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0z

Bu calisgmanin amaci giiniimiiz diinyasinda 6nemli bir yeri olan takim liderliginin
takim calismasina ve takim motivasyonuna olan etkilerini incelemektir. Bu etkileri
incelerken Ozellikle iyi takim liderlerinin takim motivasyonuna dogrudan ve pozitif
katki saglayacagi varsayimi iizerinde durulmustur. Bu hipotezin dogrulugu, plastik
sektoriinde faaliyet gOsteren bir sanayi sirketine anket uygulanarak analiz edilmistir.
Sirketin sec¢tigi takim liderlerinin, takimlarini normal degerlerin {izerinde bir
motivasyon diizeyine ulagtirdiklar1 degerlendirilmistir.

Calismanin ilk kisminda liderlik kavrami, liderlik teorileri ve liderlik tiirleri
aciklanmustir. Tkinci boliimde takim calismasi, takimin 6zellikleri, takim ¢alismasi ve
liderlik iligkisi ayrintili olarak analiz edilmistir. Uciincii béliimde ise motivasyon
kavraminin tanimi motivasyonun takim iizerindeki etkisi, takim motivasyonunda liderin
rolii ve degisik liderlik ¢esitleriyle motivasyon arasindaki iligki ve motivasyon saglama
yollar1 incelenmistir. Bu bodliimde bahsedilen liderlik yaklagimlar1 ile motivasyon
arasindaki iligki yine uygulanan anketle degerlendirilerek takim tiiyelerine yetki veren
liderlik yaklagimlarinin takim motivasyonuna olumlu katki sagladig goriilmiistiir.

Son boliimde plastik sektoriinde faaliyet gosteren bir sanayi sirketinin ¢aligsanlarina
uygulanan takim c¢alismasi, takim liderligi ve takim motivasyonu ile ilgili ankete yer
verilmis ve anket sonuglari analiz edilerek takim liderligiyle motivasyon arasindaki

iligki sirkette takimlar bazinda incelenmistir.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to examine the effects of team leadership on team work
and team motivation. while examining this effects, it's dwelt on the hypothesis that the
good team leaders maintain direct and positive contribution to team's motivation. The
authenticity of this hypothesis analysed by applying survey to a manufacturer operating
in plastics industry. It's commentated that the manufacturer's chosen team leaders, raised
their team's motivation to higher levels.

At the first part of our study leadership concept, leadership theories and leadership
types are explained. At the second part team work, the properties of team, the
relationship between team work and leadership are analysed. The definition of
motivation, the effects of motivation on team, the role on team motivation, the
relationship of different leadership styles and motivation and the means of providing
motivation are examined at the last part of the study. The relation between leadership
approaches that is told in this part and motivation, is dealt once again with a survey; and
be seen that the leadership approaches entitles team members maintain positive
contribution to team's motivation.

At the last part, a survey about team work, team leadership and team motivation is
applied on the workers of a manufacturer operating in plastics industry. The relations
between team leadership and motivation are examined by analysing the results of the

survey.
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GIRIS

Takim ¢alismasi, soguk savasin sona ermesinden sonra gittikce hizlanan
kiiresellesmenin de etkileriyle is diinyasinda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olmustur.
Rekabetin  arttigt  diinyamizda sirketler arlarindaki yaris1 kazanabilmek ve
verimliliklerini arttirmak igin degisik yollar aramaya baslanmuslardir. Ozellikle Japon
sirketlerinin liretim tekniklerindeki hakimiyetlerine son vermek i¢in Bati Avrupali ve

A.B.D.’li sirketler degisik arayislara girismisler ve bu baglamda isletmelerde verimliligi

saglamak i¢in takim ¢aligsmasi ve motivasyon kavramlari 6n plana ¢ikmistir.

Takim calismasi, takim liderligi ve bunun motivasyona olan etkisi son yillarda
onemli akademik arastirma konularindan biri olmustur. Universite-sanayi isbirliginin en
onemli ornekleri bu konuyla ilgili olarak verilmistir. Degisik liderlik tiirleri i¢in degisik
motivasyon saglama yollar1 bulunmaktadir. Takimin yapisina uygun olan motivasyon
tiirlerini bulmak takim ¢alismasinin etkinligini saglamak agisindan ¢ok 6nemlidir.

Takimlarin yapisi da uygulanacak motivasyon araglarinin tiirlinii degistirir.

Gilinliimiiz diinyasinda isletmeler rakipleriyle yarigabilmek icin verimliliklerini
arttirmak zorundadirlar. Bunu saglamanin yolu ise takimda motivasyonu saglamak ve
takimlarda etkin c¢alisma yontemlerini gelistirmektir. Takim iiyelerinden ancak

motivasyon saglanarak verim alinabilir.

Teknolojinin gelismesiyle beraber iiretim teknikleri de gelismis ve de8ismistir.
Uretim  tekniklerinin  de@ismesi isletmelerde geleneksel ¢alisma sistemlerini
degistirmistir. Bu durum da isletmeleri is goérenlerin motivasyonunu saglamak igin

degisik yollar aramaya itmistir.

Calismada degisik liderlik teorileri, tiirleri ve motivasyon saglama araglari
arastirilmis ve bunlarin igletmeler {iizerindeki etkisinin anlasilmasi igin plastik
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede takim g¢alismasi, liderlik ve motivasyon ile
ilgili uygulama yapilmis ve bu anketin sonuclar1 bu teoriler dogrultusunda analiz

edilmistir.



1. LIDERLIK

1.1 Liderlik Tanim

Insanlar1 belirli hedeflere goétiirmek igin onlarmn, bu hedeflere ulasmada
saglayacagi kisisel arzu ve gereksinimler ile ¢ikarlarin neler oldugunu belirlemek, daha
sonra bu insanlar1 bir grup igerisinde toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve
enerjilerini artirmak gerekmektedir. Bunun icin ise lidere gereksinim duyulmaktadir
(Eren, 2000). Liderlik, bir grup insani belirli amagclar etrafinda toparlayabilme ve bu
amagclar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir
(Eren, 2000). Liderlik, belirli bir durumda, belirli bir anda ve belirli kosullar altinda bir
grup tizerindeki; insanlarin orgiitsel hedeflere ulagsmak icin goniillii ¢abalarini tesvik
eden, ortak hedeflere ulagsmada yardimci olacak deneyimleri aktaran ve uygulanan
liderlik tiirinden hognut olmalarini saglayan etkileme siireci olarak tanimlanabilir. Lider
kelimesi ilk kez 1300’li yillarda ortaya ¢ikmistir, yolculuk ve yol gosterme anlamina
gelen “leden” kelimesinden tiiremistir. Liderlik kavrami ise bes ylizyill sonrasinda
Amerika’da ortaya ¢ikmigtir. Liderlik ve yoneticilikle ilgili fark su sekilde 6zetlenebilir;
“Yonetici  yoneten, lider yonlendirendir.” Arastirmalar lider ve liderligin
organizasyonlarin 6nemli ancak karmasik &geleri oldugu sonucuna varmistir. Bu
donemlerde yoneticilere karsi liderlik yaklasimlari 6ne ¢ikmistir. Bennis & Nanus
1985°te liderler ve yoneticiler arasindaki fark: “Yoneticiler isleri dogru yapan kisilerdir,
liderler ise dogru isi yapanlar ” seklinde agiklamistir (Beenis, 2001). Burns ise
yoneticileri isi yapan, liderleri ise isi degistiren kigiler olarak tanimlamislardir.
Yoneticiler isi yaparken organizasyonun kurallar1 ve diizenlemeleri dogrultusunda

hareket etmelidir. Oysa liderler yaptiklar1 isin organizasyon i¢in gerekliligine bakarlar.

Lider, grup lyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavugsmamis olan ortak
diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag bi¢ciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin
potansiyel giiglerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir. Gurubu yonetebilmek

liderin etkileme giicline baglidir. Liderin bu giicii kaybetmemek ve gliciiniin



devamliligin1 saglamak icin yasalarin tanidig1 yetkiler, 6diillendirme, cezalandirma ve

kurallar gibi bir takim arag¢larindan yararlanabilmektedir.

Liderlik bireyler tarafindan gerceklestirilen ve diger bireylerle beraber ortaklasa
ortaya konan vizyon dogrultusunda bir araya gelinmesini, istekli ve coskulu olarak ortak
hedeflerin benimsenmesini ve bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in biitiiniiyle

katkida bulunmasini saglayan dinamik bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Giliniimiizde liderlerin en biiyiik 6zelliklerinden birisi, kendilerini iyi yoneterek
baskalaria 6rnek olmalaridir. Clinkii lider, kendisini iyi yoneten ve boylece baskalarini
etkileyen ve yoneten kisidir. Asil olan; insanlarin bagkalar: tarafindan yonetilmesi degil
oncelikle herkesin kendisini iyi yoneterek kendisinin lideri olmasi ve Oncelikle
kendisinden sorumlu olmasidir (Peker, 2000). Bunlara ek olarak liderlik tiim
kaynaklarin (insani, iktisadi, teknolojik) organizasyon amagclari dogrultusunda
kullanilmasini koordine eder. Lider; kontroliine verilmis bir grup insani belirli bir takim
amaglara ulasmak i¢in isbirligi icinde calistiran kimsedir. Liderin basarist takim
iyelerinin bagarisina baghdir. Liderligi bir sanat olarak degerlendiren yaklasimlar da
bulunmaktadir. Liderlik ilkeleri sabittir. Ancak her lider ve her ortam ile uygulamalar

degisir. Aradaki sezgi farklilik gosterir (Maxwell, 1999).

Bir kisiye lider diyebilmek ig¢in, onun insanlar1 birlestirebilmesi, harekete
gecirmesi gerekir. Liderligin 6n kosullari, ahlakli olmak ve bir mesaja sahip olmaktir.
Liderlik zihinsel ve entelektiiel birikimi ile gelecege doniik bir resim olusturur. Bu,
liderin vizyonudur. Lider mesajini, ¢evresindekilerde lideri izler. Lider imkansiz oldugu
seyleri yapmay1 ve basarmay1 hayal eder. Hedeflerini zihninde canlandirir ve bagarmak

i¢in ¢aba sarf eder (Helmsetter, 2003).

Liderlik bir anlamda bagh kisiler {izerinde gii¢ sahibi degil, onlar1 etkileme ve
yonlendirme sorunudur (Werner, 1993). Lider kendisini izleyenleri kendisine yaptigi
etkiden daha fazlasini onlara yapabilen kisidir. Belirli ortak amaglarin gerceklestirilmesi
icin orgiitler acisindan liderlik son derece 6nemlidir. Cilinkii liderlik, birey ve gruplarin
davranis1 ve performansi lizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Ayrica, grup cabalarinin

yoneldigi amaglar, lider tarafindan benimsenen ve istenen hedeflerdir (Simsek, 1997).

Lider degisimin kurumsallagmas1 noktasinda, orgiitiin tiim siire¢lerinde yeni bir

kurumsal kimligin kazanilmasin1 saglayacak yaklasim, tutum, anlayis, deger ve
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davranislarin yerlesmesini temin etmede 6nemli gorevlere sahiptir. Bu nedenle giderek
kurumsal isletmelerin agirhgmin arttigr diinyamizda, kurumsallasmay1 saglayacak
liderlik giderek 6nem kazanmaktadir. Son yillarda 6nemle tartigilan konulardan biri de
liderlik ve yoneticiligin farklaridir. Liderlik ve yoneticilik iki ayr1 ve tamamlayici eylem
sistemidir. Her birinin kendine 0zgl islevi ve karakteristik ugraslari vardir.
Yoneticilerin amaglar1 arzulardan c¢ok gereklerden dogar. Yonetici bireyler ya da
boliimler arsindaki ¢atigsmalar1 dagitma konusunda {istiindiir; biitiin taraflar1 yatistirarak

giinliik islerin yapilmasini saglar.

Lider ise amagclara yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede bulunan
potansiyel firsat ve ddiilleri ararken, astlara esin kaynagi olur ve kendi enerjisi ile tiretici
sirecleri harekete gecirir. Takim arkadaslar ile iligkileri yogundur ve buna bagli olarak
calisma ortami1 yogunlukla kaos igerir. Yonetici, ancak kendine bagli insanlar diisiince,

tutum ve davranislarini etkilemesine izin verirse onlarin lideri olabilir.

1.2 Liderligin Onemi ve Liderlik Ozellikleri

Son yillarda yonetim bilimi alaninda belki de hi¢bir konu liderlik kadar fazla ilgi
gormemistir. Liderlik, son yillarda ozellikle igletmeler i¢in Onemi anlagilmis bir
kavramdir. Liderlik organizasyonlar igin sinerji olusturucu bir ektendir. Orgiitlerin kisa
siirede amaglarina ve vizyonlarina ulagsmalar1 ve diger orgiitlerle rekabet edebilecek

seviyeye ulagsmalar1 i¢in liderligi uygulamaya gecirmeleri sarttir.

Liderlik kavraminin literatiirde pek ¢ok tanimi vardir ama en sade tanimiyla;
liderlik insanlar1 etkileyebilme giiciidiir. Daha genel anlamda liderlik, isletmenin
amaclarina ulasabilmek icin takipgilerinin istekli katilimini saglayan sosyal etki
stirecidir. Liderlik sadece giicle baglayan ve bir tek bununla agiklanabilecek bir siireg
degildir. Liderlik aynm1 zamanda danigsmanlik, giiven, sevgi, tutku, eglence, tutarlilik ve

sabir isteyen bir durumdur.

Liderlik giiciliniin li¢ kaynagz; kisilik yetki ve bilgi giictidiir. Lider bu ii¢ giicii ve

bunlar1 iceren 6zellikleri biinyesinde toplamais kisidir.

Maxwell’e gore bir liderde aranacak oOzellikler sunlar olabilir: Kisilik, etki,

olumlu tutum ve miikemmel insan becerileri (Maxwell, 1999).,



Verir.

Liderin sahip olmas1 gereken bes beceri vardir: (Baransel, 1979);

1. Veri toplamak

2. Geri bildirim saglamak

3. Soru sormak

4. Bilgi ve talimat vermek

5. Olumlu pekistirme yapmak

Bunlara ilave olarak liderlerin genel 6zelliklerine sunlar eklenebilir:
1. Lider insan sevgisine sahip olan kimsedir.

2. Lider insanlar arasindaki iliskileri yonetebilme becerisine sahiptir.
3. Lider kendine olan inanc1 ve giivenini kaybetmeyen kimsedir.

4. Lider is tutkunudur.

5. Lider bir vizyoner olarak yon tayin eder.

6. Liderler demokratik kiiltiiriin ve katilimer yonetimin gelistirilmesine 6nem

7. Lider bir degisim aktoriidiir.

8. Lider ¢alisanlarinin basarilarindan mutluluk duyar.

9.Lider bir mesajin sahibidir.

10.Lider orgiitte heyecan ve adanmislik duygusunu yaratan kimsedir.

11.Lider yalnizca insanlar1 degil, ayn1 zamanda bilgiyi yonetmeyi bilen kimsedir.

Tiim bunlar degerlendirilerek bir liderde olmasi gereken oOzellikler soyle

siralanabilir; etkileme, empati, kendini adama, kendini gelistirme, karizma ve 6ngorii.



1.3 Liderlik Teorileri
1.3.1 Ozellikler Teorisi

Liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilmektedir. Grup icinde bir kisinin lider olarak kabul edilmesi ve o
gurubu yonetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu 6zelliklerden kaynaklanmaktadir

(Kogel, 1999). Ozellikler teorisine “Biiyiik insanlar yaklagimi ”da denilmektedir.

Ozellikler kuramina gore liderlik dogustan olur, sonradan lider olunmaz. Bu
durumda, liderligi agiklamanin tek yolu bu tip insanlarin sahip olduklar1 6zellikleri
Olcmekle saglanabilir. Arastirmalar sonucunda ii¢ tip etkin liderlik 6zelligi bulunmustur:
kisisel 6zellikler (samimiyet, karalilik, 6zgiliven), fiziksel 6zellikler (boy, kilo, goriiniis)
ve yetenekler (zeka, is basarma, deneyim). Bu 6zellikler asagidaki tablo {izerinde daha

detayli goriilmektedir.

Tablo 1.1 Ozellikler Teorisine Gore Liderlik Ozellikleri

Kisisel Ozellikler Fiziksel Ozellikler Yetenekler
Samimiyet Yas Guzel Konusma
Dogruluk Boy Zeka

Acik SozIiluk Cinsiyet Bilgi

Kendine Gliven Irk iliski Kurma Yetenegi
inisiyatif Sahibi Olma Gorlnls is Basarma

Kararlihk Deneyim

Dristlik

Bagkasina Given

Hissel Olgunluk

Kaynak : KOCEL, Tamer, 1999, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, 7. Baski,

Istanbul.



Thomas Carlyle’nin “Biiyilk Adamlar Okulu ” kuramina gore bazi kisiler belirli
niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman lider

olarak ortaya ¢ikmalarini saglar (Simsek,1997).

Ozellikler teorisine gore lider bu nitelikleri sahsinda toplamus kisidir. Grup

tiyeleri arasinda bu 6zellikler lideri digerlerinden ayirir.

1920-1930’larda liderleri diger insanlardan ayiran ozellikleri belirlemek igin
yapilan aragtirmalarda bircok lider dzelligi tanimlanmaya calisildi. Ozellikler teorisi,

liderligi insani ozellikler ve karakter merkezinde agiklamaya ¢alismistir.

Machiawelli, Rénesans Italya’sinda bazi prenslerin miikemmel, bazilarmin ise
iyi liderler olmadigindan yola ¢ikararak liderlerin kisisel 06zellikleri {izerine
aragtirmalarimi yogunlagtirmistir.1948’de Sir Stodgil liderin diger insanlardan farkli
olarak belirli 6zelliklere sahip oldugunu ve bu oOzelliklerin evrensel ve degismez

olduguna inanmistir.

Orta c¢agda liderler izleyenlerine liderliklerini merasimli dini torenler ve azize
benzer davranislariyla kabul ettiriyorlardi. Bu donem liderlerin daha ¢ok insanlarina
inanglarina yonelik olduklar1 ve belli 6zelliklerle dogmus olmalar1 gerekmekteydi. Bu
liderlerin bir unvan ve zenginlikle dogmalar1 yeterliydi, caliskan ve tiretken olmak

zorunda degillerdi.

Ronesans doneminde ise durum degisiyordu insanlar yeni teknolojilerle tanistyor
is tanimlart degisiyordu. Bu donemdeki liderler inisiyatif kullanabilen, becerikli ve

aristokratlarin tersine ¢aliskan olmak zorundaydi.

1.3.1.1 Nicholi Machiavelli(1469-1527) Miikemmel insan (Prince Theory)

Machiavelli; 1469-1527 tarihleri arasinda yasamis biirokrat ve diplomattir.

Inancinda her seye kadir olan bir miikemmel insan vardir.

Machiavelli; pozitif ve negatif liderlerden bahsetmistir. Machiavelli’nin insan

diinyas: ile ilgili teorisi sadece korku iizerine odakli degildi. Insanlarin sosyal
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yaklagimlarimi Ui¢ duyguya bagliyordu(korku, sevgi, nefret). Bu duygulardan yola

c¢ikarak liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralar:
-Liderler merhametgi ve 6zgiirliik¢li oldugundan dolayi sevilebilir.

-Liderlere halki tarafindan ¢ok zorba bulundugu i¢in veya ordu tarafindan ¢ok

citkirildim bulundugu i¢in nefret duyulabilir.

-Liderler sahip olduklar1 iistiin ruhsal gii¢leri veya ululuklar1 yiliziinden nefret

edilmeden kabullenilebilirler.

1.3.1.2 Strotgill

Strotgill yaptig1 calismalarda liderleri digerlerinden ayiran 6zellikler iizerine
yogunlagmistir. Calismalar1 sonucunda bu 6zelliklerin 6nem agirliklarina gore ve farkl

durumlarda degistigini ispatladi.

Strotgill 1949-1970 arasinda yaptig1 caligmalarda farkli bir agidan liderleri diger

insanlardan ayiran kriterleri belirlemeye ¢alisti. Bunlari asagidaki gibi agiklamistir:
Temel Liderlik Ozellikleri:
* Durumlara adapte olabilme
* Sosyal ¢evresine duyarli olma
» Hirsh ve basar1 odakli olma
« Iddiac1 olma
* Yiiksek enerji sahibi olma
» Kendine giivenli olma
* Sorumluluk alabilme
» Paylasimci olma

o Kararli olma



* Giivenilir olma
 Digerlerine kars1 baskin olabilme
¢ Tutarh

* Baskiya dayanikli olma
Temel Liderlik Yetenekleri:
» Zekilik

* QGenis goriis

* Yaratici

* Diplomatik ve nazik
 Etkili hitap giicti

o Ikna edici

» Sosyal yonii gelismis

1904-1948 yillar1 arasinda yapmis oldugu calismalar Strotgill’ in tamamiyla
liderlik 6zellik teorisini ret etmesi ile sonuglandi. Ancak kabul ettigi bir ger¢ekte aslinda

baz1 ozelliklerin kisileri digerlerini yonlendirme konusunda basarili yapabilecegine

dairdi.

1.3.1.3 McClelland

McClelland’in yapmis oldugu aragtirmalar sonucunda basar1 gereklilikleri su

sekilde bulunmustur:
* Basariy1 dngorebilme
*  Milkkemmellik standardi kurmay1 amaglama

* Basarili veya basarisiz yararh aktiviteler



» Basar1 veya basarisizlig 6nceden gorebilme
* Baska insanlardan gerektiginde yardim alabilme

» Basarili olabilmek i¢in belirtilmis basar1 istegi,kisisel eksiklikten veya dig
etkilerden kaynaklanan engelleri asabilme yetenegi ve sonugta ulasilacak hedef

dogrultusunda ilerleyebilme gereklidir.
McClelland ayni sekilde gii¢ ve insan iliski gereksinimlerini su sekilde agiklar;
Gii¢ Gereksinimleri;
« Insanlar etkileyebilme konusunda kabiliyet
*  Durumlara duygusal tepkileri
* Yonlendirici hareketler 6rnegin birilerini cezalandirmak
Insan iliski Gereksinimleri;

+ Insanlarla etkili iletisim kurabilme yolunda biitiin kanallar1 kullanmay1 iyi

bilme
*  Sicak 6nem verilen insan iligkileri
*  Sevilme istegi

»  Takdir gorme amaci

Bu yaklagim, her konumda lider yeteneklerinin degismesi gerektigi diisiincesiyle
kabul edilmemistir (Simsek,1998). Bazen grup liyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden
daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin 6nder olarak ortaya ¢ikmadiklar
gozlenmistir (Kogel, 2001). Bunun {iizerine, liderlik o6zelliklerinin yetersiz kalmasi,

arastirmalari liderin gostermis oldugu davranislar iizerine yogunlastirmistir.
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1.3.2 Davramssal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorisinde o6zellikler teorisinin aksine liderin ne yaptigi ve
etrafindakilere nasil davrandigi 6nemlidir. Bununla beraber bu kuramin 6zellikler

kuramindan farki kisilerin lider olmak i¢in egitilebilmeleridir.

Liderlik tarzi, liderin davranis bi¢imi ve astlarin bu davranis bi¢imine
gosterdikleri duygusal ve davranigsal tepkilerle agiklanmaktadir. Davranigsal liderlik
teorisinde liderin astlartyla iletisimi, yetki devretmesi planlama yapmasi, kontrol tarzi,
amac belirlemesi gibi davraniglar1 liderligin etkinligi olarak goriilmektedir (Kogel,

2001).

Liderlik ¢alismalar1 ana olarak iki boyutta incelenmektedir: “Gorev Boyutu” ve
“Iligkiler Boyutu’dur. Gorev boyutu: amaca yonelmis teknik bilgiye deger veren,
dlciilebilir performansa ve zamana riayete dnem veren hususlari icerir. iliskiler boyutu
ise beseri iligkiler boyutu veya ¢ift yonlii iletisim boyutu olarak da tanimlanmaktadir.
Beseri iligkiler boyutu ise liderin amaca ulasmadaki en 6nemli araci olan insanlar ile

ilgili yondiir.

Davranigsal liderlik yaklasimina giren g¢alismalar arasinda sunlar sayilabilir;
Ohio State ve Michigan Universitesi liderlik ¢alismalar1, Blake ve Mouton’un ydnetim
tarzi matrisi(Managerial Grid), Mcgregorun’ X ve Y teorileri ve Likert’in Sistem 4

yaklagimidir.

1.3.2.1 Ohio State ve Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

Liderligin tanimlanmas1 amactyla 1945 yilinda sivil asker yoneticiler lizerinde
yapilan liderlik ¢alismalar1 sonucunda temel iki davramis degiskenligi saptanmistir.
Bunlar, “kisiyi dikkate alma” ve “insiyatif ise agirlik verme”dir. Lider davraniglarinin

bu iki faktor lizerinde yogunlastig goriiliir (Kogel, 1999).

Kisiyi dikkate alma, liderin izleyicileri lizerinde giiven ve saygi yaratmasi,

onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davraniglarini icermektedir.

-11 -



Her iki boyut da birbirinden bagimsizdir. Yani bir liderin ise agirlik veren tarzini
yuksek olmasi, kisiyi dikkate alan tarzin da yiiksek oldugu anlamina gelmez. Ohio

State iiniversitesi ¢alismalarinin bulgular1 sunlardir (Kogel, 1999).

1. Onderin kisiyi dikkate alan davramslari arttikga personel devir hiz1 ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

2. Onderin inisiyatifi esas alan davranislari arttik¢a grup iiyelerinin performansi

artmaktadir.

Asagidaki tabloda, liderin iki boyutta gostermis olduklari davranis cesitleri

bulunmaktadir.

Tablo 1.2 Ohio State Universitesi liderlik calismasinda lider davrams cesitleri

Kisiyi Dikkate Alan Tarz ise Agirlik Veren Tarz
Dostca Davranma Planlama
Astlara Danisma Koordine Etme
Astlara itibar Etme Yénetme
Astlarla iletisim Kurma Problem Cbézme
Astlarin Rollerini
Destek Verme Belirleme
Astlarin isteklerini Temsil Etme

Kaynak : KOCEL, Tamer, 1999, isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, 7. Baski, Istanbul

Ohio State Universitesi’ndeki ¢alismalarin yani1 sira, Michigan Universitesi’nde
1947 yilinda Rensis Likert’in yonetiminde Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine
katkida bulunan c¢aligmalar yapilmistir. Grup {iyelerinin tatminine ve gurubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek amacini giiden bu c¢alismalarda
verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve

motivasyon gibi hususlar incelenmistir (Kogel, 1999).
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Michigan Universitesi’ndeki calismalar sonucu “calisan odakli” ve “iiretim
odakl1” olarak adlandirilan iki boyut 6n plana ¢ikmustir. Aragtirmacilar ¢alisan odakl
yaklagima sahip liderlerin, iiriin odakli liderlerden daha yiiksek is tatminine, grup

verimliligine ve performansina sahip olduklarina inanmislardir.
1.3.2.2 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Blake ve Mouton’un yapmis oldugu calismalarda liderlik davraniglari, Ohio
State  ve Michigan Universitesi calismalarinda oldugu gibi iki bashkta
incelenmistir.Uretime (goreve) yonelik olma ve kisiler arasi iliskilere ydnelik olma
boyutlaridir. Insana yonelik bir lider, isin insan veya beseri iliskiler yonii ile ilgilenir.
Gurubun birligini ve biitlinliigiinii korumaya caligir ve ¢alisan her kimseyi birbirinden
farkli i¢sel motivasyon sahibi kisiler olarak kabul eder. Uretime (veya bilimsel
yonetime) yonelik liderler ise; is,iiretim ve isin kalitesi ile ilgilenir. Ama bilimsel
(geleneksel) yonetimin iiretime yonelik olmasin1i ve neo-klasiklerin beseri iliskiler
yaklagimina da korii korline karsi ¢ikmazlar. Bunlardan biri artarken digeri azalan
sekilde bir uzantinin iki ucunda zit noktalar degildir. Tam tersine en iyi yoneticiler hem

insana hem de iiretime yoneliktirler.

Blake ve Mouton, boyut olarak iiretime gosterilen ilgiyi ve insanlara gosterilen

ilgiyi alan, her biri i¢in 1’den 9’a kadar numaralandirdiklar1 bir cetvel olusturmus.

Tablo 1.3 Black ve Mouton’un yonetim tarzi 1zgarasi

-1,9 -9,9

insana Yonelik

-1,1 -9,1

Uretime Yénelik

Kaynak : BINGOL, Dursun, 1996, Personel Yonetimi,

Beta Yaynlari, Istanbul
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Iktidarsiz Yonetim: Bu liderlik tipinde, lidere gére iist yoneticiler imkansizi talep
etmektedirler. Ayrica iistiin diizeyde iiretim saglanamaz, c¢linkii insan tembeldir,
duygusuzdur ve isine karsi ilgisizdir. Olumlu ve olgun iligkilerin saglanabilmesi giictiir.

Catismalarin 6niine gecilemez.

Iletisim mesaj aktarma bicimindedir. Lider iistiinden aldig1 mesajlar1 ayni
sekilde astlarina iletir. Emirler genel ve belirsizdir. Astlarin inisiyatiflerini kullanarak

kendilerine verilen gorevi en iyi bigimde yapacaklari yolu belirlemeleri beklenir.

Gorev Yoneticiligi: Bu liderlik tipinde lider, iscilerin hakli ihtiyag ve
beklentilerini yonetimin isteklerine feda eder. Bir liderin sorumlulugu kendine bagl

elemanlarin iglerini planlamak, yonlendirmek ve kontrol etmektir.

Iletisim tek yonlii, cogunlukla yukaridan asagiya olma egilimindedir. Asagidan
yukariya oldugunda isin tamamlandigin1 belirtmek ic¢in kullanilir. Emirler agik ve
ayrintili bir bigimde verilerek, astin istenilen seyin ne oldugunu yanlis anlamasina izin

verilmez.

Kasaba Yoneticiligi: Bu liderlik tipinde lider, yumusak yoneticiligin en kotii
Ornegi olarak goriilebilir. Lider sevilir, ama iiretim iyilesmesi i¢in dncelikli bir ¢caba
olmaz. Bu tarz1 sergileyen lider uyum ve iyi niyeti gelistirmek icin c¢aba harcar,
kargasaya yol acabilecek sorunlari is basinda her seyin iyiye gidecegi umuduyla

yatistirir. Uretim, ¢alisanlar arasi sik1 dostluga ve ¢atismalarin olmayisina baglidir.

Bu liderlik tipi iyi iliskilerin dénemini vurgular. Iletisim iyi iliskilerin can
damaridir. Ayrica emirler genel bi¢imde verilir; hep astlarin soru sormalar1 beklenir,

umut edilir ve sonucunda problem ya da sorunun sahibi hissedilir.

Sarka¢ Yonetimi: Bu liderlik tipinde lider, varlig1 slirdiirmenin insan tabiatinin
bir numarali kanunu oldugunu diisiiniir. Gerek yoneticilerin gerekse iscilerin iizerine
gelmesine firsat vermemeye ¢aligir. Bir yandan yonetimi mutlu etmek amaciyla iiretim
icin bastirir, 6te yandan ekibin fazla direnmemesi i¢in tedbirler alir. Bu tip liderler

aslinda bir uzlasmaci ve yatistiricidir.

Bu tip liderler anlayishdir ve iletisime, ¢oziilebilecek yoneticilik problemlerine

ilgi duyar ve dikkat eder. Lider alt ve iist diizeyler arasindaki; yukariya astlarin morali,
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tutumlari, duygulari, endiseleri ile ilgili bilgileri iletmek ve yukaridan asagiya da

yonetim sorunlarini aktarmak sorumlulugu olan bir araci oldugunun farkindadir.

Verilen emirler belirli degil genel niteliktedir. Boylece astlar asir1 bir baski

altinda kalmazlar. Thtiya¢ duyup yardim alabilecekleri iist makamlar mevcuttur.

Ekip Yonetimi: En zor, en etkili ve en 6diillendirici liderlik stilidir. Lider hem
yiiksek tliretimle hem de insanlarin ihtiyaglari ile ilgilenir. Ana yapi bireyler degil, yatay
ve dikey olarak biitiinlesmis c¢alisma ekipleridir. Lider danigma, katilim ve birlikte
problem ¢6zme ile insanlari ise katmaya calisir. Bunlara ek olarak gerilimler agik olarak
kabul edilir ve ele alinir. Calismay1 zor ya da kolaydan ¢ok anlamli kilmak i¢in ¢aba

harcanir.

Iletisim iistle ast arasinda acik, samimi ve serbest bir degis tokustur. Blake ve
Mouton’un y0netim tarzi 1zgarasinin en Onemli yarar1 yoneticiler ve liderlere
gosterdikleri davranisi kavramsallagtirma imkani vermesidir. Boylece kendi yonetim
tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme programlari ile

bu tarzda degisiklik yapabilir.

