilirsiniz. Bazen akliniz havadadir ve giinliik yasamin gergeklerinden
ziyade fikirler ve olasiliklar ilginizi ¢eker, gelecekte olabilecekleri diisiiniiyorsunuz.
Eski becerilerinizi siirekli yinelemektense, yeni beceriler 6grenmekten hoslanirsiniz.

Sezgisel kisi gelecekte yasama egilimindedir. Her zaman, elindekileri degistirip
iyilestirme yollarimi arar ve yeni olasiliklar pesindedir. Sezgisel kisiler ayrintilardan
ziyade resmin biitliniine bakarlar ve insanlar ve seyler arasindaki iligkileri ve oriintiileri
gorebilirler. Diglerini gegirebilecekleri yeni projeler onlart heyecanlandirir ve
onsezilerine gore hareket ederler. Bilgiler anlamsiz bir sekilde ele alinmaz, ¢linkii alinan
her sey baglantilidir.

Tablo 3 Duyumsama ve Sezgisel Tiplerin Ozellikleri

Duyumsama Islevi Sezgisellik Islevi

Gergekei, pratik ve akilcidar. Daha diisiinceli ve hayal giicii genis.

Direktifleri izler; ayrintilara dikkat eder. | Direktifleri yok sayabilir; diirtiisel olarak
kendini  ortaya  atabilir,  ayrintilari

Onemsemez.

Her sey harfi harfine olmalidir; yerlesik| Yaraticidir; degisiklik ve ¢esitliligi sever.

yontemleri kullanir.

Gegmigin Onemli olduguna ve | Gelecegin 6nemli olduguna ve kararlarimiz
kararlarimizi gegmis deneyimlere | gelecekteki  olasiliklara dayandirmamiz

dayandirmamiz gerektigine inanir. gerektigine inanir.

Su an olup bitenle ilgilenir, ayag: yere|Olabileceklerin beklentisi icindedir,

basar ve bugiinde yasamaktan zevk alir. | bugilinde yasamiyor olabilir, akli havadadir.

Gergekler 6nemlidir ve kullanilmalidirlar; | Fikirler ve olasiliklar daha ilgingtir; dnemli

olasiliklar1 aragtirmayabilir. gercekleri gbzden kacirabilir.
Bir seyler yapmaktan hoslanir. Her seyi enine boyuna diisiinmeyi sever.
Yararli olmak ona ¢ekici gelir. Yaraticilik ona ¢ekici gelir.

Kesin ve ayrintili seylere dikkat eder;|Ayrmntilardan ziyade biitiine dikkat etme

resmin biitiiniinii géremeyebilir. egilimindedir, iyi gézlem yapamayabilir.
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Amerika’da yapilan aragtirmalarda, genel niifusun %68’inde Duyumsama,
%32'inde Sezgisellik bulundugunu ortaya koyar. Erkek ve kadinlarda Du ve S’ in esit
dagildigini umabiliriz. Duyumsayanlarin sayis1 Sezgisellerden ¢ok daha fazla oldugu
i¢in, onlarin yasadiklann diinyada ¢ok daha rahat olduklarmi gorebiliriz. Igedoniikler
gibi, Sezgiseller de azmliktadir ve siklikla toplumda olup bitenlere ayak
uyduramadiklarin: hissederler (Myers, 1997).

Duyumsayanlar, Sezgisellerin gergekler ve ayrintilara dikkat etme ve denetleme
konusunda dikkatsiz ve sorumsuz olduklarini  disiinebilirler.  Sezgiseller,
Duyumsayanlarin hayal giiciinden yoksun olduklarmi ve ileriyi goremediklerini
disiinebilirler (Hedges, 1997).

Ne tiirden bilgi aradigimiza bagli olarak, her iki Algilama tipinin de degerli
oldugunu gorebiliriz. Onemli kararlar verirken, karar vermeden once zit tipe sormak
yararli olabilir. Bu, bizim aklimiza gelmeyen bir bilgiye dikkatimizi ¢ekebilir. Boylece,
daha dengeli bir algimiz olur ve karar verirken bize daha genis ve daha dogru veriler

saglar.

5.3. Diisiinme ve Hissetme

Bu yargilama tercihimiz, kararlarimizi nasil verdigimizi ve olaylar hakkinda nasil
yargilara ulastigimizi gosterir. Kararlarimizi, disiinme ya da hissetme islevlerinden
hangisini yegliyorsak onunla veririz. Disiinme (Ds) islevimiz akilci ve mantikhi
ditsiinceyi kullamir, daha kesin fikirli, tarafsiz ve nesneldir. Diistinme (Ds) islevini
yegleyen kisiler genellikle bir durumu disaridan degerlendirebilir, kisisel olarak
katilimda bulunmazlar. Diigiinenler duygularin1 daha az gésterme egilimindedirler. Cok
gizli duygular1 olmakla birlikte ve nesnel olabilirler. Iyi irdeleme yapabildikleri igin
genellikle kararlarina bagli kalirlar ve insanca duygularn etkisinde pek kalmazlar
(Hedges, 1997).

Hissetme (H) islevimiz, insan iligkilerindeki uyuma daha c¢ok ©Onem verir,
insanlarin gereksinimleri, kosullar, kisisel duygular ve sadakatten etkilenir. Hisseden
tipler, diger insanlarin duygulariyla 6zdeslesir ve kararlarini, bunlarin insanlar iyi ya da
kéti yonde nasil etkileyecegine dayandirirlar. Hisseden tip bir sey iizerine

diistindiigiinde sunu sorar: ‘Bu, insanlar1 nasil etkileyecek?’
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Diistinen (Ds) tip, hak ve adalete inanir ve haksizlik ve adaletsizlik karsisinda
ofkelenerek itiraz eder. Kararlarin iizerinde konusulmasi gerektiginde, bunu yontemli
sekilde ve sakince yapar. Standartlara ve ilkelere inanan Ds, genellikle hafifletici

nedenlere fazla prim vermez.

Tablo 4 Diisiinceli ve Hisli Tiplerin Ozellikleri

Diisiinme Islevi Hissetme Islevi

Kararlar akil yoluyla, kisisel | Kararlarim duygulariyla verme
diislincelerini katmadan, nesnel bir tarzda | egilimindedir, kisisel ve Oznel degerlere

verme egilimindedir. gore fikir degistirebilir.

Bir konuya mantikli ve akilet bakig|En Onemli seyin insan gereksinimleri

acisindan bakabilir. oldugunu diigiiniir.

Irdelemeyi iyi yapar ve ilkeliligi takdir| Anlayis ve uyumun daha dnemli oldugunu

eder. diigtindir.

Hisseden bir tip kadar duygusal tepkiler | Duygularim gésterir.
verebilir, ancak duygularii daha az
gosterir, bircok kisi onun duygular

olmadigim diistintir.

Sirket i¢in ¢alisir; herhangi bir duruma |Patron, ya da sirketteki diger insanlar igin
disaridan ve oldukg¢a duygusuz bir sekilde | ¢aligir bircok duruma kigisel duygularini
bakabilir. karnigtirtr  ve insan iligkilerini uyumlu

tutmaya cabalar.

Bir¢ok konuda ayagini yere siki basar. Birgok konuda kisisel gereksinimler onu
ikna edebilir.

Hisseden tiplerin mantiksiz ve beceriksiz | Diigtinen tiplerin soguk ve insanliktan uzak

olduklarini diisiinebilir. olduklarint diisiinebilir.

Diisiinler (Ds) ve Hissedenler (H) birbirleriyle aym fikirde olmasalar bile,
karsilarindakini yanlis anlamazlar. Diisiinenler H’lerin kararlar konusunda belirsiz
kaldiklar1 goriigiindeyken, Hisliler diigiincelilerin kalpsiz ve soguk olduklarin

diistinebilirler.
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Insanlarin D veya H yargilar konusundaki tercihleri %52.9 diisiinceli ve %47.1
hislidir. Erkeklerle kadinlar arasindaki tek fark bu islevde kendini gosterir. Erkeklerin
yaklasik % 65’1 Ds olmay: tercih ederken, kadmlarda bu oran yalmzca % 35 tir. Bu
kadin/erkek farklihifina bakarak, toplumda erkeklerin daha =ziyade kafalariyla,
kadinlarin ise yiirekleriyle hareket ettiklerini diisiinebiliriz (Hedges, 1997).

Ister erkek ister kadin olsun, Diisiinenler diger insanlara hos olmayan seyleri daha
rahat soyleyebilirler ve islerine gelmese bile dogruyu sodyleme egilimindedirler.
Begenilen insan olmaya ugrasmazlar. Diger yandan hisliler hos olmayan seyler
soylemekten kagimirlar ve karsilarindakini incitmemek igin, gergegi soylemekte
zorlanirlar. Hissedenler, insanlarin kendilerini sevmesini isterler ve bir¢ogu kendilerini
H tarzinda ifade edebilecekleri firsatlar ararlar, béylece diger insanlardan sicaklik ve

onay gérmeyi isterler.

5.4. Yargilama ve Algilama

Bu tercih ¢ifti, yasama karsi tutumlarimizi belirler. Siz, zamaniniz1 bilgi almak ve
cevrenizdeki diinyay1 algilamakla gegirmeyi mi seversiniz, yoksa kararlar vermek ve
diinyay1 yargilamakla m1? Yargilayici tutumu tercih eden insanlar, yasamlarinda planlt
ve diizenli oldugunda mutlu olurlar (Hedges, 1997).

Yargilayicilar, genellikle kararlar1 kolayca verirler ve bu kararlar1i pek
degistirmeden uygularlar. Sabah uyandiklarinda o giin ne yapacaklarim biliyor olmay1
yeglerler. Yargilayicilar yasamlarinin bir amaci olmasini isterler ve beklenmedik veya
degisen durumlara ayak uydurmakta zorlanirlar.

Algilayici tutumu yegleyenler daha rahat ve genis insanlardir, yasamlarinin belli
bir ¢cergevede olmasindan hoslanmazlar, ancak gerektiginde kararlar verirler. Genellikle,
daha fazla bilgi toplayana dek kararlari ertelerler, ‘bakalim neler olacak’ seklinde
hareket ettikleri i¢in de, kararlar1 son ana birakirlar bdyle bir tutum, yargilayicilarda
bityiikk bir kaygi yasatir. Algilayici tipler sabah uyandiklarinda, oénlerindeki giiniin
kendileri i¢in siirprizlerle dolu olabilecegini hissetmekten mutluluk duyarlar.
Beklenmedik olaylar ya da durumlara A’lar iyi uyum saglar ve kendilerini yagamin
akisina birakirlar.

Yargilayic: (Y) ve Algilayici (A) tutumlar, birbirine zit yasam tarzlaridir. Diizenli

bir insan olan yargilayicit tip, onceden planlar ve hazirliklar yapar ve projeleri
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zamaninda bitirir. Giinlerini yapic1 ve yaratici sekilde gegirir, nadiren vakit 6ldiirtir veya

tembellik yapar. Yargilayicilar genellikle bir aciliyet duygusu igindedirler.

Tamamlanmamus isler her zaman Y’nin aklini kurcalar ve tamamlayana kadar rahat

etmezler.

Daha az diizenli ve daha esnek olan algilayici tip pek az kesin plan yapar, zaten
bunlar da degismeye adaydir. Genellikle hazirthk yapmayan algilayicilar, isleri siras:
geldikge yapmay1 yegleler. Genellikle aym anda yiirilyen bir siirii projeye girisirler,
Y’ler ise bir seferde bir is yapmay: tercih ederler. Algilayicilar yasami severler ve
basarilara daha az ilgi duyarlar.

Y’ler bir proje yarim kaldiginda huzursuz olurken, A’lar bir projeyi
tamamladiklarinda huzursuzlagirlar, ¢linkii bir kapiy1 kapattiklarini ve bunun déniissiiz
bir sey oldugunu hissederler.

Yargilayici tipler;
= Sistemli ¢alisgma: Her hangi bir isi yapmak igin tarz belirlemek ve diizenli olarak

bdyle yapmaya devam etmek.

* Esyalarin diizenliligi

* Planh yasanti: Yargilama tipleri yapacaklar seylere ¢ok Once karar verirler ve
bunun i¢in dikkatli ve bazen ¢ok uzun vadeli planlar yaparlar.

* Gayretlilik: Bir isi yapmaya karar verdikten sonra yargilama tipleri durmak
bilmezler.

=  Kararhhk

* Otorite uygulamak: Yarg: tipleri baskalarmin kendi standartlarma uydugunu
gormek ister ve bu yonde 6nerilerde bulunmaktan mutluluk duyar.

Algilayic tipler,

* Kendiligindenlik: Bu 6zellik, 6nceden planlanmis baz1 seyler gerceklesmese bile,
yasanan anin getirdiklerini ve tecriibesini genis yiireklilikle kabul edebilme
yetenegidir.

= Acik fikirlilik

* Anlayis: Algilama isleminin insanlara uygulanmasinda amag, onlar1 yargilamak
degil, onlarin gorislerini anlamaktir.

= Tolerans: "Yasa ve yasat" tavri kismen bagka insanlarin islerine karigmama

anlayisindan, kismen de farkli ve kabul edilebilir standartlarin olabilecegini
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algilamaktan kaynaklanir. Tolerans, ancak ¢ok o¢nemli bir konuda ilkesizlik

seviyesine varirsa tehlikeli olabilir.

= Merak: Algilama tiplerinin en sevimli 6zelliklerinden biri de, heniiz bilmedikleri bir

seyin ¢ok ilging olabilecegi beklentisi iginde olmalaridir.

—

. ’Uyum saglama: Algilama tipleri bir sorunu ¢6zmek i¢in eldeki olanaklari ulagmak

iijlstedikleri sonuca gore uyarlamaya c¢alisirlar (Myers, 1997).

" Genel niifusun yaklagik % 58'1 Yargilayici, % 42’1 Algilayicidir. Erkeklerle

kéjlélinlardaki oranlar esittir.

Tablo 5 Yargilama ve Algilama Tiplerinin Ozellikleri

Yargilayic1 Tutum

Algilayici Tutum

Her seyi yerli yerine oturtmayi yegler.

Her seyin acgik uclu ve degisken olmasint

yegler, yagsamin akigina kendini birakir.

Bitim tarihi belirler ve bunlara uyar;

yaptig1 diizenlemeleri gerceklestirir.

Bitim tarihleri neyin yapilmasi gerektigi

yolunda bir hatirlatmadir; diizenlemeleri

degistirebilir.

Karar verildiginde kendini daha iyi
hisseder ve ancak bundan sonra yoluna

devam edebilir.

Daha fazla veri toplamak igin karar vermeyi
erteleyebilir; nihai bir karar verildiginde

huzursuzlasabilir.

Isinde siki ve giivenilirdir; is i¢in
hazirlhik yapar ve sonrasinda temizlik
yapar; bir igi tamamlayana dek nadiren

dinlenir.

Isin havasina kendini kaptirdiginda ¢alismay1
yegler, ¢ok calisir, hazirlik ya da temizlikten
hoglanmaz. Yapacak isi olsa bile, oyun

oynamak veya dinlenmekten mutluluk duyar.

Yasami  planlar ve  yapilandirr,

bagkalarinin da aymisini yapmasin ister;
planlarin degistirilmesi gerektiginde ¢ok

kotii hissedebilir.

Daha

hoslanmaz, ne olursa olsun iyi uyum saglar.

esnektir,  baglanip  kalmaktan

Genellikle bir aciliyet duygusu vardir ve

isleri yoluna koymaktan hoslanur.

Genellikle oniinde ¢ok zaman oldugu

duygusunu tagir; bekleyip neler olacagimi

gérmekten mutlu olur.

Algilayic tiplerin katarsiz, hedefsiz ve

amagsiz olduklarim diistiniir.

Yargilayici tiplerin kendilerini zorlayan,

isgiizar ve kat1 olduklarini diigtintir.
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6. ONALTI KISILiK TiPi

Kendimizde hangi tercihin daha giiglii oldugunu bilirsek, tipimizi de biliriz.
Ornegin, icedoniikten ziyade daha disadonilk, sezgiliden ziyade duyumsayan,
hissedenden ziyade daha fazla diistinen, algilamak yerine daha fazla yargilayan bir
insansak, tipimiz digsadoniikk-duyumsayan-diisiinen-yargilayandir (DDuDsY). Asagida

onalt1 tipin baz1 6zellikleri sirasiyla agiklanmugtir.

Tablo 6 ABD Genel Niifus Verileri

Amerikan Genel Niifus Verileri

Du S
IDuDsY 15.6% | IDuHY 11.5% ISHY 2.6% ISDsY 3.5%
IDuDsA 6.4% IDuHA 4.5% ISHA 4.4% ISDsA 5.2%
DDuDsA 4.8% | DDuHA 5.7% DSHA 6.3% DSDsA 4.7%
DDuDsY 9.9% { DDuHY 9.6% DSHY 2.5% DSDsY 2.8%
Ds H Ds

(http://min.ecn.purdue.edu/~sebastia/MBTT/mbtitest.html; Hammer, Mitchell, 1996)

6.1. Disadoniik-Sezgisel-Hisseden-Yargilayic1 (DSHY)

Disadoniik-Yaratici-Insanlar1 6nemser-Diizenlidir. Insanlara kars1 sicak ve ilgili
bir yaklasim ve her seyi diizenleme ve Onerilerde bulunma yetisi DSHY leri gruplarin
gozde liderleri haline getirir. Bir DSHY bir seye inandifinda, cevresindekiler de
heveslendirir ve akici konusmasi ve ikna edici yaklagimiyla diger insanlarin kendi
fikirlerine uymasini saglar. DSHY ler diger insanlarin yaklasimlarina yamit verirler, bu
da onlar1 popiiler yapar (Hedges, 1997).

Tek basina uzun zaman gegirmeyi sevmezler, ¢iinkil en iyi hissettikleri zaman
cevrelerinde insanlar bulundugundadir. Cok uzun siire yalmz kalmak DSHY igin
¢Okkiinlitk verici bir durumdur, ¢abucak bagka insanlarla bulugmalar ayarlayarak bu
zamani doldurur; en disadoniik tipler bunlardir. Evde ya da igyerindeki ¢atismalar ve
uyumsuzluklar onlar1 iizer ve DSHY bunlardan kaginmak i¢in hemen her yola bagvurur.
Insan iliskilerindeki bu olagandis1 yetenekleriyle DSHY'ler dogal olarak insanlar
¢ekerler, cevrelerinde insanlar bulunmasindan hoglanmalar beraberinde insanlarin

kendi sorunlarim onlara yiiklemesini de getirir. Hissetme islevleri gli¢lii oldugunda,
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hemen kargidakinin sorunlariyla 6zdesleserek onlari kendi sorunlar kabul ederler.
Bunun sonucunda DSHY duygusal olarak tilkenmis hissetmeye baslayabilir. Kendini
toplamak i¢in zamana gereksinim duymasmna karsin, verdigi sozleri yerine getirme
zorunlulugu buna izin vermez (Myers, 1997).

Genel toplumun yaklasik % 2.5 DSHY dir ve ¢esitli mesleklere dagilmis olduklart

icin kendi tiplerindeki insanlara sik karsilagamayabilirler. Kadinlarin sayis1 erkege gore
daha fazladir.

Grafik 1 ABD Kisilik Tipi Dagilimi

@ DSDsA B DSDsY .
m DA %S %3 B DuDsY

% s %11

6.2. icedoniik-Sezgisel-Hisseden-Yargilayic1 (ISHY)

Cekingen-Yaratici-Insanlar1  Onemseyen-Diizenlidirler. ISHY’ler ¢ok derin
duygular1 olan insanlardir. Cevresindeki herkese karsi sefkat gosterirler. Diger
insanlarin kigisel gelisimine katkida bulunma arzusu giiderler ve insanlar i¢in esin
kaynag olabilirler (Hedges, 1997).

Insanlar her zaman bir ISHY nin isini zamaninda bitirecegine, toplantilara tam
vaktinde katilacagina ve soziinii tutacagina giivenebilirler. Projeleri ve isleri vakitlice

yaparlar son dakika kosusturmasindan hoslanmazlar. Sézlerini tutamamaktan nefret
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ederler ve bunu onlemek i¢in ellerinden geleni yaparlar, ¢aliskan ve inat¢idirlar, bazen
1sleri bitirme gereksinimi, diisiinme ve hayal kurma gereksinimiyle savaga tutusur.

I¢ diigtincelerini sozel olarak ifade ddemeyebilirler, ancak yazma konusunda
sasirtic: bir akicilik ve iletisim giicii gosterebilirler. Insanlarin yalnizca % 2.6 ISHY dir

ve erkekler kadinlardan oldukga az sayidadir.

6.3. Disadoniik- Sezgisel-Hisseden-Algilayici (DSHA)

Digadoniik-Yaratici-Insanlar1 6nemser-Esnektirler. DSHA’lar dolu ve degisken
bir yasam tarzlar1 vardir ve yasamlari boyunca birgok is degistirmek onlar i¢in
olagandir. DSHA’lar ¢alistiklar1 ise sicaklik ve cosku getirirler ve hayal giicleri ve
zekalanyla, yeteneklerini kendilerini ¢eken herhangi bir sey igin kullanabilirler. Diger
insanlar onlarin giiler yiizli ve insancil tutumlarindan hoslanirlar ve bu onlar1 genellikle
popiiler yapar (Hedges, 1997).

Herhangi bir iste, DSHA’lar insanlarla birlikte olmalidirlar; kendi baglarina uzun
siire verimli galisamazlar. Is ve yeni projeler icin fikirler iiretmeyi severler ve dyle ikna
edici konusurlar ki, diger insanlar da destek vermeye heveslenirler. Daha sonra bu
projeleri hem sézel hem de yazih olarak sunmak i¢in ¢ok 6zen gosterirler ve ¢ok sayida
insant bu ise katmaya calisirlar. Ne var ki, bir proje yoluna girdiginde ve kiigiik pratik
ayrintilarla ugrasmak gerektiginde DSHA’lar huzursuzlagirlar ve ilgilerini kaybederler.
Bu ayrintilarla ugrasacak biri yoksa, DSHA’larin miikemmel projeleri bozguna ug-
rayabilir. Yani, DSHAlar bitiriciden ziyade baglaticidirlar, daha diizenli tipler boylesine
parlak bir baslangi¢ i¢in neden ¢ikmaza girdigini anlayamazlar (Myers, 1997).

DSHA yagsamin giinliik olaylarini anlamli ve énemli buldugu i¢in, siklikla kendini
tikkenmis hissedebilir. Bir DSHY nin zihni stirekli galisir, yeni bilgileri sigdirmaya
ugrasir, bu nedenle de asir1 yiikklenme ve ¢6kkiinliik hissedebilir. Stirekli hareket halinde
olduklar i¢in DSHA’larin enerjisi ¢abuk biter ve yollarina devam etmek i¢in diger
insanlarin onayina gerek duyarlar. Genellikle insanlar hakkinda agir1 duyarlidirlar ancak
bazen bu nedenle yanlis sonuglara ulasabilirler. Genel niifusun yaklasik %6.3 DSHA’
dir.

6.4. I¢edoniik-Sezgisel-Hisseden-Algilayic1 (ISHA)
Cekingen-Yaratici-insanlar1 Snemser-Esneklerdir. ISHAlar ileri derecede duyarh

ve sezgisel olduklar i¢in siradis1 insanlardir. Cok genis bir bilgi dagarciklan ve algilan

Anadolu i,
Merkez |
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vardir, bunlar1 da genellikle 6gretme veya yazma seklinde ortaya koyarlar. Giinlik
iliskilerde bazi insanlar ISHA’lan ¢ekingen ve uzak olduklarim diisiinebilirler, ancak bu
yanl1s bir hilkkiimdiir (Hedges, 1997).

Sezgi, derin bir goériis ve hayal giicii, duygu ise iletisim ve paylagma istegi
yaratmaktadir. ISHA'larin igeddniik duygusu o kadar c¢ekingendir ki, iletisim icin
dogrudan kisisel iligki gerektirmeyen yazili yontemleri tercih ederler.

Genellikle her is igin gereken zamam kestiremedikleri igin rahat insanlar
ISHA’lar1 ge¢ kalmasina aligabilirler, ancak gok diizenli insanlar bundan hoslanmazlar.
Ayrintilar1 toplamak konusunda sabirli olduklar: ve insanlarin gelismesiyle ilgili her
seyden hoslandiklari igin aragtirma isleri ISHA lara uyar.

Genel niifusun yaklasik % 4.4’si ISHA dir. Kadinlarin say1s:1 erkeklerden fazladur.

Kendilerini toplumun geri kalanindan ayr1 hissedebilirler.

6.5. Disadoniik-Sezgisel-Diisiinen-Yargilayic1 (DSDsY)

Disa agik-Yaratici-Mantikli-Diizenlidir. Bu tipten insanlar samimi ve dogru
sozliidiirler, dogrudan iletisim kurarlar. Diger insanlar onlarin ne kastettikleri
cogunlukla anlar. Bu yaklagim, bazen daha yumusak tipler i¢in saldirganca gelebilir,
ancak DSDsY’ler diger insanlara her seyi ag¢iklama ve netlestirme ihtiyaci duyarlar.
DSDsY’min bityiikk bir 6rgiitleme giicti vardir. Ozellikle de zamam ve insanlan
etkilemede kullanma konusunda siklikla y&netici konumlara getirilmelerinin nedeni
budur (Hedges, 1997).

DSDsY’larin ¢ogunun yasami c¢aligmaktan ibarettir ve bunun ig¢in higbir seyi
esirgemez ve bagkalarinin da aynisim1 yapmasini bekler. Bir kez bir DSDsY’y1 diis
kirtkligina ugratmig bir insamn ¢alismasi, siirekli olarak onun tarafindan kontrol edilir.

Konugkan ve genellikle kendine giivenli biri olan DSDsY genellikle ayag: yere
basan, pratik bir insan olarak gériiliir. Yaratma arzusu, yeni bir seyler liretme istegi ve
daha dnce yapilmamis olan yapma hevesi insanlar1 sasirtir. Rutin idarecilik ve kiigiik
ayrintilar DSDsY'nin ilgisini ¢ekmez, ancak istedigi sonuca ulastiracaksa bunlan
yapmak i¢in kendini zorlayacaktir (Myers, 1997).

Fikirleri soruldugunda, DSDsY’ler her zaman yamtlarimin mantikli olmasina

calisirlar. Yapi olarak gok bagimsiz olan DSDsY’ler ¢ok dnceden planlar yaparlar ve ne
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zaman ne yaptiklarimi denetlemek isterler. Cok sayida kendi tiplerindeki insanla

kargilasamayabilirler toplumun yaklasik % 2.8 DSDsY dur.

6.6. Icedoniik-Sezgisel-Diisiinen-Yargilayici (ISDsY)

Cekingen-Yaratici-Mantili-Diizenlidirler. ISDsY'larin  6ngériislii ve  yaratic
zihinleri hep yeni bir proje ile mesguldiir. Isler yolunda gidiyor gibi goriinse bile,
ISDsY hosnut olmaz ve bir seyleri diizeltmenin yollarimi arar. ISDsY, miimkiin
olabildigince planlarin1 eyleme koymaya gayret eder (Hedges, 1997).

Iste, ISDsY’lar gelecegi gorebilen ve plan yapan marjinal insanlar olarak
goriilirler. Bu degisiklik ve gelismeler tiim diizeylerde saglama arzulari, projeleri
bitirme konusunda iyi Srgiitleme giicleriyle desteklenir.

ISDsY'lar, onalt1 tip iginde bagimsizliklarina en diiskiin olandir ve bilingli ya da
bilingsiz, bundan gurur duyarlar. Hangi alanda olursa olsun, yenilik¢idirler. Is
hayatinda, dogustan orgiitclidiirler. Sezgi onlara gelenekleri hice sayan bir hayal giicli
ve olanaklara sinirsiz bir bakis yetenegi saglar. "Her ne olursa olsun, mutlaka daha iyi
bir hale getirilebilir" Ne var ki, isleri orgiitlerken kendilerini digarida birakma
egilimindedirler. Aym seyi tekrar tekrar orgiitleyemezler; bitmis bir is de onlar i¢in
ilging degildir. Bu nedenle yeteneklerini gelistirebilecekleri, daha zor ve daha iyi
sorunlarla birbirini izleyen yeni gérevlere ihtiya¢ duyarlar (Myers, 1997).

ISDsY'lar ¢ekingen insanlar olduklar1 igin birgok diisiincelerini ifade
edemeyebilirler. Akile1 diigiince ISDsY’lar icin dnemlidir ve lizerinde ¢aligtiklar: her
sey mantiga dayanmalidir eglence ve oyun bile. Bir sey mantikli gézikiiyorsa ve
zihinlerinde bunu eyleme gegirebileceklerini canlandirabilirlerse, bunu gergeklestirmek
icin son derece siki ¢aligirlar (Myers, 1997).

Kendi fikirleri iizerinde ¢aligmay1 tercih etmekle birlikte, diger insanlarin
fikirlerini de gelistirme yetenegine sahiptirler. Bu fikirleri anlagilir bir tarzda
sunabilirler. Genel niifusun yalmizca % 3.5 ISDsY’ dir. Erkeklerin sayisi kadinlardan

coktur.

6.7. Disadoniik-Sezgisel-Diisiinen-Algilayic: (DSDsA)
Disa agik-Yaratici-Mantikli-Esnektirler. DSDsA'lar genellikle ¢ok degisken
ilgileri ve projeleri aym anda yiiriitebilirler. Fikir {iretme konusundaki miithis

yetenekleri, yollarina ¢ikan hemen her seyde kullanilir. Her an akillarmna yeni fikirler
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gelir ve zihinlerinde yeni fikirler siirekli doniip dolasir. DSDsA'lar hep projeden projeye
atlarlar ve bu sirada yeni bilgiler edindikge fikirleri de degisir (Hedges, 1997).

DSDsA’lar kendi fikirlerini diger insanlar1 ikna edecek sekilde sunabilirler.
Ancak, bu fikirlerin pratik agidan ise yarar olup olmadigint uzun boylu diisiinmemis
olabilirler, bunu diger insanlara birakmay1 tercih ederler. Fikirleri bir kez eyleme
dokiildikten sonra ki bu da kiigiik pratik ayrintilarla ilgilenmeyi gerektirir. DSDsA
ilgisini kaybedebilir ve bir sonraki ise yonelebilir. Sans eseri bu projeyi yiriitecek bagka
birisi yoksa, proje 6lmeye mahkumdur. Kiigiik pratik ayrintilarin sistemli bir tarzda ele
alinmasinin 6nemini DSDsA kavrayamayabilir ve bu nedenle birgok iyi fikirleri islerlik
kazanamaz. Yine de projeleri eyleme dokme konusunda ¢ok iyidirler (Myers, 1997).

Iste ve sosyal ortamlarda DSDsA genellikle eglendirici ve biiyiileyici bir
konusmacidir, kalabalig1 sever ve mizah duygusu gelismistir. Mantikli zihniyle aklima
koydugu herhangi bir sey lizerine tartigabilir onun bulundugu bir ortamda bagka
kimsenin sans1 yoktur (Myers, 1997).

Genel niifusun yaklasik % 4.7 DSDsA’dir. Miithis bir arkadas ve tamidik
koleksiyonlar1 oldugu igin kendi tiplerindeki diger insanlarla karsilasma olasilig:

yiiksektir. Erkeklerin sayist kadinlardan ¢oktur.

6.8. Icedoniik-Sezgisel-Diisiinen-Algilayici (ISDsA)

Cekingen-Yaratici-Mantikli-Esnektir. ISDsA’lar tiim diisiindiiklerinde mantikli ve
akilcidirlar ve genellikle zeka olarak iistiin olduklan diistiniilir. Bunun nedeni, belirli
bir konuda c¢abucak 6nemli verileri toplamalari ve Onemsiz seyleri ayiklamalaridir.
ISDsA’lar genellikle onlarin karmagik mantik sistemlerini izleyemeyen diger insanlarin
bir adim oniindedirler (Hedges, 1997).

ISDsA yeni bilgiler edindikge, zihinleri hemen bunlara uyum saglar ve o anki
diisiince ve kararlar1 buna gére degisir. Gergekten de ISDsA bunu yaparken mutlu olur,
yasamdaki her seyin degismeyi ve genislemeyi siirdiirdligiinti hisseder. Sorunlar
genellikle, 6zgiin bir yanut1 olan belirli ve degismez durumlar olarak degil, ortaya ¢ikan
ve gelisen durumlar olarak goriir (Myers, 1997).

ISDsA'lar entellektiiel derinlesmeye en yetenekli tiptir. Sezgi, disiinmenin tek

bagina sahip olabileceginden ¢ok daha derin bir kavrayis saglar. Entellektiiel merak,
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anlama ¢abuklugu, sorunlar ele alista yaraticilik ve fikir zenginligi ve mantign heniiz
ulagamadig1 noktalardaki olanaklari gérmek, sezginin getirdigi dzelliklerdir.

Dolayisiyla ISFA tipleri, ozellikle arastirma-inceleme ve yeni agiklamalar icin
¢alismalar yapmaya yatkindir. Bir sorunu incelemeye ve ¢oziimii bulup ¢ikarmaya,
kendi fikirlerini uygulamaktan daha ¢ok 6nem verirler. Kurallar formiile ederler ve
teoriler yaratirlar; bu islem sirasinda olgular1 sadece teoriyi destekleyen kanit veya

ornek olarak degerlendirirler. Genel niifusun yaklasik % 5.2’ si ISDsA¢ dir.

6.9. Disaddniik-Duyumsayan-Diisiinen-Yargilayici1 (DDuDsY)

DDuDsY lar, ayaklar1 yere basan, pratik insanlardir. Cevrelerindeki diinyada neler
olup bittiginin farkindadirlar. Ciinkii genellikle olaylarin orta yerindedirler. Dogrudan
ve agik sozlil olduklan i¢in insanlar DDuDsgY'nin kendileri hakkindaki diisiincellerini
bilirler. Iste insanlarin giivenilir ve iiretken olmalarin1 beklerler. DDuDsY'larin yiiksek
standartlar1 vardir ve diger insanlarin da bunlara sahip olmasim beklerler (Hedges,
1997).

Fikirler ve kuramlar, ancak uygulamada nasil isleyeceklerini bildigi durumlarda
DDuDsY i¢in yararli kabul edilirler. Bir seyin yararli bir sonucu olacagim hissederlerse
onu desteklerler, aksi halde o fikir ise yaramaz kabul edilir.

Yasam DDuDsY i¢in gorece agik ve basittir. Acik sozlii ve samimidirler. Gizemli
ve kavramsal kuramlar onlar1 huzursuz eder ve kafa karistiric: bulabilirler. Komitelerde
DDuDsY yonetici olabilir diger insanlar onun grubun lideri olmasimi kabul ederler.
Sorumsuz insanlara karg1 sabir gosteremedikleri igin boyle kisiler DDuDsY'den azar
isitebilir.

Bu tip yoneticiler, plan ve kararlarini bilinen gergekler ve islemler {izerinde insa
ederler, kendi sezgilerine pek 6nem vermezler. Bu nedenle ¢evrelerinde yeni fikirlerin
Onemini vurgulayan sezgi tiplerinin olmasina ihtiya¢ duyabilirler.

Genel niifusun yaklasik %9.9’u DDuDsY’dir. Kendi tiirlerinden bir¢ok insanla

karsilasirlar, bu nedenle de somut diinyada kendilerini ¢ok rahat hissederler.

6.10. icedoniik-Duyumsayan-Diisiinen-Yargilayicx (IDuDsY)
Cekingen-Direktiflere uyar-Mantikli-Diizenlidirler. Sakince kendi islerine
bakarlar, gorevlerinin farkindadirlar ve her zaman yerine getirirler. Iyi denetleyici

olurlar.
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IDuDsY ler yasamlarinda kendi iglerine yogunlasirlar ve zihinleri, ellerindeki isi
tamamlamak i¢in gereken adimlarla mesguldiir. Yaptiklart seyin dogru olduguna
inantyorlarsa, hig bir sey onlar1 yollarindan dondiiremez ve gerekirse bunu gii¢lii sekilde
savunabilirler. Rahat bir tavirlan olmadigi i¢in insanlar bazen IDuDsY’lere
yaklagmaktan ¢ekinebilir. Ancak, kisa zamanda IDuDsY’lerin tamamen giivenilir
olduklarini ve onlara dayanabileceklerini anlarlar.

Genel niifusun yaklasik %15.6’s1 IDuDsY’dir ve kendi tiiriinden insanlarla
birlikte olmay1 sevdiklerinden kendilerini pek yalmiz hissetmezler. Erkeklerin sayisi

kadinlardan fazladir.

6.11. Disadoniik-Duyumsayan-Hisseden-Yargilayicit (DDuHY)

Disa agik-Direktiflere uyar-Insanlar1 &nemser-Diizenlidir. DDuHY sicak, disa
acik, ayag1 yere basan ve diizenli insanlar olarak bir¢ok kisiyi ¢eken bir tiptir. Insanlara
onlarla ilgilenildigi duygusunu veren bir iligki sekilleri vardir. DDuHY ler ¢ok dost
canlisidirlar ve 1yi konusmacilardir (Hedges, 1997).

DDuHY’ler yerel komitelere katiimayi severler, isbirligi yapan, etkin iiyeler
olarak taminirlar. Ister evde, ister iste olsun, DDuHY’lar diger insanlarla ilgilenmeyi
severler ve zaten bunu yapmalarimi  bekleyen  kigilerden yeterli  takdiri
goremeyebilirler. DDuHY ler iyi huylu, sadik ve sefkatli olduklar1 i¢in insanlar onlari
takdir etmeyi unutabilir. DDuHY takdir edilmeye ihtiya¢ duyar, bylece herkese bakim
ve destek vermeyi siirdiirebilir.

DDuHY'ler gergek¢i ve pratik, geleneklere bagli, olgular {izerine konusmay1
seven bir kisilik gelistirme egilimindedirler. Esas olarak dogrudan deneyimlerin
detaylariyla ilgilenirler. DDuHY'ler, kendileri i¢in ideal isin en Onemli yOniiniin
"bagkalarina yardim etmek i¢in bir firsat" oldugunu segen tek tiptir (Myers, 1997).

Biitiin tipler arasinda rutin iglere en iyi uyum saglayabilen onlardir. Calistiklar
isin niteligini fazla 6nemsemezler, ama ¢alisirken konusabilmeyi ve arkadasga bir
ortamda ¢aligmay1 isterler.

Genel niifusta ¢ok sayida DDuHY bulunur, neredeyse %9.6. Ortak noktalar1 olan
birgok kisiyle karsilagirlar. Kadin DDuHY sayisi erkeklerden daha fazladir.
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6.12. I¢edoniik-Duyumsayan-Hisseden-Yargilayici (IDuHY)

Cekingen-Direktiflere uyar-Insanlart Onemser-Diizenlidir. Sessiz, ciddi, 6zenli ve
sik1 ¢alisan sifatlann IDuHY’y1 tamimlar. IDuHY nadiren kendi borusunu ottiiriir ve
yaptiklan i¢in nadiren takdir toplar bunun nedeni diger insanlarin onun katkilarinin
siklikla farkinda olmayigidir. IDuHY genellikle kendini belli etmeden yardimei olur ve
nadiren dikkatleri iizerine toplar (Hedges, 1997).

IDuHY yillarca aym iste ¢alisabilir. Baskalarin sikici bulacag: isleri sakince ve
sabirla yiiriitiir. IDuHY yaptigh isin insanlara hizmet eden bir yam olmasimi ister,
boylece diger insanlara yararli bir seyler yaptigim hisseder. IDuHY’ nin &n planda
olmas1 gerekmez, ancak katkilari anlagilmali ve takdir edilmelidir. Emir alan bir
konumda olmaktan mutlu olduklar bir igte terfi ettiklerinde emir vermekte zorlandiklari
i¢in yonetici konumunda basarili olamayabilirler. IDuUHY ler kisa siirede ¢ok fazla
pratik is ¢ikarabilirler. Rahatsiz edilmedik¢e, ya da bagka bir sey yapmalar igin ikna
edilmedikce zamani iyi kullanirlar (Myers, 1997).

Genel niifusun en az %11.5’s1 IDuHY’dir ve diger IDuHY’lerin yanisira
DDuHY’larla karsilagsma olasiliklar1 yiiksektir. Kadinlarin sayis1 daha fazladir.

6.13. Disadoniik-Duyumsayan-Diisiinen-Algilayic1 (DDuDsA)

Disa agik-Direktiflere uyar-Mantikli-Esnektir. Her zaman soyleyecek ilging bir
seyi olan DDuDsA herhangi bir toplantinin odak noktasi olarak insanlarin dikkatini
¢eker. DDuDsA’larin aktif olmaya ihtiyaclar1 vardir (Hedges, 1997).

Isleri yineleyici bir rutin iceriyorsa, kendilerini engellenmis hissedebilirler ve bos
zamanlarimi plansiz seyler yaparak gecirmek isterler. Isleri bu tiirden degilse, bos
zamanlarinda pratik ve aktif seyler yapmay:1 severler. I¢inde bulunduklari an igin
yasarlar, anlar degistikce, onlarin tepkileri de degisir.

Sosyal durumlarda konuskan olmalarina kargin, samimi bir konusma yerine,
eylem arayisindadirlar. Giiniin gerceklerini 6nemseyen DDuDsA kararlarim1 dogrulara
dayandirir; ¢esitli olasiliklar1 degerlendirdikten sonra, kararlarim1 mantikla, sakince ve
kolaylikla verir. Bir projeyi degerlendirecekse, tiim olasiliklar1 g6z oniine alir, bunlarin
¢ogu bos ¢iksa bile. Bu nedenle DDuDsA hep hareket halindedir, hep yorulmadan bir

seylerin pesinden kosar, siklikla bir yerlere seyahat eder, bir yerde uzun siire kalmaz.
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Giindelik siradan arkadasliklarda DDuDgA eglenceli, rahat ve dost canlisidir.
DDuDsA'’larin oram yaklasik % 4.8°dir . Erkeklerin sayis1 kadinlardan fazladir.

6.14. I¢edoniik-Duyumsayan-Diisiinen-Algilayic (iDuDsA)

Cekingen-Direklere uyar-Mantikli-Esnektir. Eylemi sozciiklere yegleyen IDuDsA
¢ok konusmayabilir, ancak bu diinyanin somut gerceklerinin ¢ok iyi farkindadir.
IDuDsA’lar gézlemcidirler ve kiigtik pratik ayrintilara dikkat ederler. Bu is diinyasinda
onemli bir beceridir. IDuDsA 6niine ¢ikan firsatlar1 goriir ve genellikle ne zaman
harekete gecgecegini bilir gereksiz eylemler {izerinde ender olarak enerji harcar.
Dedikoduyu ve bog lafi sevmedikleri i¢in insanlar onlarin ne kadar keskin ve kurnaz
oldugunu pek fark edemezler (Hedges, 1997).

Gergekgi olusu ve ayaguu yere saglém basma nitelikleri IDuDsA'ya giinliik
yasama iligkin olarak bir giiven duygusu verir, bu diger tiplerin imrendigi bir 6zelliktir.

Iginde heyecan ve degisiklik varsa IDuDsA mutlu olur, bazen rahatsiz kosullarda
uzun saatler caligmasi gerektiginde bile dayanikli ve beceriklidir. Ne var ki, daha
siradan, resmi ya da banal bir iste ¢alistyorsa, ¢ok ¢abuk sikilir ve igleri karigtirmak i¢in
bir kriz yaratabilir. Calistiga is IDuDsA’ya degisen bir gevrede pratik dogruluk ve
kesinlik becerilerini kullanabilme olanag1 vermelidir. IDuDsA’lar toplumun %6.4’ {inii

olustururlar.

6.15. Disadoniik-Duyumsayan-Hisseden-Algilayic:1 (DDuHA)

Disa agik-Direktiflere uyar-Insanlari énemser-Esnektirler. DDuHY lar genellikle
popiiler kisilerdir ve insanlar onlarla olmaktan hoslanirlar. Yabancilara bile dostca
davranan DDuHA ’lar ikna edici ve konuskandirlar. Ister iste, ister evde olsun aym anda
bir slirli projeleri vardir ve birinden digerine kolayca gegerler.

Kuram ve analiz DDuHA’nin pek ilgisini ¢gekmez, ¢tinkii onlar bir sey hakkinda
diisiinmektense, hareket neredeyse orada olmay: severler. Ayni anda ¢ok sayida pratik
isi yiiriitebilirler, ¢iinkii konsantrasyonlarini bir isten digerine verebilme yetisine
sahiptirler.

| DDuHA dogast geregi yumusak bir insandir. Bazz DDuHA’lar komik ve
eglendiricidirler ve bunu meslek haline getirebilirler. Isleri seyahat etmeyi
gerektiriyorsa, bunu memnunlukla yaparlar ve bir daha asla gdrmeyecekleri insanlarla

konusmaktan mutlu olurlar. Genellikle gillen DDuHA’lar insanlar1 da neselendirir.
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Rutin ve kurallar DDuHA igin ¢ok baglayicidir, ¢iinkii anlik hareket etmeyi sever.
DDuHA, bir sey lizerine diisiinmektense onu yapmay1 sever. Insanlarin yaklasik %

5.7'si bu tipte oldugu i¢in birbirleriyle oldukga sik karsilagirlar. Kadinlarin sayis1 daha

fazladir.

6.16. Icedoniik-Duyumsayan-Hisseden-Algilayict (IDuHA)

Cekingen-Direktiflere uyar-Insanlar: &nemser-Esnektirler. IDuHA’lar, sessiz,
yumusak ve algakgéniillii olduklar1 ve nadiren seslerini yiikselttikleri igin genellikle
yanlis anlasilirlar. Gozlem yetenekleri ¢ok iyidir, her ayrintiya dikkat ederler, ancak
yorumda bulunmayabilirler. Su anda yasarlar, eger yaptiklar1 seyden hoslanmyorlarsa
onlar1 bagka bir sey yapmaya ikna etmek zordur. Diger insanlar IDuHA larin yasamda
belli bir yonit olmadigimi diisiinebilirler, ancak onlar kendileri ve c¢evrelerindeki
diinyanin fazlasiyla farkindadirlar.

Nazik ve yardimc1 olmay1 seven IDuHA lar olagandis1 iyi ve anlayishdirlar ve
insanlarin ihtiyaclarin1 hemen fark ederek bunlari kargilamaktan mutlu olurlar. Bazen
icinde bulunduklar1 anin ayrintilarina kendilerini 6yle kaptirirlar ki gelecek hakkinda
diistinmeye firsat bulamazlar. Iste de o anin gereklerine 6nem verirler.

Sectikleri islerde ve hobilerde IDuHA’lar kendi tiplerinden pek fazla insanla
karsilasamayabilir; genel niifusta IDuHA’larin oram yaklasik %4.5°dir. Kadinlarin

say1s1 erkeklerden ¢oktur.

7. IS TATMINI VE TIPLER

Simdi, her tipin i§ tatminini nasil bulabilecegini ve igin bazi alanlarda nasil daha

basarili olabilecegimizi gorelim.

7.1. Disadéniik-Sezgisel-Hisseden-Yargilayic1 (DSHY)

Enerjisini dis diinyadan alir, bilgiyi oriintiiler ve iliskiler yoluyla isler; kisisel
oznel degerlere gore karar verir; yapilandirilmig ve diizenli sekilde en verimli ¢alisir.

DSHY i¢in isinde insanlarla kisisel temas halinde olmak &nemlidir. Iletigim
becerileri miikemmeldir. DSHY'larin insanlardaki en iyi yonleri ortaya ¢ikarma
konusunda gayretlidirler. DSHY'ler ¢ok kisi tanirlar ve bu konudaki gayretleri onlarin
gozde yoneticiler ve danigmanlar olmalarim saglar; isleri grup yonetmekle ilgiliyse,

orgiitleme becerilerini kullanabilirler. Diizenli bir sekilde calismayi tercih ederler.
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Sadece uygulamaya yonelik ya da uzun siire tek baglarina ¢alisacaklar: isler onlar

¢cokiintliye ugratir (Hedges, 1997).

