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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Takim Cahsmasinda Basariy1 Etkileyen Unsurlar Uzerine Nitel Bir Arastirma

Anil Yapar

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Uluslararasi isletmecilik Program

Takim ¢alismasi sayesinde firmalar sahip olduklar1 kaynaklar1 ¢ok daha
verimli bir sekilde degerlendirme imkami bulmaktadirlar. Bu durumun
olusumuna olanak veren en onemli etken, takim caliymasi sayesinde elde edilen
sonucun, onu olusturan parcalardan daha biiyiik olmasidir. Ancak her takim
calismasi siireci sonucunda pozitif ciktilar elde edilmesi s6z konusu degildir.
Sozii edilen olumlu sonug¢lara ulasilmasi takim calismasinin ne kadar basarih ve
etkin oldugu ile yakindan ilgilidir.

Takim calismasi siirecinde basariy1 etkileyen unsurlar olarak one ¢ikan
kavramlar, takim icerisinde yer alan giiven, iletisim, yetki, roller, amac¢ ve
hedefler seklinde siralanmaktadir. Gercekten de uygulama boéliimiinde elde
edilen sonuclar da gostermektedir ki, sozii edilen unsurlar basarih takimlarin
sahip olduklar1 unsurlar olmakla beraber, takim iiyelerinin de gerekliliklerini
savunduklar1 unsurlardir. Sayilan bu bes unsurun yani sira, ortak bir gecmise
sahip olmak ve takim icerisinde goniillii olarak yer almak gibi kavramlarin da
takim calismasinda basariy1 etkileyen onemli degiskenler oldugu sonucuna

varilmstir.

Anahtar Kelimeler: Takim, Takim Calismasi, Takim Calismasinda Basar1 ve
Etkinlik.



ABSTRACT
Master’s Thesis
A Qualitative Research on the Factors Which Effect the Success of Teamwork

Anil Yapar

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Management

International Business Administration Program

Firms are able to gain more productivity out of their resources through
teamwork. The principle reason for this, is that teamwork produces a result
that is more effective than the components of which it is composed. However,
every teamwork process does not guarantee positive outcomes. The positive
outcomes mentioned are closely related to the success and efficiency of the
teamwork process.

Those factors which can be distinguished as the affecting ones on the
success of teamwork are, trust, communication, authority, roles, aims and goals.
Indeed, according to the results of my research, successful teams contain all of
the factors which are mentioned. The members of the successful teams clearly
stated the necessity of these factors. In addition to these five factors, members
having a common past and being a volunteer on the team are the other factors

which affect the success of a team.

Key Words: Team, Teamwork, Success and Efficiency on Teamwork.



TAKIM CALISMASINDA BASARIYI ETKILEYEN UNSURLAR UZERINE

NITEL BIR ARASTIRMA

YEMIN METNI

TUTANAK

OZET

ABSTRACT

ICINDEKILER
KISALTMALAR

SEKIL VE TABLO LISTESI

GIRIS
BiRINCi BOLUM
TAKIM CALISMASI VE TAKIM OLUSTURMA SURECI
1.1, TAKIM KAVRAMI ...cooviiiiiieieeeeeeee s snes st
1.2, TAKIM CALISMASI ...cooviireeiieeieeeeeeeeeeeee e sesees s s essse s
1.3. TAKIM ILE GRUP ARASINDAKI FARKLAR ......c.cc.ceoorrrrerrnnnne,

1.4. TAKIM CALISMASININ ONEMI VE SAGLADIGI YARARLAR

1.5.  TAKIM TURLERI......ccccsiititeecceeee e,
1.5.1.  Coziim Ureten TaKIMIAr ........coovvvevreeieceeseeeseeeeessesseseens
1.5.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar..........cccocoeviiiiiiiiniicnenee,
1.5.3.  Capraz Fonksiyonlu Takimlar ..........c.ccccoevviiiiiiiiiniininicicn
1.5.4.  Sanal Takimlar..........cccooiiiiiiii e
155, Yesil Takimlar .......ccoocvviiiiiiiiii e

1.5.5.1.  Yesil Eylem Takimlari .........cccocvoviiiiiiiiiiiiiicicenn

1.6. TAKIM OLUSTURMA SURECT ....ccoevviicceeeeeeee e,
1.6.1. Takim OIUStUIMA .....eoivviiiieiiiiiiee e
1.6.2.  Takim Uyelerinin Belirlenmesi ..........cccccccovviieveivecccrieenee,

Vi



1.6.3.  Takim Igi Farkliliklar — Heterojen Yapl .......cccoevvevevcuererererseensssnesennns 39

1.6.3.1. Takim i¢i Farkliliklarn Performans Aracihig ile Etkiledigi Unsurlar40

1.6.3.2. Takim ici Farkliliklar1 Yonlendirici Unsurlar ...........ccooevevveveeeceennnnae, 44
1.6.4. Takim Biiyiikligii ile Etkinlik Arasindaki Bag ..........cccooeiiiiiiiiiicnnnn, 45
1.6.5. Takim Olusum Siireci ve Liderlik .........cccoooiniiiiiiiiiiii e 46

IKINCI BOLUM

TAKIM CALISMASINDA BASARIYI ETKILEYEN UNSURLAR

2.1. TAKIM CALISMASINDA BASARI VE ETKINLIK YAKLASIMLARI ... 51

2.1.1. SUreg YaKIaSimI..c.oooeiiiieiiiiiieiiie ittt 55
2.1.2.  Adams YaKlaSimil.......oocooiiiiiiiiiiiiiieic e s 58
2.1.3.  Acik Sistem YaKIasimI .....cccoovviiiiiiiiiiiiiiiiie i 59
2.2, GUVEN....ciiiiiiciisis s 66
2.3, ILETISIM....oiiiiiiiiicceeeee ettt 70
2.3.1.  SagliKIt CatiSMA.....ccueiiiieiiieiiie ettt 74
2.3.2. Karar AIMa ... 76
2.4, YETKI.ooiiiiiiniiiicicss s 77
2.5, ROLLER ..ot 80
2.6. ACIK VENET AMAGCLAR .....ooiiiiiie s 82

UCUNCU BOLUM

“BITUMLU TECRIT MADDELERI SANAYI VE TICARET ANONIiM
SIRKETI” BUNYESINDE YER ALAN “DAMKINA” ISIMLI TAKIM ILE
YAPILAN NIiTEL BiR ARASTIRMA

vii



3.1.  ARASTIRMANIN METODOLOJIST .....ccooeviioieeieeeeeceee e, 86

3.1.1.  Arastirmanin Amact Ve Kapsami........cccccocvviiiiiiiiiiniiiin e 86
3.1.2. Arastirmanin Y ONTEIMI ....cceeiiueeeeiiiuieeeeiiiireeesiireeeesssneeessssnneeesssnneeessnssnnas 86
3.1.3. Veri Toplama SUIECT.......veiiiiiiiiiiiicieiie e 87
314, Verilerin ANANIZI ..o 88

3.2. BITUMLU TECRIT MADDELERI SANAYI VE TICARET ANONIM
SIRKETI BUNYESINDE UYGULANAN TAKIM CALISMASI ORNEGI 89

3.2.1.  SIrKet Profilie.....cccveieiiiiic e 89
3.2.2.  Damkina Isimli TaKIM ..........cccoeveveiirireieiiiieeccee e, 91
3.2.3. Takimin Amaclar1 Ve Calisma Konusu...........cccceeevvvvieiiiiinee e, 91
3.2.4.  Takimin Hedefler......ccoooiiiiiiiiiieie et 92
32,5, TaKIMIN YAPIST tevveiiieiiiiiiiiieiisee sttt 93
3.2.5.1. Takimin OIuSturulmast .......ccvviiiiiiiiiiiiiie e 93
3.2.5.2. Ust Yonetimin Takim Faaliyetlerine DeStegi ..........ooevvvriverrirererirennnnn, 95
3.2.5.3. Takim Performansinin OIGHIMESi ..........ccvveveviveerereerieerereees e 96
3.2.6. PlANIAMA .....oviiciiiiecee e 96
3.2.6.1. Calisma Planinin Hazirlanmasi...........ccccovviiiiiiiiiic e 96
3.2.6.2. Calisma Planinin YUritilmesi......cocccveeiivieiiiieiiiee e 97
3.2.6.3. Ihtiyag Duyulan Kaynaklarn Belirlenmesi ve Temini.............cc.co........ 98
3.2.7. CaliSmMa SISTEIMT .....eiiiiiiiiiie ettt e e 99
3.2.7.1. Takim Calismas1 Siirecinde Izlenen Yontemler ...........ccococvevevevvveeerenne, 99
3.2.7.2. Diger Birimlerle Iletisim Ve I$birligi .........ccccvviveriieririirisicieeceinne, 101
3.2.7.3. Caligma Sisteminin Yapisi Ve Yapilan Kontroller.............cccocvieennnne, 102
3.2.8. PrfOrMaNS........coiiiiiiiiic s 102
3.2.8.1. Performans Ve Basari ........cccoovvieereeiieiie e sie e e snee e 103
3.3. BULGULAR VE YORUMLAR ... ..ottt 105

viii



3.3.1. Takim Basarist Ve GUVEN UNSUIU.........cccocuriiueeriiniiin e 105

3.3.2. Takim Basaris1 Ve Sahip Olunan Iletisim Yapisi .....ccccceeeereveeeereerenennnn, 109
3.3.3. Takimlarin Basarisinda Sahip Olduklar1 Yetkinin Pay1.......c.ccccccevviivennnen. 113
3.3.4. Takim Basaris1 Ve Takim Uyelerinin RoIlEri ...........occvevcuerrierercrerenennnn. 117

3.3.5. Amag ve Hedeflerin Niteliklerinin Takim Basaris1 Uzerindeki Etkileri... 121

SONUC VE ONERILER .......cciiiiiiiiiieeieiee ettt 124



KISALTMALAR

A.S.
bkz.
BTM
ISO

KalDer
PLC

S.

XPS

Anonim Sirketi

Bakiniz

Bitlimlii Tecrit Maddeleri Sanayi ve Ticaret

International Organization for Standardization (Uluslararasi
Standartlar Teskilati)

Kalite Dernegi

Programmable Logic Controller (Programlanabilir Lojik Kontrolor)
Sayfa No

Ekstriide Polistiren



SEKILLER LISTESI

Sekil 1:
Sekil 2:
Sekil 3:
Sekil 4:
Sekil 5:
Sekil 6:
Sekil 7:

Is Gruplari ile Is Takimlarmin Karsilastiriimasi
Girdiler ile Ciktilar Arasindaki Tanmimlayici liski

Acik sistem yaklagimina gore etkin takim ¢alismas.
Takim Etkinligi Uzerinde Rol Sahibi Olan Degiskenler
Damkina Takim Uyeleri

Onggoriilen Proje Maliyetleri

Planlanan ve Ger¢eklesen Harcamalar

s.11
5.52
5.62
.64
5.94
.99
s.104

Xi



GIRIS

21.yy igerdigi ozellikler itibariyle sirketlerin rekabete ayak uydurabilmeleri
acisindan, ¢alisanlariin tiim yeteneklerini agiga ¢ikartmak durumunda olduklar1 ve
onlarin potansiyellerini zorlamalarinit talep eden bir goriinim sergilemektedir.
Gecmiste sanayilesmenin agir bastigi bir diinyanin yerini, glinlimiizde bilginin,
zamanin ve insanin degerli oldugu bir diinya almaktadir. Bunun dogurdugu carpici
sonug ise takim olarak birlikte galismak gibi unutulmaya yiiz tutmus bir kavramin
yeniden ortaya ¢ikmasidir. Bu baglamda firmalar takim ¢alismasina verdikleri onem
sayesinde ¢ok daha yatay yapilar olusturmak suretiyle esnekligi ve verimliligi
arttirdiklar1 gibi calisanlarinin da sahip olduklar1 potansiyeli aciga ¢ikarabilmeleri
adina onlara bulunmaz firsatlar sunmaktadirlar. Gelinen noktada takimlar arasinda
yasanan bir rekabetten s6z etmek miimkiindiir. Takimlardan beklenen zaten var olan
takim modellerine uyum saglamak yerine bunlar1 gelistirir bir nitelik sunarak ¢aligma
stilleri ve 6grenme siiregleri lizerinde gelismelere acik olmalaridir.

Glinlimiiz diinyasinda firmalarin bir arada anmaya bagladiklar1 iki temel
kavram kalite ve karliliktir. Bu iki kavramin birbiri ile bu denli yakin bir iligki
kurabilmesi ve aralarindaki bosluklarin doldurulmasi konusunda en biiylik yardim
takim calismasindan gelmektedir. Cilinkii takim calismasi kavrami igerisinde gizli
olan sinerji kavrami sayesinde firmalara, kendilerini olusturan pargalardan ¢ok daha
bliylik bir biitin olmay1 vaat etmektedir. Ancak tabi ki s6z konusu vaadin
gerceklesmesi, basarili bir takim calismasmin yiiriitiilmesi ile ¢ok yakindan
iligkilidir. Takim g¢alismasinda basariy1 etkileyen unsurlarin farkinda olmadan ve
onlar1 dikkate almadan yiiriitiilecek takim ¢alismasi 6rneklerinin, tesadiifi sonuglar
elde edecekleri ve biiylik olasilikla da basarisizliga ugrayacaklari sdylenebilir. Her
takimin kendiliginden basarili olacagint umut etmek ve takim c¢alismasinin
avantajlarinin kendiliginden gergeklesecegini beklemek yerine bu siireci etkileyen
unsurlar {izerinde yogunlasarak, bu siirece yon vermeye calismak c¢ok daha
faydalidir.

S6z konusu siireci anlayabilmek ve yonlendirebilmek adina bu g¢aligmanin
birinci boliimiinde takim c¢alismasina iliskin temel kavramlar ele alinarak

aciklanmaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde ise takim calismasinda basariy



etkileyen unsurlar derinlemesine incelenerek konu ile ilgili 6ne ¢ikan goriislere yer
verilmektedir. Son bolim olan {i¢iincii boliimde ise uygulamaya dair bir 6rnek

sunularak konunun somutlastirilmasina yonelik bir caba gosterilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

TAKIM CALISMASI VE TAKIM OLUSTURMA SURECI

Bu boliimde oncelikli olarak takim kavramindan ve isletmelerde uygulanan
takim ¢alismasi olgusundan ne anlasilmasi gerektigi tizerinde durulacaktir. Takim ve
takim g¢aligmasina dair literatiirde var olan en 6nemli agilimlar sunulduktan sonra
takim ile grup arasindaki farkliliklara deginilecektir. Bu sayede takim ve takim
caligmas1 hakkinda ¢ok daha detayli acgilimlarda bulunulmasi miimkiin olacaktir.
Grup calismast ile takim calismasi birbirlerine benzer yonler tagimakla beraber
aslinda kesin ¢izgiler ile birbirinden ayrilabilecek iki farkli unsurdur. Aralarindaki
farkin agikg¢a ortaya konmasi, olasi karigikliklar1 ve yanlis anlamalari dnlemek
ac¢isindan da son derece onemlidir.

Kavramsal diizeydeki aciklamalarin ardindan, bu bolim igerisinde ele
almilacak bir baska konu ise takim caligmasinin sunmus oldugu fayda ve
avantajlardir. Son zamanlarda olduk¢a biiylik bir popiilerlik kazanmis olan takim
calismasi uygulamalarinin firmalara ne gibi vaatlerde bulundugu ve nasil firsatlar
sundugunun anlagilmasi konunun biitiinligli agisindan oldukg¢a gereklidir. Takim
calismast uygulamalarindan beklenen faydalarin goriilebilmesi, s6z konusu
takimlarin basarili olmalar ile ilgili bir konudur. Bu anlamda firmalarin dogru bir
teshiste bulunarak ihtiyaglarma cevap verecek bir takim tiiriini segmeleri
gerekmektedir. Aksi halde takimlardan beklenen faydalarin goériilmesi bir hayli zor
olacaktir. Bu boliimde son olarak ele alinacak konu “takim tiirleri” olup firmalarin
dogru, ihtiyaglarina cevap veren takim tercihini hangi 6zelliklere gore yapacaklar
konusunda bir sablon c¢izilmeye c¢alisilmaktadir. Uygulama alaninda isletmelere
cesitli alanlarda ve sekillerde yardimci olabilecek takim tiirleri mevcuttur. Takim
tiirlerinin ayrintili bir bigimde agiklanmasi ile takim ¢alismasinin pratikteki degerinin

cok daha iyi anlasilabilmesi saglanacaktir.



1.1. TAKIM KAVRAMI

Takim kavrami literatiirde sik¢a ele alinmis ve iizerinde biyiik Olcilide
anlagmaya varilmis olan bir kavramdir. Literatiirde takim ve takim calismasi iizerine
yaptiklar1 ¢aligmalar ile taninan aragtirmacilarin tanimlamalarina bakmakta biiyiik
fayda olacaktir;

Tannebaum, Salas ve Cannon-Bowers’a gore takim: Ortak bir hedefe ve
amaca ulagmak adina rolleri agik¢a belirlenmis ve karsilikli dayanigsma esasina gore
calisan iki ya da daha fazla bireyin bir araya gelmesi ile olusan birime denir.! Bu
tanimda en Onemli vurgu karsilikli dayanismanin 6nemi ve gerekliligi konusunda
yapilmaktadir.

Katzenbach ve Smith ise takim tanimini su sekilde yapmaktadirlar:

Uyeleri, tiimiiyle paylasilan ortak bir amaca ulasmak icin ¢ahsan, karsilikl
olarak birbirlerinden sorumlu olan ve birbirlerini tamamlayict yeteneklere sahip
olan kisilerden olusan kiiciik yapiya takim denir. Takim denilen bu yapuin en biiyiik
ozelligi, az sayida insanin tiim yetenekleri ile bir amag¢ ugrunda, normalden ¢ok daha
yiiksek bir performans ile ¢alisabilmelerine olanak vererek, herkese esit sorumluluk
yiiklemesia’ir.2

Takim, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenmis ve
kendilerine sorumlu olduklart gérev konusunda ortak bir yaklagim belirleyen,
birbirlerini tamamlayan 6zelliklere sahip bireylerin olusturdugu yapldlr.3

Bir bagka tanima gore takim, gorevlerini bagimsiz bir sekilde yiiriiten, elde
edilen sonuclarin sorumlulugunu ortak bir bigimde paylasan ve iliskilerinde Orgiit

sinirlart igerisinde kalan bireylerin toplamldlr.4

! Scott Tannenbaum, Eduardo Salas, Janis Cannon-Bowers, Promoting team effectiveness:
Handbook of Work Group Psychology, Chichester, England: John Wiley & Sons, 1996, s.23.

2 John Katzenbach, Douglas Smith, The Wisdom of Teams: Creating the High Performance
Organization, New York: McKinsey & Company, 1993, s.43.

3 Joseph T. Straub, Ekip Kurma ve Yénetme, cev. Savas Senel, Hayat Yayinlari, istanbul, 2002, s.9.
* Susan Cohen, Diane Bailey, “What makes teams work: Group effectiveness research from the shop

floor to the executive suite”, Journal of Management, 1997, Vol.23, s.241.



Takimlar bir arada olmaktan ¢ok daha fazlasini igeren, basarisini1 bireylerin
bir arada calisabilme performanslarina borglu olan yapilardir. Oyle ki takim iiyeleri
zaman igerisinde birbirlerinin gii¢lii ve zayif yonlerinin farkina vararak buna uygun
hareket bigimleri gelistirirler ve iistlin bir performans sergilemeyi hedeflerler.

Takim, en az iki kisinin 6nceden belirlenmis agik ve net hedefleri yerine
getirmek amaciyla birbirlerine bagli olarak c¢alismalar1 sonucu ortaya c¢ikan
topluluktur.®

Tiim bu tanimlamalara ek olarak McMillan takim tanimini biraz daha kesin
sinirlar icerisinde kalarak su sekilde sunmaktadir:

Bir grup insamin ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket ediyor olmalar
onlarin bir takim oldugu anlamina gelmez. Ek olarak sorumlulugun paylasildig: ve
yardimlagmanin goriildiigii tiim yapilari da takim olarak nitelendirmek dogru olmaz,
clinkii degillerdir. Ger¢ek anlamda bir takim, performansina bakilarak anlasilabilir.
Takimlar istisnai diizeyde yiiksek performanslar sergileyen yapilardir.”

McMillan takim olmanin en 6nemli sart1 olarak yiiksek performansa vurgu
yaparak, biitiinlin onu olusturan pargalardan ¢ok daha fazlasi olmasi gerektigine
gonderme yapmaktadir.

Sayilan takim tanimlamalarinin ardindan takimlarin belirleyici 6zelliklerini su
sekilde siralamak miimkiindiir:

- Takimlar en az iki kisinin bir arada bulunmasi ile olusurlar

- Takimlar ortak amac¢ ve hedeflere sahip yapilardir ve takim tyeleri bunlarin
farkindadirlar

- Takim igerisinde rekabet degil igbirligi ortami vardir

- Takim tiyeleri “ben” degil “biz” seklinde hareket ederler

- Takim herkesin kendi isini icra ettigi tiirden bir yap1 degildir. Uyeler isbirligi

ve yardimlagma esasina gore isleri bir arada yiiriitiirler.

> Steve Buchholz, Thomas Roth, Creating the high-performance team. New York: John Wiley &
Sons, 1989, s.40.

® Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaynevi, istanbul, 1998, 5.371.

’ pat McMillan, The performance Factor: Unlocking The Secrets of Teamwork, Nashville, TN:
Broadman & Holman Publishers, 2001, s.25.



- Takimlarin en 6nemli 6zelliklerinden birisi onlarin sahip olduklar yiiksek

performans potansiyelleridir.
1.2. TAKIM CALISMASI

Bugiin ki anlamda anladigimiz takim c¢alismasinin arka planinda 1960’larda
Japonya’da hayat bulan kalite ¢cemberleri yatmaktadir. Kalite ¢emberleri sorun
¢ozme konusunda egitim almis insanlarin goniillii bir sekilde toplanarak firmanin
yasadigr sorunlari tespit etmesi ve bunlara dair ¢oziimler iiretmesi olarak
tanimlanabilir.® Bunun yam sira calisma takimlarmm ilk ornekleri de yine
Japonya’da firmalarin verimlilik ve kalite sorunlarina c¢are olmasi adina
olusturulmustur. Basarilart tiim diinyaya yayilan calisma takimlari 1970’lerden
itibaren Bat1 diinyasinda yaygin bir sekilde kullanilmaya baslamistir. Bugiin gelinen
noktay1 aciklamasi bakimindan ¢arpici bir 6rnek olarak, Avrupa Birligi iiyesi lilkeler
icinde yer alan ¢alisanlarin %40’nin bir takimin tiyesi olarak ¢alistiklar séylenebilir.9

Firmalar yonetim anlayislari igerisinde ¢alisanlarinin fikirlerine daha fazla yer
vermeleri gerektigini anladiklar1 dl¢lide takim calismasina daha fazla 6nem vermeye
baglamislardir. Calisanlart is siireglerine daha fazla dahil edilerek onlarin sahiplenme
duygular pekistirilmis oldugu gibi ¢oziim iiretme ve gelisme konularinda da ¢ok
daha iyi neticeler elde edilmeye baglanmistir. ™

Calisanlan is siireglerine dahil ederken ve takim caligmasi igerisinde en ¢ok
kullanilan yontemlerden bir tanesi “beyin firtinasi” yontemidir. Beyin firtinasi,
birden fazla kisinin bir araya gelerek bir konu ile ilgili fikirlerini tartismaksizin
aciklayarak, birbirleriyle fikir aligverisinde bulunduklari, bireyin yaratic1 diisiinme
gliciinii gelistiren bir ¢alisma teknigidir. Beyin firtinasi sirasinda fikirlerin akla gelir
gelmez, agiga cikmasi istenir. Fikirler basta yargilanmaz ve elestirilmez, hicbir fikir

sagma olarak degerlendirilmez. Bdylece kisinin tiim fikirlerini ¢ekinmeden, aklina

® Peter Anderson Strachan, “Achieving Enviromental Excellence Through Effective Teamwork”,
Team Performance Management: An International Journal, Vol.2, No.1, 1996, s.27.

% Martina Sumanski, Igor Kolenc, “Teamwork and Defining Group Structures”, Team Performance
Management, VVol.13, No.3/4, 2007, s.103.

10 Conti ve Kleiner, s.26-29.



geldigi gibi sunmasi saglanmaya calisilir. Yargilama yapilmadigi icin fikirlerin
birbirini besleyecegi ve gelistirilecegi varsayilir. Bir konuya ¢éziim getirmek, karar
vermek, hayal yoluyla diistince ve fikir lretmek icin kullanilan tretimci bir
tekniktir.'! Beyin firtinasi, kisilerin goriiglerini paylasmalarma olanak tanimasi
bakimindan takim ¢alismasi icerisinde 6zel bir oneme sahiptir.

Takim c¢alismasi en basit tanimi ile bir Onceki boliimde ifade edilmis
Ozellikleri tasiyan “takimlar” tarafindan yliriitiilen ¢calisma siireci olarak agiklanabilir.
Takim c¢aligmasinin genellikle iki temel amaci oldugundan bahsedilebilir. Bunlar
firmanm verimliligini arttrmak ve takim {yelerinin c¢alisma hayatlarim
gelistirmektir.12

Bir takimin pargasi olarak bir araya gelen bireyler, o takimin amaglarini ve
hedeflerini bilmektedirler. Takim calismasi siirecinin aktif bir hale gelmesi her
seyden Once iiyelerin takim icerisindeki rollerini agik bir sekilde bilmelerini
gerektirmektedir. Takim c¢alismasi, her oOrgiit igerisinde yaratici giliglerin serbest
birakilmasini ve bunlardan yararlanilmasini saglar. Boylece yiiksek diizeyde is
tatmini, iyilestirilen kalite, artan performans gibi faydalar getirerek hem ilericiligi
hem de dinamikligi igerisinde taslr.13 Ancak tabi ki takim ¢alismasi bir grup insanin
bir araya gelerek bir siire¢ yiiriitmesinden ¢ok daha fazlasini icermektedir. Konuyu
biraz daha somutlastirmak i¢in su 6rnek verilebilir:

Bireysel eylemlerin bir grup halinde yapilir hale gelmesi takim ¢alismasindan
bahsetmek i¢in yeterli olamaz. Trafikte yol alan siiriiciilerin hepsi kurallar
kapsaminda ortak bir is yapmaktadirlar ve bireysellikten ¢ok daha fazlasini iceren
bu eylemler biitiinii asla takim ¢alismasi olarak adlandirilamaz. Ne zamanki bir grup

stirticti beraberce bir konvoy halinde bir yere gitmeye karar verirler, 0 zaman

Yhitp://tr.wikipedia.org/wiki/Beyin_f%C4%B1rt%C4%B1nas%C4%B1 (10.09.2008)

12 Frieling ve digerleri, “Effects of Teamwork on the Working Conditions of Short Cycled Track
Work: A Case Study from the European Automobile Industry”, International Journal of Industrial
Ergonomics, Vol.20, 1997, s.373.

13 Tamer Kegecioglu, Takim Kimyasi ve Mimarisi, Literatiir Yayincilik, Ekim, 2002, Istanbul, s.27.



onlarin bir takim ¢alismasi tesebbiisii icerisinde olduklarindan bahsedebiliriz. Crinkii
artik onlarin ortak bir amaglar ve bu anlamda paylastiklar: bazi degerler vardir*

Harris, takim c¢alismasini su sekilde tanimlamaktadir: Takim ¢alismasi
bireylerin farkli yondeki bilgi ve becerilerini kullanarak ortak amag¢ ve hedeflere
ulagsma konusunda isbirligine gitmeleri siirecidir. Bu siire¢ sonuglar itibariyle
alisilagelmisin ¢ok Otesinde bir siire¢ olma 6zelligi taslmaktadlr.15 Harris’in dikkat
cektigi en 6nemli nokta takim c¢alismasi ile ulasilan sira dis1 sonuglardir. Bu tanim bir
yoniiyle “birlikten kuvvet dogar” deyimini ¢agristirmaktadir. Gergekten de takim
calismasi sayesinde bireyler kendi baslarina asla ulasamayacaklar1 sonuglara ulasarak
potansiyellerinin zirvesine ¢ikabilmektedirler.