1.3.2.3 Likert’in Sistem-4 Modeli

Michigan Universitesi sosyal arastirma merkezi miidiirlerinden Rensis Likert
1950’11 yillarda yaptig1 calismalarda cesitli orgiitler iizerinde yaptig1 ampirik arastirma
sonuglarina dayanarak, Orgiitlerin sahip olabilecekleri yonetim sistemlerinin ve buna
bagli olarak onderlik yaklagimlarinin stirekli bir eksen iizerinde gosterilebilecegini
ortaya koymustur (Bingdl, 1999). Likert, organizasyondaki etkinlik i¢in gerekli olan
yapisal ve davranigsal faktorlerin neler oldugu ile ilgili arastirmasinda, bir yoneticinin
davranislarini dort grup altinda toplanugtir. Bunlar Sistem-1 (Istismarci Otokratik),

Sistem-2 (Yardimsever Otokratik), Sistem-3 (Katilimci), Sistem-4 (Demokratik).
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Tablo 1.4 Likert’ in Sistem-4 Modeli

Sistem 2
Sistem 1 | (Yardimsever Sistem 3 | Sistem 4
Liderlik Degiskenleri (istismarci Otokratik) Otokratik) (Katilimci) (Demokratik)
. . . Kismen -
Hizmetci-efendi . . BUtUN
. .. . |gUvenilr, fakat
.. .. arasindaki  gibi  bir ... | konularda
Astalara olan given Astlara glvenmez .. kararlarla ilgili
glven anlayisina f fam  olarak
sahipfir kontrole  sahip Uvenir
P olmak ister. 9 '
Astlar
Astlar ile ilgili konul
_ | psriar e g KONVION | oy kendilerini | Astiar kendilerini | kendilerini
Astlann anladigr | tarismak  konusunda .
. S fazla serbest | oldukga serbest | famami ile
serbesti kendilerini hic serbest | . .
. hissetmez. hisseder. serbest
hissetmez .
hisseder.
Genel olarak .
isle ilgili  sorunlann astlarn fikrini alir Daima
Uston  astlarla  olan §.. R Bazen astlarin fikrini astlann  fikrini
o ¢bzUmUnde astlarin ve onlarn
iliskisi . . sorar. alr, onlar
fikrini nadiren alir kullanmaya
kullanir.
calisir.

Kaynak : BINGOL, Dursun, 1996, Personel Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul.

Bu dort sistem siirekli bir degisken ilizerinde durmaktadir. Likert’e gore bir
orgiitte verimlilik diizeyinin yiikselmesi, siirekli degiskenin sag ucunda olan Sistem-
4’iin kullanilmasina baghdir. Sistem-4’e yaklasildikga astlarin fikirlerinden yararlanma,
liderin astlarina olan giiveninde artma, is konusunda astlarin serbestligi hissi artarken,

Sistem-1 tipi tiim giicii toplayan, karar verme isini kendi basina gerceklestiren tiptir.

Yardimsever-Otokratik Sistem-2 lider tipi, azda olsa astlarin iy doyumunu
saglar. Sistem-1 ve Sistem-2 liderlik tipinin temel ozellikleri otokratik liderligin 6n
planda olmasidir. Bu liderlik bi¢imi kararlarin ¢abuk alinmasini saglarken, sinirh
kapasiteli astlarla is gorme egilimini de arttiracaktir. Bu liderlik bi¢iminin asir
uygulanmast durumunda, is gorenlerin is gorme isteklerinin azaldigi, catisma

egilimlerinin artt1ig1 da gézlenen durumlardandir.

Katilimer lider (Sistem-3) yetkiyi dagitma egiliminde olup, kararlar astlarin

katilimiyla alinir. Modern yonetimde genel egilim, katilimer lider tipinin

yayginlastirilmasi yoniindedir.
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Demokratik lider (Sistem-4), Likert’in ideal modelidir. Sistem-4 otoriteyi en aza
indirmeye ¢alisir. Bu tip lider, giigten kagmir ve bu tiir liderin yonetimindeki grup
iyelerinin, kendi kendini egitmesi s6z konusudur. Liderin yasamsal gorevi grubun dis

iligkilerini ve koordinasyon c¢aligsmalarini saglamaktir.

Likert’ in aragtirma sonuglarina gore, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem-3 ve
Sistem-4 tipi bir yonetim altinda oldugunu, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem-1 ve

Sistem-2 gibi bir yonetim altinda bulundugunu géstermistir.

1.3.2.4 Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Douglas Mc Gregor’un 1957°de yaymladigi “Girisimciligin Insani Yénii” adl
kitabina gore, yoneticilerin davranislarini belirleyen en 6nemli unsurlardan birisi onlarin

insan davranislar1 hakkindaki varsayimlaridir.

Mc Gregor’un temel kabulii, her yoneticinin kendine bagl c¢alisanlarla bir dizi
varsayim temelinde iliski kurdugudur. Dolayisiyla liderlerin insan davranislari
hakkindaki inanglar1 ve varsayimlar1 onlarin gosterecegi davranislari da etkileyecektir.
Birbirine zit iki goriisii ihtiva eden varsayimlar x ve y teorileri bashg altinda

toplanmustir (Kogel, 2001).

Mc Gregor’un ortaya attig1 X teorisi, geleneksel tarzdaki yon verme ve kontrol

islemini agiklamak amaciyla kullanilmaktadir.”X” kuraminin varsayimlari sunlardir.

I- Ortalama bir insan ¢aligmay1 sevmez ve isten miimkiin oldugunca kagcmaya

calisir.

2- Is gérmeye kars1 isteksizlikleri nedeniyle, insanlarin ¢oguna organizasyonun
belirli bir amacina hizmet edebilecek tarzda is gordiirebilmek giictiir. Onlar1 adeta

diirtmek, siki bir kontrole tabi tutmak, yonetmek ve ceza ile tehdit etmek gerekir.

3- Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gegirmek

i¢in maddi bakimdan 6diillendirilmelidir.
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4- Ortalama bir insan kendisine yol gosterilmesini ve yoOnetilmeyi ister,
sorumluluktan kacginir, ihtirastan uzaktir ve en ¢ok arzuladigi sey yarindan emin

olmaktir.

Klasikleri bu bi¢cimde betimleyen Mc Gregor, daha sonra onlar1 agir bigimde
elestirmistir. Ona gore klasik kuramin sartlarina sadik kalan yoneticiler i gérene saygi,
kendi kendine saygi, arkadaslarinin kendisine saygisini ve basari kazanma imkanlarini
saglayamaz. Clnkl klasik kuram, kati mantig1 ile insami teknik ilkeler ve basit

ekonomik giidiilerle hareket eden bir rotadan farkli tutmamaktadar.

Mc Gregor’a gore “X” varsayimlar1 endiistriyel organizasyonlarin ¢ogunda
kullanilmistir. Ancak, her yoneticinin potansiyelinden tam olarak yararlanilabilmesi i¢in

yeterli degildir.

Mc Gregor’un insan tabiati ile ilgili diger goriisleri (“Y” teorisi ) hem
organizasyonlarin amagclarinin gerceklestirilmesi ve hem de bireylerin ihtiyaclarinin

karsilanmasi agisindan daha biiyiilk motivasyon saglayacagina inandigi varsayimlari

igerir.

“Y” teorisinin varsayimlari sunlardir:

1- Isletmenin hedeflerine ulasmasini saglamasinda cezalandirma ve kontrol tek
yontem degildir.

2- Is esnasinda calisan birinin fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamasi oyun

oynamak ve dinlenmek kadar dogal bir olaydir.

3- Calisanlara amaglarini gesitli ddiillerle benimsetebilirsek; calisanlar amaglari

gergeklestirebilmek i¢in kendini kontrol eder ve yonetir.

4- Uygun sartlar oldugu siirece normal bir ¢alisan sadece sorumlulugu almakla

yetinmez; lizerine alabilecegi baska sorumluluklar arar.

5- Organizasyonlarin karsilastigi sorunlarin ¢éziimii i¢in gerekli olan hayal

giicii, zeka gibi yetenekler insanlarda sinirli olmayip, oldukga yaygindir.

X teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci olurlarken, Y

teorisinin varsayiminit benimseyenler ise daha demokratik ve katilimci bir davranis
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gostermektedir (Kogel, 1999). Y kurami, orgiitlerin amaclar ile c¢alisanlarin kendi

hedeflerini biitiinlestirmeyi gergeklestirerek, kisisel gelisim saglamaktir.

1.3.2.5 Fleishman 2 Model Faktori

Fleishman’a gore liderligin iki boyutu vardir. Bunlar; “Oncelik yapisi” ve
“diistinceleri goz oniine alma”dir. Liderler asagidaki niteliklerin birinde veya ikisinde de
basarili veya basarisiz olabilirler. Bdylelikle liderlik yaklagimina iki boyut

kazandirilmis olur.

Oncelik Yapisi: Bu tek sesli liderlik tarzi transaksiyonel ve gorev odaklidir ve

asagidaki nitelikleri igerir:
1- Kendilerinden beklentileri bilen grup elemanlariyla ¢calismak
2- Caligma planini hazirlanmak
3- lzleyenleri belli islerle gorevlendirmek
4- Calisanlar i¢in is plan1 hazirlamak.
5- Is {initesi ile ilgili beklentilerini acik olarak belirtmek
6- Sonuglar takip etmek

Diisiinceleri G6z Oniine Alma: Bunlar ¢ok sesli liderlerdir ve insan odakl,

paylagimci ve birazda transformasyonel yapidadirlar. Asagidaki nitelikleri tasirlar:
1- Tim izleyenleri kendi ile esit tutar.

2- Arkadas canlisidirlar.

(8]
1

Isi eglenceli kilmak icin baz1 degisiklikler yaparlar.

4

Is ile ilgili 6nerileri dikkate alirlar.

()]
1

Izleyenlerin kisisel gelisimlerine katkida bulunmaya agiklar.

6- Destekleyicidirler.
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1.3.2.6 Lewin

Lewin temel olarak ii¢ davramig stili ve bu stillerin izleyenler tizerindeki
etkilerini arastirmistir. “Otoriter Liderlik” tarzi,insanlara ne yapmalar1 gerektigini
sOyleyen ve itaatkar izleyenleri olan liderlik tarzidir ve bu “Bufalo Lider” olarak
adlandirilmigtir. “Demokratik Liderlik” tarzinda ise paylasim ve danigma ana
unsurlardir ve sonugta birbirine bagli takimlar olusur. “Laissez-faire” olarak
adlandirdig1 {igiincii stilde ise kesin bir yol gosterimi yoktur ve sonu¢ organizasyon

bozuklugudur. Ug temel liderlik tipi asagidaki sekilde 6zetlenmistir:
Otoriter(Y&nlendirici) Lider Ozellikleri:
* Merkezi otorite
« Isi yapis tarzin1 kesin belirleme
* Tartigmasiz karar verme
» Katilim1 sinirlandirma
Demokratik(Katilimei) Lider Ozellikleri;
« Izleyenleri karar verme siirecine katma
* Otoriteyi delege etme
* Amag ve is yapis bicimini belirlemede izleyenlere s6z hakki tanima
* Geribildirim kullanma
* (Calisanlara islerini yapma konusunda sonsuz 6zgiirliikk verme
« Ihtiyag duyabilecekleri ekipmani saglama ve sorularina cevap verebilme
Lewin’in bakis acisinda liderlik iki tarzda olabilir:
-Demokratik-Danigsman tarz

-Demokratik-Katilimei tarz
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1.3.3 Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsallik yaklagimi, birbirinden farkli durumlarin standart yontemlerden ¢ok
degisik yontemlerden karsilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin biiyiik olciide
cevre tarafindan kisitlanmis bulundugunu, i¢inde yer alinan durumlara uygun olacak
birden ¢ok yontemin var oldugunu one siirmektir (Baransel, 1979). Durumsallik
teorileri liderlik olayinin olustugu sartlara agirlik veren teorilerdir. Teoriye gore, liderlik
siireci durumdan duruma gore degisiklik gosterir. Bunu belirleyen takimlar ve
kosullardir. Teoriye gore, takipgilerin otokratik tutumdan anladiklari bir durumda

liderin demokratik davranmasi beklenemez (Bingol, 1999).

Kosullar1 (durumlari) dikkate alan bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen

faktorler sunlardir:
 Liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri
» Liderin meydana geldigi organizasyonun o6zellikleri
« lzleyicilerin yetenekleri ve beklentileri
* Gelistirilmek istenen amacin niteligi

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davranisinin durumlara gore degisecegini
sOylemektedir. Bu ise genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yonetim tarzi bulundugunu
savunan davranigsal teoriden farkli yanini olusturmaktadir. Davranigsal teori, liderligin
ise yonelik veya kisiye yonelik davranig gosterebileceklerini sdylemis, fakat hangi
sartlarda ise yonelik davranisin, hangi sartlarda kisiye yonelik davranisin etkin olacagini
sOylememistir. Bunun yerine kisiye yonelik liderlik davranisinin grup tiyelerinin tatmini
ve verimliligini, dolayis1 ile liderin etkinligini arttiracagin1 varsaymistir. Oysa
durumsallik teorisine gore her iki davranis ¢esidi de belirli sartlar altinda ayn1 derecede
etkin olabilir. Bu itibarla durumsallik teorisi belirli durumlarda hangi sartlarin énemli
oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya
agirlik vermistir. Durumsallik teorileri igerisinde Fred Fieldler’in Etkin Liderlik Model,

Vromm-Yetton Yaklasimi, House ve Evans’in Yol Amag¢ Modeli, Hersey-Blanchard’in
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Durumsal Liderlik Modeli, William J. Reddin’in U¢ Boyutlu Yonetim Tipi ve Aston

Gurubu arastirmasi incelenecektir.

1.3.3.1 Fred Fieldler’in Etkin Liderlik Modeli

Hem liderin kisilik ozellikleri ve iginde bulunan durumu, hem de liderin
etkinligini belirlemeye ¢alismistir. Ilk kuram Fred Fielder tarafindan gelistirilmistir

(Fred, 1967).

Fieldler, orgiitteki lider-iiye iligkilerini, gérev yapisinin durumunu ve liderin
mevkiinden aldig1 bigcimsel yetki iligkilerinin ¢esitli degismelerinin lider davranislar1 ve

basarisi lizerinde etkilerini inceleyen bir model gelistirmistir (Eren, 2000).

Fieldler’e gore her durum igin gegerli bir liderlik tarzi yoktur. Liderlik tarzi
icinde bulunulan duruma gére degisiklik gosterecektir. Iginde bulunulan durumu

etkileyecek hususlar sunlardir (Simsek,1998):
1- Lider ile takipgileri arasindaki iliskiler
2- Basarilacak isin niteligi
3- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi

Bu ii¢ faktor lider i¢in olumlu ve olumsuz bir ortam olusturarak, goriilmesi
gereken liderlik davranisimi etkilemektedir. Bu ii¢ faktoriin alacagir degerlere gore

,olusan her durumda degisik bir lider davranisi etkin olacaktir.

Lider ile takipgileri arasindaki iligkiler: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan
sevilip tutuldugunu, lidere olan giliven ve baghliklarini ifade etmektedir. Liderin
karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi iliskiler, liderin takipgilerini etkileme
derecesini de belirleyecektir. Eger bu iliskiler “iyi” olarak nitelendiriliyorsa, yani lider
sevilip sayiliyor ve giiven duyuluyorsa liderlik i¢in uygun bir ortam var demektir.
Aksine lider kendisine giivenilmeyen ve sevilip tutulmayan bir kisi ise iliskiler “zayif”

olarak nitelendirilecek ve bu durum lider i¢in olumsuz bir ortam doguracaktir.

Kisaca bu degisken, liderin grup tarafindan kabul edilme derecesi ile ilgilidir. Bu

degiskenin gosterebilecegi bu iki dzellik sdyle gibi gsterilebilir: IYI-ZAYIF
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Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, gurubun basarmaya calistig1 isin
yapilmasi ile ilgili bazi isler planlanmis nitelikte olup, dnceden belirlenmis belirli yol ve
yontemlerin bulunup bulunmamas: ile ilgilidir. Bazi isler planlanmamis nitelikte olup

liderlik i¢in olumsuz bir ortam olusturacaktir. Bu durumu asagidaki gibi gosterebiliriz:
PLANLANAN-PLANLANMAYAN

Bu iki durumsal faktorii bir arada ele alirsak sdyle bir durum ortaya ¢ikacaktir.
Lider-izleyiciler iligkisinin iyi oldugu bir durumda, isin niteligi planlanan veya
planlanamayan tiirde olabilir. Ayn sey bu iliskililerin zayif oldugu durumlar i¢in de s6z

konusudur.

Fieldler, modelin iigiincii degiskenini, liderin mevkiye dayanan otoritesinin
derecesi ile liderin odiillendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme vb.
konularda sahip oldugu yetkinin derecesi ile ifade etmektedir. Belirli bir organizasyon
icinde calisan liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir. Bu durumu soyle

gosterebiliriz:
FAZLA-AZ

Tablo 1.5 Fieldler’in Etkin Liderlik Modeli

iYi ZAYIF
“«— —
Planlanan Planlonmayan |Planlanan Planlonmayan
Fazla Az |Fazla Az |Fazla Az |Fazla Az
1 2 3 4 5 6 7 8
En Olumlu En Olumsuz

Kaynak : SIMSEK, M. 1998, Serif, Yonetim ve Organizasyon, Damla Matbaacilik,
Konya.
Fieldler’e gore liderin gosterecegi davranisin etkinligi yukaridaki durumlara
gore farkli olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik lider
davranisi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye

yonelik davranisi uygun ve etkin olacaktir.
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Fieldler yaptig1 arastirmalar sonucu elde ettigi verilere dayanarak bir liderin en
iistiin etkiyi saglayabilmesi i¢in bu ii¢ degisken karistmindan hangi tarzi kullanmasi
gerektigini bulmaya calismistir. Fieldlerin ¢aligmalarindan ¢ikarilabilecek diger ilging
ve pratik sonu¢ sudur: Yapisal veya yapisalliktan uzak talimat verip vermemek gerektigi

hususunda bir karara varabilmek, yoneticinin giicli dahilinde bulunabilir.

1.3.3.2 Vromm-Yetton Yaklasimi

1973 yilinda Victor Vromm ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklagim
Vromm ve Jago’nun caligmalar1 ile daha da gelistirilmistir. Bu model karar verme
siireci tizerine yogunlagsmistir. Bu ylizden ‘“karar agaci” modeli olarak da ifade
edilmektedir. Bu modelin durumsallik modeli olarak gosterilmesinin nedeni, liderin
davraniglarinin kafasindaki sorulara ve bu sorulara cevap ararken ig¢inde bulundugu

durum hakkinda yaptig1 yorumlarin etkilesimine bagli olmasidir.

Vromm ve Yetton modeline gore, bir liderin en dnemli gorevi karar vermesidir.
Etkili bir liderlik tarzi etkili karar verme demektir. Vromm ve Yetton bes ayr1 karar
verme tarzi belirlemislerdir. Bu kurama gore, tek bir tarz karar verme yerine, durumun
gerektirdigi sekilde karar vermek etkinliligi belirlemektedir(Morgan Dennis). Modele

gore bes ¢esit karar verme bi¢imi vardir. Bunlar:

Otokratik 1: Lider hali hazirdaki bilgiler 1s13inda sorunu kendi kendine

¢cOzlimler.
Otokratik 2: Lider astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢ozlimler.

Danigmaci 1: Lider karar vermeden dnce astlarinin bireysel tekliflerini alir, daha

sonra kararini kendisi verir.

Danismaci 2: Lider karar vermeden once grup olarak astlarin diisiince ve

tekliflerini alir daha sonra kararini kendisi verir.

Grup 2: Lider grup halinde biitiin astlarini bir araya toplar ve kendi diislincesini

empoze etmeden demokratik bir sekilde sorunun ¢6ziimii i¢in karar alinir.
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Vromm-Yetton modelinin {lizerinde énemle durdugu belirlenen durumlar igin,

lider ile astlarin ortak katilisindan veya iligkisinden ortaya ¢ikan lider davraniglaridir.

Vromm, ¢alisanlarin egitimine 6nem verir ve egitimle insanlarin gorevlerini, ¢ok
daha etkin bir bicimde yerine getirebileceklerini 6ne siirer, ¢linkii Vromm’a gore
insanlar degisken varliklardir. Bir liderin emir verici veya katilimer bir liderlik tarzi
benimsemesinin,  i¢inde bulunan duruma veya ortamin gereksinimlerine gore
degisebilecegini belirtir. Bu yaklagimin ileri siirdiigii belirli bir ortam ve kisilik igin
gecerli olan liderlik bi¢iminin, her durum icin gecerli sayilamayacagidir (Donelly,

1990).

1.3.3.3 House ve Evans’in Yol-Amac¢ Modeli

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen
bu teori biiyiik Ol¢iide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir

(Kogel, 1999). Bu teoriye gore bir insanin davraniglarini belirleyen iki faktor vardir:

* Kisinin belirli davranislarinin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci

(bekleyis)
* Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens)

Yol amag¢ teorisi, esas itibariyle liderin gosterdigi davranisin astlarin

motivasyonu, tatmin ve performanslari tizerinde etkisini agiklamaya ¢alismaktadir.

Etkili is basarisinda yonetici gorevleri agikga belirler, ¢alisanlart egitir, isin
yapilmasinda ¢alisanlara yardimei olur. Calisanlarin verimlilikleri 6diillenirse basari
saglanir (Can, 1992). Hatta lider, is gorenlerin is disindaki hayatlarini da olumlu olarak
etkileyebilirse etkinligi daha da artacaktir. Ciinkii, bu teori ¢evre olgusunu da duruma

dahil etmektedir.

Bu teoriye Yol-Amag teorisi denmesinin nedenini soyle agiklayabiliriz. Liderler
astlarin motivasyonunu ve performanslarini arttirdiklar: siirece basarilidirlar. Yol-Amag
teorisinin temeli, liderin astlarinin isle ilgili algilama sekillerini, kisisel hedeflerini ve

amaca ulagsmada kullandiklar1 yollart nasil etkiledigidir. Bu teoriye gore liderin

-25.-



davranisi, astlarin amaca ulagsma derecesini yiikselttigi ve bu amacglara giden yollari

ortaya ¢ikardigi ol¢iide motive edici ve tatminkardir (Yukl, 1989).

Robert House ve 0Ogrencileri tarafindan gelistirilen Yol-Amag teorisine gore
liderler; hem is tatminini, hem motivasyon saglamayir ve hem de performansi
etkiliyebilirler. Ancak her durum igin gecerli ve etkili olabilecek tek tip bir liderlik tarzi
yoktur. Teori, karizmatik liderin nasil davrandigi, diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok
hangi ortamlarda ortaya e¢iktiklar1 {izerine yogunlagsmistir. Karakteristik nitelikleri,
davraniglar1 ve ortami hesaba kattig1 i¢in diger teorilerden daha ¢ok kabul gormiistiir.

Liderin karizmatik olup olmadigini ortaya ¢ikaran sekiz gosterge belirlemistir.
Bunlar (Yukl, 1989):
« Izleyenlerin izleyiciler tarafindan kayitsiz-sartsiz kabul edilmesi,
+ Izleyenlerin inanglariyla liderin inanclarinin benzerligi,
« lIzleyenlerin liderin inanglarmin dogruluguna olan giiveni,
« lIzleyenlerin lideri etkileyebilmeleri,
« lIzleyenlerin lidere isteyerek itimat etmeleri,
« Izleyenlerin organizasyonlarin amaglarmin belirlenmesindeki paylar,
« Izleyenlerin performanslarim arttirma hevesleri,

 lIzleyenlerin grup amaglarim ortaklasa gerceklestirebilmelerine dair

inanclaridir.

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranislarindan birisini gosterebilir

(Kogel, 1999);
1- Destekleyici liderlik
2- Yonlendirici liderlik
3- Basar1 odakli liderlik

4- Katilimer liderlik

- 26 -



Destekleyici liderlik astlarin kisisel isteklerine onem verir. Bu tarz liderler,
ekiplerine son derece dostca, agik ve yakin davranirlar ve siirekli bir takim ruhu

olusturmaya calisirlar.

Yonlendirici tarzda liderler; astlarina ne yapmalar1 gerektigini sdyler, bu tarz
liderler kurallara, yonetmeliklere dnem vererek stirekli yliksek performans igin plan
yaparlar. Basar1 odakli liderlerse, astlarina basarmalar1 i¢in agik ve kesin hedefler

koyarlar.

Son olarak katilimer liderlik tarzinda lider karar verme siirecinde astlarin
fikirlerini de sorarlar. Kurama gore, her farkli durum farkl liderlik tarzini gerektirir.
Ayrica kurami tamamlayan iki tip c¢evresel faktdr olan astlarin kisisel ozellikleri ve

astlarin i¢inde bulunduklar1 is ortam1 da alinan sonuglari birebir etkiler (Kogel, 1999).

Astlarin, liderin davraniglarint kabul edebilmelerini ve is tatmini saglayan ii¢ tip

kisisel 6zellik vardir:
*  Yetenek
+ Kontrol
o Istekler/giidiiler
Is ortamim1 belirleyen ii¢ faktdr ise sunlardir:
* Astlarin gorevleri
«  Orgiitiin otorite sistemi
« Isgrubu

Dolayisiyla, bu kurama gore lider herhangi bir davranista bulunmadan 6nce hem
astlarin kisisel 6zelliklerini hem de is ortaminin gerektirdigi durumlar1 ¢ok iyi analiz

etmeli ve buna uygun davranisi se¢melidir.
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Tablo 1.6 House ve Evans’in Yol-Ama¢ Modeli Modeli’ne Gore Liderlik Tarzlar:

Durum Liderlik Tarzi Sonug

Astlarin Ozgﬂveni Destekleyici  Liderlik | Astlarin isi basarma konusunda 6zguvenleri
Dusuk Tarzi yukselir.

Belirsiz Durum \_FZ:ZI?ndmCI Liderlik Odiile giden yol kesinlesir.

Is Igin Miuicadele |Basari-Odakli Liderlik Yitksek amaglar belirler.

Yok Iken Tarzi
Yanlig Katilimeli Liderlik | Astlarin isteklerini ve nasil odullendirmek
Odiillendirme Tarzi istediklerini belirler.

Kaynak : YUKL, Gary, 1989, Leadership in Organizations, Prentice Hall, New Jersey.

Bu teoriye gore karizmatik liderler astlarindan her zaman yiiksek beklentileri
oldugunu belirtirler. Bu beklentilerin astlar tarafindan bagar1 ile karsilanacagini
belirtirler (Yukl, 1989). Astlara olan ihtiyag iizerinde dururlar ve kendilerinden emin ve
dinamik bir yap1 sergilerler. Karizmatik liderlerin astlar1 daha yiiksek bir performans,

daha ¢ok tatmin ve daha az gorev ¢eliskisi yasarlar.

Yol-Amag teorisi ile Fieldler’in teorisi, isin niteligini bir kriter alma konusunda
benzesmektedir, fakat Fieldlerin teorisinden farkli olan noktasi, teorisine c¢evre

faktoriinii ve izleyicilerin kisisel 6zelliklerini de almasidir.

1.3.3.4 Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Ohio State liderlik calismalar: ile Blake-Mouton’un ydnetim tarzi 1zgarasindan
biiylik 0Olglide yararlanilarak gelistirilen modellerden biride Paul Hersey-Ken
Blanchard’in gelistirdikleri yasam dénemi modelidir. Bu model pratikte oldukca ilgi
gérmiis ve birgok iinlii ve biiylik firmada yonetici yetistirme-gelistirme araci olarak

kullanilmistir.
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Bu modelde gorev davranisi ve iliski davranisi olmak iizere iki temel boyut
tizerinde durulmustur. Gorev davranisi, liderin liyelerin rollerini tanimlamasi, organize
etmesi ve bireye gorevlerini agiklamasidir. iliski davranisi ise liderin iiyelere yakin bir
bireysel iligki icerisinde olmasidir. Burada bireylere acik bir iletisim ve psikolojik

duygusal destek vardir.

Gorev davranis1 ve iligki davranist temel boyutlarindan hareketle Hersey-
Blanchard dort temel liderlik tarzi veya bi¢imi iizerinde durmaktadir. S6z konusu dort

liderlik tarz1 asagida goriilebilir (Paksoy, 1993).

Tablo 1.7 Blanchard’ in Etkin Liderlik Modeli

Durum Liderlik Tarzi Sonug

Astlarin Ozgﬂveni Destekleyici  Liderlik | Astlarin isi bagsarma konusunda 6zguvenleri
Dustk Tarzi yukselir.

Belirsiz Durum i;):zllendlrlm Liderlik Odiile giden yol kesinlesir.

Is Igin Miuicadele |Basari-Odakli Liderlik Yiiksek amaglar belirler.

Yok iken Tarzi
Yanlig Katilimcli Liderlik | Astlarin isteklerini ve nasil odullendirmek
Odiillendirme Tarzi istediklerini belirler.

Kaynak : PAKSOY, M., 1993, Liderlikte Hersey-Blanchard Modeli, Y 6netim Dergisi, Istanbul.

Tarz 1 (T1): Bu tarzdaki lider yonlendiricidir. izleyicilere neyin, nerde, ne
zaman, nasil, ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini sdyler. Bu tarzda tek yonli
iletisim s6z konusudur. Lider islerin yapilmasi ve amaclara ulasmak icin {yeleri

yonlendirmektedir.

Tarz 2 (T2): Lider, bir yerde izleyicilere rehberlik yapmaktadir. Liderin ifadeleri
ve davraniglart ilimhdir. Séylediklerinin agikliga kavusmasi icin izleyicilere soru sorma

firsat1 vermektedir.
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Tarz 3(T3): Bu tarzda lider belli konularda tartisma ortami olusturma ve iiyelerin

katkilarini1 almak i¢in liyeleri cesaretlendirmekte ve tesvik etmektedir

Tarz 4 (T4): Cok az yonlendirme vardir. Liderin sergiledigi, iletisim ve davranis

diizeyi oldukca diistiktiir.

Bu dort liderlik tarzinin yaninda Hersey-Blanchard astlarin olgunluk diizeylerini
modellerine dahil etmistir. Dolayis1 ile modeldeki bir diger kavram astlarin

olgunlugudur.

Olgunluk deyimi, Hersey-Blanchard tarafindan “kisilerin kendi davraniglarini
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak tanimlanmaktadir.
Olgunluk, is olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak iki baslikta incelenebilir. Birincisi
bireylerin isle ilgili bilgi ve beceri diizeyini ifade ederken, ikincisi is yapmaya istekliligi
veya motivasyonu ifade eder.Bu iki kriteri derecelerine gore diisiik ve yiiksek olarak ele

alirsak dort tiir olgunluk diizeyinden bahsedilebilir:

Olgunluk Diizeyi (OD 1): Izleyicilerin bilgi ve becerileri cok az, motivasyonlar

1se diistiktiir.

Olgunluk Diizeyi (OD 2): Izleyicilerin yetenekleri ¢cok az, ancak motivasyonlar

yliksek ve ¢aba harcamaya hazirlardir.

Olgunluk Diizeyi (OD 3): izleyicilerin bir is yapmak icin yetenekleri mevcut

ancak bu yetenekleri kullanmaya istekli degildir.
Olgunluk Diizeyi (OD 4): Izleyiciler hem yetenekli hem isteklidirler.

Bu dort olgunluk diizeyi, lidere hangi liderlik tarzinin kendisi i¢in uygun olacagi

konusunda yardimc1 olmaktadir.
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Tablo 1.8 Liderlik Tarzlar1 ve Olgunluk Diizeyleri

Durum Liderlik Tarzi Sonug

Astlarin Ozgﬂveni Destekleyici  Liderlik | Astlarin isi bagsarma konusunda 6zguvenleri
Dusuk Tarzi yukselir.

Belirsiz Durum i;):zllendlrlm Liderlik Odiile giden yol kesinlesir.

Is !gln Micadele | Basari-Odakh Liderlik Yiiksek amaglar belirler.

Yok Iken Tarzi

Yanlig Katilimci Liderlik | Astlarin isteklerini ve nasil odullendirmek
Odiillendirme Tarzi istediklerini belirler.

Kaynak : PAKSOY, M., 1993, Liderlikte Hersey-Blanchard Modeli, Y 6netim Dergisi, [stanbul.

Durumsal liderlik modeli yukarida ele alinan liderlik tarzlar1 ve olgunluk

diizeyleri esaslar1 iizerine kurulmustur. Bu model, lider i¢in en etkin tarzin hangisi

olacagi konusunda agiklik getirme amacini tagimaktadir.