7.2. icedoniik-Sezgisel-Hisseden-Yargilayic1 (ISHY)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bilgiyi oriintiiler ve iligkiler yoluyla isler; kisisel 6znel
degerlere gore karar verir, yapilandirilmig ve diizenli sekilde en verimli ¢aligir.

Sessiz, ¢aliskan ve manevi yonii giiclii olan ISHY'larin 6zgiin bir diisiiniis tarzlari
vardir ve bunu diger insanlar i¢in kullanmak ihtiyacindadirlar. Kendilerine zarar verse
bile, ¢evresindekilerin sorunlarina c¢are ararlar. Insanlarin  duygularii anlama
konusunda derin ve neredeyse gizemli bir yetenekleri vardir. Her insanin i¢indeki
bireyselligi ortaya ¢ikarmak ISHY larin hosuna gider. Bireysel terapi veya 6gretmenlik
yoluyla insanlarin duygusal gereksinimlerini karsilamayi severler. Siklikla lisan ve
aragtirma konularinda yeteneklidirler. Yaratici bir iste tek baslarmma verimli sekilde
calisirlar ve projeleri yiiriitirler. ISHY'ler diger insanlara da yapabileceklerinin en
lyisini yapmalar1 i¢in ilham verirler. Her seyi diizenli bir sekilde yaparlar ve

giivenilirdirler (Hedges, 1997).

7.3. Disadoniik- Sezgisel-Hisseden-Algilayic:1 (DSHA)

Enerjisini dig diinyadan alir; bilgiyi oriintiiler ve iliskiler yoluyla isler; kisisel
Oznel degerlere gore karar verir; esnek ve degisiklige acik durumlarda en verimli ¢aligir.

Zeki, gayretli ve disa agik olan DSHA’larin bityiik bir kisisel ¢ekicilikleri vardir
ve ¢esitli islerde bagarih olabilirler. DSHA'lar yeni fikirler ve projelerdeki potansiyeli
¢abucak goriir ve bunlar1 uygulamaya sokma ve insanlar1 desteklemeleri i¢in ikna etme
konusunda egsizdirler. DSHA'lar canl1 ve eglendirici insanlardir. Enerjileri bulagicidir.
Cogu DSHA'nin degisiklik ve gesitlilige ihtiyaci vardir. Islerinde siirekli hareket halinde
olmak isterler. DSHA'lar isin onlar1 fazla rutin ayrintiya bogan isler uygun degildir;

yogunlasmakta giicliikk ¢ekerler, sikilirlar ve bazi pratik ayrintilari goz ardi edebilirler.

7.4. Icediniik-Sezgisel-Hisseden-Algilayic1 (ISHA)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bilgiyi 6riintiiler ve iligkiler yoluyla isler; kisisel 6znel
degerlere gore karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢alisir.

Bir ISHA nin kisiliginin biiyiik kismu igyerindeki kisiler igin gizli kalabilir, ¢tinkii

birisini sok iyi tanimadik¢a duygularim gostermez. ISHA’lar yeteneklerini birgok iste
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kullanabilirler, ancak yaraticiliklarini ve kisisel niteliklerini kullanmalarina izin veren
islerden daha ¢ok tatmin alirlar. Manevi y6nii olan igler onlara ¢ekici gelir. Uygulamaya
yonelik ve tekrarlayici isler onlar tatmin etmez. ISHA'lar kendilerini bir isten sorumlu

bulduklarinda, diger insanlarin ¢aligmasim denetlemek onlar yorar.

7.5. Disadoniik-Sezgisel-Diisiinen-Yargilayic: (DSDsY)

Enerjisini dis diinyadan alir; bilgiyi 6riintiiler ve iliskiler yoluyla isler; mantik ve
nesnellikle karar verir; yapilandirilmig ve diizenli sekilde en verimli ¢aligir.

DSDsY'ler dislerini gegirebilecekleri yeni projeler igeren islerde ¢alismalidirlar.
Ilerisi igin planlar yapmak, isle ilgili tahminlerde bulunmak ve bu planlan eyleme
gecirmek konularinda ¢ok iyidirler. DSDsY'ler kontroliin ellerinde olmasim severler ve
gerek gordiklerinde seslerini yiikseltirler. Bilimle iliskili her is onlara g¢ekici gelir.
Gliglii yaratici giidiilerini kullanabilecekleri islere ihtiyaglar1 vardir. Giindelik pratik
isler onlar sikar. Isin ya da miisterinin isteklerine gore giinden giine degisen isler onlara
pek uymaz. Planlan kesintiye ugramadigi durumlarda en verimli galigirlar (Hedges,
1997).

7.6. Igedoniik-Sezgisel-Diisiinen-Yargilayic (iSDsY)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bilgiyi 6riintiiler ve iligkiler yoluyla isler; mantik ve
nesnellikle karar verir; yapilandirilmis ve diizenli sekilde en verimli ¢aligir.

ISDsY'larin yaratic1 zihinleri vardir ve is ve diger projelere 6ngdrii ve dzgiinlik
getirirler. Ayrica, planlama ve fikirleri eyleme dékme konusunda da iyidirler. Diger
insanlar onlarin kayitsiz olduklarini diigiinebilirler, bu nedenle de yeteneklerini fark
etmeyebilirler. Bir ekibin par¢asi olmak yerine yalniz ¢aligmak onlar1 daha mutlu eder.

Iste ISDsY'lar bagimsiz, mantikli ve kararlidirlar.

7.7. Disadoniik-Sezgisel-Diisiinen-Algilayic1 (DSDsA)

Enerjisini dis diinyadan alir; bilgiyi oriintiiler ve iligkiler yoluyla isler; mantik ve
nesnellikle karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢aligir.

DSDsA'lar hizli ve yaratici olduklar i¢in ¢esitlilik i¢eren islere ihtiya¢ duyarlar.
Birgok seye el atabilirler. Siirekli fikir tirettikleri i¢in girisimci olabilirler. Fikirlerini bir
isi baglatmak veya gelistirmek i¢in kullanabilecekleri isler onlara uyar, ancak bu fikirler

eyleme doniistiigiinde, DSDsA’lar bagka birinin isi ylriitmesini tercih ederler.
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DSDsA'lar, onlarin disadoniik, konuskan ve mantikli tarzlarini begenen meslektaglarla
calismalidirlar. Rutin, pratik igler uzun siire ilgilerini ¢ekmez, ¢iinkii degisiklik ve
cesitlilige ihtiyaglar vardir.

7.8. Icediniik-Sezgisel-Diigiinen-Algilayic1 (ISDsA)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bilgiyi oriistiirler ve iligkiler yoluyla isler; mantik ve
nesnellikle karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢aligir.

ISDsA’lar ¢ekingen kisilerdir ve genellikle diistincelerini gevrelerindeki kisilerle
paylasmazlar. Bunun sonucunda, bir¢ok kisi onlar1 karmagik, uyumcu ve yaratici
zihinlerini fark etmeyebilir. ISDsA'lar icin siradis1 entelektiiel ve bilimsel yeteneklerini
kullanabilecekleri isler bulmak kolay olmayabilir. Fikirleri genellikle soyuttur ve
entelektiiel i¢ gudiileri vardir, ancak bu fikirleri eyleme dokmek pek ilgilerini ¢ekmez.
Baska biri bunu yapmazsa, bu fikirler yitip gidebilir. ISDsA’lar sakin bir ortamda yalniz

calistiklarinda en verimli olurlar. Tutarsizliklar: ¢abucak gérebilirler.

7.9. Disaddniik-Duyumsayan-Diisiinen-Yargilayic: (DDuDsY)

Enerjisini dig dlinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir;
mantik ve nesnellikle karar verir; yapilandirilmis ve diizenli sekilde en verimli ¢aligir.

DDuDsY’lar ger¢ekei i¢ diinyasinda yetenekli, pratik ve ayag1 yere saglam basan
kigilerdir. Miikemmel organizasyon nitelikleri ve ticaret konusundaki uzmanliklar
hemen goze garpar ve siklikla idareciligin en iist basamagina yiikselirler, danismanlik
yaparlar. DDuDsY'larin meslektaslarina kars1 agik sozlii, konuskan ve mantikli dav-
ranmalar1 olagandir. Neler olup bittiginin farkindadirlar ve herkesin kendi isini yapip
yapmadigini denetlerler. Sonuca ulagmak igin adim adim ilerlemek gerektiren pratik
isleri severler ve diizensiz bir is g¢evresinde, ya da uguk fikirler karsisinda sabirli

davranamazlar.

7.10. icedéniik-Duyumsayan-Diisiinen-Yargilayicx (IDuDsY)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; mantik
ve nesnellikle karar verir; yapilandirilmig ve diizenli gekilde en verimli ¢aligir.

IDuDsY'ler islerini gergek¢i ve diizenli bir tarzda ciddiye alirlar, direktifleri
okumaya 6nem verirler. En giiglii olduklar1 konular pratik ve olgiilebilir olanlardir.

DDuDsY’lar gibi onlar da rakamlari ve pratik konular1 insanlarin duygulariyla
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ugragmaya tercih ederler. Digerleri IDuDsY'larin fazla isgiizar ve kisiliksiz olduklarim
diistinerek onlarin kii¢iik ayrintilarla baga ¢ikma konusundaki giivenilirliklerini g6z ardi
edebilirler. IDuDsY’ler sessiz, kapsamli ve yontemli bir sekilde verileri denetlerler.
Hayal giicti kullanmalar1 veya gelecekle ilgili fikirler tiretmelerini gerektiren isler onlara

cok zor gelir (Hedges, 1997).

7.11. Disadoniik-Duyumsayan-Hisseden-Yargilayic:1 (DDuHY)

Enerjisini dig diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; kisisel
0znel degerlere gore karar verir; yapilandirilmis ve diizenli sekilde en verimli ¢aligir.

Cok dost canlis1 ve sicak kalpli kisiler olan DDuHY’lar i¢in diger insanlara
hizmet veren isler idealdir, ¢evrelerindeki kisilerin ihtiyaglarinin farkindadirlar, bagi
dertte olanlara anlayis gosterirler ve is ortamina uyum getirirler. DDuHY'lar iginde
bulunduklar1 toplum isin de -6rnegin yoredeki okul veya hastanede- para almasalar bile
goniillii olarak calisabilirler. Kuramsal igler ilgilerini ¢ekmez. Bir sey hakkinda

disiinmektense onu yapmay1 tercih ederler.

7.12. iceddniik-Duyumsayan-Hisseden-Yargilayic: (IDuHY)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; kisisel
oznel degerlere gore karar verir; yapilandirtlmis ve diizenli sekilde en verimli ¢alisir.

IDuHY'lar diger insanlara hizmet verebilecekleri mesleklerde mutlu olurlar. Bunu
sakin, ozenle ve hiinerle yaparlar. Siklikla verdikleri destek perde arkasindandir.
Insanlarla ugrasirken sessiz, ancak dost¢a davranirlar. Liderlik onlara gore degildir. Bir
biiroda ¢alisiyorlarsa, yapilmasi gereken kiigiik iglere dikkat ederler ve bunlart yapmaya
goniillii olurlar. Miigterilere iyi hizmet sunarlar. Ge¢ vakitlere kadar ¢alismak, fazla
mesai iicreti almamak sik yaptiklari seylerdir. Bazen insanlar onlar1 kullanabilir.

Kuramlar ilgilerini ¢ekmez; bir seyler yapmay tercih ederler.

7.13. Disadoniik-Duyumsayan-Diisiinen-Algilayici1 (DDuDsA)

Enerjisini dig diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir;
mantik ve nesnellikle karar verir; esnek ve degisiklige a¢ik durumlarda en verimli
caligir.

DDuDsA’lar firsatlan iyi goriip degerlendirebildikleri i¢in basarili girisimciler

olabilirler. Degisen durumlara karg1 uyaniktirlar ve hizla eyleme gegerek sonug alirlar;
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proje gerektirdiginde insanlar bir araya getirmekte basarihidarlar. Isyerindeki insanlarla

iligkilerinde ayaklar yere basar ve mantikli, ayni zamanda ikna edici de olabilirler.

7.14. i(;ediiniik—Duyumsayan-Dii§iinen-Algllay1c1 (IDuDsA)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; mantik
ve nesnellikle karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢aligir.

[DuDsA'lar pratik diinyamizda rahatca yasar ve hareket ederler. Siklikla ticarette
basarili olurlar, isleri esneklik ve degisiklik gerektiriyorsa, IDuDsA’lar ¢ok mutlu
olurlar. Sorunlara disaridan bakabilirler. IDuDsA’lar iste ¢ikan krizlerden heyecan
duyarlar; neler gerektigini ¢abucak goriip buna gére hareket ederler. Kararlan sirasi
geldikce vermek onlar igin daha kolaydir. Meslektaslar1 onlarin soguk ve uzak

olduklarini diistinebilirler. Insanlarla ugrasmaktansa nesnelerle ugrasmayi severler.

7.15. Disadéniik-Duyumsayan-Hisseden-Algilayici (DDuHA)

Enerjisini dig dinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; kigisel
oznel degerlere gore karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢aligir.

DDuHA'lar rahat, konuskan ve pratik tarzlar1 halkla iliskilerde basarili olmalarin
saglar. Herhangi bir durumda, DDuHA'lar insanlar1 rahatlatacak bir seyler
sOyleyecegine giivenilebilir. Sagduyulu ve dost canlis1 olduklar igin herhangi bir satig
isinde ¢ok ikna edici olabilirler, bu nedenle degerli elemanlardir. DDuHA'lar her seyi
denemeye hazirdirlar. DDuHA’lar ayn1 anda birgok projeyle basa ¢ikabilirler. Canli ve
hosgoriilii olduklan i¢in, isin toplumsal yoénii onlara ¢ok zevk verir. Is geregi uzun

zaman yalmiz kalirlarsa mutsuz olurlar. Soyut mantik gerektiren isler ilgilerini ¢gekmez.

7.16. Icedoniik-Duyumsayan-Hisseden-Algilayic1 (IDuHA)

Enerjisini i¢ diinyadan alir; bes duyusunu da kullanabildiginde en rahattir; kisisel
oznel degerlere gore karar verir; esnek ve degisiklige agik durumlarda en verimli ¢aligir.

IDuHA’larin is konusunda yetenekleri olsa bile, algak goniillii ve yumugsak
tutumlart onlar1 kendilerini 6ne ¢ikarmaktan alikoyar, bu yilizden degerleri
anlasilmayabilir ve kendilerini bedavaya galisirken bulabilirler. Diger insanlar adina ¢ok
ikna edici olabilirler, bu nedenle iyi saticilar olurlar. IDuHA'lar siklikla insanlara hizmet
ve anlayis gerektiren pratik islerde perde arkasindan calisirlar -Grnegin miisteri

hizmetleri boliimiinde- Siklikla sanat yetenekleri vardir ve duygularini konusmak yerine
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yaptiklar1 igle ifade edebilirler. Liderlik veya yoneticilik gibi onlara sorumluluk

yiikleyen idare isleri genellikle onlara uymaz, ¢iinkii emir vermekten ¢ok ikna etmeyi
tercih ederler (Hedges, 1997).

8. KISILIK CATISMALARI

Bu boliim, iste ¢ikan bazi gatigmalara yogunlasacak ve bunlarin nasil ¢giktiklarinin
anlasilmasina yardimecr olacaktir. Ayni zamanda bunlarin bazilarmin  nasil
coziilebilecegine de yer verilecektir. Farkli tercihler, is yerindeki insanlarin
gereksinimlerini etkilemektedir.

Disadoniikler: Enerjilerini insanlar ve nesnelerden olusan dis diinyadan alirlar;
iste ¢abuk hareket etmek geregi duyarlar ve fikirlerini tartigarak sekillendirirler.

Icedoniikler: Enerjilerini daha ziyade disiinceler ve fikirlerden olusan ic
diinyadan alirlar; iste eyleme gecmeden o6nce diisinme geregi duyarlar; sakince
diigtinmek icin zamana ihtiyaglar: vardir.

Duyumsayan kigiler: Bilgiyi bes duyu yoluyla islerler; deneyimlerini ve
gercekleri kullanabilecekleri pratik igler yapmay: severler.

Sezgisel kisiler: Bilgiyi orintiiler ve iligkiler yoluyla islerler; problem
cozebilecekleri ve bir seyleri degistirebilecekleri isleri severler.

Diigiinenler: Kararlarin1 mantik ve nesnellik {izerine dayandirirlar; iste diger
insanlara kars1 mantikli ve kesin kararli davranirlar.

Hissedenler: Kararlarim kisisel 6znel degerlere dayandirirlar; iste diger
insanlara karsi dost¢a ve samimi davranurlar.

Yargilayicilar: Yapilandirilmis, diizenli ve tertipli olabilecekleri islere gerek
duyarlar; plan yapmaktan ve karar vermekten hoglanirlar.

Algilayicilar:  Esnek, uyumlu ve kendileri olmalarina izin veren igleri yeglerler;
her seyi degisiklige acik tutmaktan hoslanirlar.

Ornegin diisiinmeciler, duygu tiplerinin mantig1 kullanma zaafina dikkat ederler
ve bu nedenle onlarin kararlarina deger vermezler. Duyguya giivenmemek i¢in gegerli
bir nedenleri vardir: Kendi duygularinin hata yapmaya yatkin oldugunu ve pek de ise
yaramadigini bildikleri i¢in karar verirken duygu islemini kullanmamaya calisirlar,
bagkalarmin duygu islemlerinin de kendilerinkinden farkli olmadigim diistiniirler.

Gergekte ise, 6zellikle baska insanlarin neye deger verdiklerini yargilarken, bir duygu
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tipinin duygu islemi, bir diiglinme tipinin diigiinme isleminden ¢ok daha yetkin bir
aragtir (Hedges, 1997).

Benzer bigcimde, sezgi tipleri, duyum tipleri sezgilerine giivenmedikleri igin
onlarin algilamalarina tepeden bakma egilimindedirler. Duyum tiplerinin gergek
olgulan farketmekte kendilerinden daha iyi oldugunu goremezler. Duyum tipleri de,
olgular1 kavramaktaki ustiinliklerine bakarak benzer bir hata yaparlar; kendi
gelismemis sezgilerine deger vermedikleri igin, biitiin sezgisel esinlenmelere karsi
giivensizlik duyarlar. Ne var ki, ¢cok fazla zitlik, insanlar farkl: tipler olduklarini bilseler
bile, beraber ¢alismay1 olanaksiz hale getirebilir.

Iki kisi arasinda belli bir durumda ortaya gikan kilitlenmenin sebebi, tip farkinin
yarattig1 iletisim zorlugu olabilir. Her iki kisi de aym olgular1 bilmiyorsa veya aym
olanaklar1 dustinmemigse veya ayni gelismeleri tahmin edememisse, her ikisinin de
sorun hakkinda bilgisi yetersiz demektir. Ellerindeki biitiin bilgiyi ortaya koymalari
gerekir. Her ikisi de, ne kadar az veya ¢ok gelismis olursa olsun, dort iglemlerini de
kullanmalidir: Gerekli olgular1 toplamak i¢in duyum, ige yarayacak biitlin 6nlemleri
almak icin sezgi, gelismeleri belirlemek i¢in diistinme ve bunlarin bagkalan tizerindeki
etkilerini hesaba katmak i¢in duygu. Karsilikli algilama ve yargilama islemlerinin
yaratir (Hedges, 1997).

Ne var ki, karar vermek isin sadece bir yoniidiir. Insanlar genellikle fikirlerini
tistlerine, altlarina veya is arkadaslarina kabul ettirmek durumundadirlar. iletisimin bir
parcasi olan ikna, digadéniiklerin ve duygu tiplerinin dogal yetenegidir. Disadoniikler,
kendilerini ifade etmekte hi¢ zorlanmazlar, bu nedenle onlarla ¢alisanlarin kararlarini
ogrenmeleri igin onlarn dinlemeleri yeterlidir. Igedéniiklerin  arkadaglan ise,
icedoniiklerin fikirleri hakkinda, onlarin hi¢ bir zaman anlayamadiklari kadar
bilgisizdirler, bu nedenle de 6zel olarak gériisiilmeden ikna olmalar imkansizdir.

Duygu tipleri fikirlerini biiyiik bir incelikle ortaya koyarlar. Her zaman uyum
saglamak amacinda olduklar i¢in, fikirlerinin bagkalar1 tizerindeki etkilerini dnceden
dikkate alarak, kisilere 6zel takdim yontemleri gelistirirler. Bu nedenle de genellikle
Onerileri, diisiinme tiplerine gore kulaga daha hos gelir. Sebep ve sonu¢ konusunda
gosterdikleri titizligi, insan iligkileri alamina tagimadiklar: takdirde, diislinmecilerin

bagkalariin varligindan haberdar olmalar1 ¢ok zordur. Genellikle goriislerini sakin ve
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rahat bir tavir ig¢inde, fakat bagkalarmmin diisiincelerini hi¢ hesaba katmadan ortaya
koyarlar; en beklemedikleri bir anda da muhalefetle kargilasirlar.

Elbette hi¢ kimse bir diigtinceyi anlamadan kabul etmez. Algilama tipleri,
dinlemeye egilimli olduklar i¢in, yarg: tiplerine gére anlamaya daha yatkindirlar. Hig
bir tip biitiin 6zelliklere sahip degildir. Igedoniikler ve diistinmeciler, en dogru sonuglara
ulagma yetenekleri oldugu halde, bunlar1 kabul ettirmekte ¢ok zorlanirlar. Bunlara zit
tipler ise iletisimde ¢ok basarihidirlar ama, bu yeteneklerini kullanabilecek sonuglara
ulasmakta zorluk ¢ekerler.

En iyi sonuca ulagmak i¢in, biitlin tipler, ya bagkalariyla isbirligi yaparak, ya da
kendilerini kontrol ederek, kendi dogal yeteneklerine zit tiplerin 6zelliklerini
katmalidirlar. Bagka tiplerin &zelliklerini kontrollii olarak bizzat kullanmak ise, tip
gelisiminde en {ist noktadir.

Duygu tipleri sempati ve takdir arayisi i¢indedirler. Bagkalarimin duygularni
anlamalarini ve paylagsmalarini, ya da en azindan 6nem vermelerini isterler. Bagkalarinin
kendilerini ve deger yargilarini onaylamalarin1 beklerler. Arkadashiktan sicaklik ve
canlilik. alirlar, geliskiden ise tokezletici ve aci veren bir Urperti duyarlar. Deger
verdikleri insanlardan kisa bir siire igin bile ayr1 diismekten nefret ederler (Hedges,
1997).

Isyerindeki davramis tarzlarimizi ve ortaya cikan kisisel durumlari nasil ele
aldigimiz1  karsilastirabiliriz; bu, farkliliklarimizi fark etmemize ve c¢atismaya

girmektense bunlardan nasil yararlanacagimizi gormemize yardimer olacaktir.

8.1. Disadéniikler ve Icedoniikler

Disadoniiklerin diger insanlarla ¢aligmayi sevdigini ve en iyi bu sekilde
calistiklar1 i¢in de, enerjilerini diger insanlarla birlikte bulunmakla sarj ettikleri
bilinmektedir.. Birgok durumda, isleri yerine getirmek i¢in ¢abuk diisiintip hizla eyleme
gecerler. Dig dinyaya dogru cekilirler ve uzun siire kendi baslarina c¢aligmalar
gerekirse, disari ¢ekildikleri i¢in ise yogunlagsmakta giigliik ¢cekerler.

Icedoniikler farklidir, onlar sessizce, siklikla kendi baslarma caligmayi tercih
ederler. En iyi isi bu sekilde ¢ikarirlar. Her sey iizerinde uzun uzun diistinmeyi severler,
bu islemi tamamlamadik¢a diisiincelerini diger insanlara s6ylemekten kaginirlar. Igleri

kalabaliklara konusma yapmayi iceriyorsa, uzun hazirhiklar yapmadan akici bir
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konusma yapamazlar. Stiirekli hareket halinde, olmayi seven disadoniikler
icedoniiklerden dengeli elestiri beklerler.

Disadoniikler iste iletisim kurmak i¢in diger insanlara ihtiya¢ duyar. Fikirlerini ve
sorunlarim1 meslektaglarina anlatmak yoluyla toparlarlar. Bir biitiin giin ofisinde tek
basina kapali kaldiginda, ¢okkiin ve yalmiz hissedebilir ve biiyiikk olasilikla iki laf
edebilecedi birini arar. Biraz sohbetten sonra D isine donmekten mutlu olur.

Igedoniikler genellikle kendi baslarina olduklarinda en verimli ¢alisirlar kesinlikle
sakin bir atmosferi konugmalarm oldugu yere yeglerler. Iste D'lerin konusma
gereksinimini kafa Kkargtirici ve rahatsiz edici bulurlar. Gurtltiliin bir ofiste
calistyorlarsa, neden verimli ig ¢gikaramadiklarint kendileri de anlamayabilir. Ancak,
stikunete ihtiyaclari oldugunu fark edip bunu saglayabilirlerse, ¢ok daha mutlu olurlar

ve isleri de verimli hale gelir. D’ler ve I’lerin farkli ¢alisma cevrelerine gerek duyarlar.

8.2. Duyumsayan ve Sezgisel Kisiler

D ve I tercihleri insanlarla bir siire galistiktan sonra genellikle ortaya cikar.
Ancak, Du ve S tercihler her zaman dikkat cekmeyebilir. Insanlar kendi tercihlerini ve
yakin cevresindekilerin tercihini bilebilirse, bir¢cok g¢atisma Onlenmis olur. Boylece
birlikte daha iyi ¢aligabilir.

Is yerinde Du'lar bilgileri belirli ve 6lgiilebilir yollardan elde ederler. Belli
parcalara ve ayrintilara dikkat ederler ve her seyin en basma donerek iglemler ve
direktifleri izlerler. Elle tutulur seyleri severler, kararli bir sekilde adim adim ilerlerler,
genellikle iyi bir zaman duygular1 vardir. Bugiiniin 6tesine bakmazlarsa, durumun
gelecekte nasil olabilecegini goremeyebilirler. Olasiliklar yerine, anladiklari seyler
{izerine ¢aligsmay1 yeglerler. Gergeklerle iyi bas edetler.

Sezgisel kisiler, her seyde bir baglant1 aradiklar1 igin is yerindeki davraniglan
Du'lardan oldukga farklidir. Ayrintilardan ziyade bugiine dikkat ederler. Belli pargalara
bakmak yerine, her seyin bir digeriyle iligkisini incelerler. Genellikle 6nsezilerini
dinlerler, bir geyleri degistirmek ve bunu yapmanin yeni yollarimi ortaya koymak
isterler. Rutin gerekliliklerin korunmasi yerine, yeni projeler ve sorunlarla ugrasmay1
tercih ederler. Gelecege bakarken, su anin 6nemli ayrintilarini gézden kagirabilirler.

Duyumsayan ve sezgisel kisiler, bir digerinin bilgi alma tercihini fark etmezlerse

is yerinde dnemli anlasmazliklar yasanabilir. Sezgisel kigiler hep, bir seyi yapmanin
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yeni yollarini ararlar. Sezgisel ve duyumsayan kigiler yazili materyali de farkli
yorumlayabilirler.

Duyumsayan Kkisiler, S'lerin fikirlerini dinlemeye hazir olduklarinda onlarla daha
1yi ¢alisabilirler. Fikirleri eyleme dékenler genellikle Du'lardir. Ancak, Du’lar tek tek
maddelere saplamp kalabilirler ve bunlarin ige biitiin olarak nasil katkida bulunacagim
gormeleri gerekebilir. Du'lar gelecege bakmaya ¢alismalidirlar (Hedges, 1997).

Sezgisel kigiler, kendi fikirlerini ve planlarmi Du'lara damismaya hazir
olduklarinda onlarla daha iyi ¢aligabilirler. Ciinkii Du'lar bu fikirlerin uygulamada ise
yaraylp yaramayacagmn sOyleyebilirler. Sezgisel kigiler, su anin ayrintilarina dikkat
etmelidirler, ¢linkii gelecege iliskin diiglincelerine kapilip bunlar1 unutabilirler.

Genellikle su anda yagamadiklari isin zaman duygularim gelistirmeleri gerekli olabilir.

Tablo 7 Sezgi ve Duyumsayan Tiplerinin Birbirine Gereksinimi

Sezgi Tipinin Duyum Tipine Duyum Tipinin Sezgi Tipine Gereksinimi
Gereksinimi
Dogru olgulan gérmek. Yeni olanaklar1 gérmek.
(Co6zilim igin tecriibeleri kullanmak. Sorunlara yeni ¢6zlimler getirmek.
Ayrintilara dikkat etmek. Gelmekte olan degisimi gérmek.
O anda goriilmesi gereken seyler. Gelecege hazirlanmak.
Sabirli olmak. Atilgan olmak.
Onemli detaylar1 izlemek. Yeni 6nemli seyleri gérmek.
Zorluklara kars1 gergekei bir tavir. Zorluklan keyifle agmak.
Bugiiniin keyfini ¢ikarmak. Ilerideki zevklerin degerini gormek.

(Myers, 1997).

8.3. Diisiinenler ve Hissedenler

Durumlara digaridan bakabilme istiinligiine sahip olan Ds'ler kafalarim
kullanarak daha analitik ve mantikli davranabilirler. Ancak, H’lerin de aym derecede
onemli tistiinliikleri vardir. Onlarin yetenegi insanlarla ugrasmak ve onlar1 anlamaktir.
Genellikle iyi iletisim kurarlar, insanlarin duygulari ve onlarla olan iligkiler H isin

onemlidir ve ¢aliganlarin uyumlu ve mutlu olmalarini saglama yolunda biiyik katkilarda
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bulunur. Diisiinenler fikirlerini kagit tizerinde daha iyi sunabilirler, ancak H' ler biiyiik
olasilikla bir fikrin veya raporun igerigini kabul etmeleri i¢in insanlari ikna yoluna
gidecektir. Insanlara igin karli yonlerini gosterecek sekilde konusabilirler (Hedges,
1997).

Iste Dg'ler siki ve nesnel olma egilimindedirler. Onlar sirket isin calisirlar. H’ler
1se daha esnek ve dzneldirler, sirketteki insanlarla ve onlar i¢in ¢alistiklarini hissederler.
Bazen bu tutumlar ¢atigabilir.

Iste Ds ve H’ler arasindaki en biiyilk ¢atigmalardan biri, giindelik Snemsiz
konusmalardan ¢ikar. Ds igin ofisteki ufak tefek isler yalnizca ufak tefek islerdir; ancak
H'ler bunlari insanlara hos davranma firsati olarak goriirler ve insanlar da onlara karsilik
verdiginde -bir giilimseme veya igten bir tesekkiir- hoslarina gider. Bu, Ds’lerin nesnel
iliski kurma tarziyla H'lerin daha kigisel tarzi arasindaki farkligi gosterir. Diisiinenler
neden is yerinde H'lerin hep giiliimseme ihtiyaci duydugunu anlamazken, hissedenler de
Ds'lerin ni¢in bu kadar soguk ve duygusuz oldugunu merak ettiklerini soylerler
(Hedges, 1997).

Digtinenler, yalmzca igle ilgili konularla degil, bunlarin ¢aliganlar1 nasil
etkiledigine de dikkat ederlerse, ve insanlarin duygulanni incitmemeye &zen
gosterirlerse H’lerle daha iyi c¢alisabilirler. Diigtinenler farkinda olmadan insanlarin
duygularin incitebilirler. Duygularini daha gii¢ ifade ederler. Bunu sakin bir sekilde
yapabilirlerse, insanlar da onlarin neler hissettiklerini anlayabilirler.

Hissedenler, her seyi kisisel olarak almazlarsa Ds’lerle daha iyi calisabilirler.
Hissedenler, kendilerinin sorumlu olmadigi durumlarda bile hemen her seyi
kisisellestirirler. H'ler birisiyle aym fikirde olmasalar bile dustindiklerini
sOyleyebilirlerse, bu herkesin de agik olmasinmi kolaylagtiracaktir.

Dg'lerle H’ler arasindaki farkliklar genellikle diger tipler arasindakilerden daha
kolay c¢oziimlenebilir, ¢iinkii karsilikli olarak birbirlerinin bakig agisimin degerini
anlayabilirler. Her ikisi de nasil hissettiklerini ifade edebildiginde, her iki goriisii de goz

Ontine alan kararlar vermeleri kolaylagir.
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8.4. Yargilayicilar ve Algilayicilar

Y’lerin daha diizenli, planli ve yapilandirilmig bir yasam tarzini yeglediklerini,
Al'larin ise tiim bunlar daha az tercih ettiklerini biliyoruz. Iste de bu farkliliklan ortaya
cikar ve en biiyiik satagmalarin nedeni bunlar olabilir.

Isin tiiri ne olursa olsun, Y'ler ve A'lar farkli tarzlar benimserler. Y’ler mutlaka
isin tamamlanmasini isterler ve en kisa zamanda bunu yapmaya ugrasirlar. Bir isi
geciktirmek i¢in iyi bir neden yoksa, Y is bittiginde kendini mutlu hisseder ve planlar
yaparak bunlara uyar. Y'ler bir kez harekete gectiginde onlar1 durdurmak veya fikirlerini
degistirmek gugtiir, -bilgiler veya kosullar degisse bile —¢iinkii yeni girdilere acgik
degillerdir. Disadoniik yargilayicilar olasilikla ¢ok ¢abuk karar verip hemen eyleme
gegerler (Hedges, 1997).

Algilayicilar ise islerine farkl: bakarlar. Yapilacak bir is oldugunda olabildigince
cok bilgi toplamay1 severler ve bazilan isi olabildiginde ge¢ bitirmeyi sever. Yaptiklari
isin esnek olmasini isterler ve is ilerledik¢e degisiklige agik olmaktan hoglanirlar. Bir isi
bitirme tarihi uzaksa, bu tarih yaklasana dek elle tutulur bir is ¢ikarmayabilirler. Bazen,
bir isi bitirmek i¢in ¢ilgin bir telas i¢ine girmeleri gerekir.

Iste Y'ler ve A’lar arasindaki en biiyiik ¢atismalar Y'nin bir seyi bitirmek icin
acele etmesi ve A'min isi ucu agik birakip esnek olmay: istemesinden kaynaklanir.
Algilayicilar, Y'ler tarafindan bir geyi bitirmeleri igin kendilerine siirekli baski
yapildigini hissettiklerinde sinirlenirler.

Algilayicilarin zamana karsi tutumlari farklidir ve bu iste de kendini gosterir.
Toplantinin baglayacag: saatte onlar ancak hazirlanmaya baglar ya da gitmek lizere yola
cikarlar. Yakin bir yerdeyseler ve hazirlik yapmalarn gerekmiyorsa, zamaninda
ulasabilirler. Uzaktalarsa ve hazirliklar1 son ana birakmuglarsa, ge¢ kalabilirler, bazen
cok gec.

Y’ler is ilerledik¢e yeni bilgileri almaya agik olurlarsa, A'larla daha 1yi
caligabilirler. Ayrica, karar vermeden 6nce diger segenekleri de gozden gecirmeye
istekli olurlarsa, son kararlart daha dengeli olacaktir. Algilayicilar, Y'lerin bu kadar kat:
ve esnemez davranmamasini isterler. Isin teslim tarihi {izerinde anlagmalari durumunda,
Y’ler A'lara baski yapmamaya ¢alismalidirlar.

Algilayicilar, isi teslim tarihinde bitirdikleri takdirde, Y'larla daha iyi

calisabilirler. A’lar bir isi tarihinde teslim etmezler veya sozlerini tutmazlarsa, Y'ler
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sabir gosteremez ve onlara olan giivenlerini kaybederler. Y’ler A'lara giivenilmeyecegi
kanaatine varirlarsa, onlar hakkinda kotii konusurlar ve onlarla ¢alismaktan kagiirlar.
A'lar Y'larla randevulagtiklarinda bunlara mutlaka uymalidirlar. Algilayicilarin ayni an-
da yiirtiyen bir siirti projeleri olabilir. Bir seferde bunlardan bir veya ikisine

yogunlagirlarsa teslim tarihlerine uymalar: miimkiin olabilir.

8.5. Bir Grup i¢inde Sorunlar1 Cézmek

Farkl1 tiplerin yer aldigi bir grup calismasinda, her islemin ortak c¢alismaya
katkisim gormek kolaydir. Ornegin, duyum tipleri, durum hakkinda kesin bilgilere
sahiptirler ve digerlerinin gozden kagirdig1 veya hatirlamadigi seyleri hatirlarlar. Sezgi
tipleri, sorunlar1 asmak igin bir¢cok Oneriler ve yeni yontemler Onerirler. Diigiinme
tipleri, kurallar konusunda ¢ok titizdirler, olabilecek hatalar1 herkesten once goriirler,
onerilerdeki tutarsizliklar ve eksikleri ve temelsiz varsayimlari hemen yakalarlar,
konudan uzaklasildig1 zaman digerlerini toparlayip kaldiklar1 noktaya getirirler. Duygu
tipleri uyumlu olma konusunda dikkatlidir; keskin fikir ayriliklar ortaya ¢iktig1 zaman
herkesin fikrinin (kendi fikirleri de dahil) en 6nemli noktalarini bir araya getirecek bir
orta yol bulmaya ¢alisirlar. Cok farkli tiplerden olusan gruplarda bir sonuca varmak,
benzer tiplerin olugturacaklar1 gruplardan daha zor olacaktir, ama daha ayrintii
tartigilmig ve daha genis bir temele oturtulmus oldugu igin, énceden gériilemeyen bir

nedenle olumsuz sonuglanmasi tehlikesi daha az olacaktir (Myers, 1997).

8.6. Insan lligkilerinde Tip Kullanimi

Ayni algilama (Du ve S) ve yargilama (Ds ve H) islemlerini tercih eden iki
insanin birbirini anlama sansi bagkalarindan daha yiiksektir. Herseye aymi sekilde
bakarlar ve benzer sonuglara varirlar. Ayni seyleri ilging ve 6nemli bulurlar. Algilama
veya yargilama islemleri ayni, fakat her ikisi de aym olmayan iki insan ise iyi bir is
arkadaghigl olusturabilirler. Ortak tercihleri onlara anlagma zemini hazrlar, farkl
tercihleri ise, bir takim olarak, teker teker sahip olduklarindan daha genis bir bakis agisi
saglar. Is arkadagslar1 hem algilama ve hem de yargilama islemlerinde farkli tercihlere
sahipse, problem var demektir. Eger birbirlerine saygi gostermeyi basarabilirlerse,
beraber ¢aligmak her ikisine de ¢ok sey kazandirir; aksi takdirde sonug¢ felakettir. Bir

takim olarak algilama ve yargilamamn her iki iglemine de sahiptirler. Birbirlerinin
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yeteneklerini gorebilmeleri ve degerlendirebilmeleri igin birbirlerini anlamalar gerekir

(Myers, 1997).

9. KIiSILIK TiPi OZETI

Insanlarin zihinsel eylemlerinin tamami, bir algilama veya yargilama islemidir.
Sirasiyla, Once algilamayi, sonra da yargilamay: kullanmak, herhangi bir basarimin
zorunlu agamalaridir.

Iki farkl algilama tarzindan biri olan duyum, somut olgularin bes duyu dedigimiz
gérme, duyma, dokunma; tatma ve koku alma yoluyla algilanmasidir. Sezgi ise,
duyumun ulasim alam digindaki seylerin dolayli olarak algilanmasidir; anlamlar,
iligkiler ve olasiliklar gibi. Sezgi, insanlar okuduklari, yazdiklari, konustuklan veya
dinledikleri zaman, anlamlari kelimelere ve kelimeleri anlamlara g¢evirir; insanlar
bilinmeyeni bilingli diiglincelerine davet ettikleri veya bir olasilik, bir ¢6ziim veya ilham
bekledikleri zaman sezgiyi kullanirlar. Sezgi, en iyi durumu nasil ele almak gerektigini
gormek i¢in kullanilir. Duyumu tercih edenler, bunu kullanarak gézlemlenebilir olgulart
farketmek ve hatirlamakta ustalagirlar. Gergek durum iizerine siirekli artan bilgi ve
deneyleri sayesinde gercekei, pratik, gdzlemci, eglenceden hoslanan ve ¢ok sayida olgu
ile aym anda ilgilenebilen kisiler olurlar. Sezgiyi tercih edenler, olasiliklar1 gérmekte
ustalagirlar. Siirekti arayis icinde olduklari zaman mutlaka yeni olasiliklar bulacaklarimi
dgrenirler. Hayal giicii ve esinlenmeye deger veren sezgi tipleri, yeni fikirler, projeler ve
coztimler Uretmekte basarili olurlar Myers, 1997).

Yargilamanin bir tiirii olan diiglinme, mantiklidir ve kisisel degildir. Diislinme,
zihinsel faaliyetin biitiin yaratici yonlerini icermez; bunlarin biiyiik bir kismi sezginin
Urlintidiir. Diisiinme, sebep-sonug kaliplarinda inceler, yanlis ve dogru arasinda ayirim
yapar. Diger yargilama iglemi olan duygu, bilingli olarak kisiseldir ve kisisel degerler
iizerine kuruludur. Deger verilen ve verilmeyen veya daha ¢ok ve daha az deger verilen
seyler arasinda ayim yapar; duygu tiplerinin deger verdikleri seyleri korur. Duygu
yargilamasiin kisisel olmasi, bencil olmasi anlamina gelmez; en iyi 6rneklerinde
bagkalarinin duygularina da bildigi veya anlayabildigi kadar 6nem verir. Duygu
sOzciigi, duygusallik olarak adlandirdigimiz tavirla karigtirnlmamalidir; Jung, duygunun
rasyonel bir islem oldugunu belirtmektedir. Diisiinme tipleri, insanlara 6zgii, 6nceden

kestirilmesi gii¢ tavirlardan ¢ok, mantikli davranan (makinalar gibi) seylerle
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ilgilenmekte daha baganlidirlar. Distinme tiplerinin kendileri de mantikli, nesnel ve
diizenli olma egilimindedirler; karara varmadan &nce olgular1 inceleyip tartarlar ve hosa
gitmeyen olgulari da dikkate alirlar. Insan iliskilerinde ustalasan duygu tipleri,
sempatik, saygili ve naziktirler; karar verirken, bagkalariminki de dahil olmak iizere,
kisisel degerlere dnem verirler. Insanlar dogustan bu dort isleme -duyum, sezgi,
distinme ve duygu- sahiptirler (Myers, 1997).

Gergekte, en dogru kararlar hem duyum, hem de sezgiye dayanmak zorundadir.
Her iki algilama islemine uygun ve zorunlu kullanim alanlari vardir. Duyumun pratik
alanda yararli olmasi onun somut, ger¢ek durumu ¢ok iyi gérmesinde ve ©nemli
noktalar1 kavramasinda yatmaktadir. Duyumun olgulara énem verme 6zelligi, duyum
tipleri kadar sezgi tiplerinin de 6nem vermesi gereken bir Gzelliktir. Sezgi tipleri
olasiliklara gerceklerden daha ¢ok 6nem verme egiliminde olmakla beraber, somut
durumu ve bunun getirdigi sinirlamalar1 dikkate almayarak ciddi hatalar yapabilirler.
Herhangi bir durumda somut olgularla ilgilenmeyi reddetmek, sezgi tiplerinin
onlerindeki imkanlar1 imkansizhfa cevirebilir. Her iki algilama islemi de, eger
ziddindan yardim almayi reddedip "saf' olmaya calisirlarsa, kendi kendisini yok
edebilir. Sezgi tipleri, soruna iligkin olarak dikkate alinacak olgu olmadigini veya biitiin
ilgili olgular1 bildiklerini, ya da bilmedikleri olgularin 6nemli olmadigimi varsayarak
duyum isleminden yardim almayi reddedebilirler. Aymi sekilde duyum tipleri,
gordikleri seyin goriilebilecek hersey oldugunu varsayarak sezgiye kapilarini
kapatabilir ve onun bilinglerine yapabilecegi katkiy1 olanaksiz kilarlar. Bunu aligkanlik
haline getirmis olan insanlar, ani ve beklenmedik seyleri hi¢ sevmezler, ¢iinkii onlarin
giivenlik duygulari, deneyleri ile 6grendiklerine dayanir. Deneyimleri disinda bir
durumla karsilastiklari zaman ya hi¢ bir sey yapmazlar, ya da koérlemesine ¢aba
sarfederler. Her iki durumda da bagarili olamadiklar1 gibi, ¢ok zor durumda kalmalar1 da
kaginilmazdir. Béyle zamanlarda bir ¢6ziim bulmasi i¢in sezgiyi davet etmek, yapilacak
en iyi istir.

Gerekli oldugu zaman yargilamayi1 kullanabilmek, ¢cok 6nemli bir yetenektir.
Bazlar1 "yargilama" fikrinden hi¢ hoglanmazlar, bunun otoriter, kisitlayict ve keyfi
anlamlar tasiyan bir kavram oldugunu diisiiniirler. Insanlar uygun olup olmadigim
degerlendirmeden, dogal olarak tercih ettikleri yargilama islemini kullanmak

egilimindedir. Bu bir hatadir. Her iki yargilama igleminin degeri anlagilabilse, diigiinme



51

tipleri isbirligi saglamak igin duygu islemini, duygu tipleri de olasi gelismeleri

gorebilmek icin diistinme iglemini kullanabilirler.

9.1. Disadéoniik Tipler

Degisiklik ve eylemden hoslanirlar. Hizli olmayi sever, karigik islemlerden
hoslanmazlar. Genellikle insanlara sempatik davramirlar. Uzun ve yavas islerde
sabirsizdirlar. Iglerinin sonuglariyla, bir an once yapip bitirmekle ilgilenirler,
bagkalarinin nasil yaptigini merak ederler. Telefonun araya girmesinden genellikle
rahatsiz olmazlar. Genellikle hizli, bazen fazla diisinmeden ig goriirler. Etrafta

insanlarin olmasindan hoglanirlar. Arkadasga iletisim kurarlar (Myers, 1997).

9.2. icedoniik Tipler

Yogunlasabilmek igin sessizligi severler. Ayrnntilara 6nem verirler, Kesin
ifadelerden hoslanmazlar. Isim ve yiizleri hatirlamakta zorluk c¢ekerler. Stirekli olarak
aym proje lzerinde ¢alismaktan kaginmazlar. Islerinin temelindeki ana fikir ile
ilgilidirler. Telefon tarafindan kesintiye ugramaktan hoslanmazlar. Harekete gegmeden
once ¢ok diistinmek isterler, bazen hi¢ harekete gecmezler. Yalmz caligmayi severler.

Iletisim sorunlart vardir (Myers, 1997).

9.3. Duyum Tipleri

Standart bir ¢6ziim olmadig taktirde yeni problemlerden hoslanmazlar. Isleri
ylriitmenin geleneksel yollarini tercih ederler. Yeni beceriler kazanmak degil, sahip
olduklarin1 kullanmaktan hoslanirlar. Bir igin gercek siiresinin bilincinde olarak diizenli
calisirlar. Genellikle sonuca adim adim ulagirlar. Rutin ayrintilar tizerinde sabirla
dururlar. Ayrintilar karmagik bir durum almaya baglayinca sabirsizlanirlar. Genellikle
akillarina parlak bir fikir gelmez, gelse de pek gilivenmezler. Somut durumlarda ¢ok

ender hata yaparlar. Hassas islerde ¢ok iyidirler (Myers, 1997).