Takim caligmasini, “siradan insanlarin sira disi1 isler yapmalarina olanak
saglayan bir esglidiim siirecidir” seklinde tanimlayan Scarnati, bu tanimini son
derece ilging bir o6rnekle somutlagtirmistir: “A” harfi alfabenin ilk harfidir. Ancak
sadece en onde geliyor ve ilk olmasi onu diger harflerden daha iistiin ya da daha 6zel
kilmaz. “A” harfinin bir dneme sahip olmasi onun diger harfler ile bag kurarak anlam
tastyan bir biitiin olusturabilmesine baghidir. Iste takim caligmasm yiiriiten takim
tiyelerinin de bu tarzda bir farkindalik sergileyerek bir arada olmanin 6nemini
vurgulamalar1 gerekmektedir.'® Scarnati’nin yapmis oldugu agilima gére takim

olmanin esprisi, bir araya gelen parcalarin anlamli bir biitiin olusturabilmelerindedir.

1.3. TAKIM iLE GRUP ARASINDAKi FARKLAR

Takim ile grup arasindaki farklarin anlagilmasi1 gergek anlamda bir takimi
ayirt etmemize yardimer olacaktir. Disaridan bakildigi zaman birbirlerine ¢ok
benzeyen takim ve grup olgularinin aslinda ne kadar farkli iki kavram oldugunun

anlasilabilmesi i¢in biraz daha yakindan incelenmeleri gerekmektedir. Bu iki kavram

“ Philip R. Cohen, Hector J. Levesque, Teamwork, SRI International, A Research Supported by
Stanford University, Vol.25, No.4, Kasim, 1991, s.4.

1> peter Harris, Rachel Harris, “Managing Effectively Through Teams”, Team Performance
Management: An International Journal, Vol.2, No3, 1996, s. 23-36.

'® James T. Scarnati, “On Becoming a Team Player”, Team Performance Management: An
International Journal, Vol.7, No.1/2, 2001, s.5.



iyl anlagilmamasi nedeniyle ¢ogu zaman biiyiilk bir hata sonucu birbirleri yerine
kullanilmaktadir. Cogu zaman kisiler igerisinde bulunduklar1 grubu, bir takim olarak
nitelendirdikleri ve tanittiklar1 i¢in bu konu ile ilgili olarak bir karigiklik yasandigi
sOylenebilir. Bir grubun “takim” olarak algilanmasi bu yonde yiiksek beklentiler
dogmasina neden olmaktadir. Aslinda takim olarak nitelendiremeyecegimiz yapilarin
bu beklentileri karsilayamamalart ise hayal kirklilarina beraberinde getirmektedir.

Grup; en az iki kisiden olusan, aralarinda diizenli bir etkilesim kuran ve ortak
bir amaci paylasan insanlardan meydana gelmektedir.’” Diger bir tammda ise grup,
birbirleriyle etkilesim igerisinde bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin varligindan
haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan kiigiik veya biiyiikk birey
topluluklaridir denmektedir.*® Yukaridaki tamimlar da incelendikten sonra takim ile
grubun algilanmasi konusunda neden kavramsal bir karigiklik yasandigi daha iyi
ortaya ¢cikmaktadir. Grup tanimlamalarindan anlasildig: iizere grup ile takim arasinda
bazi ¢ok Onemli ortak yonler mevcuttur. Bu ortak yonlerin farkinda olarak
aralarindaki farki olusturan etmenleri agiklamakta fayda vardir.

Takimlar, calisma gruplarina kiyasla ¢ok daha bariz sekilde bir biitlin olarak
hareket etme egilimi icerisindedirler.”® Takimlar elde ettikleri ciktilar itibariyle
gruplardan ayrilmaktadirlar. Gruplar bireysel performanslara dayali olarak sonuglar
elde ederken, takimlar ortak bir ¢calismanin eseri olarak sonuglara ulasirlar. Bir grup,
bireylerin kendi baslarina yapabileceklerinin en 1iyisi ile smurlt iken bir takim,
bireysel performans tarafindan etkilenen ama onun tarafindan siirlandirilmayan bir
yapidir. Her takim bir gruptur ancak her grup bir takim degildir.20 Katzenbach ve
Smith’in agiklamalarindan da anlasilabilecegi iizere gruplarda performans bireysel
basar1 ile sinirl iken takimlarda bir arada ¢aligmak ve sinerji yaratmak esas oldugu

i¢in performans bireyler ile sinirli degildir.

Y Chris Rees, “Team Working and Service Quality, The Limits of Employee Involvement”,
Personnel Review, Vol.28, No:5/6, 1999, s.455.

8 Mehmet Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davrams, Nobel Yayim Dagitim, Ankara, 1998, s.117.

9 Ingram Hadyn ve digerleri, “A Systems of Effective Teamwork”, The TQM Magazine, Vol.9,
No.2, 1997, s. 120.

%0 Katzenbach ve Smith, s. 88, 112.



Yeri gelmisken sinerji kavramina deginmekte faydali olacaktir. Sinerji en net
tanimu ile; birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydanin, bireysel faydalarin ayri
ayr1 toplamindan daha biiyiik bir deger olmasi seklinde ifade edilebilir.?*

Ehtiyar ise sinerjiyi su sekilde tanimlamaktadir; kisiyi eskimis kaliplardan
kurtaran ve kabullenilmis cehalet kabugunu kiran, yeni bir diisiince tarzidir. Sinerji
tiim sistemin davramisidir. Orgiitteki olaylar1 gergekten anlayabilmek icin pargalardan
ise baglamay1 birakmayi ve biitiinden parcalara gitmeyi 6ng6rmektedir.22

Sinerji kavrami aslinda takim c¢alismasimin tam da merkezinde yer alan bir
kavramdir. Sinerji, biitliniin onu olusturan pargalardan daha fazla ya da daha biiyiik
olmast demek ise; takim c¢alismasinin tanimi sirasinda belirtilen, bireylerin
potansiyellerini agmalar1 ve kendi baslarina ulasamayacaklari hedeflere ulagmalari
ancak sinerjinin giiciinden faydalanarak miimkiin olabilmektedir. Sinerji kavrami
aciklanmaya calisilirken ¢ogu zaman 2+2=5 tiiriinden Ornekler verilmektedir.
Aslinda matematiksel olarak bir gegerlilik tasimayan bu esitlik sinerjinin giiclinii
gostermeye yonelik olarak verilen bir 6rnektir.

Takim ile grup arasindaki farklar1 ele almaya geri donecek olursak

Robbins’in sunmus oldugu sekil oldukca agiklayicidir:

2! Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, Beta Basin Yayin, istanbul, 1998 s.132.
2 Riiya Ehtiyar, “Kiiltiirel Sinerji: Uluslararasi Isletmelere Yonelik Kavramsal Bir irdeleme”,

Akdeniz i.i.B.F. Dergisi, Say1:5, 2003, s5.68.
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Sekil 1: is Gruplari Ile Is Takimlarmin Karsilastirilmasi

Calisma Gruplari

Bilginin Paylasimi Amag

Ortak amaglar Uyelerin Ilgisi
Negatif veya Notr Sinerji
Bireysel Sorumluluk
Bireysel Katkilar Performans

Y 6netimin Taleplerine

Cevap Vermek Gorev

Tesadiifi ve Cesitli Beceriler

Calisma Takimlari

Kollektif Performans

Ortak Amaglar ve
Hedefe Baglilik

Pozitif

Bireysel ve Karsilikli

Ortak Calisma Uriinleri

Takima Kars1

Tasinan Sorumluklar

Tamamlayici

Kaynak: Stephen P. Robbins, 5.348.

Robbins’in yukarida goriilen caligmasina gore gruplarin amaglari bilginin

paylasilip kisilerin bireysel bir performans yiiriitmeleri iken takimlarda bilgi
paylasimi sonrasinda da birlikte yiiriitiilen bir siiregten bahsedilmektedir. Gruplar,
sahip olduklar1 ortak bir amaca bireysel c¢abalar sonucu ulasmaya calisirlarken
takimlar, amaca bagli hedefleri beraberce olustururlar ve kolektif bir ¢aligsma tarzi
benimserler. Bu yapiin bir sonucu olarak gruplarda herhangi bir sinerji etkisi
gozlenmez iken takimlar sinerji etkisi gosteren birimler olarak karsimiza
cikmaktadirlar. Gruplarda bireysel calisma ve performans gecerli oldugundan otiirti

tasinan sorumlulukta bireysel diizeyde kalmaktadir. Yani herkes kendisinden
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sorumludur. Oysa takimlarda ayni siire¢ isbirligi icerisinde yiiriitiildiigiinden otiirii
herkesin birbirine karsi tagidigi1 bir sorumluluktan bahsedilmektedir. Calisma gruplari
nispeten daha az planlanmis yapilar olarak ele alinmaktadirlar. Bundan dolay1 takim
tiyelerinin birbirlerine destek olabilecek niteliklerde segilmelerine 6zen gosterilirken
gruplarda boyle bir durumdan bahsetmek miimkiin degildir.

Goriildugi tizere takimlar ¢ogunlukla performans kriterlerine bagli olarak
gruplardan ayirt edilmektedirler. Gruplar daha ziyade farkli uzmanlik alanlarindan
kisilerin, belirli bir gorev ile ilgili olarak kendi tizerlerine diisen isi yapmalar1 i¢in bir
araya getirilmeleri sonucu olusur. Grup liyeleri arasinda yiiksek bir rekabet hakimdir
ve beraber ¢alismanin pratikte hicbir 6nemi yoktur. Takimlar ise bunun tam tersine
bireysel rekabeti bir kenara birakarak isbirligi igerisinde kendi potansiyellerini
asmay1 hedefledikleri i¢in performans agisindan gruplardan ¢ok daha basarili bir

goriiniim sergileyebilmektedirler.

1.4. TAKIM CALISMASININ ONEMi VE SAGLADIGI
YARARLAR

Takim calismast sunmakta oldugu c¢ok Onemli avantajlar nedeniyle
isletmelerin siklikla ragbet ettikleri bir uygulama haline gelmistir. Takim ¢aligmasin
bu kadar cazip hale getiren unsurlar1 ayrintili olarak ele almadan 6nce bunlarin iki
ana eksen etrafinda olustugunu belirtmek isterim. Buna gore takim calismasinin
Onemi ve yararlar1 temelde “bireysel” agidan ve “Orgiit” agisindan ele alinabilir.
Takim caligmasi sayesinde yetki ve sorumlulugun paylasilip, tecriibe ve bilginin
aktariliyor olmasi bireylerin ¢ok daha az stresli bir ortamda tiim yaraticiliklarim
kullanmalarina sans tanimak anlamima gelmektedir. Takimlar araciligi ile
yaraticiligin ve verimliligin arttirilmasi orgiitiin ¢cok daha esnek ve yenilik¢i bir
yapiya ge¢mesi, bir anlamda ¢aga ayak uydurmasi seklinde yorumlanabilir.

Son yillarda yapilan aragtirmalar acgikca gostermektedir ki kiiclik caplh
sirketlerden tutunda Fortune 500 siralamasina giren sirketlere kadar pek ¢ok firma
“takim”lardan faydalanmaktadirlar. 2002 yili itibariyle Kuzey Amerika’da faaliyet

gosteren firmalarin %90°1 is siire¢lerinin herhangi bir noktasinda takimlardan
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yararlanmislardir.”® Tannenbaum, Salas ve Cannon-Bowers’a gére takimlar bilgi
yaratmak ve paylasmak, performans arttirmak ve g¢alisanlar arasinda memnuniyeti
giiclendirmek konularinda ¢ok onemli birer aractirlar.?* Ayrica orgiitlerin gelecegi
distiniildiigii zaman takimlar, performans fizerinde belirleyici olan en Onemli
etkenlerden de bir tanesidir.”

Bir Amerikan Arastirma Sirketi’nin takimlar ile ¢alisan 230 firma ile yaptigi
aragtirmanin  sonuglart takim caligmasimnin  6nemi konusunda bazi ipuclar
vermektedir. Bu aragtirmaya gore takim caligmasindan yararlanmaya baglayan
firmalarda;

- Uretkenlik %77 dolayinda artmistir,

- Is kalitesindeki artis %72 seviyesindedir,

- Katilimcilarin %55°1 israfin hissedilir bir bigimde azaldigini belirtmislerdir,
- Mesleki tatmin %65 oraninda artmistir,

- Miisteri memnuniyetinin arttig1 firma oransal olarak %355°tir.”®

Takim g¢alismasi biiyiik 6l¢lide yeni yonetim anlayislarinin benimsenmesi ile
hayat bulmustur. Yeni yonetim anlayislart zaman icerisinde degisime ugrayabilir
ancak takim ¢aligmasinin her zaman 6nemini koruyacag: iddia edilmektedir. Yapilan
arastirmalar acikga gostermektedir ki birey olarak caligmak yerine takim olarak
calismanin daha ¢ok ve daha kaliteli ¢oziim liretmek konusunda son derece bariz bir
stlinliigl bulunmaktadir.?’ Uretkenligi arttirma, yapilan isleri daha anlamli kilma,
calisanlarla beraberlik, onlara bir yerlere ait olma duygusu verme ve global yarisin
getirdigi zorluklar1 karsilama konusunda, sirketler i¢in en iyi yolun takim ¢aligmasi
oldugu yolunda yaygin bir kabul vardir. Takim c¢alismasini énemli kilan bir diger

unsur ise son yillarda is diinyasinda ¢alisma sistemlerinin hem ¢ok karmasik bir hal

2% Pamela R. Johnson, Virginia L. Heimann, Karen O’Neill, “The Wolf Pack: Team Dynamics for the
21st Century”, Journal of Workplace Learning: Employee Counselling Today, Vol.12, No.4,
2002, s.159.

2 Tannenbaum ve digerleri, 1996, s.54.
% Katzenbach ve Smith, s.173.

% Rupert Eales White, Daha Iyi Nasil Takim Lideri, Ceviren: Ali Cimen, Timas Yaynlari, istanbul
1998, s.54

%" Ingram ve digerleri, s.120’den alint1, Orijinal:Shaw M., Group Dynamics, 1981.
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almis hem de birbirlerinden bagimsiz bir duruma gelmis olmalaridir. Bu nedenlerden
oOtiirii isler, bir insanin tek basmna kolayca basaramayacagi kadar zorlasmistir ve
takimlara ihtiyag duyulmatktadlr.28

Bireyler calisma yasaminda kendi sahip olduklart bilgi, tecriibe ve
yeteneklerin sinirlar i¢inde ¢alismaktadirlar. Diisliniilecek olursa tek seritli bir yolda
trafik sadece en yavas giden araba kadar hizli ilerleyebilir. Iste takim calismasi
sayesinde gruplar ¢ok genis yollar insa etmek ve tek baslarina asla ulasamayacaklari
potansiyellere ulasmak imkanini elde ederler. Aslinda her bir bireyin sahip oldugu ve
saklamaya calistigi bazi eksikleri vardir. Takim c¢alismasi sayesinde iiyeler
birbirlerinin agiklarin1 kapatarak miikemmel bir biitiin olusturmaya (;ahslrlar.zg

Takim c¢aligmasi, diinya {iizerindeki tretim trendlerinin degisimine bagl
olarak yillar icerisinde ¢esitli nedenlerden otiirii daha ¢ok gereksinim duyulan bir
olgu haline gelmistir. Ornegin Fordist iiretim bigiminin yerini Post Fordist {iretim
bicimine birakmasi ile kitleler i¢in uluslararasi diizeyde yapilan bir iiretimden
bahsedilmeye baslanmistir ve rekabet hi¢c olmadig: kadar biiyiimiistiir. iste diinya
piyasalarinin biirinmeye basladigi bu yeni sekil karsisinda, takim calismasi temel
Ozellikleri sayesinde firmalara ihtiya¢ duyduklart yardimi sunmaktadir. Intel
firmasinin bir 6nceki Yonetim Kurulu Bagkan1 Andrew S. Grove bahsedilen durumu
su sozler ile agiklamaktadir: “Bilgi devrimi ve kiiresellesme ile sekillendirilen bir
diinyada faaliyet gostermekten baska herhangi bir sansimiz yok. Bu anlamda
yapilabilecek iki sey vardir; adapte olmak ya da 5lmek”.*® Grove, adaptasyon
sirecine giren firmalarin en Onemli yardimcilarmin takimlar oldugunu
savunmaktadir.

Straub takim caligmasinin destek saglayabilecegi alanlari, “metot ve isletme
yetersizligi”, “eleman azaltma”, “rekabet” ve “insan kaynaklarinin daha iyi
kullanilmas1” seklinde siralamaktadir. Gergekten de yeni iiretim diizeni igerisinde
esnek tliretim ¢ok énemli bir konuydu ve bunun saglanabilmesi ¢alisanlarin bir arada
standartlar yakalamasi ile miimkiin olabilmekte idi. 70’lerin sonlarinda inlii

motosiklet {ireticisi Harley-Davidson {iretim teknisyenlerini takim g¢alismasina

%8 Straub, s.7-8.
2 Scarnati, s.7.

% Johnson ve digerleri, 2002, 159-160.

14



yonelterek olusturmus oldugu standartlar sayesinde ¢ok daha esnek bir iiretim hattina
kavugmustur. En az Harley-Davidson firmasinin basaris1 kadar garpici bir baska
basar1 ise diinyanin sayili otomobil iireticilerinden biri olan Volvo firmasina aittir.
Firma, 2004 yilinda tiretim kapasitesini iki katina ¢ikartmasini, takimlardan dogru bir
sekilde yararlanmasina borg¢lu oldugunu belirtmektedir.**

Sirketler zorlu piyasa kosullar1 altinda her tiirlii kaynaklarint miimkiin olan en
rasyonel ve de verimli bir bi¢imde kullanmak istemektedirler. Bunun bir sonucu
olarak firmalar takim ¢alismasi sayesinde ayni isi ¢ok daha az eleman araciligi ile
yapar hale gelerek ¢cok Onemli bir avantaj elde edebilmektedirler. Etkili takim
calismasi beraberinde bir sinerji dogurarak bireylerin teker teker ulasabileceklerinden
¢ok daha fazlasina ulagmalarina olanak saglamaktadir. Takim g¢alismasinin Ssahip
oldugu bu ozellikler birden bire ortaya c¢ikmamustir. Toplumlar degisimlerle
yiizlestikce, yoOnetimdeki eski tarz yaklasimlar uzun vadede uygunlugunu
yitirmektedir. Orgiit icindeki faaliyetleri denetleme kapasitesinde meydana gelen
ilerlemelerle teknolojideki olaganiistii gelisimin 1518inda, yoneticiler i¢in takim
tiyelerinin  potansiyellerini agiga ¢ikarmak bir zorunluluk haline gelmeye
baslamustir.*?

Bir sirket ne olursa olsun var olan insan giliciini miimkiin olan en yiiksek
seviyede degerlendirmek ister. Cogu zaman kisiler i¢lerindeki potansiyelin farkina
varamadiklar1 ic¢in sirketlerini de bundan mahrum birakirlar. Takim c¢aligmasi
ylirlitmeyi bagaran bireyler ise bir takimin i¢inde yer almanin getirdigi tesvik edici
unsurlar sayesinde yaratilan sinerjinin de destegi ile potansiyellerinin zirvesine
g:lkabilmektedirler.33

Rekabet konusu, giiniimiizde tiim firmalarin aktif birer katilimci olarak
icerisinde yer almak zorunda olduklari, aksi halde yok olmayi kabullenmeleri
gerektigi gercegini yansitan bir konudur. Artik rekabet o denli hizli ve zorludur ki

firmalar diinya piyasalarindaki her tiirlii yeniligi giinii giiniine takip etmek ve hatta

1Geert Van Hootegem, Rik Huys, Anne Delarue, “The sustainability of teamwork under changing
circumstances: The case of Volvo-Ghent”, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 24, No.8, 2004, s. 779.

%2 Kegecioglu, 2002, s.29.
% Straub, 5.10-11.
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yenilik konusunda 6ncii olmak durumundadirlar. Iste iiretkenligin ve yeniligin son
derece hizli bir sekilde yasandigi pazarlarda, firmalar, takim c¢alismasinin
nimetlerinden yararlanarak ¢ok daha yaratici ve etkili projeler ortaya koyar hale
gelebilmektedirler. Takim c¢alismasindan faydalanan ve performanslarini arttiran
firmalar ayn1 zamanda kaliteli elemanlar tarafindan da tercih edilir hale geleceklerdir.

Takim caligmasinin firmalara esnek ve yenilik¢i olma konularinda nasil
yardime1 oldugunu Nurmi su sozlerle agiklamaktadir:

Takim c¢alismast yatay iletisimin gelistirilmesi ve tiim orgiitiin elastikiyet
kazanmast konusunda ¢ok onemli bir kavramdir. Fonksiyonel bir orgiit,
fonksiyonlarini yerine getirebilmek adina siirekli bir iletisim ve koordinasyon ihtiyact
icerisindedir. Iste tam da bu tiir isletmeler icin belki de en biiyiik yardimci sahip
oldugu ozellikler itibariyle takim ¢calismasidir.

Yenlik¢ilik s6z konusu oldugu zaman takim ¢aliymasinin ne denli faydali
olabilecegi asla goz ard:r edilmemesi gereken bir gercektir. Farkli yaklagimlar ile
farkli bakis agilarimin onderlik edebilecegi daha dnceden hi¢ akla gelmemis, hig
vapilmamis seylerin hayat bulmasi icin farkli ge¢misleri ile farkli tecriibeleri ile
takim tiyeleri tam da aranan kisilerdir. Bu duruma baska bir deyisle “sinerji etkisi”
de denilmektedir.**

Coziim tliretme ve firmay1 gelecege tasima gibi hayati konularda takimlarin
oynadigr rol her gegen giin daha da iyl anlagilmaktadir. Diinya pazarlarinin
kazandiklar1 yeni kimlik ile beraber firmalar eskiye oranla ¢ok daha karmasik
sorunlar ile bogusur bir hale gelmislerdir. Bu karmagikligin tistesinden gelebilmek
farkli bakis acilarina sahip olmayr gerektirmektedir. Takim g¢aligmas1 sayesinde
bireyler tecriibelerini paylasarak kendilerini sinirlayan tek bir gorevden kurtulmakta
ve ¢ok daha iyi sonuglar elde etmektedirler. Takim calismasi verimliligi arttirarak
daha fazla esneklik kazanma konularinda 6nemli avantajlar sunar. Bu durum ise
firmanin hiikiimet diizenlemeleri, rakip firma saldirilar, tiiketici talepleri gibi
cevresel baskilara ¢ok daha 1yi cevap verebilmesini miimkiin kilar. Sayilanlarin yani
sira takim ¢aligmasi sayesinde firmalar bazi i¢sel sorunlari ile de daha iyi miicadele

etme sansini bulurlar. Takim tiyeleri sorun ¢6zme konusunda kendilerini gelistirdikce

% Raimo Nurmi, “Teamwork and Team Leadership”, Team Performance Management: An
International Journal, Vol.2, No.1, 1996, s.9.

16



takim c¢aligmasimin yararlarii yaptiklart diger islere de kagmilmaz olarak
yansltacaklard1r.35

May ve Schwoerer takim c¢aligmasimin firmalara, hedeflerine ulagsmalari
konusunda ¢ok Onemli bir potansiyel sundugunu belirtmektedirler. Takimlarin
onemini ve faydalarmi ise su sekilde agiklamaktadir;

Teknolojinin ve miisteri beklentilerinin hizla gelistigi, kiiresel rekabetin ¢ok
yvogun oldugu bir ortamda, ¢alisma takimlart yeni nesil yiiksek katilimli orgiitlerin
dogal birer parcalaridir. Olmasi gerektigi gibi dizayn edilen ve desteklenen takimlar
tam da ihtiya¢ duyulan seydir: yaraticihigin gelistirilebildigi bir platform gorevi
gortirler, swra disi bir performans gosterilebilmesini tegvik eder ve miisteri
ihtiyaglarina hizli ve esnek bir sekilde cevap verebilmeyi miimkiin kalarlar.®

Takim calismasi calisanlara, yoneticilere, orgiite ve de bir biitiin olarak tiim
isletmeye yararlar saglamaktadir.’” Weiss takim calismasinin sagladig yararlari en
basta belirtilmis olan siiflandirmaya benzer bir sekilde bireye, yonetime ve orgiite
sagladig1 yararlar olmak tizere li¢ baslikta ele almigtir. Takim ¢aligmasi sayesinde
basar1 bireysel olarak degil takim halinde paylagilan bir sorumluluk halini
almaktadir. Bu sayede ise bireyler kendilerini ¢ok daha az baski altinda hissederler.
Takim calismasina yonelmenin ¢alisanlar {izerindeki bir diger yarari ise sOyledir;
tiyeler arasinda bilgi aligverisi ve paylasimi sayesinde bireylerin ise iliskin bilgi
diizeyleri yiikselmektedir. Yardimlagsma havasi iginde calisan bireyler ise iliskin
yetenek ve becerilerini gelistirme firsat1 bulmaktadirlar.® Takim ¢alismasinin bireye
saglamis oldugu bir diger fayda ise bir takima ait olmaktan ileri gelmektedir. Bir
takimin pargasi olan bireyler kendilerini ¢ok daha degerli hissederek yaptig: isin ve
kendi varliginin 6nemini ¢ok daha iyi bir sekilde fark ederler. Takim g¢alismasinin

birey lizerindeki etkilerini Scarnati ise su sekilde agiklamaktadir:

% Conti ve Kleiner, s.26.

% Doris R. May, Catherine E. Schwoerer, “Developing effective work teams: Guidelines for fostering

work team efficacy”, Organization Development Journal, Vol.12, No.3, 1994, s. 36-37.
%" Donald H. Weiss, Basarih Ekip Olusturmak, Cev. Erhan Tuskan, Rota Yayincilik, 1993, s.17.

% Katzenbach ve Smith, s.34.
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Koruyucu Yoénden: Is yasamindaki izole olmusluk yerini ortak noktalari
olan bir biitiiniin parcas1 olmaya birakir. Bireyler artik yalniz degildirler. Takim bu
anlamda tiyelerine rahatlik ve giiven verir.

Statii Yoniinden: Takimlar iiyelerine sadece oraya ait olmalarindan otiirii
dahi prestij ve taninmiglik kazandirirlar. Bu hissi tasiyan iiyelerin takima olan bagi
arttigindan otiirti takima katkilar1 da artis gosterir. Sonug olarak takim iginde yer
almaktan dolay1 kisinin verimliligi artar.

Ogrenme Yoniinden: Bir takima ait olmak demek miithis bir tecriibe
gecirmek ile es anlamlidir. Takim tecriibesi sayesinde bireyler is yasamina dair kritik
bilgiler kazanirlar. Ozellikle farkli tecriibe ve birikime sahip olan insanlarla beraber
calismanin, bireyin bakis ag¢is1 ve vizyonuna yonelik katkilart goz ardi edilemeyecek
boyuttadir.

Sosyal Yonden: Bireyler ortak degerleri paylastiklart ve ayni amag igin
caligtiklart diger insanlar ile ayni grup igerisinde olmaktan dolayr belirli bir haz
duyarlar. Bu onlarin siradan is yasamlarinda yasadiklart monotonlugun ve mesafenin
asilmas1 konusunda ¢ok faydalidir. Is yasamini1 daha az sikic1 algilamaya baslayan
takim tyeleri islerini daha c¢ok severek ve eskiden oldugundan daha istekli
calisacaklardir.

Yetki Yoniinden: Takimlar ¢ogu zaman kendilerinden beklenen goérevleri
gerceklestirebilmeleri adina normal sartlarda bireylere asla verilmeyecek bazi
yetkiler ile donatilirlar. Boylesi bir yetki ve otorite paylasimini yasayan takimlar
sorumluluk anlayislari itibariyle daha sonra tek tek tiim bireylere yansiyacak olan bir
ilerleme kaydederler. Takim ¢aligmalar1 esnasinda kullanilan yetki hem bireyleri
kendi kisisel hedefleri konusunda motive eder hem de bireylerin sorumluluk alirken
sergiledikleri davranislara katkida bulunur.*

Takim ¢aligmasi sayesinde yoneticiler i¢in hedeflerine ulasmak daha kolay ve
daha az stresli bir hale gelir. Artan iiretkenlik, artan kar oranlari, ylikselen moral,
bagliligin gelismesi gibi konular hi¢ siiphe yok ki yoneticilerin énem verdigi ve de

ulagsmay1 arzuladiklar1 konulardir. Takim calismasinin bireyler {lizerinde yaratmis

% Scarnati, 5.8-9.
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oldugu etkiler 6zellikle de takim ruhu ve motivasyon unsurlari tiim yoneticilerin
aslinda firmalarinda yaratmak isteyecegi bir ortamin 6zellikleridir.