Tablo 1.9 Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Yaklasimi

-
viksek |k ek iligki :
di::lsijlf g'lo'lrsex: "1'183 Khrara lkna eden Tkzek iligki ve
Katar / yiikzek gorew
iligki
dawrani
3l
Diigiik. iligki Diiigiik iligki we
ve dus‘ll:’lalt{ wiikzek gorew
L gorey T1
“Anlat
- Wetki nlatan \
digik dewvreden
diisiik wiikzek
gorew dawvrarig
™1 -

Kaynak : PAKSOY, M., 1993, Liderlikte Hersey-Blanchard Modeli, Y onetim

Dergisi, istanbul.
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Sekil 7°ye gore T1 liderlik tarzi izleyicilerin astlarin olgunluk diizeyi diistik
oldugu durumlarda, liderin astlarini etkilemesinde uygundur. Bu tarza “anlatan” tarzi da
denmektedir. Daha ¢ok yonlendirici bir davranis s6z konusudur. T2 liderlik tarzi, diigiik
ile orta derece arasinda bir olgunluk diizeyi s6z konusu oldugunda, liderin digerlerini
etkilemesinde uygun bir tarzdir. Bu tarzda hem yonlendirme hem de destekleme vardir.
Bu tarza “ikna eden” tarzi da denmektedir. Bu tarzda daha ¢ok rehberlik etme vardir. T3
tarzina “karara katan” tarzi1 da denmektedir. Cilinkii burada hem lider hem de izleyiciler
yon verme ve rehberligi paylasmaktadir. Liderin gorevi izleyicileri cesaretlendirmek ve
isin i¢ine c¢ekmektir. T4 liderlik tarzi izleyicilerin olgunlugunun yiiksek oldugu
durumlarda kullanilan etkin ve wuygun tarzdir. Buna “yetki devredici” tarz
denilmektedir. Burada lider, karar alma ve uygulama sorumlulugunu izleyicilere

birakmaktadir ve liderin yonlendirmesi ¢ok azdir.

Hersey-Blanchard modeline gore yoneticinin tek tip bir tarz veya davranis kalibi
benimsemek yerine daha esnek bir davranig yelpazesine sahip olmasi gerekmektedir. Bu
esneklikte yani bir tarzdan diger bir tarza geciste lider astlarin olgunluk diizeyini
dikkate almalidir. Dolayist1 ile liderin uygun davranis tarzini se¢mesi, astlarini iyi analiz

etmesi ve onlari iyi tanimasindaki basarisiyla yakindan iliskilidir (Paksoy, 1993).

1.3.3.5 William J. Reddin’ in U¢ Boyutlu Yénetim Tipi

Bu modelde goérev davranist ve iligki kavramlar1 Blake Mouton’un yo6netim
1zgaras1 modelinden esinlenerek adapte edilmistir. Reddin liderlik davranislari altinda
yiriitiilen ¢ok sayida arastirmayi incelemis, ise ve insana doniiklik diye adlandirilan
boyutlara etkinlik boyutu ekleyerek kendi kuramini gelistirmis ve buna 3-Boyut
yaklasimi demistir. Ug boyutlu ydnetim tipi kuram, eski modellerin gérev ve iliski
boyutlarma etkinlik boyutunu da ilave eder. Ug¢ boyutlu &nder etkinligi modelinin
gelismesine katkida bulunan reddin, liderin ¢esitli davranis tiplerinin durumuna baglh
olarak etkin veya etkisiz olabilecegi lizerinde g¢aligmistir. Her kosulda etkin olacak bir

tek onder davranis tipi kesinlikle olamaz (Eren, 1996).

Goreve ve iliskilere doniikliik boyutlarin1 temel alan Reddin, bu iki boyut
tizerinde dort temel yaklasim belirler. Daha sonra bunlarin her birinin her yerde ve her

zaman etkili olamayacagini varsayan Reddin, bu iki boyuta bir ii¢ilinciisiinii; etkililigi
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ekler. Etkinlik, liderlik gorevinin gerektirdigi islerin basarilma derecesidir (Simsek,

1997).

Teoriye gore, liderin tipi belirli bir duruma uygun olursa etkin, uygun olmadigi
zaman etkisizdir. Liderin davranig bi¢iminin etkinligi, onun bulundugu c¢evre
kosullarina bagli oldugu i¢in, goreve yonelik veya iliskilere yonelik davranis tiplerinden
herhangi birinin etkin veya etkisiz olabilecegini sdylemek yanlis olacaktir. Etkin veya
etkin olmayan tipler arasindaki tipler arasindaki ayrim, daha ziyade liderin davranisinin
kendisinde degil, davranisin kullanildigi duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi
davranis tarzi, onu etkinlik konusunda harekete geciren uyaricidir. Bu 6nemli bir
noktadir ¢linkii tek bir en iyi liderlik davranisi oldugunu savunan kuramci ve
uygulayicilar, uyarici iizerinde deger yargilamalarinda bulunurken, liderlige durumsal
yaklasimla yaklasanlar ise uyaricidan ¢ok tepki ve sonuglart degerlendirmektedirler. Ug
boyutlu lider etkinligi modeli, biitiin durumlara uygun olacagi dne stiriilen tek bir ideal
davranis tipi {izerinde durmamaktadir. Ug¢ boyutlu yonetim tipi yoneticilerin durumu
analiz etmesinden sonra etkinligi saglayacak davramis degisikligini saglayacak

alistirmalar1 gosterir (Hinks, 1981).

Reddin onceki teorilerden farkli olarak etkinlik kavramini incelemis ve bunu bir

degisken olarak modeline koymustur.

1.3.3.6 Aston Grubu Arastirmasi

Aston iiniversitesinde bir grup Ingiliz arastiric1 David, J. Hickson, Derek S. Pugh
ve Diana C. Pheysey teknoloji ve yapr arasindaki iligkiyi Birmingham yakinindaki 52
firmada arastirmiglardir. Amaglar is akis1 ve girdilerin nasil ¢iktiya doniistiigiidiir. Bu

aragtirmacilar teknolojileri li¢ kategoriye ayirmaktadirlar. Bunlar ;
1. Islem ( Operations )
2. Materyal ( Materials )
3. Bilgi (Knowledge )

Islem teknolojisi girdiyi ¢ikt1 haline getirmede ne gibi tekniklerin kullanildigini

ele alir. Materyal teknoloji, hammaddenin belirli 6zelliklerini ele alir. Ornegin sertligi,
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yumusakligi, bulunabilirligi, nakliyesi gibidir. Bilgi teknolojisi ise boyle bir islemi
yapabilmek veya fliretebilmek i¢in ne tiir bir bilgiye gereksinim oldugu iizerinde
odaklasir. Islem teknolojisi bdylece is akisi ile oOrgiit yapisi arasindaki iliskiyle
ilgilenirken ayni zamanda teknoloji degistigi zaman Orgiitiin o kismi ile yapmin da

degistigini ve ona uygun hale geldigi vurgulanmaktadir.

Aston Grubunun bulgular1 ve ulastig1 sonuglar sdyle olmustur. Bir defa ulasilan
sonuglar Woodward sonuglarini destekler niteliktedir. Birimlerin kullandig1 teknoloji ne
kadar otomasyona yonelmisse, i akisinin sirast ve yonii ne kadar sabit olarak
belirlenmisse, birimlerin o kadar mekanik, ihtisaslagmis bir organizasyon yapisina sahip
olduklari, standart usul ve yontemlerin ayrintili bir sekilde kullanildigi goriilmistiir. Bu

sonuglar Woodward arastirmasi ile ayni yondedir.

Teknoloji ile organizasyon yapisi arasindaki yukaridaki iliskiye ek olarak,
organizasyonun biiyiikliigii ile organizasyon yapisi arasinda onemli iliskiler oldugu

belirlenmistir. Bu Wodward arastirmasindan farkli bir sonugtur.

Aston Grubu organizasyonun biiyiikligli arttikca, organizasyonda iktisatlagma
ve formallesmenin de arttigini belirlemistir. Biiyiikliik, organizasyonlardaki personel
sayis1 olarak hesaplanmistir. Boylece, durumsallik yaklasimi ilgili olarak, cevre ve

teknolojiye ilaveten, biiyiikliik de tigiincii bir faktor olarak belirmistir.

1.4 Liderlik Tiirleri

Glnimiiziin  degisen ¢evre kosullar1 yonetimin liderlik fonksiyonun
digerlerinden daha 6ne ¢ikmasini saglamistir. Lideri olmayan ve lider yetistirmeyen
organizasyonlarin gelisimlerinin saglikli olmadigi ve uzun vadede sikintiya diistiikleri
degisimin bize ogrettigi gergeklerdir. Bu durum yonetimin liderlik fonksiyonunun daha
iyl incelenmesini gerektirmektedir. Liderligi herkesin kabul edebilecegi bir sekilde
tanimlamak zordur. Cilinki liderlik her zaman somuttur. Bir duruma uygun diisen
liderlik davranisi bir baska duruma uygun diismeyebilir. Bu da 6zelliklerin birbiri ile
biiyiik olglide ortiismesini saglamanm zor oldugunu gostermektedir. Ozelliklerin
isbasinda basar1 i¢in gerekli yada optimal goriinen bir kombinasyonunu tarif etmenin

¢Ozlimsiiz kaldiginmi belirtmek gerekir. Ancak zaman igerisinde ortaya konan ve belirli
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siirelerle degisen liderlik tanimlarina bakildiginda dort unsur géze carpmaktadir: amag,

lider, izleyenler ve ortam. Bu unsurlar birlestirilirse su tanimi1 ortay koyabiliriz:

“ Liderlik, belirli bir durumda, belirli bir anda ve belirli kosullar altinda bir grup
tizerindeki; insanlarin Orgiitsel hedeflere ulagsmak icin goniillii olarak cabalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan

liderlik tiirtinden hognut olmalarini saglayan etkileme siirecidir.” (Dindar, 2001).

Boylece liderligin kapsaminin ne oldugu konusunda genel anlamda bir fikre
sahip bulunmaktayiz. Bu fikri destekleyecek ve tamamlayacak olan liderligin cesitli

tanimlar1 da asagida ifade edilmistir:

Hemen sdylenebilecegi gibi liderlik miiessesesi, ilk caglardan beri binlerce

yazar1 ve kisiyl tanimlamaya gotiiren ¢cok genis tesirli bir kavram olmustur.

E.White Bakke'e gore, bir kurulusa mensup kisilerde sahsi tesebbiis ve yaratici

diisiinceyi gelistirmek, liderlik demektir.

Keith Davis'e gore lider; toplumun, teskilatin ve ferdin amacglar1 karsisinda

insanlar1 en yiiksek giiclerini ortaya koyacak sekilde yoneten kimsedir. .

Mary Parker Follett ise liderlik i¢in, “Bastaki kisinin digerlerine emir vermesi
degil, onun grubun hayatini yasamast ve bu suretle kurulug amacina gére durumdan
miistereken emir almalar1 ve bdylece grubun iistiinde degil, i¢inde ve arasinda yetki

meydana getirmesidir” ifadesini kullanmustir.

Unlii organizator Brech liderlik anlamu ile Fayol'un ydnetim gorevlerinden biri
olarak ele aldig1 kumanda teriminin esit manali olduguna deginmekte ve “Bir kurulusun
biitiin kisilerinin is ylikiinli en verimli bir sekilde tagimalarim saglamak, herkesin grup
ve goOrev icin varini yogunu ortaya koymasini gergeklestirmek, verilen islerin tam
yapilmasini saglamak ve tam kapasite ile amag i¢in caligmay1 temin etmek liderliktir”

demektedir .

Joseph D.Cooper'a gore liderlik, bir kurulusta mevcut kisilerin o kurulus i¢in en
uygun kararlar vermesine uygun bir ortam meydana getirmektir. Boylece herkes kurulus

menfaatlerinin kendi menfaatlerini gerceklestiren durumda oldugunu benimsemis olur.
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Karar verme konusunda boyle verimli bir durum meydana getirmek istenen en dinamik

bir sonugtur (Giindiiz, 1992).

Lider mensup oldugu grubun amagclarim belirleyen ve bu amaglarin

gerceklesmesinde gruba en etkili bigimde yon verebilen kisidir.

Liderligin tanimi i¢in Fm. 22-100 Askeri Liderlik Talimnamesinde ise su

ifadelere yer verilmistir:

Liderlik teriminin pek c¢ok tanimlar1 vardir. Bu tanimlar iki ortak elemana
sahiptirler: Bir vazife veya gére—vin basarilmasi ve bir insanin, yani liderin, diger bir
in—san veya-insan toplulugu iizerindeki etkisi. Eger bu tanimla—r1 diizglin bir sekilde
birlestirirsek liderligi: “oOrgiitin amag¢—larim gerceklestirme konusunda insanlari

etkileme yontemi”’seklinde tanimlayabiliriz.
Liderlik su ii¢ seyi ifade eder.

» Kadroyu simgeler (Belli bir yoneticilik kadrosunu isgal eden kimsenin ayni

zamanda lider oldugu da diistiniilebilir.)
 Bir kisiyi karakterize eder.
 Bir davranis kalibin1 simgeler.

Buna gore lider baskalarinin davranisim etkileyebilen kisidir ve liderlik bir

sanattir.

Insanlarin bir kismi yénetilmeyi, bir kismi ise yonetmeyi severler. Lider bu

bakimdan cesitli giigclere sahip olan kimsedir. Bu giicler:
+  QOdiillendirme giicii,
* Cezalandirma ve zorlama giicii,
» Liderler astlar1 tarafindan itaat edilen kisilerdir,
» Liderin belirli bir konuda uzmanlagsmis oldugundan uzmanlik giicii vardir.

Bir konu alaninda yeterli bilgisi vardir. Bu bakimlardan da liderlige: "Bir insanin

planlar1 veya kararlar1 eyleme doniistiirme sanatidir." Diyebiliriz (Fin,1978)
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Tannenbaum ve Schmidt Lewin’in 1938’de yaptig1 liderlik stilleri iizerine
arastirmalarini yogunlastirmislardir. Yalniz Lewin’in ii¢ stilinden sadece “Otoriter” ve
“Demokratik” liderlik tarzini ele almislardir. Lewin temel olarak {i¢ ¢esit davranis stili
ve bu stillerin izleyenler lizerindeki etkilerini arastirmistir. Otoriter liderlik tarzi
insanlara ne yapmalar1 gerektigini sdyleyen ve itaatkar izleyenleri olan liderlik tarzidir
ve bunu “Buffallo Lider” olarak adlandirmustir. “Demokratik Liderlik” tarzinda ise
paylasim ve damisma ana unsurlardir ve sonugta birbirine bagli izleyen gruplar
olusturur. “Laissez-faire” olarak adlandirdig: iiclincii stilde ise kesin bir yol gosterimi

yoktur ve sonug organizasyon bozuklugudur.

1.4.1 Otokratik Liderlik Tipi

Otokratik liderler takipgilerini yonetimin disinda tutarlar. Amaglar, politikalar ve
planlar belirlenirken katilimcilik yoktur. Bu liderler astlarini etkilemek i¢in emir verme
elestiri gibi taktikler uygularlar. Otokratik liderligin faydalar1 olarak; otokratik ve
biirokratik toplumlardaki grup iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere
bagl kalmadan hareket edebilme inang¢ ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha ivmeli
karar verme yetenegine sahip olmasi olarak sdylenebilinir. Sakincalar1 ise grup
tiyelerine s6z hakki tanimayarak grup tiyelerinin i motivasyonunu kaybettirmesi ve is

tatminsizligi yasatmasi, vizyonlarinin daraltmasi seklinde sayilabilir.

1.4.2 Demokratik Liderlik Tipi

Demokratik (katilimc1) liderler yonetim yetkisini takipgileri ile paylasirlar.
Amaclar ve politikalar belirlenirken, is boliimii ve plan yapilirken grup iiyelerinin
diisiincelerini dikkate almaya c¢alisir. Kisilerin i¢ unsurlar ile motive olduklarina
inandiklarindan basarili isleri takdir etme davranisi gosterirler. Demokratik liderligin
yararlar1 grup iyelerinin de kararlara katilimi ile daha etkin ve saglikli karar alinmasi
tiyelerin islerinden tatmin saglamalari, boylece daha etkin ve verimli ¢alisan bir grup
elde edilmesidir. Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi karar sisteminden kaynaklanan

zaman kaybidir. Acil durumlarda bu tip liderlerin basarili olamadiklar1 gézlenmistir.
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1.4.3 Tam Serbestlik Taniyan Liderlik Tipi

Tam serbestlik taniyan liderler yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Grup
tiyelerini kendi hallerine birakir, amaglari, politikalar1 kendilerini yapmalarina imkan
tanirlar. Bu tarz liderligin yararlari; her iiyenin bireysel egilim ve yaraticiligini harekete
gecirmesi, iiyelerin serbestce en uygun kararlari alabilmesine imkan vermesidir. Ancak
bunun yaninda tam serbestlik taniyan liderlik; liderin otoritesini kullanmasini ortadan
kaldirmakta ve bu nedenle de grubu ortak bir amacta toplama ve belli hedeflere

yoneltme durumundan yoksun birakmaktadir, grup i¢inde anarsi otaya ¢ikabilmektedir.

1.4.4 Doniisiimcii Liderlik Tipi (Transformational Leadership)

1978 yilinda Burns tarafindan ortaya konmus ama asil dnemini 1985 yilinda
Bass’in makalesi ile kazanmistir. Transformasyonel liderler takipgilerine giic vererek
onlar1 yapabileceklerinin fazlasini yapmaya tesvik eden liderlerdir (Bass, 1985). Genel

olarak bir vizyonlari ve astlarinda giiven ve saygi uyandiran bir yapilart vardir.

Bu yeni liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasi ile liderlik ¢aligmalarinda kisiligin 6nemi
daha da artti. Bir transformasyonel lider olmakla igsel bir ilistirme stilinin uygunlugu

test edilmeye baslandi.

Bass teoriyi ¢ok faktorlii liderlik anketi ile test etmis ve bu ilk versiyonda
transformasyonel liderligin 6zel etkisini yaratan ii¢ faktér bulunmus (Bass, 1985);
Karizma, Bireysel ilgi, Zihinsel uyarma. Anketin ileri bir versiyonunda ise karizma,
ideallestirilmis etki ve ilham verici motivasyon seklinde ikiye boliinmiistiir. Buna gore

dort etki faktora var:

Ideallestirilmis etki: Liderin davranislar1 ve takipginin lider hakkindaki atiflari
g0z Oniline alinarak tanimlanabilir. Kendi ihtiyaglarindan 6nce bagkalarinin ihtiyaglarini
diisiinen, giicii kendi cikar1 i¢in kullanmayan, ahlak degerleri yiiksek olan ve takipgileri

icin iddiali hedefler koyabilen liderlere ideallestirilmistir denir.

[lham verici motivasyon: Ortaya bir deger ve iddia koyarak liderlerin etraflarina

ilham vermeleri ve onlart motive etmeleridir.
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Bireysel ilgi: Takipgisinin potansiyelini ortaya ¢ikarmak ve gelistirmek liderin

her bireyi 6zel bir insan olarak ele alan istikrarli ¢abasina denir.

Zihinsel uyarma: Liderin takipgisinin yaraticiligini arttirmak i¢in gosterdigi

cabadir.

Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzlarini kiyaslayan bir ¢ok
aragtirma yapilmistir. Bu arastirmalarda, liderin algilanan etkililigi, liderden
memnuniyet, takipg¢inin tatmin olma hissi gibi bircok degisken kullanilmigtir. Bu
arastirmalarin bircogunda transformasyonel liderligin bu degiskenler iizerinde daha
etkili oldugu ortaya konmustur (Yammarino, 1990). Benzer sonuclar davranig ve
performans iliskisi incelendiginde de elde edilmistir (Bass, 1993). Bunlara ilave olarak
transformasyonel liderlerin takipgileri iizerindeki 06zel etkilerinde goriislerin, 6znel
diisiincelerin ve degerlerin de etkili oldugu belirtilmistir (Shamir, 1993). Ayrica su da
ortaya konmustur ki transformasyonel liderler takipgilerini hiyerarsinin en iist degerleri
olan adalet ve esitlik gibi degerlerle motive ederken, transaksiyonel liderler diiriistliik ve

sadakat gibi geleneksel degerlerle motive ediyor (Roush, 1992).

Transformasyonel liderligin  belirtilerinin ~ neler oldugu  konusundaki
incelemelerde bu kisilerin takipgilerini gelistirecek sekilde yonlendirmelerinin yan1 sira

duygusal ve sosyal bir yetkinlige sahip olduklar1 gériilmiis (Roush, 1992).

Bu calismalar kapsaminda transformasyonel liderligin bir bileseni olan karizma
incelenirken ortaya yeni bir liderlik modeli ¢ikmis. Bu model her ne kadar
transformayonel liderlik ile bir ¢ok ortak yan gosterse de karizma kavraminin kendisini

anlayabilmek i¢in ayr1 incelenecektir.

1.4.5 Karizmatik Liderlik Tipi

Karizmatik liderlik teorisi asil olarak Weber tarafindan gelistirilmesine ragmen,
calismalarin bir ¢ogu transformasyonel liderlik kapsaminda karizma kavraminin

incelenmesinden sonra yapildigi i¢in yeni yaklagimlara dahil edilebilir (Weber, 1947).

Weber’in teorisi ana hatlar1 ile bes 6geden olusuyordu: Sira dis1 yetenekli bir

insan, Bir sosyal kriz yada caresizlik durumu, Krize radikal ¢ézlimler getiren bir dizi

-39 -



diisiince, Liderin istiin giiclerinin olduguna inanan takipgiler, Liderin iistlin gii¢lerinin

ve sira dig1 yeteneginin bir ¢ok basari ile pekistirilmesi (Trice, 1986).

Karizmatik liderler degisime 6nem verir, degisim ile daha iyi bir gelecege yol
acar ve takipcileri ile yakin bir destekleyici iliski siirdiiriir (Mumford, 2000). Ayni
zamanda, kendine giiveni tam, egemen, disadoniik, inanglarinda ahlak degerlerinde

giiclii kanilara sahip olan kimselerdir (House, 1999).

Karizma kelimesi sozliikk anlami olan “biiyiilemek” diginda "duygularla iletisim
kurmanin egilim ve becerisini i¢ceren ve bundan dolayir insanlara ilham veren bir
etkileme yetenegi" olarak da tanimlanmistir. Benzer bir sekilde karizma bir siire¢ olarak
ele alinarak “sadece bir kiginin sahip olamayacagi sosyal iligkilerde varolan bir siire¢”

olarak tanimlanmistir (Jermier, 1993).

Karizma konusunda iki ana caligma alani olugmustur. Bunlardan birincisi
koklerini Weber’ den alan karizmatik liderlerin ortaya ¢iktiklari sosyal durumlari
inceleyen bakistir. Son zamanlarda daha ¢ok goriilen psikolojik bakis ise organizasyonel
davraniglar baglaminda kisilik 6zelliklerini ve karizmatik liderlerin digerlerini etkileyen
davraniglarini incelemistir. Ancak her iki bakis da olguyu biitiinii ile ele alamamigtir

(Fiel, 1999).

Psikolojik bakigh organizasyonel davranig¢ilar karizmayi genel olarak ii¢ sekilde

tanimlarlar:

e Bir lider ile digerleri arasinda bir diisiince yapisinin derinligine

paylasilmasina dayali iliski.

» Liderlerine bagli, ona giivenen ve bu yonde kisisel 6zveride bulunan

kisilerle alisilmadik beceriler gostererek basariya ulasma.
» Kisisel karakteristiklerin ve davraniglarin biitiintidiir.

Karizmatik liderlik siireci birbiri ile etkilesim igindeki ili¢ 6geyi igeriyor:
Lider, lidere karsilik veren takipgiler ve liderin ve takipcilerin etkilesim iginde
bulundugu sosyal yapi. Bu cercevede bir karizmatik liderin ortaya c¢ikabilmesi igin
gerekli olan kosullar sdyle siralanabilir: Vesile olacak bir sosyal durum, karizmatik

kisilik ile beraber liderlik karizmasi, lidere giivenen ve amaca uygun tatmini olan
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takipgiler (Bendix, 1985). Bu yap1 ve bilesenler takipgilerin daha iyi bir performans
gostermesini ve daha ¢ok efor sarf ederek daha etkili olmasini saglayacaktir (Lowe,
1996). Lider, takip¢i ve sosyal yapinin ayni anda olusmasi ile (esyanin dogasi geregi
diistik bir olasilik), karizmatik liderlik olarak isimlendirdigimiz sosyal etkilesim siireci

olusuyor (Jacobsen, 2001).

Karizma, liderin davraniglarindan, takip¢inin goriislerinden ve kimi zaman da
ikisinin birlesiminden ortaya ¢ikar. Buna gore de bir lider takipgisi tarafindan Gyle
tanimlanmadig: siirece karizmatik degildir (House, 1991). Bu bakis acisindan bakilirsa,
karizma karizmatik 6zelliklere sahip bir lider ile karizmanin ortaya ¢ikmasini saglayan
bir ¢cevrede bulunan karizmaya acik takipgileri arasindaki iliskide ortaya ¢ikar (Klein,
1995). Bu iliski ¢ergevesinde karizmatik liderler, yeteneklerinin verdigi giic vasitasi ile
takipgilerinde derin ve sira dis1 etki birakan kimseler olarak kabul edilebilir (House,
1979). Bu iliskiyi daha derinlemesine inceleyen Shamir; karizmatik liderleri,
takipcilerine birer kimlik saglayan ve gruplarin, organizasyonlarin ya da topluluklarin

temel degerlerini temsil eden kimseler olarak aciklamistir (Shamir, 1995).

Karizmatik izlenim olusturmada “benlik” (self-image) ve “kisisel sunum” (self-
presentation) iki énemli 0ge olarak literatiirde tanimlanmis (Gardner, 1998). Benlik
birisinin ilgili 6zelliklere, karakteristiklere ve kimliklere dayanarak kendini tanimlamasi
ve kabul etmesidir (Schlender, 1985). Kisisel sunum birisinin kimligini digerleri igin
oncelikli olacak sekilde diizenleme isidir . Bunlar sadece karizmatik liderlerde yoktur.
Ancak; duygusal zekas1 gelismis liderlerde ve karizmatik liderligin olusmasini saglayan

dinamik ¢evrelerde en iyi performansi gosterir (Shamir, 1999).

Howell digerlerine giic vererek topluca bir sey iiretmeyi saglayanlara sosyal
karizmatik liderler, digerlerini kendi amaglar1 ya da etik olmayan amaglar igin
kullananlara da kisisel karizmatik liderler demistir (Howell, 1988). Karizmatik liderligin
sosyal yapilasmasi yeni bireysel ve toplu basarilara yol acabilecekken, yikici formlar

bireysel yada toplu yikimlara sebep olabilir (Bass, 1999).

Transformasyonel liderler takipgilerini kisisel gelisim ve zihinsel uyarma ile
motive ederken, karizmatik bir liderin takipgileri icin motivasyon, liderle giiclii ve etkili
bir iligki sonucunda ve/veya liderin kendi kendine etkililik asilamasindaki

becerisindedir (Shamir, 1993).
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1.4.6 Stratejik Liderlik Tipi

Bundan once inceledigimiz modellere genel olarak denet¢i yada danigmaci
modeller dersek, bu modeller organizasyonun i¢inde olan olaylar ile ilgiliydi. Oysa
stratejik liderlik kavrami organizasyonun biitiinii ile ilgilidir (Hunt, 1991). Stratejik
liderlik, organizasyonun amaglarint ve kabiliyetlerini de igerecek sekilde biitiinsel

olarak evrimi ile ilgilidir (Selznick, 1984).

Bu liderlik tiirii organizasyonun biitiinii ile ilgili sorumluluklari olan glinlimiizde
genel olarak CEO’lar ya da iist yonetim takimlari dedigimiz kimselere odaklanir.
Aragtirmalar genel olarak stratejik yonetimdeki kimselerin kisilikleri ile neyi, nasil

yaptiklari lizerinde yogunlasir (Boal, 2001).

Stratejik liderlikle ilgili faaliyetler soyle siralanabilir: Stratejik karar alma,
gelecegin vizyonunu olusturma, yetkinlik ve kabiliyet gelistirme, organizasyonel yapi,
stire¢ ve kontrolii gelistirme, yeni donemin liderlerini segme ve yetistirme, etkili bir
organizasyonel kiiltiirii siirdiirmek, etik deger sistemlerini organizasyonun Kkiiltiiriine

asilamak.

Organizasyonlarin ¢evresi giderek diizensiz bir hal aldikga, stratejik liderligin
0zii yonetsel akil ile birlesmis sogurabilen ve uyarlanabilen kapasiteler yaratmak ve

stirdiirmek olmaktadir (Boal, 2001).
Buradaki kavramlari agiklamak gerekirse;

* Soguran kapasite, 6grenebilme kabiliyeti ile ilgilidir. Yeni bilginin farkina

varilmasi, asimile edilmesi ve yeri geldiginde kullanilmasini igeriyor.
» Uyarlanabilen kapasite, degisebilme yetenegi ile ilgilidir.

* Yonetsel akil, ayirt etmenin ve kaos donemlerinin 6zelliklerini birlestirir.
Ayirt etmek, ¢evredeki degismeyi algilayarak, sosyal aktorlerin rollerini ve iliskilerini
anlamay1 igerir. Kaos donemi ise kritik hareket olarak dogru faaliyeti yapabilme

kapasitesini igerir.
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1.4.7 Kompleks Liderlik Tipi

Glinlimiizde organizasyonlar her ne kadar yalinlagsmaya caligsa da cesitli aglar
dolayis1 ile karmagsik yapilar i¢ine girmekte ve. organizasyonel yapilarda olusan bu
karmagiklik bu yapilarda liderlik yapacak kisiler i¢cin de yeni bir olusum

gelistirmektedir.

Karmagik yapilar igerisinde liderler, sistemleri direk olarak etkileyerek gelecegin
yapilariin  nasil olacagini belirlemeliler. Eger iiretkenligi yaratan kosullar
saglamazlarsa stratejileri ya da karizmalar1 ise yaramaz. Liderler, karmasik yapilarin
dogal alttan-liste dinamiklerini beslemek zorundalar. Liderler, sonug¢larindan ¢ok
karmasik durumun gidisatini anlamali ve kendi istekleri dogrultusunda bu yapiy1

yonetebilmelidirler (Marion, 2001).

Bu nedenlerden dolay1 kompleks liderler aglari nasil yonetip gelistirecegini bilen
kisilerdir. Clinkii aglar temas noktalart oldugu gibi karmagiklii da ortaya koyan

noktalardir.

Kompleks liderler sadece ag insa etmemeli, ayrica ag insasi i¢in delegasyonu
kullanarak katalizor olmalidir. Ayrica, ¢alisanlar i¢in problem ¢ézme degil, problemleri

calisanlar ile birlikte ¢6zme noktas1 olmalidir (Manz, 1982).

Sonu¢ olarak kompleks liderlik, organizasyonel yontemlerin yoniiniin ve
davraniglarin  ortaya ¢ikmasindaki etkilesimi saglayan yaratict kosullar olarak
goriilebilir. Liderler, aglar1 ve etkilesimler araciligi ile organizasyonel davranisi

etkileyerek kontrolii saglarlar.

1.4.8 Kendi Kendine Liderlik Tipi

Kendi kendini yonetme, bir kimsenin bir seyi yapmak i¢in gerekli olan kendi
kendine yon belirleme ve kendi kendini motive etme diizenini kurabilmesi i¢in kendisini
etkileme stirecidir (Neck, 1985). Kendi kendine liderlik, kendi kendini diizenleme ve
kendi kendini yonetme kavramlarini icermekle birlikte kendi kendine karar verme ve

kendi kendini motive etme kavramlarini da i¢erir (Williams, 1997).
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Kendi kendini diizenleme {i¢ alt kavrami igerir. Buna gore kisi kendini

gozlemlemeli, degerlendirmeli ve harekete gegmelidir.

Kendi kendini yoOnetme ise insanlara problemlere de§er bi¢gmeyi, bu
problemlerle ilgili belirli zor amaclar olusturmayi, ¢evrenin bu amaca ulasmada
kolaylagtirict ve zor yollarmi izlemeyi ve de amaca ulagmada giiglendiricileri ve

engelleyicileri tanimlamay1 dgretir.

Kendi kendine liderlik bunlardan esas davranisg standartlarinin kaynaklarin
vurgulayarak ayrilir. Bu tarzda standartlar disaridan hazir olarak alinmaz kisinin kendi
icinde asil degerleri olarak ortaya ¢ikar. Kendi kendine liderlik ii¢ tane kendi kendini

etkileme yontemine basvurur:

-Is baglamindaki stratejiler: Esas motivasyonu saglamak i¢in isleri yénetme ve

yonlendirmeyi igerir.

-Is performans siireci stratejileri: Isin nasil yapildigmin esas motivasyon

tizerindeki etkilerini ayirt eder.

-Diisiincede kendi kendine liderlik: Bir kimsenin kendi diislincelerini amagsal

kontrol uygulayarak etkileme siirecidir (Neck, 1985).

Bu tarzi savunanlar liderin roliinii, yonetme ve seflikten ¢cok koordinasyon ve

kog¢luk yapma olarak goriiyor (Manz, 1987).