9.4. Sezgi Tipleri

Yeni problemleri ¢6zmekten hoslanirlar. Aym seyleri tekrarlamay: sevmezler.
Yani bir beceri kazanmay1, bunu kullanmaktan daha ¢ok severler. Heyecanla sarldiklar
islerde enerji patlamasi yaparlar; aradaki zamanlarda durgun ve tembeldirler. Sonuca

cok c¢abuk ulagirlar. Rutin ayrintilarda ¢ok sabirsizdirlar. Karmasik durumlarda ¢ok
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sabirli davranirlar. Somut olgularda sik sik hata yaparlar. Kesin ve hassas sonug almak

i¢in zaman harcamaktan hoslanmazlar (Myers, 1997).

9.5. Diisiinme Tipleri

Duygularin1 kolayca belli etmezler ve insanlarin duygulan ile ilgilenmekten
rahatsizlik duyarlar. Farkina varmadan insanlarin kalbini kirabilirler. Incelemeyi ve
herseyi mantiki sirasina yerlestirmeyi severler. Uyumsuzluktan ¢ekinmezler. Kisisel
olmayan Kkararlar verirler, ¢ok kere insanlarin isteklerine hi¢ 6nem vermezler.
Kendilerine karst ac¢ik ve diiriist davramilmasi gerekir. Gerektiginde insanlart
cezalandirir veya isten kovarlar. Analizcidirler, insanlarin fikirlerine gore davranirlar.

Sabit fikirli olma egilimindedirler (Myers, 1997).

9.6. Duygu Tipleri

Insanlarla ve insanlarin duygulariyla yakindan ilgilidirler. Onemsiz konularda bile
insanlar1 memnun etmekten hoslanirlar. Uyuma 6nem verirler, igyeri siirtiismeleri
verimlerini ¢ok etkiler. Kendilerinin veya baskalarinin hoslandiklar1 veya istedikleri
seylerin kararlarini etkilemesine izin verirler. Sik sik takdir edilmek isterler. Insanlarin
hosuna gitmeyecek seyleri séylemek istemezler. Insanlara yoneliktirler, insanlarin deger

verdikleri seylere gore davranirlar. Sempatiktirler (Myers, 1997).

9.7. Yargilama Tipleri

Islerini planlayabildikleri ve planlarini uygulayabildikleri sartlarda ¢ok verimli
olular. Islerin belirlenmesini ve bitirilmesini isterler. Acele karar verme
egilimindedirler. Daha acil bir i ortaya ¢iksa bile tizerinde ¢alistiklarl projeyi
birakmaktan hoslanmazlar. Yapilmas: gereken yeni isleri farketmeyebilirler. Ise
baglamak igin sadece esas unsurlara 6nem verirler. Herhangi bir sey, durum veya insan

hakkinda bir karara varinca tatmin olurlar (Myers, 1997).

9.8. Algilama Tipleri
Degisen durumlara iyi uyum saglarlar. Isleri degisikliklere agik tutmaktan
kaginmazlar. Karar vermekte zorluk ¢ekerler. Birgok projeye birden baslayip bitirmekte

zorluk ¢ekerler. Hos olmayan isleri erteleyebilirler. Yeni bir ise baslamak igin herseyi
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ogrenmek isterler. Herhangi bir gsey, durum veya insan hakkinda yeni seylere

meraklidirlar ve 6grenmekten hogslanirlar.
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j IKINCi BOLUM
TAKIM CALISMASI

Takim igin, tipki kisilik tamminda oldugu gibi tek bir tanim yapmak miimkiin
degildir. Burada kesin olmamakla beraber su tanimi vermek uygun olabilir: “Takim;
ortak ¢ikar ve degerler etrafinda, bir gorevi basarmaya yonelik siiregte, birbirleriyle
samimi bir etkilesim ve isbirligi ¢ercevesinde g¢alisan kisilerin olusturdugu, bigimsel
olarak yapilanmus, 6rgiitsel bir birimdir” (Oztiirk, 1999).

Yogunlasan rekabet baskilariyla bag etmeye ¢alisan ¢ok sayida yonetici, takim
yaklasimmin daha yiiksek verimlilik sagladigi, emek maliyetlerini distirdiigii ve
calisanlart sirkete daha bagli hale getirdigi iddiasindadir. Japon sirketlerinin {iriin
kalitesini saglayip, lrlin gelistirme ¢evrimini kisaltmaktaki basarisi, ¢esitli ABD
sirketlerini bu sonuglar1 getiren yogun igbirligi ¢abalarini taklit etmeye y6nlendirmistir.
Kendi kendini y6neten takimlar, pazardaki degisikliklere ve teknolojik ilerlemelere daha
hizli uyum saglayabilecek olan, daha yalin ve daha esnek organizasyonlarin kése tast
olarak takdim edilmistir (Donnellon, 1998).

Calisanlarin  perspektifinden bakildiginda takimlardaki c¢alisma essiz yararlar
sunmaktadir. Saat ticretli olarak calisan ig¢iler i¢in takim ¢alismasi tipik olarak daha
buiyiik bir 6zerklik ve is tatmini saglar. Takimlarin basar1 ve kigisel doyum pesinde olan
profesyonel calisanlar i¢in sagladigy sey de somut bir sorumluluk duygusu ile ¢ok fazla
kisinin yasamay1 arzu ettigi topluluk duygusunu hissetmektir.

Degisik amaglarla bir araya gelmis ¢esitli takimlar vardir. Belirli bir isin yapilmasi
icin kurulan gegici ¢alisma gruplart oldugu gibi bir igi diizenli olarak yapmak {iizere
kurulan sabit takimlarda vardir. “Etkin bir takim, ortak bir amaca ulagmanin en iyi
yolunun isbirligi olduguna inanan; agiklik, giiven ve diiriistliik ilkeleriyle sorumluluk
atmosferinde hareket eden bir gruptur”. Bir grubun takim olabilmesi i¢in baslangicta su

Ozelliklere sahip olmasi gerekir.
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» Takim iiyelerinin birlikte ¢aligmak i¢in ortak bir amaglarinin olmast,

* Takim iiyelerinin karsilikli bagimli olmalar1 ve birbirlerinin uzmanliklarina ihtiyag
duymalari,

» Uyelerin, bir takim olarak birlikte ¢alismanin daha isabetli kararlar ve iyi sonuglar
sagladif fikrine ylirekten inanmalari, bir bagka ifadeyle sinerji yaratmalari.

Bundan yirmi sene once Volvo, Toyota gibi biiyiik sirketler iiretim sistemlerine
takimlar1 ilave ettiklerinde bu olay biiyiik bir yanki yaratmis ve yoneticilerin biiylik
ilgisini ¢ekmigti. Ciinkii, hi¢ kimse daha 6nce bodyle bir girisimde bulunmamisti. Bugiin
tamamen tersi bir durumda kars1 karsiyayiz, yani hangl sirket takim caligmalarina
tiretimde yer vermiyorsa, o sirket yoneticilerinin dikkati ¢ekilip kinanmaktadir. Takim
caligmasi anlayis1 veya fikri iiretim sistemlerinde bir mantar gibi ¢ogalmaktadir. Peter
Drucker yarinin organizasyonlarimin takimlardan olusacagini ve etkinliklerin bunlarla

stirdiiriilecegini soylemektedir (Ozkalp, 1997)

1. NEDEN TAKIM CALISMASI?

Takimlardan, sadece siiregleri iyilestirmek (verimliligi arttirmak) i¢in degil, ayni
zamanda kurulusun kiiltiiriinii ve herkesin siirekli iyilestirmeyi bir is yapma tarzi olarak
benimsemesini ger¢eklestirmek i¢in kullanmak gereklidir (Weaver, 1998)

Iste takim kurma nedenlerinden bazilari:
= Ozel bir is konusunun bir takim yaklasimim gerektirmesi.
= Kararlar tartigma ve goriismeye zaman olmasi.

* Bir kisinin tek bagina saglayamayacagi bilgi ya da becerilere ihtiya¢ duyulmasi.

» Takim ¢alismasimmin kararlarin benimsenmesini saglamasi ya da morali yliksek
tutmasi.

= Ekibin veriminin organizasyon igindeki yatay ve dikey iliskileri etkileyebilmesi.

» Takim ¢alismasinin alinan kararlarin ve yapilan islerin niteligini artirmast.

» Takim ¢aligmasimin bagarisizlik riskini azaltmasi.

* Grup kararlan ve eylem planlarimn yiiriitiilmesi i¢in degisik insanlara ihtiyag

duyulmasi (Weiss, 1993).

2. TAKIM CESITLERi
Takimlar en basit bir bicimde amaglarina gére simflandinlabilir. Orgiitlerde, en

yaygin olarak bulunan takimlar iige ayrilabilir (Ozkalp, 1997). Bunlar:
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*  Sorun Coziicti Takimlar (Problem-Solving Teams).
* Otonom Calisma Takimlari veya Kendi Kendilerini Yoneten Is Takimlan
(Autonomous or Self-Managed Teams).

* Karsilikli-Fonksiyonel Takimlar (Cross Functional Teams).

2.1. Sorun Coziicii Takimlar

Bundan onbes yil 6ncesine bakildiginda, takim ¢aligmalar1 yeni yeni giincellik
kazanmaktaydi ve genellikle benzer bi¢imlerde olugsmaktaydi. Takimlar genelde aymi
boliimde ¢alisan bes ile ondort kisiden olusan iggérenlerden olusmakta ve hemen her
hafta birkag saatligine bir araya gelip isin kalitesini, etkinligini ve ¢alisma ortamin1 daha
iyi kilmak i¢in tartismaktaydilar. Bunlara Sorun Cézme Takimlari denilmekteydi. Bu
takimlara tiye olanlar kendi aralarinda galisma prosediirleri ve yontemleri iizerinde
fikirler tiretmekte veya baz1 gorisleri paylasmaktaydilar. Ancak bu gruplarin tirettikleri
fikirleri uygulatma gibi bir otoriteleri sdz konusu degildi. Sadece belirli konular
lizerinde tartisip fikir tiretmekte ve 6nerilerde bulunmaktaydilar. Bu takimlara bir érnek
verecek olursak; Ozellikle 1980'lerde ¢ok kabul goren Kalite Cemberleridir. Bilindigi
gibi Kalite Cemberleri bir is takimi olarak sekiz ile on galisandan veya ustabasindan
olusmakta ve belirli bir sorumlulukla diizenli olarak toplanarak kalite sorunlarini,
sorunlarin nedenlerini ve ¢6ziimleri konusunda diizenleyici ¢aligmalar yapmaktaydilar.

Yapilan bu ¢alismalar, yéneticilere éneri olarak sunulmaktaydi (Ozkalp, 1997).

2.2. Otonom Calisma Takimlari

Bu tlir ¢aligma takimlarina kendi kendini yoneten takimlar da denilmektedir.
Sorun Cézme Takimlar: birlikte ¢aligma konusunda uygun bir yontem olmakla birlikte,
isle ilgili karar ve siireclerde calisanlar1 tam olarak i¢ine almadigi i¢in yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle Otonom Is Takimlari sadece sorunlarmi ¢ozmekle
kalmamakta, ¢ozlimleri degistirip sonuglarindan da tam bir sorumluluk almaktadirlar.
Yani, bir Olglide kendi c¢aligmalarim planlamakta, program gelistirip bunlar
uygulamakta ve programlarina yonetici veya sorumlu atayabilmektedirler. Bu takimlar
genelde 10-14 kisiden olusmakta olup, kendilerinin daha Onceki danigmanlarinin
sorumluluklarini almaktadirlar. Diger bir deyimle yapilan is tizerinde ortak bir kontrol,
is tamimlari, caligma aralari, ortak denetleme prosediirleri gibi konularda karar

alabilmektedirler. Timiiyle kendini yoneten takimlar kendi tiyelerini se¢ebilmekte hatta
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her tiye bir digerinin basarisim degerlendirebilmektedir. Bunun sonucunda danigman
sayis1 azalip hatta giderek ortadan kalkabilmektedir (Ozkalp, 1997).

Otonom Calisma Takimlar1 1970'li yillarda Isveg'te 500'den fazla sirkette deneysel
nitelikte kullamlmaya baslandi. Ozellikle Isve¢ otomotiv endiistrisinin iki tinlii ismi
Volvo ve Saab bu tiir uygulamalan yogunlukla kullandilar. Ornegin Saab'da iiretim
hattinda senelik %70'lik isgéren devir hiz1 ve %20 devamsizlik goriilmekteydi. Saab;
yeni motor fabrikasini inga etmeye bagladigi zaman takim ¢aligsmalarina yoneldi. Burada
otonom takim ¢aligmalar1 yoluyla gruplar motorlarin nasil toplanacagina, ¢alisma
yerlerine, dinlenme aralarina kendileri karar verdiler. Sonugta is devri ve devamsizlik
sorunlar1 pratik olarak ortadan kaybolurken, iiretimde yogun artiglar ve motor bagimna

tiretim zamaminda kisalmalar meydana geldi (Ozkalp, 1997).

2.3. Karsihikh Fonksiyonel Takimlar

Cagimizda birgok isletme belirli bir projeyi tamamlamak i¢in farkli béliimlerden
gelen, ancak aym hiyerarsik kademede olan insanlar1 bir araya getirerek, karsilikli
fonksiyonel takimlar veya gruplar olustururlar. Ornegin Boeing gibi diinyanin en biiyiik
ucak sirketlerinden biri de pazarlama, mithendislik, finans, liretim gibi departmanlarinda
bu tiir takimlara yer vermektedir. Boylece her departman bir digerinin ne yaptigindan
haberli olmakta, bunun sonucunda daha koordineli hale gelen teknik elemanlar daha
kaliteli bir iiretim ve daha iyi bir dagitim bi¢imi ortaya koyabilmektedirler (Ozkalp,
1997).

Karsilikli Fonksiyonel Takimlar; hiz, yeni bakis agilari, miisteri odakli diiglinme,
yaraticilik ve kurumsal 6grenmenin artmasi gibi yararlar saglarlar ( Esengtil, 1997).

Disiplinleraras1 i takimlar1 o6zellikle 1980'lerin sonlarina dogru biiyiik bir
yayginhik kazanmis ve 6zellikle bityilk otomobil sirketleri arasinda zor ve karmagik
projeleri tamamlamak i¢in yogunlukla kullanilmiglardir. Bu sirketler arasinda Toyota,
Honda, BMW, Ford, GM. Chrsyler de vardir.

" Bugiin Amerika'nin 100 biiyiik sirketinde etkili takim ¢aligmalan bu sirketlerin bir
genel karakteristigi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii, bu tlir ¢aligmalar birbirinden
farkl1 alanlarda ¢alisan gruplarin birarada ¢aligmasina ve birseyler tiretmesine katkida
bulunmaktadir. Béylece bazen departmanlar bazen de organizasyonlar birbirleriyle bilgi

degisiminde bulunmakta, yeni fikirler lretip, sorunlarin ¢dzme olanagl bulmakta ve
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karmagik projeleri koordine etmektedirler. Bu da onlarin yaraticiigini ve etkinligini
arttirmaktadir. Bu gruplar: olugturmanin baglangig asamalari ¢ok zaman alici ve sorunlu
olabilmektedir. Bireyler birbirleri arasindaki farkliliklar1 kesfedip, zit yonlerini
ogreninceye kadar ve bunlan telafi edinceye kadar gecen siire bazen beklenilenden uzun
olabilmektedir. Insanlarin birbirlerine giiven duymalarini saglamak, 6zellikle farkli alt
yapidaki farkli tecriibe ve bakis agilari olan insanlar i¢in zaman alici olabilmektedir.
Hatta caliganlar birbirinden korkup birlikte calismaya yanasmamaktadirlar (Ozkalp,
1997).

3. TAKIMLARIN GECIRDiGI EVRELER

Bir takimin gelismesi, birkag giinden birkag¢ ay veya yil siirebilir. Bu zaman siireci
igerisince takimin ozellikleri degigecektir. Takimlarin ge¢irdigi bes ana evre vardir.
Bunlar, Tanisma, Tartisma, Toparlanma, Tutunma ve Tavsama evreleridir. Bu evreleri

kisaca agiklarsak;

3.1. Tanisma Evresi

Bu evrede takim {iiyeleri birbirlerinin kisilik tiplerini tanimaya caligirlar. Bu siire
icinde takim liderinin yetkinligini tartarlar ve takim arkadaslarimin nasil kisiler
olduklarin1 ve ne ige yarayabileceklerini aragtirirlar. Bu evrede kendilerini savunmalari
ve bir pozisyon kapabilmek i¢in ¢esitli taktikler denemeleri dogaldir. Bunun sonucu

olarak da, takim amaglarina erigsebilme yoniinden fazla bir agama gosteremez.

3.2. Tartiyma Evresi

Bu evrede takim iiyeleri, amaglar1 ile kendileri arasinda olan ugurumu fark
ederler. Tatminsizlik, hayal kiriklig1 ve saskinlik gibi duygular vardir. Takim {iyeleri,
genel olarak birbirlerine karsi olumsuz bir sekilde davranirlar, takim lideri ise onlarin
dikkatini toparlamak ve otorite kurmak i¢in ugrasir. Tartigsma evresi kritik bir asamadir,
zira bu giicliikler iginde takim, gergek bir takim olup olamayacagim kesfeder. Bu

asamada takim iletigimi ¢ok 6nem kazanur.

3.3. Toparlanma Evresi
Bu evrede takim iiyeleri birbirlerine kars: daha anlayisli ve saygili davranarak bir

takim ruhu olusturmaya yonelirler. Birbirleri ile rekabete daha az enerji ve zaman
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harcadiklar1 i¢in de amaglar1 dogrultusunda 6nemli bir gelisme baglar. Bu asamada

takim tiyeleri uyumu yayas yavas yakalarlar.

3.4. Tutunma Evresi

Bu evreye gelindiginde takim, iligkilerini ve beklentilerini iyice belirlemistir. Bir
arada etkin bir sekilde ¢aliyma yapilmaktadir. Uyeler birbirlerine zayif ve giiclii
yonlerini, kigsiliklerini kabul etmislerdir ve bir takim halinde ¢aligirlar. Bu asamada hizli
bir gelisme kaydedilir. Takim artitk wyum iginde ve etkin iletisimi kullanarak
caligmaktadir.

3.5. Tavsama Evresi

Bagarili bir eylem evresinden sonra bir takimin kendisine ¢ok fazla giivenmesi
oldukca ¢ok sik rastlanan bir davranigtir. Daha once basari kazanilmis yontemler
kullanilarak takim neredeyse otomatik olarak hareket etmeye baslar. Uyeler degisen
cevre kosullarina ne sekilde uyabileceklerini diiglinmeleri gerekirken, takimin dengesini
kaybetmemesi dogrultusunda ¢aba harcarlar. Bu evrenin sonunda takimlar olaylar ile
bas edemeyip, dagilabilirler. Eger takim devam etmek istiyorsa, nelerin degistigi
saptanmali ve yukarida belirtilen evreler yeniden gegilmelidir.

Kisilerde ahenkli bir sekilde bir arada olmayi, etkin bir takim galismas: ile
karigtirmayiniz. Etkin bir takim ¢alismasi i¢in fikir ayriliklar gereklidir. Fikir ayriliklari

siirecin bir par¢asidir.

4. TAKIM CALISMASININ YARARLARI

Giinlimilizde takim ¢aligmasi organizasyonda daha iyi tirtin, daha stiratli tiretim ve
daha ucuz maliyet saglamaktadir. Yapilan ¢calismalar géstermistir ki takimlar bireylerin
performanslarim arttirmakta ve onlan yaptiklan islerde basarili yapmaktadir. Ozellikle
bireylerin yaptiklari isler birkag yetenegi gerektiriyor, karar verme ve deneyim istiyorsa
takim ¢alismalar1 bireyleri daha basarili kilmaktadir. Eger organizasyonlar kendilerini
yeniden yapilandirmak, daha rekabet¢i ve etkili olmak istiyorlarsa galisanlarin
yeteneklerinden daha fazla istifade etmek igin takimlara yonelmelidirler. Yoneticiler,
takim ¢aligsmalarini, gruplara veya departmanlara kiyasla daha esnek ve degisen olaylara

kars1 daha etkili bulmaktadirlar. Takimlar diger gruplagmalara kiyasla daha ¢abuk bir
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araya gelen, olusturulabilen, konular lizerinde daha gabuk odaklasan ve kisa siirede de
dagilabilen bir 6zellik gosterirler.

Takim caligmalarinin bir onemli 6zelligi ¢alisanlarin giidillenmesi agisindan
olmaktadir. Clinkii, takimlar iyelerinin belirli kararlara katilmalarin1 kolaylastirmakta
bu da onlarin giidiilemelerini arttirmaktadir. Ornegin, Fortune'deki son bir rapor,
Lobi'deki General Mills'de takim g¢aligmasinin % 40'a varan bir uretkenlik artist
yarattigini aktariyor. Ayni yazi, bir Federal Express ekibinin sirkete bir yilda 2 milyon
dolara malolan bir hesaplama problemini ortaya ¢ikarip ¢6zdigiinii anlatiyor. Business
Week’e gore, ¢aligma takimleri kullanilarak Aid Association for Lutherans'in sigorta
caligmalarinin liretkenligi % 20 artirild: ve dosya islem siiresi yaklasik % 75 azaltildi.
Eric Trist ve Londra'daki Tavistock Enstitiisi 1940'larin sonlarinda, degisen
teknolojinin madencilere gérev ve sorumluluklar paylasarak kendi kendini diizenleyen
takimlerde c¢aligmak olanagi sagladigi South Yorkshire'daki bir komiir ocagim
incelediler. Trist sunu gozlemlemisti: "Cogu ocagin tam tersine, gorev gruplart
arasindaki isbirligi her yerde goriiliiyordu; kisisel baglilik apagik, ise gelmeme az,
kazalar seyrek, tiretkenlik ytiksekti" (Dumaine, 1990).

Bireysel acidan, takim ¢aligmalar: kisilerin bakis agilarini genigletir ve onlarda
daha bagka becerilerin gelismesine yardimci olur. Farkli boliimlerin ¢alisanlarindan
olusmus takimlarin tiyeleri ise kendi islerinde rastlayamayacaklar1 durumlarla kargilasir
ve normal islerinde gostermeye firsat bulamadiklar1 yeteneklerini ortaya ¢ikarirlar.
Takim anlayis1 ile yonetilen bir béliimde calisanlar, geleneksel anlayigla yonetilen bir
boliimde ¢alisanlara gére daha fazla firsata sahip olur.

Genellikle ¢aligsma takimleri kurmanin itici giicii agiktir: Yonetim bunun kaliteyi,
iiretkenligi ya da miigteri hizmetini iyilestirmesi gerektigini diisliniir -yoksa pazar payin
rakiplere kaptirmaya baglayacaktir. Holpp, ihtiyac1 ortaya ¢ikaran isle ilgili acik ve
zorlayic1 bir neden olmadan bir sirketi takim yapisina doéniistirmeye yonelik bir
girisimin muhtemelen basarisizlifa ugrayacagimi soyliiyor. "Zamam gelmeyen
disiinceleri insanlara satamazsimz" (Lee, 1990).

Procter and Gabmle (P&G) ¢alisma takimlerini denemeye 1970'lerde basladi.
P&G erken denemelerinin sonuglari konusunda her ne kadar agz1 sik1 davrandiysa da,
1986'da Business Week, sirketin takim caligmasi yapilan fabrikalarmin geleneksel
tesislerinden %30-40 daha iiretken oldugunu yazdi (Lee, 1990).
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Insan kaynaklar1 fizerine aragtirmalar yapan bir Amerikan arastrma sirketinin
takim c¢alismasi ile ilgili 230 igveren tlizerinde yaptig1 arastirmadan su garpict sonuglar
cikmistir:

»  Sozkonusu firmalardaki tiretim % 77 dolayinda artmastir.
» Takim ¢alismasindan dolay1 is kalitesinin arttig1 firmalarin oram % 72 dolayindadir.
* Firmalarin % 55'inde israf hissedilir derecede azalmustir.
* Firmalarin % 65'inde mesleki tatmin artis gostermistir.
" Ve yine firmalarin % 55'inde miigteri memnuniyeti artmigtir (White, 1998).
Tom Peters, soyle demektedir:

“Takim ¢alismasinin o kadar biiyiik bir giice sahip oldugunu miisahede ettim ki, bence takim yapisini her
seye uygulamanm higbir sakincasi1 yok. Takim ¢alismasma prim veren sirketler, genis bir bakig agisi

kazanmanin ve bireysel gelisimlerin yanisira, daha ¢ok yenilige imza atacaktrr.”

Takim olusturmanin en genel amaci birbirleriyle dayamisma iginde olan,
destekleyen ve birbirine giivenen bir grup olusturup, verilen bir isi tamamlamak, aym
zamanda da bu isi yaparken iiyelerin deger farkliliklarina, davranig bigimlerine ve
becerilerine saygilt olmaktir (Apuhan, 1997).

Ozetle, takim olusturmak hem yonetimin, hem de yonetim disinda kalanlarin
isteklerini karsilayacak iki amaca hizmet etmelidir:

»  Oncelikleri belirlemek igin beraber ¢alisarak isin sonuglarim iyilestirmek,
problemleri ¢6zmek, kararlar almak ve grup i¢indeki ¢aligma iligkilerini diizeltmek,

»  Grup Uyeleri arasindaki kigisel iliskileri diizelterek, grup tyelerini gereksiz yakin
gozetimden kurtararak, yasamlarini zenginlegstirerek, yaptiklar1 isin efendisi
olmalarina izin vererek, igleri bagariyla yapmaktan elde edilen yararlara
katilmalarim saglayarak ¢aligma yasaminin niteligini iyilestirmek (Weiss, 1997).

Takim calismast herkese -tek tek calisanlara, yoneticilere, nezaretcilere ve

organizasyona- yarar saglar.

4.1. Bireylere Sagladig1 Yararlar

Takimlerde caligan bireyler islerini daha az stresli bulurlar. Takim igindeki
rollerinden dolay1 sorumluluk iistlenseler bile, bagarinin genel sorumlulugu bir bireyin
omuzlarindan birgok kisinin omuzlarina geger. Paylasilan sorumluluk, tek basina ¢alisan

iscinin ¢ok yiiksek hedefler ya da zorluklarla kargilastifi zaman yasadigi panik ve
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caresizligi hafifletir. Birey kendini daha fazla organizasyonun bir pargasi gibi hisseder.
Takimleri igindeki gergek konum ve 6nemlerini goriirler (Weiss, 1997).

Takim iyeleri ekibe olan katki ve etkilerini goriir ve bununla taninirlar; takim
biitiin organizasyona olan katki ve etkisini gériir ve bununla bilinir. O zaman takimteki
bireyler ekibin bagarisindan ve edindigi sayginliktan ek bir haz alirlar.

Buna karsilik, insanlarin iglerine, takim ve organizasyonlarina olan Kkisisel
bagliligini giiclendiren manevi 6diillerin onlar {izerindeki etkisi maddi 6diillerden daha
fazladir. Bu manevi odiller, bir yere ait olma duygusu, basart duygusu, kendini
gerceklestirme duygusu saglar ve tretkenligi giiclii bigimde etkiler. Sonug olarak,
verimli bir takim geleneksel bir ¢aligma biriminden daha tiretkendir. Takim ¢alismasinin

bireye sagladig1 yarar organizasyona da fayda saglar.

4.2. Yonetim Personeline Sagladig1 Yararlar

Artan tiretkenlik, iyilesen maliyet kazan¢ oranlar1 (karlilik), yiikselen moral,
baglilik ve tutumlulugun iyilesmesi sayesinde nezaretgi ve yonmeticiler de yiiksek
performanslt takumlerin yararini goriirler. Hedeflerine ve birimlerinin amaglarima
ulagsmak daha kolay ve az stresli hale gelir. Bu yararlara bir ekibin iiyesi olmalar
dolayisiyla bireysel olarak elde ettikleri yararlarn da eklersek, nezaret¢i ve yoneticilerin,
olanakli oldugunda, gruplan i¢inde yliksek performansh takimler kurmakla ¢ok sey
kazanacaklarini gérebiliriz (Weiss, 1997).

4.3. Organizasyona Sagladig1 Yararlar

Takimler Kkarlihiga, biiylime ve gelismeye Onemli katkilarda bulunur.
Organizasyon takimler olusturduktan sonra, kamuoyunda hem miisterileri hem de
muhtemel is¢ileri cezbeden bir imaj yaratir. Sonugta is yaptig1 pazar ve sektorlerde lider

konumuna ylikselir (Weiss, 1997).

4.4. Diger Yararlari

Bu agiklananlar diginda takimlarin diger yararlan su sekilde ifade edilebilir:

4.4.1. Bilgi ve becerileri gelistirmek
En iyi sonuglara varabilmek igin, takimlar Uyelerinin biitin bilgi ve

becerilerini kullanirlar. Takim i¢inde ahenkli bir tartigma ortami yaratilarak, iiyelerin
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bilgi ve goriis alig-verisi samimi sekilde saglamir. Yaratilan bu ortamda takim iiyeleri,
birbirlerinin fikrini gelistirmek ve genisletmek, yapici bir sekilde ortaya yeni fikirler
atmak ve fikirbirligi ile kararlar alabilmek konusunda tegvik edilir. Bu tip ¢alismalarin
farkll gorev ve uzmanliklara sahip kisilerden olusan bolimleraras: takimlara sagladigi
faydalar daha da fazladir. Cesitli boliim iiyelerinden ve degisik ¢alisma yontemlerine
alisik olan bir takim:

» Bolimleri asan konulardaki sorunlan ¢ézer.

» Kararlarin uygulanmasinda ilgili tiim bélimleri g6zéniinde bulundurur.

» Calisanlarca kaniksandig igin gériinmez hale gelen sorunlari tartisilir hale getirir.

4.4.2. Katilimi saglamak

Takim ¢aligmasi dogal olarak olusur. Insanlar binlerce yildan beri takimlar
halinde ¢aligmaktadir. Aslinda dogal olmayan takim halinde ¢alismamaktir. Insanlar
yapilan bir ise katilmak isterler. Her takim iiyesi, takimin karar alma yéntemine aktif
olarak katilmak ister, ¢linkii bu isteki paymin degerinin bilincindedir. Bu katilim

sonucunda, takim daha fazla heveslenip canlanacaktir.

4.4.3. Sahiplenme

Takim halinde galigma sahip ¢ikma duygusunu gelistirir. Uyelerin takim
calismalarina katilimlar1 ve karar alma siirecine katkilari onlara takumin hedeflerine
erisebilmesi yoniinden bir sorumluluk ytiikler. Takim g¢alismalarin1 ve alinan kararlarin
gerekeelerini yakindan anladiklart i¢in de takim arkadaslarimi hayal kirikligina
ugratmayip, hevesle calisacaklardir. Uyeler sorun ¢6zmede kendi paylarma diisen
gorevi, onlardan yapilmasi istendigi i¢in degil, kendi istekleri ile yaparlar. Sorunun

sahiplenilmesi ise baglilig1 arttirir ve bunun sonunda da bagar artar.

4.4.4. Biz ve onlar engelini ortadan kaldirmak

Bir takim i¢inde, kidem farki g6zetmeksizin, herkesin diistincesi gegerlidir.
Takim ¢aligmalar1 yoneticiler arasindaki biz/onlar engelini ortadan kaldirmaya yardimeci
olur. Farkli boliim iiyelerinden olusmus takimlarin g¢alismalari, kurulusun degisik
boliimleri arasindaki anlagmay1 artirir ve “Merkez ile Fabrika arasinda sorun var “ gibi

varsayimlari ortadan kalkmasina yardimei olur.
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4.4.5. Esneklik ve duyarhihg gelistirmek

Dinamik bir takim anlayigina dayali yonetim yapisinin sagladigi esneklik ve
duyarlilik sadece o kurulusa degil, kurulugun elemanlarina da ayr ayr yarar saglar. Bu
sayede kurulus, degisen pazar kosullarina, hiyerarsiye dayali geleneksel yontemlerle
yonetilen rakiplerine nazaran daha kolay uyum saglar Bu biitiin elemanlarm iyi birer
takim iiyesi olmasi ve gerektiginde yeni takimlar olusturarak sorunlari ¢abuk ve etkin
bir gekilde ¢oziimleyebilmesi sayesinde gegeklesir. Pazar kosullar1 hizla degistikce, bu
yarar daha belirginlesir ve 6nem kazanir.

Sonug olarak;

» Takim halinde ¢aligmak, yaraticilik ve enerjiyi artirir. Etkin bir takimda iletisim
gercekten karsiiklidir ve insanlar birbirlerinin onerileri iizerine bir seyler eklerler,
tartismay1 ilerletecek yeni bakis agilari getirirler ve bagkalarinin kendi sdyledikleri
tizerine yaptiklar: yorumlara ilgi gosterirler.

* Takim ¢alismasi insanlarin isten daha fazla hoslanmalarina araci olabilir. Hepimiz
bir yere ait olmay: severiz ve buna ihtiyag duyanz. Is yerindeki takimlar bu temel
insan ihtiyacini tatmin eder.

» Takim calismasi, etkinlik artigi saglayabilir. Insanlar siirekli igbirligi ve iletisim
icinde isleri planlayip yiiriittiiklerinde, isin organize edilme bigimini, bilgi, fikir ve
¢iktilarm akisini ve etkinliklerin birbirleri tizerindeki etkilerini gelistirmek i¢in farkli
yollar bulabilirler. Maliyetleri azaltip, verimliligi artirmak isteyen pek ¢ok kurumun

takim ¢alismasina gegmesinin nedeni budur.

5. ETKILI TAKIM CALISMASININ ONUNDEKI ENGELLER
Etkili takimlar1 olustururken ve yonetirken oniindeki engeller, organizasyondan,

yOnetici personelden ve bizzat ¢alisanlardan kaynaklanabilir.

5.1. Orgiitsel Engeller

Birgok organizasyon geleneksel hiyerarsik ya da biirokratik yapilara sahiptir. Bu
yapilarda "{ist-alt" siralamasina dayanan yonetim ve bolimler halinde uzmanlagma
egemendir. Buna cografi daginiklik da eklendiginde pekgok biiyiik firmanin goriintiisti
ortaya ¢ikmis olur. Boylesi yapilar ve daginiklik, takim calismasinin 6niine sik sik
engeller ¢cikarir (Weiss, 1997).

anagoty un
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Ekibin verimligini sadece yapisal engeller kisitlamaz. Kotii tasarlanmig ya da kétii
ylriitillen y6netim sistemleri de -ige alma, ticret politika ve prosediirleri, hedef koyma,
iletisim sistemleri- aym sonucu dogurabilir. Yanlis insanlarin se¢ilmesi takim
olusturmay1 imkéansiz hale getirebilir (Weiss, 1997).

Eger orgiitte geneksel uzmanlagsma varsa, takim basarisi yerine bireysel basar1 6n
plana ¢ikacaktir. Orgiitiin bicimsellik diizeyi yiiksekse, esneklige ve yaraticiliga izin
vermeyecektir. Ayrica bigimsellik diizeyinin yiiksekligi yatay haberlesme kanallarinin
varligim azaltarak etkili iletisim ve orglitsel basarim i¢in gerekli olan bilgi paylagimim
engelleyecektir. Bicimsellik diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde kesin smirlarla
belirlenmis acik is tamimlari oldugu igin bireylerin yaratici gliglerini a¢iga ¢ikarma
firsatlar1 olmayacaktir. Dolayisiyla Orgiit, varolan insan kaynagimin yetenek ve
kapasitesini tam olarak kullanmayacaktir (Oztiirk, 1999)

Organik yonetim sisteminin uygulandig: orgiitler; demokratik ve esnek bir yapry1
icermeleri, i3 genislemesine izin vermesi, bireylerin yetenek ve kapasitelerini dikkate
alic1 gérev tayinlerinin yapilmasi, yatay iletisime 6nem vermesi, ¢atismalari olumlu
yone kanalize ederek ¢dzme yaklagimi, giic dagilimina ve katilimer iligkilere yonelik
lider yaklagimini kapsamasi nedeniyle etkili bir takim ¢aligmas i¢in en uygun yapida

olan 6rgiitlerdir.

5.2. Yonetimsel Engeller

Yonetici personel ¢ogu kez kendisini ekibin tehdidi altinda goriir. Bunlar, bir
calisma grubunun basinda gii¢lii bir nezaret¢i olmadan isi yapabilmesi durumunda
nezaret¢iye hi¢ gerek duymayacagim diisiinerek, giic ya da statiilerini yitirmekten
korkarlar. Ama ¢ogu korkular gibi bunun da gercekte higbir temeli yoktur.
Nezaret¢ilerin bir takim ¢ercevesinde sadece 6nemli iglevleri olmakla kalmaz, takim
calismasindan biiyiik 6l¢iide yararlanabilirler de (Weiss, 1997).

Cogu zaman yoneticiler karar alma ve gereken isleri yapmalar1 igin takimlere
genellikle yetki vermezler. Yetki ve sorumluluk verilmemesi ekibi olumsuz etkiler.
Ciinkii takimler gerekli giic olmadan gelisemezler ve cogu kez c¢aba harcamaktan
vazgegerler. Ya da takim biraz ileri gidip izinsiz bir seyler yaparsa, bunu yapmakta
hakhi olsa bile, yonetici tarafindan cezalandirilir. Bu cezalandirma genellikle

kaynaklarin kisilmasi bigiminde olur
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Yonetimsel engellerden bazilarini su sekilde siralayabiliriz:

5.2.1. Yoneticinin kisilik 6zellikleri

Takim ¢alismasimin gergeklesebilmesi ve etkili bir sekilde islev gorebilmesi
icin yoneticilerin kigilik 6zelliklerinin bu konuya yatkin olmasi gerekmektedir.
Otokratik, esnek olamayan, astlarna giivenmeyen, paylasma ve yetki devretmekten
kacinan, statiikocu yoneticilerin gogunlukta oldugu bir 6rgiitte takim ¢aligmasinin

gergeklestirilmesi zor olacaktir (Oztiirk, 1999).

5.2.2. Yonetim tarz

Tirkiye'de 06zel sektor yoneticilerinin y6netim anlayisim belirlemeye
yonelik olarak yapilan bir arastirma sonucuna gére; Planlama islevinin, yiiriitiilmesinde
katilim s6z konusu degildir, astlarin diisiince ve 6nerilerine 6nem verilmemektedir, alt
kademe calisanlarimi yakindan denetleme vardir (dolaysiz iligkiler), yetki gé¢erme
derecesi diisliktiir, kararlar tepe yonetimdeki az sayida birey tarafindan alinmaktadir,
alinan kararlar alt kademelere komut bigiminde ulastirilmaktadir, astlarinin 6z - denetim
ve bagimsiz diislinebilme yeteneklerine giivenmemektedirler, astlarimi kararsiz ve
girisim ruhundan yoksun bireyler olarak algilamaktadirlar, yetki gé¢erme onlara gore
bir zaaf isaretidir, denetleme uygulamalarinda, pozisyonlar i¢in kesin ve 6zgiil hedefler
saptanmamuistir. Stiphesiz boyle yonetim tarzinin hiikiim stirdigii bir ortamda takim

¢alismasinin bagarili olma sansi kisitlanacaktir (Oztiirk, 1999).

5.2.3. Yetki devri

Yoneticilerin yonetim anlayislarina iliskin bir arastirmada; Orgiitlerde
yerinden y6netim sisteminin yaygin oldugunu, baski ve yetki gécerme arasinda tersine
bir iligski oldugunu, yoéneticilerin hem geleneksel hem de sosyo-kiiltiirel agilardan yetki
gocermeye egilimli olmadiklarini, tam tersine otokratik egilimli olduklarini gézlemigtir.
Bu arastirmalar, Tiirk yoneticilerin yetki g6cermeye ve astlanmin kararlara
katilimlarimin saglanmasina olumlu bakmadiklarini, politika ve stratejilerle ilgili
kararlarin tepe yo6netim tarafindan alinmasi egiliminde olduklarini gostermektedir
(Oztiirk, 1999).

Yoneticiler, karar alma ve gereken iglemleri yapma konusunda takima yetki

vermekten gekinirler. Yetki ve sorumluluk verilmeyen, gerekli gii¢ ve destekten yoksun,
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planladiklan faaliyette biraz ileri giderlerse engelleneceklerini bilen bir takim, etkili

calisgamaz.

5.2.4. Takimlara iliskin olumsuz tutumlar

Takim c¢aligmalarinin bazi  dezavantajlarinin = stirekli 6ne ¢ikarilarak
vurgulanmasi, takim ¢alismalarinin orgiitler i¢in faydali yénlerinin dikkate alinmasim
engellemektedir. Bu pesin hiikiimliillik dogal olarak takim ¢aligmasina zarar
vermektedir.

Etkili ve verimli bir takim calismasinin gerceklestirilebilecegi ortam
tasarim1 (uygun Orgiitsel yapi, yonetimsel Ozellikler ve iiye se¢imi) yapildiginda soz
konusu dezavantajlarla ¢cok az karsilagilir veya bu dezavantajlar takim gorevi olarak ele

alinip bertaraf edilebilir.

5.3. Calisanlardan Kaynaklanan Engeller

Yonetim digindaki ¢aliganlar takim c¢alismasinin taleplerini ¢ogu kez bir tehdit
olarak goriir. Statiilerini kaybetmekten ve kalabaligin i¢inde yitip gitmekten korkarlar.
Bireysel katki ve etkilerini yutan bir ekibin basit tiyeleri olduklar1 durumda takdir, 6diil
ve promosyonlar1 kagiracaklarindan kaygilanirlar. Kendi eylemlerinin sorumlulugunu
istlenmek de bazen onlan iirkiitiir. Bu kaygilar daha baslangicta giderilmelidir, yoksa
mesru korkulara doniigtirler (Weiss, 1997).

Takima iiye segilirken miimkiin oldugu kadar, daha 6nce olumsuz bir takim
deneyimi olmayan bireyler tercih edilmelidir. Bu yapilamiyorsa, 6nyargili liyelere
calismalar baslamadan, kisiler arasi iletisim becerileri ve problem ¢dzme teknikleri
egitimi verilerek sézkonusu bireyler; takim ruhuna, igbirliginin ve katkinin degerine
inandinlmalidir. Eksik egitim alan veya takim ruhuna inandirilamayan bu tiir tiyeler
takim ¢aligsmasim engelleyici tutumlar igerisine girerler.

Etkili takim ¢alismasimn oniindeki bes ana bireysel engeli su sekilde ifade
edilebilir:
1. Kisilik: Calisanlar kisilik olarak katilima istekli olmadirlar. Calisanlarin davranig
kaliplartyla, katihimin getirdigi iliskilerin uy gun olmas: gereklidir.
2. Yetenek: Caliganlarin katilimer siiregte yer alabilecek kapasiteye yani yeni bir

duruma adapte olabilecek zeka ve yetenege sahip olmalidirlar.
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3. Karisim: Onemli olan bir baska nokta da, bireysel, diisiinsel ve teknik yeteneklerin
dogru bir sekilde harmanlanmasidir.

4. Yerlesim: Eger takim elemanlar1 arasindaki fiziksel uzaklik artarsa, takim verimi
diiser ve liderin yonlendirme ve yonetme becerileri azalir.

5. Sayr: Eger takimimizdaki eleman sayisi ¢cok fazlaysa, etkili bir takim olugturmaniz
oldukga zordur.

Takim ¢alismasini etkileyen en nemli etken, 6rgiitii olusturan bireylerin tutum ve
davraniglariyla ortaya koyduklari takim c¢alismasina olan olumsuz yaklagimlaridir.
Takimi olugturan tiyelerden her birinin farkli yapida olmasi ve gorev agisindan birbirine
bagimli olmalarn yiiziinden zaman zaman farkl: fikir ¢atigmalar ortaya gikabilir. Takim
ruhunun Oziine aykini olarak bazen bireysel gereksinimler, takim amacin Oniine
gecebilir. Bu nedenle verimli takim ¢alismasinin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarin kisilik
ozelliklerinin uygun ve takima karsi tutumlarmmin olumlu olmasi gerekir (Wardell,
1999).

6. TAKIMLARDA NE TUR SORUNLAR CIKABILIiR?
Takimlarda her konuda sorun ¢ikabilir. Bu boliimde en yaygin sorunlar tanimlayip

bunlara ¢6ziim bulabilmek i¢in neler yapilabilecegi tartisiimistir.

6.1. Kisisel Catismalar

Bazi ¢atisma bigimleri, takimin ¢aligmasinda normal bir evredir. Eger bu ¢atisma
ac¢ikligin saglanmasi i¢in bir ¢aba ya da takimin i gérme bigiminin oturmasi igin bir
miicadele ise, bu durumda sorun yok demektir.

Kimi zaman iki takim {iyesi birbirlerine karsi1 yogun olumsuz duygular beslerler
ve birbirlerinden rahatsiz olmadan iletisim kuramazlar ya da ¢alismak icin tamamen
farkh ortamlara ihtiya¢ duyarlar. Biri belirlenmisglik 6teki kendiligindenlik isteyebilir.
Biri tartismaya baliklama dalar, digeri uzun uzun diigiintir. Ancak takimin bu iki bireye
de ihtiyaci vardir (Hardingram, 1997).

Takim liderinin ilk olarak yapmasi gereken sey, soruna neden olan seyin ¢ikar

catismasi m1 yoksa ge¢miste olan bir sey mi oldugunu kontrol etmektir.
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6.2. Yikiex {letisim Kaliplar:

Takimlar, ailelere benzerler: Ayni kétii aligkanliklar onlarda da vardir. Bunlardan
biri, yikici iletisim kaliplara egilimli olmalaridir. Bu tiir yikicr iletisim kaliplari,
sOylenen sozler kadar ses tonunda da olabilir. Her takim kendi tarzinda bir kaliba
sahiptir.

Bagari i¢in bu durum ortadan kaldirilmalidir. Genellikle birinin bu tiir iletisime ne
kadar ¢ok enerji ve zaman harcandifina, yapici ve yaratici bir iletisim tiiriine nasil
gecebileceklerine dikkat c¢ekmesi gerekir. Bu isi kimse yapmiyorsa takim lideri
yapmalidir (Hardingram, 1997).

6.3. Grup Halinde Diisiinme

Grup halinde diistinmenin belirtileri sunlardar:
Konularin ¢ok az ya da hig tartisilmamasi.
Kararlar bir kez verildikten sonra kimsenin elestirmemesi.
Ozelestiri yoklugu.
Kendi bagarilarini abartma.
Elestiri ya da meydan okumaya kars1 savunmaya gegme.
"Diinyaya kars1 biz" duygusu.
Takimin hakli oldugu konusunda mutlak bir inang.

ol A G o

Takim digindan gelecek fikirlere ya da gergeklere kars: ilginin azalmast.
Grup halinde diistinme takimlar ve kurumlar igin tehlikelidir, ¢iinkii karar alma
stireclerinin etkinligini yok eder. Ustelik ¢ok da yaygm bir sorundur. Birbirine siki

sikiya bagli bir takimda grup halinde distinme riski daha biiytiktiir (Hardingram, 1997).