Takim ¢alismasimin orgiite sagladigi yararlar ise su sekilde agiklanabilir;
yoneticilerin uygun takimlar olusturmak suretiyle yarattiklar1 iiretkenlik ve de
verimlilik artiglar1 orgiitlerin ulasmak istedikleri sonuglardir. Takimlar etkin bir
sekilde calismalar1 sayesinde karliliga, biiylimeye ve gelismeye yonelik ¢cok onemli
katkilarda bulunurlar. Orgiitler verimliliklerini ve karliliklarin1 arttirmak igin tiim
calisanlarin  kendilerini takimin bir parcast olarak gormelerini saglamaya
calisabilirler. Bu sayede g¢alisanlarin firmaya kars1 baghliklar artacak ve daha istekli
bir sekilde calisacaklardir. Esneklik, yenilik¢ilik ve kalite konularindaki olumlu
gelismeler sayesinde miisteri memnuniyeti de artacaktir.

Takim g¢aligmasinin 6nem tasimasini saglayan bir bagka ayrim ¢evrenin
korunmasi gibi Kolektif biling gerektiren bir konuda son derece etkili olabilmesi
noktasinda yapilmaktadir. Diinyanin cevresel anlamda maruz kaldig1 tahribat,
firmalar1 ¢ok daha fazla c¢evreci olan politikalar iiretmeye ve bunlar1 uygulamaya
itmektedir. Firmalarin bir biitiin olarak g¢evre degerlendirmelerini yapmalar1 tiim
departmanlarin isbirligi icerisinde yiiriitmesi gereken gergek bir takim caligsmasi
ornegidir. Pek c¢ok firma bu manada basarili olabilmek i¢in takimlardan, “yesil
takimlar” dan yararlanmaktadir. Kodak, Xerox, Apple, Wolkswagen gibi firmalar
cevresel etki degerlendirmelerini yiirlitmek adina yesil takimlar olusturmuslalrdlr.“O

Su ana kadar yapilan agiklamalarin kisa bir 6zetini yapmak gerekirse takim
calismasinin 6nemi ve saglamis oldugu yararlar soyledir;

- Kaynaklarin Daha Verimli Kullanilmasi: Takimlar sayesinde kaynaklar daha
verimli kullanilma imkan1 bulur.

- Daha lyi Kararlar Alinmasi: Takimlar dogalar1 geregi ¢ok daha genis katiliml
ve etkin kararlar alinmasini saglarlar.

- Calisma Gruplarinin  Otesine Gegilmesi: Takimlar yarattiklar:  sinerji
sayesinde ¢ok daha etkin bir performans sunarlar.

- lletisimin Gelismesi: Takimlar sayesinde gerek calisanlar gerekse de

boliimler arasindaki iletisim gelisir.

“0 Strachan, s.25.
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Verimlilik Artist: Takim calismasi sonucu kalitede artis saglanirken
calisanlarin da bireysel Ozelliklerini daha etkin kullanabilmeleri sayesinde
toplam verimliligin artmas1 saglanmis olur.

Sorunlarin Cozlimiinde Daha Etkin Olunmasi: Coziimlere yonelik farkli bakis
acilarimi barindiran takimlar bu sayede en etkin ¢Oziimiin {retilmesini

saglarlar.

Benzer sekilde bir siralamay1 Yilmaz ise su sekilde yapmaktadir:

Takim iligkilerinin yaratilmasi, fonksiyonel yaklasimin sakincalarini ortadan
kaldirmaktadir.

Takim galigmasi, Orgiitte capraz departmanlar arasindaki engelleri yikmakta,
iletisimin artmasi ve sorunlarin dogru ¢éziime kavusturulmasi olanag: ortaya
cikmaktadir.

Takim iyeleri, karsilikli etkilesim ile hem takimin hem de Orgiitiin
problemlerinin neler oldugunu dogru kavrayabilmektedir.

Takim galigmasi, isletmenin ¢evre degisimine ve miisteri isteklerine daha
duyarli hale gelmesinde etkili olmaktadir. Takim c¢alismasi, calisanlarin
moralini arttiran bir etkendir.

Takim calismasi, karar alma siirecinin iist yonetim tarafindan daha fazla
paylasilir hale gelmesini saglamaktadir. Takimlarin meydana getirilmesi,
asagl hiyerarsiyi yetkili ve sorumlu olmaya sevk ederek, kontrol ig¢in
yoneticilerin daha az zaman harcamasini saglamaktadir.

Takim c¢alismasi, kontrol maliyetlerinin en aza inmesini, g¢alisanlarin is
stirecindeki problemleri ¢6zmesinde yiiksek performans yaratilmasim
saglamaktadir.

Takim calismasinda, personel is siirecine hakim olurken, isleri hakkinda
stratejik diistinebilen ¢apraz fonksiyonel esneklige sahip uzmanlar haline
gelmektedirler.

Takim ¢alismasi, personel devir sayisinin diismesine ve boylece istihdamin
farkinda olunmayan maliyetlerinin en aza inmesini saglamaktadir.

Takim calismasi ile ¢alisanlarin motivasyona iliskin maliyetlerinde siirekli

azalma egilimi ortaya ¢ikmaktadir.
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- Takim c¢alismasi, oOrgiitteki verimliligi artiran faaliyetleri artirir, siire¢
teknolojileri ile c¢alisanlarin performansimin verimliligi lehine uyumunu

sag:;rlar.41

Ispanya’nin Bask Bolgesi’nde faaliyet gosteren IRIZAR sirketi 2000 yilinda
Avrupa Kalite Odiilii’nii kazanirken bu basarisini hi¢ siiphe yok ki en ¢ok yasadig
dontisiime bor¢ludur. 90’larin basinda krizlerle bogusmakta iken benzer durumda
olan pek ¢ok firmanin yapacagi gibi g¢areyi iist yonetimi degistirmekte bulmustur.
Yeni gelen yonetim ilk is olarak is siireclerinde radikal bir degisime gitmistir. Eski,
geleneksel merkezi yonetim yerini ¢ok sayida takim iizerine kurulu ortak bir
yonetime birakmustir. Tiim siiregler yeniden ele alinarak takim odakli bir yontem
izlenmistir. Yeni yapmin merkezinde “miisteri hatti” yer almistir. Miisteri hatti
olarak adlandirilan yap1 ise siparis asamasindan baslayarak iiriiniin teslimi ve
sonrasini takimlar araciligi ile yiiriiten bir sistemi tarif etmektedir.

En basindan itibaren firma rekabetci yapisini gliclendirmek icin karar alma,
problem ¢dzme, yenilikgilik gibi alanlarda miimkiin olan en genis katilim ile tim
calisanlarinin yer aldigi bir yonetim anlayisi benimsemistir. Bu sayede firmanin
benimsedigi vizyon ve degerler tiim ¢alisanlar ile beraber olusturulmus olup ¢ok
yiiksek bir seviyede kendini adamislik ve baglilik yaratilmistir. Bu ana etmen
sonrasinda ayr1 ayr1 her bir takimin basarili olmasi ve firma genelinde bir takim ruhu
yaratilmasi saglanmis olup firmanin basarisinin temelleri hazirlanmistir. 602 ¢alisani
bulunan IRIZAR biinyesinde farkli faaliyetlerde bulunan 101 adet ¢ok disiplinli
takim ile tiim diinyada takim kurma ve basarili olma konusunda en bilinen

orneklerden biri olmay1 basarm1st1r.42

“Hiiseyin Yilmaz, “Isletme Yonetiminde Takim Yaklasimi ve Avantajlar”, Standart Dergisi,
Haziran, 1999, s.30.

2 Kepa Mendibil, Derek Little, Jill McBryde, “Managing Processes Through Teamwork”, Business
Process Management Journal, Vol.8, No:4, 2002, s.346.
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15. TAKIM TURLERI

Takim ¢alismasindan beklenen faydanin saglanmasi, ulasilmak istenen hedef
ile yapilmak istenen ise en uygun takim tiiriiniin belirlenmesi ile yakindan iliskilidir.
Takim tiirii ile takim performansi arasindan ¢ok yakin bir iligkinin var oldugu pek
cok arastirmaci tarafindan agik bir sekilde vurgulanmaktadir. Bu arastirmacilar
igerisinde Ozellikle Cohen ve Bailey’nin ¢alismalar1 oldukga dikkat ¢ekicidir. Onlara
gore bir takimin basarili olabilmesi, dogru is i¢in dogru takim se¢iminin yapilmasi ile
dogrudan baglantilidir.*®

Takimlar {izerine arastirma yapmis akademisyenlerin pek ¢ogu kendilerine
O0zgli bir siniflandirma yapma yoluna gitmislerdir. Genel olarak takimlarin
siniflandirilmas1 yapilanma bigimlerine, amagclarina, iiyelerinin segilis tarzina,
faaliyet 6mriine ve yetki derecesine gore yapilabilmektedir. Takim c¢alismasi {lizerine
yaptiklar1 ¢alismalar ile taninan aragtirmacilarin konu ile ilgili goriislerine bakildig
zaman farkli kelimeler de olsa hemen hepsinin benzer bir mantik yiiriiterek ayrimlar
yaptiklar1 goriilmektedir.

Cohen ve Bailey takimlari dort ana gruba ayirmislardir: ¢alisma takimlari,
paralel takimlar, proje takimlari ve yoOnetim takimlari. Caligma takimlari, tam
zamanli olarak calisan, iiyeleri siirekli olan, iiriin ve hizmet saglamakla sorumlu olan
caligma birimleri olarak tanimlanmaktadir. Paralel takimlar, bir Orgiitiin resmi
yapisina paralel bir sekilde yer alan takimlardir. Paralel takimlar, sorunlara yonelik
tavsiyelerde bulunmak ve gelismeyi tesvik edecek Onlemler almak gibi orgiit
yapisinin normal sartlarda tek basina gerceklestiremeyecegi hedeflere ulasmak adina
farkli is birimlerinden kisilerin belirli slireler i¢in smirli otorite ile olusturduklar
takimlardir. Cohen ve Bailey paralel takimlarin 6zellikle stireglerin 1yilestirilmesinde
etkili olduklarimi belirtmektedirler. Proje takimlari ise zaman ile sinirlandirilmis olan
ve genellikle yeni bir hizmete ya da iiriine yonelik olarak olusturulan takimlara denir.
Son olarak yonetim takimlari, 6nemli is siire¢leri konusunda kendi sorumluluklarinda
olan alt is birimlerini yonlendirmek ve gerekli koordinasyonu saglamak icin

yoneticiler tarafindan olusturulan takimlara denmektedir. Toplu bir uzmanhk

*% Cohen ve Bailey, 5.240.
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saglanmasi, firma i¢indeki uyumsuzluklarin giderilmesi ve basarinin paylasilmasi
gibi unsurlar1 sayesinde yonetim takimlari, firmanin rekabet avantaji saglamasi
konusunda ¢ok 6nemli katkilarda bulunurlar.*

Morhman ve digerleri de takimlar1 4 ana kategoride incelemislerdir: ¢alisma
takimlari, uyum takimlari, yonetim takimlar1 ve gelisme takimlari. Calisma takimlari
Cohen ve Bailey’in tanimina benzer bir sekilde yapilmistir. Calisma takimlari,
orglitiin amaglarin1 odak noktasina koyarak iiriin ve hizmet saglayan takimlar olarak
tanimlanmiglardir. Uyum takimlari, firmanin farkli boliimlerinin c¢alismalarinin
gerektigi hallerde karsilikli uyum igerisinde olmasini saglamaya yonelik olarak
kurulan takimlardir. Uyum takimlari tanimu itibariyle Cohen ve Bailey’nin bahsetmis
oldugu Proje Takimi ile benzerlik gostermektedir. Yonetim takimlari, uyum
takimlarinin, 6zel bir formu olarak tanimlanmaktadir. Buna gore yonetim takimlari is
birimlerinin yapis1 ve performansi ile cok daha yakindan ilgilenmektedirler. Gelisme
takimlar1 ise firmanin siireclerine ve sistemine yonelik gelisme saglamak adina
olusturulan takimlardir. {s siirecleri takimlari, kalite gelistirme takimlar1 gibi takimlar
gelisme takimlarina 6rnek olarak verilebilir.*®

Shonk da takimlar1 4’e ayirarak incelemistir: Oneri takimlari, ¢éziim iireten
takimlar, yar1 bagimsiz takimlar ve bagimsiz takimlar. Oneri takimlari, siirekli olarak
calisan, Oneriler sunan fakat karar verme yetkisi son derece sinirli olan takimlardir.
Cozlim iretene takimlar firmanin is siiregleri konusunda karsilastigi sorunlara
yonelik somut ¢oziimler iireterek karar alma yetkisi ¢ok daha kuvvetli olan
takimlardir. Yar1 bagimsiz takimlar bir yoneticinin altinda calisarak is siireglerine
dair son derece onemli ¢iktilar sunan takimlardir. Nihayet bagimsiz takimlar ise
aldiklar kararlar ve caligma siiregleri konusunda hi¢ kimseye bagli olmayan takimlar

olarak tanimlanmaktadir.*®

* Cohen ve Bailey, 5.243.

** Susan Mohrman, Susan Cohen, Allan Mohrman, Designing Team-Based Organizations: New
Forms for Knowledge Work, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1995, s.76.

*® James H. Shonk, Team-Based Organizations: Developing a Successful Team Environment,

Homewood, IL: Business One Irwin, 1992, s.51.
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Sundstorm alti adet takim tiirii tespit etmistir: yonetim takimlari, proje
takimlari, iiretim takimlari, hizmet takimlari, eylem ve performans takimlari, paralel
takimlar. Yonetim takimlari, yoneticiler ve onlarin hazirladiklari raporlar araciligiyla
hayat bulan takimlardir. Bu takimlarin en Onemli Oncelikleri st diizey
koordinasyonu saglamaktir. Proje takimlar1 fonksiyonel takimlardir; farkli alanlardan
uzmanlarin belirli bir gérevi sinirh bir siirede yerine getirebilmek icin kurduklart ve
proje sonunda dagilan takimlar1 ifade etmektedir. Uretim takimlari, {iretimden
sorumlu elemanlarin olusturduklar1 ve iiretim siirecine yonelik somut bir
yardimlasmay1 igeren bir takim tiiriidiir. Hizmet takimlar1 ise miisteriler ile siirekli
olarak temas halinde olan elemanlari i¢eren bir takim tiiriidiir. Hizmet takimlari,
miisterilere hizmet saglarken, esneklik ve hiz gibi takim olmanin sunmus oldugu
avantajlardan faydalanmaktadirlar. Eylem ve performans takimlar1 6zel olarak
egitilmis bireylerin olusturduklart ve yiiksek rekabetin hakim oldugu pazarlarda
ozellikle Ar-Ge caligmalart ile rekabet avantaji saglamayi hedefleyen takimlardir.
Paralel takimlar firmanin ana yapisina paralel olarak faaliyet gosterip siireclerin
gelisimi konusunda ¢alisan gegici takimlardir.*’

Hall takimlari dort grupta incelemistir: yonetim takimlari, ¢éziim {ireten
takimlar, profesyonel ya da teknik destek takimlar1 ve performans takimlari. Hall’a
gore yonetim takimlari, hedefler koymaktan, projeler olusturmaktan ve karar
almaktan sorumlu takimlardir. Coziim iireten takimlar ise kisa donemli olarak
¢oziimler bulmaktan ya da kisa donemli performans degerlendirmelerinden
sorumludurlar. Profesyonel ya da teknik destek takimlari, firma igerisinde uzun
donemli destek vermektedirler. Son olarak performans takimlari ise firmanin
sundugu mal ya da hizmetin iiretiminde gorev alan takimlardir.*®

Hall’in siniflandirmas1 daha ziyade takim temelli ¢alisan firmalar igin

gecerlidir. Yukaridaki tanimdan da agik¢a anlasilmaktadir ki Hall, bir firmanin

" Eric Sundstrom, Supporting Work Team Effectiveness: Best practices, San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1999, s.43.

*8 Christopher Hall, Michael Beyerlein, “Support systems for teams: A taxonomy”, In Advances in
Interdisciplinary Studies of Work Teams, Vol. 5. Product development teams, Greenwich, CN: JAI
Press, 2000, s.94.
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giindelik tiim faaliyetlerini takim g¢aligmasi esasina gore yiiriittiigiinii kabul ederek
bazi1 yeni agilimlarda bulunmustur.

Straub calismasinda bes ¢esit takimin varligindan bahsetmektedir;

1-)Sorunlart Tespit Edici, Danisilan ya da Sorun Coziicii Takim: Bu tir
takimlar sorunlar1 ya da firsatlar1 analiz edip duruma uygun bir hareket planini st
yonetime sunarlar. Bu tiir takimlar bir siire ve kismi olarak 6zerktirler ve beyin
firtinas1 yolu ile fikir liretmek ve genis bir eleman tabanindan katilim istemek
konusunda beceriklidirler.

2-)Politika Uretici Takim: Bu tiir takimlar daha cok iist yonetim seviyesinde
kurulurlar. Politika {ireten takimlarin sunduklari ¢iktilar s6z konusu Orgiit
icerisindeki herkesi baglar bir nitelik tagimaktadirlar. Sunu belirtmekte fayda var ki
alt diizeydeki takimlar da politika iretirler ancak bu politikalar daha ¢ok kendi
isleyislerini kontrol altinda tutmak ve yon vermek amacini tagirlar.

3-)Aksiyon Takimi ya da Gérev Giicii: Bu tiir takimlar daha st yonetim
tarafindan, sorunlara ¢éziim bulmak ya da yeni programlari yiiriirlige gegirmek
amacina hizmet etmek i¢in gorevlendirilirler. Cogu zaman bir yil gibi bir siire
zarfinda faaliyet gostermek iizere gecici olarak kurulurlar. Takim {yeleri hedef
projeye uygun olarak c¢esitli uzmanlik alanlarindan segilirler. Bu takimlarin yetki ve
otoriteleri sorun tespit eden takimlara kiyasla bariz bir sekilde fazladir.

4-)Cok Amagh Takim: Cok amacgh takimlar tamamiyla yeni olan bir iriini
tiretmek, mevcut bir iirlinii ya da islemi yenilemek amaciyla kurulur. Bu takimlarin
gorevleri oldukca karmasiktir ve arastirma-gelistirme, tasarim, miihendislik, satis-
pazarlama gibi diger departmanlarin da katkilarina ihtiya¢ duyarlar. Takim tiyeleri
performanslar1 konusunda departman yoneticilerine ya da {irlin yetkilisine karsi
sorumludurlar.

5-)Ozerk Takim: Bu takimlarin olaganiistii bir yetki ve dzerkligi vardir. Bu
takimlar giiclii bir kimlige, saglam bir dayanismaya ve yiiksek bir ¢aligma ahlakina
sahiptirler. S6z konusu 6zerk takimlar olunca “lider” kavrami da ayri1 bir dnem

kazanmaktadir. Lider pek ¢ok farkli sapka takmak zorunda kalabilmektedir; yonetim
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ve diger takimlar i¢in bir kog, akil hocasi, yol gosterici olabilmektedir. Bu durumdaki
takim liderlerinin yapamadigi tek sey denetim ve yoneticiliktir.*®

Oyleyse konu ile ilgili uzmanlarin takim tiirlerini siiflandirmaya yénelik
aciklamalarinin genel hatlari su sekilde ¢izilebilir; takimlar amaglarina yonelik olarak
iriin ve hizmet iiretmek amaci ile ya da firma igerisindeki siiregleri iyilestirmek
adina olusturulmus olabilirler. Bu takimlar siirekli ya da gecici olmak iizere faaliyet
siireleri itibariyle bir baska ayrima tabi tutulabilirler. Son olarak ise takimlar yetki
paylagimlar1 esas alinarak sahip olduklar1 yapt bakimindan siniflanabilirler.
Calismanin bundan sonraki kisminda uygulamada ve literatiirde en ¢ok karsilagilan

takim tiirleri ayrintili olarak agiklanmaya ¢alisilacaktir.

1.5.1. Coziim Ureten Takimlar

Orgiit icerisinde kaliteyi, etkinligi ve calisma ortamini daha iyi bir hale
getirmek icin ayn1 ya da farkli departmanda gorevli kisilerin diizenli olarak
toplantilar yapmalar1 ile olusan takimlardir. Bu toplantilar araciligi ile iiyeler
stireclerin ne sekilde iyilestirilebilecegine iliskin goriislerini aciklarlar. Coziim iireten
takimlarin kokeni kalite ¢emberlerline dayanmaktadir. Kalite ¢emberlerinin sahip
oldugu mantigr muhafaza ederek giiniimiiz yonetim anlayisina uygun olusturulan
takimlara ¢oziim iireten takimlar denir.*

Coziim tireten takimlar pargasi olduklar isletmenin 6zelliklerine bagl olarak
genelde siirekli var olan takimlardir. Bu takimlar siireclere yonelik c¢oziimler
bulmaya c¢alistiklar1 i¢in belli bir departmanda gorevli liyelerden ya da farkh
boliimlerde c¢alisan iiyelerden meydana gelmektedir. Simsek, c¢oziim {ireten
takimlarin lyelerinin aynm1 departmandan olmalarinin sart olmadigim ileri siirerek
yatay takimlar ve dikey takimlar seklinde bir ayirim gelistirmistir. Buna gore ayni

boliimden kisilerin bir lider esliginde bir araya gelmesi ile olusan takimlara “dikey

9 Straub, 5.21-22.

% Neil Clark, Team Building: A Practical Guide for Trainers, McGraw- Hill Company Europe,
1994, s.28.
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takima” lar, farkli boliimlerden ¢alisanlarin bir araya gelmesi ile olusan takimlara ise
“yatay takim”lar denilmektedir.>*

Bu takimlar ile ilgili géze ¢arpan bir bagka 6zellik ise bu takimlarin karar
alma stiregleri ve bunlarin uygulanmasi ile ilgilidir. Coziim tireten takimlar daha
ziyade tavsiye nitelikli kararlar iiretmekte ve bunlarin uygulanmas ile ilgili olarak
herhangi bir yaptirnm uygulayamamaktadirlar. Bu durumun ise iiyeler arasinda firma
stireclerinden diglanmis hissetmek gibi bazi olumsuz etkilere neden olabilecegi ileri

surilebilir.

1.5.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Cozlim ireten takimlardan farkli olarak kendi kendini yoneten takimlar ise
yonelik siireclere ve karar alma siirecine dahil olmak bakimindan iiyelerine ¢ok genis
firsatlar sunmaktadirlar. Kendi kendini yoneten takimlar sadece sorunlar1 ¢ozmekle
kalmayarak ¢6ziim uygulamalarimi da bizzat denetlerler ve tim sorumlulugu
iizerlerinde tasirlar.>

Bu tiir takimlara “Otonom Calisma Takimlar1” da denilmektedir. Problem
¢ozme takimlari, birlikte ¢alisma konusunda uygun bir yontem olmakla birlikte, isle
ilgili karar ve siireglerde calisanlart tam olarak i¢ine almadigi igin yetersiz
kalmaktadirlar. Bu nedenle kendi kendini yoneten takimlar sadece sorunlari
¢ozmekle kalmamakta, c¢oziimleri uygulayarak sonuglar1 konusunda da tam
anlamiyla sorumluluk almaktadirlar. Yani, bir Ol¢iide kendi ¢alismalarim
planlamakta, ¢oziimler saptayip bunlart uygulamakta ve yetkili olarak yonetici veya
sorumlu atayabilmektedirler. Diger bir deyisle yapilan is lizerinde ortak bir kontrol;
is tanimlari, ¢alisma aralari, ortak denetleme prosediirleri gibi konularda Kkararlar
alabilmektedirler. Tiimiiyle kendini yoneten takimlar kendi tiyelerini secebilmekte
hatta her iiye bir digerinin basarisin1 degerlendirebilmektedir. Bunun sonucunda
danisman sayis1 azalip hatta giderek ortadan kalkabilmektedir.”® Kendi kendini

yoneten takimlarda yiiksek seviyelerde olan inisiyatif kullanabilme sansi tiyeler

*! Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2001, s.387.
52 Shonk, s.55.
% Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, (")rgiitsel Davranis, Detay Yayincilik, Ankara, 2001, s.435.

27



arasindaki giivenin ¢ok yliksek olmasina bagli olarak bazi olumsuzluklar dogurabilir.
Langfred oncelikle takim ¢aligmasinda giiven unsurunun hakkini teslim etmekte ve
sonrasinda sunlar1 eklemektedir:

“ Inisiyatif kullanmakta son derece ciiretkar olan iiyeler arasinda ¢cok yiiksek
seviyelerde giiven olmasi bu kisilerin birbirlerini izlemeyi gerekli gormemeleri
sonucunu dogurabilmektedir. Takim iiyelerinin birbirlerini gozlemlemeye gerek dahi
duymamalart takimin performansi agisindan endise verici sonuglart beraberinde
getirebilir. **

Langfred aslinda tiim takimlarda oldugu gibi kendi kendini yOneten
takimlarda da giiven unsurunun hayati bir gerekliligi oldugunu belirtmekte ve fakat
bireylerin yetki sahibi olmaktan Otiirii asir1 gliven duymalarinin risklerine dikkat

¢ekmektedir.

Kendi kendini yoneten takimlarin en temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

- Kendi kendilerini yonetirler, yani yonetimin islevleri olan planlama,
orgiitleme, liderlik ve kontrolii kendileri yaparlar.

- Uyelerini isleri yerine getirmek i¢in gorevlendirirler, yani kim kiminle
nerede ne zaman ne yapacak gibi konularda karar verirler ve gerekirse
yeni eleman alirlar.

- Isi planlayip programlar, yani isin baslayis ve bitis zamanini, ¢aligma
hizin1 kontrol ederler ve bunu yaparken hedefler ve Oncelikler
belirlerler.

- Uretim ve servis ile ilgili kararlar alirlar, yani stoklarin kontroliinden,
tiretim firelerinin kontroliinden, kalite kontrolden ve diger bolim ve
takimlarla is birliginden sorumludurlar.

- Sorunlara ¢6ziim bulurlar, yani ¢iktilar1 kontrol edip kalite sorunlarim
ve miisteri servis ihtiyaglarini belirleyip takimin etkililigi konusunda
degerlendirme yaptiktan sonra gerekirse 0diill ve cezalara karar

verirler.

% Claus W. Langfred, “Too Much of a Good Thing? Negative Effects of High Trust and Individual
Autonomy in Self Managing Teams”, Academy of Management Journal, Vol.24, No3, 2004, s.391.
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- Egitim gerekip gerekmedigine kendileri karar verirler.>

Kendi kendini yoneten takimlari {iretim siirecine adapte etmeyi basaran Volvo
ve Saab gibi ¢ok biiyiik firmalar bu takimlarin inisiyatif alarak sorumluluk
tasimalarinin bir sonucu olarak calisanlarin devir hizi ve devamsizlik konularinda

son derece onemli gelismeler kaydetmistirler.*®

1.5.3. Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Capraz fonksiyonlu takimlar belirli bir is ya da projenin gerceklestirilmesi
icin ayn1 hiyerarsik diizeyden fakat farkli boliimlerden kisilerin bir araya gelmesi ile
olugmaktadirlar. Giiniimiiz diinyasinda birgok isletme farkli boliimlerden kisileri
ortak bir proje etrafinda toplayarak onlarin yarattigi sinerjiden faydalanmaktadir.
Capraz fonksiyonlu takimlar; hiz, yeni bakis agilari, miisteri odakli diisiinme,
yaraticilik ve kurumsal 6grenmenin artmasi gibi yararlar saglamaktadirlar.>

Capraz fonksiyonlu takimlar “proje takimlar1” olarak da anilmaktadirlar.
Capraz fonksiyonlu takimlar ya da proje takimlar1 6zellikleri itibariyle firmalarin Ar-
Ge calismalarim yiiriitmede siklikla bagvurduklar: bir aractir. Bilgi paylagimi, fikir
aligverisi, yaraticilik, yeni fikirlerin iiretilmesi, sorunlarin ¢ézme kavusturulmasi
capraz fonksiyonlu takimlarin en giliclii yonlerini olusturur. Bu sayede iginden
c¢ikilmasi en zor projeler igbirligi sayesinde basariyla tamamlanabilir. Diisiiniilecek
olursa yeni bir Uiriiniin tiretimi ya da var olanin gelistirilmesi konularini igeren Ar-Ge
faaliyetleri tam da bu tarz bir yaklagima ihtiya¢c duymaktadir. Yeni bir tiriine duyulan
thtiyacin ~ saptanmasindan bu irilinlin  tasarlanmasi, Uretimi, dagitimi ve
pazarlanmasina kadar gecen biitiin bir silireg, birbirinden tamamen farkl
departmanlarin koordineli bir sekilde ¢alismasina muhtagtir. Sonug itibariyle yeni bir

tirtiniin pazara iligkin 6zellikleri ile firmaya getirecegi maliyetlerin ortaya konarak bir

®Richard Wellins ve digerleri, Self-Directed Teams : A study of Current Practice. Pittburgh DDI,
1990, s.72.
% Ozkalp, 5.436

> Bilge Esengiil, Kiiltiir Sihirbazlar1, Evrim Yayinevi, Birinci Basim, Istanbul, 1997, s.42.
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karara varilmasi ancak konu ile ilgili tim boliimlerin ortak ¢alismasi ile miimkiin
olabilir. Ornegin pazarlama departmanindan yardim almmadan verilen bir karar
neticesinde gozden kagirilan bir unsur oldugu ve aslinda yeni {iriiniin
pazarlanmasinin ¢ok zor oldugu fark edilebilir. Pazarlama asamasi iiretimden sonra
yer aldig1 i¢in s6z konusu durum firmaya ciddi maliyetler yiikleyerek zarar etmesine

neden olacaktir.