1.4.9 Global Liderler Tipi

Gelisen teknoloji ve hayat tarzlar1 sonucu eskiye gore daha karmasik bir diinya

yapisina gidilmektedir. Bu yapinin bazi gostergeleri sunlardir:

Kararsizlik ve oOnceden tahmin edilemezlik: Her zaman tahmin edilememe
ozelligi olan gelecek, simdi oldukga ani, sert ve gelisiglizel degisimler getirmektedir. Bu

durum belirli hipotezler ile hareket edebilme yetimizi elimizden alir.

Globallesme: Bir organizasyonda sistem, diger analitik bilesenlerden daha
onemlidir. Global sistemlerde olusumlarin ¢evreyle lineer bagi kesilmistir. Bu durum

sirketin att1g1 adimlar ile alacagi sonuglar arasinda agik bir iligki olmamasina yol agar.
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Uyarlanabilirlik:  Organizasyonel sistemler, geri besleme yolu ile
ogrenebildikleri etkiler sayesinde kendilerini degisime adapte edebilecek tepkiler ortaya

koyabilirler.

Yasanan bu degisim ge¢mis liderlik modellerinin global gelecekte zorlanacagini

ortaya koymustur.

Global liderler, belirli konulardaki becerilerin yani sira temel bir takim
karakteristiklere de ihtiyag duymaktadir. Bunlar, temelini siirekli sorgulamanin
olusturdugu kisisel karakteristikler, ikilik ve belirli bir konuda bilgi ve becerilerdir

(Gregersen, 1998).

Stirekli olarak kiiltiirel, dil, politik, sosyal ve ekonomik sinirlar1 agmak global
liderleri belirsizlige ve karmasaya siiriikler. Sorgulama ve dolayisiyla hayat boyu
O0grenme, diirlistlik ve dogruluk konusunda, belirsizlikle miicadelede, gerilimi

yonetmede dnemli bir kaynaktir.

Kisisel Karakter: Tki parcadan olusmaktadir: farkl kisilerle iliskiler ve dogruluk.
Diinya ¢apindaki operasyonlar esnasinda diger insanlarla gergeklestirilebilecek gercek
bir iletisim {i¢ adiml1 bir proses ile sekillendirilir: diger insanlarla igten bir ilgi ve alaka,

insanlar1 gergekten dinleme ¢abasi, farkli bakis agilarin1 anlama (Chang, 1999).

Global firmalarda miisteri ihtiyaclarini karsilayabilmek i¢in birlikte calismasi ve
karar almas1 gereken farkli birimler arasinda acik bir emir komuta zincirinin de 6tesinde
iyl niyet olusturulmasi liderlerin {istesinden gelmeleri gereken bir konu olarak ortaya
ctkmaktadir. Temel olarak iletisim, iyl niyet olusturulmasinda 6nemli bir rol oynar.
Boylece calisanlar yoneticilere zor konularda bir gliven duygusu vereceklerdir.
Ozellikle Kkiiltiirel, ulusal, fonksiyonel ve is birimleri arasindaki gecislerde, giiven
ortam1 basarali uygulamalarda temel ve yeri doldurulmaz bir aractir. Ve kazanan ile
kaybeden ararsindaki fark stratejilerden dolay1r degil uygulamalardan dolayidir

(Giampalmi,2000).

Dogruluk: Orgiitiin deger ve stratejilerine baglilik ve etik davrams ile ifade

edilir.

Ikilik: Global liderler ikiligi benimserler, ne zaman hareket edilecegini ve ne

zaman daha fazla bilgi toplanacagini bilerek belirsizligi yonetirler ve iilkeden {ilkeye,
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bolgeden bolgeye nelerin sabit kalirken nelerin degismesi gerektigini anlayarak gerilimi

dengelerler.

Bu konuda yapilan alismalar yonetim karakteristi§inden ziyade tolerans {izerinde
durmustur. Go¢menler iizerine yapilan arastirmalarda, yabanci bir tilkeye gecisin onemli
Olciide belirsizlik yarattigin1 ve belirsizlige karsi daha toleransli olan kisilerin bu
belirsizlikle daha iyi miicadele ettiklerini ve daha iyi uyum sagladiklarini ortaya

cikarmustir.

Uriin standardizasyonuna kars1 yerel adaptasyon, merkezi ydnetime karsi sube
yaklagimi, calisanlarla iliskilerde sirket politikalarina karsin iilke normlari, global
markaya karsin yerel tiiketici tercihleri gibi gerilimler olusabilir. ikiligi benimseme

liderlerin bir ihtiyag ve iyi bir sey olarak gormelerini gerektirir (Gregersen,1998).

Belirli bir konuda bilgi ve beceriler: Global lider, sirketlerin kapasiteleri ve
kaynaklarini harekete gegirerek firsatlar1 degerlendirme yetenekleri hakkinda bilgiye
sahiptirler. Orgiitiin giiclii ve zayif taraflarin1 bildikleri gibi bagl sirketler ve onlarm
rekabet durumlart ile de ilgilenirler. Kiiltiirde, dilde, yasal diizenlemelerde, fiziksel
uzaklikta ve yerel zamanda yasana degisimler nedeni ile daha derin ve daha genis bir

organizasyonel bilgiye ihtiya¢ duyarlar (Gregersen,1998).

1.4.10 Grup Liderligi

Etkili liderlerin, sorun ¢6zme becerileri olan kisiler olduklar1 diisiiniiliirse,
onlarin sorun ¢dzme sorumlulugunu tiimiiyle tek baslarina almamalar1 gerektigi ortaya
cikar. Tersine, c¢alisanlarin {retkenliklerini  kullanabilmeleri gerekir. Liderler
problemlerin ¢6ziimii ve sirket hedeflerine ulasmak icin insanlar1 bir araya getirmeyi

basarmalidir (Hays, 1998).

Grup liderligi hakkinda bir¢ok arastirma yapilmistir. Burada bunlarin degisik

konulara deginenlerini aktaracagiz.

Bunlarda ilki Marshall’in “Aksiyon Takimi” ¢alismasidir. Performansi arttirmak
i¢in kurulan bu gruplarin islemesinde bazi unsurlar vardir: Isletme igin kritik bir hedef,

destek i¢in sponsor, grup liderligi, grup tiyeligi, grubu dogru olusturma, stirekli iletisim,
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takdir etme, onaylama. Aksiyon takimi olusturmanin faydalar1 sunlardir (Marshal,

2000):
1. Sonuglar zamaninda ve diigiik maliyetle elde edilir.
2. Miimkiin olan en iyi karar1 verme ihtimali yiiksektir.
3. Ortaya konan isletme hedefi i¢in paylagsma ve sahiplenme duygusu artar.
4. Karsilikli giive ve saygi artar.
5. Departmanlar arasi iletisim haberlesme gelisir.
6. Uygulama konusunda direnisler azalir veya yok olur.

Karst karstya olunan karmagik problemlerin ¢ozliimiinde en biiyiik sans birgcok
degisik birikimden ve disiplinden gelen, bir problemi ortak amag etrafinda kenetlenmis
tamamlayici zihinlerin prizmasindan siizebilecek olan insanlar1 bir araya getirmektir. Bu
tir yetenek derlemeleri Warren Bennis tarafindan “miithis gruplar” olarak
adlandirilmigtir. Bennis miithis gruplar {lizerinde yaptig1 aragtirmalar sonucunda, bu

gruplarin iyi igslemesini saglayan on ortak ilke belirlemistir (Bennis, 1985):
1. Her miithis grubun 6ziinde paylasilan bir riiya yatar.

2. Miithis gruplar riiyalarii gergeklestirme ugruna bireysel egolarini bir yana

birakarak ¢atigsmalarin iistesinden gelir.
3. Miithis gruplar iist kademelere karsi korunurlar.
4. Miithis gruplarin gergek yada hayali diigmanlari olur.
5. Miithis gruplar kendilerini, kazanacak aykirilar olarak goriirler.
6. Miithis gruplarin {iyeleri kisisel bir bedel dderler.
7. Miithis gruplar giiglii liderler ¢ikarir.
8. Miithis gruplar titiz bir se¢imin iirtintidir.

9. Miithis gruplar genellikle genc olurlar.
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10. Miithis gruplar kendileri disinda kalanlarin 6niine somut bir sonu¢ koymak

zorundadir.

Bu arastirmayr konumuz c¢ergevesinde incelersek, yeni yaklagimlarin geng
bireyleri hiyerarsiden uzak, acik ve son derece esitlik¢i bir yapi icerisinde, liderlik
ozelliklerini ortaya ¢ikartip gelistirebilecekleri bir diizen istedigi aciktir. Giiniimiizde de
firmalarin eleman alimlarinda kimi zaman gostermelik de olsa grup ¢alismasina yatkin
bireyler aramalarinin sebebini gidisatin firmalar1 buna zorlamasi olarak gosterilebilir.
Organizasyonlarin gelecekteki liderlerini yetistirebilmek amaci ile gelistirdikleri
yonetici adayligi (MT) fonksiyonu da bu yaklasimin bir sonucudur. Vizyoner sirketlerin
kendi liderlerini kendilerin yetistirdikleri de diinyada ve iilkemizde yapilan aragtirmalar

ile ortaya konmustur.

1.4.11 E-liderlik

Giliniimiizde teknolojideki hizli degisiklikler organizasyonlarin yapisint ve

dolayisi ile liderlik fonksiyonunu da etkiliyor.

fleri bilgi teknolojileri olarak adlandirabilecegimiz yeni yapilar liderlerin yeni
yapilara izl adaptasyonunu gerektiriyor. ileri bilgi teknolojileri, organizasyon ici ya da
dis1 bilginin toplanmasi, islenmesi ve yOnetilmesini iceren aletler ve teknikler olarak
tanimlanabilir (Avolio, 2001). Bu teknolojiler liderlere bilgiyi tarama, planlama, karar

verme, yayma ve kontrol etme noktalarinda ¢ok yardimci olabilir.

fleri bilgi teknolojileri ile sadece liderler degil liderlik de degisiyor. Hizh
degisime kars1 proje takimlar1 kurularak bunlara liderlik edilmesi gerekiyor ki ¢ogu
zaman bu takimlar ¢ok kiiltiirlii oldugu i¢in iletisim mobil yollarla saglaniyor. Gelecekte

liderlik takim iiyeleri arasinda paylasilan bir fonksiyon olarak bile karsimiza ¢ikabilir

(Shamir, 1997).
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2. TAKIM CALISMASI

2.1 Takimin Tanimi

Glinlimiizde otomasyon ve bilisim teknolojisindeki hizli degisimle birlikte
orgiitler, daha karmagsik bir hal almig, kiiresellesme sonucu ¢ok uluslu isletmelerin
diinya pazarma yayilmalar1 rekabetin boyutlarini biiyiitmiistiir. Isletmelerin rakipleriyle
rekabet edebilmesi ve hayatin1 devam ettirebilmesi ise ¢aga ayak uydurmasini ve

degisimi yonetmesini gerekli kilmaktadir.

Degisimi etkin iletisim, karsilikli gliven, yardimlagsma ve isbirligi ile basarilt bir
sekilde yiiriitmek miimkiindiir (Dengiz, 2000). Bu dogrultuda orgiitler, daha etkili ve
verimli rekabet icin kendilerini yeniden yapilandirarak, c¢alisanlarin yeteneklerinden

etkin bir sekilde yararlanmalarin1 saglayacak takimlara doniismektedir (Robbins, 2001).

Literatiirde takim kavramini agiklamaya yonelik birgok tanim ortaya atilmistir.
Bu tanimlar arasinda c¢ok sayida benzerligin ve bazi kiicliik farkliliklarin oldugu
goriilmektedir. Sadece uygulamada degil teoride de farkli takim tiirleri ve tanimlari

ortaya ¢ikmistir. Bu tanimlardan bazilarina asagida kisaca yer verilmistir.

Takim, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenen ve sorumlu
olduklar1 sey konusunda ortak bir yaklasim belirleyen, birbirlerini tamamlayan
Ozelliklere sahip bireylerin olusturdugu kiigiik bir gruptur (Straub, 2002). Takim farkl
uzmanlik alanlarindan gelerek becerilerinin birlestirilmesi ile bir gorevi yerine getirmek
lizere bir araya gelen insanlar toplulugudur. (Donnollen, 1998). Bagka bir tanima gore
tiyelerin nitelik, bilgi-beceri ve uzmanliklartyla birbirlerini tamamladiklari, amag
birliginin olustugu, amaca ulasmak icin hedef ve siiregleri kendilerinin saptadigi,
amagtan sapmalarda diizeltici tedbirleri kendilerinin aldigi ve sonugta basar1 ve
basarisizliktan kendileri sorumlu tutan ekiplerdir. Takimlar iiyelerinin ortak bir amaca,
birbirinden bagimsiz rollere, rollere, tamamlayict yeteneklere ve bir isin nasil

yapilacagina dair uzmanlasmis beraber iyi calisan, diger takim iiyeleri ile ¢alismaktan
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hoslanan kaliteli sonuglar iireten i¢ ve dis miisteri tatminini hedeflemis, birliktelikten
glic dogar prensibiyle amaglarina ulasmaya calisan bir grup insandir (Beaumariage,

1991).

Bir bagka tanima gore ise takim, 6nceden belirlenmis hedeflere ulagmak icin bir
araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden, iki veya fazla kisinin
olusturdugu topluluktur. Takim taniminda ii¢ Onemli o6ge dikkati c¢ekmektedir.
Bunlardan ilki, rakimin olusturulabilmesi i¢in iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir.
Ikincisi, takimi olusturan kisilerin birbirine bagimli olmasi ve birlikte hareket etmesidir.
Uciinciisii ise, takimi olusturan kisilerin belirli bir amaci gerceklestirme iizerine
calismalaridir (Eren, 2000). Kisaca ozetlemek gerekirse takim, sinerji siirecinin yogun
olarak yasandigi1 ortak orgiitsel amaglar i¢in bir araya gelmis ayni misyon ve vizyona

inanmis ve paylagmis iki ve daha fazla kisiden olugsmus gruptur.

2.2 Etkili Takim Ozellikleri

Takimlarin etkili olabilmesi i¢in bazi 6zelliklerin olmas1 gereklidir. Bunun igin
takim kesin su Ozelliklere sahip olursa etkin olur demek yanlis olur. Bu ozellikler
tiyelerin durumu organizasyonun yapisi, ¢evre faktorleri gibi degisken durumlara baglh

olarak degisebilir.

Takimlar, organizasyonlarda rekabette tstiinliik saglamak ve kaynaklar1 en etkin
sekilde kullanarak bilgi iiretmek, en iyi hizmeti sunmak ve en kaliteli iiriin elde etmek

i¢in kurulmustur.

Bir takimin giicii; giicii kaynaklarmi en iyi sekilde kullanmak amaciyla sinerjik
bir bi¢imde bir arada ¢aligabilen bir gruptan kaynaklanmaktadir. Sinerjik bi¢gimde bir
arada calisan oldukca giiclii bir takim, takimdaki herhangi bir kisinin giiciinden ¢ok
daha fazla bir gii¢ iiretmek amaciyla icindeki bireysel Ozellikleri bir araya getirir.
Sinerjinin ortaya ¢ikabilmesi ic¢in iki 6n kosulun gergeklesmis olmasi gerekmektedir
(Hoopes, 2000). Bunlar istek ve beceridir. Takim igerisinde yer alan bireylerin yeterli
bilgi ve beceriye sahip olmasi ve birlikte calisma konusunda istekli davranmasi
gerekmektedir. Bir takima iiye alma yliksek diizeyde kisisel doyumu saglamakta,

orgiitin takima ve {yelerine deger vermesi ise bu doyumu en iist diizeye
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ulagtirmaktadir. Kisisel doyumun tam anlamiyla yasanmasi ise bu doyumu en {ist
diizeye ulagtirmaktadir. Kisisel doyumun tam anlamiyla yasanmasi ise personelin is
tatmini ve performansini arttirmaktadir. Takimlarin yiiksek performans gdstermesi ve
amaglaria ulasabilmesi i¢in bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler
isletmelerin biyiikligi, tiyelerin durumu, organizasyon yapisi, igin 6zelligi, yonetimin

felsefesi ve gevre faktorleri gibi durumlara bagli olarak degisebilir.

Ortak amaglar Ttyelerin timii tarafindan anlasildiginda gruplar takimlara
dontisiirler. Etkili takimlarda her iiye, yeteneginin saglayacagi en iyi avantaj dikkate
alinarak belirlenmis bir rolii yerine getirir. Gliglii yanlar1 6ne ¢ikartip zayifliklar1 en aza

indirdiginde ve liyeler becerilerini biitiinlestirebildiginde takimlar hedeflerine ulagir.
Basaril1 bir takimda su 6zelliklerle karsilagilir (Dyer, 1995):

1-Amagclar ve degerler aciktir. Herkes tarafindan kabul edilmistir. Insanlar

amaglara ve sonuglara yonlendirilmistir.
2- Uyeler gorevlerini ve ise nasil bir rol ile katilacaklarini bilirler.
3- Birbirlerine kars1 giivenirler.
4-  Acik iletisim vardir. Bilgiyi takim ve organizasyon iginde paylasirlar.
5- Karara katilirlar. Fikirlerini acikca ifade edebilirler.
6- Herkes karar1 baglilikla uygular.
7- Farkliliklar taninir ve ele alinir.
8- Takim yapis1 ve prosediirleri gérev, amag ve kisilerle uyumludur.

Kimberley ve Don ise alti madde halinde etkili takim o6zellikleri olarak su

hususlar1 deginmislerdir (Beaumariage, 1991):
I- Cikti: bireylerin tek basina bagsaramadiklar1 sonuglar1 basarir.

2- Amaglar: Misyon; amaglar ve hedefler anlasilmis ve paylasilmistir. Takim

tiyeleri giiclii bir baglilik i¢indedir
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3-  Enerji: Sinerjiye (2+2=5) sahiptir. Takim tecriibesi bir eylemin toplamindan

daha fazla uretkendir.

4- Yap1: Takim; gii¢, kontrol, liderlik, ¢atisma ve roller iizerinde durur. Bunlari

sorgular anlar ve yonetir.
5-  Atmosfer: takimin ayirt edici 6zellikleri vardir. Pozitif enerji yayarlar.

6- lletisim: takim {iyeleri zamanl ve kesin bilgiler alip gdnderir, geri besleme

vardir.

Sirketler i¢inde bulunduklar1 belirsiz ve dinamik ¢evreye uyum saglayabilmek
amaciyla yeni uygulamalarin arayisi i¢indedirler. Diinyadaki pazarin kiiresellesmesi,
politik ¢ikarlar, bilgi sistem ve {iretim siireglerindeki ve bunlarin yonetimlerinde
yasanan teknik ilerlemeler, sirket birlesmeleri ve sirketlerin kiiciiltiilmesi ve
yayginlastirilmas: gibi nedenler Orgiitsel yoOnetim stratejilerinin  ve yapilarinin
farklilagmasina neden olmaktadir. Bu yasanan degisim siireci orgiitlerin ve projelerin
yonetiminde yeniden yapilanmay1 ve takim calismalarini zorunlu hale getirmistir. Bu
anlamda takim faaliyetleri {irtin kalitesi, verimlilik ve performansi arttirarak stratejik
amaglar1 gergeklestirecek ve rekabet avantaji saglayacak bir orgiit dizayn1 parametresi
olarak 6nem kazanmaktadir. Takimlarla ¢calismak demek 6zellikle hem orgiitiin yeniden
yapilanmasini hem de degisim inisiyatifinin desteklenmesini kapsayan bir stratejik riski
de kabul etmek demektir. Bu manada orgilitlerde takim anlayisina gecisin nedenlerini

asagidaki bagliklar etrafinda siralamak miimkiindiir (Sarthan, 1998).

* Dis cevrede yasanan hizli gelismelerin 1s1ginda ortaya c¢ikan yeni bilgi

alanlarinin takim bilgi ve becerisini gerektirmesi.
» Takim sinerjisinin takimi tek tek bireylerden daha giiclii yapmast
«  Orgiitsel verimliligin arttirilmasi
«  Uretim ve kalite artisinin saglanmas1
« Is milkkemmelligi anlayisina ulasilmasi
» (Calisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi

* (Calisanlara birlikte ve 6zerk ¢aligma anlayisinin kazandirilmasi
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«  Orgiit gergegine uygun etkili fikirler {iretilmesi

» Bireylerin baglilik durumunun gelisimine katkida bulunmasi

+ I tatmininin ve 6rgiitsel baglilik duygularinin gelismesinin saglanmasi
*  Esnek ve yalin 6rgiit yapisinin olusturulmasi

Belirtilen konularin diginda, uzmanlar tarafindan genel gecerliligini koruyan,

etkili bir takimda bulunmasi gereken 6zellikler asagida agiklanmistir.

Amag ve Vizyon Birligi; Calisanlarin i¢inde yer aldiklar1 takimlarin gelecege
iliskin vizyonunun ve amaglarinin neler oldugunu bilmeye ihtiyaglar1 vardir.
Calisanlarin takim i¢indeki amag¢ ve vizyon gercevesinde kanalize edilebilmeleri bu
konularda bilgi sahibi olmayr gerektirmektedir (Ensari, 1998). Takim ¢alismasi
stirecinde caliganlar yonetimin kendilerinden beklentileri nelerdir ve bu beklentilerinin
nasil karsilanacagina iliskin bilgi diizeyine sahiptirler (Pollard, 1998). Takimlar bu
sayede paylasilan vizyonun ¢alisanlarinin takimlarinin hedeflerini gergeklestirmede
yogun bir gayret sarf etmelerini saglayarak, takimda gii¢lii bir kurumsal kiiltiiriin

yaratilmasina katki saglamaktadir.

Amag isletmenin hangi yonde gidecegini gosterir. Amaglar ydnetimi
yonlendiren, organizasyonun ulagmak ve gergeklestirmek istedigi sonuglardir.
Stratejiler, planlar ve Oncelikler amacglara gore belirlenir. Amag takim iiyelerine yon

verir. Amaglarin belirgin olmasi ve takim iiyelerine benimsetilmis olmasi gerekir.

Saghkh iletisimin Olusturulmasi; Fikirlerin gelismesi ve gercek c¢oziimiin
bulunmasi, ¢cogu kez ekip i¢inde ikili diyaloglarla kolaylasir. Serbest iletisim insanlarin
fikirlerini acik¢a sOylemelerini tesvik eder, katilimi kolaylastirir. Takim iginde tiyelerin

birbirine olan giivenleri i¢in serbest iletisim kurmalar1 sarttir.

Manalar1, ortak kilma olarak tanimlanan iletisim takim grup ve Orgiit gergeginin
Oziinli teskil etmektedir. Farkli diislince, deger ve inanca sahip insanlarin bir araya
gelerek bir birlikte caligma giidiisii tasimalar1 bir takim ortakliklarin bulunmasi ile
miimkiindiir. Bu ortakliklarin temininde ortak payda olarak iletisim yer almalidir
(Sabuncuoglu, 1998). Takim tiyeleri arasinda olduk¢a yogun ve agik bir iletigim diizeni

bulunmaktadir. Etkin iletisim diizeni takim iiyelerinin teker teker izole olmasini ortadan
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kaldiran bir siirectir. Birlikte ¢calisma konseptinin olusturulabilmesi ve basariya iliskin

sinerjik bir yapinin olusturulabilmesi ve yer alan kesintisiz ve acik iletisime baglhdir.

Serbestlik; Takimda oOncelikle, islerin ve zamanin nasil organize edilecegi ve
sorumluluklarin neler oldugu bilinmektedir. Genis bir 6zgiirliik ve goriis alanina sahip
olunmalidir ki c¢alisanlar ozgiir kalip potansiyellerini  gerceklestirebilsinler
(Beaumariage, 1991). Serbestlik {iyelere inisiyatif kazandirir kazandirir, eksik olduklari

konularda kendilerini yetistirme imkani verir.

Eurous takim lideri Dave Brawn, “lyi bir takim olmanin isareti lidersiz
calisabilecek bir takimdir. Insanlari tek baslarina birakabilecek noktaya geldim. Onlar
kendi kendilerini motive ediyorlar ve siki c¢alisiyorlar. Herkesin basina gidip,
Evet,onunla ne yapiyorsun?”’diyecek eski yonetim teknigine bagvurmamiza hi¢ gerek

yok” demistir (Donnellon, 1998).

Normlar (Kurallar); Normlar takim yapisi i¢inde temel olusturur. Bunlar,
kisiler aras iligkilerin ve takim iiyelerinin olmasi gerektigini hissettikleri ilk yapilasmis
algilardir (Hunt, 1991). Kurallar takim i¢inde kendiliginden ortaya cikabilecegi gibi,
takim {yeleri tarafindan kararlagtirllmis hususlar da olabilir. Bazen iist yonetim,

uyulacak kurallari takim tiyelerine agiklar.

Yetkilendirme; Takim c¢alismasinin temeli ¢alisanlarin yetkilendirilmesi
anlayisina dayanmaktadir. Takim ruhu esas alinmis olan Orgiitler yoneticilerin
geleneksel olarak kabul edilen, planlama, diizenleme, yonetme ve denetleme gibi
rollerini  baskalarina  birakmalar1  gerektigini  6ne  siirmektedirler. Bu tip
organizasyonlarda yetki verme, hi¢gbir zaman ydneticinin bir tercih sebebi ya da se¢im
hakki olmaz. Yetkilendirme sayesinde ¢alisanlar iizerinde ¢alistiklar1 isler konusunda
ortak sorumluluk ve ortak karar verme haklarina sahipler (Eppler, 2000). Esasen
calisanlarin gilidiilenmeleri ve caligma etkilerini gelistirmeleri bakimindan bu bir

zorunluluktur.

Rol Belirlenmesi; Takim misyonunu gergeklestirecek ve vizyonuna

ulagtiracak hususlar bellidir. Bu hususular takim iiyelerine bazi sorumluluklar ve
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gorevler yiikler. Takimda her iiyenin rolii bellidir. Uyelerin ne yapmas1 gerektiginin alt:

cizilidir. Belirsizlik yoktur. Uyeler kendi iizerlerine diisen rolleri yerine getirirler.

Rol agiklandiginda diger bir husus koordinasyonunun ve iistlenilen
sorumluluklarin belirginligidir. Takimda isler bir sira dahilinde yapilir. Uyeler islerin
yapilmasi esnasinda kiminle igbirligi yapilacagin1 ve koordinasyonda bulunacagini bilir.

Kisa iiyeler islerinde uzmanlasmaistir.

Bireysel Gelisimin Desteklenmesi; Orgiitlerde calisan bireylerin ¢alisma ve is
basarma giidiilerinin arttirilmast konusunda Oncelikli olarak parasal ihtiyaclarin
giderilmesi yeterli degildir. Hem ilerleme hem terfi hem de takdir edilme ¢alisanlarin
kendilerini 6nemli hissetmeleri ve Ozgiivenlerini olusturmalarinda 6nemli bir etkiye
sahiptir. Takimlar takim iyelerinin bireysel gelisimlerini 6nde tutan, onlarin
birbirlerinden ve birbirlerinin tecriibelerinden faydalanmasini saglayan bir anlayisi ve
yapiy1 temsil etmektedir (Giizelcik, 1999). Takimin bir parcasi olarak calisanlarin
kendilerini gelistirmeleri ve hem takim hem birey hem de orgiitsel olarak 6nemli katma
degerlerleri de beraberinde getirmektedir. Degerlilik ve dnemsenme duygusunun bu
suretle olusturulmasi bireylerin hayatlarina ve iglerine anlam kazanmaktadir. Takim
calismasinda c¢apraz egitim, koordinasyonun egitimi ve liderlik egitimi gibi egitim
yaklagimlar1 yer almakta ve bu sayede takim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi
saglanirken ayni zamanda ¢alisanlarin siirekli olarak bireysel 6grenme ve gelisim

aligkanliklarinin desteklenmesi temin edilmektedir (Noe, 1999).

Giiven; Giiven tiim faaliyetlerin itici giicii, gelecegin sigortast ve basarilarin
temel anahtaridir. Karsilikli giiven ortami ve giiven duygusu saglanip pekistirilmeden
higbir faaliyet istenilen bagarili sonucu vermez (Marsap, 1999). Uyeler birbirlerine hep
kusku ile bakarlar ve kaynagsma olmaz. Bunlarin sonucunda isbirligi ve uyum

saglanmaz.

Giiven takim {iyelerinin 6nemli olarak gordiikleri seyleri birlikte yapmaya, tek
bir beden olarak ¢aligmaya baslamasim saglar. Uyeler birbirlerini taniyip
giivendiklerinde ve bir uyum gelistirdiklerinde, takimin kisiligi ortaya ¢ikmaya baglar

(Maxwell, 1999). Giiven olmadan insanlar bir araya getirmek ¢ok zordur.

Takim giiveni baglilik ve 6zerklik sonucu ortaya ¢ikar. Isi planlamaya katilimla

amaca ulasmak icin ¢aligmakla, takimin yaklasiminin nasil olacagini ve nasil uyum
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saglanacagini bilmekle giivene ulagabilir. Gliven olusumunda ii¢ 6nemli ilke: agiklik,
gilivenirlik ve digerlerine giivendir. Aciklik, takim i¢indeki iletisimin ve faaliyetlerin
acik ve belirgin olmasidir. Uyelerin giivenilir olmasi ve herkesin birbirine giivenmesi

takimin en belirgin 6zelliklerindendir.

Gorev Bilinci; Gorev bilinci biitlin  takim {iyelerinde olmas1 gereken
ozelliklerdendir. Uyelerin gosterecegi hassasiyet ile takimin 6zelligi haline gelir. Biitiin
tiyelerin gorevlerini en etkili ve en kisa zamanda yapmaya ¢alismasi takimin

ozelligindendir. Herkes gorevinin gereklerini ve sorumlulugunu bilir.

Kendisinden istenenleri, bilen takim elemanlari, gorev bilinci ve takim
vizyonun da yardimi ile, kendilerine diisen gdrevleri daha cabuk yapar ve bu tiim takimi
daha kisa zamanda basariya ve gdrevin tamamlanmasina gotiiriir (Eales, 1999). Tim
takimda hakim olan gorev bilinci takim motivasyonunu yiikseltir, uzmanlasmay1 saglar,
cifte standardi Onler ve birbirlerine olan giivenin yiikselmesine olanak verir

(Eales,1999).

Uyum; Takim iiyelerinin yapmis oldugu faaliyetlerde birbirlerini benimsemeleri
ve hoggorii icinde olmalari uyumu ortaya c¢ikarir. Uyumun oldugu yerde olumsuz
catismalarin miktar1 azalir. Takimlarin amaglarina ulasmalari i¢in iiyelerin uyumlu
olmalar1 gerekir. Uyumu baska bir agidan da bakmak uygun olur. Uyumu, herkesin her
seyi sineye cekmesi ve kabul etmesi diye diisiinmemek gerekir. Uyelerin birbirlerini

tamamlamasi takim uyumun bagka bir boyutudur.

Bu daha ziyade evli ¢iftlerde goriilen bir uyum gibidir. Herkes birbirinden ve

takimdan memnundur, kendini rahat hisseder. Adeta birimiz hepimiz i¢in havasi eser.

2.3 Takim Cahismasi Tanimi

Takim ¢aligmasinin popiiler uyumu isetmelerin gegcen 50 yil icerisinde bati’daki
isletmeleri etkisi altina alan “Fordist” yaklagimlarin etkisini ortadan kaldirma, Japonya

ve Pasifik Ulkelerinde ortaya ¢ikan katilimei yeni akima gegis cabasidir.
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Is diinyasinda siirekli olarak yasanan yogun gelisimler ve degisimin artan hizi,
beraberinde getirdigi kiiresel Olcekli sorunlar1 ¢6zme noktasinda isletmeleri zor
durumda birakmaktadir. Giinlimiizde bir isletmenin Oniine ¢ikan firsatlar1 kullanma
becerisi, genellikle isletme i¢indeki yetenekli insanlarin bir araya getirilmesi ve etkili
bir sekilde yonetilmeleri ile dogru orandadir (Sarthan, 1998). Takim ¢alismasi
isletmeler acisindan rekabet {istiinliigli kazanmaya ve miisteri memnuniyeti saglamaya
yonelik ¢aligma diisiincesinin temelini olusturmaktadir. Takim calismasina dayali bir
orgiitsel yap1 genellikle yetki taleplerindeki daha genis ¢alisma rollerine iliskindir.
Bunun arkasinda yatan temel mantik genellikle daha esnek bir 6rgiit olusturarak miisteri

ile daha yakin bir isbirligi olusturulmasidir (Gard, 2003).

Takim c¢alismasi, kisaca calisanlarin ve yonetimin is siireglerini ve yontemlerini
siirekli olarak gelistirmek ve orglitsel faaliyet ve amaclar1 tespit etmek i¢in birlikte
calismalar1 seklinde tanimlanabilir. Takim ¢alismasi, takimin birlikte ¢alisma siirecleri
tizerine odaklandigi, takim katilimlarini degerleyen ve tesvik eden bir hava olusturmak

icin harekete gectigi bir cabadir.