6.4. Takim Nostaljisi

Takim nostaljisinin belirtisi, su tiir yorumlardir: “Bu gtine dek katildigim en iyi
takim, X Projesindekiydi. Gergek bir takimin neye benzedigini gérmek i¢in, X Projesini
yaptiginiz sirada bizi izlemeliydiniz.” Uyeler daha 6nce galistiklar takimlarin 6zlemini
¢ekiyor ve bunu sik sik dile getiriyorsa bir problem var demektir. Bu daha g¢ok
takimdaki ortamla ilgilidir ve bu kigi takimdan pek memnun degildir. Kendini tam
olarak takima vermiyordur (Hardingram, 1997).
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6.5. Celisen Stratejik Hedefler

Bazen takimlardan birbiriyle g¢elisen ayni zamanda eszamanli basarilara imza
atmalar1 istenebilir. Sozgelimi bir takimdan hem maliyetlerin disiiriilmesi, kalite
araciligryla pazardaki hakimiyetin muhafaza edilmesi, ticlincti bir hedef olarak da iiriin
gelistirme c¢evrimlerinin hizlandirilmasi istensin. Buradaki ¢eligki, bir takimin {i¢
hedefine birden aym anda ulasamamasidir. Bu tiir ortamlarda maliyette, en azindan kisa
vadede belli bir artis olmadan kaliteyi saglamak ve muhafaza etmek neredeyse
olanaksizdir ve liriin gelistirme ¢evrimini kisaltmak da kalite ve maliyet agisindan baz
sonuglar dogurabilir. Bu celigkilerin takimlar a¢isindan yarattigi sonug, fikir ayriliklarin
cozmek, kararlar1 hayata gecirmek ve faaliyetleri belirlemekte hangi hedefin

kullanilmas1 gerektigi konusunda ortaya ¢ikan belirsizlik ve c¢atismadir (Donnellon,
1998).

6.6. Kimlik Krizleri

Takim fiyeleri takimlara gelirken, genelde fonksiyonel gruplariyla daha giiglii
bigimde 6zdeslesmis olmanin izini tagirlar; yine de takimin ortak hedefleri onlara yeni
bir ortak kimligin benimsenmesini dayatir ve bu da fonksiyonel kimlikleriyle ¢eliski
dogurabilir (Katzenbach ve Smith, 1993).

6.7. Karsihikhh Bagimhhig Yiiriitiilmesi

Bagimsiz bigcimde diisliniip hareket etmeye gore egitilmis ve sosyallesmis
bireyler, takim tiiyesi olmalar1 nedeniyle karsilikli bagimlilik ortaminda nasil hareket
edilecegini 6grenmek zorundadirlar. Genellikle egitim sistemimiz bireysel basariya gére
tasarlanmis ve bizleri bagarili bir birey olarak yetistirmek amaciyla tasarlanmis (takim
iyesi olarak degil). Aym sekilde takimlarin bagli oldugu isletmeler de bireysel
performansi 6n planda tutmaktadir (Katzenbach ve Smith, 1993).

Boylece bireysel olarak yetistirilen ve performanslart bireysel olarak
degerlendirilen insanlardan takim halinde diigtinmeyi, ¢alismay1 ve basarili olmalarimi

istemek ¢eligki yaratmaktadir.
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6.8. Sahte Goriis Birligi
Bazen takim toplantilarinda ¢ogunlugunun baglarimi egmesi goriis birligi olarak
algilanabilir. Baglarin egilmesi hatta sozlii kabul goriis birligi anlamina gelmez.

Kararlarin bu sekilde alinmasi islerin yerine getirilmemesine yol agabilir.

6.9. Coziilmeyen Kigsisel Sorunlar
Takimda iki kisi arasindaki sorunlar tiim takim iizerinde bask1 yaratir. Ozellikle su
yliziine ¢ikmayan ama herkesin bildigi tiirden gerginlikler takim ¢aligmasini olumsuz

yonde etkiler. Catismalar ¢ogu zaman tiim takimin yardimiyla ¢oziilebilir.

6.10. Kaliplasmis Takim Toplantilar
Toplantilarda konular degigse de herkesin rolleri ve tepkileri aym ve tahmin
edilebilir oluyorsa, takim liyeleri toplantilara katilmiyorsa, toplantilar kaliplagmustir.

Kaliplasmalar yaratic1 ¢6ziimleri engellerler.

6.11. Miisteriyi Unutmak
Bazen takimlar miisterilerinin varoldugunu unuturlar. Miisterilerinin bakis agisina

duyarsiz olmak, soyutlanmis fikirler getirir ve rekabette dezavantaj yaratir.

6.12. Esit Olmayan Katilim
Takim ¢aligmasinin teorisine gore herkesin fikirleri, o konuda uzman olmasalar
bile énemlidir. Bazilarinin digerlerine gore ¢ok daha baskin olmasi, degerli kaynaklarin

kullan1lmamas1 anlamina gelir (Slobodnik, 1999).

6.13. Gergcekci Olmayan Beklentiler
Takimlar islerini anlastiklari zamanda bitiremediklerinde misterilerinin
gozlerinde sayginliklarimi kaybederler. Bu planlamada veya isin gergekgi olarak

organize edilmesindeki aksakliklardan kaynaklanabilir.
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS

1. TAKIM VE PERFORMANS

Performans kelimesi Tiirkge’ye, Ingilizce “performance” kelimesinden gecen bir
kelimedir ve “basar1”, “basarili” veya “basarum” olarak cevrilebilir. O halde “takim
performans1” derken takimin basarisindan, “Performans Degerlemesi” derken galisanin
basarisinin degerlendirilmesi ifade edilmektedir.

Takimlar, o6zellikle performansin ¢ok yonlii becerileri, karar vermeleri ve
deneyimleri gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis organizasyonel
gruplarda hareket eden bireylerden daha iistiin performans sergilerler. Birgok insan
takimlarin neler yapabilecegini bilir; birgok kisi de takimlarin daha iyi ¢alismasini
saglayacak sagduyuya sahiptir. Yine de ¢ogu kisi kendi oniindeki takim firsatlarim
gozden kagirir (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Takimlarin sergiledigi performansin nedeninin ne oldugu konusunda kafalarin
karigik olmasi, bu firsatlarin gézden kagmasinin nedenlerinden birini olusturur. Bireysel
rol ve sorumluluklarin Gtesine gegmeye karsi bir dogal direnis de bu konuda bize daha
fazla sey agiklar. Digerlerinin performansindan sorumiu olmayi pek kolay kabul
etmedigimiz gibi, digerlerinin de bizim performansimizdan sorumlu olmasina kolay
kolay izin vermeyiz (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Gercek takimlar kendilerini hedeflerine, amaglarma ve yaklasimlarina
adammglardir. Ustiin performanshi takimlarin iiyeleri de birbirlerine sik1 sikiya
baglidirlar. Her ikisi de takimlarin Ustiinliigiinii saglayan seyin kollektif is tirtinleri,
kisisel gelisim ve performans sonuglari iizerinde yogunlagsma oldugunu bilirler. Bir
organizasyonunun neresinde bulunurlarsa bulunsunlar, performansla ilgili belirgin

zorlamalar, takimlara enerji saglar.
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Organizasyon liderleri, sadece takim gelistiren ¢evre yaratmaya c¢aligmak yerine
giiclii bir performans etigi yerlestirmeye ¢aligirlarsa, takim performansini en iyi bigimde
gelistirebilirler.  Liderlerin takimlarin  olusumunu ve gelisimini saglayacak
organizasyonel ¢evreleri nasil yarattiklar1 konusunda Ogrendiklerimiz agisindan
performans odak noktasi da 6nemlidir. Ne var ki pek ¢ok yénetici sadece takim kurmak
icin takim gelistirme tuzagina diiserler. Bu yoneticiler biitlin organizasyonlarin bir
"takim" haline gelmesi gerektigini sOyleyerek takimlari, takim ¢alismas1 ile
6zdeslestiriyorlar. Veya sirketlerini kendini y6neten takimlar g¢ergevesinde yeniden
organize ederek, resmi olarak olusturulmus takimlarin sayisini performansin 6tesinde
bir hedef olarak belirleme riskini géze aliyorlar (Donnellon, 1998).

Bireycilige kars1 pesin ve tek tarafli hiikiimler vardir ancak, bunlarin takim
performansini engellememesi gerekir. Cogumuz, gii¢lii bireysel sorumluluk hisleriyle
buyiir ve gelisiriz. Ebeveynler, 6gretmenler, antrendrler ve rol 6rnekleri, bizim, bireysel
basariya dayali deger yargilarimizi sekillendirirler. Aymi1 deger yargilari, yiikselme ve
odiillendirme sistemlerinin bireysel degerlendirmelere dayali oldugu sirket ailelerinde
de gecerlidir. Takimlarin, genel manzaranin pargalari oldugu zamanlarda bile, bu
degerlendirme, nadiren bireysel basar1 pahasinadir. Oyunu adilane bigimde oynamamiz
ogretilirse de hep "bir numara" olmamiz istenir. Cogumuz bunu "hepimiz birimiz" veya

"birimiz hepimiz i¢in" gibi duygulardan daha fazla benimseriz.

1.1. Takimlara Olan Ihtiyac¢

Cogu insan bugiin, boyutlar1 ne olursa olsun, organizasyonun temel performans
linitesinin takimlar olmasi1 gerektigine inantyor. Cok yonlii yeteneklerin, deneyimlerin
ve kararlarin gergek-zaman bilesimini gerektiren durumlarda, bir takim, kagimlmaz
olarak belirli is rolleri ve sorumluluklari gergevesinde bir araya gelerek hareket eden bir
bireyler toplulugundan daha iyi sonuglar elde eder. Takimlar, daha biiyiik organizasyon
gruplarindan daha esnektirler; ¢iinkii daha siirekli yapilar: ve islemleri sekteye ugratmak
yerine bunlar1 destekleyecek sekilde c¢abucak bir araya gelebilir, plana gore
yerlestirilebilir, hedefler iizerinde yeniden toplanabilir ve dagilabilirler. Takimlar, net
performans hedefleri olmayan gruplardan daha verimlidirler; ¢linkii tiyeleri kendilerini
elle tutulur performans sonuglarina adamigtir. Takimlar ve performans, karsi konamaz

bir bilesimdir. Takimlara d6rt yénden ihtiyag vardir (Katzenbach ve Douglas, 1993).
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Birincisi, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha iistiin
tamamlayic1 beceri ve yetenekleri bir araya getirir. Becerilerin ve igin nasil yapilacagi
konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi, takimlarin yenilenme, kalite ve
misteri hizmeti gibi ¢ok yo6nlii zorluklarla bag etmelerini saglamaktadir (Katzenbach ve
Douglas, 1993).

Ikincisi, takimlar kesin hedefler ve yaklagimlar1 beraberce gelistirmek suretiyle,
gercek-zaman sorununun ¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglarlar.
Takimlar, esnektirler ve degisen olaylar ve taleplere kars1 duyarhdirlar. Bunun sonucu
olarak, takimlar, yeni bilgi ve zorlamalara, daha biiyiik organizasyonel baglantilarin ag1
arasinda sikismig bireylerden daha ¢abuk, daha siiratli, daha dogru ve daha etkili olarak
yaklasabilirler (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Ukgilinciisii, takimlar isin ekonomik ve yonetimsel yonlerini gelistiren essiz bir
sosyal boyut yaratirlar. Gergek takimlar, onlar1 olusturan kisiler kollektif performans
Ontindeki engelleri agmak i¢in miicadele etmedikge gelisemezler. Bu tiir engellere kars:
el ele verildiginde ise, birbirinin yeteneklerine karsi duyulan inang ve giiven lizerine
kurulu takimlar olugur. Ayn1 zamanda takim hedefini bireysel ve fonksiyonel giindemin
tizerine ¢ikarma konusunda birbirlerinin amaglarim giiglendirirler. Gruplar, performans
oniindeki engellerin tstesinden gelerek takim olurlar. Takim performans: kendi
kendisinin 6diilii oluncaya kadar, hem igin anlami hem de buna ulagmak i¢in sarf edilen
caba artar (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Son olarak, takimlar, diger gruplardan daha hosca vakit gegirirler. Bu hi¢ de
Onemsiz bir nokta degildir; ¢linkii onlarin eglence bigimi performanslartyla iliskilidir.
Elbette bu eglence partileri, giiriiltiilii ve coskulu kutlamalar1 da igeriyordur. Ornegin,
performanst zirvede olan takimlarda daha gelismis bir mizah anlayisinin hékim
oldugunu goriiriiz; ¢linkii bu onlarin Ustiin performansin getirdigi baski ve yogunlugun
iistesinden gelmelerine yardimci olur. En biiyiik, en tatmin edici zevkin "kendinden
daha biiyik bir seyin pargast olmak" oldugunu sik sik duyanz (Katzenbach ve Douglas,
1993).

Bunun sonucu olarak, giiniimiiziin organizasyonlarimi gittik¢e artan bir sekilde
kargilastiklar1 genis tabanli degigim tiirlerinde takimlar, tepeden-tabana liderligin yon ve
kalitesinin belirli yerlerde toplanmasinda yardimci olur, yeni davranislar gelistirir ve

organizasyon boyutlarindaki fonksiyonel faaliyetleri kolaylastirrlar. Takimlar
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calistiklari zaman, embriyonik (heniiz olusmus) vizyonlar1 ve degerleri devamli hareket
modellerine doniistiiriirler, ¢iinkii takimlar beraberce galigan insanlara dayanirlar.

Takimlar, aym1 zamanda biitiin bir organizasyonda g¢alisanlar arasinda ayni yone
gidildigi duygusunu gelistirmekte en pratik aragtirlar. Takimlar, hiyerarsinin giiciinii
yitirmeden taleplere tepki vermesini saglarlar; organizasyon simirlari dahilindeki
islemlere enerji verirler ve gii¢ sorunlarin ¢éziilmesinde ¢ok yonlii yetenekleri ortaya
¢ikarirlar (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Dengeli bir performansi devam ettirebilmek i¢in organizasyonlar: Miisterilerine
Ustiin kalitede tiretim yapiyorlar ki, bu da hem, sirketin sahiplerine cazip kazanglar
getirmekte ve hem de, Miisterilere ustiin kaliteli egya iiretilmesinden sorumlu
calisanlara kisisel gelisme firsatlar1 ve cazip iicretler saglamaktadir.

Biitin bu yapilanlarda hisseleri olan digerleri de (hammadde temin edenler,
insanlar topluluklar1 ve digerleri) araya girdigi zaman, onlar da performansin bu dengeli
yaklagiminda kaynagirlar.

Ancak, kritik nokta surasidir ki, dengeli performans sonuglari, organizasyonun
zaman igindeki basarisini tayin eden ii¢ temel unsur (miisteriler, galiganlar ve hisse

senetleri sahipleri) iizerinde durulmasini gerektirir (Kaplan ve Norton, 1999).

1.2. Performans Ve Ust Yonetimin Rolii

Ust yonetimin ilk rolii, elbette takimlar olusturmak degil, organizasyona
performans yolunda liderlik etmektir. Tepedeki miidiirler takimlan strateji ile, bireysel
gorevlerle, hiyerarsi ve yapi ile ve temel y6netim destegi ile isin sirket boyutlarindaki
akis1 islemi ile denge halinde diiginmelidir. Daha basit olarak séylemek gerekirse,
denebilir ki takimlar gelecegin iistiin performans organizasyonlarinin belli bash parcasi
olacaklardir. Bunun sonucu olarak da tepedeki etkili miidiirler, hem performans hem de
o performansin gerceklesmesinde yardimci olan takimlar {izerinde gittikge daha fazla
diisiineceklerdir (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Eger takimlar igin yapilan gérevlendirmeler, sirket politikasinin bir pargas: olarak
normal basarili mesleklerin organik bir pargast degilse, en yetenekli insanlar i¢in cazip
gelmeyecek, sevk ve heyecan yaratmayacak ve takim performanst sonuglarini
gerceklestirmeyecektir. Bireysel bagarilar, takim basarilarinin golgeledigi miiddetge,

insanlar takimlara katilip katilmama konusunda tedbirli davranacaklardir. Ote yandan,

Anadoly ol
b4 ,
terker
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Bunun yam sira, iistiin performans takimlarinda liderlik paylasilir. Resmi liderlik
rolii devam etmektedir, fakat ¢ok defa seremonik ve digerlerinin yararlar1 ugrunadir.
Her takimin resmi bir lideri vardir. Ama her grup bir istiin performans takimi haline
gelince, tyeleri, engelleri kaldirmak igin nasil hareket edilmesi gerektigi konusunda
harekete gectiginde veya yeni firsatlar aradiginda, onlar arasinda da liderlik
ozelliklerine sahip kisiler ¢ikar.

Uyelerinin birbirlerine derin bagliligi ve ortak amaci ile paylasilms liderlik ve
karsilikli degistirilebilen beceriler birlestigi zaman, iistiin performans takimlar
kendilerine tamamen yeten birimler haline gelirler. O zaman kendi kurallarina gore
ilerlerler. Reddedilmek onlar1 engellemez. Organizasyonun negatif tutumu veya
ilgisizligi, kaynaklarinin siurliligi, maasin yetersizligi, veya dondurucu hava da bu
giiclti takimlar1 durduramaz.

Onlar, miimkiin olabilenin 6tesinde bagar1 gésterir ve bunlar yaparken de hosca
vakit gegirirler. Onlar1 digerlerinden ayiran bir diger 6zellik de incelikle gelistirilmis
mizah anlayigslaridir.

Yiiksek performansh takimlar, takim {iyelerinin birbirleriyle ve ekibin biitiiniiyle
Ozdeslestigi bir karsilikli saygi (karsilikli yarar) atmosferinde ¢alisirlar. Béylesi takimlar
sadece is ile ilgili hedeflere ulagilmasinda degil, aym1 zamanda bunu yaparken takim
tiyelerinin ihtiya¢ ve ¢ikarlarinin karsilanmasinda da etkilidirler.

Bir takimi olusturan bireyler riskleri g6ze alarak, birbirlerine giivenerek,
birbirlerine bagli olarak ¢ok ¢aligsmay1 géze almazlarsa ger¢ek takimlar olusturamazlar.

Gergek bir takimin pargasi olabilmek igin, giiven ve karsilikli baglilik gibi,
caisma da gereklidir. Onemli catismalarla karsilasmaksizin  kendilerine &zgii
deneyimlerini, perspektiflerini, degerlerini ve beklentilerini ortak bir amag, bir
performans dizisi hedefleri ve yaklagim ugrunda birlestiren gruplar pek ender goriiliir.
Catismalarla ilgili en zorlayici risk de buna sadece tahammiil etmekte kalmayip, ayn
zamanda bu c¢atigmay1 takim i¢in yapici hale getirmektedir. Takim iyeleri kendi
fikirlerini sonuna kadar savunur, bu savunma hi¢ bir zaman korii koriine degildir. Bu
catismalar, takim iiyeleri arasindaki uyuma hi¢ bir zaman zarar vermez. Uyeler,
takimdaki uyumun 6nemine inanir ve bunu saglamaya gayret eder. Yiiksek performans
takimlar1 etkin iletisim tekniklerini kullanarak anlagmazliklar1 yapici sekilde ¢ozer

(Katzenbach ve Douglas, 1993).
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1.4. Kisiligin Performansa Etkisi

Myers, Kroeger ve Thuesen takimi performans agisindan bagarili kilan psikolojik
tiplerin ¢esitliligini 6nerdiler. Onlar, farkl: tiplerden olugmusg takimlarin bir projeyi daha
uzun siirede basarabilecegini ancak sonucun her zaman daha iyi olacagini 6nermislerdir.
Disadoniik kimseler (D), grup iiyeleri arasindaki iletisimin yolunda gitmesine yardim
ederken, igedoniikler (I), takim tartismalarinda icten gelen diisiincelerini aksettirmeyi
saglarlar. Duyumsayan (Du) tipler, yerinde ger¢ek ve “ne” den bahsederken, sezgili (S)
tipler, yeni olanaklardan bahsederler ve ‘“ne olabilir” fikirlerini yerine getirirler.
Diistinen (Ds) tipler, karar verme durumlarinda mantikli bir analiz yaparken, hisseden
(H) tipler, diger takim iyelerinin ve miisterilerin gérev lizerindeki etkileri agisindan ne
hissettiklerini dikkate alan anlayis icerisindedirler. Yargilayici (Y) tipler, takimin
programinda gitmesine yardimci olurken, algilayicilar (A), karar verme siireclerinde
takimin diger alternatifleri diisiinmesine yardim ederler (Bradley ve Hebert, 1997).

Dort tipin kombinasyonundan 16 ¢esit kigilik tipi olusturulur. Kroeger, Thuesen
ve diger MBTI aragtirmacilar1 dogal yasamda yoneticilerin disadoniik-duyumsayan-
diistinen-yargilayict (DDuDsY), dogal yasamda liderlerin disadoniik-sezgili-diisiinen-
yargilayict (DSDsY) olduklarimi nermektedir. Diger tiplerin basarisi kismen duruma
bagli olabilir. Eger daha karmasik, ¢0ziim yaratmaya ihtiya¢ varsa, digsadoniik-sezgili-
diistinen-yargilayic1 tercih edilir, eger isi baskasi yapiyor ve pratik ise disadoniik-
duyumsayani-diigiinen-yargilayici daha iyi olabilir. Organizasyonlar, farkli kisilik
tiplerinin caligsanlar lizerinde ve c¢alisanlarin birbirleri tizerindeki etkilerinin farkina
varmak zorundadir. Kigilik tipleri teorisi takim iiyelerinin zayif ve giiclii yonlerinin
belirlenmesi, bu faktorlerin takim olusumu ve gelisimi tizerindeki etkilerinin anlasilmasi

acisindan 6nemlidir. (Bradley ve Hebert, 1997).

2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMI

Latham ve Wexley performans degerlendirmesini "Calisanin terfisini; 1s
degisimini, isten ¢ikarilisini, maas artis ve distislinti, bir egitim programina katiligin
etkileyen her tiirlii kisisel karar" olarak tanimlamiglardir. Bu tamima benzer olarak,
Schuler ve Jackson ise performans degerlendirmesini "Bir ¢alisamin isle ilgili
niteliklerini, davramslarim ve is ¢iktilarim OSlgen, degerlendiren ve etkileyen resmi

yapisal bir sistem" olarak tasvir etmislerdir (Ayhan ve Acar, 1997).
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“Miikemmel performans degerlendirmesi bi¢imi ya da yontemi diye birsey yoktur. Performans
degerlendirmesi, uygulandig1 durumun 6zgiil kogullan dikkate almarak yapildiginda ¢ok daha etkili olur.
Ideal olan, yonetici ile ¢aliganlarn hangi isin yapilacagi, nasil yapilacag, arzu edilen sonuclara nasil
ulagilacag: ve nihayet, elde edilen performans ile birlikte kararlastirilan hedeflerin birbirine ne &lgiide

uydugu konularinda ortak bir anlayiga varmasidir’ (Palmer, 1993).

Performans degerlendirmesi siirecinin samimi ve diiriist bir iletisime dayanmasi
gerektigi aciktir. Yonetim ihtiyaclarim, gérevlerini ve amaglarimi agikga bildirmeli,
calisanlar da bir isin en iyi nasil yapilacagna iligkin kendi goriislerini ortaya
koymalidir. Calisanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi i¢in, islerin nasil yapilacagi ve
performans kriterleri yonetim tarafindan agik¢a ifade edilmelidir. Talimatlarda
calisanlarm kendi islerinde performans: yiikseltecek 6geleri ekleyip zararli 6geleri
ayiklayabilmeleri i¢in agik kap1 birakilmalidir (Palmer, 1993).

Performans degerlendirmeleri, iggorenlerle igverenin Onemli is konularim
tartisabilmeleri igin firsat saglar. Bir organizasyonda caligan bireylerin yetenekleri
birbirinden farklidir. Iyi bir performans degerlendirmesi, bireysel farkliliklart goz
ontinde bulundurur ve performansi kesin bir bigimde 6l¢mek i¢in 6znel ve nesnel
standartlar1 bir arada kullanir.

Performans degerlendirmesi, iyi diizenlenmis bir insan kaynaklar1 yonetiminin
onemli bir bilesenidir. Calisanlarin performanslarina iligkin kararlar insan kaynaklar
y6netimi sisteminin diger béliimlerini de etkiler. Ucret politikasi, terfi, mesleki gelisim,
gérev tasarimi, ise alma kriterleri ve egitim performans degerlendirmesinin etkiledigi
alanlardan birkagidir.

Guntimiizde, performans degerlendirme, ticari kuruluglara has bir uygulama
olmaktan ¢ikmis, artik kar amaci giitmeyen kuruluslari ve devlet kurumlan tarafindan
da kullanilir hale gelmistir. 1993 yilinda Amerika Birlesik Devletleri Bagkani secilen
Bill Clinton ve ekibinin ilk girisimlerinden biri, "devletin yeniden kesfedilmesi"dir.
Bagkan Yardimcist Albert Gore liderliginde yiiriitilen ¢alismalar, "National
Performance Review" (Ulusal Performans Degerlendirmesi) adli raporun
yayinlanmasina yol agmistir. Bu rapor, miisteriye odaklanmanin ve devlet kurumlarinin
performans 6l¢limiinlin 6nemini vurgulamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999).

Tiirkiye’de de son yillarda Kalder’in (Kalite Dernegi) bu konuda caligmalar
yaptig1 bilinmektedir. Ayrica Yalim Erez’in Sanayi ve Ticaret Bakanli§1 déneminde bu

bakanlikta, yaptig1 ¢alismalar kamuoyuna yansimistir.
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Etkin performans degerlendirme:

* Calisanlarin performansimi kurulugun temel amag¢ ve hedeflerine ulasilmasi igin
yonlendirir,

* (Calisanlarin, yoneticileriyle neye, nasil ulasacaklari konusunda goriis birligi iginde
olmalarini saglar,

» (Calisanlan iistlin performans gostermeleri i¢in tegvik eder,

* Calisanlarin performanslar ve elde ettikleri sonuglarla ilgili diizenli geribildirim
saglar,

* (Calisanlarin profesyonel gelisme olanaklarinin belirlenmesi igin uygun ortam

yaratir.

2.1. Performans Degerlendirmesinin Amaclari

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu amaglardan
birincisi, is performans: hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yo6netsel kararlar veremez ve
vermemelidir (Palmer, 1993).

Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin i
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne 6l¢iide yaklastigina iligskin geri
besleme saglamaktir. Bu geri besleme ¢aliganlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapict
ve Ozgiivenini artirict geri besleme almaktan hoglanir. Bu geri besleme ayni zamanda is
gérenlerin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini goérebilmelerini
saglar. Ornegin, bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
meveut durumunu siirdiirebilmesi igin egitime ihtiyaci oldugunu gosterir. Sonu¢ ne
olursa olsun, is gorenlerin organizasyonun neresinde durduklarimi gérebilmelerini saglar

(Palmer, 1993).

2.2. Performansm Olgiilmesi
Performans standartlari, yapilan igler arasinda degil, aym isi yapan bireyler

arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasim olugturur. Performans standartlari
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kisilerin performanslarini 6l¢tiigii igin gegerli, giivenilir ve 6nyargilardan uzak olmalar
¢ok Onemlidir. Performans standartlarmin gegerli olmasi igin, calisanlarin gercek
performanslarini yansitmasi ve deger, tutumlar gibi bagka nitelikleri géz Oniinde
bulundurmamalar gerekir. Giivenilir olmalar1 i¢in de, tutarli sonuglar gerekir. Ayni
performans ayni yontemle birkag kez Olgiiliip birbirine yakin sonuglar alinmissa,
Olglimiin giivenilir oldugu soylenebilir. Performans standartlarinin 6nyargilardan uzak
olmasi i¢in, yOneticinin ya da 6l¢cimii yapan kisinin kendi Onyargilarini, diisiince
kaliplarmm ve kisisel tercihlerini degerlendirme siirecine yansitmayacak yapida
oldugunu kanitlamis olmas1 gerekir. Bunun kaniti, aym performans olgiitlerini degisik
kisilere uygularken tutarli olmaktir. Degisik bireyler i¢in farkli degerlendirme kriterleri
uygulandi@: takdirde, yonetici ya da degerlendirici 6nyargili oldugunu géstermis olur ve
performans degerlendirmesinin sonuglar1 adil ve yararli olmaz (Palmer, 1993).

Bu niteliklerin her ii¢linii de -gegerlilik, giivenilirlik ve 6nyargilardan uzaklik-
icermeyen bir performans Olglimii, ne yoneticiler, ne de c¢alisanlar i¢in yararli bir

enformasyon saglar.

2.3. Performans Degerlendirmesinde Karsilasilan Sorunlar

Insan kaynaklarina iliskin higbir uygulamamn milkemmel olmas: beklenemez.
Insanlar s6z konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutum isin igine
karnisir. Yanhs bir sekilde ele alinan performans degerlendirmesi, kisisel sorunlari
performans sorunlanyla karistirmaya egilim gosterir. Bir¢ok sorun, nezaretcilerin ve
yoneticilerin, ¢aliganlarin performansini nasil yiikseltecekleri konusunda biiyiik dlgiide
egitimsiz olmasindan dogar. Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve
gerceklestirilmesi konusunda egitim goérmiis yoneticiler bile ¢ogu kez elemanlarinin
yaptiklarini nesnel ve etkili bir sekilde degerlendirmeyi gii¢c bulurlar.

Bu yiizden adil, objektif ve ise iliskin bir performans degerlendirme sistemi
kullanmanin ¢ok biiyilk Onemi vardir. Asagida, performans degerlendirmelerini

planlarken ve gerceklestirirken ¢ok sik karsilasilan bazi sorunlar ele alinmustir.

2.3.1. Tek olgiit
Tipik olarak, bir elemamn yaptig1 is birka¢ gérevden olusur ve bunlar is
tanimlarinda siralamr. Bu yiizden, yonetici biitiin degerlendirmesini tek bir 6lgiite

dayandirirsa, ortaya bir sorun ¢ikar. Igin bagariyla tamamlanmasi i¢in biitiin gérevlerin
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yerine getirilmesi gerektigi halde, bu yonetici en gbze ¢arpan goreve iliskin tek bir
Olgiitle yetinir. Performans degerlendirmesi bu sekilde yapildigi takdirde, ¢alisanlar
islerinin tek 6nemli pargasimin bu gérev oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir. Isle ilgili
oteki faktorler 6nemlerini yitirir. Sonug olarak da, tercih edilen olgiitle diger fakior

arasindaki iligki bulaniklagir (Palmer, 1993).

2.3.2. Miisamaha ve katihk
- Miisamaha ya da degerlendirme enflasyonu, bir yoneticinin bir elemanin
performansini gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen,
igsgorenleri suglamak i¢in bir neden olmadigimi diisiinerek onlar1 belli Slgiitlere gore
olduklarindan daha yiiksek degerlendirir. Ya da, iggorenleri tesvik edecegini diisiinerek,
onlarin performansini olmasini istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler. Miisamaha
is performansinin hosa gitmeyecek taraflarim tartigmamn da gerekli oldugunu gézden
saklar. Gergekleri gérmezlikten gelir ve gelisme i¢in dogru geri beslemenin &nemini
unutur.
Miisamahanin tersi ise katiliktir. Katilik, ¢alisanlar1 hak ettiklerinden daha
distik diizeyde degerlendirme egilimidir. Performansi kiictimser, daha ¢ok ¢alisanlarin
hatalarina, zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu sekilde

kullanilmas tiretkenligi azaltir. Caliganlan kiiciik diigiiriir ve gelisme heveslerini kirar.

2.3.3. Hale ve boynuz etkisi

Hale etkisi, bir yoOneticinin bir elemani, belli bir is alanindaki
mikemmelligine gore bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiksek
degerlendirmesidir.

Hale etkisi ters y6nde de isleyebilir. Bir eleman isin biitlin ydnlerinde
basarili oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadig1 yoniin 6ne
cikarilmasi boynuz etkisi diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir. Bu durum o elemanin
basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol agabilir. Hale
ve boynuz etkilerine dayanan degerlendirmeler c¢alisanlarin gelismelerine yardimci

olmaz (Palmer, 1993).
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2.3.4. Objektif olmama

Objektifligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlendirmelerinde
kargilagilan en biiyiik giicliiklerden biridir. Performans degerlendirmeleri, yapilan isi
tizerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek igin gergeklestirilir. Ne
var ki, cogunlukla kisilik, davranis ve bagka kisisel konular da isin i¢ine karigtirtlir. O
zaman da yonetici siibjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel kamilarin isin igine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagim
ortadan kaldirir. Dolayisiyla performans degerlendirmelerinde nesnel faktorler, yani
olciilebilir ve ige iligkin faktorler lizerinde odaklanmak igin azami dikkat gostermek

gerekir.

2.3.5. Ortalama egilimi

Performans degerlendirmelerinde en ¢ok karsilagilan sorunlardan biri de,
herkesi vasat olarak degerlendirme egilimidir. Boylece gercek bir degerlendirme
yapilmamis olur. Hi¢ kimse yiiksek bir degerlendirme almadigi gibi, diigiik bir
degerlendirme de almaz. Yonetici ya da degerlendirici ¢aliganlara yol gosterme ya da
Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme
yapmaktan kacinir. Bu tipte bir degerlendirmenin ne organizasyona ne de ¢alisanlara
yarar1 vardir. Isgorenler performanslari hakkinda gecerli bilgi almadiklar icin,
gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar. Organizasyon da kimin terfi
ettirilecegine, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin egitime ihtiyaci olduguna iliskin

gostergelerden yoksun kalir.

2.3.6. Onyargilar

Performans degerlendirmelerinde saptanip diizeltmesi en gii¢ sorunlardan
biri de, degerlendirmeye onyargilarin karigmasidir. Objektif olmay:1 basaramama
sorununda da oldugu gibi, degerlendiricinin dnyargilara sahip olmas: degerlendirmenin
yoniinii degistirir ve karsilikli gériismelerde elde edilecek sonuglari etkiler. Etkili bir
degerlendirme yapilmasi, Onyargilarin degerlendirme siirecinden temizlenmesini
gerektirir. Kisisel duygular, diistince kaliplar1 ve bagka her tiirlii 6nyargi, ¢alisanlarin
performanslar1 degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya
da irka gore farkli degerlendirmeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya da

ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine, bir grup insanin o grup igindeki
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birka¢ kisinin davramigina gére yargilanmasina yol agar. Bireysel ényargilarimin farkina
varabilmeleri i¢in, degerlendiricilerin bir egitimden gegmesi gerekebilir. Onyargilarin
degerlendirme siirecinden ayiklanmasi, hem organizasyonun hem de ¢alisanlarm

yararina olacaktir.

2.4. Ozenli Elestiri Performans: Arttirir

Kisileri elestirmek pozitif yonde ise kolaydir; fakat negatif oldugu zaman ¢ogu
yonetici paylasmakta zorlamir. Oysa ki elestiri, ¢alisanlarin performansini gelistirmede
cok 6nemli bir yer tutar.

Farmigton Hills, Mich'de bir pazarlama sirketinin Insan Kaynaklar1 Miidiirii olan
Bridget Hett "Eger ¢alisanlarimizin ihtiya¢ duyduklar1 y6nlerini belirlemezseniz, onlarin
gelismesini bekleyemezsiniz. Performansi engelleyen davranis agik¢a ortaya konmadigi
stirece degismez" diyor. Ayrica Hett'in iizerinde durdugu 6nemli bir nokta da "Belki de
calisaniniz neyin yanhis oldugunu veya nasil diizeltebilecegini bilmiyordur. Teshis:
sonucunda dgrenme, gelisme ve kogluk getirdigi i¢in ¢ok olumlu bir olgudur" (Laginler,
1997).

The Offical Criticism Manual'in yazar1 Deborah Bright'in da elestiri konusunda
diistinceleri soyledir: "Elestiri, insanlar1 raya oturtur ve orada kalmalarini saglar.
Elestiri, yliceltme gibi dogru yapildiginda, motive edici etkiye sahiptir."

Koti is performansm ¢aliganlar ile konusmak onlar1 motive ettigi gibi, problem
yaratabilecek durumlar da azaltir. Drick Grote "Insanlar, hickimse aksini sdylemeye
cesaret edemedigi ig¢in, isleri dogru yaptiklarina inanirlar ve hala nigin terfi

etmediklerini anlayamazlar." Buna ek olarak, Grote;
“Bir girket kotii performansindan dolay1 bir elemani isten ¢ikarmak isteyebilir ama surf bu konuyla ilgili
dokiimantasyon eksikliginden bunu yapamaz. Ya da sirket simdiye kadar hi¢ elestirmedigi bir elemani bir
anda isten atabilir. Bu ise ¢ahisanda kendini yanls yargilama gibi sorunlar ortaya gikarir. Ornegin: 50
yasimin iizerinde oldugum i¢in, bayan oldugum igin vb.”

Deborah Bright bunun béyle olmamasi konusunda oldukga israrli. Ona gore,
"Herkes elestirilmeyi bekler. Cogu c¢aligsan baz1 konularda eksik oldugunu bilir; isin
heyecanli yonii gelismek ve 6grenmektir. Calisanlar tarafindan kabul edilmeyen olay

elestirinin saldir1 seklinde yapilmasidir" (Laginler, 1997).

Oyleyse yoneticiler elestirilerin kabullenilmesi igin neler yapmalidirlar?
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Performans artis1 sebebiyle yapilacak bir goriigme ozel bir sekilde ve olayin
hemen sonrasinda yapilmalidir. Calisanlarin performans diisiislerini tartismak igin yillik
performans degerlendirme donemlerini beklememek gereklidir. Geribildirim siirekli
olmalidir. Problemleri ¢ok ge¢ olmadan, 6rnegin miisteri kaybedilmeden veya proje
bitmeden ortaya koymak, calisanlara hatalar1 diizeltme sansimi verir. Bridget Hett
calisanlarla diizenli toplantilar yapilmasindan yana; ama bu toplantilar formal olmak
durumunda degildir. Degistirmek istenilen davramglarda segici olunmalidir, ¢iinkii
elestirmek i¢in ¢aliganin isi i¢in 6nemli davramsglara dikkat etmek gereklidir. Yoneticiler
bir seferlik hatalar yerine, devamiilik gosteren sorunlara egilmelidirler (Laginler, 1997).

Bridget Hett, "Elestiri i¢in dolambagh yollar segmeyin. Ne diistiniiyorsaniz direkt
olarak soyleyin. Eger ¢alisanimizi ofisinize ¢agirip hava durumu hakkinda konusmaya
baslarsaniz, direkt sdyleyemeyeceginiz kadar kétii ne oldu diye disiiniir” diye goris

belirtmisgtir.

Yéneticiler ayni zamanda 6vmelerin i¢ine elestirileri sikistirmamalidirlar, ¢iinkii
calisanlar yﬁce‘ltilmeyle o kadar mutlu olurlar ki kotii elestirileri dikkate almazlar ya da
kotli elestiriler yiiziinden iyileri hi¢ duymazlar. Beklentiler net bi¢imde ortaya
konmalidir ki kigiler istenileni yerine getirebilsinler. Eger ¢alisanlarimza "lyi is ¢ikarin"
deyip iyinin tanimini ¢alisanlarimiza birakirsamiz; beklentileriniz karsilanmadiginda da
"Iyi is ¢ikartamadimz" demek durumunda kalirsiniz.

Diger 6nemli bir konu da beklentiler ve performans arasindaki farktir. Beklentiler
ile performans arasindaki farkliliklarnn dokiimantasyon halinde ve tartismay1
gerceklerden sapmadan ortaya koymak, ¢alisanlarin elestirileri daha ciddiye almasim
saglar.

Yoneticiler, ayni1 zamanda problemlerin derinine inmelidirler. Eger bir elemaninin
performans: diigiikse, yonetici 6nce kendine 'Neden? diye sormalidir. Elemanin
performansiz olmasinin nedeni belki de o isi yapmak i¢in yeterlilikleri uygun degildir.

Yoneticiler tiim giiphelerini belirttikten sonra calisana konusmasi igin firsat
tamimalidir. Drick Grote;

"Yoneticilerin en biiyiikk hatalarindan birisi hi¢ durmadan konugmalaridir. Belki ¢alisanin evlilik
problemleri vardir. O zaman disiplin cezasi planlarmiz higbir ise yaramaz. Korkutucu taktikler
kullanmaktan kagmn: amag problemleri ¢bzmek ve ¢aliganla iyi iliskiler kurmaktir. Cezalandirici

davranig problemleri kisa siire i¢in ¢ozebilir fakat iyi iligki saglamaz:” demektedir.
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2.5. Celiskili Performans Degerlendirme Ve Odiil Sistemleri

Takim {iiyelerinin fonksiyon yoneticilerinin ikili rolleri olmasinin sonucunda
hissettikleri baskilar, performans degerlendirme ve 6dill sistemlerinde rastlanan ciddi
celiskilerle iyice agirlagmustir. Bu sistemlerde iki ¢eligki gozlenebilmektedir. Birincisi,
takim tyelerinin baglica ¢aligma hedefleri ¢apraz fonksiyonlu bir nitelige déniismiis
olmasina ragmen, degerlendirme ve 6diil sistemleri ¢alisanlarin ¢abalarim fonksiyonel
sorumluluklarina yéneltmeleri dogrultusunda etkilemeye devam ediyordu. Ikinci geliski,
grubun genel hedeflerine ulagiimasinda takim performansinin tasidig: kritik 6nem kabul
edilmesine ragmen, bireysel performansta odaklanma durumunun degismemesiydi
(Donnellon, 1998).

Kendi iglerinin bu sekilde, fonksiyonel bir temelde tanimlanmasi, profesyonel
calisanlarin dikkatleri ve enerjilerini fonksiyonel hiyerarsiye y6neltmektedir. Caliganlar
bu nedenle fonksiyonel gorevlerine o6ncelik verirler ve zaman zaman takim
sorumluluklarin1 ihmal ederler ya da takimla kendi fonksiyonel c¢ikarlarini -takim
performansinin zararina bile olsa koruyacak bir ¢ergevede etkilesime girmekte herhangi
bir sakinca gormezler. Takimin performansindan tiim {iyeleri sorumlu tutmay:
saglayacak mekanizmalarin olmamasi bu sekilde takim sorumluluklarindan uzaklagsmay1

daha da miimkiin hale getirmektedir (Donnellon, 1998).

2.6. Rehberlik Ve Yonlendirme

Rehberlik ve yonlendirme bir gelistirme siireci olup; degerlendiren yonetici ile
calisanin bir araya gelerek ulasilan sonuglarin gézden gegirilmesi, etkin ve verimli bir
sekilde hedeflere ulagilmasi i¢in ¢aliganin yoneticiden destek ve yardim almasi ve
gerekirse hedeflerinde degisiklik yapilmasidir.

Rehberlik stirecinin etkin olmasi halinde; yonetici ve elemani arasinda karsilikl
giiven ve agikliga dayanan saghkli bir iligki kurulabilir. Sorunlar ortaya ¢ikmadan
ongoriilebilir, tartigilabilir ve boylece 6nlem alnabilir. Karsilikli beklentiler ortaya
konulabilir, bunlarin nasil gergeklestirilecegi belirlenebilir.

Rehberlik goriismesinin amact:

» Daha 6nceden belirlenen hedeflere gore performansin belirlenmesi,
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Mevcut iglerin daha da iyilestirilmesi igin elemamn gelisme beklentilerinin
anlagilmasi ve bu konularda uzlagilmasi, kargilagtigy giigliklerde ona yardime:
olunmasi,

Performans: arttirmak igin gerekli profesyonel gelisme ( egitim, rehberlik, is basinda

egitim, is cesitlendirmesi) konularinin diistiniilmesidir.
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DORDUNCU BOLUM
TAKIM PERFORMANSINA ETKI EDEN FAKTORLER

Ug karakteristik 6zellik takimlarin etkinligi ile yakindan ilgilidir; bunlar “etkili
liderlik”, “takim icindeki iletisim” ve “grup arasindaki uyumdur.” Boyle olmakla
birlikte, tiim bu li¢ karakteristik kisilik tipine kismen baglidir, kisilik nadir olarak
tartigmalarin igine direk olarak dahil edilir. Takim olusumunda kisilik tipi sec¢imi ile
ilgili bilgiler en iyi psikoloji literatiiriinde bulunmaktadir. Kritik faktér olan “takim
heterojenligi” kisilik tiplerinin karisimu ile ilgilidir ve farkli tiplerin se¢iminin takim
performansini nasil etkiledigidir. Dort kritik farkli karakter (igedoniik-disadoniik,
duyumsama-sezgisellik, diigiinme-hissetme, algilama-yargilama), takimlarin verimliligi
i¢in birlestirilebilir, performans kisilik tiplerinin birlikte ¢alismasina baglidir (Bradley
ve Hebert, 1997).

Bir takimda basar igin, etkili liderlik ozellikle énemli bir faktordiir. Etkisiz
liderlik takimin verimliligini baltalar. Bilgili, kendini hissettiren lider sadece giinliik
isler ve rutin grup dinamikleriyle ugrasmamalidir, yonetimin farklt faaliyet alanlarinda
ve farkli seviyede takima yol gostermelidir. Liderler takim goriigmelerini kontrol etmeli,
goriismelerde konsensiis olugturulana kadar 1srarla herkesin dikkatini ¢ekmelidir. Cogu
zaman 1iyi takim lideri ¢ok zor bulunur. Herkes etkili olmak i¢in, dogru teknik beceri ve
kisilik tipi kombinasyonuna sahip degildir. Lider, takimi raymda tutmali ve
anlagmazhklar1 ¢abukca ¢6zmelidir. Kisi i¢in Onerilen bu nitelikler, farkli kisilik
tiplerinin ve her birinin takim performans: tizerindeki etkilerinin farkindadir (Bradley ve
Hebert, 1997).

Takimlarin baglangi¢ asamasinda diger bir kritik faktdr olan iletisim de
takimlarinda basarisimi etkiler. Takimlarin baslangic asamasinda iletisimdeki problem
bir kag degisik sekilde kendini gosterebilir.

Uyum, takim etkinliginde can alict madde olarak yorumlanir. Uyumlu bir takimin

birlik ruhu tasidif: ve takim iiyeleri anlagsmazliklar1 hizlica ¢6zmede birlerine yardimer
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olduklar1 kanitlanmigtir. Takimigi problemler uyum eksikliginin sik karsilasilan bir
isaretidir. Takim {tiyeleri birbirlerine empati ile yaklagmali ve politik kavgalardan
sakinmalidir. Uyum asamasinda grup normlarina uymada artis gozlenir. Bu pozitif
ozellikler varken grup normlarn ile organizasyon normlari birbiri ile ¢atismaz (Bradley
ve Hebert, 1997).

Kisilik tipi heterojenligi, takim iiyelerinin dordiincii faktoriidiir. Baz
aragtirmalarda takim heterojenliginin takim performans: basarisi {izerindeki etkilerinden
soz edilmistir. Etkili takimlarda gesitli bilgi, becerilerin birlestirilmesi ve kisilik
tiplerinin dengelenmesi arzu edilir (Bradley ve Hebert, 1997).

Bazi tipler riskten hoslanmaz iken digerleri riske karsi egilimlidir. Baz1 tipler
¢oziilmemis problemler karsisinda meydan okuyarak harekete gegerken diger tipler
kolayca yenik diigerler ve hareketsiz kalirlar. Bazi tipler dogal lider iken digerleri daha
rahat taraftardirlar. Baz1 kisilik tipleri dogal iletisimci iken digerleri kendilerini daha zor
ifade etmektedir. Her kisilik tipi takim etkinligi tizerine kapsamh pozitif bir etki
yapmaktadir ve o yiizden kisilik tipleri dengelenmeye ¢alisilmaktadir.

Takim etkinligine yonelik daha bir ¢ok kritik faktor oldugu iddia edilebilir. Bu
aragtirma bu dort kritik faktérle (liderlik-iletisim-uyum-heterojenlik) simurli tutulacaktir.

Kisilik tiplerini tartigmak igin, farkl kisilik tiplerini teshis etmek ve birbirlerini
nasil etkiledikleri hakkinda bilgi saglamak i¢in bir iskelete ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
amagla, MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) Jungian psikolojik tip teorisine
dayanarak, bir iskelet Onerilmis ve onlarin takim etkinligi lizerindeki olas1 etkileri
tartisilmagtir.