1.5.4. Sanal Takimlar

Kiiresellesen diinya ile smirlarin ortadan kalkmaya baslamasi firmalara
diinyanin dort bir yaninda faaliyet gosterme sansi tanimaktadir. Firmalar ya bagka
tilkelere dogrudan yatinmlar yapmakta ya da o iilkelerde kendilerine ortaklar
bulmaktadirlar. Firmalarin eskiye oranla ¢cok daha genis bir fiziki alan igerisinde
calismaya baslamalar1 onlari, teknolojinin nimetlerinden yararlanarak takim
calismasini siirdiirmeye itmistir. Firmalar farkli cografyalarda bulunan birimleri
arasinda koordinasyon saglamak ve takim c¢aligmasi yiiriitebilmek adina internet ve
video konferans gibi yontemlere bagvurmaktadirlar. Bu sayede yiiz yiize goriisiilmesi
gereken durumlarda hiz ve maliyet anlammda ¢ok Onemli avantajlar elde
edilmektedir.

Sanal takimlar, is ortaminda ortak bir ¢alisma yapmalarina ragmen birbirlerini
gérmeyen, ayni ortami paylagmayan, teknolojik gelismelerin destegiyle takim
manti81 ¢ercevesinde ¢alisan bireyler toplulugu olarak tammlanmaktadir.*® Isletmeler
ister yiiz yiize olarak ister elektronik ortam tlizerinden is yapiyor olsunlar, hala tiim
hepsi i¢in gecerli olan bir unsur var ise o da hedeflerine ulasmak adina beraber
diistinlip beraber calisabilen ve bir sinerji yaratabilen insanlara ihtiyaglari oldugudur.
Internet ortaminda faaliyet gdsteren ve e-ticaret sekli ile karsimiza cikan firmalar igin
siireclerin yiiriitilmesi ve bir sonraki asamaya tasinmasi bakimindan “sanal
takimlar”in 6nemi tartisilmaz seviyededir. Daha onceki donemin takimlar1 ve takim

tiyeleri s6z konusu yeni ortam igerisinde “sanal” ortama uyum saglayarak etkili bir

% Cigdem Kurel, “Sanal Orgiitlerde Orgiitsel Davramisin Gelecegi”, Sosyal Bilimler Dergisi, Ocak,
2007, s.96.
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takim c¢alismasin1i bu yeni ortamin zorluklarini asmakta kullanmaktadirlar.
Firmalarin ticari faaliyetlerini yliriitiirken teknolojik gelismelerden etkilenmemesi
miimkiin degildir. Iste bu durumda olan ve takim ¢alismasindan yararlanmay1 sanal
ortamda dahi olsa siirdlirmek isteyen firmalarin en biiyiik yardimcilar1 sanal takimlar
olmaktadirlar.

Her seye ragmen sanal takimlar sosyal iletisimi zayiflatmak suretiyle takim
ruhu ve sinerji gibi unsurlara zarar vermeleri ile elestiri konusu yapilmaktadirlar.
Bilindigi gibi bireylerin orgiitsel sosyalizasyon siireglerinde grup olabilmeleri igin
aralarinda fiziksel yakinlik olmasi, informel iletisim, duygu ve diisiincelerin
paylasilmasi ¢ok 6nemlidir.®® Gériilen o ki sanal takimlarin 6zellikleri ile ilgili ¢cok

daha fazla akademik arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.5.5. Yesil Takimlar

Son yillarda ¢evreyi korumanin énemi tiim diinya tarafindan ¢ok daha fazla
ilgi gosterilen bir konu haline gelmeye baslamistir. Daha 6nce takim calismasinin
oneminden bahsederken de deginildigi iizere c¢evrenin korunmasi konusunda
isletmelere de diisen Onemli sorumluluklar bulunmaktadir. S6z konusu
sorumluluklarin  yerine getirilmesinde takim c¢alismasindan yararlanmak ve
ozelliklede “yesil takim”lar olusturmak ¢ok akillica bir tercih olacaktir.

Kodak, Xerox, Walkswagen gibi diinya ¢apindaki firmalarin en iist diizeyde
yesil takimlar olusturmus olmalart onlarin ¢evreye karst ne kadar duyarh
olduklarmin da bir kanitidir. Olusturulan yesil takimlarin baslica gorevleri;

- Firmanmn ¢evre politikalarin1 belirleyerek bu anlamda hedef ve amaclar
olusturmak.

- Cevre performansini degerlendirmede kullanilmak iizere standartlar
saptamak.

- Konulan ¢evresel hedeflere ulasilabilmesi i¢in siiregleri denetlemek.

% Barekat M.M., “Virtual E-Teams Making E-Business-Sense”, Manufacturing Engineer, Vol.80,
No:2, 2001, s.66.

% Kirel, s.97°den alint1, Orijinal: Jessica Lipnack, Jeffrey Stamps, Virtual Teams: Reaching Across
Space, Time and Organization With Technology, New York, 1997.
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- Firmanin g¢evre politikalar1 hakkinda tiim g¢alisanlar1 bilgilendirerek onlarin

destegini kazanmaktir.**
155.1. Yesil Eylem Takimlar:

Bir firmanin eylem ve siirecleri ele alindigi zaman cevresel iyilestirme
gerceklestirebilecegi pek cok potansiyele sahip oldugu goriilmektedir. iste iist diizey
yesil takimlarin altinda meydana getirilen ve aslinda capraz fonksiyonlu bir takim
olma ozelligi arz eden “yesil eylem takimlar’”nin ana goérevleri bu potansiyelleri
saptamaktir. Cevresel iyilestirme iizerinde yogunlasan eylem takimlari, firmanin israf
ve enerji konularinda alabilecegi tiim 6nlemleri saptamaya calisarak bu konuda yeni
yaklasimlar ve ¢oziim Onerileri saptarlar. Kodak, Apple, BT gibi firmalar bu
takimlart kullanarak nakliye, paketleme, depolama, iiretim ve atik yonetimi
konularinda oldukca dikkate deger sonuglar elde etmislerdir.62 Firmanin is siireci bir
biitiin olarak diisiiniildiigli zaman gercekten de cevresel anlamda Onlemler almanin
en etkili yolu farkli departmanlardan, farkli bakis agilarina sahip c¢alisanlari

toplayarak ortak bir ¢aba yiiriitmelerini saglamaktir.

1.6. TAKIM OLUSTURMA SURECI

Firmalar, takim ¢aligmasindan faydalanmaya karar vermelerini takiben bir
sonraki asama olarak takim olusturma siirecine ge¢mektedirler. Takim olusturma
stirecinde, olusturulmasi diisiiniilen takimin ne gibi 6zellikler tasiyacagi, buna uygun
olarak bu takima kimlerin sec¢ilecegi, takimin ne biiytikliikte olacagi gibi sorularin
cevaplari belirlenir. S6z konusu cevaplarin ne olacagr firmanin sahip oldugu yap1 ve
takimdan neler bekledigi, yani ulagmak istedigi sonug¢ ile ¢ok yakindan ilgilidir.
Basarili bir takim, calisma siirecinde gosterdigi performans kadar olusturulma
siirecinde yapilan tercihlere de bagl olarak gelisen bir yapidir. Temelde yapilacak
yanlig se¢imler sonraki asamalarda bir takimin basarisinin 6niindeki en Onemli

engelleri teskil edecektir.

81 Strachan, s.26.

82 Strachan, s.28.
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Bu boliimde takim olusturma siirecinde takimlarin geride biraktiklar
asamalar ele alinmakla beraber takim i¢i farkliliklarin, takim biiyiikliigiiniin ve takim
liderinin bu siire¢te oynadiklar1 rollerin 6nemi tizerinde durulmaktadir. Takim
tiyelerinin se¢imi konusunda farkliliklara nasil bir 6nem atif edildigi her bir takim
icin O6zel olarak yorumlanmasi gereken bir konudur. Bu boélimde séz konusu
yorumlamay1 yaparken dikkat edilmesi gereken hususlar aktarilmaya calisilmistir.
Yine takim biiyilikligiiniin takim calismasi iizerindeki olumlu ya da olumsuz
etkilerinin neler olabilecegi agiklanarak, nelere dikkat edilmesi gerektigi tizerinde
durulmustur. Takim olusturma siirecinde takim liderinin belirlenmesi ve hangi
ozellikleri tastyacaginin saptanmasi ayri bir 6nem tasimaktadir. Bu bakimdan takim
liderinin, takim c¢aligmasi siirecindeki Onemi aciklanarak, bir takim i¢in hangi
acilardan onem tasidig1 ve takim olusturma siirecinde neden dikkat edilmesi gereken

bir konu oldugu tizerinde durulmustur.

1.6.1. Takim Olusturma

Yeni bir takim kurularak faaliyete gectigi zaman yasadig1 aksakliklar sadece
onu olusturan bireylerin 6zelliklerinden ileri gelmemektedir. Takima kazandirilmaya
calisilan yapi, felsefe ve uygulama anlayis1 gibi 6zellikler de takimlar adina 6nemli
aksakliklar1 dogurabilir niteliktedirler. Takim igerisindeki bireylerin birbirleri
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 hem giiven duygusu olugmasi1 bakimindan hem de
dogru sekilde yardimlasabilmeleri agisindan son derece onemlidir. Takimin isleyisi
sansa birakilmadan kurallar araciligi ile yiiriitiilmelidir. Catismalarin nasil asildig,
kararlarin nasil alindig1, toplantilarin ne sekilde ve nerede yapildig: gibi konular son
derece acikca belirtilmelidir. Bir diger ¢ok onemli konu ise takima ulasmasi gereken
hedefler sunulmasi gerekliligidir. Ancak hedefleri olan takimlarin basarilar1 daha
kolay olg¢iilebilir ve de motivasyonlar1 saglanarak gercek bir takim gibi hareket
etmeleri saglanabilir. Hatirlanacak olursa “Takim Caligmasi”nin ne olduguna dair
tanimlar1 incelerken belki de en ¢ok dikkat ¢geken konu “ortak bir hedefe ya da amaca
kilitlenmis insanlarin” gerekliligi idi.

Takim olarak bir araya getirilen insanlarin birlikte c¢alisma becerileri

kazanmas1 ve ortak bir deger sistemine ulasarak olgunlagsmasit gerekmektedir.
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Takimlarin yiiksek performanslara ulasmasini saglayan bu olgunlagmadir. Soz
konusu olgunlasma firmalarin takim c¢alismasi uygulamalarina verdikleri Ooneme
bagli olarak sekillenmektedir. Takim ¢alismas1 konusunda bir olgunluga erisebilmek,
¢ogu zaman firmalarin yillar boyunca edindikleri tecriibelerin ve birikimin bir
sonucudur. Bir firma yillar boyunca uygulamis oldugu grup ¢alismalarinin bir ¢iktist
olarak edindigi tecriibe sayesinde olgunlagir ve nihayetinde bu tecriibe sayesinde
takim c¢alismasi adma blyiik bir avantaj elde edebilir. Firmalarin gegmis
tecriibelerini, takim calismasi konusunda bir avantaja doniistiirebilecekleri siireci
Katzenbach ve Smith su sekilde aciklamaktadirlar;

1-) Cahsma Grubu: Calisma gruplart bireylerin daha iyi performans
gosterebilmeleri icin kendi aralarinda bilgi ve tecriibelerini paylastiklar
topluluklardir. Her ne kadar bu gruplarin ortak hedefleri olsa da, sinerji gibi bazi
takim Ozellikleri gosterseler de nihayetinde herhangi bir performans hedefleri ve
Olciitleri olmadigindan dolay1 bu gruplar “takim” olarak nitelendirilemez.

2-) Sahte Takim: Sahte takimlar ortak performansa odaklanmis degillerdir ve onu
gelistirmek icin de ugrasmazlar. Genellikle bu tiir takimlarda 6zel olarak belirtilmis
bir hedef yoktur ve iiyelerin kafalar1 amaglarinin ne oldugu konusunda son derece
karigiktir. Kisiler takim ¢alismasinin ne oldugunu ve daha 6nemlisi ne gibi faydalar
icerdigini bilmezler. Bu durum ise yapiin ortak calisma kabiliyetini son derece
zayiflatir. Grup icginde iletisimin ¢ok sinirli olmasi, ortak sorumluluklarin
bulunmamasi ise diger dezavantajlardir.

3-) Potansiyel Takim: Potansiyel takimlar, ¢alisma gruplari ve sahte takimlara
oranla takim performansinin gelistirilmesi konusunda c¢ok daha isteklidirler.
Potansiyel takimlarda, takim ¢alismasi, ortak amac¢ ve hedefler, takim yaklasimlar
gibi konular ¢ok daha fazla éne ¢ikmaktadir. Ozetle potansiyel takimlar ortak hedef
ve amaglara sahip olan, bu amaglara ulasmak icin takim yaklagimlarindan
faydalanmaya ¢alisan ve fakat ortak sorumlulugun olmadigi, iiyelerin kendilerini
bireysel olarak sorumlu gordiikleri iletisimin ¢ok gelismemis oldugu yapilardir.

4-) Gercek Takim: Gergek takimlar tamamlayici 6zellikleri olan, ortak amag ve
hedeflere bir takim olarak baglilik duyan ve ulagsmaya c¢aligan yapilardir. Artik
tiyelerin hepsi ortak bir sorumluluk duygusu gelistirmis durumdadirlar ve takim

performansi iizerine odaklanilmaktadir. Lider ile olan paylasimlar, iiyeler arasi
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iletisim, ortak hedef ve amaclarin benimsenmesi konularinda son derece biiyiik bir
ortaklik goriilmektedir.

5-) Yiiksek Performans Takimlari: Yiiksek performans takimlari, gergek
takimlarin tiim karakteristik 6zelliklerini tasimanin yan1 sira ek olarak kisisel basari
ve diger takim iiyelerinin gelisimine de biiylik 6nem verirler. Bu sayede takim
inisiyatifi genislemis olur. Yiiksek performans takimlar1 diger takimlarin
ulasabileceklerinden ¢ok daha {istiin bir performans sergileyebilme yetenegi
gosterebilmektedirler. Bunu ise bireylerin diger takimlarda hi¢ olmadigi kadar
kendilerini takim igerisinde gelistirebilmelerine bor¢ludurlar. Yiiksek performans
takimlar1 tasidiklart 6zellikler geregi hedeflerine ulasma konusunda alisilagelmisin
disinda bazi yollar izlemektedirler. Bunlar; her bir takim iiyesinin kisisel gelisimi ve
basarisina dair ¢ok giiclii bir baglilik, ortak sorumluluk, agik iletisim, sorunlarin
coztimleri konusunda spesifik yaklagimlar, sinerji, motivasyon ve takim tecriibesinin
daima ddiillendirici bir 6zelligi olduguna dair inanctir.®®

Firmanin genel olarak takim calismasi adina tecriibe kazanmis olmasi tek
basina basarili bir takimin olugmasi igin yeterli degildir. Olusturulan takimlar da
kendi i¢lerinde bazi evrelerden gegerek var olan tecriibeler neticesinde son hallerini
almaktadirlar. Takimlar agir agir sekillenmekle beraber, yonetim, bu siire¢ boyunca
cesitli sikintilar ve zorluklar ile karsilagmaya hazir olmalidir. Takim iiyelerinin
birbirlerini anlamalari, farkliliklarin1 kabul etmeleri, rollerini netlestirmeleri, ortak
bir hedef, birlik ve kimlik duygusuna ulagsmalari zaman alan bir konudur.

Straub’un goriisleri de yine bu silirecin zaman igerisinde edinilen tecriibelere
bagl olarak gelisecegini savunmaktadir. Straub yeni kurulan bir takimin kendi i¢inde
gecirecegi evreleri su sekilde agiklamaktadirlar;

1-) Sekillendirme: Bu asama takim elemanlarinin en hassas olduklar1 asamadir.
Herkes, deneme siirecinde oldukga kibar, saygilt ve son derece tedbirlidir. Kimse,
kimin ne yapacagi ya da so6z konusu seyi yapmak icin yeterince nitelikli olup
olmadiklart konusunda emin degildir. Hatta kendi ellerindeki isin yapilmasinin
gerekliligi konusunda bile yeterince ikna olmus degildirler. Hedefler net olmadigi

gibi iliskiler ve sorumluluklar da belirsizdir.

8 Katzenbach ve Smith, s.54-56.
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2-) Firtina: Bu asama takim tyelerinin kendi aralarindaki farkliliklart ve ayrimlar
saptadiklar1 asamadir. Hangi yonde gidilmesi gerektigi, bagarinin, takim iiyelerinin
sahip olduklar1 becerilerin goreceli ya da somut degerlerinin nasil 6l¢iilecegi, kimin
takima neler katabilecegi konular1 anlasmazliga diisiilmesi muhtemel alanlardir.
Firtina donemi adapte olma siirecinin sancili bir pargasidir. Sonunda takim iiyelerinin
rolleri netlesmeye ve yerine oturmaya baslar. Insanlar tartigir, anlasir ve en sonunda
nasil bir gérev paylasimi yapilacagi konusunda uzlagsmaya varirlar.

3-) Standart Belirleme: Adeta bir kesme bigme asamasidir. Takim iiyeleri olgiit
olarak kullanacaklari, is yaparken kullanacaklar1 ve yapacaklart isler konusunda
onlar1 baglayacak olan standartlar1 gelistirir ve kabullenirler. Normlar ya da
standartlar iletisim ve giivenin dogmas1 konusunda anahtar kavramlardir ve takim
tiyelerinin aralarinda yasadiklart problemlerin ¢éziimlerinde de ¢ok onemli rolleri
vardir. Bu nedenden dolayr takimlar uyum ve verimlilik saglamak adina bazi
standartlar belirlemek zorundadirlar. S6z konusu standartlar iiretkenlik, kalite,
isbirligi, karsilikli destek, onceliklerin tespit edilmesi, catismalarin giderilmesi ve
uzlagsmaya varilmasi konularinda hayati 6nem tasirlar.

4-) Uygulama: Takimin goreve hazir hale gelmesi ve dogru yonde ilerlemeye
baslamasi ile gegilen uygulama asamasinda artik takim ruhu olusmaya baslamistir ve

bireyler bir takimin tiyesi olduklarinin ayrimini yapabilir bir bilince ulasmuslardir.*®

1.6.2. Takim Uyelerinin Belirlenmesi

Bir takimin {yeleri her seyden oOnce takim caligmasina yatkin kisiler
arasindan segilmelidirler. Is yasaminda takim calismasini benimseyen orgiitler igin
geleneksel Ozelliklere sahip ¢alisanlardan ¢ok daha fazlasina ihtiya¢ vardir. Takim
calismasina dayali orgiitler, c¢alisanlarindan ¢6ziim iiretme, iletisim, isbirligi,
yardimlagsma, sosyal olabilmek ve zaman yoOnetimi gibi Ozelliklere de sahip
olmalarin1  beklemektedirler. Orgiitler ¢alisanlarin1 sahip olduklar1  6zellikler
itibariyle “goriilen” ve “goriilmeyen” Ozellikler olarak degerlendirmeye tabi

tutabilirler. Goriilen 6zellikler; bir isin yapilabilmesi i¢in sahip olunmasi gereken

% Straub, 5.29-30.
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teknik bilgiyi ifade ederken goriilmeyen 6zellikler; takim ¢alismasinin benimsendigi
orgiitlerde kisilerin takim ¢aligmasina ne kadar uygun olduklarini anlatan olgulardir.
Cogu zaman goriilen 6zelliklerin Slgiilmesi daha kolay iken goriilmeyen 6zelliklerin
anlasilmasi i¢in belli bir zaman ge¢mesi gerekmektedir.65

Takim tyeleri isbirligi ve sosyal dayanisma igerisinde calismaya adapte
olabilecek kadar esnek olmalidirlar. Takim halinde ¢alismay1 beceremeyen ve diger
arkadaslar1 ile rekabet halinde olan bireylerin, bulunduklara takimlara katkidan
ziyade zararlar1 dokunur. Sosyal dayanigma ile bireylerin diger insanlar ile bir arada
caligma gayret ve kabiliyetleri neticesinde ne derece basarili olabildikleri ifade
edilmek istenmektedir. Gii¢lii bir dayanisma sergilenmesi, bireyin i¢ diinyasinda ne
oranda motive oldugu ve konulan hedeflere ulagsmak konusundaki hirst ile dogru
orantilidir. Tarricone ve Luca’ya gore, bagsarili bir takim ile basarisiz bir takimi
birbirinden ayiran en temel 6zellik, ortak hedeflerin farkinda olmak kayd: ile bir
arada caba gosterilip gosterilmiyor olmasidir.®®

Takimlarin iiyelerine bagli olarak sekillendirdikleri dayanisma olgusu fi¢
farklh sekilde gozlemlenmektedir; birincisi pozitif dayanisma olarak adlandirilir ve
bireyler arasinda iist diizey iletisim, bir arada calisma istegi, psikolojik giiven gibi
unsurlarmn  olugsmasimi  saglar. lkinci durum negatif dayamisma olarak
adlandirilmaktadir. Kendi aralarindaki rekabete son veremeyen takimlarin sonug
olarak gerginlik ve catismalar igerisinde can ¢ekigsmesi durumunu anlatmaktadir.
Notr dayanigma olarak sunulan son olasilikta ise takim iiyeleri adeta birbirlerinin
varliklarim1 gormezden gelircesine tek baslarima ve bireysel olarak calisirlar. Bu
durum ise zaten s6z konusu galisma grubunun “takim” olma o6zelliklerine sahip
olmadiginin ¢ok net bir gi’)stergesidir.67

Cavalier ve digerleri de bir takimin basarisi ile liyelerin sahip olduklari sosyal
dayanisma olgusu arasindaki iliskiye dikkat c¢ekerek konunun Onemini soyle

acgiklamislardir;

% Pina Tarricone, Joe Luca, “Employees, Teamwork and Social Interdependence- A Formula for
Successful Business?”, Team Performance Management: An International Journal, Vol.8,
No.3/4, 2002, s.54

® Tarricone ve Luca, 2002, s.56.

%" Tarricone ve Luca, 2002, s.57’den alint1, Orijinal:Johnsan and Johnsan 1995.
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“Basartl bir takim bilgi ve kaynak paylasimi, aktif iletisim, esnek ve degisen
taleplere uygun tutum gelistirebilmek, liderlik, net takim rolleri gibi ozelliklere sahip
olmalidir. Iste bu amilan ézelliklerin varhigi ve gelisimi konusunda sosyal
dayanismanin boyutu son derece énemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadur. 68

Sosyal dayanigsma yetenegi ile takim calismasinda aranan “goriinmeyen
Ozellikler” in genel bir ¢ergevesi ¢izilmektedir. Diger takim {iyelerini nemsemek,
kendine saygi duymak, olumlu iliskiler kurabilmek, karar alabilmek, saglikli
catisabilmek gibi 6zellikler en az bilgi birikimi ve teknik bilgi kadar énemlidirler.
Sosyal dayanigma teriminin i¢ini dolduran bu 6zellikler takim olarak basarili olmak
adina bireylerde aranan yeteneklerdir. Bir grup insanin bir takim olarak calismasi
icin onlar1 bir araya getirmek ve teknik bilgilendirmede bulunmak asla yeterli
degildir. Sosyal dayanisma yetilerini ihmal eden takimlarin tam anlamiyla bir takim
olduklarindan bahsetmemiz miimkiin degildir.

Haris ve Haris takim c¢aligmasinda basarinin teknik ve kigilerarasi 6zelliklere
bagli oldugunu savunarak aslinda daha once sosyal dayanisma olarak aktarilan
unsurlari yine “goriilmeyen 6zellikler” olarak adlandirarak sunmuslardir;

“Bagsaruli takimlar goriilmeyen ozellikler olarak anilan yetilere mutlak suretle
sahip olanlardir. Gériilemeyen ancak bir takim iiyesinde mevcut olmasi gereken
ozellikler takim arkadaslarini 6nemsemesi, onlara sicaklik gostermesi, arkadasga
davranmasi ve kendisinden yardim istendigi zamanlarda destek olmaya hazir
olmasidir. ™

Sosyal dayanisma takim ¢alismasi i¢in vazgecilmez olan igbirligi ve iletisim
olgularinin  saglam temellere oturmasini miimkiin kilan yetiler olarak
aciklanmaktadir. Sayilan arastirmacilarin tiimii basarili takimlarin sosyal dayanisma

karakteristiklerine sahip iiyelerden olugmalar: gerektigini belirtmektedirler.

%8 Tarricone ve Luca, 2002, s.58’den aktarma, Cavalier J.C., Klein J.D., Cavalier F.J., Educational
Technology Research and Development, VVol.43, s.61-71

% Harris ve Harris, s.29.
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1.6.3. Takim ici Farkhliklar — Heterojen Yapi

Konu ile ilgili literatiir incelendigi zaman, farkli 6zellikler tagiyan iiyelerden
olusan takimlar yaratmanin performans {iizerinde olumlu sonuglar doguracagi
savunulsa da pratikte durum her zaman boyle olmayabilmektedir. Uyeler arasindaki
farkliliklar, ¢ok Onemli bir sinerji yaratma islevi gorerek performansi yukarilara
cekebildigi gibi koordinasyon saglama ve isgbirligi yapma konularinda bazi
uzlagsmazlilara da yol agabilir. Bu nedenden dolay1 takim igerisindeki farkliliklar “iki
ucu keskin bir bigak” gibi nitelendirilebilirler. Onemli olan nokta séz konusu
farkliliklarin hangi kosullar altinda pozitif, hangi kosullar altinda negatif etki
gosterdiklerinin ayriminin yapilabilmesidir.