2.4 Takim Kurma Nedenleri

Takimlara gereksinim duyulmasinin dort 6nemli nedeni vardir. Bunlar asagida

siralanmistir (Katzenbach, 2001):

» Takimlar, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha
istiin tamamlayici beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin nasil
yapilacagi konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi; takimlarin yenilenme
kalite ve miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii zorluklarla daha kolay bas edebilmelerini

saglamaktadir.

» Takimlar, kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek suretiyle,
gercek zaman ¢oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar. Takimlar
degisen olaylar ve taleplere karsi duyarli yani esnek olduklari i¢in yeni bilgi ve

degisimlere; daha cabuk, daha dogru, daha hizli ve etkili olarak uyarlanabilmektedirler.

« Takimlar, isin ekonomik ve ydnlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut

olusturmaktadirlar.
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* Takimlarin performanslar1 onlar i¢in bir eglence haline gelebilmektedir.

Takim basarisi liyelerin motivasyonunu ve baghiliklarini artirmaktadir.

* Takimlarin performanslar1 onlar i¢in bir eglence haline gelebilmektedir.

Takim basarisi iiyelerin motivasyonunu ve bagliliklarini artirmaktadir.

Esnek yapilar1 ile daha iiretken bir siire¢ olan takimlar, isletmelerde
performansin ana unsurlarindan birisini olusturmaktadir. Giiniimiiz isletmelerinde
insanlar1 motive etmek, calisanlarin yeteneklerini arttirmak, bilgilerini paylasmalarini
saglamak ve performanslarini yiikseltmek icin takim c¢aligmasina 6nem verilmesi adeta

bir zorunluluk haline gelmistir.

Takim ¢aligsmasinda en 6nemli noktalarindan biri, koordineli ¢abalarla pozitif bir
sinerji olusturularak personelin bireysel girdilerinin iistiinde bir ¢aba gostermelerini
saglamak ve genel performans diizeyini arttirmaktir. Bu nedenle takim c¢aligmasinda
takimin gosterdigi performans, bireylerin gosterdikleri performanstan daha {istlindiir
(Ozkalp, 1997). Boston Celtics basketbol takimmin bir oyuncusu takimdan soyle
bahseder:” Planli olarak bir uzmanlar takimi olmustuk ve herhangi bir alandaki uzman
bir takim gibi basarimiz hem bireysel miikemmelligin hem de bir arada etkili
calismamizin sonucuydu. Birbirimizin uzmanligini tamamlama durumunda oldugumuzu
kavramak ic¢in kendimizi zorlamiyorduk. Hepimiz birlikte ¢alismamizin sonucuydu.
Birbirimizin uzmanligin1 tamamlama durumunda oldugumuzu kavramak i¢in kendimizi
zorlamiyorduk. Hepimiz birlikte ¢alismamizi daha etkili kilmanin yollarin1 artyorduk.
Cogumuz toplum standartlarina gore sira dist insanlardik. Bagkalariyla kolay geginen
veya kendisinden beklenenlere cevap verebilmek icin kendisinden fedakarlik yapan
insanlardan degildik.” (Senge, 2000). Burada siradan insanlarin, takim olusturma ile ne
kadar uyumlu ve etkili olabilecegi anlatilmaktadir. Takim olugturma, ayni kaynaklarin

daha etkin olarak kullanilmasina olanak saglar.

Takim olusturma gereksinimini ve Onemini anlatan diger bir 6rnege Richard
Wellins ve William Byham’in takimlar igerisinde (Inside Teams) kitabinda rastlamak
miimkiindiir. DDI (Development Dimentions International), Pensilvanya’da basim ve
magazacilik dalinda takim kavramini uygulayan bir sirkettir. DDI kendisini dort yil
icinde, geleneksel bir basim ve dagitim sirketinden takimlara dayanan isletme yapisina

donistiirmiistiir. DDI i¢in kalite olgiilerinden biri: miisterilerinin {iriin ve hizmetler i¢in
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yaptiklar1 hata bildirimleridir. Takim uygulamasina geg¢ilmesinden sonraki dort yil
icerisinde sikayetler %43 oraninda azalmis, satislar %84 oraninda artmis ve bu siire
icinde calisan sayist sadece %12 artmustir ki, bu da verimlilik ve iiretkenligin ne

seviyede arttigini gdstermektedir (Wengis, 1996).

Orgiitler, gruplar icinde bulunduklar1 belirsiz ve dinamik cevreye uyum
saglayabilmek amaciyla yeni uygulamalarin arayisi i¢indedirler. Diinyada pazarin
kiiresellesmesi, politik ¢ikarlar, bilgi sistem ve iiretim siirecindeki ve bunlarin
yonetiminde yasanan teknik ilerlemeler, sirket birlesmeleri ve orgiitlerin kiiclilmesi ve
yayginlastirilmas:  gibi nedenler Orgiitsel yoOnetim stratejilerinin  ve yapilarinin
farklilagtirllmasina neden olmaktadir. Bu yasanan degisim siireci oOrgiitlerin ve
projelerin yonetiminde yeniden yapilanmayir ve takim ¢alismalarini zorunlu hale
getirmistir. Bu anlamda takim faaliyetleri {iriin kalitesi, verimlilik ve performansi
arttirarak stratejik amaclar1 gergeklestirecek ve rekabet anlayisi saglayacak bir orgiit
dizayn1 parametresi olarak onem kazanmaktadir. Takimlarda ¢alismak hem orgiitiin
yeniden yapilanmasini hem de degisim inisiyatifinin desteklenmesini kapsayan bir
stratejik riski de kabul etmek demektir. Bu manada orgiitlerde takim anlayisina gegisin

nedenlerini agsagidaki bagliklar etrafinda siralamak miimkiindiir (Sarithan, 1998).

* Dis c¢evrede yasanan hizli gelismelerin 1s18inda ortaya ¢ikan yeni bilgi

alanlarinin takim bilgi ve becerisini gerektirmesi.
» Takim sinerjisinin takimi tek tek bireylerden daha giiclii yapmast
«  Orgiitsel verimliligin arttirilmasi
«  Uretim ve kalite anlayisinin saglanmasi
+ Is miikkemmelligi anlayisina ulasilmas:
* Calisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi
* Calisanlarla birlikte ve 6zerk ¢calisma anlayisinin kazandirilmasi
«  Orgiit gergegine uygun etkili fikirlerin iiretilmesi
* Bireylerin baglilik duygularinin geligmesinin saglanmasi

*  Esnek ve yalin 6rgiit yapisinin olusturulmasi
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2.5 Takim Cesitleri

Takim Cesitlerine c¢esitli kaynaklarda farkli olarak deginilmektedir. Ancak

genelin ufak tefek farkliliklarla uyum sagladigini séylemek miimkiindiir.

Asagidaki sekil, cesitli kaynaklar incelenerek diizenlenmis takim tiirlerini

gostermektedir.

TAKIM CESITLERI

l l l

Bi¢imsel Olmayan Takimlar Bic¢imsel Takimlar Kendi kendini yoneten takimlar

l l

Dikey Takimlar Yatay Takimlar Ozel Amagli Takimlar

! .

Proje Takimlar1 ~ Uluslar aras1 Takimlar

Sekil 2.1 Takim Cesitleri

Kaynak : WELLINS, Richard, S.&BYHAM, 1996, William C., Inside Teams, Jessey-Bass

Publishers, San Fransisco
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2.5.1 Bicimsel olmayan takimlar

Bigimsel olmayan takimlar herhangi bir kurulus ¢abasi olmadan, kendiliginden
olusmus, amaglar1 sonradan ortaya ¢ikmis, bireysel amaglarin uyumlu ve ayni olmasi ile

takim goriintiisii haline gelmis gruplardir. Herhangi bir kurucusu yoktur.

Bu tiir takimlar sosyal iletisim ihtiyacin1 kargilamak {izere is ¢evresinde olusan
dogal yapilardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak ¢ikarlar ¢cercevesinde olusurlar. Ayni
yastan veya ayni memleketten gelen insanlarin olusturdugu takimlar bi¢cimsel olmayan

takima Ornek gosterilebilir.

Bigimsel olmayan takimlar, ¢alisanlarin organizasyon i¢inde bir goéreve bagh
olmaksizin kigisel ilgi ve ihtiyaglar1 dogrultusunda olusturduklari, planlamaya
dayanmayan, kendiliginden olusan gruplardir. Bunlar organizasyon iklimine etki eder.
Bundan dolay1 dikkate alinmasi ve Orgiit amacglarina uygun olarak istifade edilmesi

gerekir.

2.5.2 Bicimsel Takimlar

Organizasyonlarda yaraticiliktan istifade ve rekabetle basarili olmak bibi
stratejik amagli kurulan takimlar bigcimsel takim olarak adlandirilir. Bunlar
kendiliginden ortaya ¢ikmaz. Kalic1 takim kurulabilecegi gibi, gérev sonunda dagitilan

gecici takimlar da olusturulabilir.

Bu tiir takimlarda, iiyelerden takim hedeflerini gerceklestirecek davranislar
beklenir. Kurulus amaci bellidir. Bigimsel olmayan takimdaki gibi plansiz olarak ortaya

¢cikmaz.

Inisiyatif tamamen yonetimdedir. Fakat kurulus, secim v.b gibi yetkiler takimi
yonetecek lidere devredilebilir. Takimi kurarken eldeki mevcut kaynaklardan

yararlanilabilecegi gibi, dis kaynaklardan da istifade edilebilir.
Draft ve Marcic’e gore li¢ ¢esit bigimsel takim ¢esidi vardir:

1-  Yatay hiyerarsiye dayanan yatay takim
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2-  Dikey hiyerarsiye dayanan dikey takim

3-  Ozel amagh takimlar

2.5.2.1 Yatay Takim

Aynmi diizeyde fakat uzmanlik dallarindaki is gorenlerin, ¢esitli amaglarla bir
araya getirilmesi ile olusturulan takim ¢esididir. Genllikle amag gerceklesince dagilirlar.
Yatay takimlarin kurulus amaci, farkli islev ve diisiince gerektiren, birden fazla

uzmanlik dallarina gereksinim duyulan islerde, ortak ¢alisma ile sonuca ulagmaktir.

Bazen karsit-fonksiyonlu takim da denir. Bu tiir takimlarda koordinasyona
biiylik ihtiya¢ duyulur. Kisa siirede ve etkin bir sekilde takimin amacina ulasmasi i¢in,

nitelikli ve igsinde uzman kisilerin takima secilmesi 6nemlidir.

Yatay takim, iiyelerin olaylari farkli agilardan gérmelerini saglar. Uyeler burada
yeni yetenekler gelistirirler. Organizasyonlarinin farkli fonksiyonlarini kavrayarak daha
iist boyutta diisiinmeyi Ogrenirler. Burada kazandiklar1 yetenekleri ve ilkimi ¢alistiklar
departmanlara da yansitirlar. Bdylece organizasyon ikliminin gelisimine katkida

bulunurlar.

Yatay takimlarin kurulus asamasinda uyum sorunlarma rastlanmaktadir.
Onceden baska iklim iginde ¢alisan iiyelerin farkli iklime maruz kalmalari uyumu
zorlastirmaktadir. Bu tiir takimlar maliyeti de arttirmaktadir. Gegici olmalar1 liyelerin
motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Diger bir dezavantaji, iiyelerin takima
katilmadan onceki yoneticilerin(farkli departmanlardaki yoneticiler), en iyi elemanlarini
kisa siireli de olsa kaybetmemek igin vasat veya koti eleman gondermeleri yatay

takimlar1 etkisiz birakmaktadir.

2.5.2.2 Dikey Takim

Dikey takimlar, organizasyon i¢indeki emir komuta iligkisi i¢erisinde kurulan,
lideri atanmis takim tiiriidiir. Uyeler yonetim tarafindan ise alimmistir. Takim iginde

tiyelerin rolleri belirgindir. Siirekli takim 6zelligi gosterirler.
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Dikey takimlara, fonksiyonel takim veya komuta(emir) takimi da denir.
Calismalaria belli bir hiyerarsi igerisinde devam ederler. Bu takimlara 6rnek olarak

departmanlar, boliimler ve birimler verilebilir.

Alt-tist iligkilerinde belirsizlik yasanmaz. Siirekli takim olmasi, {iyelerin
motivasyonunu olumlu yonde etkiler. Daha planli ¢calisma ortaya ¢ikar. Statii belirsizligi

Ve uyum sorunu yasanmaz.

Liderin takim ftyeleri tarafindan segilememesi (yonetim tarafindan atanmast)
liderlik etkisini azaltir. Takim liderine bagimlilik diizeyi yiiksektir.Bunun i¢in yetenekli
takim liderlerine ihtiya¢ duyulur. Iliskilerde hiyerarsi olmasi agik iletisimi ve yaraticilig

kisitlamaktadir. Uyeler hiyerarsiden dolay: kendilerini baski altinda hissedebilirler.

2.5.2.3 Ozel Amach Takimlar

Organizasyon kontroliinde, yliksek derecede yaraticilik gerektiren, 6zel Gneme
sahip faaliyetlerin basarilmasi icin kurulmus takimdir. Ozel tasarimlarm gelistirilmesi

ve yeni projelerin hayat bulamsi maksadi ile kurulurlar.

Takim olusturma asamasinda organizasyon digindan da iiye alinir. Takim tiyeleri
kendilerini farkli ve 6zel hisseder. Uyelerin basarilacak islerde uzmanlasmis olmalari
sarttir. Avantaj ve dezavantaj yoniinden yatay takim 6zelligi gosterirler. Yatay takima
gbre daha karmasik ve 6zellik gosteren isleri bagarmak i¢in kurulmustur. Bunlara gore

proje takimlar1 ve uluslararasi takimlar 6rnek olarak verilebilir.

Proje Takimlari, rekabette ustiinlilk saglamak iizere, yeni bir iiriin ortaya
cikarmak veya daha kaliteli hizmet sunmak maksad: ile kurulan, amaca ulasildiktan

sonra ayrilan takim tiiriidiir. Uyelerdeki yaraticiligin en iist diizeyde olmas1 beklenir.

Uluslar aras1 takimlar, degisik tilkelerden, istenilen niteliklerde secilen insanlarin
bir araya getirilmesi ile olusur. Kiiresellesmenin artmasi ve sirketlerin disa agilarak yeni

pazarlar elde etmeye caligsmalar1 uluslar arasi takimlara olan ihtiyact daha da arttirmistir.

Uluslararasi takimlarin yerel takimlardan farki, kiiltiirler aras1 ¢alistyor olmalar

ve farkli calisma bolgelerinin olmasidir. Diger bir farki, iistesinden gelinmesi gereken
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engellerin fazla olmasi, cografi sinirlamalarin ortaya ¢ikmasidir. Takimda karsilasilan

en biiyiik sorun kiiltiir, dil ve anlayis farkliliklaridir.

2.5.3 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Bes ile yirmi arasinda degisen {iiyeye sahip, planlamanin yapilmasi, gorev
paylasimi, iglerin takibi, finansman gibi konularda ve takimin yonetilmesinde daha

genis yetkiler ile donatilmig takim tiiriidiir. Ozerk bir takimdur.

Kendi kendini yoneten takimlarda sorumluluklar grup iiyeleri tarafindan
paylasilir, yani takim liderine dnemli sorumluluklar yiiklenmemistir. Kendi kendilerini
yonetecek kadar bilingli ve uzman kadrodan olusur. Genelde liderlerini takim {iyeleri
secer. Bu tiir takimlarda uyum ve isbirligi daha 6n plana ¢ikar. Birbirlerini kontrol orani

¢ok diisiiktiir. Uyeler birbirlerine giivenirler.

Kendi kendilerini yoneten takimlari, problem ¢6zme takimlarimin gelismis
bicimidir. Problem ¢6zme takimlari ayn1 béliimde calisan ve haftada iki saat bir yerde
toplanarak is ortami, kaliteyi iyilestirme, aiyeti diisiirme gibi konularda tartigmalar
yapan ve uzlastiklar1 konular1 yoneticilere bildiren, sayilar1 bes ile on iki arasinda
degisen iscilerin olusturdugu takimdir. Problem ¢6zme takimlar1 is goérenlere soz
serbestisi taninan sirketlere dogru atilmis bir adimdir. Bunun en taninmis uygulamasi
Japonlar tarafindan ortaya atilan kalite ¢emberidir. Kendi kendini yoneten takimlar
sadece problem ¢ozmekle kalmaz, ayn1 zamanda yeni iiriin gelisimi, islerin dizayn1 ve

ayarlanmasi, hizmet sunma ve tiretimde bulunma gibi gérevler iistlenirler.

Uyeler birbirlerinin islerinden anlarlar. Uyelerin gesitli sebeplerle eksik olmasi
takimin isini engellemez. Siirekli takim 6zelligi gosterir. Cesitli serbestlik taninmaistir.
Serbestlik ve Ozerklik {iyelerin baski altinda hissetmemelerini saglar. Ancak
belirsizligin yasanmamasi i¢in {iyelerin yetismis olmalari ve uyum i¢inde ¢aligmalari

gerekir.
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2.6 Takim Olusturmada Liderligin Rolii

Takim olusturma siirecinde lidere zaman takim olusturma sorumlulugu verilir.
Bundan dolay1 lider analiz, planlama, organize etme, takip ve kontrol rolleri iistlenir.
Lider, organizasyon amaci paralelinde, organizasyon hedefine ulasacak sekilde takim
misyonu ve vizyonu belirler. Takim {iyelerine bunlar1 anlatir, inandirir ve benimsetir.
Ortak bir takim kimligi olusturmaya ¢aligir. Takim {iyelerini yakindan taniyarak, onlarin

ozelliklerini analiz eder. Uyelere 6zelliklerine gore roller ve gdrevler verir.

Takim olusturma asamasinda lider, ortak ilgi alanlarin1 ve degerlerini vurgular
paylasilan hedefleri belirler ve bunlara ulagmak icin ortak ¢alismanin neden gerektigini

aciklar (Yukl, 1989).

Takim i¢indeki isleyisi ve ortak kararlar ile isleyisin daha nasil etkin
olabilecegini aragtirir. Takim ic¢inde sistemler olusturur. sistemleri etkin olarak ¢aligir
duruma getirir. Takim bagliligint ve isbirligini gelistirici Onlemler alir. Takim
kurulduktan sonra lider, takim liderlik rollerini araliksiz siirdiiriir. Takim siirekli bir
stiregtir. Takim olusturmakla is bitmez, bunun stirekliligini saglamak yine liderin dikkat

edecegi hususlardandir.

Yiiksek performans takimlari olusturmada o©nemli bir faktor iist diizey
yoneticilerden baslayarak yapilandirilan takima dayali yaklasima verilen destegin
boyutudur. Takimsal basar1 iist diizey yoOneticiler takim calismasina ge¢imi destekler ve
gerekli kaynaklar1 saglarsa yiikselir. Eger {ist diizey yoneticiler takimin faaliyetlerine
iligkin bir takim tereddiitleri gidermezlerse veya sonuglar beklenildigi kadar hizli ortaya
cikmazsa, takimlar orgiit iginde sadece bir heves gibi uygulanacaktir. Ayrica iist diizey
yoneticiler takim caligmasi ve yeteneklendirmenin degerini model almalidirlar. Bu
anlamda yoneticiler takimla calismay1r istemelidirler (Yilmaz, 1999). Takim
calismasinin bir parcasin1 olusturan alt kademe ¢alisanlarin da destegini almak
onemlidir. Ciinkii takim basaris1 biitiin calisanlarin bilgi ve otorite ile birlikte
yetkilendirilmesi yoluyla katkilarinin saglanmasini gerektirmektedir. Alt kademe
calisanlar1 takimlara gegisteki sebepleri anlamazlarsa ve takim g¢alismalari i¢cinde kendi
rolleri ve statiilerine iliskin gerekli bilgiye sahip olmazsa onlar icinde olusacak
isteksizlik ve motivasyonsuzluk basariy1r olumsuz etkileyecektir. Takim ¢alismalarinin

basarisinda orgiitsel etkinlik faktorleri arasinda; takim i¢i destek, siireglere odaklanmak,
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gorevlerin yeniden tanimlanmasi, siirekli 6grenme ve sistemlerin yeniden diizenlenmesi

ornek gosterilebilir.

2.7 Takim Cahsmasimin Faydalar:

Takim kurmanin amaci takim c¢alismasi yaparak basarili sonuglar almaktir.
Takim caligmasi i¢ ve dis miisteri tatmini saglar. Rekabet ortaminda organizasyonlar,
takim calismasina ¢ok fazla gereksinim duyarlar. Takim ¢aligmasiyla beraber kalite ve

verim de gelistirilir.

Takim caligmasini ii¢ taraf hisseder. Birinci taraf, takim kurup hedefe daha hizli
ve etkin ulagarak rekabette Tstiinlilk saglamak isteyen organizasyon ya da {ist
yonetimdir. Ikinci taraf lider ve takim iiyeleridir. Lider etkili takim ¢alismasi yaparak ve
yaptirarak isini en iyi sekilde yapmis olmanin hazzini1 duyar. Takim iiyeleri ile birlikte
calismaktan zevk alir. Ugiincii taraf ise hizmet ve iiriin satin alan miisterilerdir. Takim

calismasinin sonuglarinin kalitesinden ve etkinliginden onlarda memnun kalir.

Yapilan aragtirmalar, firmalarin takim ¢alismasim1  kullanarak verimi
arttirdiklarini, zaman ve kaynaktan tasarruf ettiklerini, miisteri memnuniyetini
arttirdiklarini, iirtin kalitesini yiikselttiklerini gostermektedir. (Eales, 1998). Siiphesiz
bunlar1 gergeklestiren firmalar ekonomik ve sosyal alanda da diger firmalarla

karsilastirilmayacak oranda fark olustururlar ve rekabette iistiinliik saglarlar.

Takim caligmas1 iiyelerin birbirine ve takima olan baghligini arttirir. Cok
calisma ile uyum saglanir. Uyeler, rolleri konusunda belirsizlik yasamazlar. Kim hangi

gorevi, ne zaman yapacagini takim c¢aligmasi ile 6grenir ve pekistirir.

Robert Maddux “Takim kurmak” adli kitabinda, takimin gelisimi ve takim
calismasinin faydas1 hakkinda sunlar1 sdyler: “Once aramizdaki iliski saygili, dikkatli ve
beklendigi gibiydi. Daha sonra hepimiz igtenlikle davranmaya, sesli diisiinmeye ve
gorilislerimizi agiklikla ifade etmeye basladik. Bdoylelikle aramizdaki fikir aligverisi
gelisti. Aramizda gercek bir empati ve iliskilerimizde cesaret 6n plana ¢ikti. Karsilikli

anlayis ve saygidan, yaratici ve sinerjik bir iletisime gectik. “ (Maddux, 1999).
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Takim caligmasinda liyeler birbirlerine zayif olduklar1 konularda yardim ederler
ve moral destegi saglarlar (Eales, 1998). Uyeler birbirlerini daha yakindan tanima
imkam bulurlar. Uyelerin gizli yetenekleri takim g¢aligmasi ile kesfedilir. Takim

calismasi igi heyecanlt hale getirir, liyelerin bireysel gelisimine katkida bulunur.

Takim g¢alismasinin geleneksel, bireysel ¢aligmadan farkliliklart vardir. Bunlar

asagida maddeler halinde siralanmistir (Kegecioglu, 1998).
1-  Kimin ne is yapacagina(roliine) takim karar verir.
2-  Liderlik amirin isi degildir, paylasilir.
3- Takim c¢aligmasinda siirekli bilgiye ihtiya¢ duyulur. Bilgi paylasilir.

4-  Takim tiyeleri komple bir isi yapmakla sorumludur ve belirlenmis amaglara

ulagmay1 hedeflerler.
5-  Upyeler teknik, beseri, grup ve idari becerilerle ilgili egitim alirlar.

6- Uyeler problem ¢dzmek ve kendi kendilerini diizeltmek igin siirekli

toplanirlar.
7-  Takim caligmast iiyelerin birbirine olan gilivenini ve bagliligini pekistirir.

8- Takim c¢alismasinda her zaman “yapabilirim” ve “yapabiliriz” tutumlari

hakimdir.

2.8 Takim Cahismasi ve Liderlik

Liderin en 6nemli islevlerinden birisi, takim olarak calismay1 tesvik etmektir.
Liderler daha fazla sayida insanin igletme i¢in daha yararli isler ortaya ¢ikarabilmelerine
yonelik olarak takim ¢alismasini tesvik etmeli ve yaratici potansiyele sahip olup bunu
kullanmayan bireyleri de takimin i¢ine ¢ekerek onlar1 basarili sonuclar elde etme

yoneltmelidir.

Takim caligmalarinin bir sekilde yiiriitiilmesini i¢in yol gosterici bir lidere
gereksinim duyulmalidir. Bir takim liderinin asagidaki fonksiyonlar1 yerine getirmesi

beklenmektedir (Ozkalp, 1997):
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* Bir davranis modeli belirtmek,

» Takim faaliyetlerini diizenlemek,

» Takim ideolojilerini belirlemek,

»  Takimui iyi bir sekilde temsil etmek,

»  Takim iiyeleri arasindaki tartigmalart yonlendirmek,

Takim lideri, amag¢ ve hedefleri agiklamak i¢in hareket ederler, bu amag e
hedeflere baglilik ve {iyelerin kendilerine giivenmeleri igin gerekli sartlar1 hazirlarlar.
Takimin kolektif yeteneklerini ve yaklasgimini giiclendirirler. Calismalarin biitiin bu
yonlerinde, kendi hareketlerinin takimi nasil etkileyecegini ve kendi sabrinin takima

nasil enerji verecegini bilir ve kesfederler (Katzenbach, 1998).

Takim c¢aligmasinda 6nemli olan bir diger nokta ise, liderin nasil ¢alistigina dair
takima siirekli ve diizenli geri bildirimde bulunmasidir. Takimin performansina yonelik
iyi ve kotlii sonuglar takim elemanlar1 ile paylasilmalidir. Takimin performansina
yonelik iyi ve kotli sonuglar takim elemanlar1 ile paylasilmalidir. Takim ¢alismasinda
geribildirimin etkin olarak gerceklesebilmesi biiylik olclide katki saglayacaktir. Takim
liderinin, bir potansiyel takimin gegek bir takim veya yiiksek performans takimi haline

gelmesinde onemli oldugu ¢ok agiktir.

Takim liderinde bulunmasi gereken 6zellikler konusunda c¢esitli arastirmalar ve
yazarlar tarafindan genel bir mutabakata varildig1 soylenebilir. Uzerinde anlasilan
ozellikler sunlardir; giivenirlik, etkili iletisim becerisi, tutarlilik, cesaret bilgi, kisilik,
diiriistliik, yetenek, dinleme, ekileme, empati, kendini adama, kendini gelistirme,

karizma ve ongoriidiir.

Takim liderleri takimda uygulayacaklar1 davranislarda ¢ok titiz olmalidir. Lider
takim tiyeleri ile siirekli iletisim i¢indedir. Takim lideri basariy1 tek kisiye mal etmez.

Bu, ekibin diger liyelerinin moralini bozmakta, motivasyonlarini sinirlandirmaktadir.

Takim {iyelerinin, liderde istinasiz olarak kabul ettigi ve paylastigi dort davranis
ozelligi vardir. Bu ozellikler takim {iyeleri tarafindan liderden istenir. Bu 6zellikleri

sergileyebilen lidere {liyeler basarili gézii ile bakarlar.
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1- Isi yonlendirmek ve anlaml1 kilmak
2- Kalici bir gliven ortami olusturmak
3- Eylemi, risk almay1 ve merak duygusunu destekleyici bir egilim sergilemek

4- Cevreye uyum saglamak.
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3. MOTIiVASYON

3.1 Takim Motivasyonunun Tanimi

Isletmelerin en 6nemli unsurlardan birisi olarak ifade edilen insan unsurunun
etkinligini ve performansini artirabilmek igin; personelin zihinsel ve bedensel
yeteneklerinin  Orgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesi, gereksinimlerinin
belirlenmesi ve personelin ¢alismaya isteklendirilmesi gerekmektedir. Bu motivasyon

olgusunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Motivasyon, kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek iizere, kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 insanlar1 belli durumlarda belli davraniglarla yonelten
etkenlerin tiimii ya da personeli igletme amaglarina yaklastirici, inandirict ve 6zendirici
nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslar olarak tanimlanmaktadir (Yalgin, 1998). Baska
bir ifadeyle motivasyon personeli ¢alismaya isteklendirme ve onlar1 orgiitte verimli
calistiklar takdirle kisisel gereksinimlerini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma

stirecidir (Yiiksel, 2004).

Bir kiginin motivasyonu bir hedefi, amaci basarmak i¢in gerekli olan istek ve

enerjinin birlesimidir.

3.2 Takim Motivasyonunun Onemi

Takimlarin  etkinliginden s6z edebilmek i¢in, takimlarin hedeflerini
gerceklestirme azim ve kararliligina ne 6lgiide inandiklarinin ve buna ulagsmak i¢in ne

diizeyde motive olduklarinin irdelenmesi gerekir.

Takim motivasyonunun saglanmasi; organizasyonlarin takim olusturma
amaglaria ulagmalar1 ve hedeflerini gerceklestirmeleri i¢cin olmazsa olmazlarindandir.

Motivasyon, etkili takim 6zelliklerinden bir tanesidir.
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Isletmede c¢alisanlarm kendini iyi hissedebilmesi ve yiiksek motivasyonla
calisabilmesi i¢in; Orgiit i¢indekilerle 1yi1 iliskiler gelistirmesi, diger calisanlarla
karsilikli giliveni saglamasi, yeni bir seyler O6grenmesi ve bildiklerini bagkasiyla

paylasabilmesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin bir yolu da takim ¢alismasidir.

Takimda motivasyon saglanmasi, takima ve liyelere asagidaki yararlar1 saglar
(Keenan, 1996). Motivasyona sahip takim iiyeleri, diger takim ve organizasyonlardan

farkl olduklarini hissederler ve hissettirirler.
1. Faaliyetler belirlenmis zaman ve standartlarla uygun sekilde yapilmaktadir.

2. Insanlar is yaparken zevk almakta, kendilerine deger verildigini

distinmektedir.

3. Calisanlarin moral durumu yiiksek olmakta ve uygun is ortami

saglanmaktadir
4. Insanlar sevdikleri isi yaptiklar1 icin daha ¢ok calismaktadirlar.

Kisilik yapilar1 ne olursa olsun insanlart motive eden ii¢ ortak faktoriin oldugu
belirlenmigtir. Bunlar basarili olma istegi, baglilik duygusu ve baskalarini etkileyebilme
beklentisidir. Iyi bir takim ¢alismasi; takim iiyelerinin basarisini;iiyelerin birbiriyle
uyumlu c¢aligmasini, iiyelerin birbirine bagimli olmasimni ve bir arada ¢alisarak

baskalarini etkileyebilme beklentisini gergeklestirebilmeleri iizerine son derece etkilidir.

Takim motive oldugunu kaliteli iiriin ve hizmetlerinden belli eder. Uyeler motive
olduklar1 zaman hep faydali isler yapmak i¢in 1yi niyet i¢in ¢alisir. Motive olan {iye i¢in
zaman ve mesai sinirlamasi yoktur, ¢alismaktan zevk alir. Bunu hal ve hareketleri ile

belli eder.

Motivasyon ile beraber iiyeler arasi iliskiler gelisir. Takima iliman bir iklim
hakim olur. Baghlik ve ise doniikliik artar. Is stresi ve giivensizlik yasanmaz. Takimin
motive olmasi, takim siirekliligi ve rekabet edebilmek i¢in 6nemlidir. Kriz ortamlarinda
takim, sahip oldugu sahip oldugu motivasyonla iimitsizlige diismez. Dayanisma ve

yardimlagma ile kriz agilmaya calisilir. Motivasyon takimin geleceginin garantisidir.

Giliniimiizde isletmeler, personel performanslarini artirmada takim g¢aligmasi

yoluyla motivasyonu artirma alternatifini tercih edebilmektedir. Takimlar igerisinde
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calisan personelin artan motivasyonu, onun isletmeye baglihi§ini, is doyumunu ve
performansini olumlu yonde etkileyen ©nemli faktorlerden birisi olarak kabul

edilmektedir.

3.3 Takim Motivasyonunu Etkileyen Faktorler

Takim motivasyonunu etkileyen faktorleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Tiiter, 2005):

» Takimlarin en 6nemli 6zelligi bir grup insani belirli bir amag¢ dogrultusunda
ayn1 hedefe yonelik olarak calisacak sekilde bir araya getirmesidir. Amag¢ ve hedefin
calisanin kisisel ilgi istek ve gereksinimleriyle uyumlu olmasi uzun vadeli motivasyonu

saglamanin 6nemli yollarindan birisidir.

* Calismanin zorluk derecesi ile takim iiyelerinin yetkinlikleri arasindaki
paralellik de takim motivasyonunu etkileyen faktorler arasindadir. Gergeklestirilmek

istenen is asir1 zor ya da fazla basitse, takim motivasyonunun diismesi beklenebilir.