Yeni bir takim tasarlmlénlrken dikkat edilmesi gereken en 6nemli ilke takim
iyelerinin ekibe iki tiir katkida bulundugudur. Birinci rol, fonksiyonel olup teknik bilgi
ve uzmanh igerir. Ikinci rol ise, ekibin olusumunu kolaylastiracak ve iletisimi
artiracak olan takim roliidiir. Her takimda fonksiyon ve takim rolleri dengede olmalidir.
Ideal bilesim, ekibin hedeflerine ve isin dogasina baglidir. Ekibin etkinligi iiyelerin
rollerini anlamalarinin ve becerilerini bu yolda kullanmalarinin bir fonksiyonudur.
Takim rolleri gerektigi gibi temsil ediliyorsa, takim teknik becerilerini daha iyi
degerlendirebilmektedir.

Takimlar olusturulurken salt is halkalarinin gerektirdigi teknik becerilerden

hareket edilerek ekibe kurmanin etkin bir performansi garantilemedigi, Meredith Belbin
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tarafindan yapilan c¢alismalarda ortaya konulmustur. Cambridge, Henley College'de,
Belbin’in stirdiirdiigli ¢alismalar takim g¢aligmasi sirasinda farkli davranmigsal rollerin
oldugunu ve bu rollerin birbirini tamamladig1 tezine dayamir. Arastirmalar birbiriyle
benzer kisilik 6zellikleri gdsteren kisilerin ortak ¢alismalarinda bagdagsamadiklarim ve
ekibin veriminin ¢ok diisiik oldugunu kanitlamaktadir. Omnegin son derece atak,
dinamik, girisimci ruha sahip kigilerden olusan denek gruplar ile daha az dinamik fakat
degerlendirme, ayrintilarla ilgilenme, bireyler karsisinda duyarli olma becerilerine sahip
kisilerden meydana gelen karma gruplarla karsilagtirildiklarinda, birinci gruptakilerin
kendilerine verilen caligmalar1 en diisiik puanla ve en uzun zamanda bitirdikleri
goriilmiistiir.

Belbin ve ekibi, zeka testinde yiiksek puan alan kisilerden olusturduklar1 bir
ekibe, Amerikalilarin ayda gosterdigi basartya atfen Apollo Ekibi adini vermis ve bu
takimdaki parlak kisilerin performansin gozlemlemistir. Takim verilen isi en son
bitirmistir. Ekibin en son bitirme nedeni 6nce tesadiif olarak yorumlanmig, ancak daha
sonraki ¢aligmalar bunun ekibin dogasindan kaynaklanan ve beklenmesi gereken bir
sonu¢ oldugunu ortaya koymustur. Takimda iletisim sirasinda, agagidaki davranislar 6n
plana ¢ikmuastir:

Takim iiyeleri siirekli tartigma ve fikir jimnastigi yapmaktadirlar, herkes birbirinin
fikrini degistirmeye calismakta; fakat kimse ikna olmamaktadir. Obiir taraftan, herkes
birbirinin mantiginda bir hata bulmakta son derece basarilidir. Takim iyelerinin
yonetilmeleri son derece zor olup, herkes entellektiiel becerisini uygulamaya gegirmek
istedigi ic¢in, karar mekanizmalar1 felce ugramistir. Bu kisilére elestirel becerilerini
saptamak i¢in "Elestirel Diiginme Testleri" verilmistir. Elestirel bakis, hem analitik
olmay1, hem de karg1 tarafin tezlerinde zayif noktalar1 yakalamay1 kapsar. Bu kisilerin
hem pozitif bir 6zellik olan analitik becerilere sahip olduklari, hem de kars1 tezler
iiretebilme becerilerinden 6tiirii  negatif bir algilamayla kars1 karsiya olduklan
saptanmugstir. Elestirel bakabilme yetenegi yiiksek olan kisilerin yiiksek oranda negatif
algilama ozellikleri tasidig1 anlagilmaktadir. Diger bir deyisle zeki kisiler, genelde daha
cok olumsuz nokta gorebilmekte, bu da onlarin olaylara negatif bir bakis agisindan
baktif1 izlenimini yaratmaktadir. Bu kigilere takimda liderlik roliiniin verilmemesi

halinde, ekibe katkida bulunma yerine, yikici olma egilimine girmektedirler.
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Apollo takimlarindaki yiiksek zeka puam olan kisgiler, aym1 zamanda en yaratici
kisiler olmamaktadir. Analitik diigtinme yaratici diigiinme demek degildir. Fikirlerin
yesermesi zaman alir ve gerekli ortamin yaratilmasina baglidir. Yaraticilik 6zellikleri
olan kisiler, Apollo Takimlarinin rekabet¢i ortaminda yaraticiliklarini kullanma firsatint
bulamazlar. Dolayisiyla yetenekli kisiler bu takimlarda gelisemezler.

Ayrica bu takimlarda digerlerine oranla bir de kaynak baskisi gozlenmistir. Bunun
nedeni herkesin kendi stratejisini izlemekteki kararlihigindan &tiirii, bunlarin
gerceklestirilmesi i¢in daha fazla kaynak talep edilmesidir.

Simdi siras: ile etkili takim liderligini, takimigi iletisimi, takim uyumunu ve

kisilik tipi heterojenligini ayrintili olarak inceleyelim.

1. LIDERLIK

Liderlik, insanlar1 belirli amaglar i¢in ikna etme, yonlendirme sanatidir.
Giintimiizde grup c¢aligmalan ¢ok daha 6nem kazanmistir. Grup caligmalarinin etkin
ylirtitiilebilmesi i¢in, yol gosterici bir lidere ihtiyag vardir. Bir orgiit yada grup
liderinden su fonksiyonlar beklenir;
= Bir davranis modeli belirlemek,

*  Grup faaliyetlerini diizenlemek,

»  Grup ideolojilerini belirlemek,

*  Grubu temsil etmek,

*  Grup Uyeleri arasindaki tartismalar1 yonlendirmek (Ozkalp, 1997).

Bu agiklamalar 1s18inda liderligi su sekilde tanimlayabiliriz. “Liderlik, orglit
iiyelerini ve diger orgiit araglarini, 6rgiit amaglari i¢in etkili bir bi¢imde kullanmaktir.”
Liderlik zorlama veya gii¢le kazanilmaz. Kazanilsa dahi uzun stireli olmaz.

Calisanlarin belli bir performansi yakalamasim saglamak yoneticilik, onlara
sorunlar ¢dzmeleri i¢in el uzatmak liderliktir. Lider, misyonunu ¢alisanlarin gosterdigi
¢abayi1 desteklemek ile sinirli gormemelidir. Bir lider, ¢alisanlarin mesleki hedeflerine
ulagmalari i¢in neyi degistirmeleri gerektigini anlamalarina yardim etmelidir.

Liderler, biitiin isadamlar1 gibi insanlar1 neyin motive ettigi vb. konularda
psikolojiden anlamalidir. Diger yandan, psikoterapi karanlik ge¢mise, liderlik ise

bugiine yiiziinii doner.
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Liderin gorevi, ortak bir vizyona ve karsilikli etkilesim giiciine sahip bir takim
insa etmek, diger ¢alisanlart y6netim sorumlulugunu paylasmaya ¢agirmak ve sonugta

daha iyi fikir ve kararlar tireterek §grenme ve moral diizeyini artirmaktir.

1.1. Liderlik Yaklasimlar

Liderlik ile ilgili; ilk arastumalar 20 yy. yapilmaya baslanmistir. Yapilan ilk
arastirmalar daha ¢ok liderin kigisel Ozelliklerini incelemeye yoneliktir. Sadece
liderlerin kigisel 6zelliklerinin incelenmesinin yeterli olmadi1 goriilmiis ve liderlerin

davramgsal 6zelliklerinin de incelenmesi geregi ortaya gikmigtir.

1.1.1. Ik liderlik yaklasimlar

Ik arastirmalar tinlii kisileri, diger kisilerden ayiran 6zellikleri belirlemek
icin yaptlmistir. Amag, liderlik Ozelliklerini belirlemek ve bu ozellikleri liderleri
se¢mede kullanmaktir. Yapilan yiizlerce arastirma sonucunda liderlerin; zeki, kendine
giivenli, enerjik, bilgili, aktif, yoneten 6zellik gosterdigini saptanmustir. Ozellikle 1930
ve 1940 yillar1 arasinda yogunlagan bu aragtirmalar liderleri, kisilik o6zelliklerine,
yeteneklerine ve fiziksel 6zelliklerine gére incelemistir (Ozer, 1997).

Buna gore liderlerin kisisel 6zellikleri; ortama uyum saglayabilme, hirsh
olma, fikrini savunabilme, igbirligine yatkin olmak, kararli ve giivenilir, bagkalarini
etkileyebilen, israrci, kendine giivenen, zorlamalara kars1 direncgli, sorumluluk almaya
istekli olmaktir. Liderin yetenekleri; zeki, yaratici, politik ve diplomatik, konusma
yetenegi olan, konusunda bilgili, planli ve programli, ikna edici. Fiziksel 6zellikleri;
boyu, kilosu ve gériiniisii olarak ifade edilebilir.

Ik yaklasimlar, s6z konusu 6zellik ve yeteneklerin dogustan veya sonradan
kazanilabilecegini savunmaktadir. Buna gore dogustan kazamilmis yetenekler igin
genetik teori ortaya atilmustir. Genetik teori, bazi kisilerin  6nder olmak igin
yaratildiklarini  6ne  siirmektedir. Sonradan kazanilmig yetenekler i¢in sonradan
kazanilan degerler teorisi ortaya atilmigtir, bu teori dnderligi egitim, gérgii ve deneyim
yoluyla kazanilan kisisel niteliklerin bir fonksiyonu olarak kabul etmektedir.

Yapilan aragtirmalarda, birbirine ters sonuglarda ¢ikmustir. Baz
arastirmacilar liderlerin uzun boylu oldugunu, bazilari ise tam ters kisa boylu oldugunu
bulmustur. Ayrica bazi aragtirmacilar liderligin, viicut sekline, el yazis1 karakteristigine

ve astrolojiye bagl olduguna inanmaktadir (Ozkalp, 1997).
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Bu goriislere yoneltilen elestirilerin en Onemlisi, kigisel 6zelliklerin ve
niteliklerin tlimiiniin elde edilmesinin gercek hayatta idealden Gteye gegemeyen ham
hayaller oldugudur. Arastirmalarda liderlerin 6zellikleri yaninda davramslart da
aragtirilous ve etkili liderin benzer durumlarda ayni davramslari gésterdikleri sonucuna

varilmgtir.

1.1.2. Davranigsal yaklasimlar

1950 yillarda arattirmacilar, liderlerin ne tiir davraniglar sergilediklerini
aragtirmaya baglamiglardir. Temel varsaymm "liderlik davramiglarr 6grenilmistir,
Ogrenilebilir" olmustur. Bu arastirmalarin amaci; etkili bir liderlikle, davraniglarin nasil
birlestirilecegini tanimlamakti. Ayrica etkin bir liderin aym1 durumlarda ayni sekilde
davranacagini kanitlamakti.

Davranigsal yaklagimlar 1965 yili ortalarina kadar devam etmistir. Ancak
davranigsal yaklagimlar da tek baglarina liderlik kavramma bir agiklama
getirememislerdir. Bu modellerin en 6nemli eksikligi, lider davraniglarinin her ortamda
ayni kalacagl yani degismeyecegidir. Bazi durumlarda liderlik davramislan degiskenlik
gosterebilir.  Ornegin bir kaza amnda demokratik liderin astlarina damsmast
beklenmemelidir. Ciinkil liderin hizh ve kararli davranmasi gerekir (Barutgugil, 1981).

Kurt Lewin ve arkadaglar; otoriter, demokratik ve miidahalesiz olmak tizere
t¢ liderlik davramisi belirlediler. Aragtirmalar sonucunda liderlerin, gruplarin
retimlerini ve iligkilerini etkiledikleri saptanmugtir. Caligsmalar, otoriter liderlerin grup
calismalarini nasil yapacaklarina dair kesin kurallar getirmis ve demokratik gruba oranla
daha fazla is tiretmistir. Ote yandan demokratik liderlik tarafindan yénlendirilen grup az
ama kaliteli tiretim gerceklestirmistir ayrica iiyelerin is tatmini daha yiiksek ¢ikmagtir.

Tannenbaum ve Schmidt tarafindan gelistirilen yaklagim, yoneticilerin veya
liderlerin bes sekilde davranig gostereceklerini belirlemigtir. Bu davranislar sirasiyla
emreder, satar, damgsir, paylasir ve devreder tarz davramglardir. Bu davranis tarzlarinda
bastan sona dogru gittikge lider demokratik davramglar gosterir, sondan basa dogru
geldikce lider otokratik davraniglar gosterir.

Rensis Likert tarafindan Michigan Universitesinde, basarili gruplar
incelenerek gruplardaki liderlik davramglar: belirlenmeye ¢alisilmistir. Diisiik {iretim ile

yiiksek tiretim yapan gruplarin liderlerinin davramislan analiz edilmis ve iki lider tipi
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belirlenmigtir. Belirlenen ilk lider tipi “is merkezli lider tipidir”. Bu liderlik davranigina
gore, lider astlarmin ¢aligmalariyla yakindan ilgilenir. Lider i¢in Onemli olan igin
basarilmasidir. Ikinci lider tipi ise “calisana yonelik liderlik” davranigidir. Bu liderlik
davranisinda lider c¢aliganlarin iglerinden tatmin olmasiyla ilgilenir ve grup
elamanlarinin kendilerini iyi hissetmelerini saglar.

Ohio Universitesi ¢caligmalarmin amaci, liderlik davranislarini belirlemenin
grup ve Orgut amaglarina ulagsmada ne denli Onemli oldugunu goéstermektir.
Arastirmacilar hazirladiklar: anketleri, askerlere ve endiistride galiganlara uygulayarak,
ankete katilanlardan liderlik davraniglarindan ne anladiklarin: belirtmeleri istenmistir.

Aragtirma sonucunda iki tiirlii davrams bigimi belirlenmistir. Bunlar
“iligkiye yonelik” davrams ve “yapiya yonelik” davramistir. Iliskiye yonelik davranis
gosteren lider, astlariyla iyi geginir, onlarin goriislerine deger verir, duygu ve
diistincelerini paylasir, onlara zaman ayirir. Yapiya yonelik davranis gosteren lider ise
grup amaglarim gerceklestirmek i¢in caliganlar1 yonlendirir, grup faaliyetlerini planlar,

organize eder ve yon verir.

1.1.3. Duramsallik yaklasmmlar:

Ilk yaklasimlarin ve davramssal yaklasimlarda goriilen eksiklikler iizerine,
duramsal temele dayali bir ¢ok aragtirma yapilmugtir. Duramsal yaklagimlar diger
yaklagimlarin tersine liderlik davraniglarimin dinamik yani degisken oldugunu savunur.

Fiedler ve arkadaglar1 liderin etkin olmasinin, bazi sartlara bagli olup
olmadiginm1 bulmaya c¢alismislardir. Fiedler, “ise giidiilenmis lider” ve “insana
giidiilenmis lider” kavramlarim ortaya atmgtir. Ise giidillenmis lider i¢in igin yapilmasi
onemlidir. Emrinde ¢alisanlarin ne diisiindiigii 6nemli degildir. Ancak Fiedler, bu iki
liderlik bi¢iminin, liderligin yapildig1 ortama goére degisebilecegini goriigiinii eklemisgtir.
Fiedler liderligi ii¢ boyutta degerlendirmistir. Bunlar; Isin yapist; yapilan igin ne Slgiide
tanimlara, kurallara ve akis siirecine sahip olduguyla ilgilidir. Kontrol gticti; liderlik
yapan kisinin ¢alisanlarin performanslarina ne Olglide miidahale etme yetkisinin
olduguyla ilgilidir. Lider ile ¢aligan arasindaki iligki atmosferi ise liderin birlikte
calist1g1 kisilerce ne Slgiide kabul edildigi ile ilgilidir.

Yol Amag Teorisi; 1970 yilarda Martin Evans ve Robert Hause tarafindan

gelistirilmigtir. Liderin belirli 6zelliklerinden ¢ok liderlik davramslari ve durumlar
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tizerinde durur. Yol-amag teorisi, liderin farkli durumlarda farkli davranis gésteregini

savunur. Yol-ama¢ teorisi 4 ¢esit liderlik davramig1 tizerinde durmustur. Bunlar;

“yonlendirici”, “destekleyici”, “katilimec1” ve “bagariya yonelik™ lider tipleridir.

Yonlendirici lider, astlara beklentilerini agiklar, onlara rehberlik eder, is
programlarini yapar ve astlara bagari standartlarinin taniminmi yapar. Destekleyici lider,
astlarinin  fikirlerine ©nem verir, onlar1 desteklerler, astlarimin kendilerini 1iyi
hissetmelerini saglar. Katilime1 lider, kararlar1 alirken astlarinin fikirlerini de
degerlendirir, onlarin istek ve disiincelerini dikkate alir. Basariya yonelik lider ise
astlarindan yiiksek performans bekleyen ve onlara gereken destegi veren lider tipidir.

Vroom-Yetton-Jago Teorisi; Model, liderlerin degisik durumlarda degisik
davranig gosterecegini belirtir. Bu yaklagim 6zel lider tipinden s6z etmeyip, belirli
sartlar altinda astlarin kararlara katilmasini saglayan liderlerin varligindan séz etmekte
ve lider bu durumlara uymak i¢in tarzimi degistirecek esneklige sahip olmalidir
demektedir. Model liderlerin, otokratik davrams gosterebilecekleri, damsarak karar
alabilecekleri ve grup kararlan ile yoneteceklerini savunmaktadir.

Vroom ve Yetton gore liderligin 6ziinde karar verme becerisi yatmaktadir.

Liderler genelde 5 tiir karar verirler;

» Otokratik bi¢im (01); lider kendi elinin altindaki bilgileri kullanarak c¢aliganlara
danigmadan karar verir.

» Otokratik bicim (02); lider gerekli goriirse baz1 astlarindan bilgi alir ve isterse bu
bilgilere gére karar verir. Sorun hakkinda astlara bilgi verip vermeme lidere
baglidir.

» Damgict bicim (D1); lider sorunu ¢alisanlarla tek tek gorugiir, toplanan goriisler
dikkate alinarak karar verir. Verilen karar aliman goriisleri yansitmak zorunda
degildir.

* Damnsicl bicim (D2); lider ¢alisanlarla grup halinde gérisiir. Lider katilimer degil
goriis alicidir. Toplanan goriiglere gore karar verilir. Verilen karar alinan goriisleri
yansitmak zorunda degildir.

» Katimar bicim; lider grubu toplar. Sorun tartigilir ve karar verilir. Alinan karar
grubun kararidir.

Lider-Uye Degisim Teorisi; zaman baskisindan dolay1 liderlerin astlarinin

bir boliimiiyle daha fazla iliski kurduklarina dayanir. Ozel iliski kurulan astlar, i¢ grup
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olarak adlandirilir. Lider i¢ grup iiyelerine daha fazla giivenir, daha fazla zaman ayirir,
cesitli tavizler verir. I¢ grubun disindakiler dis grubu olustururlar, liderin daha az
zamanini alirlar, daha az 6diillendirilirler. Teoriye gore liderler astlarini i¢ ve dis grup
olarak ayirirlar, bu gruplara kararli olarak ve farkl sekilde davranirlar. Liderler i¢ grup
tiyelerini segerken, kendilerine yas, cinsiyet, kisilik olarak yakin bulduklarindan
secerler.

Aragtirmalar1 yapan Graen, liderlerin astlar1 arasinda farkliliklar gozettigi,
bu gozetmelerin geligigiizel degil de, galisanin performans: ve is tatmini ile ilgili
oldugunu savunmustur.

Karizmatik Liderlik Teorisi; karizmatik giice sahip liderin, karizmatik giicii
olmayan liderden daha fazla astlarini etkileme giictine sahip olduklarini ortaya atmigtir.
Robert Hause tarafindan gelistirilmistir. Karizmatik lider teorisine gore, karizmatik
liderin kendisine giiveni fazladir, insam1 fazlasiyla etkilerler. Arastirmalara gore
karizmatik liderlerin belirli karakteristik 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler sunlardir;
= Liderin ¢evresindekiler, lidere inanirlar,
= Liderin ¢evresindekiler, lideri sliphesiz kabul ederler,
= Liderden etkilenirler,

» Lidere goniillii olarak itaat ederler,

= Uyeler lidere ve drgiite duygusal olarak baglanirlar,

»  Takip ediciler bagarili olarak yiikselmek isterler,

=  Grup tiyeleri gurubun basarisina katkida bulunduklarina inamirlar (Ozkalp, 1997).

1.1.4. Blanchard’in liderlik teorisi

Dort tip liderlik stili vardir. 1.yaklagim; “Direktif Verici / Yonlendirici”
Lider astina bir takim direktifler verir ve bunlar1 yerine getirmesi i¢in onu y&nlendirir.

2.yaklasim; “Kog¢luk / Antrendrlik Edici Lider” Yine direktif verir ve
yonlendirir, fakat aym1 zamanda kararlan agiklar, oneriler alir ve astin gelisimini
destekler. ,

3.yaklagim; “Destekleyici / Yardim Edici Lider” Gorevin yapilabilmesi igin
astina yardim eder, ona destek olur ve karar verme sorumlulugunu astiyla paylagir.

4.yaklasim; “Delege Edici / Yetki Verici Lider” Karar verme ve problem

¢6zme sorumluluklarini astina birakar.
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Bu dort liderlik yaklasgimi, bir yonetici astlarmma is yaptirirken onu
yonetmesini saglayan iki ana liderlik davraniginin ortaya koydugu kombinasyonlar yani
birlesimlerdir. Bu iki ana liderlik davramsi, “yonlendirme” ve “desteklemedir”.
Yonlendirme davranisimt {i¢ kelime tamimlar: “plan”, “kontrol” ve “nezaret”.
Destekleme davranisini tanmimlayan ii¢ kelitﬁe ise: “dinleme”, “takdir etme” ve “yardim
etmedir” (Blanchard, 1996).

Yonlendirme otokratik bir liderlik davramisidir. Bu, tam bir tek yonli
iletisimdir. Astimiza neyi, ne zaman, nerede ve nasil yapacagu soylersiniz ve isini
yaparken veya problem ¢iktiginda ona yakindan nezaret edersiniz.

Direktif verme davramigi diisiik, destekleme davramisi yiiksek. Bu
yaklasimda astinizin Onerilerini dinlersiniz, ¢abalarini desteklersiniz, ve ona amaglara
ulagabilmesi i¢in yardim edersiniz. Kendine giivenini ve motivasyonunu yiikseltmek
icin cesaretlendirir ve takdir edersiniz. 3. Yaklasimi uyguladigimiz kisiler bir problemi
nasil ¢ozeceklerini, ya da bir gorevi nasil yapacaklarimi nadiren sorarlar. Onlar kendi
astlarina sorular sorarak astlarmmin problemlerine ¢6ziim bulmalarina yardimci
olabilirler. Boylece daha genis diisiinmelerini saglar ve risk alma konusunda da
cesaretlendirirler.

Bu dort liderlik yaklasiminin iginde en iyisi diyebileceginiz bir liderlik
yaklagimi yok mu? Birgok kisi katilimer yonetimin ne kadar iyi bir yaklagim oldugunu
ve kullanilmasinin ne kadar faydali oldugunu syler ve buna bir¢ok yonetici de inanir.
Fakat konu “Dinamik ve Cok Boyutlu Liderlik” olunca katilime1 ve destekleyici liderlik
baz1 yaklagimlarda ¢ok yararli olabilir ama baz1 yaklagimlarda olmaz (Blanchard, 1996).

Otokratik ve direktif verici liderlik yaklagiminin nerede ve neden yararli
olabilecegini akla gelebilir. Otokratik ve direktif verici yaklagim kararlarim hizli
alinmasi gerektigi ve bedelinin yiiksek oldugu yerlerde kullamlmas: gerekir. Direktif
verici yaklagim, tecriibesiz fakat gelecekte kendini yonlendirebilecek potansiyele sahip
elemanlar i¢in de uygun bir yaklagimdir.

Direktif verme aym zamanda bazi yetenekleri olan fakat sirketi, islerin
onceliklerini, politikalar1 ve igin nasil yapilacagim heniiz bilmeyenler i¢in de uygun bir
yaklagimdir.

Kogluk / antrenérliik yaklagimi ozellikle ast bir nedenle hayal kirikligina

ugramugsa cok gerekli ve yararli olmaktadir. Insanlar bir iste ¢aligmaya bagladiktan bir
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slire sonra, o isi basarmann ilk diisiindiiklerinden daha zor olacagint anlar. O zaman o
ise olan ilgileri azalir veya isi eskisi gibi benimsememeye baslar. Ciinkii sonucunda elde
edecekleri 6diliin yorgunluklarina ve sarfedecekleri ¢abaya degmeyecegini diisiiniiler.
Belki, ihtiyaglar1 olan y6nlendirme yapilmaz. Tam tersine devamli olarak yanlis bir sey
yaparken yakalanip azarlanirlar. Disaridan hicbir katk: olmayinca o iste gelisimleri ¢ok
yavas olur ve isi yapabilecekleri konusunda kendilerine giivenlerini kaybedebilirler.
Biitin bu hayal kirikhklarn oldugunda ve kisi ise karsi arzusunu kaybetmeye
basladiginda en iyi liderlik yaklasimi, yonlendirme ve destegin yiiksek oldugu kogluk
yaklasimidir. Yani “heyecanli yeni baslayicilar” igin direktif verme daha uygun, ama
“hayal kinkligina ugramis 6grenciler i¢in” kogluk yaklagimi daha uygun olur.

Ne tip insanlar direktif verilmesinden ve kendilerine kogluk edilmesinden
hoslanmazlar? Tabiki "Tecriibeli insanlar" hoglanmazlar. Onlar, daha katilimer bir
yaklasim tarz1 beklerler. Tecriibeli insanlar, kendi fikirlerinin dinlenmesini ve
desteklenmesini isterler. Destekleyici yaklasim onlara en uygun yaklasimdir. Tecriibeli
olmalarina ragmen bazen ¢ekimser kalabilirler. Onlara bir proje verildigi zaman nasil
yapilacag1 hakkinda bir¢ok fikir iiretebilirler. Fakat uygulamaya baslamadan fikirlerini
tartigmak ihtiyaci hissedarlar. Verilecek kararlara katilmak istirler ama fikirlerine
kontrol etmeden sahip ¢ikamazlar. Fark edilmeye ihtiyaglar1 vardir. Diinyanin en iyi
yaklasimi olmamakla birlikte, bunu da en iyi, destekleyici yaklasim saglar.

Delege etmek, performansi en yiiksek olan astlar i¢in uygun bir yaklagimdir.
Kendine giivenen ve igini tam anlam1 ile benimsemis olanlar igin. Onlarin
yonlendirilmeye ihtiyaglar1 olmaz. Kendilerinin ihtiyaci olan destegi de kendi
kendilerine verebilirler. Yani kendi kendilerini takdir ederler. Yiksek performanslilar,
yaptiklarinin dogru oldugunu bilirler. Bu nedenle onlarin, nezaret ve takdir edilmeye
ihtiyaglar1 yoktur.

Ozetlenecek olursa;

Yonlendirici Davraniy; Astlara ne yapacaklarini, nasil yapacaklarini,
nerede ve ne zaman yapacaklarimi sOylemeyi ve sonra da onlara islerini yaparken
yakindan nezaret etmeyi igerir.

Destekleyici Davrams; Astlar1 dinlemeyi, onlara cesaret ve destek vermeyi,
problem ¢oziimlerinde ve karar verilirken katilimlariin saglanmasi igerir. Tek ve en

iyi liderlik yaklagim1 diye bir yaklagim yoktur (Blanchard, 1996).
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1.2. Takim Liderleri

Insanlarin kendilerini iyi hissetmesi ve daha az geliski igine diismesi en 6nemli
seydir. Sicak duygular takim iligkilerini gelistirir. Ancak bu duygularin kendisi temel
ama¢ haline getirilmemelidir. A¢iklik, kirilganlik ve geliski liderlik yapmamin yeni
yollarini tarif ederken bagvurulan kosullar arasinda yer alir. Uzmanlik derecelerine,
deneyimlerine ve dstiinliiklerine gore degisen takim iiyeleri, bu 6zellikleri nedeniyle
farkli goriislere onderlik edebilir, bu da miikemmel karar almanin anahtar1 olarak
kullanilabilir (Stauffer, 1998).

lyi lidere sahip takimlar, merkezi konularla ugrastiklari icin performansi ve
verimliligi biiylik bir hizla artirirlar. Gerek pazara yeni ve bagarili iiriinler sunma
konusunda olsun, gerek calisanlarla iligkilerin gelistirilmesi konusunda olsun, gerekse
de uzun-donemli degerler yaratmak konusunda olsun, yeni liderlik tarzimin araglarinin
daha hizla devreye girdigi ve neticede daha hizl1 sonug alindig1 goriilmektedir.

Basarihi liderler, iggiidiisel olarak bilirler ki, hedef kendilerininki de dahil bireysel
bagarilar degil, takim performansimin sonuglaridir. Performansi, sadece bireysel
katkilarindan en tist derecede yararlanmak olan ¢aligma gruplarinin aksine, gergek takim
performansinin, bireysel parcalarin toplaminin etkisinden fazla performansa ihtiyaci
vardir.

“Basarisizliga ugrayacak olan sadece takimdir” inanci, liderle baglar. Takim
liderleri, amag ve hedefleri agiklamak i¢in hareket ederler, bu amag ve hedeflere baglilik
ve lyelerinin kendilerine giivenmeleri i¢in gerekli sartlar1 hazirlarlar, takimin kollektif
yeteneklerini ve yaklasimim giiglendirirler, digsaridan empoze edilen engelleri kaldirirlar
ve digerleri i¢in firsatlar yaratirlar. En 6nemlisi, takimin diger biitiin tiyeleri gibi, takim
liderlerinin kendileri de gergek is yaparlar. Ama ¢alismalarin biitiin bu y6nlerinde, kendi
hareketlerinin takimi nasil engelleyecegini ve kendi sabrimin takima nasil enerji
verecegini bilir veya kesfederler (Katzenbach ve Douglas, 1993).

Bir takimm bagar1 veya basansizliginda takim liderinin roliinii kimse
’kﬁgﬁrﬁsemez. Gergekte, pek ¢ok kisi, liderin rol ve sorumluluklarini azaltarak takim
liderligi icin realist olmayan beklentiler ve sartlar yaratir. Ornegin takim liderligi gorevi
pek c¢ok kez liderligin genel anlamiyla karistirilir. Ancak, iyi bir takim lideri olmak

hepimiz igin degerli bir dl¢ii ise de, bir ydneticinin ifade ettigi gibi, "Eylip Peygamber'in
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sabrina, Napoleon'un cesaretine, Pasteur'iin goriigiine ve Churchill'in aklina" da gerek
yoktur (Katzenbach ve Douglas, 1993).
Etkili bir lider olmak igin;

1. Amaglar, hedefler ve yaklagimlar uygun ve anlamlh olmalidir.

2. Baglilik ve giiven kurulmalidir. Olumlu yapici takviye, takimin performansi i¢in son
derece 6nemli olan karsilikli baglilik ve giiveni atesler.

3. Yeteneklerin seviyeleri ve birbirleri i¢inde kaynagsma dereceleri arttirilmalidir. Etkili
takim liderleri, yetenekler konusunda daima tetiktedirler. Onlarin hedefi agiktr:
Sonunda, en esnek ve en iist derecede performans sergileyen takimlar, takimin
performansi i¢in gerekli biitiin teknik, fonksiyonel, sorun-¢oziicii, kisiler aras1 ve
takim ¢aligmasi becerileriyle donanms insanlardan olusur. Oraya varabilmek igin,
takim liderleri insanlari, bitylime ve gelisme igin gerekli riskleri goze almaya tesvik
eder.

4. Disandakilerle iligkiler kurulmali ve engeller kaldirilmahdir. Takim tiyeleri kadar
takim digindakiler de, takim liderlerinden takimin organizasyonunun diger
kisimlariyla olan temas ve iligkileri yonetmelerini beklerler. Bunun i¢in de, takim
liderinin kendilerine yardimci olacak veya ket vuracak herhangi birine takimin
amacini, hedeflerini ve yaklasimim etkili bir sekilde anlatmasimi beklerler.
Liderlerin aym zamanda, takimin Oniine kendisini koreltecek veya demoralize
edecek engeller ¢iktii zaman miidahale edebilecek cesarete de sahip olmalar
gerekir.

5. Digerleri i¢in firsatlar yaratilmali. Eger lider en iyi firsatlari, gorevleri ve krediyi
kendisi alirsa, takim performans: miimkiin olamaz. Gergekte, liderin Oniindeki
zorlamanin 6z, takima ve takimdaki insanlara performans firsatlari temin etmektir.

6. Gergek is:yapilmali. Lider dahil, takimdaki herkes, hemen hemen esit miktarda
gercek is yapar. Mevkilerinden dolay1 takum liderleri ile digerleri arasinda belirli bir
mesafe vardir, ama bu mesafeyi "sadece oturup karar vermek" icin kullanmazlar.
Takim liderleri, tipki 6teki tiyeleri gibi, takimlar neye ihtiyac hissediyorlarsa onlara
katkida bulunmalidirlar. Ustelik, takim liderleri berbat isleri digerlerine aktarmazlar.
Kisisel risklerin fazla oldugu zamanlarda veya "pis bir is"in yapilmas1 gerekiyorsa,

takim lideri hemen 6ne ¢ikmalidir (Katzenbach ve Douglas, 1993).
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davramslar1 tizerindeki etkisini ve tedirginlik nedenlerini kavrayabilir. Boylece, bir
adim daha atarak kizginlidini yapici bir ise ¢evirebilir.

Kendini tammak, kiginin kendi degerlerini ve hedeflerini de anlamasim
saglar. Kendini iyi taniyan bir kisi nereye dogru ve neden yol aldigim bilir. Kendini iyi

bilen insanlarin kararlar1 degerlerine uygundur ve isleri onlara enerji katar.

1.3.2. Kendini yonetme

Kendini yonetmek, liderler i¢cin neden bu kadar 6nemlidir? Birincisi,
duygularini kontrol edebilen bir kisi -yani mantikli bir kisi- kargisindakiler tizerinde
giiven ve adalet duygusu uyandirir. Boyle bir ortamda politika ve i¢ kavgalar hizla azalir
ve tretkenlik artar. Yetenekli insanlar takima baglamr ve ayrilmak istemez. Kendini
yOnetmeyi bilmenin etrafa yayilan olumlu bir etkisi de vardir. Sakin bir tarza sahip bir
yOneticinin altinda caligsan kisiler fevri bir goériintii ¢izmeyi istemezler. Yukaridaki
olumlu goriiniim agagiya da yansir (Goleman, 1999).

Ikincisi, kendini ydnetmek rekabet agisindan da onemlidir. Duygularim
yOnetebilen insanlar, degisikliklere daha kolay uyum saglar. Yeni bir degisim programi
giindeme geldiginde panige kapilmazlar, aksine, yargilama yeteneklerini korurlar,

arastirma yaparlar ve yeni programi anlatan yoneticileri dinlerler (Goleman, 1999).

1.3.3. Motivasyon

Etkin liderlerin sahip oldugu yalnizca bir 6zellikten bahsedilecekse, o da
motivasyondur. Liderler hem kendileri, hem de bagkalar1 igin beklentilerin 6tesinde bir
basar1 elde etmeye endekslidirler. Burada anahtar sézciik "bagarmaktir. Birgok insan
yikli bir maas, etkileyici bir statii veya prestijli bir sirketin pargasi olmak gibi dig
faktorlerden hayli motive olur. Diger yandan, liderlik potansiyeli tasiyan kisiler bagar
askiyla motive olurlar (Goleman, 1999).

Her zaman daha iyisini basarmaya endeksli kisiler, kendilerinin,
takimlarinin ve sirketlerinin performansimt geligtirmek i¢in yeni yollar bulmakta da
bagarilidir. Diisiik motivasyonlu insanlar, basarisiz sonuglardan ¢abuk etkilenirken,
yiiksek motivasyonlu kisiler Kkarlilik, pazar payi gibi olgiitlere stirekli bakmaktan
cekinmezler (Goleman, 1999).

Ilging bir bigimde, yiiksek motivasyonlu yoneticiler basarisiz sonug elde

ettiklerinde iyimserliklerinden pek bir sey yitirmezler. Bu tir durumlarda kendini
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yonetme 6zelligi bagarma motivasyonuyla birleserek basarisizligin getirdigi tedirginlik
ve depresyonu yener (Erdil, 1997).

Yiiksek motivasyonun giiclii liderligin neden ¢ok Onemli bir ozelligi
oldugunu anlamak zor degil. Citanuz1 ytikselttifinizde, siz de aym seyleri yaparsiniz.
Hedeflere ulasma tutkusu bulagicidir. Bu o&zellige sahip liderler, aymi 6zelligi
takimlarina da kazandirabilirler. Ayrica iyimserlik ve organizasyona baglilik da liderlik

icin temel 6zelliklerdir. Bunlar olmadiginda bir sirket yonetilemez.

1.3.4. Empati

Bir liderin bagka insanlarin duygularina kendi duygular1 gibi yaklasmasi ve
herkesi memnun etmeye ¢aligmasi gerekmez. Bu bir kabus haline gelecek ve hareket
etmeyi imkansizlagtiracaktir. Empati, karar verirken bagka faktorlerin yam sira
calisanlarin duygularini da diistinmek anlamina gelir (Cooper ve Sawaf, 1999).

Empatinin liderligin 6nemli bir bilegeni olmasinin en azindan {i¢ nedeni
vardir: Takim ¢aligmasinin giderek yayginlagmasi; globallesmenin hizla genislemesi ve
yetenekli kisilere duyulan ihtiyacin giderek artmasi. Bir takimi yénetme isini ele alalim.
Takim ¢aligmasina katilan herkesin bildigi gibi, bu ¢alismada duygular ¢cok énemlidir.
Insanlarin bir konsensiise varmas1 son derece zordur ve takimdaki insan sayisi arttikga
daha da zorlasir. Dort-bes kisilik takimlarda bile taraflar olusur ve ¢ekismeler yasanir.
Takim lideri herkesin goriisiinii sezmeli ve anlamalidir (Goleman, 1999).

Empatinin bir bagka 6zelligi, yetenekleri elde tutmak agisindan 6zel bir role
sahip olmasidir. Bu 6zellik, bugiiniin bilgi ekonomisinde son derece 6nemlidir. Liderler
yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme ve elde tutma goreviyle karsi karsiyadir. Yetenekli
insanlar sirketten ayrildiklarinda, sirketin bilgisini de beraberlerinde gétiiriirler.

Bu noktada, yénetmek ve akil vermek son derece 6énem kazamir. YOnetme
ve akil verme fonksiyonu, hem performansin hem de isten duyulan tatminin artmasin
saglar ve isten ayrilma oraniru azaltir. Bagarili liderler, yonettikleri ¢alisanlarin kafasina
girerler. Onlara nasil geri besleme sunacaklarim hissederler. Insanlari ne zaman daha iyi

performans gostermeye zorlayacaklarini, ne zaman geri ¢ekeceklerini bilirler.

1.3.5. Sosyal beceri
Sosyal beceri, goriindiigli kadar basit degildir. Sosyal beceri, arkadaglik

etme yeteneginden ibaret degil, amagh arkadashiktir. Bu da insanlan istediginiz gibi
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yonlendirmek; yeni bir pazarlama stratejisi iizerinde uzlasma saglamak veya yeni bir
lirlin i¢in motivasyon yaratmak vb. anlamina gelir (Goleman, 1999).

Sosyal becerisi yliksek insanlar takimlari yénetme isinde son derece
basarilidir; bu faaliyette empatileri ise yarar. Ikna giigleri yiiksektir. Bu noktada kendini
tamma, kendini ydnetebilme ve empati birlesir. Tkna giicti yiiksek kisiler, ne zaman
duygusal bir dalga yaratacaklarim bilirler. Motivasyon, bagkalar1 tarafindan da
gozlenebildiginde, bu tip insanlari ¢ok iyi ig arkadaglar1 haline getirir. Tutku baskalarina
da sigradiginda herkes ¢6ziim yaratmak i¢in motive olur (Goleman, 1999).

Sosyal beceri birgok sirkette liderlik igin gerekli bir 6zellik midir? Evet,
Insanlar iggiidiisel olarak liderlerin iliskileri etkin bir sekilde y6netmesi gerektigini bilir.
Hicbir lider 1ss1z bir adada yasayamaz. Eninde sonunda, bir liderin gérevi diger insanlari
calisrmaktir ve bunu miumkiin hale getiren sosyal beceridir. Empatisini disa
vuramayan bir lider de bu isi beceremez. Bir liderin motivasyonu, tutkusunu

organizasyona yayamiyorsa higbir ige yaramayacaktir.

1.3.6. Liderligi iiyelikle dengelemek

Etkin takimlarda, tiim takim tiiyeleri takimin gerek duydugu islere katkida
bulunmak i¢in var giigleriyle ¢alismalidir; bu sorumlu iiyelik olarak adlandirilabilir.
Takim liderinin roliinii 6l¢tistiz bir sekilde belirleyen tasarimlar takim iiyelerini karar
alma ve ¢atigmalarin ¢6ziimii konularini lidere birakmaya tesvik ederler. Dahasi bu tiir
bir sakinimli tutuma girmek takim iyeleri i¢in dogal ve kolaydir, ¢iinkii lidere daha
fazla sorumluluk ve inisiyatif tamiyan hiyerarsik tasarima da uygun diisecektir, hem
boylece bazi alanlardaki kendi hareketsizliklerini bagkalarmin eylemlerini bahane
gostererek hakli ¢ikarmaya calisabilirler. Kuskusuz bunun bagka bir sonucu,
organizasyonun takimlara uyum saglama c¢abasindan ¢ok, onlar1 asimile etmeye
calismasidir. Takimlar siirekli olarak karsilikli uyum saglama cabasmna girmenin
yararlarin1 ortaya koyuyorsa, iiyelerin ihtiyaglarina liderin ihtiyaglari kadar 6zen
gosterilmelidir (Donnellon, 1998).

Takim-¢alismas1 ¢atigmaya dayali, duygularla yiikli ve bilgili olmay1
gerektiren bir calisma bigimidir. Uyelerin, farkliliklar ortaya koymay: ve fikirleri
birlestirmeyi duygusal olarak kolaylastirabilecek bir takim liderine ihtiyaglar1 vardur.

Tim tiyelerin kolaylastirici becerilere sahip olmalar1 oldukga yararli bir seyse de,
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kolaylastirma roliinii birinin {istlenmesi daha iyidir. Ciinkii kolaylastirma gérevini etkin
bir sekilde yerine getirmek, dinleme, iletisim kurma, gelecegi Ongérme, miidahalede
bulunma, miizakereye girme, 6grenme ve 6gretme gibi bir dizi beceriye sahip olmaya
baglidir (Donnellon, 1998).

Aragtirmalar, bu becerilerin 6tesinde, takim {iiyelerinin liderlerindeki
aradiklar1 bagka 6zellikler de vardir. Anlagilan bir lider bir takimin ¢atigmalarin {izerine
hosgoriiyle gitmesine ve bu caligmadaki duygusal sarsintilarin agilmasma katkida
bulunmak istiyorsa, iiriine ya da goéreve karsi derin bir baglilik duymalidir. Ayrica
herkesin kabul ettigi bir uzmanlig1 olmali ve kigisel biitiinliigliyle saygiy1 hak etmelidir.
Bu o6zellikler takimin etkin olma potansiyelini gesitli sekillerde arttirirlar. Uzmanhk
becerisi, liderin tim takim {iyelerini, takim goérevinin yerine getirilmesinde ellerinden
gelen her seyi yapmaya tesvik edecek sekilde etkilemesine olanak taniyacaktir. Digsal
olarak bakildiginda, uzmanlik, takimin ihtiya¢ duydugu kaynagi ve destekleri toplamasi
icin gerekli etkiye doniisecektir. Bir liderin kigisel biitiinligii, takimin performansimdan
herkesin hak ettigi kadarini almasim ve boylece takim iiyelerinin isteyerek katkida

bulunmaya motive olmasin saglayarak takim iiyelerine yarar getirecektir.

1.4. Takim Liderinin Kisiligi

Genel olarak, en iyi lider bir disadoniik-duyumsayan-diiglinen-yargilayicidir
(DDuDsY) yada bir disadoniik-sezgili-diistinen-yargilayicidir (DSDsY) ve igine baghdir
(Bradley ve Hebert, 1997).

Disadoniik liderler organizasyonel bilgileri ve talimatlar1 kolayca iletirler.
Takimici iletisimi daha kolay saglarlar. Uyeleri katilima davet ederler, takimi digarida
daha iyi temsil ederler, sosyal niteligini kullanarak takim i¢in gerekli her tiirlii kaynag1
daha kolay temin ederler.

Eger takim mevcut bir sistemi gelistirmek yada biiyiik yapisal bir problemle ilgili
ise yeni teknolojilerin uygulanmasim gerektirmiyorsa, duyumsayan bir lider daha etkili
olabilir. Eger takimin amaci yeni yaklasimlar gelisgtirmeyi gerektiriyor, problem kolayca
anlasilamryorsa sezgili lider daha uygun olabilir (Bradley ve Hebert, 1997).

Diisiinen liderler daha kolay karar alirlar. Kararlari rasyoneldir. Kararkarinda
duygulara yer vermezler. Insanlan ilgilendiren kararlari daha kolay alirlar. Gerilim

altinda ¢aligabilirler.
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Yargilayic1 liderler takim gorevinin zamaninda bitirilmesini saglar, kaynak

kullanimini sinirlar, projenin yolunda gitmesini saglar.

2. ILETISIM

Cok farkli anlamlarda kullanilan iletisim kavraminin tek ve gegerli bir tanimim
yapmak oldukca giic olmakla birlikte, Webster Sozliigii, iletisim kelimesini soyle
tammlamaktadir: “Konusma, hareketler veya yazi ile bilgi, isaret veya mesaj vererek
bilgi iletimi veya degisimi.” Iletisim, yalnizca bir mesajin gonderilmesi degildir. Iki
insan arasinda karsilikli etkilesimi de kapsar. Iletisimin etkili olmas: igin, taraflarmn
stirekli s6zlii ve s6zsiiz, bilgi veriyor ve aliyor olmasi gerekir (Esengiil, 1997).

Belli bir toplumda insanin kendisinden énce var olan kurallar1 6grenmesi, deger
ve inanglar1 benimsemesi ve bunlara uygun olarak kendisine verilen rolleri oynamast
yani toplumsallagmasi, ancak iletisimle gergeklesir. Insanlar, baskalariyla bir arada
olabilmek, onlar1 anlayabilmek, kendilerini anlatabilmek ve etkileyebilmek yani
toplumsallagabilmek i¢in iletisim kurar. Iletisim, kisiler aras1 iliskinin her tiiriini,
orgiitleri ve giderek toplumlar yaratan ve bir arada tutan adeta bir "har¢" islevi goriir.
Bir diger deyisle toplumsal yasamimiz, kisi olarak benligimizi var etmemiz,
bagkalariyla birlikte bir isi gergeklestirebilmek i¢in bir is grubu icinde disiince
tiretmemiz, bunu davramglarimizla ise doniistiirebilmemiz, ancak iletisimle gerceklesir
(Giingen, 1997).

Ote yandan, iletisim toplumun iiyeleri arasinda sagladig1 etkilesimle diisiincelerde,
degerlerde, davraniglarda ve amaglarda benzerlik ve uzlagsma olasiligini artirmada da
son derece nemli bir rol oynar. Bireylerin ve gruplarin kendi ¢ikarlarini ve hedeflerini,
ortak bir amagcta biitlinlestirerek toplumsal orgiitlerin kurulmasinda ve gelismesinde
onemli rol oynar. Iletisim, bireylerin kendilerinkinden farkli rolleri, inanglari, degerleri,
tutum ve davraniglara sahip bireylerle ve gruplarla nasil iligki kurulacaginin
ogrenilmesini de saglar (Glingen, 1997).