Konu ile ilgilenen pek ¢ok arastirmaci farkli 6zellikler tasiyan tiyelerin, bu
kendilerine has ve diger iiyelerde bulunmayan ozellikleri sayesinde takimlarina
olumlu katkilarda bulunduklarin1 belirtmektedirler. Buna gore iiyeleri arasinda nitel
ve nicel farkliliklar bulunan yani heterojen ozellik gosteren takimlar, homojen
nitelikteki takimlara gore yaraticilik, yenilik¢ilik ve problem ¢dzme konularinda ¢ok
daha basarlhdlrlar.70

Yukarida savunulan goriise zit olarak heterojen takimlarin igerdikleri
farkliliklardan dolayr basarisiz olabileceklerini savunan goriisler de mevcuttur.
Ornegin Milliken ve Martins bireylerin daima kendilerine benzer kisilerle ¢alismay1
tercih ettiklerini bundan dolay1 farkli 6zellikte tiyelerden olusan takimlarin bir ig
boliinmeye maruz kalacagim1 belirtmektedirler. Ek olarak homojen takimlarin
paylastiklar1 ortak karakteristikler sayesinde igbirligi ve performans konularinda ¢ok
daha olumlu bir goriiniim sergileyecekleri soylenmektedir.”*

Takim iyeleri sahip olduklart 6zellikler bakimindan smniflandirilirken
genellikle birbirine benzer kriterler baz alinmaktadir. Ornegin Milliken ve Martins
“gozlemlenebilir bireysel farklar” ve “temelden gelen davraniglar” seklinde bir

ayrima gitmektedirler. Gozlemlenebilir 6zellikler yas, cinsiyeti irk gibi unsurlardan

"Donald Hambrick ve digerleri, “The Influence of Top Management Team Heterogeneity on Firm’s
Competitive Moves”, Administration Quarterly, VVol.41, 1996, s.662.
™ Frances Milliken, Luis Martins, “Searching for Common Threads: Understanding the Multiple

Effects of Deiversity in Oganizational Groups”, Academy of Management Review, Vol.21, s.412.
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meydana gelmektedir. Temelden gelen davraniglar ise zaman igerisinde iiyelerin
davranig ve tepkilerine bagli olarak saptanabilen degerler, tutumlar ve inanglardan

olusmaktadlr.72

1.6.3.1. Takim I¢i Farklhihklarin Performans Aracihg ile
Etkiledigi Unsurlar

Takim iiyeleri arasinda var olan farkliliklarin olumlu ve olumsuz etkilerinin
Ozellikle karar alma, yaraticilik ve ¢dziim {iretme konular1 bazinda degerlendirilmeye
tabi tutulabilir;

Takim ¢alismasi dogas1 geregi, bireylerin sinerji yaratmak suretiyle ortak bir
karara varmalar siirecini icermektedir. Ancak homojen nitelikteki bir takimda var
olan uzlagsma ortami “grup disiincesi” adi verilen bir riski de igerisinde
barindirmaktadir. Simdilik grup diisiincesi kavrami en basit hali ile, “bireylerin sirf
takim uyumunu korumak adina onaylamadiklar1 bir goriisii kabul etmeleri”’® olarak
tanimlamakla beraber daha ayrintili bir agilim ikinci boliimde, iletisim konusu
icerisinde yapilmaya c¢alisilacaktir.

Cok agiktir ki homojen olmaktan kaynaklanan bu asir1 uyum, takimlardan
beklenen ¢iktilarin alinmasi dniinde bir engel teskil etmektedir. Ote yandan heterojen
Ozellikteki takimlar da karar alma siireci boyunca bazi sancilara maruz kalabilirler.
Uyeler arasindaki énemli farkliliklar ortak bir noktada bulusulmasini giiglestirerek
ciddi bir zaman kaybina yol agabilir.”* Cabuk karar alimip eyleme gecilmesi gereken
durumlarda heterojen takimlarin goz ardi edilemeyecek bir handikap tasidiklari
sOylenebilir. Sonug itibariyle belli bir orana kadar olan farklilik karar alma stirecini
daha basarili kilmakla beraber fazlas1 da bu siireci tam anlamiyla tikamaktadir.

Yaraticilik anlaminda diisiiniildiigii zaman Horwitz’in de belirttigi gibi takim
tiyeleri arasindaki farkliliklarin siirece olumlu bir etkide bulunacagi kabul

edilmektedir. Aslinda ger¢ekten de takim {yeleri uyumlu bir c¢alisma

“Milliken, s. 420.
® Sujin Horwitz, Irwin Horwitz, “The Effects of Team Diversity on Team Outcomes: A Meta-
Analytic Review of Team Demography”, Journal of Management, Vol.33, No.6, 2007, s.991.

"Horwitz ve Horwitz, 5.992.
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sergileyebildikleri 6l¢iide sahip olduklar farklar da yaraticilig: tetikleyen birer unsur
olarak karsimiza c¢ikacaktir. Esas sorun iiyeler arasinda uyum saglanamadigi takdirde
yasanmaktadir. Maznevski’ye gore sadece kendi konularinda uzman olan farkli
bireyler bir araya geldiklerinde kullandiklar1 jargondan ve yaklasim tarzlarinda
dogan catigmalar nedeni ile iletisim kurmalart oldukca zorlasmaktadir.”

Farkl1 6zelliklere sahip iiyelerden olusan takimlarin sorun ¢6zme konusunda
cesitli bakis agilar gelistirerek iiretecekleri alternatifler sayesinde basarili olacaklar
diistiniilmektedir. Ancak daha dnce de deginilmis oldugu gibi burada da farkliliklarin
yonetilmesi ve asgari bir uyum saglanmasi kilit unsuru olusturmaktadir. Siirekli
catisma ve anlagmazliklar yasayan heterojen gruplarin farkli bakis acilar
gelistirmeleri ve bunlar1 paylasmalari beklenemeyeceginden oOtiirii sorun ¢dzme
sirecinde de ilerlemeleri pek miimkiin olmayacaktir. Howitz ve Horwitz ise
yaptiklar1 arastirma sonucu takimlarin goreve iliskin unsurlar konusunda miimkiin
oldugunca heterojen, demografik unsurlar bakimindan ise miimkiin oldugunca
homojen 6zellik tasimalar1 gerektigini savunmaktadirlar.”®

Somech ve Zahavy takimlarin heterojen mi yoksa homojen bir yapida mi1
olmalar1 gerektigini inceledikleri ¢aligmalarinda temel bir ayirima gitmislerdir. Bu
aymrma gore takimlar, is ile ilgili olarak ve iligskisel anlamda heterojen ya da
homojen olabilirler. Takim iiyelerinin yapilacak ise iliskin aldiklar1 egitim, gecmis
tecriibeleri gibi konular is ile ilgili belirleyici unsurlardir. Yas, cinsiyet, din, etnik
koken, kiiltiir gibi unsurlar ise iligskisel unsurlardir. Somech ve Zahavy takimlarin
basaril1 olabilmeleri igin belirli bir 6l¢iiye kadar heterojen Ozellikler tasimalar
gerektigini savunmaktadir. Heterojenligin ne Olgiide olacagi ise her bir takimin
igerisinde bulundugu kendine has duruma gore belirlenmelidir.

Is ile ilgili ozellikler anlaminda heterojenlik ii¢ alanda saglanabilir;
fonksiyonel heterojenlik, kidemsel heterojenlik, egitim durumu ile ilgili heterojenlik.
Takim1 olusturan {iyelerin Orgiit iginde farkli departman ve gorevlerden geliyor

olmalar1 durumunda fonksiyonel heterojenlikten bahsedilebilir. Farkli uzmanlik

Martha L. Maznevski, “Undertsanding our Differences: Performance in Decision-Making Groups
With Diverse Members”, Human Relations, Vol.47, 1994, s5.540.

"®Horwitz ve Horwitz, s.1007.
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alanlarindan bireylerin bir araya gelerek degisik bakis agilar1 gelistirebilmeleri
ozellikle proje takimlar1 bazinda sikca kullanilan bir yontemdir.

Egitim durumundaki heterojenlik yapilacak isin yapisina bagli olarak tercih
edilse de yapilan arastirmalar takim iiyelerinin egitim durumlar arasinda ciddi
farklar olmasinin takima faydadan ziyade zarar getirdigini saptamistir. Hambrick ve
digerleri bu tanima uyan takimlarin tyeleri ile yapilan goriismelerde, tiyelerin
birbirleri ile saglikli iligkiler kuramadiklarin1 ve birbirlerini anlamakta zorluk
¢ektiklerini saptamuslardir.”’

Takim iiyelerinin kidemleri konusu, heterojenligin faydali m1 yoksa zararli m1
oldugu tartismasinin devam etmekte oldugu bir konudur. Kimi aragtirmacilar eski ve
kidemli tiyeler ile yeni ve geng liyeleri bir aray1 getirmenin ¢ok faydali oldugunu ve
yaraticiligr arttirdigimi savunmaktadirlar. “Yeni {iyeler eskilerin tecriibelerinden
yararlanirken eski tiiyelerde yenilerin getirmis oldugu fikirler sayesinde c¢agi
yakalamaktadlrlar.”78 Ancak bunun aksini diisinen arastirmacilar, bu anlamdaki bir
karigimin ciddi iletisim sorunlar1 dogurdugunu ve takimlarin ilerlemesine engel
oldugunu savunmaktadirlar. Bu noktada daha dnce bahsedilen Ross ve digerlerinin
davranig ve tutumlar ile ilgili agiklamalarimin hatirlanmasinda biiyiik fayda var.
Onemli olan takimi olusturan bireylerin nasil davramis ve tutumlar
sergileyecekleridir. Eger eski iiyeler genglerin yeni fikirlerine karsi, yeni iiyeler de
eskilerin tecriibelerine karsi ilgi gosterme niyetinde olurlar ise heterojenligin takima
katki saglamas1 mucize olmayacaktir.

Somech ve Zahavy iligkisel anlamda heterojenligi ise cinsiyet ve yas olmak
tizere iki ana bagslik altinda incelemektedirler. Takim1 olusturan iiyelerin cinsiyetleri
bakimindan heterojen Ozellikte olmalar1 takimin isleyisini etkileyen Onemli bir
faktordiir. Buna gore; “Insan olmanin dogasindan otiirii takim {iyeleri karsi cinsten
olan takim arkadaslarinin yaninda, icerisinde yetistikleri toplumun onlara asiladigi
sekilde diisiiniip, hareket edeceklerdir”. Ozellikle erkek egemen olan ve kadinlarin

sosyal hayattan diglandig1 toplumlarda kadinlarin takim arkadasi olarak kabul ve

" Hambrick ve digerleri, 5.663.
"®Anit Somech, Anat Drach-Zahavy, “Team Heterogeneity and its Relationship With Team Support
and Team Effectivness”, Journal of Educational Administration, Vol. 40, No.1, 2002, s.46.
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saygl gormeleri gergekten bir hayli zor olabilir. Kadinlar toplumsal hayatta yer
bulmaya baslamis olsa dahi halen pek cok insanin bilingaltinda bir cinsiyet
ayrimcilig1 yatmakta ise bu kisilerin karsi cins ile isbirligi i¢erisinde ¢alismalar1 pek
de kolay olamayacaktir. Bu sozlerden kesinlikle takimlarin basarili olmalar1 ugruna
cinsiyet ayrimciligina géz yumulmasi gerektigi sonucu ¢ikarilmamalidir. Burada var
olan bir gergeklik vurgulanarak, 6zellikle erkek tiyelerin olas1 bir ayrimciligina karsi
onlem alinabilmesini miimkiin kilmak arzulanmaktadir.

Yas konusunda heterojenlik daha once bahsedilen kidem konusu ile benzer
ozellikler tagimaktadir. Takim {iyelerinin aralarinda biiyiik yas farklar1 olmasi konu
ile aragtirma yapan Kisileri ikiye bolmektedir. Ozellikle karar alma siirecinde yas
farklarinin bir baski unsuru olarak algilanabilmesi, geleneksel toplumlarda takim
calismasi adina bir tehdit olarak kabul edilebilir. Ote yandan farkli kusaklardan gelen
takim iiyelerinin birbirlerinden 6grenecek ¢ok seyleri olduguna da hig siiphe yoktur.

Netice itibariyle Somech ve Zahavy arastirmalar1 sonucu, heterojen 6zellikler
tastyan takimlarin destek mekanizmalarinin giliglenecegini ve bunun da takimlarin
daha basarili olmalarmi saglayacagini savunmaktadirlar. S6z konusu destek ile,
tiyelerin kendi aralarinda kurmus olduklar1 duygusal destek, bilgi destegi, kaynak
destegi ve fikir destegi anlatilmak istenmektedir. Daha somut agiklamak gerekir ise
destek mekanizmasini giiglendiren takimlar;

- Birbirinden farkli ancak uyumlu tiyelerden olugsmas1 bakimindan iist diizey bir
iletisim yapisina,

- Farkli alanlardan gelen liyeleri sayesinde ¢cok daha 1yi bir bilgi destegine,

- Farkli uzmanliklara sahip tiyeler ile is siiresince ¢ok daha fazla yardimlagma
imkanina,

- Takim fyelerinin farkli bakis agilarina sahip olmalar1 sayesinde ¢ok daha

fazla alternatifli ¢oziimler iiretme sansina sahip olabileceklerdir.”

"® Somech ve Zahavy, s.48.
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1.6.3.2. Takim I¢i Farkhliklar1 Yénlendirici Unsurlar

Takimlarin homojen ya da heterojen yapida olmalar1 takim c¢aligmasi
stirecinde bazi mekanizmalar1 etkilemektedir. Yaratilan etkinin ne yonde olacagi
konusunda yonlendirici olan ve ele alinmasi gereken bazi faktorler mevcuttur.
Bunlar; yapilan isin karmasiklik seviyesi, takimin tiirii, yapilan isin karsilikl
bagimliligi ne 6lglide igerdigi ve takimin blyiikligiidiir.

Son derece karmasik ve daha oOnce ¢ok fazla karsilagilmayan bir gorevi
iistlenen takimin heterojen yap1 da olmasi farkli bakis agilar1 ve bilgi birikimleri
sayesinde Onemli bir avantaj haline doniisebilir. Zorluk derecesi bir hayli yiiksek
olan islerin yapilmasinda olumlu bir etki yaratan heterojen yapi, glindelik ve aligilmig
gorevlerin yerine getirilmesinde tam tersine bir etki yaratarak zaman kaybina neden

olabilmektedir.®°

Herkesin benzer yollar ile yapacagi bir isi farkli yapidaki
bireylerden ortak bir ¢aba igerisinde yapmalarin1 beklemek bazen son derece kolay
olan o igin zorlagtirilmasi anlamina gelebilir.

Takim tiirlerini ele aldigimiz boliimde de deginildigi gibi takim tiirii ile takim
performanst arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.** Coziim iireten takimlar
genellikle daha oOnce karsilasilmamis sorunlara karst c¢oziimler bulmaya
calistiklarindan dolay1r karmagik bir is siirecine sahiptirler. Bu tip karmasik is
stireclerinin  iistesinde gelmede heterojen yapidaki takimlarin daha faydali
olabilecegini belirtmistik. Kendi kendini yoneten takimlarda ise liderlik rolii en iist
seviyede paylasildigindan dolayr miimkiin olan en alt seviyede uzlagmazlik
yagsanmasi arzu edilir. Bundan dolay1 bu takimlarin homojen yapida olmalar tercih
edilebilir. Capraz fonksiyonlu takimlar ise genellikle belirli bir projenin
gerceklestirilmesi i¢cin toplanan takimlar oldugundan dolayr yapilacak isin
ozelliklerine bagl olarak takim yapisini belirlemekte fayda vardir.

Bir isin tamamlanabilmesi i¢in takim iiyelerinin birbirlerine ne 6l¢iide muhtag
olduklara bagli olarak takim yapisinin homojen ya da heterojen olmasima karar

verilebilir. Yapilacak isin 6zelliklerine bagl olarak takim iiyeleri bireysel ¢alismaya

% Horwitz ve Horwitz, $.995°den alinti, Orijinal: Bowers, Pharmer, Salas, “When Member
Homogeneity is needed in work teams” 2000.

81 Cohen ve Bailey, s.240.
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ya da koordineli bir bicimde ortak ¢aligmaya agirlik verirler. Karsilikli bagimliligin
cok yiiksek olmadigi isler i¢in homojen takim yapilar1 tercih edilebilir ¢iinki
karsilikli etkilesim goreceli olarak daha az hissedilecektir. Karsilikli bagimliligin
yiiksek oldugu islerde ise heterojen takimlarin tasidiklar1 yiiksek performans
potansiyelinden faydalanilabilir. Yukarida belirtilen bireysel caligma kavrami ile
kasit edilen, farkli uzmanlik alanlarindan gelen takim iiyelerinin, takim c¢aligmasi

adina gosterecekleri bireysel ¢calisma faaliyetleridir.

1.6.4. Takim Biiyiikliigii ile Etkinlik Arasindaki Bag

Takimin biyiikliigii yani ka¢ kisiden olustugu takim yapisina bagh
performans degerlendirmede O6nemli bir etmendir. Takim {yelerinin sayis1 arttig
Ol¢iide onlardan gelecek katki da daha fazla olacakmis gibi goziikse de ozellikle
heterojen yapidaki takimlar biiyiidiikleri 6l¢iide koordinasyon ve iletisim problemleri
de biiyiiyecektir. Homojen yapidaki bir takimin gereginden fazla biiylimesi ise takim
icerisinde “gizli 1issizlik” olusmasma bagli olarak islerin aksamasina neden
olabilmektedir.®

Sumanski ve Kolenc takimlarin biiytikleri {izerine yaptiklar1 arastirmada bazi
cok carpict sonuglara ulasmislardir. Uye sayis1 12°den fazla olan takimlari biiyiik
takimlar olarak nitelendiren ve arastirmalarinda 45 kisilik bir takim ile 10 kisilik bir
baska takimi ele alan arastirmacilar su sonuglara ulagsmiglardir;

“ Kiigiik takimlar tiyelerinin yiiz yiize gelip birbirlerini daha iyi tanima
sanslarinin yiiksek olmasi1 bakimindan kisiler arasi iletigimin ve bilgi paylasiminin
cok daha etkili oldugu takimlardwr. Biiyiik takimlar barindwrdiklar: yiiksek niifus
nedeniyle takim icinde kiiciik gruplasmalara gidilmesine yani takimin béliinmesine
son derece yatkindirlar. Aksine kiiciik takimlarda gruplagsma ve dislama gibi
davranislar yerine herkes birbirini daha iyi tanir ve herkes goz éniinde bulunur.

Cogu zaman bireyler bir takimin tiyesi olmaktan dolayr bir haz duyarlar ve
kendilerini ozel biri olarak algilama egilimi icerisine girerler. Bu egilim
abartilmadigi siirece kisilerin motive olmalari ve performanslarinin artmasi

itibariyle istenen bir durumdur. Biiyiik takimlarin tiyeleri arasinda bu hazzi duyma

8 Horwitz ve Horwitz, $996-997.
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orani ¢ok ciddi bir oranda azalmakta iken ve takimin iiyesi olmak ozel bir anlam
ifade etmez iken kiiciik takimlarin tiyelerinde, takimin bir par¢asi olmanin getirdigi
porzitif etkiler bir hayli fazladr. 83

Sumanski ve Kolenc’in aragtirmalar1 agik¢a gostermektedir ki takim
caligmasinin temel unsurlar1 olan bir arada caligma istegi, takima baglilik, saglikli
iletisim, rollerin netligi gibi anahtar kavramlar takimlar biiyiidiikce zedelenmeye ve
hatta yitirilmeye baslhiyor. Takimlar1 cazip ve basarili kilan unsurlar olan sinerji ve
istlin performans gibi unsurlar takimlar biiyiidiikge yerlerini kaos, koordinasyon
kuramama ve sonu gelmeyen tartismalara birakmaktadir.

Farkli insanlar1 bir araya getirerek onlarin yaratacagi sinerjiden faydalanmak
takim calismasi adma son derece arzu edilen bir konudur. Ancak yukarida da
aciklandigr tizere hi¢ de kolay bir is degildir. Bu anlamda basarili olmak takim

calismasina yatkin, isbirligine acik bireylerin istihdam edilmesi ve onlarin takima

adapte olmalar1 esnasinda siirecin kontrol altinda tutulmasi ile yakindan iliskilidir.3*

1.6.5. Takim Olusum Siireci ve Liderlik

Belirli ortak amaclarin gergeklestirilmesi igin Orgiitler agisindan liderlik son
derece onemlidir. Ciinkii, liderlik, birey ve gruplarin davranisi ve performansi
iizerinde giiglii bir etkiye sahiptir.*> Buradan hareketle liderin bir takim igin de ¢ok
onemli bir olgu oldugu sdylenebilir. Bir takimin arzu edildigi gibi basarili ve etkin
olmast konusunda hi¢ siiphe yok ki o takimin liderine ¢ok biiyiik bir gorev
diismektedir. Takim lideri, gerek takim olusturma siireci boyunca gerekse de
olusturulan takimin c¢alisma siireci boyunca basariya ulasilmasi konusunda ¢ok
onemli bir etkendir. Takim lideri bir yoneticiden ¢ok daha fazlasidir. Kazanma
sansinin kaybetme sansindan daha diisiik oldugu durumlarda strateji belirleyerek risk
alabilmek liderliktir. Yoneticiler ile takim liderler arasindaki en temel farklardan

birisi de budur. Yoneticiler ¢ok fazla risk almazlar ve var olan mevcut kurallari

8 Sumanski ve Kolenc, s.106-107.
8Tannenbaum ve digerleri, s.61.

% Hasan Simsek, 21. Yiizyilin Esiginde Paradigmalar Savasi Kaostaki Tiirkiye, Sistem Yaymncilik,
Istanbul, 1997, s.160.
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uygulayarak bir rutin yakalamaya calisirlar. Ama liderler bu kurallarin disinda
gercekten risk alir. Yoneticiler bireylere is yaptirmak i¢in ¢aba sarf ederlerken, bir
takim lideri birden fazla bireye isbirligi igerisinde is yaptirmaya gayret etmektedir.
Kisacast takim liderligi samildigindan ¢ok daha karmasik bir siireci igerisinde
barindiran ve bir hayli risk tagiyan bir gorevdir.

Baltag’a gore takim olusturma ve bu takimin etkili bir sekilde ¢alismasindaki
en onemli 6g8e, liderlerin, calisanlariyla arasindaki statii engelini en aza indirmede
gosterdikleri basaridir. Bu anlamda etkili lider, davranig tarzi ile gruptan birisi gibi
algilanan ayni zamanda tiim grup iyelerinin kendilerini grup igerisinde lider kadar
rahat hissetmelerine yardimci olan bir Orgilitsel ortami yaratabilen kisi olarak
tanimlanmaktadir. Liderlik, pek g¢oklarmin disiindiikleri gibi liderlerin mistik ve
esrarengiz yapilarindan veya onlarin sahip olduklar karizmatik ve farkli kisilik
Ozelliklerinden kaynaklanmamaktadir. Yine bazilarmin diisiindiigli sekliyle liderlik
bazi insanlara liitfedilen bir ayricalik da degildir. Liderlik ¢cogu kez insanlarin i¢inde
bulundugu sartlar ve zaman siireci tarafindan bigimlendirilen bir siirectir. Baska bir
ifade ile liderlik i¢inde bulundugunuz sahneye gore degisme Ozelligi
gé’)s‘[ermektedir.86 Bu yaklagimin takim calismasi agisindan ele alindigr zaman son
derece uygun oldugunu sdyleyebiliriz. Daha 6nce agiklanmis olan farkli takim tiirleri
icerisinde ¢esitli yapilardaki insanlar1 ortak bir ama¢ ugrunda beraber calismaya ikna
edebilmek gergekten de her bir 6zel O6rnek i¢in ona uygun bir liderlik anlayisi
gelistirmeyi gerektirmektedir.

Bir takim liderinin basar1 ve etkinlik konusunda 6ncii olabilmesi i¢in tagimasi
gereken Ozellikleri Kegecioglu su sekilde agiklamaktadir:

1. Hedef ve Amaclar Uygun Yaklasim Saglama: Tiim takimlar kendi ortak
amaclari, performans hedefleri ve yaklasimlarini bi¢imlendirmelidirler. Lider,
takimin c¢alisan bir tiyesi olarak katkida bulunurken, lider kimligi ile de diger
tiyelerden ayrilmaktadir. Takimlar liderlerinden misyon, hedef ve
yaklasimlart  konularinda  degerlendirmeler ve  yeni  agilimlar
beklemektedirler. Cogu zaman var olanin 6tesine gegme istegi olsa da bunun

lider tarafindan harekete gecirilmesi beklenmektedir. Liderler oneri getirme

8 Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Yaymevi, Istanbul, 2000, s.107.
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konusunda gerekli dengeyi gozeterek hiyerarsik bir diizen yaratmamalidirlar
aksi takdirde takim kavramui tahrip edilmis olur.

2. Istekliligi ve Giiven Ortamim Saglama: Takim liderleri bir biitiin olarak
takimmi oldugu gibi her bir bireyin de istekliligi ve giivenilirligini
yapilandirmaya calismalidir. Yakin zamanlarda yapilan tartigmalara gore
bireysel isteklilik ve sorumluluk ile karsilikli sorumluluk arasindaki fark ¢ok
onemlidir. Her ikisi de gergek bir takim olusturmada ya da herhangi bir grup
icin ihtiya¢ duyulan Ogelerdir. Lider olumlu ve yapic1 zorlamalarda
bulunabilmelidir. Olumu ve yapici destekler, karsilikli sorumluluk ve giiveni
giiclendirerek dogrudan takim performansina etki eden unsurlardir.

3. Kabiliyet Diizeyini ve Karisimmmi Gii¢lendirme: Etkin takim liderleri,
siirekli olarak takimin basarist icin ugrasmalidirlar. Basari i¢in, takimin
ihtiyag duydugu takim c¢alismasi, teknik, fonksiyonel sorun ¢dzme, karar
verme ve kigilerarasi iletisim gibi etmenleri miimkiin olan en {ist seviyeye
cikarmak gerekmektedir. Bunu yaparken takim liderleri gelisme i¢in ihtiyag
duyulan riskleri tistlenmede takim tiyelerini cesaretlendirmelidirler.

4. Disaridakiler ile fliskileri Yonetme: Takim liderlerinin orgiitiin tiimiiyle
iligkileri ve takim temaslarinin yonetimi agisindan takimin ig¢inde oldugu
kadar disindaki insanlardan da beklentileri vardir. Takimlarin hedefleri,
amaglart ve yaklagimlarinin etkin olarak iletilmesinde takim liderlerinin
o6nemli rolleri vardir.

5. Digerleri I¢cin Firsatlar Yaratma: Iyi bir takim lideri, takim diyelerinin
gelisimleri icin elinden gelen her seyi yapar. Liderler acisindan ¢ok dnemli
bir unsur, insanlara ve takima yeterli performans firsatlarin1 sunmak ve
bunlar1 objektif bir sekilde degerlendirebilmektir.

6. Gercek Anlamda Takimin Bir Parcasi Olma: Ideal olan uygulamalarda
liderler de dahil takim icerisindeki herkesin yaptig1 is birbirine yakin bir
yogunluk icerir. Takim liderleri bu ideali bozmayacak sekilde hareket
etmelidirler. Takim liderleri de tipki diger {iyeler gibi takim ihtiyaclarina
katkida bulunmalidirlar. s segmek ya da riskten kaginmak gibi davranislar bir

liderin daima uzak durarak takimini korumasi gereken davranis big:imleridir.87

87 Kegecioglu, 2002, 5.192-193.
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Bu 6zelliklere sahip bir takim lideri, takiminin basarili olabilmesi i¢in giiven
ortamini yaratmada, sahip olunan yetkinin paylagilmasinda, uzlagsmazliklarin
asilmasinda ve de list yonetim ile koordinasyonu saglamada son derece basarili
olabilecektir. Basarili bir takim lideri, takim i¢i ve takim dis1 iliskileri koordine etme
konusunda 6ne ¢ikarak takima kazandirdigi zaman sayesinde basariya biiyiik 6l¢iide
katkida bulunmus olur. Bu anlamda takim olusturma siirecinde herkes tarafindan
saygl duyulan ve yukaridaki beklentileri karsilayabilecek bir liderin belirlenmesinde
cok biiytik fayda vardir.

Ozetlemek gerekirse takim olusturma siireci, firmalarin takim ¢alismasina
dair edindikleri tecriibeler dogrultusunda ihtiyaclarina bagl olarak takim tiirii ve
yapis1 hakkinda tercihlerde bulunmalar ile baglamaktadir. Yapilan tercihler sonucu
olusturulan takim, onu olusturan tiyelerin, takim ¢alismasi konusundaki tecriibelerine
bagli olarak yeni bir yapiya kavusmaktadir. Bu noktadan sonra takim olusturma
stireci, takim tiiyelerinin karsilikli etkilesime girmeleri sonucu sekillendirdikleri ve
yiiriittiikleri bir siire¢ niteligi kazanmakta ve sona ermektedir.