* (Calisanlarin uygun diizeyde sorumluluk verilmesi kadar bu sorumlulugu
yerine getirecek gerekli yetkinin verilmesi de dnemlidir. Sorumluluklarina uygun yetki

sahibi olan takimlar, motivasyonu daha uzun zaman siirdiirebilmektedirler.

» Takim tiyeleri arasindaki giiven, aciklik ve diiriistliik, ¢aligma ortaminda
karsilikli anlayis ve uzlasmanin gelismesini kolaylastirir.  iliskilerde basarili,
birbirleriyle ve diger takimlarla uyumlu ve isbirligi temel alan bir ortam saglarken

motivasyonunu da yiiksek tutar.

* Basarili takimlarda calisanlar, birbirine saygidan 6te olumlu duygular ve
sevgi beslemekle, iligki kurmak ve gelistirmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Takim
icerisinde severek birlikte caligmak, bir¢cok insan igin basli basina bir motivasyon

kaynagi bile olabilir.

« Iyi bir lider takim motivasyonu agisindan biiyiik énem tasimaktadir. Iyi
liderler; kendi motivasyonunu ytiiksek tutan, takimin kendini motive etmesi i¢in gerekli
kosullar1 olusturan ve motivasyonun diismesine neden olacak davraniglarda bulunmayan

liderlerdir.
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3.4 Takim Motivasyonu Araclari

Takimin motivasyonunu saglayan ve iiyelere takim olmanin gururunu ve hazzini
duyuran, onlar1 birbirine kenetleyen baglilig1 giiclendiren, yaptiklar1 isten dolay1r mutlu
olmalarini1 saglayan bazi etmenler vardir. Isletmelerin basarili olmasi biiyiik olciide
orgiit icerisinde ¢alisan personelin yiiksek performansla ¢alismasina baglidir. Personelin
performanst ise; onlarin gereksinimlerinin beklentilerinin ve isteklerinin yerine
getirilmesi ve dogru sekilde yonlendirilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Isletmelerde
takim temeli bir Orgiit modelinin uygulanmast motivasyon acisindan beklenen
performans diizeyinin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Takimlarin etkinliginden soz
edebilmek igin, takimlarin hedeflerini gergeklestirme azim ve kararliligina ne 6l¢iide
inandiklarinin - ve buna ulasmak i¢in ne diizeyde olduklariin belirlenmesi

gerekmektedir.

Asagidaki sekilde de belirtildigi gibi takimdaki {iyeleri motivasyon araglar1 iki
ana grupta toplanabilir. Birincisi, liyenin is yerinde motive olacagi hususlar1 algilama
seklinde dayanan ve disaridan ¢ok fazla etki edilemeyen hususlari kapsayan igsel
motivasyon araglaridir. Her insanin algilama sekli, yetisme tarzi, mutlu olma bigimleri
farklidir. Bazen birisi i¢in 1yi goriinen sey, bir diger i¢in hi¢gbir anlam ifade etmeyebilir.
Ikincisi ise kisinin disindan kaynaklanan etmenlerdir. Bu da yine iki baslik altinda
incelenebilir. Takim i¢i motivasyon araglari; fazla kontrol edilmeyen, ancak firsatlari
degerlendirmek, basarili olmak veya yonlendirme yapmak sureti ile etki edebilen ve
ulasilabilen etmenlerdir. Ornegin miisteri fazlaligi, taraftar fazlaligi, basinda yer

alma,kalite belgeleri alma gibi hususlar bunlar kapsamindadir.
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Takim Motivasyon Araglar

v

I¢sel Motivasyon Araglar

v

Digsal Motivasyon Araglari

-Isini sevme

-Is cevresini benimseme l l
-I¢sel tatmin olma vb. Takim I¢i Motivasyon Takim Dis1 Motivasyon
Araglari Araglari
-Odiil ve cezalar -Destek Verme
-Ucretlendirme vb. -Taninma vb.

Sekil 3.1 Takim Motivasyon Araglari

Kaynak : PEYTON, John D., 1991, The Leadership Way, Davidson Manors, Inc. Publishers, .

Valparaiso, Indiana

Eger insanlarin yardimci olabilecek bir istekleri yoksa, veya verilen odiiller
onlarin harcayacaklar1 zaman ve gii¢ ile kiyaslandiginda ¢ok degersiz ise yoneticilik ne
kadar iyi olursa olsun iiyeler motive edilemez. Diger bir husus ise insanlarin ne

istedigine karar verebilmektir. Motivasyon araglart herkes i¢in ayn1 degildir.

Bir kisiyi motive edememenin asil nedeni ¢ogu zaman onun istedigi odiilii
onermek veya istedigine ulagsmak konusunda yardimci olamamaktir (Peyton, 1991).
Lider; otokratik, demokratik ya da tam serbesti taniyan bir davranis tarzi gosterse de,
takimda verimlilige ulagabilmek i¢in takim bagliligi yaninda takimin giidiilenmesine
yardimct olacak degiskenleri her zaman kullanmak zorundadir. Takim lideri iyi bir
motivasyon analizi yaparak, kisilerin 6zelliklerini ve elindeki yetkileri dikkate alarak

etkili olacak araclar1 belirler.

Liderlerin astlarin1 motive etmek i¢in kullandiklar1 yontemler Cizelge 1°de 6zet
olarak verilmistir.Cizelgel’de motivasyon prensipleri ve liderlerin bu motivasyon

prensiplerine dayanarak baskalarini nasil motive edebilecegi anlatilmistir.

-74-



Tablo 2’de liderlik tipleri, motivasyon tipleri, motivasyonun neye dayandigi,
kisilik tipleri ve verimlilik arasindaki iliski agiklanmustir.

Tablo 3.1 Motivasyon Prensipler ve Liderlerin Motivasyonu Saglamak icin Yapmasi
Gerekenler

Motivasyon Prensipleri Liderler Digerlerini Motive Etmek I¢in Ne Yapabilirler ?

Olumlu diisiinceler motive eder  |Onderlik edilen grup hedeflerine ulastiginda, duyurulmasi ve
takim iiyelerine bagaridan dolay1 tesekkiir edilmesi gerekir.

Insanlarin ne yapmayi sevdigini bulunmali ve uygun oldugunda
zevk aldiklan isler yaptirilmalidir. insanlar ve takim basarilj
Isten zevk alma motive eder oldugunda bundan memnunluk duyuldugunyl
gosterilmelidir.Herkesin zevk alabilecegi beraber bir kahve
icmek veya Oglen yemegi gibi sosyal aktivitelerdd
bulunulmalidir.

Insanlara fikirleri sorulmali ve ne sdyledikleri énem verilerek
Onemli hissedilmek motive eder |dinlenilmelidir.Diisiinceleri dikkatle degerlendirilmeli ve baskal

insanlarin fikirleri kullanildig1 zaman bu 6diillendirilmelidir.

Grup icinde acik ve basarilabilir hedefler koyulmalidir. I
ortaklarinin hedefler saptanirken yardim etmelerine, hedeflerin|
ne anlama geldiklerini anladiklarina ve bu hedeflere onay
verdiklerine emin olunmalidir. Bireylere gruba basarili katkilary
i¢in tesekkiir edilmelidir.

Basar1 motive eder

Kaynak : PEYTON, John D., 1991, The Leadership Way, Davidson Manors, Inc. Publishers, .

Valparaiso, Indiana

Tablo 3.2 Liderlik Tipleri, Motivasyon Tipleri, Kisilik Tipleri ve Verimlilik Arasindaki

Hiski
Liderlik Tipi Motivasyon Tipi Motivasyon Neye Dayaniyor Kisilik Tipi Verimlilik
Sl Gozlem Kendi Kendine Motivasyon Insanlarin veya fikirlerin lideri
(Limited Supervision)
Bagimsiz
Yaraticihk Yiiksek
Calisanlara Karar Verme |Takim Motivasyonu Bagsaril

Yetkisi Verilmeli
Degisime agik olmak

Amag Odakl Firsatlar Kisilik  tipi ve  verimlilik  liderin|
Karma Stil Odiil Odakli Maddecilik yeteneklerine  ve  oluturdugu  ¢alismal

Cevre Odakli Sosyal Sinif ortamina dayanir.
Yiiksek Diizeyde Kontrol |Arkadas Odakl Bagkalarina Benzeme Statiikocu

Otorite Odakli Prosediirleri Takip Bagimlilik Diisiik
Emir-Komuta Zinciri

Tejdit-Korku Odakl Zora Dayal1 Degisime Direng

Kaynak : PEYTON, John D., 1991, The Leadership Way, Davidson Manors, Inc. Publishers, indiana
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3.5 Takim ve Motivasyon

Isletmelerde calisanlarin kendilerini iyi hissedebilmesi ve yiiksek motivasyonla
calisabilmesi i¢in; Orgiit i¢indekilerle 1yi iliskiler gelistirmesi, diger calisanlarla
karsilikli gliveni saglamasi, yani bir seyler 0grenmesi ve bildiklerini baskalariyla

paylasabilmesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin bir yolu da takim ¢alismasidir.

Takimda motivasyon bulagicidir. Beraber olunan insanlarin mutlu ve huzurlu
olmasi, diger insanlar1 da olumlu yonde etkiler. Cevrede mutsuz ve isteksiz insanlarin

olmasi ise takim iklimini zedeler ve insanlar1 timitsizlige sevk eder.

Takimda bir liyenin almis oldugu 6diil diger tiyeleri de olumlu yonde basariya
ulagmak ic¢in kamgilar. Takimin basarilar1 ise liyelere giiven ve baglilik kazandirir.

Motivasyon etkilesimleri takimi adeta tek yumruk haline getirir, hirslandirir.

Takimda yanlis kullanilan motivasyon unsurlar1 ise (6rnegin, birisine hak
edilmemis oOdiil verilmesi) takimda dedikodulara neden olur, olumsuz c¢aligsmalari
arttirir,gliveni zedeler,takim iklimini kapali hale doniistiirerek takim biitiinliiglinii bozar.

Biitiin bunlar takimdaki etkilesimlerle gergeklesir.

Motivasyon etkisi birbirleriyle sikica iletisim igerisinde olan ve ortak
deneyimlerini yorumlamakta birbirlerine bagimli olan grup iiyeleri ayn1 davraniglar ve
inanglar gelistirme ve gosterme egiliminde olmaktadir (Yukl, 1989). Takim lideri, bu
etkilesimlerin farkina vararak ortak davramis kapilarimi olusturur. Ve motivasyon

unsurlarindan faydalanarak takimi etkin kilar.

Motivasyon ile beraber iiyeler arasi iligkilerde gelismektedir. Olumlu yonde
motive olan bireylerin yer aldig1 takimlarda ¢atisma ve gerginlik daha az, orgiite ve ise
olan baglilik daha fazla, iyelerin stres diizeyi ise daha diisliktiir. Tiim bunlar takim
performansini olumlu yonde etkilemektedir. Bunun tersi yani iiyelerin olumsuz yonde
motive edilmeleri ise c¢alisanlarin performansini diisiirebilmektedir. Takimin olumlu

yonde motive olmas1 takimin siirekliligi ve basarisi i¢in kritik bir dneme sahiptir.

Glinlimiizde isletmeler, personel performanslarini arttirmada takim ¢aligmast
yoluyla motivasyonu arttirma alternatifini tercih etmektedir. Takimlar icerisinde ¢alisan
personelin artan motivasyonunu, onun isletmeye bagliligi, is doyumu ve performansini

olumlu yonde etkileyen 6nemi faktdrlerden birisi olarak kabul edilmektedir.
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3.6 Takim Liderligi ve Takim Motivasyonu

Takim lideri takimda motivasyonun saglanmasi icin kilit liyedir. Sahip oldugu
yetki davranig tarzi ve liderlik rolleri ile motivasyonun saglanmasinda basroldedirler.

Diger rollerin destegi ile motive etme roliinii ¢ok iyi {istlenir ve uygular.

Takim liderin kisiligi de iiyeleri motive etmenin ve etkilemenin bir diger
boyutudur. Bu konuda Isabel Werner sunlar1 sdyler: “Liderin ne sdyledigi yada ne
yaptig1, nasil bir insan olduguna oranla daha az onemlidir.” (Werner, 1999). Liderin
kisiligi ve Ozellikleri, takim iiyelerinin verilen talimatlar1 uygulamasindaki

hassasiyetleri etkiler.

Lider, bilgi, karizma ve yetenekleri ile iiyelere giiven verir,motivasyon i¢in
gerekli ortamu saglar. Uyeler iyi bir lidere sahip olmanm gururu ve giiveni ile islere

daha hirshi sarilir ve basarili olurlar.

Lider takim organizasyonunu belirleme yaninda bunun devamini saglayabilecek
nitelik ve ozellikleri tasimalidir. Baska bir deyisle basariya nasil ulasacagini arastirirken
basartya ulagmak icin birlikte ¢alisacagi takimin da ne kadar iyi olup olmadigiyla da
ilgilenmelidir. Bu noktada liderlik 6zelliklerine sahip olmasi1 gerektigi ortaya ¢ikar ki bu
anlamda lider, isin uygulanmasi, gorevin yiiriitilmesi ile yakindan ilgilenmek

durumundadar.

Liderlik motivasyonu ve is tatmini saglamak i¢in yiiksek bir hayat enerjisi,ise
adanmiglik kararlilik,yaraticilik,bagkalarin1 ~ gelistirme ve insanlart etkileme gibi
Ozelliklere ihtiyag gosterir. Bu Ozelliklerden ilki hari¢, digerleri Ogrenilebilir ve

gelistirilebilir.

Liderin motivasyonu saglamasi, takim iiyelerine tam tatmin saglayan davranislar
gelistirmekle saglanir. Bu davranislar kisisel tatmin saglarken, hem de ekip amaglarinin
gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davranislar1 ¢ok karisik ve anlasilmasi giic
oldugundan, giideleme konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. Insanlar

arasindaki kisisel farkliliklar da bu durumu olusturan en 6nemli etmenlerdendir.

Bu nedenle, bir takimda ihtiyaglar dizisi ve 6zendirme araglarinin motivasyon
olusturma dereceleri, diger bir ekibin aynist olamaz. O halde, bir takimda motivasyonu

saglayan liderin, baska bir ekipte bu motivasyonu saglayamayacagi sOylenebilir.
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Takim ve takim karmagikligt g6z Oniinde bulunduruldugunda, takim
performansini arttirmak i¢in bazi anahtar faktorlerin incelenmesi ve anlasilmasi
gerekmektedir. Bunlar; takimin gorevi, bireysel takim gorevler, takim iiyeleri arasindaki
iligkiler, biitiin olarak takimin 6zellikleridir. (Wagner, 1995). Bu hususta takim liderine

onlar1 tanima ve anlama hususunda biiytik is diismektedir.

Motivasyon; tiyelerin i¢indeki 6zgiirliik duygusuna bagliliktan kurtulmaya, hayal
edilen yasam tarzin1 yasamaya baghdir. . Tamamen 6zgilir olmak bagimsiz olmak
miimkiin olmasa da bunlara ulagsma ve serbest ¢alisma istegi iiyelerin hep i¢inde vardir.
Takim lideri bu duygulardan hareketle, iliyelere baski yapmaz, onlar1 tehdit etmez ve
onlarin motivasyonunu yiikseltmek i¢in serbestlik tanir. Liderlik tiirlerinin 6zellikleri
birbirleri ile alakali ve i¢ ige ge¢mis hususlar1 kapsar. Asagida bazi liderlik tiirleri ve

bunlarin takim motivasyonuyla iligkisi agiklanmistir.

3.6.1 Geleneksel Liderlik ve Takim Motivasyonu

Geleneksel liderlik boyutu altinda takim motivasyonu incelendigi zaman; liderin
cesitli ozelliklerinin(bilgi, zeka, kisilik, vb) ve davranis
kaliplarinin(otokratik,demokratik,tam serbesti taniyan) motivasyona direkt etkisi oldugu

goriilecektir.

Motivasyon teorileri diisiiniildiigli zaman higbirini digerlerine gore istiinliigii
varsayillamaz. Hepsinin motivasyon agisindan bir O6nemi vardir. Kapsam teorileri,
tiyelerin motivasyonunun i¢ce doniik faktorlerden etkilenmesi ile ortaya cikabilecegini
savunur (Kocel, 1999). Takim liderinin takim motivasyonuna etkileri, liderin rolleri ve
ozellikleri dikkate alinarak ve motivasyon teorileri diigiiniilerek asagida paragraflar

halinde agiklanabilir.

Kapsam Teorileri; Bu Teoriler, kisinin iginde bulundugu ve davranisa
yonlendiren faktdrlerin motivasyon agisindan anlasilmasini inceler (Kogel, 1999). Eger
lider tiiyelerdeki bu icsel faktorleri anlayabilirse, bunu kullanarak onlari motive
edecektir. Kapsam teorilerine gore; lider ilk once liyelerin fizyolojik ihtiyaglari olan
ticret ve benzeri gibi hususlart yerine getirmelidir. Takim kurulmasinda bu ihtiyaglara

dikkat edilirken, takim kurulduktan itibaren takim lideri biitiin 6zellikleri ile {iyelerin {ist
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diizey olan ait olma ve sevgi, deger ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarini
karsilamalarina yardimci olur. Bunlar1 yaparken iiyelerin birbirlerine olan baghiliklarini
giiclendirir, takima ait olduklarin1 ve takimin i¢inde hepsinin ayri bir yeri oldugunu
hissettirir, onlar1 motivasyona sevk eder, kurs ve egitimlerle yeteneklerini arttirarak

basarma giidiisiinii 6n plana ¢ikartir.

Herzberg’in gelistirdigi ¢ift faktor kuraminda; is yerinde ¢alisanin kotiimser
olmasina yol agan ve is tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile ¢alisan1 mutlu
yapan, onlar1 ise baglayan ve 6zendiren hususlarin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir.
Bu teoriden hareketle lider, sahip oldugu bilgiler ve uygun ¢alisma ortami saglama rolii
ile takimdaki hijyenik etmenleri temin eder. Yaraticiligi desteklemek, degisimi
yonetmek, yetki vermek, ilham vermek ve etkilemek rol ve oOzellikleri ile doyum

saglayan hususlar1 gerceklestirmeye calisir.

D.McClelland’ 1 gelistirdigi basarma ihtiyacinda iiyeler, iliski kurma, giic
kazanma ve basarma ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in davramig gosterirler. Bu ihtiyaci
yiiksek olan kisilerin ise alinmasinda ve se¢iminde buna dikkat edilir (Kogel, 1999).
Takim lideri, iiyelerin se¢iminde ve gorevlerin dagitilmasinda kisilerin bu ihtiyaglarin
anlayarak hareket eder. Uyeler bu ihtiyaclarina ulasmak icin, lidere giivenmelerini ve

kendilerini takima adamalar1 gerektigine inanirlar.

Alderfer’in savundugu Erg teorisi, calisanlarin var olma, beraber olma, iligki
kurma ve gelisme ihtiyaglarinin karsilanmasina dayanir. Takim lideri, iiyelerdeki bu
ihtiyaglart; takimda agik iletisim kurarak, takim ruhu olusturarak, bagliliklarini

arttirarak ve takim kimligi kazandirarak gerceklestirir.

Lider, kapsam teorilerinin dayanagi olan ihtiyaglarin karsilanmasiyla
motivasyonun saglanmasini ¢ok iyi degerlendirir, ihtiyaglar1 ¢ok iyi anlar ve bunlarin

gerceklestirilmesi icin gerekli ortam ve destegi saglar.

Stire¢ Teorileri; Siire¢ kavramlarinda, kisinin i¢cinden kaynaklanan ihtiyaglarin
giderilmesinin yaninda disaridan kaynaklanan etmenlerin de kisiyi motive etmesi
hususu savunulur. Bu teoriler ¢ok iyi incelendiginde, takim liderinin takim

motivasyonuna etki etmedeki roliiniin ne kadar 6nemli oldugu fark edilir.
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Vromm’ un Bekleyis teorisinde iki kavrama deginilir. Birincisi valens (kisinin

odiilii arzulama derecesi), ikincisi ise bekleyistir (Kogel, 1999).

Takim lideri etkili iletisim becerisi ile takim vizyonunu takima kazandirmasi ile
tiyelerdeki valensi yiiksek tutar. Sahip oldugu karizma, bilgi ve diger 6zellikleriyle
takima giiven verir. Takimin yaninda oldugunu iiyelere hissettirir ve onlar1 basariya

inandirir. takim tiyelerinin mutlu sona olan inancini (bekleyisini) kamgilar.

Stacy Adams tarafindan gelistirilen Esitlik teorisine gore calisanlar emekleri
karsisinda elde ettikleri sonuglari digerlerininki ile karsilastirir (Kogel, 1999).
Karsilagtirma sonucunda olumlu yada olumsuz esitsizlik s6z konusu ise bunu giderici
yonde davraniglar sergiler. Bu tiir esitsizlikleri lider ¢ok iyi analiz eder. Diirlistliik ve

empati kurma 6zellikleri ile esitsizlikleri onler ve takimda motivasyonu devam ettirir.

Edwin Locke, kiginin motivasyonunun o6rgiit i¢indeki amaglarina dayandiginm
savunur. Kisgi tarafindan belirlenecek amacin agik ve se¢ik olmasi, onun is basarisini
arttirir. Zor amaglar se¢ilmesi onun daha hirsli ve arzulu ¢alismasin1 kamegilar (Eren,
1998). Liderin belirleyecegi takim amaglar iiyelerin bireysel amaglarina ters diismez.

Takim amacina ulagtiginda bireyler de amaglarina ulasirlar ve motive olurlar.

3.6.2 Cagdas Liderlik Yaklasimlar: ve Takim Motivasyonu

Gelisen teknoloji hep yeniyi ve iyiyi arayan insanlar beraberinde getirmistir.
Miikemmellige ulasmak miimkiin degildir. Ancak en iyisine ulasma c¢abalar1 liderlik

stirec ve teorilerinde de kendini gdstermektedir.

Cevresel belirsizlikler ve krizler degisimleri ortaya c¢ikarmaktadir.
Organizasyonlarin  hedeflerine ulasmalar1 i¢in degisimlere bas etmesi sarttir.
Degisimlerle bas etmek ve takimlar1 motive ederek basariya tasiyacak liderlige ve

liderlik stirecine gereksinim giderek artmaktadir.

(Cagdas liderlik yaklasimlari, iiyelerin icsel tatminini ve motivasyonunu
saglayacak Ozellikleri ve becerileri igermektedir. Bu yaklagimlar iiyelerin ¢ok fazla

kontrol edilmeyen i¢sel motivasyon araglarini da etkileyecek hususlart kapsar. Takimda
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motivasyon araglarinin tamaminin kullanilmasi rekabette organizasyona inanilmaz

istiinliik saglar.

3.6.3 Siiper Liderligin Takim Motivasyonundaki Onemi

Charles Manz ve Hank Sims’ in ifadelerine gore; liderlik yapanin emir ve
otoriteyi kullanmadan kendi gelisimi ya da basarist icin degil, miikemmellige
ulagmalarinda hassasiyet gerektiren isler ve zor anlasilan siireclerin basarilmasi igin
insanlara kendi kendilerini yonetmede onderlik etmesidir. Siiper liderlik iiyelerinin ve
takipgilerinin istekli ve ¢ok iyi egitimli olmalar1 halinde gergeklestirir. Uyelerin liderin

ilham ile kendi kendine isler takip etmeleri ve basar1 saglamalar1 hususunu kapsar.

Stiper liderlik siirecinde yogun davranis degisikligi ve biling kazandirma islemi

vardir. Liderin ilham vermesi bu hususlarin gergeklesmesinde biiyiik rol oynar.

Manz ve Sims, siiper liderlik siirecinin gerceklesmesi i¢in yedi evreden s6z eder

(Giiven, 2000):

1. Kendi kendine Liderlik: Lider kendi performansini yiikseltmek, kendini
yonlendirmek ve kendini motive etmek yoluyla hedefe odaklanir. Liderin kendi 6z

elestirisi bu agamada gerceklesir.

2. Liderlik Modeli Kurma: Liderin duygu ve davranislar ile liderlik modeli

olusturma evresidir.

3. Kisisel Hedeflerini Giliglendirme: Bu asamada lider kisisel hedeflerine

yonelir.

4. Diisiinceye Yon verecek Ornekler Uzerinde Durma: Kendine giiven ve

motivasyonu artirici diisiince lizerinde durmak bu asamanin gereklerindendir.

5. Odiillendirme: Kendi kendine kontrol mekanizmasini kullanarak kendisini

gelistirecek odiillendirme ve destekleme sistemi kurar.

6. Grup Dinamigini Kullanma: Liderlik; grup ¢alismasi, grubu yonlendirme ve

bazi pratiklerle gelistirilir.
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7. Kendi Kiiltliriinii Olusturmak: Siiper liderler bu asamalar1 gerceklestirerek

kendine ait bir liderlik kiiltiirii ortaya ¢ikartir.

Stiper liderler icin sonuglar sasirticidir: yarismada degil, isbirligi i¢indedirler.
Yonetim isbirligine dontisiir. Stiper liderlik, kendi kendine liderlik stratejilerini agiga

cikartan asagidaki hususlar1 kapsar.
1. Kendi kendine liderligi olusturan 6zellikler
2. Liderlik modelini degistiren teknikler
3. s ve politikada siiper liderlik profilleri
4. ihtiyaclar1 karsilayacak kendi kendine liderlik sistemleri

5. Bilgi vermeyi ve motive etmeyi saglayan adim adim programlar

Stiper liderler takim motivasyonunu, i¢sel motivasyon araglarina ulagsmak ve
bunlar1 gergeklestirmek temeline dayandirirlar. Siiper lider olmak kolay degildir. Insan
ithtiyaglarini psikolojisini ve davranig esaslarini anlama ve bunlari motivasyon araci

olarak kullanma yetenegi ¢cok fazla insanda bulunmaz.

Stiper liderlik siirecinin uygulanmasi ve basar1 elde etmesi, lider yetenek ve

berileri yaninda bunu kaldirabilecek ve yetismis liyelerden olusan takim ile gergeklesir.

3.6.4 Karizmatik Liderligin Takim Motivasyonundaki Onemi

Karizma, insanlarda etki ve hayranlik uyandiran 6zellikler biitiiniidiir (Giiven,
2000). Karizmatik liderler sahip olduklar1 ozellikler ile izleyicileri {izerinde biiyiik
hayranlik uyandirirlar. Bu tiir liderler takim {iyelerine giiven verirler. Boyle bir lidere
sahip olmanin verdigi giivenle iiyeler daha ¢ok ¢aligmak ister. Uyeler, liderlerinden

ilham alirlar ve ona kendilerini gostermek i¢in ¢ok ¢alisirlar.

Karizmatik liderin yaptig1 davranig miikemmelligi ve bilgisi iiyeler iizerinde
olumlu etki yapar ve onlarin ise déniikliigiinii arttirir. insanlar arasindaki iletisim daha

acik hale gelir. Lider, liyeler i¢in 6rnek alinacak biri konumundadir. Sahip oldugu
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karizma tiyeleri yonlendirme ve yonetme konusunda lidere gii¢ verir. Atacagi adimlar
ve verecegi kararlarda lider kendine giivenir. Bu hususta iiyeleri nasil etkilemesi ve

onlara bunlar1 benimsetmesi gerektigi konusunda yeteneklidir.

Karizma, dogustan gelen yeteneklerin yaninda(yakisiklilik vb) sonradan
kazanilan oOzellikleri de kapsar. Yaygin ve kabul edilen goriis karizmanin sonradan
kazanildig1 ve Ogrenildigidir. Karizmasi iiyeler tarafindan hissedilen liderlerin fazla
caba harcamadan iiyeleri motive ettigi ve bunu idame ettigi, amaclara ulagsmada diger

liderlik tiirlerine gore bir adim 6nde basladig1 sdylenebilir.

3.6.5 Vizyoner Liderligin Takim Motivasyonundaki Onemi

Vizyoner lider, gelece8i bugiinde yasayarak olaylar1 sezgi giiciine sahiptir.
Takimin arzulanan amaca ulagmasi i¢in takima yon verir, vizyona ulastiracak degerler
biitiinii olusturur. Lider vizyonu belirlerken, vizyonun acik, zorlayici (etkileyici ve
motive edici)insanlarin duygu ve enerjilerini harekete geciren, yenilik¢i Ozellikler
icermesine dikkat eder vizyon yeterince agik olmaz ise liyeler tarafindan anlagilmaz ve

tiyeleri etkilemez.

Vizyonlar takimda iiyelerin davraniglarimi etkiler. Bu etkiler sunlardir (Giiven,

2000):
1- Duygusal uyarma ve cekicilik
2-  Atesleme ve hayran birakma
3- [Itici gii¢ ve aliskanliklar olusturma
4-  Hatirlatma yetenegini gelistirme
5-  Yenilik¢iligi destekleme
6-  Onciiliikk etme ve biitiinlesme
7- Yol gosterme ve aydinlatma

Vizyoner liderlik, paylasilan kurallarin degil, paylasilan vizyonun giiven

duygusu olusturacagi prensibinden hareketle takim i¢inde giiven ortami gelistirmeyi
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hedef alir (Giiven, 2000). Giiven, takim motivasyonunun olmazsa olmazlarindan
birisidir. Giivenmeyen insan olaylara siiphe ile bakar ve ise adapte olamaz. Vizyoner
liderin gelecege doniik planlar yaparak, hedefe ulagsmak i¢in adimlar ve degerler

olusturmasi iiyelerin hedefe ulasmasinda daha ise doniik ve motive olmalarini saglar.

Tim liderlik c¢esitleri i¢in gegerli kabul edilebilecek, takim liderlerinin

kullandig1 baz1 motivasyon araglarindan asagida basliklar halinde bahsedilmistir;

Gelir; bir ig goren calismasi karsiliginda elde edecegi iicret ve benzeri
O0demelerin diizeyi Ol¢iisiinde tatmin olacaktir. Bunun yani sira ig gorenin elde ettigi
maddi karsiliklardan dolay1 tatmin duyabilmesi i¢in, bu ddiillerin is gorenin yaptig isin

nispi Onemine ve ayrica dagitici adalet ilkelerine gore verilmesi gerekir.

Insanlarin ¢ogu icin, daha yiiksek gelir elde etme olanagi, calismak ve isbirligi
yapmak i¢in tek olmasa bile orantili olarak arttirilir ve 6zendirme aract niteligi agikca
belirlenmis olur. Ornegin, satis miktar1 iizerinden komisyon ve parca basina iicret bu
yontemin etkili kullanis seklindedir. Fakat bu araglarin 6zendirmeye konu edilmeyen ve
arzulanmayan sonuglar1 dogrulamasi icin dnlemler alinmalidir. Diger bir yontem de, bu
tiir standartlarin yerine, kisisel degerlendirmeye dayanan pirim verme yoludur. Mali
0zendirmeye terfi ettirerek {icretlerin arttirilmasi s6z konusu oldugu gibi, kisiyi aym
mevkide tutarak iicretini arttirma yolu da tutulabilir. Terfi eden kimsenin sorumlulugu
da arttigindan is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir. Ancak, burada daha yiiksek gelir
saglanmasi diger 6zendirme yontemleriyle birlikte kullanilmaktadir. Ayn1 pozisyonda

tutarak {icret arttirma olanaklarinin saglanmasi, cabalarda bir artig saglamayabilir.

Daha az gelir saglama tehdide de, eski gelir diizeyine almis olanlar1 daha fazla
calistirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Modern personel idaresinde bu
yolda girisimlere son c¢are olarak bagvurulabilir. Ciinkii bu yontemler, herkes tarafindan
dogrulugu kabul edilen 6nemli bir is kuralina aykir1 hareket eden ve bu durumu birkag
ihtara ragmen devam ettiren kimseler i¢in uygulanmaktadir. Bu kosullara uygun
olmayan personel i¢in bile iicret azaltilmasi yollarina kayilmasi gevsek davranma
durumlarim1 6nleyici birer etmen olacaktir. Bu durum uygulamada, genellikle aylik
primlerin kesilmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Gegici ya da siirekli isten ¢ikarma gibi
olumsuz tedbirler de, mali olanaklarda bir azalma meydana getirdigine gore, bu yolda

bir tesvik araci sayilabilirler. Fakat olumsuz tehdit araci altinda calistirllmak istenen
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personelin giiven ve moral durumu bozulacaktir. Bu nedenle, personele isbirligini

isteyerek saglayacak baska carelere bagvurmalidir.

Giivenlik; is goren, saghigi i¢in tehlike arz eden bir ortamda caligmak istemez.
Her tiirlii giivenlik 6nleminin alindig1 bir is yerinde ¢aligmaktan endise duymayacak, bu

da onu mutlu kilacaktir.

Ekonomik giivenlik kisisel ¢abalar yoniinden olduk¢a Onemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalari gibi, is¢iye siirekli gelirini hayati boyunca
saglayacak ekonomik korunma bic¢imleri giinlimiizde ¢ok gelistirilmistir. Fakat glivenlik
Onlemlerinin Orgiit ici politikalarla diizenlenmesi mali yonden oldukca fedakarlik

isteyen bir konudur.