Bir siire¢ olarak iletisim, bireyin bir baska bireye yaptifi herhangi bir etki
olmasinin 6tesinde, bir paylagma eylemidir. Dolayisiyla, iletisim, tek y6nlii olmayip, iki
yonlii bir siiregtir. Bizler, iletisim siireci iginde yalmizca bagkalarindan mesaj almaz,

mesaj da gondeririz. Boylece, iletisim siireci iginde karsilikli olarak etkilenir ve
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degisime ugrariz. Bu agidan iletisim, kendimizi ve g¢evremizi degistirmekte
kullandigimiz bir arag olarak son derece 6nemli bir islev goriir (Giingen, 1997).

Iletisimde iletilecek mesajin olusturulmasinda kullamilan isaretler, semboller ve
jestler simge olarak adlandinlir. En ilkel kabilelerden, en gelismis toplumlara kadar
insanlar gelismiglik diizeyleri ile orantili olarak karmagik simge sistemlerinden
yararlanirlar. Ornegin, toplumsal iligkilerinde dil, ekonomik iliskilerinde para,
olaganiistii saydiklar1 ve anlayamadiklari olaylarda sigimlan dinsel simgeler,
eglencelerinde miizik, egitimlerinde ve iletisimlerinde yazi, insanlarin tiim yasamlar
boyunca kullandiklar: simge 6rneklerini olusturur (Giingen, 1997).

Dil, toplumsal yasamda kullanilan simgeler arasinda en geligkin kesimidir. Tiim
degerler, kiiltiir, ideoloji bireye dil araciligiyla aktarilmaktadir. Insanlar dili, kullanilma
diizeylerine bagl olarak, toplumsal yasama etkin bir birey olarak katilma olanagim elde
ederler. Iletisimin gelismesi diistinmenin gelismesine, ikisinin birlikte gelismesi ise
birikiminin ve bilginin paylasilmasinin gelismesine, bu da kiiltiirel ve toplumsal
gelismenin evriminin hizlanmasina yol agmaktadir.

Iletisim yiiz yiize veya dolayli, resmibveya gayr1 resmi, sozlii ya da yazili olabilir.
Yiiz yiize iletigimin yaran geribilgilendirmenin olabilmesi, boylelikle alicinin tepkisinin
ogrenilebilmesidir. Resmi iletisim kurumlarindaki performans degerlendirme veya ise
alma goriismeleri gibi stiregleri igerir. Tek yo6nlii oldugunda hizli ve etkindir; fakat geri
bilgilendirmenin olmamas: tepkilerin karanlikta kalmasina yol agar, bu bakimdan
dikkatlice planlanmas1 gerekir. Iletisimi planlarken amacinin ne oldugu, mesaji alamn
neleri bilinmesinin gerektigi, zaman ve mekan se¢ciminin uygunlugu, mesaji alacak
kisinin psikolojik o6zellikleri ve buna bagl olarak mesajin nasil ifade edilerek etkisinin
arttirilabilecegi dikkéate alinmalidir (Eren, 1998).

Tek yonlii iletisim, yollayici agisindan giivenlidir, buna kars1 mesaj1 alan, kendini
rahatsiz hissedebilir. Iki yonlii iletisim yavas, dagimk ve goreli olarak giiriiltiili
olmasina karsin, daha saglikli bilgi aligverigini igerir. Yanlis anlamalar duzeltilir.
Gonderici, karsi tarafin tepkilerine gére davraniglarim uyarlayabilir, bu nedenle,
énceden planlama geregi azalir. Iki yonlii iletisimde gonderici kars: tarafin tepkilerine
agiktir, alict ise tepki verme firsatina sahip oldugu i¢in kendini daha gilivende
hissedecektir. Her iki y6ntemin de yararlar1 vardir ve duruma gore tek yonlii veya iki

yonlii iletisime karar vermek bir yonetim becerisidir.
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2.1. Iletisim Siireci Ogeleri Ve isleyisi

lletisim siireci iginde insan, bir biitiin olarak varolur. Iletisim, iletisime katilan
kisilerin toplumsal, kiiltiirel kogullarimin yanisira kisilik 6zelliklerini de yansitir. Bir
baska deyisle iletisim, algilama, &grenme, diirtii, duygu, egilim, inang, deger gibi
insanin davranisin belirleyen unsurlardan ayri diisiiniilemez (Giingen, 1997).

Orgiitler agisindan iletisimin pek ¢ok islevinden soz edebiliriz. Bunlarin arasinda
en Onemlisi esgiidiim islevidir. Orgiitlerde iyi bir iletisim olmadan, orgiit iiyelerinin
faaliyetleri birbirinden bagimsiz ye kopuk bir sekilde gerceklesecegi i¢in orgiitsel
amagclara ulasmak miimkiin olmaz.

Bir orgiit i¢inde iletigimin islevlerini d6rt grupta toplayabiliriz. Bunlar:

* Bilgi saglama islevi,
» Ftkileme ve ikna etme islevi,
= Emir verme ve egitim-6gretim islevi,

®  Birlestirme iglevidir.

2.1.1. Bilgi saglama islevi

Bilgi aligverisi iletisimin en temel islevi olarak kabul edilir. Bilgi, bireyin
toplumsallagmasi, ya da g¢evresiyle uyumlu bir iligki kurmast i¢in gereklidir. Bireylerin
oldugu gibi, belli bir ¢evrede yagamlarim siirdiiren 6rgiitlerin de ¢evreleriyle uyumlu bir
iligki iginde amaglarmm gergeklestirmeleri icin bilgiye gereksinimleri vardir. Orgiitler,
cevrelerinden amaglart dogrultusunda bir takim bilgiler alirlar ve bunlari isleyerek
cevrelerine bilgiler verirler. Bu bilgi aligverisi 6rgiitlerin ¢evreleriyle kurduklar iletisim
ile gergeklesir (Giingen, 1997).

Diger yandan, orgiitin amaglarin1 gerceklestirmek icin, bir takim
faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in, isgérenlerin neyi, nasil ve neden yapacaklarini
bilmeleri i¢in de bilgiye gereksinimleri vardir. Orgiitlerde iist y6netimin, isgérenlere
isletme politikas1 ve hedefleri, iiretilen mal ya da hizmet, tretim yontemleri ve
yeniliklere iligkin bilgi iletmeden orgiitsel faaliyetlerin gergeklestirilmesi miimkiin
olmaz. Orgiitsel iletisim, bylesine yasamsal bir gereksinim olan bilginin, drgiit iginde
paylasilmasini saglar. Bir orgiitte iletisim sistemi saglikli ve etkin ¢aligmadiginda, orgiit

tiyelerinin gereksinim duyduklar1 bilgi zamaninda ve dogru olarak kendilerine
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ulasmadiginda, o 6rgiitiin verimli, etkin kisacas: basarili olmasi beklenemez (Giingen,
1997).

Diger yandan, iletisim karar vermede de son derece onemli bir isleve
sahiptir. Bilgi olmadan dogru karar verilemez. Ciinkii, yeterli ve dogru bilgiye
ulagmadan belli bir sorunun ¢oziimi bulunamaz. Ayrica, kisiler bir karar verirken,
fikirlerini, diisiincelerini ve degerlendirmelerini birbirleriyle iletisim aracihifiyla

paylasirlar.

2.1.2. Ikna etme ve etkileme islevi

Ikna ya da etkileme, iletisimin en énemli amacidir. Tkna etme, karsimizdaki
kisi veya kisilerin diigtince, davramig veya tutumlarini bizim istedigimiz bi¢imde
etkileme ya da degistirme siirecidir. Etkileme ise kargimizdaki kisilerin tutum ve
davraniglarini onlarin istek ve ¢ikarlarina ters diismeyecek sekilde daha uzun siirede
degistirme girigimi olarak tanimlanabilir (Giingen, 1997).

Orgiitlerde cesitli bicimlerde gerceklesen iletisim olaylarmin biiyiikce bir
bolimi, insanlarin diigiince, tutum ve davramslarii degistirmeyi amaglar. Orgiit
iiyelerinin, Orglitiin amaglan yoniinde etkin ve verimli bir sekilde ¢alisabilmesi, biiyiik
Olgiide orgiitin hedeflerini benimsemelerine, orgiitle 6zdeslesmelerine baghidir. Bu
benimseme ya da 6zdeslesmenin gergeklesebilmesi ise ikna ya da etkilemeye yonelik
iletisim slirecinin igletilmesini gerektirir. Diger yandan, yoneticinin ya da liderin
igsgbrenlerine yonetim giiciinii kullanarak is yaptirabilmesi de etkileyici iletisim giiciinii
kullanmasini gerektirir. Giintimiizde en 6nemli yonetsel giic kaynaginin bilgi oldugunu,
bunun da iletisimle saglandigin1 kabul ettigimizde, yoneticilerin bu iletisim giiciine

sahip olmalar1 bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Giingen, 1997).

2.1.3. Emredici ve dgretici islevi

Orgiitlerde yoneticiler, astlariyla yalmzca bilgi vermek icin degil, neyi, nasil
yapacaklarimi sdylemek ve onlara yon vermek veya davramiglarini yoénlendirmek
amaciyla iletisimde bulunurlar.

Yoneticilerin astlarini yetistirme gorevi de vardir. Astlarin, érgiitsel amaclar
dogrultusunda performans gostermeleri igin egitim gereksinimlerinin karsilanmasi
gerekir. Isgorenlerin, belli bir anlayis diizeyine getirilmesi, emirleri, talimatlari iyi

bi¢imde kavramalann ve uygulamalarina yonelik egitim siireci isbasinda yoneticiler
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tarafindan  gerceklestirilir. Aym zamanda bir iletisim siireci olarak da
degerlendirecegimiz bu egitimin basarili olabilmesi, egitici ile egitilen arasinda bir bag
kurularak, ortak bir anlayis1 saglayacak sekilde gerceklestirilmesine baghidir (Giingen,
1997).

2.1.4. Birlestirme islevi

[letisimin, bir diger islevi de birlestirme ve esgiidiim saglamadir. Kiiltiirel
olarak birbirlerine bagl bir toplumsal sistem iginde yer alan kisilerin karsilikli iligki ve
baghligim stirdiirebilmeleri ancak iletisimle miimkiin olabilir. Bir 6rgiit, birden fazla
kisinin bir araya geldigi ve kérsilikli olarak bu kisilerin/birimlerin birbirine bagiml
oldugu ve bundan 6tiirti aralarinda esgiidiimiin gerekli oldugu bir toplumsal sistemdir,
s0z konusu esgiidiimii ise iletisim saglar. Bireylerin o6rgiitsel amaglar etrafinda
birlesmelerini saglayan iletisim, aym1 zamanda bireyin psikolojik biitiinliigiini ve
dengesini de korumada da énemli bir iglev iistlenir (Giingen, 1997).

Iletisim ile bireyler deger, inang ve tutum farkliliklarindan kaynaklanan
catismalar1 ¢oziimleyebilirler. Eksik veya yanlis anlamalar ve bunun sonucunda yasanan
catigmalar iletisimsizlikten kaynaklandig1 gibi, etkin iletisimle yanlis anlamalar da

ortadan kaldirilabilir, ¢atisma durumlan denetim altina alinabilir (Giingen, 1997).

2.2. Takimlarda iletisimin Onemi

Takimin basarisi, takimigi iletisimin etkinligi ile dogru orantidadir. Iletisimde
etkinligin  saglanabilmesi, takim iyelerinde dinleme, anlatma, sorgulama,
geribilgilendirme, viicut lisanin1 kullanma ve okuma gibi becerilerin hayata gegirilmis
olmasinm gerektirir.

Takim c¢alismasimin saglikli bir sekilde islemesi ve daha o6nceki boliimlerde
belirtilen Takim modelinin bagariyla uygulanabilmesi i¢in en giiglii araglardan biri
iletisimdir. Hedef, politika ve stratejilerin tiim takim tarafindan paylasilmasi, bireylerin
yetki ve sorumluluklarinin arttirilarak ayni hedefe yoénlendirilmeleri, kararlara temel
olugturacak verilerin siiratle toplanmasi ve giivenilirligi, i¢ ve dig musteri ihtiyaglarinin
saptanmasi ve ortaklasa ¢6ziim bulunmasi, siirekli iyilestirmeyi miimkiin kilacak
verimlilik dlglimleri, bir diger deyisle geri besleme mekanizmasinin ¢alistirilmasi ancak

etkin bir iletisim modelinin varlig1 ile miimkiindiir.
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Bilginin gizliligini genel anlayis olarak kabullenen ve paylasmaktan kaginan
kurumlarin Takim ¢aligmalarinin basinda, siiratle kiiltiirel bir degisime girmeleri
gerekecektir. Kurumun tiim ¢aliganlari ile bir takim olusturdugu disiiniildiigiinde, takim
tiyelerinin beklenen sorumluluklar: iistlenerek aymi hedefe kogmalari ancak giiven ve
saglikli bilgi paylasimi ile miimkiin olacaktir. Bu degisimi bagliyacak en giiclii etken ise
yonetimin kararlilign ve egitimdir. Kisinin sahip oldugu bilginin sorumlulugunu
tasimasi, bilgiyi kurumun yani kendinin hedef, politika ve stratejileri dogrultusunda
kullanmasi egitim yoluyla olusturulacak bir iletisim ortaminda saglanacaktir.

Iletisim, en yalin tammiyla mesajin anlaminin aktarimi ve algilanmasinin
saglanmasidir. Takimda koordinasyonu saglama, faaliyetleri ylirlitme, motivasyonu
arttirma, takim iyelerini degisime hazirlama, performansi iyilestirme ve takim digi
iligkilerde etkinligi artirma agisindan iletisimin duyarli bi¢imde yapilmasi gereklidir.
Iletisimin amaci, salt bilgi vermekle simrli olmayip, karsisindakini anlamak, ikna

etmek, egitmek ve tegvik etmek de bu kapsamdadir.

2.3. Takimlarda iletigim

Takim, ortak norm ve davrams ilkelerini paylasan, aralarinda ¢esitli rol
farklilagsmasi bulunan, ortak bir amaci paylasan ve bu ama¢ dogrultusunda birbirleriyle
iletisim i¢inde olan, karsilikl1 olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla kisinin bir
araya gelmesi ile ortaya ¢ikan toplumsal bir oldugudur (Esengtil, 1997).

Takimlarda baz kisilerin digerlerinden daha ¢ok konusurken, bazilarinimn ise daha
az, hatta hi¢ konusmadiklar yaklasik olarak tiim takimlarin en temel 6zellikleri arasinda
yer alir. Bu durum, tartigilan konunun 6zel ya da genel olmasi, takimi olusturan
bireylerin birbirini tammasi ya da yabanci olmalariyla degismez. Bu ozellik, takimdaki
liderligin olusmasinda ve belirlenmesinde son derece 6nemli rol oynar (Glimiig, 1995).

Takim i¢inde bir kisinin liderligini belirleyen en 6nemli etken iletisim niceligidir.
Genellikle iletisim agisindan en etkin olan iiye, ayn1 zamanda takim tizerinde en etkili
olan kisi olacagi i¢in takimin da lideridir. Konusmanin akigimi belirleyerek, sorular
soran, iletisimi baslatan, ¢esitli fikirler dne siiren ve buyruklarin ¢ogunu veren bu
kisidir. Bu nedenle, liderligi giden yollardan biri iletigimi etkilemekten ge¢mektedir. Bu
nedenle bir kisiyi lider yapmak igin belki de gereken tek seyin, onu daha ¢ok

konusturulmas1 oldugu séylenebilir. Ciinkii, iletisimin gesitli durumlarda 6nemli oldugu
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ve nicelik olarak konusma diizeyi yiiksek olan bir kiginin, yalmizca bu nedenle, i¢inde

bulundugu grubun lideri olarak algilandig: arastirmalarla saptanmistir. Diger yandan

takimlarda, iletigimi ve iletisim kanallarini elinde tutan kigilerin digerlerine oranla gok

daha gii¢lii olacaklar1 da kabul edilmektedir (Giingen, 1997).

Takimin etkinligini belirleyen bir etken olarak grup i¢i iletisimin yapisim
inceleyen Leavitt, bu konuda yaptig1 ¢alismada dort degigik iletisim yapist kullanmistir
(Glingen, 1997).

* Daire, tim tyeler esit durumdadir, her biri yalnizca kendisine en yakin durumda
olan kisilerle iletisim kurabilmekte ve digerleriyle ilgili bilgileri yine onlar
araciligiyla alabilmektedir.

» Zincir, ucta kalan iki kisinin yalnizca birer kisiyle iletisim kurabilmeleri agisindan
daireden farklidir. Bu nedenle iletisim agisindan zincirin iki ucunda bulunmak, pek
yararli degildir.

* Y bicimindeki yapida, ii¢ ayn kisiyle iletisim kurabilen bir tek kiginin olmasi s6z
konusudur.

= Tekerlekte, ortadaki bir iiye herkesle iletisim kurabilmekte, ancak diger tiim iiyeler,
yalnizca ortadaki kisi ile konusabilmektedir.

Leavittin bu arastirmasinda, takim iiyelerinin iletisim ozgiirligii arttikca,
doyumlarinin da arttif1 goriilmistiir. Herkesle iletisim kurabilen tiye en fazla doyum
saglamis, zincirinin ucunda olup da yalmizca bir kisi ile konusabilenlerin ise doyum
diizeyi en disiik diizeyde oldugu gorilmiistir. Degisik tirden iletisim yapilari,
kendilerine uygun gii¢ ve karar alma yetenegi yapilar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin,
tekerlegin merkezindeki kisi genellikle grubun lideri olarak goriilir. Her bireyin
yalnizca iki komsusu ile konusabildigi daire iletisim yapis1 merkezi olmayan iletisim ve
liderlige sahiptir. Dolayisiyla, yiiksek diizeyde merkezi bir iletisim yapisinmn, giiclii
merkezi liderlik ve gii¢ yapisina sahip bir grup yarattigmi sdyleyebiliriz (Giingen,
1997).

Iletisim 6zgiirliigii azaldikga iletisim sayis1 da azalir. Kararlara katilan insan sayisi
azaldikc¢a dikkat dagilmalarinin sayts: da azalir. Merkezi grupta toplam iletisim say1si
daha azdir ve daha az sayida insan kararlara katilir (Gilingen, 1997).

Merkezden yonetilmeyen takimlarin iiyeleri konumlar ile iligkili olarak daha

mutlu, doygun olmak ve takimi daha ¢ok sevmek egilimindedirler. Doyum ve moral,
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bireyin iletisim 6zgiirligii ve takim kararlarina katilma duygusu ile dogrudan iligkilidir.
Ozgiirce iletisim kurabilen ve etkilesebilen bireyler daha doygun, takimda en az iletisim
kurabilenler ise mutsuz olma egilimi gostermektedirler. Dolayisiyla teker yapisi en az,
dairenin merkezilikten uzak yapisi ise en fazla genel doyuma yol agtig1 sdylenebilir.
Merkezi takimlarda, fiyelerin morallerinin daha diisiik olmasi, daha az ¢aligmalarina ve
is veriminin azalmasina yol agma egilimi tagimaktadir. Bu bakimdan, merkezilikten

uzak takimin daha etkin oldugu ileri siiriilebilir (Giingen, 1997).

2.4. Takim Lideri Ve Iletisim

Bir ekibin kararlarimin niteligi, takimdaki enformasyon akisina ve takim
tiyelerinin birbirlerinden etkilenme konusundaki istekliliklerine baglidir. Birbirlerine
sOyleyecek sozleri olmayan takim iyeleri misyonlarini, kendilerinin veya baskalarinin
takimdaki rollerini anlamazlar ya da korku, boy ol¢iisme ihtiyaci veya kendilerini ifade
etme yeteneksizligi yiiziinden biiyiik bir olasilikla iletisime girmezler (Weiss, 1993).

Takim liderleri, kendileri ya da takim iiyelerinin yarattig1 engeller yiiziinden
kapanan iletigim kapilarim sik sik agmak zorunda kalirlar Bu kapilar katilimin risklerini
azaltilmak ve giiveni artirmakla agilir. Liderler bunu ancak samimi ve karsilikli saygiya

dayal1 bir ortam yaratarak yapabilirler. Liderler su faktorlere dikkat etmelidir:

2.4.1. Dinleme
Takim lideri dikkatle dinledigi zaman; insanlarin soylediklerine agik ve
ilgili oldugu goriiniimii verir; tiyeler is ve kigisel problemleri konusunda ona bagvurur

ve hatalarini diiriist¢e sGylerler (Sayers ve digerleri, 1993).

2.4.2. Oneri
Oneri istemek ve bunu dikkatle incelemek, iiyelerin yasamlarini etkileyen
kararlara katilmasimi olanakli kilar. Uyeler kendilerine damisilmadifi zaman bile

Onerilerde bulunmaktan ¢ekinmezler.

2.4.3. I¢tenlik
Samimi iletisim takim {iyelerinin birbirleriyle nasil iletisim kurmasi
gerektigi konusunda olumlu bir rol modeli sunar; bu davrams giiven diizeylerini

yiikseltir.
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2.4.4. Sozsiiz anlatimlar

Iletisimi beden dilini kullanarak zenginlestirmek verilmek istenen

mesajlarin alinmasin kolaylagtiracak ve iletigsimin etkinligi artacaktir.

2.4.5. Konusma

Soéylenenler agik ve eksiksiz oldugu siirece konu disina ¢ikmadan kisa
konusmak bir yandan gorev ihtiyaglarini giderir, bir yandan da diger insanlara daha
fazla konusma firsati verir. Bu durumda yapilacak katki daha iyi dinlenir ve daha ikna

edict olur,

2.5. Tletisimde Tipin Kullanilmasi

Takim igi iletisimi; disadéniikler icedoniiklerden, akillilar sezgililerden ve
diistinceliler hisli kisilik tiplerinden daha dogal saglarlar. Disadoéniikler dogal
iletisimcidirler. Gergekte, disadéniiklerin ¢ogu karigiklik aninda digerlerinin goriislerini
dikkate almayarak, onlar1 engelleyerek sonuca gidebilirler. Duyumsayan tipler
gercekleri sezerek ve diger takim iyelerinin diiglincelerini organize ederek iletigimi
kolayca saglayabilirler. Sezgililer, daha karmagik fikirler gelistirmekle mesguldiirler ve
daha zor iletisimcidirler. Diigiinen tipler hizli karar vermek ve digiincelerini dogrudan
ifade etmek egilimindeyken, hisseden tipler digerlerinin hislerini incitmekten
sakindiklar1 i¢in kendi diisiincelerini ifade edemeyebilirler. Etkili takim baslangigta
yeterli iletisimi saglamak ic¢in saglikli bir disadoniik elemana sahip olmalidir (Bradley
ve Hebert, 1997).

Diigtinme tipleri diisiinme tarzinda, duygu tipleri ise duygu tarzinda iletigim
kurarlar; her biri kendi tipinden insanlarla kargilagtigi zaman bu tarzlar ise yarar. Ama,
zit tipten birileriyle anlagsmak ya da isbirligi yapmak gerektigi zaman isler kolay olmaz.
Diiglinme tipleri yanls olarak degerlendirdikleri hersey karsisinda dogal olarak kigisel
olmayan elestirel bir tavir alirlar. Mantiklarimi kullanarak neyin, nasil yapilmasi
gerektigine karar verirler; kendilerinin veya bagkalarimin duygularimi 6nemsemezler.
Duygu tipleri ile anlagmazliga diistikleri zaman fikirlerini o kadar inat ve hirsla
savunurlar ki, duygu tipleri kendilerini saldirtya ugramig hissederler; anlasma veya
isbirligi olanaksiz hale gelir. Duygu tipleri ile iletisim kurmak igin duygularna
seslenmek gerekir. Duygu tipleri uyuma herseyden ¢ok 6nem verir, eger olanak

tanmrsa, uyumlu olmay1 aykir1 olmaya tercih ederler (Bradley ve Hebert, 1997).
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Duyum ve sezgi tipleri arasindaki iletisim genellikle baglamadan kopar. Her hangi
bir yénde ilerleyebilmek ic¢in her iki tarafin da katkida bulunmasi gerekir: duyum
tipinden olgular, sezgi tipinden ise olagan dist fikirler: En bagarili uzlagmalar, her tipin
en 6nem verdigi noktalan igerirler. Insanlar ¢ogu kez sadece biitiin igindeki bazi
noktalara 6nem verdikleri halde, tartiyma sirasinda ya hep, ya hi¢ tavrim takinirlar.
Duyum tipleri ¢6ziimiin islerligine, diistince tipleri sistemli olmasina, duygu tipleri
insancil ozelliklerine, sezgi tipleri ise gelisme ve biiyiimeye ag¢ik olmasina 6nem
verirler. Bunlarin hepsi de olumlu isteklerdir. Anlayis ve iyi niyet, hepsine de
ulagilmasim saglayacaktir. Insanlar farkli olduklar1 zaman, tipler {izerine bilgili olmak
stirtlismeyi azaltir ve gerginligi yumusatir. Ayrica, farklilifin degerini de kavranabilir
yapar. Hi¢ kimse her konuda iyi olmak zorunda degildir. Bireysel yetenekler gelistirilip
zay1f noktalar sakimldig1 ve diger tiplerin yetenekleri takdir edildigi zaman hayat daha
ilging, daha keyifli ve kesinlikle herkesin aym olmasi durumunda olacagindan daha

renkli olacaktir (Bradley ve Hebert, 1997).

2.6. Orgiit Kuramlar1 Agisimdan Liderlik Ve fletisim

Klasik kuram, insana en az diizeyde, ise ise en ylksek diizeyde onem ve oncelik
verir, insana giivenmez, iggérenleri sorumluluktan kagan, kendi giivenliklerini herseyin
ontinde tutan kigiler olarak goriir. Bu anlayisin gerektirdigi yonetim ve liderlik anlayisi
da dogal olarak otoriter bir Ozellik tagiyacaktir. Lider, otoritesini astlarmma kabul
ettirmek icin hiyerarsik basamaktaki mevkisinin kendisine verdigi giicii kullanacak,
"Burada patronu benim. Ben ne dersem o olur." Diyecektir. Bu yoneticiler, iggorenlere
is yaptirmanin tek yolunun iyi ficret vermekten gectigine inandig i¢in, iggdrenleriyle
insani iligkiler i¢ine girmeyecek, dolayisiyla onlarla iletisimi de emir ve talimatlarim
iletmesiyle sinirlt kalacaktir (Giingen, 1997).

Davramiggi Kuram dogrultusunda hareket eden yonetici, klasik kuramin tam
tersine ige degil, insana 6nem ve Oncelik verecektir. Bu yonetici, isgorenlerle yakin,
sicak iligkiler kuracak, onlari verimli bir sekilde ¢alistirmanin yolunun, zorlama ve
cezayla korkutmaktan degil, benimsetmekten, dolayisiyla ¢ift yonli iletisimden
gectigini kabul edecektir. Insan iligkileri kuramimn yaklasimini benimsemis yonetici,
otoriterlik ile otorite yoklugu arasindaki ¢izgide, otorite yoklugu ucuna daha yakin bir

yerde bulundugu i¢in ydneticilik gorevini yerine getirememe gibi bir tehlikeyle de kars:
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karstya bulunabilir. Ozellikle, dzgiiveni gelismemis, inisiyatif kullanamay1p, otoriteye
bagimli olmay1 bir kisilik 6zelligi olarak sergileyen insanlarin ¢ogunlugu olusturan
toplumlarda, insan iligkileri kuramini benimsemis bir yoneticinin isi oldukga
gliclesecektir (Giingen, 1997).

McGregor, Likert gibi kuramcilarin goriisleri dogrultusunda sekillenen davramgei
kuramlart benimsemis yoneticiler ise hem insana, hem de ise esit diizeyde 6nem
verirler. Bu tiir yoneticiler, insana verdigi énem nedeniyle otoritesinin sorgulanmasina
firsat yaratmayacak sekilde isle, insan arasinda belirli bir dengeyi g6zeterek hareket
ederler. Isgorenlerinin basarilari takdir ettikleri gibi, hatalarmi da amnda, onlar
asagilamadan, kirmadan yiizlerine séylerler (Giingen, 1997).

Cagdas yani sistem kuram agisindan, her orgiit i¢in gegerli tek bir yap: ve iletisim
sistemi olamayacagi i¢in, biitiin tiyeler i¢in gecerli lider tipi de olamaz. Cagdas 6rgiit
kuramlarina gore, yoneticiler, i¢ ve dis cevre sistemleriyle karsilikli bir etkilesim bir
anlamda kaynak aligverisi girdi ve ¢ikt1 i¢inde bulunarak yoneticilik gorevlerini
yaparlar. Dolayisiyla; yoneticilerin kendisinin ve iligkide bulundugu i¢ ve dis ¢evrenin
kaynaklarini algilamas: ve iligki kurma bigimine gére lider tipleri ortaya ¢ikmaktadir
(Giingen, 1997).

Toplam kalite yOnetimini benimsemis o6rgiitlerde ise liderlerin amir degil bir
antrendr olmasi gerekmektedir. Lider, ¢alisanlarin sorunlarin ¢dzmede onlara yardimci
olacak, onerilerde bulanacak ancak faaliyetin diginda ama daima yakininda olacaktir.
Liderler, isgorenlere hedefi gosterdikten sonra, onlara yetki ve sorumluluk veren, kendi
kararlarinda serbest birakan ve kendi yeteneklerini kullanarak islerini tamamlamalar1
icin desteklemeleri gerekmektedir. Bu nedenle liderlerin empatik iletisim becerisine
sahip olmalari, agik ve yalin iletisim diizeni i¢inde ¢ift yonli iletisim kurma cabasi
icinde olmalar1 gerekmektedir (Netas, 2000).

Isgorenleriyle iletisim kuran, ¢aliganlarin kararlara katithimim saglayan, dolayisiyla
iletisimini a¢ik ve yalin bir sekilde kurup, oérgiitsel yapiy: bu yoénde sistemlestiren

liderler ise demokratik ve davranigg1 6rgiit kuramlarim benimsemis kisilerdir.

2.7. Toplantilar
Yiiz yiize iletisimin en yogun oldugu ortam, takim toplantilaridir. Toplantinin

amacina uygun yonetimi son derece dnemlidir. Toplantilar, iletisim yoluyla. etkinligi
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artirabilecegi gibi, liyelerin en degerli zamanlarinin bosa ge¢mesine de neden olabilir.
Toplantilarin daha verimli olabilmesi igin toplantilardan once, toplanti sirasinda ve
toplantidan sonra uyulmasi gereken kurallar vardir. Bu kurallarn kurum kiiltiiriiniin bir
pargasi olmasi gerekir ve bu kiiltlirlin yaratilmas: liderlerin gérevinin bir pargasidir.

Toplantilar, takimin ne agsamada oldugunu belirlemede, konular tartigmada, fikir
ali-verisinde oldukea etkili bir iletigim aracidir. Ayrica, diizenli geri bilgilendirme saglar
ve potansiyel catigma konularimi siirtiigme ileri diizeylere varmadan saptamayi
kolaylastirir. Toplantilarin olumlu noktalar: su sekilde siralanabilir;

» Uyeler, daha fazla veriye sahip olabilecekleri igin katilim sonucu daha iyi kararlar
tiretilir.

= Upyeler, kendi aldiklar kararlar1 uygulamaya daha isteklidirler.

»  Yaraticilik, bagar1 ve sosyal sayginlik duygular katilimla saglanabilir.

= Katilim kendine saygiy1 artirir.

» Katilim iletigimi iyilestirir.

Toplant1 yonetiminde lider baskani, toplant: etkinliginden sorumlu kisidir. Bunu
yaparken farkli sapkalar giymek durumundadir. Herkesin s6z alabilmesini saglarken bir
trafik polisi gibidir. Fikirleri toparlarken koordinatér olarak faaliyet géstermektedir.
Farkli gortisteki kigileri bir sonraki adimda bir araya getirirken uzlastirmacidir.
Herkesini sozleri ve hareketlerinden bir anlam c¢ikarirken yorumcu, gerilimi giderme
veya ilgiyi canli tutmaya calisirken de dadiy1 oynarlar.

Liderler toplantiy1 baslatmadan Once, ne tarz bir yonetici olacaklarina karar
vermek zorundadirlar. Bu tarzlar hakemlik, toplanti liderligi ve kalite damigmanlig:
olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir.

Hakemin gorevleri; Toplantida lider bir hakem gibi hareket etmeyi tasarliyorsa,
gorevi diizeni korumak, kurallara uyulmasini saglamak, katilimcilara esit haklar
tanmimaktir. Hakem, tarafsiz ve resmi olmali, toplantt kurallarini iyi bilmelidir. Bu tarzin
etkin oldugu toplantilar, katilimcilarin kurallar1 kendilerinin koyabilecekleri olgunluk
diizeyine erigmis olduklar1 ve toplanti tarzinin miinazaraya yakin oldugu oturumlardir.

Toplant: liderin gorevleri; Toplant: lideri, yonlendirme islevini goriir. Sorunun
tartisilmasini ve buna iligkin bir karar verilmesini saglarlar. Ayrica, ¢dziimiin veya
onerilen degisikliklerin benimsetilmesi de toplantinin etkinligini belirleyecektir. Bu

tarz; daha ziyade, grubun sozii edilen konuda belirli bir goriisiiniin olmadig ve liderin
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otoritesinin kolaylikla kabul ettirebildigi bir psikolojik ortamin varoldugu durumlarda
etkindir.

Kalite damsmanmm gorevleri; Toplantilarda tartigmalarin akigkanliginin
saglanmas1 ve ortak kararlara varilmasina yardimci olunmasi, bagkanlarin kalite
damigmani olarak hareket ettigini gosterir. Bu tiir bagkanlar giindemi belirler, konular
agiklar, siirecleri tamimlar, kurallar1 bilir ve konular1 siniflandirirlar. Miidahalelerle basa
cikilmasi, s6z hakkinin verilmesi, zetleme ve uzlasmanin saglanmast da, bu kisilerin
gorevleridir. Bu tarzin etkin olabilmesi i¢in, problemlerin informal olarak ¢6ziildigi,
grup i¢in en uygun kararin alinmasimin samimiyetle hedeflendigi ortamlarin olugmasi
gerekir. Ornegin, bir beyin firtinas1 yapiliyorsa bu tarz daha uygundur. Aksine, ikna
amagclh bir toplantida bagkanlik tarzi liderlik olursa etkinlik daha artacaktir.

3. UYUM
Japon sanayi devi Panasonic’in kurucusu ve Japon sanayisinin duayenlerinden

Konusuke Matsushita uyum hakkinda su ifadede bulunmustur;

“Cevremizde siirekli olarak degisen kosullara ayak uydurmak i¢in diisiince ve davraniglarimizi stirekli
yenilecek, girisimlerimizin ilerleme ve bagar: ile sonuglanmasini giivence altina almak i¢in dogayla her

zaman uyumlu hareket etmeye 6zen gosterecegiz” (Matsushita, 1999).

Takim caligmasi, goriiniiste her biri dogru olan ¢eligkili 6gelerden olustuguna
gore, dogasi geregi paradoksaldir. Takim ¢aligmasi, {iyeler arasinda bir farklilagsmay1 ve
Uyelerin tek bir ¢aligma birimi halinde birlesmesini igerir. Takim iiyeleri arasinda
kisilik, bilgi, beceri ve deneyim diizeyinde farkliliklar olmasi dogaldir. Zaten onlar
olmadan takimin gorevi yerine getirilemez, yine de bu gérev ayrica, farkli yetenek ya da
anlayislarin, tiyelerin birlik halinde hareket etmesini saglayacak sekilde birlestirilip
biitiinlestirilmesini gerektirir. Takim ¢alismasinin paradoksu, farklilagma ile birlestirme
arasinda dengeleyici bir unsur olmasi1 gerekliliginde yatmaktadir. Bir takim iiyesi bu
durumu séyle ifade etmigtir: "Degisik yorumlar olmasi gerekir, ¢linkii kendi fonksiyon
alanimzda gercekten miyoplasabilirsiniz, oysa bir yandan siirecin de yonetilmesi
gerekmektedir." S6z konusu takim tliyesi burada, belirli bir gorev i¢in gerekli
farkliliklarin gatisma ve boliinme yaratmaya egilimli olmasi, dolayisiyla bunlarin
birlestirilmesinin takimlar agisindan siirekli bir meydan okuma haline gelmesi

problemine parmak basmaktadir (Donnellon, 1998).

wa Universites
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Takim c¢aligmasi 6nemli 6lglide daha fazla yliz ylize iletisim kurmayi, toplu
problem ¢6zme aligkanligini ve kollektif kararlar almay1 kapsamaktadir. Bu nedenlerle,
takim caligmasinin insanlarin yargilarimi agikca ifade etmesini, celisen yargilarin
miizakere masasina yatirilmasini ve karsilikli uyum saglama cabalarina girilmesini
gerekli kildigim da belirtebiliriz. Hem takim ¢alismasi yeni bir teknik oldugu hem de
cesitli faktorlerin ciddi ol¢tide dikkate alinmasinmi gerektirdigi i¢in, takimlar kendilerini
kavramak acisindan yeni biligsel ¢erceveler gelistirmelidirler. (Donnellon, 1998).

Takim {iiyeleri giiclii iletisim kurma becerilerine sahip olmalidirlar. Fikirlerini 6zlii
bi¢imde ifade edebilme ve yargilar i¢in kuvvetli dayanaklar gosterebilme becerisine ek
olarak, diger arkadaglarinin soylediklerini iyi dinlemeli ve kendi goriislerini diger
tiyelerin goriislerini de dikkate alan bir ¢ergevede dile getirmelidirler. Ayrica
muhalefetle karsilagsalar bile kendilerinin aykir1 goriisleri varsa bunlar kuvvetli bir
dille ortaya koymali ve muhalif olma roliine destek vermelidirler.

Organizasyonlarin takim ¢alismasimin gerekliliklerine uyum saglamak igin
uygulayabilecekleri ¢esitli stratejiler agagida verilmisgtir:

» Takimlara stratejik hedeflerin 6nceligini bildirmek.

» Takimlara (takimlar, onlarin yoneticileri ve kidemli miidiirler i¢in egitim ¢alismalar1
dahil olmak tizere) kaynak ayirmak.

» Takimlarin ¢alisanlarim goniilliilik esasma goére belirlemek ve onlara gorevlerini
segmede 6zerklik tanimak.

» Takim liderligine yapilan vurgu ile sorumlu iiyelik anlayisini dengelemek.

* Takim hedeflerinden dolayi1 takimlari -tek tek takim {iyelerini degil- sorumlu
tutmak.

» Fonksiyon yoneticilerinin roliinii degistirerek, denetleyici olmaktan tedarik¢i
olmaya gegirmek (Donnellon, 1998).

Takim ¢alismasi karsilikli bagimliligin kabul edilmesini ve sosyal mesafeyi en aza
indirerek yetki farkliliklarina bagvurmanin da en alt diizeye ¢ekilmesini saglayan bir
etkileme tarzini igermelidir.

Catisma y6netimiyle ilgili olan beceriler de takim iiyelerinin gelismesi agisindan
kritik bir éneme sahiptir. Bu tiir becerilerin en ilgili olanlar1 arasinda, temel ¢atigma

konularnin saptanmasim, Ozsel g¢atigmalarin duygusal ¢atismalardan ayrilmasini,
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catismay1 etkileyen konumsal faktorlerin farkinda olunmasini, arabuluculuk yapmay: ve
kazan-kazan miizakere yontemini uy gulama sayilabilir.

Uyum, diistinceli yada hisli tiyelerden ¢ok etkilenir. Diigiinceli takim iiyeleri,
kendi fikirlerini acele olarak ifade ederler. Hisli iiyeler, siirekli birlik ruhunun
farkindadirlar ve ne yapipta uyumu siirdiirebilecekleri konusunda diger gayretli
tyelerdir. Uyum c¢atisma olmadigl anlamina gelmez, bu ¢atisma iginde fikirlerin
gelistirilerek onlarin dogru katkiya saglamasidir. Uyumlu bir takim catismalar
sonuglardan sapmadan ve boliinmeden ¢6zer aym zamanda, sonuglar i¢in en iyi katkiy1

da yapar (Bradley ve Hebert, 1997).

4. TAKIM HETEROJENLIGI

Takim heterojenligi ile takimdaki kisilik tiplerinin sayilarindan bahsedilmektedir.
Genel olarak, her kigilik tipi birtakim olumlu katkilarda bulunur. Aslinda, ¢ogunlukla
biiyiik derecede bir psikolojik homojenlik problemlere neden olur. Boyleyken, homojen

takimlar fikir birligine daha hizh ulagabilir (Bradley ve Hebert, 1997).

4.1. Yaraticilik ve Heterojenlik

Calisma gruplan i¢indeki heterojenlik, yaraticiligi ve yenilik¢iligi arttirir. Bu tezi
kanitlayicit calismay: 1983 yilinda Kanter yapmistir. Organizasyonlardaki yenilikgi
tutumu irdeleyen Kanter; yenilik¢i firmalarin, farkl fikirleri ve bakis agilarimi birarada
gorebilmek icin, Ozellikle heterojen c¢aligma gruplarni olusturdugunu gérmiigtiir
(Laginler, 1997).

Farkliligin yaraticilik tizerindeki etkisini 6lgmek ig¢in yapilan bir dizi deneyde,
bireylerinin tutumlar1 aym olan homojen bir grupla heterojen bir grup birbirleriyle
karsilagtirilmiglardir. Cikan sonugta; ayni takimdaki kigilerin becerileri aym seviyede
ise, heterojen gruplar homojen gruplardan daha yaratici olduklar1 gériilmiistiir (Laginler,
1997).

4.2. Problemlere Coziim Uretme Ve Heterojenlik
Farkliligin, problem ¢ozme ve karar almada getirdigi bazi avantajlar vardir.
Biinyesinde farkli kisilikler barindiran gruplarda problemlere yaklasim daha zengin ve

genis bir bakis agistyla olacak ve analizler de daha saglikli olacaktir: 1960 yilinda
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Michigan Universitesi'nde yapilan arastirmalar sonucunda, heterojen gruplarin problem
¢cdzlimlerinde homojen gruplara gore daha basarili olduklar saptanmigtir

Daha onceki bulgular da; gruptaki farkliligin grup kararlari tizerindeki etkilerini
gostermistir. Bu bulgulara paralel fikirler "Groupthink" (Grup Diisiincesi) ad1 verilen
aragtirmada da ortaya konmugtur. Bu arastirmaya goére; gruptaki bagliliin artisi
diistinceleri tekdiizelestirirken, ayni1 zamanda elestirel diisiince tarzim azaltir. Bu
anlamda, grup bagliliginin gruptaki homojenlikten kaynaklanmasi kisisel farkliliginin

6nemini ortaya, koyuyor (Laginler, 1997).

4.3. Takimlardaki Farkhliklarm Olumsuz Etkileri

Kimi uzmanlar, farklihigin grup baghligim azaltici bir etken oldugunu ifade
etmektedir. Bunun sebebi insanlarin kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu
calisabilmeleridir. Bundan dolay: bagliligin homojen gruplarda saglanmasi daha
kolaydir. Ziller'in (1963) farkliligin grup baghilig: tizerindeki etkileri hakkinda teorisi
vardir. Birinci teoriye gére, grup elemanlar1 arasinda toplumsal bir ahenk vardir. Grup
elemanlan cesitli farkliliklar gosterdiginde toplumsal ahengi saglamak zorlasir. Ornegin
grup liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin dominantliina inanan bir grup i¢in kabul
edilmesi zor bir durumdur. Ziller'in ikinci teorisine gore, benzerlik dikkati ¢ogaltir ve
sonucunda baghiligi artirir. Bundan dolay: homojenlik gruplardaki yakinligi saglar.
Ziller'in tglincii teorisi ise, sosyal karsilagtirma teorisidir. Bu teoriye gore, insanlar grup
icinde sosyal karsilagtirmalar yapabilmek i¢in homojenligi vurgularlar. Bunun i¢in
gerekirse baski bile uygularlar, ¢linkii temel sosyal karsilastirmalar sayesinde kisisel
degerlendirmelerini yapabilirler. Karsilagtirilan kisinin degerlerinin ayni1 olmasi
kargilastirmay1 daha glivenilir ve kolay kildigindan, farklilik istenmeyen bir durumdur
(Laginler, 1997).

Farkhilik ve grup baghilig: arasindaki iligki, bagliligin grup performansini ne kadar
etkiledigine de baglidir. Bununla birlikte, birbirine yiiksek derecede bagh gruplarda
iiyelik ahlaki ve iletisimin bagliligin daha az oldugu gruplara gére daha fazla oldugu
goriilmiistiir. Buna ek olarak heterojen gruplarda is degisiminin homojen gruplara gore
daha fazla oldugu saptanmistir. Bunlara ragmen, arastirmalar baglhiliin grup

performansim olumlu etkileyen bir faktér oldugunu da gostermemistir. Hatta genis
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¢apli aragtirmalar sonucunda yiiksek derecede birbirine bagh gruplarin, eskiye oranla,
tretimlerinin azaldig bulunmustur (Laginler, 1997).

Buna ek olarak, Fiedler Hollandali ve Belgikali katilimcilarla yaptig: arastirmada
verilen gorevlerde heterojen gruplarin homojen gruplar kadar yiiksek derece basarili
olduklarini saptamugstir. Fakat Fiedler’in aragtirmasi uzun zamanda olusabilecek ahlaki
ve iletimle ilgili diger sorunlar1 gézardi etmistir (Laginler, 1997).

Performansi etkileyen bir diger etken de iletigimdir. Fiedler'in 1966 yilinda yaptig:
aragtirmada kiltiirel agidan, heterojen gruplarin homojen gruplara gore daha cok
iletisim zorlufu cektigi ve daha memnuniyetsiz bir ortamda cahstiklar1 gozlenmistir.
Grup igindeki farkliliklardan dolay: yanlis anlamalar artabilir, fikir ayriliklar1 dogabilir
ve insanlar grup arkadaglarindan huzursuz olabilirler. Bunun sonucu olarak karar alma

mekanizmasi daha zor ve zaman alic1 bir sekilde isleyebilir.



BESINCI BOLUM

TAKIM PERFORMANSINA ETKI EDEN FAKTORLERE
ILISKIN EYAP VITRA’DA BiR UYGULAMA

1. EYAP VITRA HAKKINDA GENEL BiLGILER

Tam Adi :EYAP VITRA Eczacibas1 Yap: Geregleri Sanayi ve Ticaret A.S.

Sermayesi  :2 trilyon TL (1999 yilina ait).

Cahisan Sayisi:
Kapsam I¢i (Sendikaly) Kapsam Dis1 | Toplam
Bozityiik Fabrika 530 140 670
Kartal Fabrika 447 205 652
Toplam 977 345 1322
Ortaklar ve Paylari :Eczacibagi Holding A.S =%24.47
Eczacibag1 Seramik Sanayi ve Ticaret A.S. =%19.00
Intema Ingaat ve Tesisat Malz. Yatiim ve Paz. A.S.=%11.00
Halka agik kisim =%31.11
Diger =%14.42
Genel Miidiir : Sadi Burat
Kurulug Tarihi : 27 Subat 1942
Calisma Alani : Vitra markali seramik saglik gerecleri tiretimi.