Takim ve takim calismasina dair genel hatlarin ¢izildigi bu boliimiin ardindan
ikinci boliim igerisinde takimlari, faaliyetleri sonucunda basarili kilan 6zellikler, bu
sirece etki eden unsurlar ve konuya iliskin g¢esitli yaklasimlar sunulamaya

caligilacaktir.
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IKINCi BOLUM

TAKIM CALISMASINDA BASARIYI ETKILEYEN UNSURLAR

Takim ¢alismasinin kiiresel piyasalarda 6nemli bir rekabet araci olarak
kullanilmaya baglanmas1 ile beraber takimlar1 basarili ve etkin kilan unsurlar
tizerinde ¢ok daha yogun bir sekilde durulmaya baslanmistir. Bu konuda yapilan
aragtirmalar incelendigi zaman akademik diinyanin biiyiik l¢iide benzer ve birbirleri
ile iliski icerisinde olan konular lizerinde odaklandigi goriilmektedir. Bu ¢alismada
en Onemli goriislere yer vermeye calismanin yani sira nitel arastirma boliimiinde
arastirmaya kilavuzluk etmis olan unsurlar ayr bir sekilde agiklanmaya ¢alisilacaktir.

Takimlarin basarili ya da basarisiz olmalari, siirecin en basindan itibaren pek
cok farkli degiskene bagl olarak belirlenmektedir. Orgiitiin bir takim kurma karari
almasi ile baslayan siliregte dogru takim tiirlinliin segilmesi ve takim olusturma
siirecinde ele alinan konularin es gecilmemesi takimin basarisini etkileyen ¢ok
onemli unsurlardir. Ancak bu béliimde asil ele alinacak olan konu takim ¢alismasi
siirecini yiiriitmekte olan takimlarin, onlardan beklenen sinerjiyi yaratip, yiiksek
potansiyeller sergileyebilmeleri igin tasimalari gereken Ozelliklerdir. Bu 6zellikler;
giivene, iletisime, yetkiye, rollere, hedef ve amaclara dair 6zelliklerdir. Ayrintili bir
bicimde ele alinacak bu 6zelliklerden once literatiirde konu ile ilgili ¢izilmis olan
cergeve incelenmektedir. Konu ile ilgili yapmis olduklari ¢aligmalar ile taninmis olan
arastirmacilarin biiylik dlgiide benzer noktalar lizerinde yogunlastiklari ¢cok agik bir
sekilde gozlemlenmektedir. Literatiirde 6ne ¢ikan ¢alismalar 6ncelikle birbirlerinden
bagimsiz olarak aktarilarak konu ile ilgili genel bir bilginin olusturulmasi
hedeflenmektedir. Daha sonrasinda ise yine bu caligmalar rehberliginde konunun
daha ayrintili bir sekilde ele alinmas1 hedeflenmektedir. Konu ile ilgili olarak hangi
kisimlarin daha ayrintili bir sekilde ele alinmasi gerektiginin karari, ¢izilen genel
cerceve neticesinde tiim aragtirmacilarin uzlagsma sagladiklar: hususlara bagli olarak

belirlenmistir.
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2.1.  TAKIM CALISMASINDA BASARI VE ETKINLiK YAKLASIMLARI

Tannenbaum ve digerlerine gore takim etkinligi, bir takimm goérevini ne
derece yerine getirdigi ya da hedefine ne oranda ulastig1 ile ilgilidir. Takimin tirettigi
iirlin ya da hizmetlerin miktar1 ve kalitesi ile Ol¢iilen takim performansi bir takimin
etkinligi konusundaki en belirleyici unsurdur. Bunun yaninda pek ¢ok arastirmaci
takim etkinliginin verimlilik ve aliman somut ¢iktilardan daha fazlasini igerdigini
belirtmektedirler. Buna gore takimlarin etkinliginden bahsedebilmek icin sayilan
performans Olgiitlerinin belirli bir zamana yayilarak diizenli ve siirekli bir sekilde
gerceklesiyor olmalari gerekir.88

Takim etkinligi incelendigi zaman literatiirde baz1 farkli kriterlerle
karsilasmak miimkiin olmaktadir. Ornegin Campion takim etkinligi konusunda
verimlilik, calisanlarin memnuniyeti ve yonetici yargilarinin belirleyici unsurlar
oldugunu 6ne siirmektedir.®® Cohen ve Bailey ise bu konuda ulasilan ¢iktilarin miktar
ve kalitesinin, takim iiyelerinin ¢calisma hayatinin kalitesi konusundaki algilarinin ve
buna bagli gelisen davramslarin kilit unsurlar oldugunu ileri siirmektedirler.®
Mohrman ve digerleri takim etkinligini, ortaya konan c¢iktilarin standartlari
kargilamasi, takimin 6grenmesi ve gelismesi, takim iiyelerinin memnuniyetleri ile

1 Hackman da takim

baglantili olan takim performansina dayandirmaktadir.
etkinligini ¢iktilarin miktar ve kalitesine baglamakla beraber bu siire¢ icerisinde
takimin ne derecede karsilikli olarak calisabilme yetenegi gelistirdigi ve bunu
takimin gelisimi i¢in ne kadar kullanabildigine de bakmaktadir.*?

Ingram ve digerleri takim etkinligini elde edilen ¢ikt1 ile arzulanan ¢ikti

arasindaki tutarlilik olarak tanimlamaktadirlar. Ingram ve digerleri takim etkinligini

8 Tannenbaum ve digerleri, s.54.

8 Michael A. Campion, Gina J. Medsker, “Relations Between Work Group Characteristics and
Effectiveness: Implications for Designing Effective Work Groups”, Personnel Psychology, Vol.4,
No.46, 1993, s. 833.

% Cohen ve Bailey, s.256.

% Mohrman, Cohen ve Mohrman, s.72.

% Richard J. Hackman, “Groups That Work (and Those That Don’t): Creating Conditions for

Effective Teamwork™, Journal of Management, Vol.32, 1990, s.50.
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degerlendirmede ii¢ temel olguyu One siirmektedirler; performans, hedefler ve
kriterler. Buna gbre Onceki veriler esas alinarak performans dlgiitleri
degerlendirilmesi sayesinde, konulan hedeflere ulagsma oranina gore ve takimin
kendine has olusturmus oldugu kriterlere bagh kaldig: 6l¢iide o takimin etkinliginden
bahsedilebilir.”® Ancona ve Caldwell de yine performans iizerinde durarak takimin
performansi ile takim igerisindeki iletisimin dogrudan bir iliskisi oldugunu
Vurg:{ulamlslatrdlr.94

Bu noktada konunun daha net anlasilabilmesi i¢in Ingram ve digerlerinin
etkinligi nasil tanimladiklarina bakmakta fayda var. Etkinlik; kaynaklarin dis gevre
ile uyumlu bir sekilde olmak kaydiyla ne kadar iyi kullanildiklarin1 ifade etmektedir.
Etkili kullanim ise dis ¢evre sartlar1 hesaba katilmadan, kaynaklarin sadece kendi
icinde ne kadar iyi kullanildiklaridir. Asagidaki sekil ile de basarili bir takim
calismasinin, sahip olunan girdilerin etkili bir sekilde kullanilmalari sonucu elde
edilecek somut c¢iktilarin, daha Onceden belirlenmis stratejilere bagli olarak

sekillenen, arzu edilen ¢iktilar ile uyumuna bagh oldugu aciklanmaktadir.

Sekil 2: Girdiler Ile Ciktilar Arasindaki Tanimlayici liski

Etkililik Somut Ciktilar
Girdiler_— Etknlik
Strateji Arzulanan Ciktilar

Kaynak: Ingram ve digerleri, 1997, s.119

Takimlarin etkinligi sahip olduklar1 motivasyon, isbirligi, amag birligi, takimi
olusturan bireylerin enerji ve yaraticiliklarina katkida bulunan sinerji kavramlarina
sahip olmalarina baglidir. Takimlar insanlari, onlarin yeteneklerini, zamani ve diger
unsurlart birer girdi olarak kullanirlar ve bunlar1 yapilan isler, bulunan ¢6ziimler ve

saglanan tatmin gibi ¢iktilara doniistiriirler.*®

% Ingram ve digerleri, 5.114.
% Deborah G. Ancona, David F. Caldwell, “Bridging the Boundary: External Activity and
Performance in Organizational Teams”, Administrative Science Quarterly, Vol.37, 5.644.

% Ingram ve digerleri, 5.119.
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Takim calismasi ile ilgili énemli ¢alismalar yapmis olan Kegecioglu ise
basarili takimlarin 6zelliklerini asagida gortildiigi gibi siralamistir:

- Takim iyelerinin rolleri takimda her kisi icin acik olmalidir, bireyler
digerlerinin rollerini kabul etmeli, desteklemelidir.

- Bireyler, iizerinde anlasilan, performanslar1 Olglilen amaglara sahip
olmalidirlar. Bireysel amaglarin toplam1 takim amaglarinin {izerine
eklenmelidir.

- Yapi, uygulamalar, politikalar ve sistemler iizerinde tiim takim tiyeleri
mutabakat saglamali ve bunlart anlamalidirlar.

- Calisma iligkileri etkili bir takimin temel bir parcasi olarak goriilmelidir;
takim iiyeleri tartismali, kisilerarasi sorunlar gézﬁlmelidir.%

Aslina bakilacak olursa Kececioglu yapmis oldugu siralamada rollere, amag
ve hedeflere, iletisim seviyesine ve calisma yapisina yapmis oldugu vurgular ile bu
calismanin da 6zel olarak tstiinde duracagi konularin kisa bir 6zetini yapmis oluyor.

Takim caligmasi ile ilgili olarak calisan arastirmacilar, bir takimin optimal bir
seviyede calisabilmesi i¢in gerekli unsurlari ele alirlarken bazi farkli yaklagimlar
gelistirmislerdir. Ornegin Guzzo bu unsurlarin gorevin dogasi, miikafatlarm, grup
icinde ve cevresinde gerekli kaynaklarin varligi, takimin karar alabilme yetenegi ve
uygun performans stratejilerine bagli oldugunu belirtmektedir.®’

Tannenbaum ve Salas calismalarinda takim etkinligine giden yolda ii¢ ana
miidahale noktasmin altini ¢izerler; bireysel egitim, takim egitimi ve takim
yapilanmasi. S6zii gegen modelleme takim etkinligini arttirma konusunda egitimlere
0zel bir 6nem vererek bu nokta lizerine yog'gunlasmaktadlr.98

May and Schwoerer takim etkinligini belirlemede takim faydasinin énemine
vurguda bulunmaktadirlar. Takim faydasini ise su sekilde tanimlamaktadirlar:
“Takim iiyelerinin islerini yapabileceklerine dair sahip olduklari ortak inang.”%°

Bagarili is tecriibeleri, sosyal modellere onem verme, stresli konularin dogru

% Kegecioglu, 2002, s. 30.

% Richard A. Guzzo, Marcus W. Dickson, “Teams in Organizations: Research on Performance and
Effectivness”, Annual Review of Psychology, VVol.47, 1996, s.315.

% Tannenbaum, 1996, s.45.

% May ve Schwoerer, s.30.

53



yorumlanabilmesinin saglanmasi gibi konular takim faydasini arttiran unsurlar olarak

sunulmaktadir.

Ortak amag, isbirligi, iletisime verilen 6nem gibi olgular tizerinde duran Luca

ve Tarricone’nin arastirmalarinda, basarili takimlarin  Gzellikleri su sekilde

siralanmustir:

Takim basarisina ve ortak amaglara olan inang ve baglilik.

Karsilikli dayanigsma. Bu sayede bireyler tek baslarina ulasabileceklerinden
cok daha iyi bir noktaya birlik olmanin giicii ile ulagirlar.

Uyeler arasindaki yaklasimlarin tiirii. Karsilikli olarak diiriist, acik sozlii
olmak ve diger takim iiyeleri ile takimin ortak hedeflerine saygi gostermek
tiyelerde olmasi gereken zorunlu unsurlardir.

Iletisime agiklik ve geri besleme alabilmek. Siirekli olarak takim {iyelerinin
goriislerini g6z Oniinde bulunduran ve onlarin katkida bulunmalarina izin
veren takimlarin etkili bir takim ¢aligmasi yaratmasi da daha kolay
olmaktadir.

Ideal takim yapisinin olusturulmasi. Takim iiyeleri birbirilerini tamamlar
nitelikte secilmeli ve her biri kendisinden tam olarak neyin beklendigi
konusunda bilgilendirilmelidir.

Lidere karsi olusan baglilik seviyesi. Takim ¢alismalarinin etkinliginde
ozellikle karar alma ve ¢6ziim iretme asamalarinda takim tyelerinin lidere
kars1 olan tavir ve giivenleri, etkili bir takim olmanin ya da olamamanin
belirleyicisi niteligindedir."®

Su ana kadar literatiirde takim caligsmasi ilizerine yaptiklar1 calismalar ile

taninan arastirmacilarin basar1 ve etkinlik konusundaki goriislerine yer verilmeye

calisildi. Bundan sonra ise takim ¢alismasinda basari ve etkinlik konusunda

gelistirilmis olan en temel yaklasimlar ele alinmaya calisilacaktir.

100

Pina Tarricone, Joe Luca, Successful teamwork: A case study, HERDSA, 2002,

http://www.herdsa.org.au/wp-content/uploads/conference/2002/papers/Tarricone.pdf,:(15.08.2008),

5.641.
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2.1.1. Siire¢ Yaklasim

Mendibil, Little ve McBryde’a gore bir takimin performans degerlendirmesini
yapmanin en dogru yolu, hem takimin sundugu c¢iktinin hem de bu ¢ikt1 alinana
kadar izlenen siirecin degerlendirilmesidir. Sadece takimin sundugu ¢iktiya bakarak
yapilan degerlendirmelerde takimin kapasitesi gézden kagirilabilir. Bu durum ise
takimin yakindan taninamamasina, giiclii ve zayif yonlerinin ortaya konamamasina
neden olur. Bir takimin istenilen bir hedefe ulagmis olmasi her zaman onun etkin ve
basaril1 bir takim oldugu anlamina gelmez. Bazi durumlarda takimlar biraz da sansin
yardimi ile amaclarina ulasabilirler fakat aslinda bir siire¢ icerisinde ele alindig
zaman takimlardan beklenen olgiitleri tasimadiklar1 saptanabilir. Ote yandan
takimlar1 sadece gegirdikleri siire¢ itibariyle degerlendirmek onlarin ne igin var
olduklar1 ve hangi amaca hizmet ettikleri gibi olgular1 unutmamiza neden olabilir. Bu
anlamdaki bir ihmal ise takimlarin elde ettikleri ¢ikt1 ile onlardan aslinda beklenen
arasindaki farkin gézden kagirilmasina neden olur.'%

Mendibil, Little ve McBryde’a gore etkili takimlarin degerlendirmesi
yapilmadan 6nce bu konuda belirleyici olan faktorlerin tanimlamasi yapilmalidir.
Onlara gore etkili takimlarin olusmasi ve yiiksek performanslar sergilenmesi
konusundaki en 6nemli adimlar;

- Etkin bir yerlestirme stratejisine sahip olmak

- Bilgi, yetenek, uygulama gibi ihtiya¢ duyulan bilesenlere sahip olmak

- Takim performansimi bir siire¢ ve de ¢iktilar itibariyle bir arada hem takim
hem de birey seviyesinde ele alan bir performans Ol¢limleme sisteminin
varlig

- Egitim ve gelisim

- QOdiillendirme sistemidir.

101 Mendibil, Little ve McBryde, s.340.
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Etkin ve de basarili takimlardan s6z ederken basar1 ve performansin ne gibi
kriterler tizerine kuruldugunu bilmek durumundayiz. Mendibil’e gore takimlarin
etkin ve de basarili olmalar1 dort temel alana odaklanmalarina baglhdir.

1-) Strateji Belirlenmesi: Takimin stratejisinin belirlenmesi ve sekillenmesi
orgiitiin sahip oldugu strateji ile ¢ok yakindan iliskilidir. Stratejini belirlenip
gelistirilmesi, takimin pargasi oldugu orgiitii hedeflerine ulastirmak i¢in ne gibi
katkilarda bulunabilirim sorusuna verdigi yanit ile baglantilidir. Cok dogaldir ki
takimin sahip olacag strateji orgiit ile bir biitiinlik ve uyum tasimak durumundadir.
Tipki orgiit seviyesinde oldugu gibi takim seviyesinde de uygulanan stratejiler ve bu
stratejiler araciligr ile ulasilmak istenen hedefler herkes tarafindan kolayca
anlasilabilir ve asla sliphe uyandirmayacak nitelikte olmalidirlar.

2-) Is Siireci Yéonetimi: Sahip olunan strateji ve amaglar dogrultusunda her
bir siirecin kendine has bazi 6zellikleri olacaktir. Kimi takimlar sahip olduklari
strateji ve amacglara bagli olarak yiiksek seviyede sorumluluk tasirlarken bazi
durumlarda hedeflerine ulagsmalari esnek ya da yenilik¢i bir yapiya sahip olmalarina
bagli olacaktir. Tiim bu olasiliklar1 bir tarafa birakacak olursak is siire¢lerinin
coziimlenmesi ve takimlarin etkinligi i¢in uygun bir hale getirilmesi bu siireg
icerisinde dogru adimlarin atilmasina baghdir. Oncelikli olarak takimlarin hedefleri
acitkea tanimlanmali ve bu hedeflere ulasmak i¢in nelere ihtiyag duyduklari
saptanmalidir. Bu adimlarin atilmasi esnasinda takim igindeki iletisim ortaminin ¢ok
onemli bir belirleyici oldugunu belirtmekte fayda vardir. Iletisim engellerini asmus is
stiregleri herkesin birbirini ¢cok daha iy1 anladigt ve minimum seviyede israfin
yasandig siireglerdir.

3-) Takim Performansinin Yonetimi: Takimin Onceden belirlenmis
hedeflere ulagabilmesi bireylerin bazi yetenek ve kabiliyetlere sahip olmasina
baglidir. Bu anlamda her bir firmanin biinyesindeki takim veya takimlar i¢in
belirleyecegi anahtar unsurlar farkliliklar gosterebilir. Takimlarin sahip olduklari
ozellikler ile takim c¢aligmasi siirecinin sahip oldugu Ozellikler performans
degerlendirilmesi bakimindan birbirinden ayr1 tutulmas: gereken iki noktadir.

Takim ¢aligmas: siirecinin performans bazli ele alinmasi sirasinda planlama
siireci, iiretim siireci, sosyal siire¢ ve O0grenme siireglerine dikkat c¢ekilmektedir.

Takim ¢aligmasina dair siire¢ incelenirken, daha ziyade takimin nasil yol kat ettigini
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anlamaya yonelik olarak ¢alisiimalidir. Orgiit ve takim tam olarak birbirlerinden ne
istiyorlar, bu konuda herhangi bir aksaklik var mi gibi sorulara cevap verilerek
siirecin ¢ok 1iyi bir sekilde planlandigindan emin olunmalidir. Siire¢ igerisinde
bosluklar olugsmamasi ve calisanlarin tatminin 6n planda tutulmasi siireci basarili
kilacak 6nemli olgulardir.

4-) Orgiit Destegi: Takimlarin basarili olmalar1 biiyiik 6lciide biinyesinde
bulunduklar1 6rgiitiin  destegini almalarina baglidir. Daha en basindan heniiz
olusturma agamasinda iken 6rgiit kurmakta oldugu yeni takimai i¢in son derece 6zenle
hedefler belirlemeli ve var olus nedenini acik ve seg¢ik bir sekilde ortaya koymalidir.
Ayni zamanda koydugu hedeflerin ulasilabilirligi ve gergekeiligi ile de takimindan
imkansiz1 beklemek gibi bir hataya diismemelidir. Bir takim kurulduktan sonra
ihtiya¢ duyulan egitim, ekipman, onderlik, motivasyon, ddiillendirme gibi konular
ihmal edilirse o takimdan basar1 beklemek haksizlik olacaktir. Orgiit destegi hem
takim calismasi siirecini hem de takim ciktilarii kapsayan bir konudur. Orgiitler
takim calismasi siirecinin eksiksiz yiirlimesi i¢in gereken imkanlar1 saglamakla
beraber takimlara ihtiyag duyduklari yetkiyi de vermelidirler. Ancak yetki ve
yaptirim sahibi olan takimlar hem takim ¢alismasi siirecini etkili bir sekilde
yiiriitiirler hem de beklenen ¢iktilara ulagsmada inisiyatif sahibi olurlar.

Sergilenen performans ile ulasilmak istenen performans arasinda farklar var
ise yukarida sayilan konularin dikkate alinmasi tavsiye edilmektedir. Boylesi bir
durumda isletmenin ve takimin icerisinde bulundugu c¢evre ile beraber
degerlendirilmesinin ve buna uygun bir eylem planinin uygulanmasinin daha dogru
olacagi belirtilmektedir. Daha 6nce de sayilan ddiillendirme, egitim, ekipman ve
yetki paylasimi gibi konularin hangilerine ne oranda agirlik verilecegi firmanin ve
takimin igerisinde bulunduklar1 ¢evre ve sartlara bagl olarak saptanmasi gereken
hususlardir. Zaten bu dengelemenin, icerisinde bulunulan duruma bagh olarak en
dogru sekilde yapilabilmesi bir Orgiitiin o takima verebilecegi en biiyiik destek

olacaktir.1%?

192 Mendibil, Little ve McBryde, s.342-344.
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2.1.2. Adams Yaklasinm

Adams ve digerleri 2001 yilinda gelistirdikleri ¢alisma ile yeni bir modelleme
yapma yoluna gitmislerdir. Buna goére bir takimin, etkin bir takim kimligine
biiriinebilmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zellikler su sekilde siralanmaktadir;

Ortak Amac; takimin ana amact yani var olus sebebidir. Takim {iyelerinin
hepsi nicin bir arada olduklarin1 gayet net bir sekilde anlamalidirlar. Takimlar
hedeflerini belirlerken sahip olunan bu ortak amaci temel alarak hareket
etmektedirler. Ortak amacin bilinci ile belirlenen hedefler sayesinde, takim
biinyesinde oldugu firmanin beklentilerini karsilamaya bir adim daha yaklagmis olur.

Acik¢ca Tanimlanmms Hedefler; bu hedefler somut bir sekilde belirlenmis
olan yapilacaklar listesi seklinde diisiiniilebilir. Takim iiyeleri hedeflerinin ne oldugu
konusunda silipheye diismeden dogru yere odaklanabilmelidirler. Ne igin calistigini
bilmeme duygusunu yasayan takim {iyelerinin verimlilikleri beklenenin ¢ok uzaginda
kalacaktir.

Psikolojik Giiven; takim iginde kisiler arasi iligkiler kurulmasi konusunda
risk aliabilmesini ifade etmektedir. Takim iiyeleri, kisiler arasinda giiven ve
saygmin  varligi sayesinde kendileri gibi  olabilmekte, kendileri  gibi
davranabilmektedirler. Psikolojik glivenin sonucu olarak bireyler takim igerisinde
kiiciik diisiiriilmeyeceklerinden, hor goriilmeyeceklerinden emin olarak {izerlerinde
herhangi bir baski duymaksizin hareket edebilirler.

Net Roller; bireyler kendilerinden ve diger iiyelerden tam olarak neyin
beklendigini bilmek durumundadirlar. Ancak bu sayede takim iiyeleri dogru yere
odaklanarak caligabilirler ve kendi aralarindaki yanlis anlamalar en alt seviyeye
indirilip, sinirlar tam olarak ¢izilebilir.

Ust Diizey Iletisim; iist diizey iletisim sayesinde bireyler diisiincelerini
acikca ortaya koyarak, diislincelerini savunma ve digerlerini ikna etme firsati
bulurlar. Iletisimin gelismis oldugu bir takimda bireyler, birbirlerinin sdziinii
kesmeden dinleyerek herkese kendini tam anlamiyla ifade etme sansi verirler.
Birbirlerini dinlemeyi basaran insanlar arasinda yanlis anlamalar en alt seviyede
yaganmaktadir. Son olarak ise iletisim sayesinde takim iiyeleri arasinda son derece

yapici bir geri besleme ve bilgi akis1 ag1 saglanmis olur.
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Saghkh Catisma; takimlar icerisinde anlagsmazliklar yaganmamasi miimkiin
degildir. Onemli olan yasanan anlasmazliklarin nasil yonetildigi ve nasil
sonuglandigidir. Catismalar, karsit diislincelerin yaristigi, bir arada disiinerek
alternatif yaklasimlarin {iretilebildigi, siirece tiim takim iiyelerinin dahil olabildigi ve
herkesin katkisi ile olugan kararlarin alindig bir seyir izlemelidir.

Karsihkhh Bagimhilik; takim iiyeleri, her bir bireyin yaptigi is ile geri kalan
tiim takim {iiyelerini nicel ve nitel anlamda etkiledigini bilmelidirler. Uyeler birbirleri
tizerindeki etkilerini anladiklar1 6l¢lide kazanan “takim ruhu” ve daha etkin bir
calisma ortami olmaktadir.'%®

Ruiz ve Adams 2003 yilinda yaptiklari ¢alisma ile daha once gelistirmis
olduklar1 ve saglikli catisma ortamu, iist diizey iletisim, karsilikli bagimlilik, ac¢ik ve
net hedefler, ortak amaglar ve iyi tanimlanmis roller seklinde saymis olduklar
ozellikleri yeni bir degerlendirmeye tabi tutmuslardir. Sayilan unsurlarin etkin takim
olma ile karsilikli bir bag igerisinde, kisilerin takim c¢aligsmasina karst olan tavirlari
tizerinde de bazi degisimler sagladigini tespit etmislerdir. Yani bu 6zellikleri tagiyan
takimlar etkin ve basarili olma konusunda 6ne ¢ikarlarken iiyeleri de takim ¢aligmasi
konusunda daha olumlu tavirlar sergilemeye baslamaktadir. Bir dongii halini alan
stire¢ igerisinde etkin takim bireyleri, bireyler ise etkin takim olmay1 tetikler hale

gelmektedirler.'%*

2.1.3. Acik Sistem Yaklasim

Schermerhorn ve digerleri takimlari, girdileri ¢iktilara donistiirmek adina
cevresi ile etkilesime giren agik sistemler olarak tanimlamislardir. “Ac¢ik Sistem”
yaklasimi olarak bilinen ¢alisma, takimlari li¢ asamada ele almaktadir. Bu asamalar;
girdiler, tiretilen is ve c¢iktilardir. Schermerhorn ve digerlerinin olusturmus oldugu

modelin temelinde, takim etkinliginin, “girdiler” ve “iiretilen is” evrelerinin bir

103 Adams, Vena, Ruiz, 2001, s.32.

1% Bianey C. Ruiz, Stephanie Adams, “Attitude Toward Teamwork and Effective Teaming”, Team

Performance Management VVolume 10, Number 7/8, 2004, s. 145.

59



sonucu olan takim ¢iktilarinin ve kisisel ¢iktilarin incelenmesi sonucu 6lgiilebilecegi
yatmaktadlr.lo5

Girdiler; girdiler seklinde anilan olgular, ¢ogunlukla yonetim tarafindan
kontrol edilen ya da etkilenen olgulardir. Ortam ve takim diizenlemesi girdiler i¢in
iki ana baslig1 olusturmaktadir. Ortam ile kasit edilen takimin faaliyet gosterdigi
orgiitte takima iliskin genel anlayis bigimleri ve sosyo psikolojik boyuttur. Ortam
orgilit politikalarina, eylemlerine, prosediirlerine karsi paylasilan algilarin bir biitiinti
olarak da tanimlanabilir.

Takim diizenlemesi ise takimin boyutu, iiyeler arasi uyum, iiyelerin sahip
olduklar1 yetenekler itibariyle harmanlamisi gibi konular icermektedir. Uyelerin
rollerinin 6nemi lizerine yapilmis en gecerli arastirma Belbin’e ait olan “Takim
Rolleri” arastirmasidir. Belbin bu arastirmasinda sekiz farkli karakter tipi ortaya
koyarak takimlarin etkin olabilmeleri i¢in iiyelerini dengeli bir bigimde farkli
karakterden kisiler arasindan segmeleri gerektigini vurgulamaktadir.'®® Belbin’in
calismasi, kisilik tiplerinin bir takimin iyesi olmak konusunda yarattigi etkiler
tizerinde durmasi itibariyle bagka bir ¢alisma konusunu olusturmaktadir. Bundan
dolay1 bu ¢aligmada ayrintili bir sekilde ele alinmasina gerek duyulmamastir.