Buna ragmen duygusu, personel i¢in ekonomik garanti olmaktan da 6nce daha
kapsamli bir duygudur. Giivenlik duygusu belirli bir is ¢evresinde ya da is kosullaria
uymaktan dogan kendine giiven duygusu belirli bir c¢evresine ya da is kosullarina
uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igerir. Bir orgiitte, bir kimse ne
yapacagini, kiminle ¢alisacagini, nasil yapacagini ve ne 6l¢iide basari elde edebilecegini

bilerek calisirsa kendine giiveni ¢ok artacaktir.

Is hayatinin basarili liderleri, birlikte ¢alistiklar: kisilerle ve astlariyla, uygun
bilgiyi, dogru ve agik olarak paylasirlar. Bir liderin astlartyla, uygun bilgiyi, dogru ve
acik olarak paylastirirlar. Bir liderin astlarindan bekledigi davraniglari, kendisinin
gostermesi esastir. Bir baska degisle, is hayatinda lider olarak sayginlik kazanmak ve
hayranlik uyandirmak, ancak bir kisinin 6zii s6zii bir olarak algilanmasiyla miimkiindiir.
Bagka bir anlatimda gercek bir lider, halk arasinda “Hocanin dedigini yap, yaptigini

yapma” degisini gecersiz kilan kisidir.

Gerek siirekli bir maddi unsurun sagladig1 giivenlik, gerekse kendine giiven
duygusu, verimliligin artisina dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik duygusu
altinda tedirgin olarak calisan kimsenin ¢aba ve emegini sunma azminin azalacagi
dogaldir. Tersine gilivenlik duygusu altinda calisan kimseler, enerjik ve gayretli olur.

Personelin etkinligi de boylece artmis olacaktir.

Yiikselme Olanaklari; is gorenler, caligtiklart ylikselme olanaklar1 de isterler.

Ciinkii insanlar isleri iyice 6grenip tecriibe kazandik¢a, bulunduklart mevkilerdeki yetki
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ve sorumluluklarinca calismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme yollari
tikanan yoneticilerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde ylikselme,

isyerinde bir tesvik yani giidiileme aracidir.

Astlarina yiikselme olanagi gibi bir tesvik araci saglayan ydnetici, plan ve
programlarin1 uygulamaya koymak i¢in kendisine yardim edip isbirligini kolaylikla

kabul edecek bir destek saglamis olacaktir.

Eger is goren, calistigi is yerinde yiikselme olanagima sahipse ve terfiler
genellikle “liyakat™ esasina gore gerceklestirilmekteyse, onun duyacagi tatmin yiiksek

olacaktir.

Cekici Is; tatmin, iiretimde bulunmaktan dogan gururla ilgilidir. s ¢ok iyi bir

bicimde tasarlanir ve sonug saglarsa, i géren hosnutluk duyar.

Bir personelin yapmis oldugu isin tiirii, kisisel planlarin uygulanmasinda 6nemli
etkiler yapacaktir. Kendisi i¢in etkili olan isi yapan kimse, o ise karsi daha olumlu bir
tutum takinarak, dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu tutumun
takinilmasinda iki 6nemli neden vardir. Bunlardan birincisi isin gerektirdigi kisisel
0zen, ikincisi ise 1§ gorenin sahip oldugu sanatkarlik ruhudur. Bir kimse ne kadar isinde
1yi ve sanatkarsa ve yaptig1 isten tatmin oluyorsa, onun kisisel tatmin arzusu o sekilde
yiiksek olacaktir. Isin geregi olarak bir eser olusturmak, kisisel yetenekleri gerektirir.
Bu yeteneklere sahip olan kimseler, bu tip isler verildigi taktirde, is o kisiler i¢in

0zendirme araci1 roliinii oynayacaktir.

Belirli bir zamanda yapilmasi gereken islerin sinirlandirilmasi ve personelin
yetenekleri hususunda yanilmalara neden olmasi olanaklidir. Fakat bu uygulama
giicliiklerin personeli tesvik edecek onun yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanma

olanagini ortadan kaldiracak etkiye sahip oldugu duygusuna kapilmak yersizdir.

Cekici is ile ilgili olarak, yeterli 1siklandirma ve sicaklik, iyi is arkadaslari, isciyi
eglendirecek sosyal tesisleri, kazalar1 6nleyecek uygun calisma kosullarin1 saglamayi
saglamaliy1z. Bu tip olanaklar isin ilgi ¢ekici olmasini saglayacaktir. iyi isyeri kosullar
ve sosyal olanaklar zamanla etkilerini yitirebilirler, bunlar1 is¢inin géziinde devaml

canli tutabilmek i¢in az ¢ok degisikliklere gidilerek devam ettirmektedir.
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Yapilmaya Deger Bir Is Vermek; bir is goren, becerilerini, deneyimini ve
kisisel gorevlerini karsilayan goérevleri yerine getirmekten dolay:1 tatmin elde edebilir.
Bunun yani sira, i gorenin yaptigi gorevin gerektirdigi niteliklerle, kendisinin sahip

oldugu 6zellikler arasinda tam bir uyumun saglanmasi gerekir.

Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise sahip olduklar1 ya da bdyle bir inanca
sahip olduklar1 zaman daha ¢ok calisirlar. Yaptigi islerin ve hizmetlerin karsiligini
patronlardan {icret olarak goren kimseler, ¢ektikleri zahmet ve eziyetlerin siddetini az
duyar ya da hi¢ aklina bile getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek hususunda
fiziksel, duygusal ve 6zellikle diisiinsel giicii artar. Boylece kisi orgiit amaglarini sosyal
yonden gerceklestirilmesinin, kendisi icin de bir zevk ve yasam kaynagi olduguna

inanir.

Isyerinde bu yolda alinacak tedbirler, isciyi isletmenin gercekten bir sosyal
hizmet yaptigina inandirmalidir. Miisterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar,
is¢ilere yada onlarin temsilcilerine de duyurulmalidir. Boylece calisanlar da, isletme
hedeflerini gergeklestirmekle insanliga katkida bulundugu duygusu uyandirilmalidir. Bu
arada isletmenin amaclarina ulagsmasi personelin fedakarca c¢alismalari ve degerli
katkilar1 sayesinde gergeklestirildigi bildirilerle ya da yapilan toplantilarla ¢ekinmeden

duyurulmalidir.

Statii; bir kimseye, toplumda bagskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii ¢gabay1r gdstermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gergek bir statiiye
sahip olan kimse, bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iliskisi bulunan
kimselerden saygi goriir. Calisan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini
gorme, kalifiye bir is goren olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in derin bir tatmin

duygusu olusturur.

Bazi kimseler kendi katkilar1 olmadig1 zaman grup ¢aligmalarinin aksayacagini
ve verimin diisecegini iddia ederek, kendilerinin orgiit i¢i statiilerini yliksek goriir ve
bundan derin bir tatmin duyarlar. Cogu toplumlarda daha fazla iicret elde etme arzusu,
bir kimsenin kazandig1 ve harcadig1 paranin baskalar1 tarafindan basar1 ve deger 6l¢iisii

olarak nitelendirilmesinden ileri gelir. Ayn1 sekilde, iyi taninan bir orgiitte calisma ya da
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Oonemli goriinen bir unvana sahip olma, bagkalarinca onlara atfedilen statiilerinde olumlu

etkiler yapar.

Statiilerin kazanilmasinda isverenlerin davranis ve tutumlarimin da roli
biiyiiktiir. Is gérenlerin yapmus olduklari is ile ilgili olarak, daha énce iizerinde durulan
maddi ve manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gdstermesi, igverenlerle
yoneticilerin elindedir. Astlar ya da ig gorenler iistleri ile patronlarin saygi ve sevgisini
kazanabilmek icin, 6nemli ¢aba ve fedakarliklardan kagimilmayacaktir. Calismalarinin
karsihigin1 saygi gérme ve sosyal statilisiinde yiikselme ile somut bir sekilde goéren

personel daha gayretli olarak ¢aligmalarini siirdiirecektir.

Kararlara Katilma Olanaklar1 Saglamak; oOzellikle, insanlarin kendilerini
etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok siddetlidir. Isletmelerdeki aksakliklarm en
onemli tarafindan birisi de, personeli kendisini etkileyecek kararlara istirak ettirmek ve
alinan kararlar1 uygulama sathasina kadar ondan saklanmaktan ileri gelir. Personelin
cikarin1 gozeten plan ve programlar dahi onlarca layik olduklari i¢in verildigi duygusu
uyandirilarak aktarilmaktadir, aksine bir liituf seklinde verilirse, beklenen yarar elde

edilemez.

Bir kimsenin kendi yaptig1 islerle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi
cesitli nedenlere dayanir. Isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip olduklar1 kanisindadirlar. Bagka bir neden olarak da verilecek
karar, isleri onemli olgiide etkileyecegi icin getirilecek yeni usul ve yontemlerin

kendilerine duyurulmasi ve kendi kisisel fikirlerinin de alinmasi gosterilebilir.

Bir is goren, gorecegi islerin planlamasina yardimci oldugu zaman onlar1 daha
arzulu sekilde yapar. Kisiler bu konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine gilivenleri
arttikca daha ¢ok duyururlar. Bu duygu, kisinin istekli davranigsini etkilemesi nedeniyle
giidiilemede 6zellikle iistiinde durulmasi gereken bir konudur. Tatmin, isin akigini ve
hizint  denetleyecek 1is gorenin yetenegi ile ilgilidir. isgéren yaptig1 isin
diizenlenmesinde, denetiminde yeteneklerini kullanarak rol ve sz hakkina sahipse

yapti81 isten tatmin duyulacak ve ayni zamanda basarisini olumlu yonde etkileyecektir.

Yoneticiler, astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve
isteklerini dikkate almali e bu diisiincelerden yararlanma yollar1 aramalidirlar. Bu

davranis sekli birisi i¢in ¢alisma yerine birlikte calisma havasi olusturur. Ortak fikirlerin
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uygulanmas1 daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir 6zendirme

unsurudur.

Ozel Yasama Saygih Olmak; kisilerin is yeri disinda 6zel ilgi duydugu bircok
konu vardir. Ornegin; aile iliskileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel
tutkular ve zevkler icin yapilan c¢abalar, din, saglik durumu ve buna benzer hususlar
kisinin 6zel yasamim1i meydana getirir. Bir kimsenin 6zel yasaminin isletmedeki
gorevlerini ya da islerini yerine getirmede oynadigi rol bilinmektedir. Bu nedenle, bir is
gorene etkili sekilde is gordiirebilmek i¢in onun is dis1 kisisel sorunlarini tatminkar bir

sonuca baglanmasi zorunlu olmaktadir.

Is gorenlerin sorunlarini hosgérii ile karsilamali, ¢dziime baglanmasi hususunda

elinde bulunan imkanlarla her tiirlii yardima hazir olmak gerekir.

Isverenler ve yoneticiler ile is gorenler arasinda kisisel iliskilerin giiclendirilmesi
ancak dostluk ve sevgi diisiincelerinin gelistirilmesi ile olur. Aksine kisisel siirtiigmeler,
astlarin istlerin emirlerini yerine getirmelerine engel olacaktir. Astlar duygularinin
kontrolii altina gireceklerdir. Bu siirtiismelerin ¢ogu listlerin, astlarin 6zel yasamlarina
dogrudan dogruya karisip yoneltmeye calismalarindan dogmaktadir. Ustler astlarin is
dis1 sorunlarinin ¢ozlilmesinde miimkiin oldugunca yardimci olmak ve bunu bir
O0zendirme araci olarak kullanmakla birlikte, onlarin 6zel yasamlarini diizenleyerek

biitiin gayretlerini isletmede toplamaya kalkismamalidirlar.

Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en Onemli

yollarindan biri, onlarin duygu ve diisiincelerinden yararlanmaktir.
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4. ALAN CALISMASINA YONELIK BIR UYGULAMA
Bu boliim; arastirmanin amaci, varsayimlari, sinirliliklari, yontemi, bulgular ve

yorum ile arastirmaya katilan liderlere 6nerilerden olugsmaktadir.

4.1 Arastirmanin Amaci

Yapilan aragtirmalarin temel amaci liderin takim motivasyonuna olan etkisini
ortaya koymaktir. Bu amacgla otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren bir sanayi

sirketinin imalat ve operasyon takiminda:
1- Takimlarin motivasyon seviyesinin ol¢iilmesi

2- Takim liderlerinin, motive etmede hangi liderlik boyutunda daha etkili

oldugu

3- Genel olarak takimlarin motivasyon seviyesi ve liderlerin 6zelliklerinin

ortaya ¢ikarilmasi

4.2 Arastirmanin Varsayimlari
Asagidaki varsayimlar yapilan bu aragtirmanin temelini olusturmaktadir:

1- Arastirmaya katilan takimlar yapisal 6zellikler ve ¢calisma kosullar1 ile takim

niteligini gostermektedir.
2- Takimlarin {ist yonetim tarafindan atanan liderleri vardir.

3- Takim iiyeleri ankete verdikleri cevaplarda agik yiireklilikle, igten ve samimi

olduklar1 kabul edilmistir.
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4.3 Arastirmanin Hipotezleri
1- lyi takim liderinin takim motivasyonu iizerinde olumlu etkileri vardir.

2- Degisik takim tiirlerindeki takim liderlerinin, motivasyonu saglama iizerinde

farkli etkileri vardir.

3- Takim tiyelerine yetki veren takim liderlik tiirleri motivasyonu daha fazla
arttirir.

4.4 Arastirmanin Simirhihiklar

Arastirma sadece Tiirkiye’de otomotiv yan sanayinde faaliyet gdsteren bir sanayi
sirketinin imalat ve operasyon takimi ile sinirlandirilmistir.

4.5 Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirma genel tarama modeli kullanilarak yapilmistir. Genel tarama
modelleri evren hakkinda bir yargiya ulagsmak amaci ile evrenin tiimiine veya ondan bir
grup 6rnek yada Orneklerin iizerinde yapilan arastirma modelidir. Tekil taramada,
aragtirilarak konuya ait degiskenler ayr1 ayri1 betimlenmeye (tanitilmaya) calisilir.
Iliskisel tarama modelinde ise, iki veya daha cok degisken arasinda birlikte degisimin
oldugu ve/veya derecesi belirlenmeye calisilir(1). Bu aragtirmada tekil ve iligkisel

tarama metodunun her ikisi de kullanilmistir.

Arastirmada bagimli degisken olarak motivasyon seviyesi, bagimsiz degisken
olarak liderin takim motivasyonunu etkileyen boyutlar1 ele alinmigtir.

4.6 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini: Agustos 2007°de otomotiv yan sanayi igin plastik
pargalar lireten bir sanayi sirketinin imalat ve operasyon bdliimiinde g¢alisan isgiler
olusturmaktadir. Is gorenler enjeksiyon, montaj, kalite yonetimi ve sisirme kalip olarak

dort takima ayrilmiglardir.

Anket evrenin tamamina uygulanmistir. Asagidaki cizelge arastirmaya katilan

takimlarin genel liye sayisini ve arastirmaya katilan iiye sayisin1 gostermektedir.
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Tablo 4.1 Evren ve Orneklem

Calisma Evreni

Evrenindeki Aragtirmaya Katilan | Temsil
Takimlar

Uye Sayisi Uye Sayisi Etme Orani
Enjeksiyon takimi 23 23 100%
Montaj Takimi 22 22 100%
Kalite Yonetimi
Takimi 25 25 100%
Sisirme Kalip Takimi | 20 20 100%
Toplam 90 90 100%

4.7 Veri Toplama Yontem ve Teknikleri

Arastirma yapilmasi i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin toplanmasinda anket teknigi

kullanilmistir.

Ek-1 De sunulan veri toplama teknigi olan anket “Hi¢ katilmiyorum,
katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum, tamamen katiliyorum” dereceleme olgegi ile
sayisallagtirilmistir.  Anketin uygulanmasinda birebir goériisme yolu uygulanmustir.
Anketin  dogru olarak uygulanmast amaciyla anket uygulayacak birisi
gorevlendirilmistir. Bu kisi anketor olarak, iiyelerin anketi etki altinda kalmaksizin
uygulanmasini saglamistir. Ayrica bu gorevlendirme doniis oraninin da %100

seviyesine ulagsmasini saglamistir.
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4.8 Veri toplama aracinin gelistirilmesi

Anket formunun hazirlanmasinda literatiir taramasi1 yapilmis, liderlik ile ilgili
daha onceden yapilmig arastirmalar, yontemler, anket formlar1 incelenerek anket taslagi

olusturulmustur. Arastirma Likert 6l¢egine gore yapilmistir.

Arastirmaya demografik Ozellikler alinmamistir. Bunun nedeni anketin
uygulandig: sirkette calisan tiyelerin genelde ayni egitim diizeyine sahip olmalar1 ve
ayni yas gurubunda insanlardan olugmasidir. Arastirma evreni demografik &zellikler

itibariyle homojen yapiy1 animsatmaktadir.

Taslak haline getirilen anket sorular1 danigsmanin ve konu ile ilgili uzman diger
Ogretim tyelerinin goriislerine sunularak Ek’te goriilen en son haline ulagmistir.
Arastirmanin gilivenirlik (realiability) testi yapilmistir. Anketteki sorular ve arastiril

maya calisilan boyutlar asagida aciklanmistir.

BOYUTLAR SORU NUMARALARI
Motivasyon Seviyesi 1-7,22

Vizyoner Liderlik 8-9,25

Stiper Liderlik 10-12
Karizmatik Liderlik 13-15
Geleneksel Liderlik 16-19
Demokratik Liderlik 20-21
Transformasyonel Liderlik 23-24

4.9 Anketlerin Uygulanmasi ve Verilerin Toplanmasi

Anket, anketdr ile takimlara aciklanarak uygulanmistir. Anket birebir goriisme
yoluyla uygulanmistir. Anketin uygulanmasi esnasinda takim iyeleri, anketi takim
liderlerine gdstermeden cevaplamiglardir. Bu  sliphesiz  anketin dogru olarak

uygulanmasini etkilemektedir.
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4.10 Arastirmada Kullanilan istatistiksel Yontemler

Arastirmada aritmetik ortalama, standart sapma,en kiiciik deger ile en biiyiik

deger istatistiksel yontemleri kullanilmistir.
*  Verilerin analiz edilmesi
* Bulgular ve yorum
*  Anket uygulanan takimlarin motivasyonlarina gore iliskin bulgular

Birinci soru olan ticret seviyesinin yeterli olup olmadigina iligkin tiyelerin
verdigi cevaplarda (x=3.28) ile kararsiz olarak belirlenmistir. Aritmetik ortalamalar;
takdir edilme (x=3.01), kararlara katilim (x=3,36),is hayati disindaki problemler ile
ilgilenme (x=3,50), , rahat calisma ortami (x=3,73), yeteneklerin lider tarafindan dile
getirilmesi (x=3,51), kisisel amaglarin takim amaglart ile uyumu (x=3,50), is yerinde
moral durumu (x=3,50) arasinda degisen rakamlarla “’kararsizim ve katiliyorum”

secenekleri arasindadir.

Asagidaki sekil 4.3’te ise anket uygulanan toplam 90 takim iiyesinin
motivasyonla ilgili sorularda katildiklar1 secenek sikliklar1 ve yiizdeleri verilmistir. Bu

sekil bize kag liyenin hangi secenekleri isaretlediklerini gdstermektedir.
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Tablo 4.2 Takimlarin Motivasyonlarina iliskin Istatistiksel Degerler

Takimlarin Motivasyonlarina iligkin istatiksel Degerler
) Minimum Maximum Mean
Sorular N Uye
En Kiglk En Buylk Ortalama
S1 90 1 5 3,2889
S2 90 1 5 3,011
S3 90 1 5 3,3667
S4 90 2 5 3,7333
S5 90 1 5 3,5000
S6 90 1 5 3,5000
S7 90 1 5 3,511
S22 90 1 5 3,5000
Toplam 920 3,43

Asagidaki sekilden de goriilebilecegi gibi {iyelerin verdigi cevaplar, 4
(Katiliyorum) ile 3 (Kararsizim) segeneklerinde yogunlagsmistir. Sonuglar takimlara gore
degismektedir. Baz1 takimlarda olumlu cevaplarin daha baskin oldugu gézlenirken, bazi

takimlarda ise bunun tam tersi olumsuz cevaplarin agir bastig1 gériilmektedir.
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Tablo 4.3 Takimlarin Motivasyon Seviyesi Sorular1 Frekans Seviyesi

Takimlarin Motivasyon Seviyesi Sorulari Frekans Seviyesi

Segenekler/Sorular 5 4 3 2 1 Toplam

S |% S |% S | % S | % S | % S |%
1 9 |10% |34|38% |25|28% [18(20% |4 |4% |90 |100%
2 6 |7% |34|38% |17 |19% [21{23% [12 |13% |90 | 100%
3 10| 11% |42 |47% | 15|17% [17|19% |6 |7% |90 [101%
4 25(28% |32|36% |17 |19% |16 (18% |0 |0% |90 |101%
5 19121% |31|34% |20 |22% [16|18% (4 [4% |90 |99%
6 19(21% [31|34% |21|23% |14|16% |5 [6% |90 |100%
7 20|22% |29(32% {21[23% [17|19% [3 |3% |90 |99%
22 16| 18% |32 |36% |24 |27% [17|19% |1 [1% |90 [101%

4.11 Ankete Katilan Takim Uyelerinin, Liderlerinin Takim Motivasyonuna

Etkilere Iliskin Bulgular

Takimlara uygulanan anketin 8-21 ve 23-25’inci sorulari, liderin motivasyon
konusunda takimlarinda yaptiklar1 etkileri 6lgmeye yonelik sorulardir. Bunlar ayni
zamanda takimlardaki liderlik seviyesinin durumu hakkinda da bilgi vermektedir.
Asagidaki  sekilde iiyelerin, liderlerinin  takim  motivasyonuna  etkilerini
degerlendirmeleri, takim liderlik seviyesi ve liderlerinin etkileme hususu yer almaktadir.

Liderin takim motivasyonunu etkilemede kullandig: liderlik boyutlar1 takimlarin ayri
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ayr1 degerlendirilmesinde yer alacaktir. Burada sadece sorular ve takimlarin genelinin

verdigi cevaplar degerlendirilecektir.

Motivasyon seviyesine iliskin sorulara verilen cevaplara paralel olarak liderlerin
takimlarinin motivasyonuna etkilerinin de 3 (Kararsizim) ile 4 (Katiliyorum) arasinda
oldugu goriilmektedir. Bu sonucun ¢ikmasi liderlerin takim motivasyonunu etkiledigini
gostermektedir.16 'nc1 soru olan liderin tiim planlamalara dahil olmasi ve son karari
kendisinin vermesi (x=2,48) ortalamasi ile sorular icerisinde en diisiik degere sahiptir.
Ayrica 10°cu soru olan liderin takim {iyelerine esiti ve dengi gibi davranmasi (x=2,91)
ortalamasiyla, 11°nci soru olan liderin takim {iyelerine inisiyatif vermesi ve kendi
kendilerini yonetmeleri hususunda tesvik etmesi (x=3,13) ortalamasiyla,19’ncu soru
olan liderin takim iiyelerine problem ¢6zmede yardimci olmasi ise (x=3,18)

ortalamastyla sorular arasinda goreceli olarak diisiik degerlere sahiptirler.

Tablo 4.4 Takim Liderlerinin Takimlarimin Motivasyonunu Etkilemede Kullandig:

Boyutlar ve Seviyesini Gosteren Istatiksel Degerler

Sorular |N Uye MininjuTw Maxirpu"m Mean
En Kiigiik | En Buyiik | Ortalama
S8 90 1 5 3,5000
Vizyonerlik Liderlik S9 90 1 5 3,6778
S25 90 1 5 3,2222
Toplam 3,4667
S10 90 1 5 2,911
Super Liderlik S11 90 1 5 3,1333
S12 90 1 5 3,3111
Toplam 3,1185
S13 90 2 5 3,7444
Karizmatik Liderlik S14 90 1 5 3,4000
S20 90 1 5 3,4222
Toplam 3,5222
S16 90 1 4 2,4889
Geleneksel Liderlik S17 90 1 5 3,5667
S18 90 1 5 3,3222
S19 90 1 5 3,1889
Toplam 3,1417
o S15 90 1 5 3,1556
Demokratik Liderlik S21 % 1 5 35889
Toplam 3,3722
ce | S23 90 1 5 3,3000
Transformasyonel Liderlik S24 % 1 5 34556
Toplam 3,3778
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Atlan Plastik San. Tic. Ltd. Sti. imalat ve operasyon takimlar1 genel olarak ele
alindiginda vizyoner liderlik boyutu (x=3,46),stiper liderlik boyutu (x=3,11),karizmatik
liderlik boyutu (x=3,52), geleneksel liderlik boyutu (x=3,14), demokratik liderlik
boyutu (x=3,37),transformasyonel liderlik boyutu ise (x=3,37) ortalamasina sahiptir. Bu
ortalamalara gore takim liderlerinin genel olarak ¢ok fazla bir fark ¢ikmasa da motive
etmede vizyoner liderlik ve karizmatik liderlik 6zelliklerini kullandiklar1 séylenebilir.
Ancak bunlar bile “kararsiz” seviyededir. Takim liderlerinin motivasyonu yiikseltmede

gayretleri olmamaktadir.

Asagidaki sekilde iiyelerin sorulara verdikleri cevaplarin miktarlarini
gostermektedir. Secenek yogunluklar1 genel olarak 4 (katiliyorum) ile 3 (kararsizim)

lizerine yogunlasmistir.

Tablo 4.5 Liderlerin Takim Motivasyonlarim1 Etkileme Boyutlarina iliskin Frekans
Dagilimlar1 (Cevap Sikhiklar)

5 4 3 2 1 Toplam
Boyutlar Sorular/Segenekler | S % S % S % S % S % S %
Vizyoner Liderlik S8 16 18% |32 36% |24 27% 17 19% (1 1% 90 100%
S9 21 23% (35 39% |19 21% 14 16% |1 1% 90 100%
S25 15 17% [26 29% |22 24% 18 20% |9 10% |90 100%
Stper Liderlik S10 7 8% |22 24% |24 27% |30 33% |7 8% 90 100%
S11 15 17% [18 20% |27 30% |24 27% |6 7% 90 100%
S12 10 11% |34 38% |24 27% 18 20% |4 4% 90 100%
Karizmatik Liderlik S13 22 24% |34 38% |23 26% 1 12% |0 0% 90 100%
S14 17 19% |27 30% |26 29% 15 17% |5 6% 90 100%
S15 12 13% |27 30% |21 23% |23 26% |7 8% 90 100%
Geleneksel Liderlik S16 0 0% (15 17% |26 29% |43 48% |6 7% 90 100%
S17 18 20% |34 38% |23 26% 13 14% |2 2% 90 100%
S18 12 13% [36 40% |21 23% 16 18% |5 6% 90 100%
S19 11 12% [30 33% |24 27% |20 22% |5 6% 90 100%
Demokratik Liderlik S20 15 17% |32 36% |23 26% 16 18% |4 4% 90 100%
S21 18 20% |34 38% |23 26% 13 14% |2 2% 90 100%
Transformasyonel Liderlik S23 12 13% |30 33% |24 27% 21 23% |3 3% 90 100%
S24 14 16% |35 39% |22 24% 16 18% |3 3% 90 100%

- 98 -




Seceneklerin  daginik  olmasi1  iiyelerle lider arasindaki diyalogdan
kaynaklanmaktadir. Bu  ¢izelgedeki  degerler takimlarin  geneli  alinarak
degerlendirildiginden dolay1 ve takim liderinin farkli kisilerden olusmasi, etkileme
boyutlarinin liderden lidere farkli algilanmasindan olusabilecek bir daginiklik sz

konusu olabilir.

4.12 Ankete Katilan Takimlarin Motivasyon Seviyesine ve Liderlerinin,

Takim Motivasyonuna Etkilerine liskin Bulgular

Yukarida agiklandigr tizere takim farki gozetmeksizin sirketin imalat ve
operasyon takimlarinin motivasyon seviyeleri ve motivasyonda liderin etkilerine
yonelik verdikleri cevaplar degerlendirilmistir. Bu degerlendirme, bir genelleme
yapilmasa da, sirketin calisanlarinin motivasyon durumlari1 ve ¢alisanlarin, liderlerinin
motivasyon saglama ile ilgili goriisleri hakkinda bir fikir elde edilmesine yardimci

olmaktadir.

Asagidaki maddelerde takimlarin ayri ayri motivasyon seviyesi ve iiyelerin
liderlerinin takim motivasyonuna etkisini takim bazinda degerlendirilmelerine yonelik

hususlar ele alinacaktir.
4.12.1 Enjeksiyon Takiminin Bulgular

Enjeksiyon takiminin 23 iiyesi bulunmaktadir. Takimdaki motivasyon seviyesini
Olcen 22. soruya takim iiyelerinden 2 tanesi 5 (tamamen katiliyorum) ile en olumlu
cevabt vermis, 1 tanesi ise (tamamen katilmiyorum) cevabini vererek soruya en
olumsuz cevabi vermistir. Takimimn motivasyonla ilgili cevab1 (x=3,49) ile kararsiza
yakin ¢ikmistir. Takim motivasyonunu diisiiren hususlarin basinda, {icretin yeterli
bulunmamast (S1) ve liderin kararlarin1 alirken ¢alisanlarin goriislerini almamasi (S3)
olmustur. Uyelerin motivasyon seviyesini belirlemeye yonelik ankete verdigi cevaplarin

istatiksel degerleri asagidaki cizelgede daha detayli goriilmektedir.
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Tablo 4.6 Enjeksiyon Takiminin Motivasyonuna iliskin Istatistiksel Degerler

) Minimum Maximum Mean

Sorular N Uye

En Kiguk En Biyuk Ortalama

S1 23 2 5 3,3043
S2 23 1 5 3,56217
S3 23 1 4 3,2609
S4 23 2 5 3,9130
S5 23 1 5 3,4783
S6 23 1 5 3,6087
S7 23 1 5 3,4348
S22 23 1 5 3,4348
Toplam 23 3,4946

Asagidaki ¢izelgede enjeksiyon takimi iiyelerinin cevap dagilimi goriilmektedir.
Cevap sikligiin 3 ve 4’ncii segeneklerde oldugu ve motivasyonun orta seviyede oldugu

ortaya ¢cikmaktadir.

Asagida yer alan diger sekilde ise enjeksiyon takimi liderinin liderlik seviyesi ve
motivasyonu ylikseltmede kullandigi boyutlar goriilmektedir. Takim motivasyonu ile
paralel boyutlardan”Karizmatik Liderlik” ve “Transformasyonel Liderlik” 6n plana
cikmaktadir. “Geleneksel Liderlik” ve “Siiper Liderlik” boyutlarinin motivasyonu

goreceli olarak daha diisiik diizeydedir.
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Tablo 4.7 Enjeksiyon Takimi1 Motivasyon Seviyesi Sorular1 Frekans Seviyesi

5 4 3 2 1 Toplam
Secenekler/Sorular

% S % % % % S %
1 4% 10 | 43% 30% 22% 0% 23 | 100%
2 13% | 10 | 43% 30% 9% 4% 23 | 100%
3 0% 11 | 48% 35% 13% 4% 23 | 100%
4 22% | 12 | 52% 22% 4% 0% 23 | 100%
5 22% 8 | 35% 22% 13% 9% 23 | 100%
6 13% | 12 | 52% 22% 9% 4% 23 | 100%
7 13% | 10 | 43% 22% 17% 4% 23 | 100%
22 9% 10 | 43% 26% 17% 4% 23 | 100%
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Tablo 4.8 Enjeksiyon Takim Liderlerinin Takimlarinin Motivasyonunu Etkilemede

Kullandig1 Boyutlari ve Seviyesini Gosteren Istatiksel Degerler

) Minimum | Maximum
Sorular| N Uye En En Byik Mean Ortalama
Klguk
S8 23 1 5 3,4348
Vizyonerlik Liderlik S9 23 1 5 3,5652
S25 23 1 5 3,2609
3,4203
S10 23 1 5 3,2174
Super Liderlik S11 23 1 5 3,0000
S12 23 2 5 3,6087
3,2754
S13 23 2 5 3,6522
Karizmatik Liderlik S14 23 1 5 3,3478
S20 23 2 5 3,56217
3,5072
S16 23 2 4 2,6087
Geleneksel Liderlik S17 23 2 4 3,3913
S18 23 2 4 3,56217
S19 23 2 4 3,1739
3,1739
o S15 23 1 4 2,4348
Demokratik Liderlik S21 23 5 5 3.6957
3,0652
— S23 23 2 4 3,6087
Transformasyonel Liderlik S04 23 1 5 3.4348
3,56217

Asagidaki yer alan diger c¢izelgede ise takim iiyelerinin verdikleri cevap

yiizdeleri ve siklig1 yer almaktadir. Bu cevaplar 3 (Kararsizim), 4 (Katiliyorum) siklari

arasinda dagilmustir.
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Tablo 4.9 Enjeksiyon Takim Liderlerin Takim Motivasyonunu Etkileme Boyutlarina

Iliskin Frekans Dagihmlari (Cevap Sikliklarr)

5 4 3 2 1 Toplam

Boyutlar Sorular/Segenekler|S % |S % |S % [S % |S % |S %
Vizyoner Liderlik S8 2 9% |11 48% |6 26%|3 13% |1 4% |23 100%
S9 6 26% |8 35% |3 13% |5 22% |1 4% |23 100%
S25 1 4% |11 48% |6 26% |3 13% |2 9% |23 100%
Super Liderlik S10 2 9% |8 35% |7 30%|5 22% |1 4% |23 100%
S11 2 9% |3 13% |12 52% |5 22% |1 4% |23 100%
S12 1 4% |14 61% |6 26% |2 9% [0 0% |23 100%
Karizmatik Liderlik S13 3 13% |11 48% |7 30%|2 9% |0 0% |23 100%
S14 4 17% | 8 35% |5 22% |4 17% |2 9% |23 100%
S15 0 0% (4 17% |6 26% |9 39% |4 17% |23 100%
Geleneksel Liderlik S16 0 0% |3 13%| 8 35% |12 52% |0 0% |23 100%
S17 0 0% (12 52% |8 35% |3 13% |0 0% |23 100%
S18 0 0% |15 65% |5 22% |3 13% |0 0% |23 100%
S19 0 0% |10 43% |7 30% |6 26%|0 0% |23 100%
Demokratik Liderlik S20 2 9% |11 48% |7 30%|3 13% |0 0% |23 100%
S21 4 17% |12 52% | 3 13% |4 17% |0 0% |23 100%
Transformasyonel Liderlik S23 0 0% |16 70% |5 22% |2 9% |0 0% |23 100%
S24 2 9% |12 52% |4 17% |4 17% |1 4% |23 100%

Enjeksiyon takiminin verdigi cevaplar dikkate alindiginda enjeksiyon takiminda
uygulanan liderlik boyutunun “Transformasyonel Liderlik” ve “Karizmatik Liderlik”
boyutlarma yakin oldugu goriiliir. Fakat yine de 3 (Kararsiz) segenegine verilen

cevaplar nedeniyle kesin bir yorumda bulunulmasi dogru olmayabilir.