Uretim Kapasitesi
Uretim Yerleri

Digsatim Pazarlarn

: Yillik 3 milyon 300 bin biiyiik parca
: Kartal ve Boziiyiik fabrikalar

: Almanya, Amerika, Ingiltere basta olmak tizere 40 iilke.
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1.1. Tarihce

1942 yilinda sofra ve mutfak seramik {iriinleri iiretimi i¢in kurulan, 1958’den beri
ise seramik saglik geregleri tireten Vitra, 1977 yilinda Bozilyiik’te 650.000 parca
kapasiteye sahip tUiretim tesisinin agilistm1 gerceklestirmistir. 8 Eylil 1996°da
Boziiyiik’te yeni acilan fabrika ile Vitra, yilda 3.750.000 biiyiik par¢a seramik saglik
gereci Uretimini gergeklestirmektedir. Bozilyiik tesisleri tek cati altinda, 74.000 m?
kapal1 alanda, diinyanin en biiytkk seramik saglik gerecleri iiretim tesisidir. Kartal
tesislerinde dayanikli ve fonksiyonel iiriinlerin tasarimi, seramik saglik gerecleri ile
uyumlu, kendinden renkli duroplast hammaddesi ile klozet kapaklar1 tretimi de
yapilmaktadir.

Vitra tiretiminin %65’ini ihrag¢ etmektedir. 1990 yilinda Moskova’da, 1992 yilinda
Almanya’da ve Ingiltere’de, 1995 yilinda da ABD’nde pazarlama ve satig sirketleri
kurulmugtur. Tiirkiye pazarimn lideri konumundaki Vitra seramik saglik gerecleri
Almanya’da %12, Ingiltere’de %4 pazar payina sahiptir. Vitra’nin irettigi 700'den fazla
gesit Giriin 5 kitada 40 iilkenin degisen ihtiyaglarim karsilamaktadir. Uriinlerin
tiretiminde, fonksiyonellik, standartlara ve degisik yapilara uygunluk, ergonomi ve
estetik kriterleri g6z 6niinde bulundurulmaktadir. Vitra’nin tasarimi, bigimlendirme ve
lretim asamalarinda ayrintilara gosterdigi titizlik ve dikkat wuluslararast kabul
gormiustiir.

Vitra, ham maddeden yonetime kadar her asamada kaliteyi saglayan ISO 9001
Kalite Onayini alan ilk Tirk sirketleri arasinda yer almistir. Tiim stireglerinde Toplam
Kalite Yonetimi’ni uygulayan Vitra Tiirk Standartlar Enstitiisti (TSE) ve Ingiliz Kalite
Belgelendirme Kurulugu (CICS) ile ulusal ve uluslararasi kalite sistem belgeleri almaya
da hak kazanmigtir. Sirketin temel amaci, Vitra’y1 2000°1i yillara “cagdas banyonun
Onciisii” olarak tagimaktir.

Tiirkiye’nin seramik ihracatinin yaklasik yiizde 75’ini Vitra tek bagma
gerceklestirmektedir. Sektore yoneltilen "gevre kirletici proses elestirisine karsi, ¢evre
duyarliligini temsil eden 14001 belgesini alan sekt6érdeki diinyanin ikinci, Tiirkiye’nin
ilk kurulusu Vitra’dir.

Peki basarihi bir grafik ¢izen Vitra bu noktaya nasil geldi? Genel Mudiir Sadi
Burat bir roportajinda, bunu teknolojik yatirim, tirtin gelistirme en 6nemlisi de toplam

kalite yonetimi ile agitklamaktadir (Burat, 1999).
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“I¢ ve dis pazarlarda basarili olabilmek, her pazarm ihtiyacma gore triinler gelistirebilmek ve iiriinleri
yeni egilimlere gére yenilemekle miimkiindiir. Biz bunu 1990'larin baginda gordiik ve bu alanda nemli

yatirimlar yaptik, pazarlarim istedigi tiim tiriinleri gelistirmeyi kendimize hedef sectik."

1.2. Vitra’da Ilkler
» Ik seramik saglik gerecleri tiretimi,
»  Uriin gelistirmede ilk miisteri katilim,
* Bedensel engelliler i¢in ilk iiriinler,
* Jlk kutulu ambalaj kullanimi,
*  Sektorde itk digsatim,
» Sektérde ilk ISO 9000 belgesi,
* Sektorde diinya ikinciligi,
= Tiirkiye’de ilk ISO 14001 belgesi,
= Sektorde ilk yetkili servis,
» Sektorde ilk garanti belgesi,
= Berber lavabo,
= Fine Fire Clay teknolojisiyle tiretilen yiksek kaliteli biiyiik boyutlu lavabo, dus
teknesi,
* Duvara dayali ve duvardan asma klozetler igin gémme rezervuar iiretimi,
" Montaj ve montaj sonrasi sikayetleri gidermek i¢in olusturulan “Yetkili Servis Ag1”,
» Info TIR,

* Sutasarrufu saglayan tiriinler.

1.3. Vitrifiye seramik ve teknik ozellikleri

Kil, Kaolen, Feldspat ve Kuars tiirii inorganik hammaddelerden olusan kiitlelerin
cesitli yontemlerle sekillendirilip, sirlanmalari ve 1250 °C civarinda pisirilmeleri
sonucu camlagmis bir sir Ortiisii ile kapli malzemeye "Vitrifiye Seramik" ad1 verilir.
Uretiminde,
= Fonksiyonel olmas,
* Standartlara uygunluk,
®  Ergonomik olmasi,
» (Cesitli konut tiplerine uy gunluk,

= Estetik olmasi gibi tasarim kriterleri g6z 6niinde bulundurulur.



126

1.4. Uriinlerin teknik dzellikleris
* Yiizeyin parlak ve gézeneksiz olmasi,
» Bakteri ve mikrop barindirmamasi,
= Kir tutmamasi, kolay temizlenmesi,
* Su emmemesi nedeniyle koku yapmamasi,
» Asit ve deterjandan etkilenmemesi,
* Asmmamasi, uzun 6miirlii olmasi,

= Atese dayanikli olmasidir.

1.5. Uretim Teknolojisi

Vitrifiye seramik ana tiretim prosesleri 5 béliime ayrilir.
Tasarim ve kaliplama,
Hammadde ¢amur ve sir hazirlama,
Sekillendirme,

Sirlama,

A O

Pigirim.

1.5.1. Tasarim ve kahiplama
Yapilmas: planlanan {irtiniin model kalibi, ardindan teksir kalib1 yapilir. Her
kod i¢in farkli kaliplar olugturulur ve bunlar tezgahlarina monte edilerek dékiimiin

yapilmasi i¢in hazir tutulur.

1.5.2. Hammadde ¢amur ve sir hazirlama

Camur ve sir tretiminde kil, kaolen, feldspat gibi hammaddeler kullanilir.
Bu hammaddeler harmanlandiktan sonra, bilyali degirmenlerde yas &giitmeye tabi
tutularak kimyasal reaktifler yardimiyla akigkan bir ¢amur elde edilir. Bu ¢amur stok

havuzunda bekletilir ve pompalar vasitasiyla sekillendirmeye sevk edilir.

1.5.3. Sekillendirme
Bu safhada istenilen akigkanlifi sahip ¢amur kaliplarin ig¢ine doldurulur.
Al¢inin su emme 6zelligi nedeniyle ¢amurun kalipla temas ettigi cidarda kalibin

formunda sert bir ¢amur tabakasi olusur. Bu tabaka belli bir kalinliga ulastiktan sonra
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kalip i¢inde kalan akiskan ¢amur geri bosaltilir, sonra kaliplar acilir ve yas yari iiriin

¢ikartilarak kurutulmasi saglanir.

1.5.4. Sirlama
Kurutulan yar tirtinler kontrolleri yapildiktan sonra elektromekanik robotlar
vasitasiyla ylizeyleri homojen bir sir tabakasiyla kaplanir ve firin vagonlarina

doldurulmak tizere doldurma kismina génderilir.

1.5.5. Pisirim

Doldurma boélimiinde firin vagonlarina yerlestirilen tiriinler doldurma
hattinda firin giris hattina taginir. Vagonlar belli araliklarla firma girer ve belli bir hizda
firin i¢inde ilerler. Firin iginde sicaklik giristen itibaren yiikselerek firinin orta kisminda
en yiksek noktaya ulasir, daha sonra ise ¢ikisa kadar asamali olarak azalir. Pisme
sirasinda ¢amur ve sir biinyesindeki reaksiyonlar tamamlamr, camur sert, sir ise
camlasmis ve parlak bir hal alir. Firin ¢ikisinda vagonlar bir transfer arabasi ile kalite
ayirim hattina gekilir. Burada tiriinler vagondan bogaltilarak kalite ayirimlar yapilir ve

depoya aktarilir.

1.6. Barkodlu Uretim Takibi

Birebir takip edilmesi gereken iiriin, yar1 mamul, al¢1 kalip, her ne olursa olsun,
takibin baglayacagi asamadan itibaren fiizerine barkod seklinde seri numarasi
yapistirilmaktadir. Boylece {irlin iizerindeki her tiirli hareket izlenebilir hale
gelmektedir. Bu sayede, tretim bilgi toplama iglemi saglikli yapilmakta, yénetim
kararlar1 daha hizli alinmakta, bilgi toplamada zamandan kazanmilmakta, yar1 mamul stok
takibi ve tiretilen mamullerin seri numaras: sayesinde satig sonrasi takibi yapilmakta,
is¢i performanslari personel bazinda izlenmekte ve iiretimin y®nlendirilmesi

yapilabilmektedir.

1.7. Uriin Cesitleri
Vitra’da tiretilen tirlinleri 2 ana grupta toplayabiliriz:
I. Seramik Uriinler
1. Seramik tek parca iiriinler, (Lavabo, Klozet, Helatasi, Bide, Eviye, Dus teknesi,

Pisuar, vb.)



128

2. Seramik takim iiriinler, Fiyat: daha yiiksek olan orta ve iist tiiketici gruba hitap
eden birbirine uyumlu triinlerin takim olusturdugu pargalardir.

3. Seramik aksesuarlar, Takimlan tamamlayan kii¢iik par¢a triinlerdir. (Etajer,
stingerlik, kagitlik, aski, ayna tirnag, aplik, bardaklik, firalik gibi.)

II. Tamamlayici1 Uriinler

1. Klozet kapaklan, Isiya dayanikli, bakteri barindirmayan duroplast kapaklarin
imalatinda renkli hammadde kullanildigindan renkleri solmaz. Kapaklar 150 kg
agirliga dayanacak giigte imal edilmektedir.

2. Bedensel engelliler icin hazirlanmis 6zel iiriinler, Bedensel engelliler igin
tiretilen lavabo, klozet ve yan malzemeler (tutunma barlar1) ihtiyaglarim kendi
baglarina saglayabilecek nitelikte tasarlanmigtir.

3. Gomme rezervuar, Duvardan asma klozetler ile kullanilan gémme rezervuar
banyolarda temizlik ve hijyeni saglayan ve ses izolasyonu ve her tiir su ile
kullanilabilme 6zelligi, montaj kolaylig1 ile rahat kullanimli bir tirtindiir.

4. Klozet-pisuar yikama sistemleri, Sehir sebekesinden direkt gelen su ile yikama
yapan, klozetlerde 3-6 It., pisuarlarda ise 2-4 It.'ye ayarlanabilir gesitleri ile
calisabilen estetik gériiniimlii yikama sistemleridir.

5. I¢ takimlar, Seramik rezervuar i¢inde bulunan, klozette yikama fonksiyonunu

saglayan, kademeli veya stoplu mekanizmalardir

1.8. Vitra’da Toplam Kalite
Sadi Burat, miisteri odakli yaklagim, katilimcilik, sistemlilik, bilimsellik, insan,
cevre ve topluma saygi ve siirekli gelisme gibi parametrelerle 6zetledigi toplam kalite
yonetimi ile ¢alisan tedarik¢i-hissedar ve paydaslarin iiretim slirecinde "her seyleriyle"
yer almalarim sagladiklarini sdyliiyor. "Bagarinmn sirn iste bu diyor."

Toplam Kalite, insan ve miisteri odakli bir yaklagim. Insan unsuru olmadan bir
yerlere varmak miimkiin degil. Katilim ise bu tiir bir yonetim anlayismin diger 6nemli
ozelligi. Herkes isleri toplam olarak gérmek zorundadir. Kisi islerin hepsini bir biitiin
olarak gorsiin ki, takimin pargasi olsun. Genel Miidiir, "Toplam Kalite" anlayisinm boyle
Ozetliyor (Burat, 1999).

“Toplam Kalitenin bugiin bu kadar ilgi gormesinin temelinde artan rekabet yatiyor. Tiirkiye’de son on
yildir bu konuda yogun caligmalar yapiliyor. Degisim ve rekabet yan yana gelince Toplam Kalite

dedigimiz kavram ortaya ¢ikiyor. Toplam Kalite, insan ve miisteri odakli bir yaklagim, Katilim ise bu tiir
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bir yonetim anlayigmi diger onemli dzelligi. Kisilerin hepsini bir biitiin olarak goérsiin ki, takimim pargasi
olsun. Biz, 1.300 kisinin genel midiir oldugu bir kurulus istiyoruz. Herkes diisiinmek, kurusumuza bir
seyler katmak zorunda. Dolayisiyla bir talimatlar zinciri degil, insanlarin inisiyatifleri ile olusgturulan

sistemlerle ¢alisiyoruz. Boyle bir ortamda galiganlar yaraticiliklarini ortaya ¢ikariyorlar.”
Vitra’da bdyle bir yonetim anlayisi degisikligine ihtiya¢ duyulmasinin sebepleri
nelerdir? Sorusuna Burat;

“Vitra Turkiye’de lider; ayrica diinyada da konusunda liderligi hedefleyen bir kurulug. Dolayisiyla
Vitra’da, yonetimsel olarak hep daha iyinin pesinde olma ¢abas1 i¢cindeyiz Rekabet, i¢ pazarda oldugu
kadar dis pazarda da son derece yogun. Biz bunlara uymak zorundayiz. Biitiin bunlarm uyum metodu da

toplam kalite dedigimiz yaklasim.”

Vitra, 1986 yilindan beri Toplam Kalite Y6netimi ¢alismalarinin i¢inde o yillarda
kalite kontrol ¢emberleri dedigimiz "6neri sistemi" uygulamasiyla baslamis ¢aligmalar.
1992'de ISO 9002 belgesi alinmis. Ancak Vitra'da Toplam Kalite uygulamalarimin
sistematik hale gelmesi 1993 yilinda olmustur. Kavramlarin yerlesmesi ve yoneticilerin
egitimlerine 1993 yilinda baslanmig, su anda egitim konusunda, Tiirkiye'de ileri gelen
kuruluslardan biridir. Alinan bilgilere gore kisi basina alinan egitimler yillik ortalama
60 saattir. Sektordeki diger kuruluslarla karsilastirilirsa, onlardan on kat daha fazla
egitim alindigr goriilmektedir. Aym1 donemde tedarikgilerle iliskileri gelistirmek ve
karsilikli beklentileri gériigmek amaciyla "tedarikgi giinleri” uygulamasi baglatilmigtir.
Takim ¢alismalarini ve sistematik olarak Vitra’nin vizyon, temel amag ve hedeflerinin
tammlanmas: yoniinde ¢aligmalar1 da aym dénemde baslamustir. Ozdegerlendirme
calismalar1 ise 1995 yilinda baslatilmigtir. Ayrica bu dénemde miisteri anketlerine ve
caliganlarin memnuniyetini 6l¢meye yonelik calisanlar anketlerine yogunlagilmigtir.
Temizlik, tertip, takip adi verilen "3T" uygulamalar ve ISO 14000 galigmalar1 ise 1996
yilinda baslatilmustir. Yine aym yil “siire¢ y6netimi “ uygulamalarina baglanmigtir. 1998
yilinda, Tiisiad-Kalder Kalite 6diiliine bagvurulmustur.

i

ortaklarimiz” diye tanimladigi ve {iriin, hizmet ve zaman kalitesi standartlar1 konusunda

Vitra diizenli olarak bagarili tedarikgilerini odillendirmektedir. Vitra,

basarili buldugu tedarikgilerden 1998 yili i¢in besine Tedarikgi Tesvik Odiilii, birine de
Tedarik¢i Basar1 Odiili vermistir. Genel Miidiir Sadi Burat, “biz gelisirken
tedarikgilerimizle birlikte gelismek; iriin, hizmet ve zaman kalitesini birlikte
yiikseltmek istiyoruz” demektedir. Ozellikle, “gevreye saygili olma konusunda

tedarik¢ilerimizle ayni anlayista olmayi bekliyoruz™“ demektedir. Burat, giiniimiiziin
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rekabet¢i ortaminda 6zellikle giivenilirligin is ortakliginda biiyiik bir 6nem tasidigin
belirtmektedir (Burat, 1999).
Vitra’daki toplam kalite ¢aligmalarinin sonuglarindan bazilar:;
» Satiglarda % 162 arts.
* Verimlilikte % 32 artis.
* Enerji kullanimi % 13 azalis.
* (Calisanlarin memnuniyetinde % 74 yiikselis.
* Miisteri sikayetlerinde % 28 azalma.
* Calisanlarin katiliminda % 62’¢ yiikselis.
» 1998 yil:1 Tiisiad-KALDER Kalite Biiyiik 6diilii.

1.9. Vitra’min Temel Amac, Hedef ve Politikalar:

Insaat ve konut sektoriiniin vitrifiye seramik saglik gerecleri ihtiyacini piyasa
talep ve kosullarina gore, programlanan zaman ve miktarda, i¢ pazardaki dnderligini
devam ettirerek dis pazardaki payim arttiran, 6nderlik ve kalite imajin1 devam ettiren bir
kurulus olarak faaliyet gostermektir.

Baslica Politikalar;

* Toplam kalite yénetimini en ileri seviyede uygulamak,

* Hammadde, makina, malzeme ve is¢ilikten en yiiksek verimi saglamak,

* Arastirma ve gelistirmeye yo6nelik galigmalar yapmak,

*  Standartlara uyum saglamak, pazara yeni iiriinler sunmak,

* Verimliligi arttiric1 ve maliyeti diisiiriicii yatinmlar yapmak,

= Kaliteye titizlikle 6nem vermek,

» Her kademedeki personele is basinda ve is disinda egitim imkam sunarak
gelismesine katkida bulunmak,

* Calisanlar arasinda basarili olanlara ilerleme olanaklar1 saglamak,

*  Calistirdig1 personele daha iyi yagam standardi saglamak,

* Cevrenin korunmasi, gelecek kusaklara temiz ¢evre birakilmasi temel
amaglardandir. Bu konudaki ¢aligmalar, atiklarin azaltilmasi, yasal sekilde bertarafi,
cevresel risklerin azaltilmasi ve galisanlarin bu konuda egitilmesi, Cevre Yonetim

Sisteminin uygulanmasi kurulusun temel politikalarindandir.

Ayt o b e R m
ANaford Liuvarsnes

hierkez
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2. YONTEM

2.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada; orgiitsel etkinligin, verimliligin ve ¢alisanlarin performansinin
arttirllmas1  igin  kullamlan takimlarin  olusturulmasinda ve etkin bir sekilde
kullanmilmasinda  kisilik  tiplerinin  etkisinin olup olmadigmn arastirilmas:

amagclanmaktadir.

2.2. Arastirmanm Onemi

Arastirma; takim ¢aligmalarini uygulayan ve uygulamak isteyen kuruluslar icin,
onlarin yoneticileri i¢in ve halen bir takima iiye olan ve ileride olacak ¢alisanlar icin
onemlidir. Kuruluslar ve yoneticiler, takim olusumu agamasinda iiyelerin kisilik tiplerini
de dikkate alabilecek ve en uygun takim bilesimini olusturmaya calisabilecektir.
Galisanlar ise, kendisine aykiri gelen kisililigin takimin performans: igin 6nemli

oldugunu bilecek ve daha toleransh davranabilecektir.

2.3. Arastirmanin Kapsam Ve Surlan

Bu aragtirma, takim ¢alismasini halen etkin bir bigimde uygulayan, Eyap Vitra
Boziiyiik Fabrikasinda gerceklestirilmigtir. Arastirma yeri segilirken 6zellikle, takim
calismalarinin  uygulaniyor olmasi, cografi yakinlik ve uygulama igin izin alma
durumlarn gz 6niine alinmigtir.

Arastirma, Eyap Vitra Seramik Grubu Boziiyiik fabrikasinda kullamlan takimlarin
bagarisinin, takim tdyelerinin kisilik tiplerinden kaynaklanip kaynaklanamadigini

kapsamaktadir.

2.4. Arastirmada Temel Soru

Bu aragtirmada, verimli takim ¢alismasini etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmak
amaciyla;

Takim iiyelerinin kisilik tipleri ve bunlarmm karisimi takim performansini ne
sekilde etkilemektedir?

Sorusuna cevap aranmigtir.
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2.5. Aragtirmanin Varsaymmlari

Bu arastirmada test edilen varsayimlar sunlardir;

1. Takim lideri, takimlarin performansi etkilemektedir. Dolayisiyla takim

liderinin  kisilik tipi olumlu veya olumsuz takim performansin

etkilemektedir.

. Takim fdyeleri arasindaki uyum, takim performansim etkilemektedir.

Dolayisiyla bir arada uyumlu calisamayan kisilik tiplerinin olmasi takim

performansini diigtirmektedir.

. Takimigi iletisim takim performansini etkilemektedir. Dolayisiyla iletisim

yetenegi yiiksek kisilik tiplerinin olmasi takim performansim arttirmaktadir.

. Takim igindeki kisilik tiplerinin oram:i (takim heterojenligi) takim

performansini etkilemektedir.

2.6. Arastirma Modeli

Bu aragtirmada Kargilagtirmal1 Tarama Aragtirma Modeli kullanilmagtir.

2.7. Veri Toplama Araglart

Aragtirmada, iki veri toplama araci kullamlmugtir.

I.

II.

Anket: Aragtirmaci tarafindan gelistirilen anket ti¢ b6limden olusmaktadir:

1. Ilk boliimde, katilimcilara ait kisisel bilgileri, takimdaki konumunu ve
tiye oldugu takimui belirlemeye yonelik 5 soru sorulrilugtur.

2. Ikinci boliimde iiyelerin kisilik tiplerini belirlemeye yonelik toplam 56
soru sorulmugtur. Bu sorularin dagilimi su sekildedir:
» Uyelerin I¢edoniik yada Disadoniik oldugunu belirlemek igin 14 soru.
» Duyumsayan yada Sezgisel oldugunu belirlemek i¢in 9 soru,
= Diisiinceli yada Hisli oldugunu belirlemek igin 18 soru,
» Yargilayici yada Algilayici oldugunu belirlemek i¢in 14 soru.

3. Son bolimde iiyelere takimlarinin performansini belirlemeye yonelik 4
soru sorulmustur.

Gorigsme: Ozellikle takim performansim belirlemek i¢in sadece anket ile

yetinilmeyip, takimlardan sorumlu yetkililerle “takim performansini

belirlemeye yonelik” goriismeler yapilmistir.
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2.8. Arastirma Uygulamas:

Takim performansma kigilik tiplerinin etkisini belirlemek i¢in arastirmaci
tarafindan gelistirilen anket, Eyap Vitra Seramik Grubu Bozilyiik fabrikasina gidilerek;
Egitim Uzmam ve Proje ve Calisma Gruplari Rehberi ile igbirligi yapilarak
uygulanmistir. Proje ve Calisma Gruplar1 Rehberi ve Egitim Uzmani yardimiyla 3 adet
Proje Grubu belirlenmis (sirketin tanimiyla proje gruplarimin iiyeleri genelde kapsam
dist yani beyaz yakali ve aylik ticretli personelden olugsmaktadir), 4 adet Calisma Takimi
belirlenmis (sirketin tanimiyla Calisma Takimi genellikle kamsam i¢i yani mavi yakali
ve saat licretli, bazen ¢ok az sayida kapsam dis1 personelden olugsmaktadir) olmak tizere
toplam 7 adet takim belirlenmig, bu takimlardan 6 tanesinden veriler toplanmis, bir
Caligma Grubunun tiyelerin ¢ok farkh yerlerde bulunmasindan dolay: toplanamamustir.

Toplanan verilerden 2 Proje Grubu, 2 Calisma Takimi degerlendirmeye uygun

bulunmustur.

2.9. Anakiitle Ve Orneklem
Eyap Vitra Seramik Grubu Boziiyiik fabrikasinda 1998 yilinda faaliyette bulunan

takimlar i¢in drneklem bilgileri su sekildedir.

Tablo 8 Anakiitle, 6rneklem plam ve 6rneklem bilgileri

Anakiitle Orneklem Plam Orneklem

Proje Calisma | Proje Grubu | Calisma Takimi1 | Proje Calisma Takimu
Grubu Takimi Grubu

104 72 3 7 2 2

3. ARASTIRMANIN UYGULANMASI

Bu boliimde aragtirma sonucunda derlenen veriler iki grup altinda yorumlanmaigtir.
11k olarak segilen Proje Gruplarindan toplanan veriler yorumlanmis, Proje Gruplarindan
ii¢ takima anket uygulanmis, bu takimlardan birinin performans: diger ikisinden daha
yiiksek bulunmusgtur. Takim performans: yiiksek olan takimla, daha diisiik performansh
takimlardan biri karsilastirilmigtir.

Ikinci olarak Calisma Gruplarindan derlenen veriler yorumlanmigtir. Aym sekilde

Calisma Gruplarindan da ii¢ takima anket uygulanmig, bu takimlardan birinin

anmisio Universites
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performans: diger ikisinden daha diisiik ¢ikmistir. Takim performans: yiiksek olan

takimlardan biri ile daha diisiik performansh takim karsilastirilmastir.

Yiksek performansli takimlarla daha disik performansh takimlarin
karsilagtinlmas: ile takimlarin performanslar1 arasindaki farkliliklar gosterilmeye
calisilmistir.

Proje Gruplan ile Caligma Takimlar ayr ayri degerlendirilmigtir. Bu sekilde
ayirmanin li¢c 6nemli nedeni vardir:

1. Proje Gruplan ile Caligma Takimlari arasinda belirgin bir egitim farki vardir.
Tahmin edilecegi gibi Proje Gruplarinin egitim diizeyleri Calisma Gruplarindan
olduk¢a yiiksektir. Egitim diizeylerinin takimlarin performansini etkileyebilecegi
diistincesiyle, Proje Gruplar ile Caligma Takimlarini ayr1 ayr karsilastirmak daha
uygun goriinmektedir.

2. Proje Grublarmda genelde yonetici, uzman ve miihendis gibi iist kadrolar goérev
alirken, Calisma Takimlarinda daha ¢ok formen, is¢i ve bazen yoneticiler gérev
almaktadir. Bu durumunda takim performansim etkileyebilecegi duisiiniildiigiinden
ayr ayri degerlendirmeye karar verilmistir.

3. Calisma Takimlari, eger basarili olursa maddi &dill (para odiill, ikramiye vs.)
almaktadir. Oysa Proje Gruplar1 daha ¢ok manevi 6diil (tatil, st yonetimden
kutlama vb.) almaktadir. Bu uygulamann takim performansini etkileyebilecegi
disiincesiyle Proje Gruplari ile Calisma Takimlarim ayri ayr degerlendirmek uygun

goriilmustiir.

3.1. Proje Gruplarmma Uygulanmas

Proje Gruplari, daha ¢ok kamsam dist personel dedigimiz, aylik iicretle olarak
calisan bir sendikaya iiye olmayan, genelde iist yonetimde gérev alan, miithendis, uzman
ve diger personellerden olusmaktadir. Uyelerinin sayis1 genelde 6’y1 gegmez. Bu
aragtirmada 3 Proje Grubu se¢ilmis. Arastirmaci tarafindan gelistirilen anket bu 3 gruba
uygulanmig, bu verilerden 2 degerlendirmeye uygun bulunmustur. Toplanan veriler,
derlenip asagida verilmistir.

Aragtirmanin  uygulandigi ilk proje “Calkalama makinasinin iyilestirilmesi”
projesidir. Calkalama makinasi iiriinlerin i¢ yiizeylerini sirlamak igin kullamlan bir

makinadir. Bu makinanin 1skarta oranlarim diigiirmek ve sirlama miktarin arttirmak i¢in

Anadolu Universites
Merkez Kituphane
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kurulmus bir takimdir. Bu takima Alfa adi verilmistir. Bu proje 4 kisiden olusmaktadir.
Basarili bulundugundan dolay: sirket tarafindan tatil ddiilii ile ddiillendirilmistir. Proje
ve Calisma Gruplar1 Rehberi da bu takimi oldukg¢a basarili bulmaktadir. Takim iiyelerin
hepsi ankete verdikleri cevaplarda kendilerini basarili goérmekte, hedeflerine
ulastiklarina inanmakta ve aymi takimla bagka bir projede tekrar birlikte c¢aligmak

istemektedir.

Tablo 9 Alfa Takiminin Psikometrik analiz sonuclar (Daha Basarili Takim)

Yas | Cinsiyet | Egitim | Referans | D I |Du| S|Ds| H| Y| A
29 [Bay Universite [*DDuDsY | 9 4 7 2 | 16| 3 8 6
35 |Bay Universite |DDuDsY | 11 2 6 3 17 | 2 8 6
32 |Bay Universite [ISDsY 5 7 3 6 | 17| 2 8 6
30 |Bay Lise ISDsY 6 7 4 5117 2110 4
126 Toplam 31 | 20] 21667 9| 34| 2
31,5 Ortalama [DDuDsY | 7,75 | 5 5 4 |1675| 225| 85 | 55
*Takim Lideri

Aragtirmanin uygulandig: ikinci proje grubu “Firmnlar boliimii isletme malzeme
verimliligini % 5 arttirmak™ iizere kurulmus Beta takimidir. Takim firinlarda kullanilan
rulo, firin arabasi, rulman vb. isletme malzemelerinin verimliligini arttirmak igin
kurulmustur. Bu takim 4 kisiden olusmaktadir. Takima kurulus tarafindan herhangi bir
odul verilmemistir. Beta takimi iiyeleri kendilerini bagsarili gormektedir. Proje ve
Galisma Gruplar: Rehberi bu takimin performansimi Alfa takimina gére daha az basarili
bulmaktadir. Burada takim 6diil almadigindan ve Proje ve Caligma Gruplar: Rehberinin
goriislerine dayanarak bu takimin performansi daha diisiik kabul edilecektir. Beta

takimina ait psikometrik analiz sonuglar1 su sekildedir.
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Tablo 10 Beta Takiminin Psikometrik analiz sonuclar: (Daha az Basarili Takim)

Yas | Cinsiyet | Egitim | Referans | D I |Du| S| D| H] Y| A
39 |Bay Universite [*IDuDsY | 6 7 6 3119 011 10] 4
30 |Bay Lise DSDsY 12 | 1 4 5] 14| 5 9 5
37 |Bay Universite {IDuDsA 5 8 5 4 | 17| 2 7 7
28 |Bay Lise DDuDsY | 8 5 5 4 | 14| 5| 10] 4
134 Toplam 31 | 21| 20| 16| 4| 12 ] 36| 20
335 Ortalama [DDuDsY | 7,75 | 525| 5 4 | 16 | 3 9 5
*Takim Lideri

Aragtirmaci tarafindan hazirlanan anketin “kisilik tipi” kismina verilen cevaplara
gore ¢ikan sonuglar da yukaridaki tablolarda sunulmustur. Ornek olarak; Beta takiminin
dordiincii tiyesi digadoniik-igedoniik tercihini belirlemek igin sorulan onii¢ sorunun
tamamina cevap vermis, bunlardan sekizi digsadoniik, besi ise bu iiyenin igedoniik
oldugunu gostermektedir. O halde bu iiye disadoniiktiir. Ayn: sekilde verdigi cevaplara
gore tablodan da goriilecegi gibi bu iiye duyumsayan, diisiinceli ve yargilayicidir. O
halde bu iiyenin disaddniik-duyumsayan-diistinceli-yargilayict (DDuDsY) oldugu
sOylenebilir.

Kisilik tipi anketinde (1,4,8,12,16,19,23,26,30,33,36,44,47) sorular katilimcinin
disadoniik-icedoniik  tercihini  belirlemek iizere hazirlanmistir.  Katilimcinin
duyumsayan-sezgili olduguhu belirlemek i¢in (5,13,21,24,27,31,37,42,48) sorular
hazirlanmastir. (2,6,10,14,17,20,25,28,32,34,38,39,43,45,49,51,52,53,55) sorular
katilimcinin - diigtinceli-hisli oldugunu belirlemek i¢in hazirlanmigtir. Son olarak
(3,7,9,11,15,18,22,29,35,40,41,46,50,54) sorular katilimcimin yargilayici-algilayici

tercihini belirlemek tizere hazirlanmigtir. Sorularin esit agirlikta oldugu kabul edilmistir.

3.2. Calisma Takimlarma Uygulama

Calisma takimlari, daha ¢ok kamsam igi personel dedigimiz, saat iicretli olarak
calisan bir sendikaya iiye olan, genelde iiretimde gérev alan is¢i, memur, teknisyen,
formen ve diger personellerden olusmaktadir. Uyelerinin say1st genelde onu ge¢gmez. Bu
arastirmada dort takim segilmig. Bir takimin iiyeleri ¢ok dagmik oldugun anketlerin
¢ogu toplanamamigtir. Aragtirmact tarafindan gelistirilen anket kalan {ic gruba
uygulanmus, bu verilerden ikisi degerlendirmeye uygun bulunmustur. Toplanan veriler,

derlenip asagida verilmistir.
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Aragtirmanin uygulandigt ilk c¢alisgma takimi “Efes takimidir”. Vitrifiye
sektoriinde genellikle tirtinler tiretim hattina alinmadan 6nce, isletme ortaminda ¢esitli
denemeler yapilir. Bu denemeler ¢ogunlukla iskarta yar1 mamul tizerine yapilir. Bu
takim bu uygulamanin yerine yeni bir yontem gelistirilmesi i¢in kurulmustur. Bu takima
Efes adi verilmigstir. Bu takim 10 kisiden olusmaktadir. Basarili bulundugundan dolay:
sirket tarafindan en fazla para 6diilii ile ddiillendirilmistir. Proje ve Calisma Gruplari
Rehberi da bu takimi oldukga basarili bulmaktadir. Takim iiyelerin hepsi ankete
verdikleri cevaplarda kendilerini basarili gérmekte, hedeflerine ulastiklarina inanmakta

ve ayn1 takimla bagka bir projede tekrar birlikte caligmak istemektedir.

Tablo 11 Efes Takiminin Psikometrik analiz sonuclar1 (Daha Basanlh Takim)

Yas | Cinsiyet | Fgjtim Referans D| I |Du| S|ID|H|] Y] A
28 |Bay Lise ISDsY 2l 2711l 8j10] 4
36 |Bay Ortackul  [DSDsY 9 4] 4| 5| 13| 6] 9] 5
25 |Bay Lise *DSDsY Bl o) 45114 5] 9|5
28 |Bay Lise DDuDsY 8| 5| 5| 4} 14] 5]10] 4
35 |Bay Ortackul  |DDuDsY 10| 3 51 4114 5] 10| 4
40 |Bay Ikokul  [DDuDsY 8 | 5 5 4 1171 2|11 3
39 |Bay Lise DuDsY 6| 71 5| 4|16 3] 1] 3
38 |Bay Ortackul  |DDuDsY n| 21643112 71] 9|5
32 |Bay Lise DDuDsY 4151 4117 21| 3
39 |Bay Lise DSDsY 9| 4 4| 5] 1] s 8 | 6
340 Toplam 8 | 45| 45| S| 142 8] 98| €
34 Ortalana | DDuDsY 850 | 450 | 4,50 | 4550 | 1420| 4,80 | 9,80 | 4,20
*Takim Lideri

Aragtirmanin uygulandig ikinci proje grubu “Shanks Dékiimde Tvb Uygulamas1”
icin kurulmus Kemer takimidir. Shanks, dékiim yapilan bir tezgah grubudur. Takim bu
tezgah grubuna Toplam Verimli Bakim uygulamas: i¢in kurulmustur. Bu takim sekiz
kisiden olusmaktadir. Takima kurulus tarafindan herhangi bir para 6diilii verilmemistir.
Kemer takimi iyeleri kendilerini basarili gérmektedir. Proje ve Calisma Gruplar
Rehberi bu takimin performansim Efes takimina gére daha az basarili bulmaktadir.
Burada takim 6diil almadigindan ve Proje ve Calisma Gruplar1 Rehberinin goriislerine
dayanarak bu takimin performansi daha diigiik kabul edilecektir. Kemer takimina ait

psikometrik analiz sonuglar1 su sekildedir.
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Tablo 12 Kemer Takiminin Psikometrik analiz sonuclart (Daha az Basarili Takim)

Yas | Cimsiyet | Egitim | Referans | D | 1 | Du| S | Dy | H| Y [ A
37 |Bay Ortackul  [DDuDsA ni{21e6e | 3|27 717
37 |Bay Universite *DDuDsY | 11| 2 | 5| 4 | 17| 2| 11| 3
38 |Bay Ortackul ~ |DSDsY 8| 5| 4| 5| 2] 7] 8] 6
43 |Bay lkokul  |[DSHY 10 3 4| s 81| 71|7
37 |Bay Lise DSDsY 0] 23] 615 4] 1] 3
38 |Bay Lise DDuDsY 81 3| 5| 3|l1uj 7] 8]|5
30 |Bay Ikokul  |[DDuDsA n| 214 s|14|s}| 7|7
47 |Bay Ortackul  {DDuDSA 10| 36| 4] 12| 7] 61| 7
307 Toplam P 2373|101 0] 6| 45
3838 Ortalama (DDuDsY [ 988| 275| 463 | 438 | 1263| 625 813 | 563
*Takim Lideri

4. BULGULAR VE YORUMLAR

Eger takimlar aym1 devrede, temel kabiliyetleri esit diizeyde ve benzer goérevieri

yapiyorsa nigin performanslan farklidir? Kisilik tipi bilesimi takimlarin performansi

arasindaki farki izah edebilir mi?

4.1. Proje Gruplarmn Verilerinin Yorumlanmasi

Yukarida da goriildiigii gibi iki takimn {iyelerinin ortalama yas1 ve egitim diizeyi

asagl yukann aymdir. Iki takimda da hi¢ bayan eleman yoktur. Acaba takim

performanslar1 arasindaki fark takim tiyelerinin kisilik tipinden mi kaynaklanmaktadir?

Tablo 13 Proje Gruplan icin Kisilik Tipleri Karsilastirma Tablosu

YUKSEK PERFORMANSLI DAHA DUSUK PERFORMANSLI
MBTI Tipi ALFA BETA

Say1 Oran Sayr Oran
Disadoniik (D) 2 %50 2 %50
Icedoniik (I) 2 %50 2 %50
Duyumsayan-Diisiinceli (Du-Ds) 2 %50 3 %75
Duyumsayan-Duygulu (Du-H) 0 %0 0 %0
Sezgili-Diisiinceli (S-Ds) 2 %50 1 %25
Sezgili-Duygulu (S-H) 0 %0 0 %0
| Yargilayicl (Y) 4 %100 3 %75
Algilayici (A) 0 %0 1 %25

Ankete katilan Alfa ve Beta takimlarinin iiyelerinin tamami takim {yelerinin

se¢iminin yerinde oldugu diistinmektedir.
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Takimlar tiyelerinin diinyaya karsi tercihlerine goére degerlendirildiginde, iki
takim da kendi i¢inde dengelidir. Iki takiminda iiyelerinin % 50 icedonik % S50
disadoniiktiir.

Kroeger ve Thuesen takimlarda suna isaret etmektedir; icedoniik olanlar bilgiyi
kendilerine saklarlar ve daha az iletisim kurarlar (Bradley ve Hebert, 1997).

Tiim takimlardaki i¢edoniik (I) sayisi disadoniiklere (D) gore daha azdir yada
esittir. Bu nedenle igedoniikliik takim basarisini kisitlamamigtir.

Alfa takimi, bilgi toplama tekniklerinde Beta takimina goére daha dengelidir.
Duyumsayanlarin (Du) sezgililere (S) oranimu karsilastirilacak olursa; Alfa takiminda %
50 sezgili (S) ve % 50 duyumsayan (Du) var iken, Beta takiminda bu oran % 25 sezgili
(S) ve % 75 duyumsayan (Du) dir.

Kroeger ve Thousen duyumsayan (Du) orami yiiksek takimlarin daha ¢ok bireysel
isler yaptiklarini ve zor anlasilir olduklarini belirtmiglerdir. Duyumsayan (Du) tipler
detaylara odaklanmay1 severler ve daha biiyilk resmi ka¢irma egiliminde olabilirler.
Sezgili (S) tipler takim ¢aligmas1 fikrini sever fakat bu fikirleri eyleme zor
donistiirebilirler. Onlar daha ¢ok biiyiik resimleri kafalarinda canlandirirlar ve sistemin
detaylarla mesgul olmasini Onlemek i¢in kuramlar ortaya atarlar (Bradley ve Hebert,
1997).

Beta takiminda duyumsayan oram sezgili oranina gére yiiksek oldugundan, takim
cok fazla fikir iiretemez. Takim ¢aligmalarinda yaratici fikirlerin 6nemi diistiniildiigiinde
bu durum takim performansin etkileyip diisiirmiis olabilir.

Alfa takiminda sezgili ve duyumsayan orami dengelidir. Takim hem ¢ok fazla fikir
tiretir, hem de bu fikirler uygulamaya koyar. Bu durum takim performansini olumlu
etkilemis olabilir.

Iki grubun diistinceli (Ds) ve hisli (H) oranlanmi karsilagtirihirsa farkliliklar
yoktur. Iki takimin da tiimii diisiincelidir.

Kroeger ve Thousen gore diigiinceli ve hisliler arasindaki farklilik takim etkinligi
icin biiyiik problem tegkil etmektedir. Diisiincelilerin birinci 6nceligi islerini
tamamlamak oldugu halde hisliler diger iiyeler ile iyi ge¢inme hedefini gilitmektedir.
Bireyler takimdaki kendi islerini yapacaklar fakat iletisim kurmayacaklar bu durumda
takim nasil basariya ulasabilir? Gorevlerde yada insanlarin yonlendirilmesindeki bu

temel faklilik icin &nerilerinde; diisiinen-hisli arasindaki farklilik takimlarin birlik ruhu
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lizerinde temel etkiye sahiptir. Onlarin 6nerileri takimin bagarist i¢in diisiinceli (Ds)
kisilerin hisli kisilerle oriente edilmesi gereklidir. Kroeger ve Thousen suna igaret
etmektedir; gelisen stireglerde takim liderleri hisli (H) kisileri ayiklamalidir, ¢iinkii onlar
organizasyon igerisinde bulundugunda g¢ok fazla itirazda bulunabilirler (Bradley ve
Hebert, 1997).

Iki takimda da hisli insanlarin olmamas, itirazlar1 azaltmis olabilir. Itirazlarin az
olmasi takimlarin daha hizli karar almasmna yardimci olmus olabilir. Bu durum
takimlarin performansini arttirmig olabilir.

Yargilayict (Y) ve algilayici (P) tipler beta takimina gére alfa takiminda daha
dengelidir. Beta takiminin % 75 yargilayici (Y), % 25 algilayici (A); Alfa takimimin %
100 yargilayicidir (Y).

Bununla birlikte, Kroeger ve Thousen, yargilama-algilama konusunda daha ¢ok
cesitliligin aslinda takim performansinin bagarisinmi yavaglatabildigini 6nermislerdir.
Onlar 6nerilerinde yargilayici-algilayici (Y-A) arasindaki farkliligin takimin basarisinda
veya basarisizlifinda bir anahtar oldugunu ve eninde sonunda yiizeye c¢ikacagini
belirtmiglerdir (Bradley ve Hebert, 1997).

Yargilayicilar (Y) diger onemli seyleri harekete gegirmek ve kapatma ihtiyaci
duyarken algilayicilar (A) siirekli olarak diger alternatifleri dikkate almak ve fikirleri
gerceklestirmek egilimindedirler. Yargilayicilarin (Y) sayilarinin fazla olmasinin negatif
etkisi; takim programinda tutmak icin acele davranmasi, onlar tiim potansiyel
alternatifleri dikkatli bir sekilde g6z Oniine almayabilirler. Buna karsilik, algilayicilar
(A) programda kalmakta zorlanirlar, ¢iinki biitiin alternatifleri degerlendirmek i¢in ¢ok
zaman harcarlar.

Alfa takimi biitiin alternatifleri goz 6niine almadig1 stirece, programinda kalmak
icin Beta takimindan daha uyumlu olacaktir. Clinkii yargilayicilar projenin zamaninda
tamamlanmasi saglayacaktir.

Beta takiminda algilayicilarin olmasi takim performansini diigiirebilir. Clinki,
algilayicilar hep yeni fikirler arastirirlar, programa uymazlar, isleri bitirmek i¢in acele
etmezler. Dolayisiyla projeyi zamamnda tamamlayamaziar.

Bazi takim tiyeleri problem ¢ézmeye sistematik olarak yaklasmay: tercih ederken
digerleri daha az yapilandirilmis yaklasimlar tercih ederler. Zit tercihleri olan takim

elemanlan iletisimlerindeki karmagikliklar1 onlemede ¢ok zorlanacaklardir. Takim i¢i
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uyum; en ¢ok diistinen (Ds) ve hisli (H) kisilik boyutlar1, yargilayict (Y) ve algilayict
(A) kisilik yapilan tarafindan etkilenecektir. Diigiinen (Ds) tipler belirli igleri yapmaya
odaklanirken hisli (H) tipler ise projede nasil ilerlenecegini karar vermede problem
yaratabilecek grup uyumu ile ilgilenir. Diiglinen (Ds) tiplerden olusan Alfa ve Beta
takim1 islerin yapilmasiyla ugragirlar.

Yargilayic: (Y) ve algilayici (A) tipler kesin olarak prosediirlere uygun istek ve
tercihleri etkilerler. Bu béliimde daha 6nce de bahsedildigi gibi yargilayicilar (Y) her ne
olursa olsun programda kalmak isterken algilayicilar (A) ilerlemeden Once biitiin
alternatifleri degerlendirmek isterler. Beta takiminda (daha az bagarili olan takim) bir
algilayici (A) tip vardir.

Daha 6nce de ifade edildigi gibi lider ortak uygulama gelistirme takimlarinin
onemli bir iiyesidir. Aragtirmada daha az basarili Beta takimin lideri bir igedoniik-
duyumsayan- diislinceli- yargilayici (IDuDsY) iken, basarih Alfa takimin lideri bir
disadéniik- duyumsayan- diisiinceli- yargilayicidir (DDuDsY). 1ki liderin dort
tercihinden biri farklidir ve Alfa takiminin lideri, takim performansi basarisini
kuvvetlendirmek i¢in daha fazla karakteristige sahiptir.
| Beta takiminin iged6niik lideri sahip oldugu bilgileri paylasmaz ve goriisme
stiresini kisaltmanin yollarini arar, ¢linkii insanlarla beraber olmak i¢edoniik enerjilerini
tiketir. Diger icedoniik takim iiyelerinin biiyiik ¢ogunlugu zaten grup iletisimine daha
az katilirlar. Alfa takiminin disadoniik lideri grup iletigimini tesvik etmede daha etkilidir
ve siireg tiim takim tiyelerini kapsamaktadir.

Takimlarin duyumsayan liderleri grubu gorevlerinde tutmada daha etkili
olmaktadir. Takimlarin disiinceli tip liderleri, takim {iiyelerinin tamami da disiinceli
oldugundan onlarla ¢atigsmaz.

Takimlarin liderleri yargilayicidir, lider diger takim tyeleri ile tutarli olmalidar.
Alfa takiminin tiim iiyeleri yargilayici oldugu i¢in takim arasinda uyum vardir. Bu
durum Alfa takiminin performansina olumlu etkide bulunur. Beta takiminin tiyelerinin
¢ogu yargilayicidir ancak Beta takiminda bir iiye algilayicidir. Yani takimin % 25
algilayicidir. Takimda bir {iyenin algilayici olmasi diger iiyeler ile aralarinda uyumu
zarar verebilir. Bu nedenle Beta takimimin performans: diigebilir.