Uretilen Is; iiretilen is ile tam olarak ifade edilmek istenen girdilerin ¢iktilara
doniistiiriilmesine yardimei olan aktiviteler ve gorevlerdir. Uretilen isin etkin bir
takim ¢aligmasinin iirlinii olup olmayacagini belirleyen bazi faktorler mevcuttur. Bu
faktorlerin her birisi bagh basina etkin bir sekilde ele alinmasi halinde ortaya bir
biitiin olarak etkin bir takim ¢alismasi ¢ikmaktadir. Bu faktorler;

Takim Siirecleri: Konu ile ilgili literatiirde, etkin takimlarin net ve iyi
anlasilmis, liyeleri tarafindan da benimsenmis hedeflere sahip olmalar1 gerekliligi
uluslararasi bir uzlasi noktasi haline gelmistir. Yine benzer sekilde takim stirecinin
hayat bulmas1 esnasinda, takim tiyelerinin fikirlerini agiklamalar1 ve yeri geldiginde
digerlerinin fikirlerine karsi ¢ikabilmeleri kendilerini takim ve siire¢ igerisinde ne

kadar giivende hissettiklerine baglidir.

1% Ingram ve digerleri, 1997, s.122’den alinti, Orijinal: R.J. Schermrhorn, G.J. Hunt, R.N. Osborn.
Basic Organizational Behavior, Wiley, New York.

196 Strachan, s.28.
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Isbirligi: Etkin takimlar optimal seviyede isbirligine sahip olmak
durumundadirlar. Takim olarak bir biitiin olabilmek, takim c¢alismasina kars1 baglilik
gelistirebilmek ve karsilikli bag kurabilmek takim igerisindeki isbirliginin seviyesine
bagli olarak olusan ve sekillenen olgulardir.

Iletisim: Acik, net, dogru iletisim, etkin takim ¢alismasmin mutlaka icerisinde
barindirmasi gereken ve iizerinde neredeyse tiim literatiiriin uzlastigi bir diger
unsurdur.

Karar Alma: Karar alma siireci her bir takimin kendine has 6zelliklerine gore
onceden belirlenmis bir siire¢ 0zelligi tasimalidir. Tabi ki karar alma siirecinin her
takimda olmasi gereken, ortaklasa yiiriitiilen bir siire¢ olmasi, alinan kararlarda tiim
tiyelerin paylarinin olmasi gibi 6zellikler géz ardi edilmemelidir. Ancak takimlar bir
karar alirken lider mekanizmasinin son sozii syleyip sdyleyemeyecegi ya da uzman
goriisii gerektiren hususlarda {iyeler arasinda nasil bir ¢ikarsama saglanacagi gibi
konularda 6nceden belirli kurallara sahip olmak durumundadir. Zira aksi hallerde
icinden ¢ikilamayacak bir kaos ortamina diisiilebilir.

Isin Yapilmasi: Etkin takimlardan yaptiklar is ile ilgili olarak zorluklar:
asabilmeleri ve basarili olmalar beklenmektedir. Bu istenenin olabilmesi ise
takimlarin sorumluluk almalarina ve iyi hazirlik yapmalarmna baghdir. Is gérme
stireci, takimlar icerisinde ortak bir sekilde belirlenmis, tiim {iyelerin destegini almis
esnek bir yapida olmalidir.

Ciktilar; basarili ¢iktilar orgiitiin ve bireylerin hedeflerini karsilayabilen
ciktilardir. Ciktilarin degerlendirilmesi asamasinda ele alinmasi gereken iki konu
gorev performansi ve kisisel ¢iktilardir.

Gorev Performansi: Bir takimin ona verilen gorevler ile ilgili olarak
performansi, bazi kriterler ¢ercevesinde ele alinabilir. Takimdan beklenen ne idi ve
takimin sundugu ¢iktilar bu beklentileri kalite ve nitel 6zellikler itibariyle ne oranda
karsilamaktadir? Ciktilar konusunda etkin olan bir takimdan son derece verimli bir
sekilde calismis olmasi beklenmektedir. Bu verimliligin kendini somut sekilde
gosterdigi alanlar ise karlilik orani, biiylime, krizlerden kurtulabilmek ya da kamuda
1yi bir imaja sahip olmaktir.

Kigsisel Ciktilar: Etkin bir takimdan bahsedebilmek i¢in etkin takim
tiyelerinden bahsetmemiz gerekir. Hi¢ siiphe yok ki takim olarak ulasilan yiiksek
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performans teker teker bireylerin ortaya koyduklart performans ile kisacasi takim
olabilmek ile yakindan iligkilidir. Ortaya konan ¢iktilar iiyelerin tatmin seviyesini
arttirir nitelikte oldugu siirece etkin bir takim calismasindan bahsedebiliriz. Uyeler
ortaya konan ¢iktilar iizerinde paylar1 oldugunu hissetmeli ve elde edilen ¢iktilar

sahiplenmelidirler.

Sekil 3: Acik Sistem Yaklasimina Gore Etkin Takim Caligmasi.

Girdiler Uretilen Is Ciktilar

Se[im Planllama Takim Caligsmast Satislar

Egitim ———» Standartlar—» Eylem—y Miisteri Memnuniyeti
Motivasyon Liderlik Tletisim Kartlhk

Kaynak: Ingram ve Desombre, 1999, s.21.

Yukaridaki sekilde de goriildiigli iizere, agik sistem yaklasiminda temel
olarak girdiler, iretilen is ve ¢iktilardan meydana gelen bir siirecin dogru
yonlendirilmesi sonucu takimlarin basarili olacagini savunulmaktadir. Buna gore
yonetimin tercihleri dogrultusunda belirlenen girdilerin, c¢iktilara doniistiiriilmek
lizere takim c¢aligmasi araciligr ile iiretilen is sathasindan ge¢mesi ve sonrasinda
ciktilarin elde edilmesi, agik sistem yaklagiminin 6zilinii olusturmaktadir.

Acik Sistem Yaklasimi’na benzer bir baska calisma ise Ross ve digerleri
tarafindan yapilmistir. Ross ve digerleri yaptiklar1 arastirma sonucunda takim
etkinligi konusunda bes temel noktanin iizerinde durmuslardir. Bunlar; performans,
davraniglar, tutumlar, takim tiyelerinin karakterleri ve sirket kiiltirtidiir. '’ Gergekten
de konu ile ilgili aragtirma yapmis pek ¢ok uzman takim etkinligi konusunda sayilan

unsurlarin gegerliligini kabul etmektedirler.

197 Meredith Ross, Erick Jones, Stephanie Adams, “Can Team Effectivness be Predicted?”, Team
Performance Management, Vol.14, No.5/6, 2008, s.249.
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Takimin performansi, lirettigi ¢iktilarin zamanlamasinin, kalite ve miktarinin
beklentileri ne Olclide karsiladigi ile yakindan ilgilidir. Davraniglar ise takim
tiyelerinin birbirlerine karsi olan yaklasimlar1 ile beraber calisma siirecinde nasil
tepkiler trettikleri ile ilgilidir. Takim tiiyelerinin takindiklar1 tutumlar psikolojik
giiven, isbirligi yapmaya duyulan istek, sorumluluk almaya hevesli olmak ve geri
besleme kanallarinin agiklig1 gibi olgular tarafindan sekillendirilmektedir.

Performans, davranislar ve tutumlar bir takimin etkinligi konusunda biiyiik
oranda birbirleri ile etkilesim igerisinde bulunarak bir sonu¢ dogururlar. Kendi
aralarindaki etkilesimin nasil gelisecegi konusu takim iiyelerinin karakteristiklerine
baglidir. Takim iiyelerinin performanslart konusunda bu etkilesimin yani sira
bireylerin yapilan ise ne kadar hakim olduklar1 ve uzmanlik dereceleri de son derece
belirleyici bir rol oynamaktadir.'® Daha 6nce takim olusturma siireci ele alinirken
dogru kisileri se¢menin takim basarisit ile ne denli yakindan baglantili olduguna
deginilmisti.

Ross ve digerleri buraya kadar sayilan etmenlerin takim i¢i faktorler olarak
tanimlamaktadirlar. Takimi disaridan etkileyerek etkinligi konusunda s6z sahibi olan
son bir unsur ise sirket kiiltiiriidiir. Takimin biinyesinde faaliyet gosterdigi sirket
yetki ve odiillendirme konularinda, kaynak saglamak bakimindan takima destek
vermelidir. Ozellikle dikey hiyerarsinin hakim oldugu geleneksel sirket yapilarinda
takim ¢aligmasinin pratikte hayat bulmasi bir hayli giigtiir. Yaratici bir takim biiyiik
oOl¢iide farkli diislincelerin birlesimi ile hayat bulan bir yapidir. Takim basarisi, sirket
kiiltliriiniin yaratmis oldugu ya da engellemis oldugu hosgorii ortamina bagli olarak
gelisecek bir konudur.

Daha once bahsetmis oldugumuz Ross ve digerlerinin ¢aligmasi ile Adams ve

digerlerinin etkinlik kriterlerini ortak bir sablon igerisinde gérmemiz miimkiindiir.

108 Andrew English, Richard L. Griffith, Lisa A. Steelman, “Team Performance: The Effect of
Conscientiousness and Task Type”, Small Group Research, VVol.35, No.6, 2004, s.647.
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Sekil 4: Takim Etkinligi Uzerinde Rol Sahibi Olan Degiskenler

Uyeler(yas, cinsiyet, etnik koken) Performans(ortak amag, net
{eﬂe‘r’a(pk roller)
Orgiit Kiiltiirii » Takim Etkinligi

——

Tutumlar(karsilikli bagimlilik, psikolojik giiven) Davramslar(saglikli ¢atisma, iist

diizey iletigim)

Kaynak: Ross ve digerleri 2008,s.255.

Yukaridaki sekil ile takim c¢aligmasinda basar1 ve etkinlik konusunda
literatlirde kabul goren iki 6nemli yaklasimin benzer yanlari gosterilmektedir. Buna
gore Adams ve digerlerinin siralamis olduklar1 kriterlerin hepsini Ross ve
digerlerinin gelistirmis olduklar1 model icerisine yerlestirmek miimkiin olmaktadir.
Omegin Ross ve digerleri tutumlarin éneminde bahsetmisler ve takim ¢alismasinda
basariy1 etkileyen bir unsur oldugunu 6ne stirmiigleridir. Yine Adams ve digerleri de
psikolojik giivenin gerekliliginden bahsederlerken aslinda psikolojik gilivenin varlig
sayesinde ulasilacak tutumlarin ne sekilde olmasi gerektigine gonderme yapmis
olmaktadirlar.

Ross ve digerleri siraladiklar1 performans, davranislar, tutumlar, iiyelerin
kisilikleri ve sirket kiiltlirli unsurlarinin birbirleri ile olan etkilesimlerini ve 6nem
derecelerini saptamaya yonelik bazi calismalar yiiriitmiislerdir. Oncelikle
hatirlatmakta fayda var ki sayilan unsurlarin hepsi etkin takim c¢aligmasi i¢in
kesinlikle gerekli faktorler olmakla beraber kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutularak birbirlerini etkileme gligleri ortaya konmak istenmektedir.

Kirk sekiz farkli takim iizerinde yiiriitiilen arastirmalar sonucu performans
unsurunun Orgiit kiiltiiri ile kiyaslandig1 zaman ¢ok daha 6nemli oldugu saptanmustir.
Firma takima ihtiyact olan tiim deste8i verip tiim sartlar1 saglamis olsa bile, eger
takim {iiyeleri kendilerinden beklenen isi yapma yetisine sahip degillerse o takimin

basarili olma ihtimali ¢ok diisiiktiir. Ancak tersi durumda yani firmasindan destek
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gérmeyen ancak isin uzmani kisilerden kurulu bir takimin iyi bir is ¢ikarma ihtimali
oldukca yiiksektir. D1g etmen olarak anilan “6rgiit kiiltiirii” diger tiim degiskenlerin
arasinda takim etkinligi iizerinde en az 6neme sahip olan degisken olarak kabul
edilmektedir. Bu sozlerden asla oOrgiitiin takima verdigi destegin 6nemsiz olarak
algilandig1 sonucu ¢ikmamalidir. Anlatilmak istenen bir takimin basarili olmasi
konusunda dis etken olan oOrgiit kiiltiiriiniin i¢ etmenlere oranla daha az belirleyici
olacag:“;ldlr.log Hackman ortaya koydugu arastirma sonuglar1 ile Ross ve digerlerinin
yapmis oldugu siralamaya katilmadigini belirterek iist yonetim deste§inin en az

takim tiyelerinin performanslari kadar 6nemli oldugunu savunmaktadir.™*

Yapmis
oldugum nitel arastirma sonuglarina bakarak, Ozellikle yatirnm gerektiren, Ar-Ge
calismasi yapan takimlar icin Hackman’in goriislerine katildigimi belirtmek isterim.
Bu tiirden takimlarin ilerleme kaydetmeleri i¢in ne olursa olsun iist yonetimin maddi
destegini yanlarina almalar1 gerekmektedir.

Takim Tyelerinin kisilik 6zelliklerinden bahsederken aslinda onlarin
verimlilikleri, tutum ve davraniglarinin bir biitiiniinden bahsetmekteyiz. Daha 6nce
de belirtildigi gibi sayilan etkinlik degiskenlerini birbirlerinden bagimsiz olarak
diistinmek bir hayli zordur. Her bir degisken digerlerini hem etkiler hem de onlardan
etkilenir 6zellik tagimaktadir. Bu konuda verilebilecek en giizel 6rnek Eckes’in tutum
ve davraniglar1 ele aldigi calismasidir. Eckes sekiz kisilik bir proje takimi ile
calisirken tii¢ liyenin yiiriitiilen projeyi son derece gereksiz buldugunu saptamistir.
Ancak bu kisiler gerek takim caligmas1 konusundaki tecriibeleri neticesinde gerekse
de projenin {ist yonetim tarafindan belirlenmis olmas1 nedeniyle projeye muhalefet
etmemislerdir. Takim ¢alismasinin Oniine engel koymak yerine en azindan
destekliyormus gibi goriinen bu iiyeler i¢in Eckes su yorumu yapmaktadir; “Projeye
kars1 negatif tutum takinan tiyeler sergiledikleri pozitif davranislar sayesinde takim
calismasinin ruhuna inandiklarin1  gostermektedirler ve negatif tutumlarin

hafiflemesini, belirli bir noktadan sonra ise unutulmasini saglamaktadurlalr.”111

199 Ross ve digerleri, 5.257-259.
110 Hackman, s.52.

11 Ross ve digerleri, s.58den aktarma, G. Eckes, Six Sigma Team Dynamics, Hoboken, NJ, 2003.
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Netice itibariyle pozitif davranislarin, negatif tutumlar1 bastirabilecegi ve
etkisiz hale getirilebilecegi One siiriilmektedir. S6z konusu etkinin goriilmesi ise en
basindan itibaren takim g¢alismasina yatkin ve uyumlu kisilerin seg¢ilmesine
baglanmaktadir. Bu ise bir onceki bolimde incelenmis olan takim olusturma
stirecinin, takim bagarisi tizerinde ne denli 6nemli bir rol oynadigina dair destekleyici
bir bagka kanit olarak goriilebilir.

Gelinen noktaya kadar takim ¢alismasinda basar1 ve etkinlik konusunda 6ne
¢ikan calismalar herhangi bir siniflandirmaya tabi tutulmadan sunulmaya c¢alisildi.
Bunlardan Schermerhorn ve digerlerinin gelistirmis oldugu acik sistem yaklagimi,
Mendibil ve digerlerinin siire¢ yaklagimi ile Adams ve digerlerinin sunmus olduklar
modelleme Ozellikle dikkati ¢ekenler ve bu calismaya yon verenler olarak ayirt
edilebilir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde, literatiirde biiyiik 6l¢iide kabul

gormiis basari unsurlari teker teker agiklanmaya ¢aligilacaktir.

2.2. GUVEN

Giiven duygusu takim calismasi siirecinin saglikli bir sekilde ilerleyebilmesi
adma ¢ok bilyilk onem tasimaktadir. Insanlarin bir arada bulunmalari ve daha
onemlisi isbirligi igerisinde calisarak bir takim haline gelebilmeleri gliven ortaminin
varligl ile yakindan alakalidir. Takimlar icerisinde giiven dendigi zaman iki temel
konu anlagilmalidir; bireylerin takim arkadaslarinin  mesleki yeterliliklerine
duyduklart  giiven ve  psikolojik anlamda takim icerisinde  kiiciik
diisiiriilmeyeceklerine dair olusan giiven.

Baltag giiven duygusunu ele alirken insan iliskilerinin temelinde giliven
duygusunun yer aldigin1 belirtmistir. Is, sosyal ya da 6zel hayatta, giivenin olmadig
bir iliskinin yiiriyemeyecegini iddia ederken giiven duygusunu olusturmanin onu
telaffuz etmekten ¢ok daha zor bir is oldugunu da eklemektedir. “Giiven duygusunun
kokleri her bireyin kendi hayatinin derinliklerine uzanir” diyen Baltas, bagka
insanlara duyulan giiven duygusunun temelinde “kendine giiven” duygusunun
yattigin1 iddia etmektedir. Dolayisiyla, kendine gliven duymak, baskalarina
giivenmenin ve bagkalarinin size glivenmesinin temelidir. Yapilan aciklamalar da

acikca gostermektedir ki giiven duygusu ile iletisim kurabilmek arasinda dogrudan
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bir iliski mevcuttur. Oyle ki giiven, iletisimin agik olmasini saglayarak sorunlarin
¢oziimiinii kolaylastirir, kararlarin alinmasini saglar ve ekibin basarisini yiikseltir.'*?

“Giiven islevsel ve uyumlu bir ekibin 6ziinde vardir ve bu olmadan takim
caligmasindan bahsetmek miimkiin olmaz” diyen Lencioni takim baglaminda giiveni,
takim tyelerinin ¢aligma arkadaslarinin iyi niyetinden kusku duymamalar1 ve grupla
birlikteyken savunmaci olmaya ya da dikkatli davranmaya gerek duymamalari
seklinde tanimlamaktadir. Kisacasi, takim tiyeleri birbirleriyle iligkilerinde yara alma
korkusu yagamamalidirlar.

Lencioni kendi yapmis oldugu tanimin giivene iliskin daha standart olan su
tanima ters diistiigiini savunmaktadir; karsidaki kisinin daha onceki davraniglari
dlciisiinde degerlendirilmesi, kestirilebilir olmas1. Ornegin bir kisi su ya da bu takim
arkadasinin yliksek kalitede is ¢ikaracagina giivenebilir, ¢linkii ge¢miste hep boyle
yapmustir. Gliven unsurunun bir takim igerisinde psikolojik boyutu ile 6ne ¢ikmasi
gerektigini savunan Lencioni sdyle soylemektedir; “Esas olarak takim igerisinde
aranan glven olgusu takim iyelerinin birbirlerine karsi savunma ihtiyaci
hissetmemeleri ve bunun birbirlerine kars1 kullanilmayacagindan emin olmalaridir.”
Sozii edilen yara alma korkusu beceri eksikligini, kisilerle iliski kurma yetersizligini,
yanliglar1 ve yardim isteklerini kapsamaktadir. Takim {iyeleri ancak iglerinden
gegenleri ¢ekinmeden agiga vurabiliyorlarsa, davranislart konusunda kendilerini
koruma endisesi tagimazlar. Sonugta birbirlerine karsi stratejik samimiyetsizlik
gostermek ya da politik davranmak yerine tiim enerji ve dikkatlerini yaptiklar ise
verebilirler.!®

Giiven unsurunun diger bir boyutu olan psikolojik yonii ile ilgili olarak
Adams ve digerleri su sekilde bir acilim getirmektedirler; gliven bireyin kendini daha
ziyade psikolojik olarak rahat hissetmesiyle ilgilidir. Buna gore bireyler takim
icerisinde eylem ve fikirlerinin tepki ile karsilanmayacagi ve hatta onlarin aleyhinde
kullanilmayacagindan emin olmak isterler. Bu anlamda bir giivensizligin yasandigi

takimlarin bu durumdan negatif anlamda etkilenecekleri son derece agiktir.***

U2 Acar Baltas, Deger Katan Ekip Calismasi, Remzi Kitabevi, 2004, s.14.

13 patrick Lencioni, Ekiplerin Bes Temel Aksakhgi, Optimist Yaymcilik, ¢ev. Ekin Duru, Istanbul,
2008, 5.183.
114 Ruiz ve Adams, 2004, s. 145-147.
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Rabey’e gore giiven konusunda ilk akla gelen husus, takim {iyelerinin
kendilerine duyduklart ve takim igerisinde yeterli olabileceklerine dair giiven
duygusudur. Diger takim tiyelerinin gegmis tecriibelerine dayanarak onlarin yeterli
olabileceklerine dair duyulan giiven ise bir baska boyutu olusturmaktadir. Kisilerin
savunmact ya da politik davranmak zorunda kalmalarina neden olmayacak sekilde
takim ruhuna kars1 duyduklari giivenin disinda son olarak bir de “yonetsel” anlamda
bir giivenden bahsedilebilir. Takim ¢alismasi, bireylerden yola ¢ikarak bir takim ruhu
yaratilmasina baglidir. Takimi olusturan kisilerin motive olup giiven duymalar ile
cok yakindan alakali olan takim ruhu olgusunun olusabilmesi i¢in isletmelerin
calisanlarina her seyden 6nce istikrar sunmalari gerekmektedir.”"® Burada istikrar
saglamak ile kasit edilen calisanlarin Onlerini gorebilmelerini ve gelecege giivenle
bakabilmelerini saglamaktir. Goriildiigii gibi giiven olgusunun ydnetime ve Orgiite
dair olan boyutu takim ¢aligmasinin etkinligi acisindan 6nemli bir yer tutmaktadir.

Yapilan arastirmalar toplumda ciddi bir giiven kaybinin yasandigini
gostermektedir. Giiven duygusunun yoklugu ¢alisma ortaminda iliskileri, verimliligi
ve duygusal sagligi olumsuz yonde etkilemektedir. Giivensizlik takim igerisindeki
herkesi ¢ok kisa siirede etkisi altina almaya meyilli bir tehdittir. Bu tehdit karsisinda
gelistirilecek en iyi ¢6ziim kisilerin kendilerine giivenmelerini saglamaktir. Kendine
giivenen kisiler bagkalarina da giivenir ve baskalar1 i¢in de giivenilir hale gelirler.116

Caligma gruplar ile takimlari birbirinden ayiran en 6nemli 6zelliklerinden
birisi takimlarin kendi i¢lerinde bir rekabet olgusu barindirmak yerine isbirligini 6ne
cikarmalar 1di. Hig siiphe yok ki ayr1 ayr1 her bir birey kendi basarisini vurgulamak
ve gelecege yatinm yapmak ister. Burada onemli olan nokta takim calismasini
benimseyen Orgiitiin ¢alisanlarina bireysel performanstan ziyade takim performansini
Oonemsedigini hissettirmesidir. Ancak bunu basarabilen Orgiitler olusturduklar
takimlar igerisinde rekabeti ve direnci en alt seviyeye cekebilirler. Iste bu yonde
atilan adimlar ayn1 zamanda takim g¢aligmas1 agisindan gayet dnemli bir unsur olan
“gliven” unsurunun da bir ayagmi olusturmak adina atilmis adimlar haline

gelmektedir. Tjosvold gliven unsuru ile Orgilit yapist arasindaki bagi su sekilde

15 Gordon Rabey, “The Paradox of Teamwork”, Industrial and Commercial Training, Volume 35,
Number 4, 2003, s.158.
118 Baltas, 2004, 5.14-15.
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aciklamaktadir: “Gliven duygusunu benimseyen ve herkesin birbirini diistindiigi
sirket felsefesi, bireysel ¢aligma tarzini benimseyenler i¢in makul olmaz. Onlar bu
felsefenin pratikte calisip calismadigimi ve tutarli davraniglarla desteklenip
desteklenmedigini bilmek isterler. Eger yoneticiler ortak ¢abadan s6z edip bireyleri
odiillendirirse ya da giivenden bahsedip aslinda c¢alisanlara glivenmezlerse o zaman
calisanlar, sirket felsefesinin kafalar1 karistirmaya yonelik bos sozciiklerden ibaret
olduguna, belki de onlarin sOmiiriisiinii amagladigi sonucuna varmaya egilimli
olurlar. Sirket felsefesi inandirici olmalidir ve calisanlar1 onun giindelik islemlerde
gecerli oldugundan siiphe duymamalidirlar.”**

Insan hayat: dogdugu andan itibaren son derece yogun bir rekabetin iginde
yasanmaktadir. Ogrencilik yillarindan baslayarak siirekli olarak yarigan insanlar bu
siirec icerisinde ister istemez bir savunma sistemi olusturmaktadirlar. Iste yillarin bir
sonucu olarak gelen bu kendini koruma refleksinin takim ¢alismasinin yarar1 adina
terk edilmesi ¢ok zor gibi goziikse de yapilmasi gereken budur. Bahsedilen bu
gerekliligi agiklama konusunda Lencioni sunlar1 ifade etmektedir:

“Giivenden yoksun takimlar davramiglarimi ve grup igindeki iliskilerini
denetlemek icin olaganiistii zaman ve enerji harcarlar. Takim toplantilarinda ¢ok
yogun kendini hissettiren bu durum bagkalarindan yardim istemek ve yardim almak
konularinda da ¢ok net bir sekilde goriilebilir. Sonu¢ olarak giivensizlik yasanan
takimlarin morali genellikle diisiik olur ve isten ayrilmalar ¢ok¢a goriiliir.”

Giivenden yoksun takimlarin tiyeleri;

- Kendi zaaflarini1 ve yanliglarini birbirlerinden gizlerler.

- Yardim istemekten ya da yapici katkilarda bulunmaktan kaginirlar.

- Kendi sorumluluk alanlar1 disinda kalan bir alan ile ilgili olarak yardim
teklifinde bulunmaktan kaginirlar.

- Giivensizlige bagli dnyargilar sebebiyle baskalarinin yetenekleri ve onerileri
ile ilgili olarak yanlis sonuglara varirlar.

- Zaman ve enerjilerini ¢evresini etkilemeye yonelik davranislar ile tliketirler.

- Toplantilarm istenen verimlilikten uzak gegmesine neden olurlar.'*

17 Dean Tjosvold, Working Together To Get Things Done, Yayin Evi: Lexington Books, 1990,
S.55.

18 encioni, 5.185.
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Bir sirkette giiven duygusunu olusturabilmek i¢in insanlarin agik ve diiriist
olmasi gerekir. Ancak agiklik adina gosterilen gayretler bazen kisiler arast gerilime
yol acabilir. Bu nedenle, agik ve diiriist olmanin 6n sarti, takim iiyelerinin diger
tiyeleri ve sonucu nasil etkilediklerinin farkinda olmasidir. Ac¢ik ve diiriist olmak
patavatsizliktan son derece farklidir; ¢linkli uygunsuz bir iislup rahatsizlik uyandirici

ve ¢atismalari arttirict bir etki gé')sterebilir.119

2.3. ILETISIM

Iletisim olgusu aslinda giinliik hayatta da ¢ok 6nemli bir yere sahiptir.
Bireysel faaliyetlerin yiiriitiildiigii sirada dahi diger insanlari anlayabilmek ve de
onlar tarafindan anlasilabilmek adina ihtiyag duyulan baslica unsurlardan birisi
iletisimdir. Kolektif bir etkinlik olan takim ¢alismasi siirecinde bir arada ve isbirligi
icerisinde calismaya gayret eden kisiler i¢in iletisim ¢ok daha biiyiikk bir dnem
tagimaktadir. Takim c¢alismasini basarili kilan pek ¢ok 6zellik temel olarak iletisim
ortaminin varligina bagl olarak gelismektedir. Ornegin etkin bir takim ¢alismasi igin
cok gerekli olan saglikli catisma ortami ya da bilgi paylasimi gibi konular ancak
giiclii bir iletisim ortami ile desteklenmeleri halinde anlam tasiyabilirler. Pek ¢ok
arastirmaci, takim tiiyeleri arasinda olduk¢a yogun ve agik bir iletisim yapisinin
bulunmasi gerektiginin iizerinde durmaktadirlar. Ciinkii etkin iletisim yapisi, takim
iyelerinin teker teker izole olmasini ortadan kaldiran bir siiregtir ve birlikte ¢alisma
anlayiginin  olusturulabilmesi, basariya iliskin sinerjik bir yapmin kurulabilmesi
ancak takim tiyeleri arasinda yer alan kesintisiz ve agik iletisim ile miimkiin olabilir.