4.12.2 Montaj Takimr’nin Bulgular:

Montaj takiminin motivasyon sorularina verdikleri cevaplara bakildiginda
sorulara verilen cevap ortalamasinin (x=2,88) olmasi, motivasyonun bu takimda
enjeksiyon takimindan diisiik oldugunu gostermektedir. Motivasyonun diisiik seviyede
olmasinin sebepleri iicret diizeyinin yeterli bulunmamasi (S1; x=2,86), dogru bi¢cimde
performansin degerlendirilememesi (S2, x=2,63), takim amagclarinin takim {yeleri
tarafindan benimsenmemesidir (S5, x=2,68). Asagidaki yer alan ¢izelgede motivasyon

sorulariin degerleri ve sikliklar1 goriilmektedir
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Tablo 4.10 Montaj Takiminin Motivasyonuna iliskin istatistiksel Degerler

Sorular N Uye Mi”"?“.r.“ MaXir_T]u__m Or'\t/I:I:rr:wa
En Kiaguk | En Buayuk

1 ” 1 4 2,8636
<o 99 1 4 2,6364
- 2 1 5 3,5455
4 9 2 5 3,3182
5 I 1 5 2,6818
6 22 1 5 2,8636
S7 22 1 5 2,9091
50 9 1 4 22727

Toplam 22 2,8864
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Tablo 4.11 Montaj Takiminin Motivasyon Seviyesi Sorular1 Frekans Seviyesi

Sorular N Uye M'”'ri‘u.r.“ Max'r"n”"m Orl\t/laﬁer;a
En Kuguk | En Buyuk

S 22 1 4 2,8636
2 22 1 4 2,6364
33 22 1 5 3,5455
sS4 22 2 5 3,3182
S5 22 1 5 2,6818
6 22 1 5 2,8636
57 22 1 5 2,9091
S22 22 1 4 2,2727

Toplam 22 2,8864

Liderin takim motivasyonuna etkilemede kullandigi boyutlar1 degerlendirmeye
yonelik sorulan sorularda (S8-S21) ve (S22-S25) motivasyona paralel degerlerin ¢iktig1
liderin motivasyonu saglamak i¢in vizyoner liderlik ve karizmatik liderlik siireglerini
daha fazla uygulandigini sdylemek miimkiindiir. Ancak bu siire¢te dahi iiyelerin 3
(Kararsiz) ile 2 (Katilmiyorum) arasinda olduklari goriilmektedir. Liderin, takimi
yonlendirirken vizyon olusturdugu, kisisel becerisini sergiledigi, Ogretici konumda
oldugu sodylenebilir. Takim motivasyonunu etkilemede liderligin diger boyutlar1 {iyeler

tarafindan ayn1 oranda dikkat ¢cekmemektedir.
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Asagidaki ¢izelgede, takim liderinin takim motivasyonunu etkilemede
kullanildig1 boyutlar1 ve seviyesini iceren istatiksel verileri gostermektedir. Asagida bu
cizelgeler yer almaktadir.

Tablo 4.12 Montaj Takim Liderlerinin Takimlarimin Motivasyonunu Etkilemede
Kullandig1 Boyutlar ve Seviyesini Gosteren Istatiksel Degerler

Minimum Maximum
Sorular ..N Mean Ortalama
Uye

En Kiguk En Biiyiik
S8 22 2 5 3,4091
Vizyonerlik Liderlik S9 22 2 4 3,3636
S25| 22 1 4 2,5455
3,1061
S10| 22 1 4 2,3182
Siper Liderlik S11| 22 1 4 2,0909
S12 | 22 1 4 2,4091
2,2727
S13| 22 2 5 3,9545
Karizmatik Liderlik S14| 22 1 4 2,4545
S20| 22 1 5 2,6818
3,0303
S16| 22 1 4 2,6818

Geleneksel Liderlik

S17 | 22 1 5 2,8636
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Tablo 4.13 Montaj Takim Liderlerin Takim Motivasyonunu Etkileme Boyutlarina iliskin
Frekans Dagilimlari (Cevap Sikhiklar)

5 4 3 2 1 Toplam

Boyutlar Sorular/

% S % % S % % S %
Secgenekler
Vizyoner Liderlik S8 18% 6 | 27% 32% 5| 23% 0% 22| 100%
S9 0% 11| 50% 36% 3 | 14% 0% 22| 100%
S25 0% 4 | 18% 32% 8 | 36% 14% |22 | 100%
Siper Liderlik S10 0% 3 | 14% 23% |10 | 45% 18% [22| 100%
S11 0% 1 5% 23% | 11| 50% 23% |22 100%
S12 0% 3 | 14% 32% 8 | 36% 18% [22| 100%
Karizmatik

Liderlik S13 41% 6 | 27% 18% 3 | 14% 0% 22| 100%
S14 0% 2 9% 41% 8 | 36% 14% [22| 100%
S15 0% 4 | 18% 27% 9 | 41% 14% | 22| 100%
Geleneksel o o o o o o
Liderlik S16 0% 6 | 27% 23% 9 | 41% 9% 22| 100%
S17 5% 6 | 27% 27% 7 | 32% 9% 22| 100%
S18 0% 3 | 14% 23% 9 | 41% 23% |22| 100%
S19 0% 3 | 14% 27% 9 | 41% 18% |22 100%
Del_r;c;‘:lrii“k 20 5% | 4 | 18% 32% | 7| 32% 14% |22 | 100%
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Yukaridaki cizelgede de gorildiigii gibi liderlik boyutlariyla ilgili sorulara
verilen cevaplar daha c¢ok 2 (Katilmiyorum) ile 3 (Kararsizim) siklarinda
yogunlagmistir. Genel olarak yigilma 2 (Katilmiyorum) ve 3 (Krarsizim) se¢eneklerine

yogunlagmustir.
4.12.3 Kalite Yonetimi Takiminin Bulgular:

Isletmenin Kalite Y6netimi Takimi’nin motivasyon seviyesi sorulara verdikleri
cevaplarda diger takimlara oranla daha yiiksek c¢ikmistir (x=3,83). Yapilan
goriismelerde ticretlerin bu takimda daha tatminkar bulunmasi (S1), isyerinde goriislerin
rahat¢a ifade edilmesinin bu takimda daha olumlu bulunmasi (S4), takim amaclarinin
takim iiyelerince daha ¢ok benimsenmesinin (S5),takim liderinin takim iyelerinin is
disindaki sorunlarla ilgilendiginin diistiniilmesi (S6), motivasyon sorularinin
cevaplarinin bu takimda daha yiiksek ¢ikmasina neden olmustur. Sekil 22’de tablolarda

motivasyon sorularinin cevaplariyla ilgili istatiksel sonuglar goriilmektedir.

Tablo 4.14 Kalite Yénetimi Takiminin Motivasyonuna iliskin istatistiksel Degerler

Takimlarin Motivasyonlarina iligkin istatiksel Degerler
Minimum Maximum Mean
Sorular N Uye
En Kiglk En Bulyik Ortalama
S1 25 2 5 3,6400
S2 25 1 5 3,1600
S3 25 1 4 3,0800
S4 25 2 5 3,8800
S5 25 2 5 4,1600
Toplam 25 3,8350
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Tablo 4.15 Kalite Yonetimi Takiminin Motivasyon Seviyesi Sorular1 Frekans Seviyesi

Takimlarin Motivasyon Seviyesi Sorulari Frekans Seviyesi
5 4 3 2 1 Toplam
Secenekler/Sorular

S| % S| % |S| % [S| % |S| % |S| %

1 5120% (12| 48% (2| 8% [6|24% | 0 | 0% |25 |100%
2 3|1 12% | 8 | 32% |6| 24% |6 |24% | 2 | 8% |25 |100%
3 0| 0% |11|44% |7 | 28% |5|20% | 2 | 8% |25|100%
4 10| 40% | 6 | 24% |5| 20% |4|16% | O | 0% |25|100%
5 9| 36% |12 48% |3 | 12% |1| 4% | 0 | 0% |25|100%
6 121 48% | 7 | 28% |5| 20% |1| 4% | 0 | 0% |25|100%
7 11| 44% | 6 | 24% |6 | 24% |2| 8% | 0 | 0% |25 |100%
22 15| 60% | 8 | 32% [2| 8% |0| 0% | O | 0% |25 |100%

Liderin takim motivasyonunu etkilemede kullandig1 boyutlara gore; vizyoner
liderlik boyutu ortalamasi (x=4,24) , demokratik liderlik boyutu ortalamasi (x=4,24),
karizmatik liderlik boyutu ortalamasi (x=4,14), transformasyonel liderlik boyutu
ortalamasi ise (x=4,06)’dir liderin motivasyonu saglamada takim iiyelerinin ayni1 amag
etrafinda calismasit konusunda iiyeleri desteklemesi (S9), liderin takim iiyelerini
yaptiklar1 projelerde basaracaklarina ilisgkin inang¢larini arttirmasma (S25) iliskin
sorularma verilen cevaplarda iiyelerin 5 (Tamamen Katiliyorum) ve 4 (Katiliyorum)
siklarina daha fazla isaretlemeleri liderin vizyoner liderlik boyutunu daha fazla
kullandigim1 ve bu yoniiyle iiyeleri etkiledigini gostermektedir. Aymi sekilde takim
tiyelerinin liderlerinin karar alirken takim {yelerinin de goriisiinii almasi, kararlar

tizerinde takim tiyelerinin de etkisi olmasi (S 15), liderin takim goriislerini almasi (S21)
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sorularina verilen cevaplarin 5 (Tamamen Katiliyorum) ve 4 (Katiliyorum) arasinda

degismesi liderin demokratik liderlik boyutunu vizyoner liderlik boyutu kadar

kullandigin1 gosterir.

Kalite Yonetimi takiminin motivasyon seviyesinin diger takimlara oranla ytiksek

¢imast sonucunda, liderin takim motivasyonunu etkileme boyutlarinin degerleri de diger

takim liderlerine oranla yiiksek ¢ikmuistir.

Tablo 4.16 Kalite Yonetimi Takim Liderlerinin Takimlarinin Motivasyonunu Etkilemede
Kullandig1 Boyutlar1 ve Seviyesini Gosteren Istatiksel Degerler

Minimum Maximum
Sorular N Uye Mean Ortalama
En Kagik En Bulyik

S8 25 2 5 4,0400
Vizyonerlik Liderlik S9 25 3 5 4,4400
S25 25 2 5 4,2400
4,2400
S10 25 1 5 3,3200
Super Liderlik S11 25 2 5 4,1200
S12 25 2 5 3,9200
3,7867
S13 25 2 5 4,0400
Karizmatik Liderlik S14 25 2 5 4,0800
S20 25 3 5 4,3200
4,1467
S15 25 3 5 4,2800

Demokratik Liderlik
S21 25 3 5 4,2000
4,2400
S23 25 2 5 4,1600

Transformasyonel Liderlik

S24 25 2 5 3,9600
4,0600
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Tablo 4.17 Kalite Yonetimi Takim Liderlerin Takim Motivasyonunu Etkileme
Boyutlarina iliskin Frekans Dagihmlari (Cevap Sikliklarr)

Sorular 5 4 3 2 1 Toplam
Boyutlar
/Segenekler | S % S % S % S % S % S %

S8 10 | 40% | 8 32% 5 20% 2 8% |0| 0% [25]| 100%
Vizyoner Liderlik S9 14 | 56% | 8 32% 3 12% 0 0% [0| 0% [25] 100%
S25 14 | 56% [ 5] 20% 4 16% 2 8% |0| 0% [25]| 100%
S10 5 20% |7 28% 5 20% 7 28% |1 4% | 25| 100%
Super Liderlik S11 12| 48% | 6 24% 5 20% 2 8% 0| 0% [25]| 100%
S12 9 36% |8 32% 5 20% 3 12% 0| 0% [25] 100%
S13 10 | 40% | 8 32% 5 20% 2 8% 0| 0% [25] 100%
Karizmatik Liderlik S14 11| 44% | 6 24% 7 28% 1 4% |0]| 0% |25 100%
S15 12| 48% | 8 32% 5 20% 0 0% |0] 0% [25] 100%
S16 0 0% 3 12% 7 28% 11| 44% [4]| 16% [25]| 100%
S17 14 | 56% | 8 32% 3 12% 0 0% |0| 0% [25] 100%

Geleneksel Liderlik
S18 12| 48% |9 36% 4 16% 0 0% [0| 0% [25]| 100%
S19 11| 44% |7 28% 5 20% 2 8% |0| 0% [25]| 100%
S20 12| 48% |9 36% 4 16% 0 0% |0] 0% [25] 100%

Demokratik Liderlik
S21 11| 44% | 8 32% 6 24% 0 0% [0| 0% [25]| 100%
S23 12| 48% |7 28% 4 16% 2 8% |0| 0% [25] 100%

Transformasyonel Liderlik

S24 10| 40% |7 28% 5 20% 3 12% |0| 0% [25] 100%

Yukaridaki frekans ¢izelgesi incelendiginde 5 (Tamamen Katiliyorum) ile 4
(Katiliyorum) secenegini isaretleyenlerin yogunlukta oldugu goriilmektedir. Diger

takimlara gore kalite yoOnetimi takiminin motivasyon acisindan daha iyi oldugu

sOylenebilir.
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4.12.4 Sisirme Kalib1 (Blow Moulding) Takiminin Sonuclari

Sisirme kalib1 takimi motivasyon diizeyinde Kalite YoOnetimi ve enjeksiyon
takimindan sonra gelmektedir. Takim tiyeleri motivasyonunun seviyesini 0l¢en sorulara
genel olarak 4 (Katiliyorum) ve 3 (Kararsizim) cevaplari verilmistir. Anket sonucuna
gore, isyerinde igyerinden elde edilen maddi kazanimlar, {icret diizeyi (S1), goriislerin
ifade edildigi rahat bir ortam (S4), takim iiyelerinin takim amaglarinit benimsemesi (S5),
liderin takim {yelerini tamimaya ¢alismasi ve onlarin kisisel 0Ozelliklerinden
yararlanmas1 (S7) sorularinin cevaplart agirhikli olarak 4 (Katiliyorum) ve 3

(Kararsizim) ¢ikmistir. Asagidaki tablolarda bu bilgiler yer almaktadir.

Tablo 4.18 Sisirme Kalibi Takiminin Motivasyonuna Iliskin Istatistiksel Degerler

Minimum Maximum
Sorular N Oye ~ En En By Ortalal\rf;an
Klguk
s 55 1 4 2,8636
<o - 1 4 2,6364
<3 ” 1 5 3,5455
4 - 2 5 3,3182
S5 - 1 5 2,6818
<6 99 1 5 2,8636
<7 - 1 5 2,9091
22 - 1 4 2,2727
Toplam 22 2,8864
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Tablo 4.19 Sisirme Kalib1 Takiminin Motivasyon Seviyesi Sorular1 Frekans Seviyesi

Takimlarin Motivasyon Seviyesi Sorulari Frekans Seviyesi
Secenekler 5 4 3 2 1 Toplam
/Sorular S % |S % |S % [S % |S % [S %

1 3 15% |6 30% |7 35% |2 10% |2 10% |20 100%

2 0 0% |8 40% |2 10% |5 25% |5 25% |20 100%

3 5 25% (10 50% |0 0% |3 15% |2 10% |20 100%

4 6 30% |8 40% |2 10% |4 20% |0 0% |20 100%

5 4 20% |7 35% |6 30% |3 15% |0 0% |20 100%

6 1 5% |8 40% |6 30% |4 20% |1 5% |20 100%

7 3 14% |4 18% |5 23% |8 36% |0 0% |20 100%

22 1 5% | 8 40% |7 35% |3 15% |1 5% |20 100%

Sisirme Kaliplama takiminda, takim liderliginin motivasyonunu etkilemede
kullandig1 boyutlara iliskin verilen cevaplar neticesinde, vizyoner liderligin (x=2,95) ,
stiper liderligin (x=3,033), karizmatik liderligin (x=3,30), geleneksel liderligin (x=3,16),
demokratik liderligin (x=3,17), transformasyonel liderligin (x=3,12) aritmetik
ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Sorular tek tek incelendiginde iiyeler, isyerinde
goriislerin rahatca ifade edilebilecegi bir ortamin olmasi (S4), liderin takim iiyelerini
tanimaya c¢alismasi ve kisisel 6zelliklerden miimkiin oldugunca faydalanmaya c¢alismasi
(S7) sorularina agirlikli olarak 4 (katiliyorum) cevabini vermislerdir. Liderin motive

etme boyutlar1 ve liderlik etme seviyesi Sekil 28°de goriilmektedir.
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Tablo 4.20 Sisirme Kalib1 Takim Liderlerinin Takim Motivasyonunu Etkilemede

Kullandig1 Boyutlar ve Seviyesini Gosteren Istatiksel Degerler

Minimum Maximum
Sorular N Uye Mean Ortalama
En Kiiguk En Blyik

S8 20 2 4 3,0000
Vizyonerlik Liderlik S9 20 2 5 3,2000
S25 20 1 4 2,6500
2,9500
S10 20 1 4 2,7000
Siper Liderlik S11 20 2 5 3,2000
S12 20 2 4 3,2000
3,0333
S13 20 2 4 3,2500
Karizmatik Liderlik S14 20 2 5 3,6500
S20 20 1 4 3,0000
3,3000
S16 20 2 4 2,6000
Geleneksel Liderlik S17 20 2 5 3,5500
S18 20 2 4 3,2500
S19 20 2 4 3,2500
3,1625
S15 20 2 4 3,3000

Demokratik Liderlik
S21 20 1 4 3,0500
3,1750
S23 20 2 4 3,0500

Transformasyonel Liderlik

S24 20 2 4 3,2000
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Tablo 4.21 Sisirme Kalib1 Takim Liderlerin Takim Motivasyonunu Etkileme Boyutlarina
Iliskin Frekans Dagihmlari (Cevap Sikliklarr)

Sorular 5 4 3 2 1 Toplam
Boyutlar
/Segenekler || % S| % [S| % S| % [S| % S %
S8 0 0% |7 35% |6 30% |7 35% |0 0% [20| 100%
Vizyoner Liderlik S9 1 5% [ 8 40% |5 25% |6 30% |0 0% |20 100%
S25 0 0% |6 30%|5 25% |5 25% |4 20% |20] 100%
S13 0 0% |9 45% |7 35% |4 20% |0 0% |20| 100%
Karizmatik Liderlik S14 2 10% (11 55% |5 25% |2 10% |0 0% |20| 100%

S15 0 0% |11 55% |4 20% |5 25% |0 0% [20]| 100%

S20 0 0% 8 40% |5 25% |6 30% |1 5% |[20| 100%
Demokratik Liderlik
S21 0 0% 7 35% |8 40% |4 20% |1 5% |20 100%

S23 0 0% |6 30% |9 45% |5 25% |0 0% |20| 100%
Transformasyonel Liderlik

S24 0 0% |8 40% |8 40% |4 20% |0 0% [20] 100%

Takim iyelerinin verdikleri frekans dagilimlar1 yukaridaki tablodadirlar.5
(Tamamen Katiliyorum) ve 1 (Hi¢ Katilmiyorum) secenekleri az miktarda
isaretlenmigtir. Sorulara verilen daha ¢ok 3 (Kararsizim) ve 4 (Katiliyorum) siklarina

dagildigin1 séylemek miimkiindiir.
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5. SONUC VE ONERILER

Liderlik, organizasyonlarin daha az maliyetle amaclara ulagmalar1 agisindan
onemlidir. Is gérenleri vizyon ve amaca inandirip, bunlarin etrafinda onlar1 toplamak

organizasyon devamliligini saglar.

Lider; 6zelliklerine, rollerine ve organizasyondaki konumuna gore isimler alir.
Isimleri ne olursa olsun, iyi takim liderleri takim motivasyonuna olumlu etki ederler. Bu
hipotezin dogrulugu, Tiirkiye’ de dnemli otomotiv firmalarina yedek parga saglayan bir
plastik sirketinde uygulanan anket sonucunda elde edilen bulgularla degerlendirilmistir.
Degerlendirme sonucunda, gliniimiiz Tiirkiye kosullar1 da dikkate alindiginda, sirketin
takim lideri olarak sectigi liderlerinin takimlarinin motivasyonlarina olumlu etki
ettikleri sdylenebilir. Montaj takimi haricinde, diger takimlarin motivasyon seviyeleri
ortalama seviyenin iizerindedir. Ozellikle Kalite Yonetimi takiminin 3,83 ortalama ile

1yi seviyede motive edildigi degerlendirilebilir.

Liderlik yaklasimlarinda; liderlik, davranig, rol ve Ozelliklere gore detayli
arastirmalara gidilmektedir. Hatta siiper liderlik yaklasimi, yoneticiligi ortadan kaldirici
ozelliklere sahiptir. Uyelerin kendi kendilerini ydénetmeyi ve onlara biling asilamay1
iceren siliper liderlik uygulamasi; ¢ok iyi yetismis ve uzmanlasmis takipgilere
gereksinim duyar. Bu durum uygulanan anket sonucunda da agik¢a goze ¢arpmaktadir.
Liderlik boyutu uygulamalarinda, 3,10 ortalama ile en diisiik seviyede oldugu
goriilmektedir. Bu da siiper liderligin etkili ancak uygulamasi gii¢ bir yaklasim oldugu

seklinde agiklanabilir.

Takim liderligi biitiin liderlik tiirlerinin 6zelliklerini de igerir. Lider takimin
beyni roliindedir, ancak takim basarisi i¢in sadece liderin yetenekleri ve gayretleri
yeterli degildir. Liderin basarisi iiyelerin gayreti ile gergeklesir.Takim uygulamalari
rekabette {istlinliik sagladigindan dolay1 tiim diinyada isletmeler artan oranda takim/ekip
olusturmaya ve kullanmaya baglamiglardir. Degisik takim tlirlerindeki takim
liderlerinin, motivasyonu saglama {izerinde farkli etkileri bulunmaktadir. Bu hipotezin

anketle degerlendirilmesi neticesinde; takimlar arasinda belirgin  farklarin
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gozilkmemesine karsin, 6zellikle Montaj takimi (2,88) ile Kalite Yonetimi takimi (3,83)
arasinda liderlerin motivasyon saglama becerileri agisindan bir birimlik farkliligin

dikkate deger oldugu degerlendirilebilir.

Isletmelerde takim olusturma ve takimlari kullanma i¢ rekabet saglayip takim
iyelerine dinamizm kazandirmaktadir. Lider; takim i¢in bir vizyon olusturmali ve takim
tiyelerini bu vizyonun dogruluguna inandirmalidir. Takim c¢aligsmasi; tyelerdeki
baghlig1 ve isbirligini gelistirir, takima kimlik kazandirir. Takim c¢alismasi iiyelerin
birbirlerini daha iyi tanimalaria firsat verir ve eksik olduklar1 konularda birbirlerini
tamamlayarak takim olmanm avantajlarindan faydalanmasini saglar. Ozellikle takim
tiyelerine yetki veren takim liderlik tiirlerinin motivasyona yonelik olumlu katkilar1 yine
uygulanan anketle degerlendirilmistir. Hemen hemen biitiin takimlarda Vizyoner ve
Karizmatik liderlik tiirleri yiiksek degerlere sahipken, Geleneksel ve Siiper liderlik
tirlerinin ise diisiik degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Siiper liderlik yaklagimi
takim iiyelerine en fazla yetki veren liderlik tiirii olmasina ragmen yukarida bahsedilen

sebeplerden dolay1 motivasyon seviyesinin diistik ¢iktig1 degerlendirilebilir.

Takimlar kendilerini devamli gelismelere agik tutmali ve kendilerini

yenilemelidirler. Takimlar stirekli 6grenme igerisinde olan organizasyonlardir.

Lider takim motivasyonunun saglanmasinda ve bunun devam ettirilmesinde ¢ok
onemlidir. Lider takim {iyelerinin hepsini yakindan tanimali, onlar1 neyin motive ettigini
bilmeli ve buna gore davranmalidir. Lider takimin verimliligini arttirmak icin gesitli
yollar kullanilabilir. Bu yollar, tezin arastirma boliimiinde incelenen hususlardir. Takim
liderliginin diger liderlik tiirleri ve yaklagimlari ile i¢ i¢e oldugundan daha 6nceden

bahsedilmistir.

Lider, onceki boliimlerde agiklanan vizyoner liderlik o6zellikleri ile amag ve
vizyon olusturur ve lyeleri buna inandirir, onlardan ne beklenildigini agiklar. Siiper
liderlik ile tiyelerin yetismislik durumunu da dikkate alarak onlarla arasina mesafe
koymaz, isler ile ilgili onlar1 bigimlendirmeye ugrasir, kendi kendilerini yonetmeleri
konusunda onlar tesvik eder, 6z disiplini kurmaya calisir. Karizmatik liderlik boyutu
ile; insanlar1 etkileme ve sosyal duyarlilik becerilerini kullanir, bilgi ve ¢ekicilik 6zelligi
ile liyeleri etkiler, kendine giiveni ile takimda sayginlik kazanir ve iiyelerin takdir ettigi

lider haline gelemeye calisir. Geleneksel liderlik anlayisi ile eskiden beri var olan ve
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degismeyen insan davranislarini kontrol ederek calisma ortamini1 huzurlu, adaletli hale
getirir. Takimda tiyelerin bazilarinin geleneksel liderlik tarzi ile motive olabilecegi bir
gercektir. Geleneksel liderlik kapsaminda iiyeleri motive etmek i¢in; 6diil ve cezalar

kullanir, karar verir ve faaliyetleri planlar.

Liderin yukarida agiklanan takim motivasyonuna etki boyutlarmi takimin
yapisina, tiyelerin egitim durumuna, organizasyonun 6zelligine gore uygulanmasi lidere

basar1 getirecektir.
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EK-1

1)

2)

3)

4)

S)

6)

7)

8)

ANKET

Isyerinden elde ettigimiz maddi kazanimlar (iicret, prim, fazla mesai) tatmin edici
diizeydedir.

° Hig katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum © Tamamen katiliyorum

Liderimiz yaptigimiz isi dogru bir bicimde degerlendirir. Yapilan performans
Olciimleri dogru ve tarafsizdir.

¢ Hig katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum © Tamamen katiliyorum

Liderimiz karar verirken bizimle iletisim halindedir. Kararlar alinirken ¢alisanlarin da
goriigleri dikkate alinir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum © Tamamen katiliyorum

Isyerimizde goriislerimiz rahatga ifade edebilecegimiz bir ortamimiz var. Calisirken
stres ve baski altinda degiliz.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

Takimin amagclarini benimsemis durumdayim, kisisel amaclarim ile takim amaglari
ayn1 yondedir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

Takim liderimiz (igyeri yonetimi) is hayatt disindaki, kisisel problemlerimizle de
ilgilenir bunlar1 ¢6zmeye calisirlar.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum © Tamamen katiliyorum

Liderimiz bizi tanimaya ¢aligir ve miimkiin oldugunca kisisel 6zelliklerimizden
faydalanir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

Liderimiz bizden ne beklenildigini agiklar.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum
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9) Liderimiz ayni amag etrafinda ¢alismamiz konusunda bizi destekler ve bu amaci tiim
takimin benimsemesini saglamaya calisir.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum ° Tamamen katiltyorum

10) Lider bize esiti ve dengi gibi davranir.

¢ Hig katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum © Tamamen katiliyorum

11) Lider, bize inisiyatif verir ve kendi kendimizi yonetmemiz hususunda bizi tesvik eder.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum ° Tamamen katiltyorum

12) Lider islerin iyi gitmesi konusunda bizi devamli motive eder.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

13) Liderimizin bizi etkileme ve sosyal iletisim becerisi oldukga yiiksektir.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

14) Lider sahip oldugu bilgi ve ¢ekicilik ile takimin {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

15) Liderimiz kararlar1 alirken bizimde goriisiimiizii alir, kararlar iizerinde bizim de
etkimiz vardir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

16) Lider tiim planlamalara dahil olur ve son karar1 kendisi verir.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

17) Liderimiz begendigi davranislarimiza 6diil vererek takdir eder, begenmedigi
davraniglarimizi ise ceza vererek diizeltmemizi ister.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum
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18) Liderimiz vaat ettigi, verdigi sozleri yerine getirir, bizden de ayni sekilde
davranmamizi bekler.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum ° Tamamen katiltyorum

19) Is sirasinda herhangi bir problemle karsilastigimizda bunu ¢ézmemize ve asmamiza
yardimc1 olur.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
¢ Katiliyorum ° Tamamen katiltyorum
20) Liderimizin 6zgiiveni yiiksektir, bu 6zelligiyle takima giiven asilar.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiltyorum

21) Liderimiz, bizim de goriislerimizi alarak kararlarini verdigi zaman ¢alisma istegimiz
daha yiiksek olur.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

22) Isyerinde moralimiz ve ¢alisma azmimiz genelde yiiksektir.

° Hig¢ katilmiyorum ¢ Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

23) Liderimiz bizleri motive ederek isleri gelistirecegimiz yeni yollar bulmamizi saglar.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

24) Liderimiz her takim iiyesi i¢in ayr1 bireysel hedefler koyar, takim {iyelerinin ihtiyacini
On planda tutar.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ¢ Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum

25) Liderimiz takim olarak yaptigimiz projelerde basaracagimiza iliskin inancimizi
arttirarak bizi motive eder ve bu amaca inanmamizi saglar.

° Hi¢ katilmiyorum ° Katilmiyorum ° Kararsizim
° Katiliyorum ° Tamamen katiliyorum
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Motivasyon seviyesi 1-7,22

Vizyoner Liderlik 8-9-25
Stiper Liderlik 10-11-12
Karizmatik Liderlik 13-14-20
Geleneksel Liderlik 16-17-18-19
Demokratik Liderlik 15-21

Transformasyonel Liderlik 23-24

Enjeksiyon Takimi: 23

Montaj Takimi: 22

Kalite Yo6netimi Takimi: 25

Blow Moulding (Sisirme) Takimi: 20
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OZGECMIS
Dogum tarihi
Dogum yeri

Lise 1982-1986

Lisans 1986-1990

Cahistig1 kurumlar
1991-1994
1994-1997
1997-2000
2000-2001
2001-2002

2002-2007

13.04.1969

Ankara

Isiklar Askeri Lisesi
Kara Harp Okulu

Y 6netim Bolimi

39 uncu Mekanize Piyade Tugay Komutanligi
12 nci Mekanize Piyade Tugay Komutanligi
Piyade Okul Komutanlig

61 inci I¢ Giivenlik Tugay Komutanlig

6 nc1 Hudut Alay Komutanligi

3 {lincti Zirhli Tugay Komutanligi
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