Takimigi iletisime bakacak olursak, Alfa takiminin yaris1 digsadoniiktiir.

Disadoniikler takimigi iletigimi arttirabilir. Ancak hig hisli iyenin olmamasi, iletisimi
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kalitesini diigiirebilir. Bununla beraber tiim iiyeler diigiinceli ve yargilayici oldugundan
birbirleri ile daha kolay anlagabilir, bu da iletisimi arttirabilir. Ayrica disadéniik takim
lider1, diger tiyeleri katilima davet ederek iletisimi gelistirmis olabilir. Bu durum takim
performansini olumlu olarak etkilemis olabilir.

Beta takiminda % 50 disadoniiktiir, disadoniikler takimigi iletimi arttirabilir.
Ancak takim liderinin igedoniik olmasi, enerjisini i¢ diinyasina vermesine neden olabilir
ve takimi¢i iletisimi zayiflatabilir. Takimda bir tek algilayicimn olmasi, yargilayicilar
ile arasinda ¢atismanin olmasina neden olabilir ve bu ¢atigmalara miidahale edecek hisli
birinin olmamas: takimigi iletisimi zayiflatabilir.

Alfa takiminin tiyelerinin hepsi yargilayicidir, hepsinin yargilayici olmasi: demek
diinyaya aym gozle bakiyor olmalar: demektir. Dolayisiyla aralarinda daha az ¢atisma
yaganacak ve takim performansi artacaktir. Oysa Beta takimimnin % 25 algilayicidir,
algilayicilar yargilayicilar ile dogal olarak catisirlar ve bu ¢atigma takima zarar vermis
olabilir. Her iki takiminda tlim tiyeleri diistincelidir. Dolayisiyla daha rahat ve hizli
karar verebilirler. Bu da takimlarin performansina olumlu bir etkide bulunmus olabilir.

Bu bélimde sunulan analizlerde, takim olusumunda kisilik tiplerinin takim
performansindaki fakliliklar agiklamak i¢in 6nemli bir degisken olarak goriinmektedir.
Literatiirde ve bu aragtirmadaki onerilerde genelde, basarili takim performansina
ulagsmak i¢in takim tyelerinin kigilik tiplerinde ¢esitlilik ve dengeye ihtiya¢ vardir. Bu
boliimde sunulan analizlerin sonucunda Alfa takimi iceddniiklerin ile digsadéniiklerin (%o
50 icedonikk, % 50 disadoniik) ve duyumsayan tipler ile sezgili tiplerin (% 50
duyumsayan, % 50 sezgili) daha dengeli oldugu goriilmektedir ve bu da takim
performansimin basarisini etkilemistir. Alfa takimi yargilayici tiplerin oraninin biiyiik
olmasi projenin zamaninda tamamlanmasin saglamistir. Bunun yaninda takimda hig
hisli tyenin olmamasi takim uyumunu eksi yoénde etkilemistir. Alfa takiminin
disadoniik lideri iletisimi arttirmus, igedoniik takim {iyelerinin katilimini saglamistir.

Fakat Beta takimi i¢in aymi seyleri sdylemek miimkiin degildir. Beta takiminda
icedoniik-digadonik oram1 dengelidir. Ancak duyumsayan-sezgisel oram1 dengeli
degildir (% 75 duyumsayan, % 25 sezgisel). Takimda algilayic: tipin olmast projenin
zamamnda tamamlanmasini engellemis olabilir. Projenin zamaninda tamamlanamamasi
demek takimin daha az basarii olmasi demektir. Takimin igedoniik lideri diger

icedoniik ile birlikte konular aceleye getirip iyi tartisilmadan karar verilmesine neden
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olmus olabilir. Ayrica takimda hig hisli {iyenin olmamasi takim uyumuna zarar vermis

olabilir.

4.2. Calisma Takimlarmin Verilerinin Yorumlanmasi
Yukarida da goriildigin gibi tiim takim iyeleri psikometrik deZerlendirme
serilerine katilmus, kisilik tipi farkliliklar1 olmasaydi ortalama takim bilesimi ¢ok az fark
gosterecektir. Iki takimin ortalama yasi ve egitim diizeyi asag1 yukari aymidir. Iki
takimda da hi¢ bayan yoktur.
Eger takimlar ayn1 devrede, temel kabiliyetleri esit diizeyde ve benzer gorevleri
yapiyorsa nigin performanslar1 farklidir? Kisilik tipi bilesimi iki takim performansi
arasindaki farki izah edebilir mi? Asagida iki takimin kisilik tiplerini kargilagtirmak igin

hazirlanmis bir tablo goriilmektedir.

Tablo 14 Calisma Takimlan icin Kisilik Tipleri Karsilastirma Tablosu

YUKSEK PERFORMANSLI DAHA DUSUK PERFORMANSLI
MBTI Tipi EFES KEMER

Sayr Oran Say1 Oran
Disadoniik (D) 8 %80 8 %100
Icedoniik (D) 2 %20 0 %0
Duyumsayan-Diisiinceli (Du-Ds) 5 %50 5 %063
Duyumsayan-Duygulu (Du-H) 0 %0 0 %0
Sezgili-Diisiinceli (S-Ds) 5 %50 2 %25
Sezgili-Duygulu (S-H) 0 %0 1 %13
Yargilayia (Y) 10 %100 4 %57
Algilayica (A) 0 %0 3 %3

Ankete katilan Efes takiminin iiyelerinin tamami takim yelerinin segiminin
yerinde oldugu disiinmektedir. Kemer takiminin iiyelerinin % 87, tiyelerinin se¢iminin
yerinde oldugunu diislinmektedir.

Iki takim arasindaki analizlerden de goriilecegi gibi, daha bagarili takim olan Efes
takimi, Kemer takimina gére kendi icinde daha dengelidir. Ornegin, Kemer takiminin
tiyelerinin % 100 digadéniik iken, Efes takiminda bu oranlar %50°dir.

Kroeger ve Thuesen takimlarda suna isaret etmektedir; igedoniik olanlar bilgiyi
kendilerine saklarlar ve daha az iletisim kurarlar. 1ki takimda da digaddniik sayist

icedoniik sayisindan fazla oldugundan ige doniiklik takim basarisina zarar vermez.
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Disadoniiklerin fazla olmasi takimlarin iletisimlerine olumlu bir etkide bulunur ve takim
performansin arttirir.

Tiim takimlardaki icedoniik (I) sayis1 disadoniiklere (D) gore daha azdir. Bu
nedenle igedoniikliik takim basarisini kisitlamamaisgtir.

Efes takimi, bilgi toplama tekniklerinde Kemer takimlarina gére daha dengelidir.
Duyumsayanlarin (Du) sezgililere (S) oranimi karsilastiracak olursak; Efes takiminda %
50 sezgili (S) ve % 50 duyumsayan (Du) bulunurken, Kemer takiminda bu oran % 63
sezgili (S) ve % 37 duyumsayan (Du) dir.

Kroeger ve Thousen duyumsayan (Du) oram yiiksek takimlarin daha ¢ok bireysel
isler yaptiklarim ve zor anlasilir olduklarini belirtmiglerdir. Duyumsayan (Du) tipler
detaylara odaklanmay1 severler ve daha biiylik resmi kacirma egiliminde olabilirler.
Sezgili (S) tipler takim c¢alismasi fikrini sever fakat bu fikirleri eyleme zor
doniistiirebilirler. Onlar daha ¢ok biiyiik resimleri kafalarinda canlandirirlar ve sistemin
detaylarla mesgul olmasini 6nlemek icin kuramlar ortaya atarlar. Hem duyumsayan
tiplerin hem de sezgili tiplerin zayif yonleri vardir. O halde en ideali takim i¢inde esit
dagilmalaridir. Efes takiminda her ikisinin sayist esit oldugundan takim bilgi toplama
becerisi bakimindan daha dengededir. Sezgililer yeni fikir tiretirken duyumsayanlar, bu
fikirleri takimin bagarisi i¢in hayata gegirebilirler.

Kemer takiminda duyumsayan oranmi sezgili oranina gore yiiksek oldugundan,
takim c¢ok fazla fikir iiretemez. Takim ¢aligmalarinda yaratici fikirlerin 6nemi
diistiniildiigiinde bu durum takim performansini etkileyip diigtirmus olabilir.

Iki grubun diistinceli (Ds) ve hisli (H) oranlarini karsilasgtirirsak farklihk vardir.
Iki takimmn da ¢ogu diisiincelidir (Efes takimimn % 100, Kemer takiminin % 88).
Kroeger ve Thousen gore diigiinceli ve hisliler arasindaki farklilik takim etkinligi i¢in
biiyiik problem tegkil etmektedir. Disiincelilerin birinci 6nceligi islerini tamamlamak
oldugu halde hisliler diger iiyeler ile iyi ge¢inme hedefini giitmektedir. Bireyler
takimdaki kendi islerini yapacaklar fakat iletisim kurmayacaklar bu durumda takim
nasil basariya ulasabilir. Kroeger ve Thousen suna isaret etmektedir; gelisen siireclerde
takim liderleri hisli (H) kisileri ayiklamalidir, ¢iinkii onlar organizasyon igerisinde

bulundugunda ¢ok fazla itirazda bulunabilirler.
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Efes takiminda hisli insanlarin olmamast, itirazlar azaltmus olabilir. Itirazlarn az
olmas1 takimlarin daha hizli karar almasina yardimci olmus olabilir. Bu durum
takimlarin performansini arttirmis olabilir.

Efes takiminda hisli kimsenin olmamasi, takim i¢i iletisimi azaltabilir. Fakat, hisli
kisi olmadigindan, disiinenler kimseyle tartisip, takim uyumunu bozmaz, takimin
dikkatini dagitmaz ve takim daha basarili olabilir.

Kemer takiminin basarisizlifinin nedenlerin biri duyumsayan-diisiinenlerin (Du-
Ds) duyumsayan-hislilerden (Du-H) biiyik olmasi1 ve sezgili-diisiinenlerin (S-Ds),
sezgili-hislilerden (S-H) daha biiyiik olmasindan dolayi digiinenler (Ds) iistiinliik
kurmaya galigmis, takim igi iletisimi zayiflatip takimin dikkatini dagitmastir. Ciinkii bir
takim ne kadar diistinceliye (Ds) sahipse o kadar da hisliya (H) sahip olmalidir.

Yargilayici (Y) ve algilayict (P) tipler Kemer takimina gore Efes takiminda daha
dengelidir. Kemer takiminin % 57 yargilayic (Y), % 43 algilayici (A); Efes takiminin
% 100 yargilayicidir (Y). Bununla birlikte, Kroeger ve Thousen iiyelerin hayata
bakislarindaki fakliligin aslinda takim performansinin yavaslatabildigini dnermislerdir.
Onlar, onerilerinde yargilayici-algilayict (Y-A) arasindaki farkliigin takimin
basarisinda veya basarisizlifinda bir anahtar oldugunu ve eninde sonunda yiizeye
cikacagini belirtmistir. Yargilayicilar (Y) diger 6nemli seyleri harekete gegirmek ve
kapatma ihtiyac1 duyarken, algilayicilar (A) siirekli olarak diger alternatifleri dikkate
almak ve fikirleri gergeklestirmek egilimindedirler. Yargilayicilarin (Y) sayilarinin fazla
olmasinin negatif etkisi; takimi1 programinda tutmak i¢in acele davranmasi, onlar tiim
potansiyel alternatifleri dikkatli bir sekilde g6z oniine almayabilirler. Buna karsilik,
algilayicilar (A) programda kalmakta zorlanirlar, ¢ilinkii Dbiitiin alternatifleri
degerlendirmek i¢in ¢ok zaman harcarlar.

Yargilayicilarin tipik o6zelliklerinden birisi, takimi programinda tutarak isleri
zamaninda tamamlamaktir. Efes takiminin tamami yargilayici oldugundan hem kendi
aralarinda iyi anlagirlar, dolayisiyla takim daha uyumlu hareket eder, hem de proje
zamaninda tamamlanir. O halde Efes takiminin tamaminin yargilayici olmasi takim
performansi i¢in faydalidir.

Kemer takiminin % 43’°niin algilayic1 olmasi takim performansim diistirebilir.
Ciinkii, algilayicilar hep yeni fikirler arastirirlar, programa uymazlar, isleri bitirmek i¢in

acele etmezler. Dolayisiyla projeyi uzatirlar, projenin uzamas1 hem kaynak, hem de
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zaman israfina neden olur. Kemer takiminda algilayici ve yargilayicilar beraber
calisirken ¢atisirlar, catisma takim performansini olumsuz etkilemis olabilir.

Zit tercihleri olan takimlar iletisimlerindeki karmagikliklari 6nlemede ¢ok
zorlanacaklardir. Iletigimi en ok, diisiinen (Ds) ve hisli (H) kisilik boyutlari, yargilayic
(Y) ve algilayic (A) kisilik yapilan etkiler. Disiinen (Ds) tipler belirli isleri yapmaya
odaklanirken hisli (H) tipler ise projede nasil ilerlenecegini karar vermede problem
yaratabilecek grup uyumu ile ilgilenir. Diigtinen (Ds) tiplerden olu@an\ Efes islerin
yapilmastyla ugrasirken. Kemer takimindaki hisli ve disiinceli kisiler takim uyumu ve
islerin yapilmasiyla ilgilenir.

Takim konusunda uzman olan hemen hemen herkes, takim liderinin takimin
basarisini etkileyen en 6nemli etkenlerden biri oldugunu kabul eder. Arastirmada daha
az basarili Kemer takimin lideri bir disadoniik- duyumsayan- diisiinceli- yargilayici
(DDuDsY) iken, basarili Efes takimin lideri bir digadonik- sezgisel- diistinceli-
yargilayici (DSDsY) tiplidir. iki liderin dort tercihinden biri farklidir ve Efes takiminin
lideri, takim performans:1 bagarisini kuvvetlendirmek icin daha fazla karakteristige
sahiptir.

Takimlarin digadoniik liderleri grup iletisimini arttirarak takim performansim
yikseltebilir. Efes takiminin lideri takimdaki iki i¢cedoniik tiyeyi fikirlerini agiklamak
icin tesvik edip, takiminin performansini ylikseltebilir. Kemer takimini duyumsayan
lideri grubu gorevlerinde tutmada daha etkili olurken, Efes takimui lideri diger sezgili
arkadaglar1 ile birlikte yeni fikirler ortaya atarak takim performansina katkida
bulunabilir.

Efes takimmin diisiinceli tip lideri, takim iiyelerinin tamami da diistinceli
oldugundan onlarla ¢atismaz. Kemer takiminin lideri de distincelidir, fakat takimdaki
hisli tiye ile ¢atigsarak takimin uyumuna, dolayisiyla performansina zarar verebilir.

Takimlarin liderleri yargilayicidir, lider diger takim tiyeleri ile tutarli olmalidir.
Efes takiminin tim iiyeleri yargilayici oldugu igin takim arasinda uyum vardir. Bu
durum Efes takimmin performansina olumlu etkide bulunur. Kemer takimmmn % 57
yargilayicidir, geri kalan % 43 algilayicidir. Takimin yargilayici lideri algilayicr tiyeler
ile ¢atigabilir. Catigma, takim uyumuna zarar verebilir. Bu nedenle Kemer takiminin

performansi diigebilir.
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Takimigi iletisimde, Efes takimmin % 80 disadoniiktiir. Disadoniikler takimigi
iletisimi arttirabilir. Diger iki igedoniik iiyeleri iletigim i¢in cesaretlendirebilirler. Ancak
hi¢ hisli tiyenin olmamasi, iletisimi kalitesini diigiirebilir. Ciinkii ¢atisma aninda hisli
iiyeler takimda tutkal vazifesi goriir. Bununla beraber tim iiyeler yargilayic
oldugundan birbirleri ile daha kolay anlagabilir, bu da iletisimi arttirabilir. Ayrica
disadoniik takim lideri, diger tiyeleri katilima davet ederek iletisimi gelistirmis olabilir.
Bu durum takim performansini olumlu olarak etkilemis olabilir.

Kemer takiminin tamam digadoniiktiir, disaddniikler takimici iletimi arttirabilir.
Eger cogunluktaki dusiinceli iiyeler, takimda bulunan hisli tiyeyi bastirmazlarsa takim
uyumu arttirabilir. Takimda % 43 algilayicimin olmasi, yargilayicilar ile arasinda
catismanin olmasina neden olabilir ve bu ¢atismalar takimin performansi olumsuz
etkileyebilir.

Efes takiminin tiyelerinin hepsi yargilayicidir, hepsinin yargilayict olmast demek
diinyaya aym gozle bakiyor olmalar1 demektir. Dolayisiyla aralarinda daha az gatigsma
yasanacak ve takim performansi artacaktir. Efes takimiin yaris1 sezgili iken yarisi
diistincelidir. Sezgililer fikir iretip, dislinceliler bu fikirleri eyleme doniistiirebilirse,
Takim performans: yiikselebilir. Oysa Kemer takiminin % 43 algilayicidir, algilayicilar
yargilayicilar ile dogal olarak ¢atisirlar ve bu ¢atigma takima zarar vermis olabilir.

Bu béluimde sunulan analizlerde, takim olusumunda kisilik tiplerinin takim
performansindaki fakliliklar1 agiklamak i¢in 6nemli bir degisken olarak goriinmektedir.
Literatirde ve bu aragtirmadaki oOnerilerde genelde, bagarihh takim performansina
ulagmak i¢in takim tiyelerinin kisilik tiplerinde ¢esitlilik ve dengeye ihtiya¢ vardir. Bu
boliimde sunulan analizlerin sonucunda Efes takimi i¢edoniiklerin ile disadoniiklerin (%
20 icedoniik, % 80 disadoniikk) ve duyumsayan tipler ile sezgili tiplerin (% 50
duyumsayan, % 50 sezgili) daha dengeli oldugu goériilmektedir ve bu da takim
performansinin bagarisii etkilemistir. Efes takimi yargilayici tiplerin orammnin biiyiik
olmasi projenin zamaninda tamamlanmasiu saglamistir. Bunun yaninda takimda hig
hisli iiyenin olmamasi takim uyumunu eksi yonde etkilemistir. Efes takiminin
digsadoniik lideri iletisimi arttirmus, icedoniik takim {iyelerinin katilimini saglamistir.

Fakat Kemer takimi i¢in aymi seyleri sOylemek miimkiin degildir. Kemer
takiminda igedoniik-disadoniik oram dengeli degildir. Duyumsayan-sezgisel orani1 da

dengeli degildir (% 63 duyumsayan, % 37 sezgisel). Takimda % 43 oraninda algilayict
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tipin olmas! projenin zamaninda tamamlanmasim engellemistir. Projenin zamaninda

tamamlanamamasi demek, ¢ogu durumda takimin daha az bagarili olmasi demektir.

5. SONUC VE ONERILER

Takimlarin 6nemli rollerinden biri gliniimiiziin karmasik problemlerine yeni
¢oziimler aragtirip gelistirmesidir. Bu problemlerin karmagikligi, takim etkinligini daha
onemli hale getirmektedir. Bu arastirmadaki Oneriler kisilik tiplerinin takim
performansinin basaris1 i¢in 6nemli bir faktér oldugudur. Organizasyonlar etkili
takimlar gelistirmek isterler, bu amagla gruplarin kisilik tipleri bilesimlerini analiz

ederler ve takimlart en uygun kisilik tiplerini bir araya getirerek olusturmak isterler.

5.1. Takim Liderinin Kisilik Tipi Takim Performansm Etkiler

Arastirmanin sonuglarina gore, takim liderinin kisilik tipi takim performansini
etkilemektedir. Ideal lider tipi takimdan takima faklilik gostermektedir. i1k olarak lideri
i¢c diinya ile dis diinya arasindaki tercihine gore yorumlayacak olursak, takim
performansi i¢in ¢ogu zaman disadoniik lider icedodniik liderden daha etkilidir. Icedéniik
lider dogasi geregi bilgiyi grupla paylasmaz, kendi i¢ine atar. Takimi harekete gecirecek
enerjiyi kendinde bulamaz. Buna karsin digsadoniik lider, bilgiyi paylasir, iletisimi
artirir, iceddniik tiyelerin katilimini saglar, dolayisiyla takim performansini arttirir.

Disadoniik lider takimin veri toplama agamasinda takim icindeki ve takim
disindaki diger insanlarla daha rahat iletisim kurabilir. Daha ¢ok ve kolay bilgi toplar,
bu bilgiyi isleyip diger liyelere aktararak takim ¢alismasina katkida bulunur. Disad6niik
lider takim tiyelerini bir arada tutar, takimdan kopmalar1 6nler.

Lideri algilama bi¢imlerine gore degerlendirecek olursak, duruma gore
duyumsayan lider, duruma goére sezgisel lider daha degerlidir. Eger takimin {izerinde
calisacagi konunun basarisi, ¢ok sayida yeni fikir liretilmesinden geciyorsa sezgisel
lider daha faydalidir. Yok takim bilinen bir konu yada problemi ¢6zmek igin
kurulmugsa duyumsayan lider daha isabetli olur. Takim gorevi geregi bir prosediirii
izleyerek c¢alisacaksa duyumsayan lider, yeni liriin gibi daha yaratici bir faaliyeti
gerceklestirecekse sezgisel lider daha faydalidir. Sonug olarak projenin niteligine gére
duyumsayan-sezgisel lider se¢ilmelidir.

Takim liderini yargilama bigimlerine gore degerlendirecek olursak, takimdaki

iiyelerin kisilik tiplerinin dagilimina gére, diigiinceli yada hisli lideri belirlemek daha
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1sabetli olacaktir. Eger takimda bir ¢ok hisli iiye olacak ise o zaman liderin de hisli
olmasi takim uyumu i¢in 6nemlidir. Eger takim iiyelerinin ¢ogu diisiinceli ise bu tiyeler
arasindaki uyuma zarar vermemek i¢in lideri de diisiinceli olmas: yararlidir.

Bu arastirmaya katilan takimlarin sadece birinde bir iiye hislidir. Bu durum ilk
basta sasirtic1 gériinse de, aragtirmaya katilan tim takim iiyeleri erkek oldugundan ve
hisli tercihi daha ¢ok bayanlarin tercihi oldugundan mantiklidir. Yukaridaki béliimlerde
de agiklandig: gibi erkeklerin ancak % 35 hisli iken bayanlarda bu oran % 65°dir ve bu
sonu¢ genel arastirmalarla tutarlidir.

Takimlarda 6zellikle kurulus agsamalarinda liderin iizerine ¢ok fazla yiik diiser ve
bu yiik liderde bir bask: yaratir. Bu baskiy1 diisiinceli lider daha kolay kaldirabilir.
Diistinceli liderler kararlarini eldeki kesin verilere gére verirken, hisli liderler daha ¢ok
kararlara duygularii da katar. Eger takim c¢alismasi agir kararlar alinmasim
gerektiriyorsa ve bu kararlardan insanlar olumsuz etkileneceklerse, takim liderinin
diisiinceli olmasi tercih edilmelidir. Ornek olarak, sirket otomasyona gecerek isci
azaltmak istiyorsa ve bunu takim kurarak gergeklestirmek istiyorsa takim liderini
diistinceli birinden se¢melidir.

Takim liderini hayata bakis agilarina gére degerlendirecek olursak yargilayici
lider, takim performansina daha fazla olumlu katkida bulunur. Yargilayicilar isleri
dizenli ve planh yaparken, algilayicilar bir plana bagli kalmaktan nefret ederler.
Yargilayicilar takim gérevinin zamaninda tamamlanmasim saglar. Ozellikle kisith
zamanda gergeklestirilmesi gereken projelerde ¢ok basarilidirlar. Yargilayicilar, takimi
programinda tutarak gérevlerin hedeflenen zamanda tamamlanmasim saglarlar.

Algilayicilar hep yeni fikirler pesinde kosarlar, belli bir ise saplanip kalmazlar.
Takim hedeflerine uymazlar, tstlendikleri gérevleri geciktirirler. Ozellikle zamamn
kisitlt oldugu projelerde basarili olamazlar. Algilayicilar tabiatlar1 geregi projeleri daha
geg teslim ederler, bu hem zaman hem de kaynak israfina neden olur. Daha fazla kaynak
ve zaman israfi ile takim verimliliine olumsuz katkida bulunmus olur. Bu nedenlerle
yargilayici lider tipi daha fazla tercih edilmelidir.

Sonugta, iletisimi arttirdig: i¢in digsadoniik, yaratici projeler i¢in sezgisel, rutini
takip eden goérevler icin duyumsayan, rasyonel karar vermek i¢in diislinen, takiminin

gérevini en az kaynak ve en kisa siirede tamamlamak igin yargilayici tipleri sonug
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olarak,  disadoniik-sezgisel-diigiinceli-yargilayict  (DSDsY) yada  disadoniik-
duyumsayan-diisiinceli-yargilayic1 (DDuDsY) lider tipi takim basarisini olumlu etkiler.

5.2. Takimigi iletisim Takim Performansim Etkiler

Farkli tercihlere sahip kigiler, birbirleriyle nasil iletisim kurabileceklerini
bilemeden yanyana biiyiir giderler. Diiglinme tipleri diisiinme tarzinda, duygu tipleri ise
duygu tarzinda iletisim kurarlar; her biri kendi tipinden insanlarla karsilastigi zaman bu
tarzlar ige yarar. Ama, zit tipten birileriyle anlagsmak ya da igbirligi yapmak gerektigi
zaman igler kolay olmaz. Diisiinme tipleri yanlis olarak degerlendirdikleri hersey
karsisinda dogal olarak kisisel olmayan elestirel bir tavir alirlar. Mantiklarini kullanarak
neyin, nasil yapilmasi gerektigine karar verirler; kendilerinin veya bagkalarinin
duygularim 6nemsemezler, hisli tipleri ile anlagmazliga diistiikleri zaman fikirlerini o
kadar inat ve hirsla savunurlar ki, duygu tipleri kendilerini saldiriya ugramis hissederler;
anlagma veya igbirligi olanaksiz hale gelir.

Duygu tipleri ile iletisim kurmak i¢in duygularina seslenmek gerekir. Diisiinme
tipleri, bir 6neriyi ya da yapilan bir isi elestirmeleri gerektigi zaman, s6ze olumlu
bulduklar1 noktalari belirterek baslamahdir. Boylece diistinme tipi ile aym safta
olduguna ikna olan duygu tipi, saglanmig olan uyumu korumak i¢in fedakarhk yapmaya
hazir olacaktir. Bu durumda anlagsmazlik konusu olan noktalar yiiziinden kavga etmek
yerine bunlar tartismak miimkiin olabilir ve diisiinme tipinin mantig: ile duygu tipinin
insanlar1 anlama yetenegi sorunu ¢6zmek icin biraraya getirilmis olur. Duygu tipi,
dusiinme tipi ile iletisim kurarken olabildigi kadar diizenli ve mantikli olmalidir. Onun
ortaya koydugu sebep ve olgular1 gdzden kacirmamalidir. Duygu tipleri savunduklar
inancglara gore tavir alirlar, ama diigiince tiplerinin gelecege yonelik kaygilarina saygt
gostermelidirler.

Duyum ve sezgi tipleri arasindaki iletisim genellikle baglamadan kopar. Her hangi
bir yonde ilerleyebilmek i¢in her iki tarafin da katkida bulunmasi gerekir: duyum
tipinden olgular, sezgi tipinden ise olagan dis1 fikirler: En basarili uzlagmalar, her tipin
en Onem verdigi noktalar: igerir.

Duyum tipleri ¢oziimiin iglerligine, diistince tipleri sistemli olmasina, duygu
tipleri insancil 6zelliklerine, sezgi tipleri ise gelisme ve biiyiimeye agik olmasina 6nem

verirler. Bunlarin hepsi de olumlu isteklerdir. Anlayis ve iyi niyet, hepsine de

anadolu Unjversies
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ulagilmasini saglayacaktir. Insanlar farkli olduklar1 zaman, tipler tizerine bilgili olmak
stirtligmeyi azaltir ve gerginligi yumusatir. Ayrica, farkliiin degerini de kavranabilir
yapar. Hi¢ kimse her konuda iyi olmak zorunda degildir. Bireysel yetenekler gelistirilip
zay1f noktalar sakimldigi ve diger tiplerin yetenekleri takdir edildigi zaman hayat daha
ilging, daha keyifli ve kesinlikle herkesin aym olmasi durumunda olacagindan daha
renkli olacaktir.

Takim tiyelerinin kigilik tipi takimin iletisimini, takimin iletisimi ise takimin
basar1 yada bagarisizhigim etkiler. Uyelerin i¢ yada dis diinya tercihleri takim iletisimini
dogrudan etkiler. Digsadoniikler insanlarla kolay iletisim kurabilirler, igedoniik iiyeleri
katilima davet ederlerse takim daha basarili olur. Takimda ne kadar ¢ok disadoniik iiye
varsa takimin iletisim kalitesi o oranda artar. Eger igedoniik iiyelerin sayist
disadoniiklerden fazla olursa, digsadoniikler sikilip takimdan uzaklagabilir. Sikilan
digadoniik tyeler takim caligmalarint aksatabilir. Bu durum takim performansini
diigtirtir.

Sonu¢ olarak; takimi¢i iletisimi; disadoniikler icedoniiklerden, akillilar
sezgililerden ve diisiinceliler hisli kisilik tiplerinden daha dogal saglarlar. Disadoniikler
dogal iletisimcidirler. Bununla birlikte, disadoniiklerin ¢ogu karigiklik aninda
digerlerinin goriislerini dikkate almayarak, onlari engelleyerek sonuca gidebilirler.
Duyumsayan tipler gercekleri gérerek ve diger takim iiyelerinin diislincelerini organize
ederek iletisimi kolayca saglayabilirler. Sezgililer, daha karmasik fikirler gelistirmekle
mesguldiirler ve daha zor iletisimcidirler. Diigiinen tipler hizli karar vermek ve
diisiincelerini dogrudan ifade etmek egilimindeyken, hisseden tipler digerlerinin
hislerini incitmekten sakindiklar i¢in kendi diistincelerini ifade edemeyebilirler. Etkili
takim baglangicta yeterli iletisimi saglamak i¢in saglikli bir disadoniik elemana sahip

olmalidir.

5.3. Takim Uyeleri Arasindaki Uyum Takim Performansim Etkiler

Uyum, diigiinceli yada hisli tiyelerden ¢ok etkilenir. Duygu tipleri uyuma
herseyden ¢ok 6nem verir, eer olanak taninirsa, uyumlu olmay1 aykirt olmaya tercih
ederler. Diigiinceli takim iiyeleri, bir tarafta diigiincelerini hayata gegirmek isterken,
diger taraftan diger hassas takim iiyelerini kirmaktan sakinmak i¢in zor duruma diiserler

ve bu diirtii onlart duygusal olarak sikigtirir. Hisli iiyeler, siirekli birlik ruhunun
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farkindadirlar ve ne yapipta uyumu stirdiirebilecekleri konusunda diger gayretli
tyelerdir. Uyum catisjma olmadifi anlamina gelmez, bu ¢atisma iginde fikirlerin
gelistirilerek onlarin dogru katkiya saglamasidir. Uyumlu bir takim ¢atismalar
sonuglardan sapmadan ve boliinmeden ¢6zer aym zamanda, sonuglar i¢in en iyi katkiy1
da yapar.

Sonugta takimdaki hisli iiyelerin sayisi ile takim uyumu arasinda dogrusal bir
iligki vardir. Ancak takimda g¢ok fazla hisli liyenin olmasi, alinan kararlarin kalitesini
diistirebilir. Tamam takim daha uyumlu ve huzurlu galigir ancak bazen sirket yararina
yada projenin basarisi igin duygular1 bir kenara birakmak gerekir, burada diisiinceliler
devreye girmelidir. Takimin uyumu igin hisli iiyeler, takim bagaris1 i¢in diigiinceli
tiyeler takimda dengelenirse, takim hem basarili olur hem de daha rasyonel karar alir.

Aym algilama (duyumsayan ve sezgili) ve yargilama (diistinceli ve hisli)
islemlerini tercih eden iki insanin birbirini anlama sans1 bagkalarindan daha yiiksektir.
Herseye ayni sekilde bakarlar ve benzer sonuglara varirlar. Aym seyleri ilging ve dnemli
bulurlar. Algilama veya yargilama iglemleri ayni, fakat her ikisi de aymi olmayan iki
insan ise iyi bir ig arkadaglig1 olusturabilirler. Ortak tercihleri onlara anlagsma zemini
hazirlar, farkl tercihleri ise, bir ekip olarak, teker teker sahip olduklarindan daha genis
bir bakis agis1 saglar. Is arkadaslar1 hem algilama ve hem de yargilama islemlerinde
farkli tercihlere sahipse, problem var demektir. Eger birbirlerine saygi gostermeyi
basarabilirlerse, beraber ¢aligmak her ikisine de ¢ok sey kazandirir; aksi takdirde sonug
felakettir. Bir ekip olarak algilama ve yargilamanin her iki islemine de sahiptirler.
Birbirlerinin yeteneklerini gorebilmeleri ve degerlendirebilmeleri igin birbirlerini

anlamalar gerekir.

5.4. Takim Heterojenligi Takim Performansim Etkiler

Takim heterojenligi ile takimdaki kisilik tiplerinin sayilarindan bahsedilmektedir.
Genel olarak, her kisilik tipi birtakim olumlu katkida bulunur. Ashnda, ¢ogunlukla
biiyiik derecede bir psikolojik homojenlik problemlere neden olur. Béyleyken, homojen
takimlar fikir birliine daha hizli ulagabilir, homojen takimlarin aldiklar1 sonuglar
yenilik igermez. Basarili takimlarda algilayici tip harig, her kisilik tipi asag1 yukar: esit

temsil edilmelidir.
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Farkli tiplerin yer aldigi bir grup calismasinda, her islemin ortak g¢alismaya
katkisim g6rmek kolaydir. Ornegin, duyum tipleri, durum hakkinda kesin bilgilere
sahiptirler ve digerlerinin gézden kagirdig veya hatirlamadig: seyleri hatirlarlar. Sezgi
tipleri, sorunlar1 asmak igin bircok Oneriler ve yeni yontemler onerirler. Diisiinme
tipleri, kurallar konusunda ¢ok titizdirler, olabilecek hatalar1 herkesten once goriirler,
Onerilerdeki tutarsizhiklar ve eksikleri ve temelsiz varsayimlari hemen yakalarlar,
konudan uzaklasildif1 zaman digerlerini toparlayip kaldiklar1 noktaya getirirler. Duygu
tipleri uyumlu olma konusunda dikkatlidir; keskin fikir ayrliklar1 ortaya ¢iktig1 zaman
herkesin fikrinin (kendi fikirleri de dahil) en énemli noktalarini bir araya getirecek bir
orta yol bulmaya caligirlar. Cok farkli tiplerden olusan gruplarda bir sonuca varmak,
benzer tiplerin olusturacaklar1 gruplardan daha zor olacaktir, ama daha ayrintili
tartisiimis ve daha genis bir temele oturtulmus oldugu igin, 6nceden goriilemeyen bir

nedenle olumsuz sonuglanmasi tehlikesi daha az olacaktir.

5.5. Genel Sonug ve Oneriler

Takim gorevleri i¢inde 6nemli bir unsur takim lideridir. Takim liderinin segilirken
kisilik tipinin iyice distinilmesi onerilmektedir. Takim liderleri, takimi uyum iginde
yonetmeli, yapici c¢atigmalara zemin hazirlamali, farkli kigilik tipi tercihlerini
gozoniinde bulundurmali, onlara takim iletisimine dahil olma imkam vermeli ve
takimlari gbrevleri tamamlamak i¢in programinda tutmalidir.

Takimin hedefe dogru ilerlemesi nasil saglanabilir? Bu soruya yamt olarak
takimdaki tiim farkli tiplerin ¢ogunlukla; hisliler ve igedoniiklerin dengelenmesi
Onerilmigtir. Yargilayicilar takimin programina uymasina yardim ederken, algilayicilar
cok yonlii segenekleri ilerlemeden Once dustiniir. Hisliler birinin fikirlerinin bog yere
harcanmasina izin vermez ve karar verirken takimmn uyumunu diisiiniir. Igedéniikler i¢
distincelerini sunmak, goriismelerde yiiz yiize olmak isterler. Onlar diigtinmek ve
tartigmak i¢in zamana ve karar vermeden 6nce fikirlerinin alinmasina ihtiyag duyarlar.

Projeleri tamamlamas1 kesin, etkisi belirgin bir takim tipi var midir? Cogu zaman,
takimin gorevinin tamamlandirilmasinda deger arttirici bir liste Onerilmektedir. Né
zaman gelistirme durdurulacak ve yiiriitme baglayacak? Disadoniik, sezgili ve
yargilayici gibi kisilik tipleri ¢ogunlukla bu sorularin yanitlanmasina yardimei olacaktir.

Disadoniikler sorunlarin digartya vurulmasinm isterler ve onlar bunlari tartisabilir ve
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karar verebilirler. Her seye ragmen projeler basarilir yada basarilamaz, onlar sorunlarin
disa vurulmasina yardim ederler. Sezgililer organizasyonun tamaminn genél bir
goriiniisiinii saglarlar ve duyumsayanlar diigiinceleriyle sistemin planlamasmi ve
gerceklestirilmesini saglarlar. Yargilayicilar herkesin rayinda tutulmasim ve onlarin
fikirlerini gorevleri tamamlamak igin kullanilmasi saglarlar.

Ozetle, bu aragtirma; basta takim c¢aligmalari uygulayan ve uygulamay1 diisiinen
kuruluslara, yoneticilere ve ¢alisanlara yol gosterici olacaktir: Kuruluslar ve yéneticiler,
takim olusumu asamasinda tiyelerin kisilik tiplerini de dikkate alacak ve en uygun takim
bilesimini olusturmaya c¢alisacaktir. Caliganlar ise, kendisine aykir1 gelen kisililigin

takimin performansi i¢in 6nemli oldugunu bilecek ve daha toleransli davranacaktir.
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EK.1. KiSILIK TIPLERININ TAKIM PERFORMANSINA ETKIiSi ANKETI

Oncelikle degerli zamanimzi aymp anketimize katildigimiz igin tesekkiirlerimi
sunarim. Anketin amaci; “kisilik tiplerinin takim performansina olan etkisini”
belirlemektir. Vereceginiz samimi cevaplar, basta takim caligsmalar1 uygulayan ve
uygulamay1 disiinen kuruluslara, yoneticilere ve calisanlara yol gosterici olacaktir:
Kuruluglar ve yoneticiler, takim olusumu agamasinda iiyelerin kisilik tiplerini de dikkate
alacak ve en uygun takim bilesimini olusturmaya ¢aligacaktir. Calisanlar ise, kendisine
aykirn gelen kisililigin takimin performanst i¢in 6nemli oldugunu bilecek ve daha
toleransli davranacaktir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde; katihmeilara ait genel bilgileri
belirlemeye yonelik sorular, ikinci bolimde; katilimcilarin kisilik tiplerini belirlemeye
yonelik sorular, son boliimde ise, iiyesi olduklar1 takimin performansim belirlemeye

yonelik sorular yer almaktadir.

Saygilarimla.
Isa CAKIR
Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme ABD. Yonetim-Organizasyon Ogrencisi
A. GENEL BILGILER

1. Litfen takimimizin adim belirtiniz: ...............cco
2. Cinsiyetinizi isaretler misiniz?
[ ] Bayan [ ] Bay
3. Yasimz: ..........
4. Liitfen egitim durumunuzu isaretler misiniz?
[ ] Doktora [] Yiiksek Lisans  [_] Universite
[ ] Lise [] Orta Okul [] 11k Okul
5. Takimdaki konumunuz nedir?

[] Takim Uyesi [ ] Takim Lideri

sowGoiu Universites
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B. KISILIK TiPi
Bu bolimde kisilik tipinizi belirlemek i¢in hazirlanmis sorular vardir. Bu

boliimdeki sorulara cevap verirken size “en fazla” uyan segenegi isaretleyiniz.
1. Hangisini daha ¢ok seversiniz?

[ ] Konusmay1 [ ] Dinlemeyi
2. Kararlarinizi nasil verirsiniz?

[ ] Eldeki somut verilere gére [ ] Duygulara gore
3. Is konusunda genelde nasil calisirsiniz?

[ ] Yapacagim isleri 6nceden planlarim

[ ] O an aklima gelen isi yaparim

4. Is ortaminda arkadaglarimzla isli dish olmak hosunuza gider mi?

[ ] Evet [ ] Hayir
5. Daha ¢ok hangisi ile ilgilisiniz?

[] Gergeklerle [] Olasiliklarla
6. Diger insanlar1 anlama konusunda hangi egilimi gésterirsiniz?

[ ] Objektif ve kisisel olmayan [ ] Arkadagsca ve kigisel
7. Daha ¢ok hangisini yapmak istersiniz?

[ ] Karar vermek [ ] Uygulamak
8. Igine kapanik birimisiniz?

[ ] Evet [ ] Hayr
9. Sizin i¢in hangisi daha kolaydir?

[ ] Eldeki verileri igleme koymak [] Yeni fikirler aragtirmak
10. Ikazlar1 ne sekilde karsilama egilimindesiniz?

[ ] Degisim igin firsat olarak [ ] Bagirip ¢agirarak
11. Kritik kararlar: rahatlikla verebilir misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayr
12. Insanlar size rahathkla yaklasabilir mi?

[ ] Evet [ ] Hayir
13. Insanlar 6ngériilerinizin kuvvetli oldugunu séyliiyor. Dogru mu?

[ ] Evet [ ] Hayir

14. Sizce kararlara duygular: katmak dogru mudur?
[ ] Evet [ ] Hayar



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Bir isi yaparken genellikle acele eder misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayir
Arkadaslarimiz sizi nasil bilir?

[ ] Konugkan ' [ ] Cekingen

Sizce hangisi daha dogru?

[ ] Adil olmak [ ] Merhametli olmak
Genelde islerinizi ne zaman bitirmek egilimindesiniz?

[] Olabildigince hizli [] Son teslim tarihinde
Yabancilar ile etkilegim kurarken nasil hissedersiniz?

[] Enerji dolu [] Sabursiz, can sikict
Sizce hangisi daha gurur verici?

[ ] Mantikl1 biri olmak [] Duygusal biri olmak

Hangisine daha egilimlisiniz?

[] Gérdiiklerimi sdylerim

[[] Aklimdan gegeni s6ylerim

[slerin son teslim tarihleri sizi bunaltir m1?

[ ] Evet [ ] Hayir

Telefon ¢aldig1 zaman ne yaparsiniz?

[ ] Acele olarak agarim

(] Bagska birinin cevap vermesini beklerim

Hangisine daha ¢ok deger verirsiniz?

[] Esaslara, temellere [] Fikirlere, 6nerilere
Hangisine hakimsiniz?

[] Diistincelere [] Hislere

Kuyrukta beklerken daha ¢ok ne yaparsiniz?

[] Diger insanlarla sohbet ederim [ ] Sessizce diigiiniiriim
Zor bir segimle kars: karsiya kaldiginizda kalbinizin sesini dinler misiniz?

[] Evet [ ] Hayir

Cogu zaman nasil birisiniz?

[] Soguk kanl [] Sicak kanlt
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29. Isyerinde birseyler daginik olarak atilirsa,
(] Rahatsiz olur ve derhal diizene koyarim
(] Rahatsiz olmam, oldugu gibi birakirim
30. Bir partide,
[ ] Ttim konuklarla sohbet etmeyi tercih ederim
[ ] Sadece bir kag arkadasimla sohbet ederim

31. Tamamlanmamis isin veya durumun bitmis halini goziiniiziin Gniine getirebilir

misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayrr
32. Kendinizi nasil degerlendirirsiniz?

[ ] Diisiinceli [ ] Duygulu
33. Kendinizi nasil degerlendirirsiniz?

[] Disadéniik [] I¢edoniik
34. Insanlar1 daha ¢ok nasil ikna edersiniz?

[[] Inandinc delillerle ] Dokunakli sozlerle
35. Aynntilardan ziyade resmin geneline bakarim?

[ ] Evet [ ] Hayir
36. Yalmz kaldiginizda sikilir misiniz?

[ ] Bvet [ ] Hay1r

37. Daha ¢ok hangisini algilamaya yatkinsimz?
[] Goziimtiin 6niinde olanlart
[ ] Hayallerimdeki olabilecekleri
38. Gerektigi zaman “hay1r” diyebilir misiniz?
[] Evet ] Hay1r

39. Gerekirse bagkalarinin hatalarim yiizlerine vurur musunuz?

[ ] Evet [ ] Hayir
40. Harekete gegmeden 6nce ayrintili olarak planlar yaparim?

[ ] Evet [ ]| Hayir
41. Yasamimin kontrolii benim elimdedir?

[ ]Evet [_] Hayir



42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52

53

54.
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Hangi yoniintize daha ¢ok giivenirsiniz?

[] Tecriibelerime [ |Hayallerime, fikirlerime
Kigisel zevklerinizi daha biiyiik bir amag ugruna erteleyebilir misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayur

Beraber zaman gecirmek i¢in genellikle birilerini bulurum?

[ ] Evet [ ] Hayir

Calisanlarimiza ¢ok fazla sevgi ve sefkat gosterir misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayir

Daha ¢ok hangi kavramlardan konugursunuz?
[ ] Genel kavramlardan ¢ok 6zel kavramlardan [[] Ozelden gok genelden

Insanlara, onlarla ilgilendigimi ve onlar diistindiiglimi soylemek benim i¢in
kolaydir?

[ ] Evet [ ] Hayir
Bir problemle ilgili secenekler olusturmak i¢in yapilan beyin firtinalarinda iyi

misiniz? -

[ ] Evet [ ] Hayir

Elestirildiginiz zaman sinirlenir misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayrr

Hangisini daha gok seversiniz?

[ ] Karar Vermek [ ] Bilgi Toplamak

Bir anlasmazlifa sebep olacagna inanirsaniz, duygulanimzi agiklamaktan kacimir
misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayr

. Elestirileri acik fikirlilikle dinler, hakli olanlar kabul eder misiniz?

[ ]Evet [ ] Hayir

. Degisiklikleri gergeklestirmek icin etkili bir sekilde kars: ¢ikabilir misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayir
Insanlari organize etmede ve onlari ise kars: isteklendirerek harekete gecirmede iyi
misinizdir?

[] Evet [ ] Hayar



55. Bagkalar ile iliskilerinizde onlarin duygularim da hesaba katar misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayir
C. TAKIM PERFORMANSI

1. Sizce takiminiz hedeflerine ulasti m1?

[ ] Evet [ ] Hayir
2. Aymi takimla bagka bir projede birlikte ¢calismak ister misiniz?

[ ] Evet (] Hayir
3. Kendinizi takimdan uzak ve ilgisiz hissediyor musunuz?

[ ] Evet [ ] Hayir

4. Size gore bu gorev igin takim iiyelerinin segimi yerinde miydi?

[ ] Evet ] Hayir
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EK.2. KiSILIK ANKETI VERI TABLOSU

Anketin B bolimiindeki sorulara verilen cevaplarin 6zet tablosu asagidaki
verilmigtir. Bilindigi bu boélimdeki sorular katilimecilarin  disadoniik-igedoniik,
duyumsayan-sezgisel, diisiinceli-duygulu ve yargilayici-algilayici tercihlerini belirlemek

{izere sorulmus sorularda.

Soru Disadénitk I¢eddniik |Duyumsayan Sezgili Diisiinceli Duygulu Yargilayier | Algilayicl
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