Bir takimin ve onun bagli bulundugu orgiitiin igleyebilmesi i¢in nelerin nasil
yapildiginin ve yapilacaginin bilinmesi gerekmektedir. Yapilan ve yapilacak olan ise
iliskin bilginin dolagimi sistemin g¢alismasi i¢in bir zorunluluktur. Bu anlamda bir
takim icerisinde is tanimlar1 ne kadar agik olursa olsun gorevleri yiiriitecek tiyeler

arasinda iletisim olmadan koordinasyon ve amaglara yonelik etkilesim olamaz.'®

119 Baltas, 2004, 5.14-15.

120 Tyran Atilgan, isletme Yonetimi, Meta Basim, izmir, 2007, 5.197.
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Takim c¢alismasi siirecinin en 6nemli Ozelliklerinden bir tanesi de takim
performansinin izlenmesi agisindan yoneticilerden daha ¢ok takim {iiyelerine is
diisiiyor olmasidir. Bu anlamda iiyeler daima siirecleri yakindan izleyerek problem
¢dzme, strateji belirleme gibi konularda tetikte olmalidirlar. Uyelerden beklenen bu
davraniglarin gosterilmesi ise etkili bir iletisim ve buna baglh bilgi paylagimi ile
yakindan iliskilidir."*!

Kimi zaman takim tiiyelerinin katilmadiklar1 kararlar alinabilmektedir. Eger
karar alma siireci uzlagsmaci bir sekilde cereyan edip herkesin fikrinin dinlendigi ve
degerlendirildigi hissettirilmis ise takim ortami igerisinde iiyeler katilmadiklari
kararlar1 dahi sahiplenerek takim ruhuna uyum saglayacaklardir. Nihayetinde bir kez
daha belirtmek gerekir ki takimlar1 basarili kilan unsurlar birbirlerini ¢ok yakindan
destekler ve tetikler nitelikte olup bunlardan bazilarina sahip olmak eksik olan ya da
gelistirilmek istenen diger bazi unsurlar igin ¢ok iyi birer baglangic noktasi
konumundadirlar.

Weiss takim c¢aligmasinda etkinligi ele alirken gelismis bir iletisim
seviyesinin saglayacagi faydalari su sekilde agiklamaktadir:

1- Kendi Kendine Olusan Baghhik: Her bir {iye takima iliskin olarak bir
sahiplik ve kontrol duygusu tasir. Bu duygu bireyin takim siireglerinde ve
calismalarinda degerli bir iiye olarak yer almasindan ve kendi calisma
yasamini etkileyen kararlarin alinmasina katilmasindan gelir.

2- Fikir Birligine Dayali Anlasma: Cogunlugun yonettigi yerde oylamaya
basvurulmas: genellikle bireysel fikir, istek veya duygular baski altin alir.
Ote yandan fikir birligine varilan, catismalarin kin giitmeden ¢dziilebildigi bir
takimin karar alma siireci her iiyenin ¢ikar, ihtiyag, istek ve yeteneklerini
yansitan karar ve eylemler tiretir.

3- Saghkh Bir Catisma Derecesi ve Yaraticihk: Yaraticilik ve yliksek
nitelikli sonuclar tirettigi takdirde ¢catisma son derece sagliklidir. Mutabakatla
sonuclanan catisma eski problemleri ¢ozmenin yeni bi¢gimlerinin bulunmasini
ya da yeni yonelimleri veya sonuclar tesvik eder. Boylece, dogru bigimde

yonetilen anlagmazliklar sorunlara yaratici yanitlar bulunmasiyla sonuglanir.

121 Johnson ve digerleri, 2002, s.161.
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Bir takimin catismalar1 kavrama ve yonetme bicimi etkili bir takimi etkisiz

bir takimdan ayirt eden ok énemli bir unsurdur.'??

Yiiksek diizeyde bir iletisim yukarida siralanan {i¢ 6zellik ile paralel olarak
ilerler ve bu 6zellikleri birbirine baglar. Etkili bir iletisim olmadan bu 6zelliklerin
ortaya ¢ikmasindan bahsetmek oldukga giictiir. Takim {iyelerinin iletisim konusunda
istekli ve acik olmalar1 bunu 6zendirecek bir ortamin varligi ile yakindan iligkilidir.
Bu 6zendirici unsurlar daha 6nce de belirtildigi gibi yardimlasma ve karsilikli
etkilesim gibi takim calismasinin temelinde yer alan etmenlerdir. Iletisim konusu
ozellikle takim ig¢i bilgi paylasimi s6z konusu oldugu zaman ayri bir Snem
kazanmaktadir. Birbirine saygi ve giiven duyan takim {iyeleri iletisim konusunda
isteksiz davranmayacaklar1 gibi takim ¢alismasi icin gerekli olan bilgi paylasimi ve
destek konusunda da son derece yapici davranacaklardir.*®

Gergekten de iletisim konusu takim ¢alismasinin tam da merkezinde yer alan
ve diger pek ¢ok unsurun var olmasini saglayan gercek bir yapi tasidir. iletisimin
Oonemini Giirgen su sozlerle agiklamaktadir:

“Takimin basarisi, takim ici iletisimin etkinligi ile dogru orantilidir.
Iletisimde etkinligin saglanabilmesi, takim iiyelerinde dinleme, anlatma, sorgulama,
geri bilgilendirme, beden dili kullanma ve okuma gibi becerilerin hayata gegirilmis
olmasimi gerektirmektedir. Takimda koordinasyonu saglama, faaliyetleri yiiriitme,
motivasyonu artirma, takim tiyelerini degisime hazirlama, performansi iyilestirme ve
takim dist iliskilerde etkinligi artirma agisindan iletigimin duyarli bigimde yapilmasi
gerekmektedir. %

Adams ve digerleri iletisim kavramini, basarili bir takimin 6zelliklerini ele
aldiklar1 ¢alismalarinda “iist diizey iletisim” seklinde sunmaktadirlar. Ust diizey
iletisim ile kasit edilen takim {iyeleri arasindaki iliskinin boyutu ve ne Olgiide
gelismis oldugudur. Uyelerin diisiincelerini ne 6lciide ifade edebildikleri, kesintiye
ugramadan ne kadar dinlendikleri, geri besleme ve bilgi akist gibi konularin ne

- - o a1 . . . 12
derece saglandigi son derece biiyiik onem verilen kriterler arasindadir. >

122 Weiss, s.14’den alint1, Lee, Roth ve Buchholz, 1995.

123 Weiss, s.19.

124 Haluk Giirgen, Orgiitlerde fletisimin Kalitesi, Der Yaymlari, Istanbul, 2004, s.25.
125 Ruiz ve Adams, 2004, s. 148.
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Amerika Birlesik Devletleri Enerji Bakanliginin 1997 yilinda yaymlamig
oldugu “Takim Caligsmasi ve Egitimler” isimli bildiride iletisim faktOriiniin iizerinde
su sekilde durulmustur:

Iletisim, konu takim c¢alismasi oldugunda en 6nemli unsurlarin basinda
gelmektedir. Iyi ve dogru bir iletisimin olmamas1 takimin etkinligini énemli 6l¢iide
azaltan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. fletisimin 6nemi 6zellikle sira dis1 ve
beklenmedik durumlar karsisinda daha da iyi bir sekilde goriilmektedir. Iletisimin
takim etkinligi tizerindeki rolii takim {yelerinin kendi aralarindaki bilgi akisi
lizerinde oynadig1 rolden ileri gelmektedir. Iletisim yetenekleri gelisen iiyelerden;

- Acik ve net mesajlar verebilmeleri,

- Kullanilan terimlerden, prosediirlerin belirsizliginden, giiriiltii ve yetersiz
iletisim araglarindan kaynaklanan iletisim sorunlarini tanimlayabilmeleri ve
tistesinden gelebilmeleri,

- Beklenmeyen durumlarda da iletisim saglayip bunu devam ettirebilmeleri,

- lletisim siirecinde geri besleme mekanizmasini olusturabilmeleri

- Bilgi paylasiminin etkinligini saglayabilmeleri,

- Takim kararlarim etkili sorular ve destek ile yonlendirebilmeleri,

- lletisim prosediiriinii  olabildigince basit bir hale getirebilmeleri
beklenmektedir.'?®
Goriildigii gibi ABD Enerji Bakanligi tarafindan yapilan ¢aligmada da

iletisim konusu benzer bir sekilde ele alinmis ve 6nemi vurgulanmistir. Konu ile
ilgili egitim almis takim {yelerinin hangi alanlarda gelisme gostermelerinin
beklendigi maddeler halinde aciklanarak aslinda iletisim ortaminin saglanmasi ile
amaglananin da ne oldugu ortaya konmaktadir. Burada {izerinde durulmas: gereken
en onemli nokta gii¢lii bir iletisim ortamina sahip takimlarin beklenmeyen durumlar
yani krizler karsisinda ¢ok daha iyi bir miicadele sergileyebildikleri yoniindeki
iddiadir. Buna gore iletisim yapisina bagl olarak etkin bir bilgi paylasimi saglayan
takimlar, krizler kargisinda son derece hizli bir sekilde harekete gegerek onlem alma

sans1 bulurlar.

126 Amerika Birlesik Devletleri Enerji Bakanhigi Yaymlari, Guide to Good Practices for Teamwork

Training and Diagnostic Skills Development, 1997, s.8.
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Iletisim eksikligi yasayan takimlar bu duruma bagli olarak saglikli ¢atisma ve
karar alma konularinda 6nemli sikintilar yasamaktadirlar. Saglikli ¢atisma ortami ve
karar alma siireci takim calismasi acisindan ¢ok Onemli iki etmen olarak kabul
edilmektedirler. Cok biiyilk 6nem tasiyan bu iki unsurun iletisim yapisi ile olan

etkilesimlerini daha yakindan incelemekte fayda var.

2.3.1. Saghkh Catisma

Gelismis bir iletisim ortaminin takimlara sagladigi en 6nemli avantajlardan
bir tanesi olan “saglikli catisma” kavramina deginmek son derece faydali olacaktir.
Hayatta pek ¢ok alanda oldugu gibi is yasaminda da saglikli iligkilerin gelisebilmesi
i¢in verimli ¢atismalara ihtiya¢ vardir. Verimli bir ¢catisma ig¢indeki takimlar, amacin
en kisa siirede en iyi ¢Oziime ulagsmak oldugunu bilirler. Catigmadan kaginan
takimlar bunu cogunlukla takim {iyelerinin duygularini incitmemek i¢in yaparlar.
Aslinda bu sekilde davranarak tehlikeli bir gerilimin birikmesine yol agmis olurlar.
Takim tiyeleri 6nemli konularda agikga tartigip karsit goriislerini dile getiremedikleri
icin cogunlukla kisisel saldirilara yonelirler ki, bu da sorunlar tizerindeki fikir
catismalarindan c¢ok daha kirici ve zararlidir.**” Takimlar icerisinde anlasmazliklar
yasanmamast miimkiin degildir. Onemli olan yasanan anlagmazliklarin nasil
yonetildigi ve nasil sonuclandigidir. Catismalar, karsit diigiincelerin yaristigi, bir
arada distinerek alternatif yaklasimlarin tiretilebildigi, slirece tiim takim iiyelerinin
dahil olabildigi ve herkesin katkisi ile olusan kararlarin alindigi bir seyir
izlemelidir."®

Bu konu ile ilgili bir baska ¢eliski ise ¢ogu kisinin verimlilik adina
catismadan kagimmasidir, ¢iinkii aslinda saglikli bir catisma zaman kaybini
engelleyen ¢ok dnemli bir unsurdur. Takimlarin tartigmalarla zaman ve enerjilerini
bosa harcadiklar1 bi¢gimindeki kaninin aksine, ¢atismadan kag¢imanlarin sorunlara
tekrar tekrar donmek zorunda kalip, c¢oziim iiretemedikleri icin kendilerini

basarisizliga mahkum ettiklerini sdylemek yanlis olmayacaktir.

121) encioni, 5.189.

128 Ruiz ve Adams, 2004, s.147.

74



Takim caligmast i¢inde catigmanin gergekten de c¢ok Onemli bir yeri
bulunmaktadir. Her ne kadar “catisma” kelimesi negatif unsurlar1 ¢agristirtyor olsa
da literatiirde konu iizerine ¢alisan tiim uzmanlarin birlestigi bir nokta “catismanin
dogru yonlendirilmesi halinde takimlara yaraticilik unsuru katan ¢ok énemli bir itici
giic” oldugu yoniindedir. Gergekten de takim olmanin sundugu en Onemli
avantajlardan biri olan potansiyellerini asarak bir sinerji yaratmak ancak pozitif
catigmalar sonucu takim iiyelerinin birbirlerini zorlamalar1 ile ulagilabilen bir
hedeftir. Eger bir takim igerisindeki tiim bireyler her konuda aymi seyi
diisiiniiyorlarsa, daimi bir uzlagsma var ise o takimda yanlis giden bir seyler oldugu
diisiiniilebilir. Kegecioglu konuya iligskin olarak sunlart soylemektedir;

“Catisma ashinda c¢esitli bakis agilart yolu ile daha biiyiik bir yaraticiligin

sunulmasi ve enerji diizeyinin yiikselmesiyle takima yardimct olmaktir. Derinligine
tartismalara yol agarken, iiyeler fikirlerinin islenmesi yéniinde miicadele
etmektedirler. Boylece digerleri de birbirlerini en iyi sekilde anlamaktadirlar. Hatta
catisma ve anlasmaziiklar takim igin yararlidir. Cok fazla anlagma ise takim igin bir
risktir. 1%
“Grup disiincesi” olarak tamimlanan bu fazlaca anlasma durumu bir
tehlikedir, c¢iinkii kararlar gercekler karsisinda test edilemeden ve sinanmadan
verilmesi nedeniyle ¢ogu zaman yeterli olmaktan ¢ok uzaktirlar. Grup diisiincesi
konusunda ¢aligmalar yapan ve bu anlamdaki bozulmalari agiklayan Janis ve Field
bu tutumu cesaretlendiren kosullar1 su sekilde tanimlamislardir;

“Takim, iiyeler arasinda yiiksek derecede mutabakata sahip olabilir ve
“takim olmak” yanlis bir yorumlamaya tabi tutularak her konuda uyum géstermek
olarak algilanabilir. Takim iiyelerinin birbirlerine ¢ok benzer ge¢miglerden ve
tecriibelerden geliyor olmalart bu durumu gii¢lendirici bir nitelik olarak
goriilmektedir. Takim kimi zaman ortaya ¢ikabilecek fikir ayriliklart konusunda
rehberlik edebilecek bilgi kaynaklarindan tecrit edilmis olabilir. Bu siiregte takim

liderinin tutumu da ¢ok énemli bir belirleyicidir. Takim lideri, takimin bir tartisma

129 Kegecioglu, 2002, 5.122.
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ortamina girerek ortak bir fikir gelistirmesine izin vermek yerine sunulan ilk
goriisleri benimseme yolunu segebilir. ™
Grup diislincesinden sakinmak isteyen takim {yeleri digerleri ile yapici

anlagmazliklara girisme yetenegine sahip olmalidirlar. Bunun gerceklestirilmesi igin
dikkat edilmesi ve kabullenilmesi gereken bazi konular vardir;

- Catisma dogaldir ve degerlendirilebilir.

- Catigma bir enerji kaynagidir.

- Catisma ger¢ek farkliliklarin bir sonucudur.

- Farkl1 perspektifler diisiincelerin ¢arpigsmasi i¢in zorunludur.

- Catismayr  gidermedeki aligkanliklar  bir  ¢atismanin  sonuglarinin

belirlenmesinde énemlidir.!

2.3.2. Karar Alma

Orgiit biinyesindeki iklimin informal, rahat ve rahatlatici olma egilimi
icerisinde olmast gerektigini belirten Kegecioglu, “bicimsellikten uzaklagsmanin”
Oonemine vurgu yapmistir. Herkesin daha fazla konusmasi gerektigi ve daha fazla
tartigma yasanmasinin arzulanmasi ile “katilim” unsuru 6ne c¢ikmakta ve takim
tiyelerinin birbirlerini ¢ok daha fazla “dinlemeleri” Onerilmektedir. Var olan
anlagsmazliklar  yaratict  bir c¢atisma ortami igerisinde  “‘uzlagma” ile
sonuclandirilmalidir. Bu anlamda bir uzlasma kiiltiiriine sahip olabilmenin ardindaki
en dnemli dayanaklardan birisi olarak “iletisim” kurabilme seviyesi gosterilmektedir.
Takimlar, iizerinde ¢alistiklar1 konuya bagli olarak oybirligi ile bir uzlasmaya
varamasalar dahi “alinan kararlar” konusunda daima herkesin o kararin bir parcasi
oldugu havasim ancak giiclii bir iletisim yapisina bagh olarak yaratabilirler.'®
Iletisim yapisinin yeterince giiclii olmadig1 takimlarda ise karar alma siireci verimli

bir sekilde yasanmayacaktir.

30 |rving Janis, Peter Field, “A Behavioral Assessment of Persuasibility: Consistency of Individual
Differences”, Sociometry, Vol. 19, No. 4, 1986, s. 247.

B3l K egecioglu, 2002, s.128.

132 Tamer Kegecioglu, Takim Olusturmak, Alfa Yaymcilik, Istanbul, 2005, s.30-33.
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Karar alma siirecinde katilimin eksikligi ile ilgili olarak yasanan sorunun
temelinde, takim {yelerinin, davranislarinin elestirilmesinden rahatsizlik duymalari
ve hassas konulara girmekten kaginmak gibi daha genel bir egilim yatar. Cogu zaman
saglam iligkileri bulunan takim iiyeleri bile bu durumu tehlikeye atmamak igin
elestiri yapmaktan kacginabilirler. Lencioni’ye gore boyle davranmak iliskilere daha
da ¢ok zarar verir. Ciinkli takim tyeleri arkadaslarinin kendilerinden bekleneni
verememesine ve takim standardinin diismesine sebep olmalarina igerlemeye
baglarlar.

Basarili takimlarda gozlenen davranis {lyelerin birbirlerine sorumluluk
yiikleyerek iligkilerini gelistirmeleri seklindedir. Bu sayede birbirlerine duyduklar
sayglt ve beklentilerin ne denli yiiksek oldugunu ortaya koymus olurlar. Politik
acidan yanlig goriinse bile, bir ekibin ¢aligmasindaki yiliksek performans standardinin
korunmasinin en etkin ve verimli araci ¢alisma arkadaslarinin baskisidir. Lencioni’ye
gbére bunun en Onemli yararlarindan biri de performans yonetiminin ve diizeltici
eylemlerin icerdigi asir1 biirokratik gereksinimlerin azalmasidir. “Herhangi bir
politika ya da sistemle kiyaslanirsa, insanlar1 performanslarii gelistirmeye
yonlendiren en 6nemli unsur, saygi duyduklar1 takim arkadaglarini hayal kirikligina

ugratma korkusudur.”**

2.4. YETKI

Takimlarin ve takim calismasinin Orgiitlerde kullanilir hale gelmeleri ve
popiilerlik kazanmalar1 ile beraber pek c¢ok firma takim ¢alismasini uygulamak
istemiglerdir. Ancak yetki devri konusu, firmalarin sahip olduklar1 orgiit yapisi
geregi belki de en biiyiik zorluklar1 yasadiklari konulardan bir tanesidir. Herhangi bir
hedefe ulagmak adina olusturulan takimlarin gercekten islerlik kazanabilmeleri
onlarin sembolik olmaktan ¢ok ote bir yetkilendirmeyle donatilmalarina baglidir.
Orgiit yapilar1 ve orgiit kiiltiirleri nedeniyle takimlarina inisiyatif alma sansi
tanimayan firmalarin takimlardan beklediklerini almalar1 pek de miimkiin degildir.

Ozellikle tepe yoneticilerin sayisiin fazla oldugu orgiitlerde sorumluluk, giic ve

133 | encioni, 5.199.
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otorite asagidan yukartya dogru ¢ikildikca artar. Bu durum yetki devrinin az
oldugunun gostergesi oldugundan dolay1 takim ¢alismasi agisindan negatif bir 6zellik
arz eder.’® Bazi durumlarda isletmeler geleneksel yapilarini terk etmeme konusunda
son derece 1srarci olabilmektedirler. Bu gibi durumlarda eski yapi1 pargalanmak
Istenirken yeni bir slirece entegre olunmak istenmesi pek ¢ok anlagmazlik ve sorunu
beraberinde getirmektedir. Bu tarz bir olusum ise tahmin edilebilecegi gibi genellikle
diisiik bir performans sergilemektedir.135 Takimlar eylemde bulunma anlaminda
kisitlandiklart gibi iist yonetimin destegi konusunda da siipheye diismeleri
bakimindan istenilen diizeyde bir performans sergilemekte basarili olamayabilirler.
Takim ¢aligmasinin basaris1 lizerinde orgiit yapisinin etkisi, literatiirde ¢cokca
ele alman bir konu olup mutlaka iizerinde durulmasi gerekmektedir. Ozellikle
takimlarin yetkilendirilmesi ve inisiyatif alabilmeleri s6z konusu oldugunda orgiitsel
yapt konu ile ilgili en 6nemli belirleyici olmaktadir. Bir orgiitiin karmasikli derecesi
yani Orgiitteki uzmanlagma ve is boliimiiniin derecesi, var olan orgiitsel kademelerin
sayist ve Orgilit birimleri arasindaki fiziki uzaklik yetki paylasimi konusundaki
Oonemli belirleyiciler arasinda gelmektedir. Bunun yani sira orgiitiin bigimsellik
diizeyi de incelenmesi gereken baska bir konudur. Orgiit iiyelerinin davranislarmimn
kurallar ve prosediirlerle hangi derecede yonlendirildigi deginilmesi gereken onemli
bir noktadir. Is tanimlamalar1 ile boliimler arasi iliski kurma ydntemleri hi¢ siiphe
yok ki o Orgiitiin bigimsel yapisini yansitmakta ve takim ¢alismasi {izerinde ne gibi
etkiler dogurabilecegi hakkinda ipuglari vermektedir. Bir Orgiitiin biinyesindeki
takimlar ile yetki paylasimini ne 6¢liide ve nasil yapacagina dair son bir 6nemli etken
ise orgiitiin merkezilesme derecesidir. Orgiitsel kararlar1 alma yetkisinin nerede
odaklastigina bakilarak takimlarin islerligi ile ilgili saptamalarda bulunmak miimkiin
olmaktadir. Merkezilesme derecesinin yiiksek oldugu yani karar alma faaliyetinin
tepe yonetimde yogunlastigi bir Orgiit yapisi igerisinde olusturulan takimlarin da

islerliginin ¢ok yiiksek olmayacagi son derece agiktir, '

13% \Weiss, 5.20-22.

135 Michael Hammer, Steven Stanton, “How Process Enterprise Really Work”, Harvard Business
Review, Vol.77, Kasim-Aralik, 1999, s.108.

138 Sema Ozger, Verimlilige Etkileri Acisindan Sanayi isletmelerinde Orgiit Yapilari ve Liderlik

Bicimleri, Ankara MPM Yayinlari, 1992, s.14.
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Orgiitlerde {ist yonetimlerden takimlara belirli olgiiler igerisinde olmak
kaydiyla baz1 yetkiler vermeleri beklenmektedir. Bu sayede biitiin 6rgiitii etkileyecek
bir temel yaratilmis olur. Buna baglh olarak takimlar da kendi iiyelerine yetki ve
destek saglarlar. Yetki vermek, isin i¢ine katmaktan ¢cok daha fazlasini iceren bir
stirectir; kararlar almak ve bu kararlar uyarinca hareket edebilmek kadar, etkileme ve
yonlendirme giiciine sahip olmayi da igerir. Yani verilen yetki, inisiyatif alabilmeye
bagli olarak kullanilabilir nitelikte olmalidir ki sembolik bir anlam tasimaktan 6teye
gidebilsin. Weiss’a gore yetki verme fonksiyonunun islerliginden bahsedebilmek igin
bazi1 kosullarin var olmasi gerekmektedir:

- Liderlik Paylasilmali; takim {yeleri yeteneklerine, beceri ve tercihlerine
uygun bir tarzda ekibe katkida bulunmali ve ekibi etkilemelidir.

- Takimin Vizyonu Paylasilmali; herkes ileri goriigli olmali, degisikliklerin
ekibi ileriye gotliirmesini beklemek yerine sorunlara meydan okunmalidir.

- Sorumluluk Paylagilmali; tiyeler takimin ulastigi sonuglardan yonetici kadar
sorumlu olmalidir.

- Duyarlilik Paylagilmali; tiim takim biiylime firsatlarin1 yakalama ve alinan
kararlara uygun hareket etmede istekli olmalidir.*®’

Takim ¢aligmasi ile ilgili literatiir incelendigi zaman goriilen o ki optimal bir
takim performansina ulagsmada orgiitsel faktorler cok onemli bir rol oynamaktadirlar.
Takim etkinligini inceleyen birgok model i¢in orgiit yapisi ve destek sistemleri son
derece Onemli bir par¢ayr olusturmaktadir. Hackman’a gore var olan kanitlar da
acikca gostermektedir ki orgiit desteginin varligr ya da yoklugu takim etkinligini ¢ok
onemli Ol¢lide simirlandirmakta ya da giiclendirmektedir. Takim ¢alismasindan
maksimum performans alabilmesi i¢in Orgiit yapisinin ve sistemlerinin takim
calismasinin bilesenlerini aktif bir sekilde desteklemesi gerekmektedir. Yine
Hackman’a gore takim etkinligini saglamak yoniinde gerekli olan oOrgiit destek
unsurlari; 6diil sistemi, egitim sistemi, bilgilendirme sistemi ve gerekli olan materyal
kaynaklarldlr.138

Sundstrom’a gore ise gerekli destek sistemleri soyledir; takim yapisi, personel

sistemi, lider rolleri, egitim, Ol¢lim ve geri besleme sistemleri, odiil sistemi,

137 \Weiss, s.14.

138 Hackman, s.57.
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bilgilendirme sistemi, iletisim teknolojileri ve faaliyetleri. Bu dokuz unsuru
inceleyen Hall ve Beyerlein de sayilan basliklarin ve 6zellikle de “egitim”in etkin bir
takim ¢alismas igin son derece kritik oldugu sonucuna varmuglardir.**®

Konu ile ilgili 6nemli ¢aligmalar yiirlitmiis olan Kegecioglu da takimlarin
basarisinda yonetsel boyutun ve yetkilendirmenin 6nemine dikkat g¢ekerek higbir
seyin tesadiifen ya da sans eseri olusmadigini belirtmektedir. Kegecioglu’na gore
basarili takimlar temel olarak dort unsur iizerinde yogunlasirlar; Birinci unsur,
siirekli 6grenme ile takim yonetimi yeteneklerinin gelistirilmesidir. Ikincisi,
takimlarin varlik nedenleri ¢ok iyi Oziimsenmelidir ve buna saygi duyulmalidir.
Biiyiime, gelisme, olgunluk ve hatta Oliim, yasam icerisindeki evrelerdir.
Yoneticilerin de takimin faaliyet gdsterdigi asamalarin ayrimina varabilmesi ve buna
uygun olarak hareket edebilmesi gerekmektedir. Yonetici, verimli bir takimin
yaratilmasinin gerektirdigi farkli yeteneklerle, olgunluk agsamasindaki bir takimin
basariyla yoOnetilmesinin  gereksinimlerini  birbirinden ustalikla ayirmalidir.
Ugiinciisii, verimli ve verimsiz takimlarin birbirinden ayirt edilebilmesidir. Son unsur
olarak, etkili takim g¢alismasi siirecinde yoneticinin takimin nereye gittigini, nasil
teshis edecegini bilmesinin yalnizca bir kismi olusturdugu belirtilmektedir. Bu
baglamda yoneticilerden, 6grenme sorunlarini diizeltme ve takim yapilandirma

islerinde teshis ve sorun ¢dozme kabiliyetlerini gelistirmeleri beklenmektedir.

2.5. ROLLER

En basit sekliyle takim iiyelerinin, takim igerisinde ne yaptiklarini ifade eden
roller, literatiirde Oonemle iizerinde durulan bir baska konudur. Buna gore takim
tiyelerinin kendilerinden ne beklendigi ve ne gibi sorumluluklara sahip olduklar1 gibi
konularin  agiklik kazanmasi, sahip olduklar1 rolleri net bir sekilde
algilayabilmelerine baghidir. Takim basarisinda herkesin kendi roliinii bilmesi kadar
onemli oldugu savunulan bir baska unsur ise herkesin ayn1 zamanda birbirinin roliini

de bilmesi geregidir. Ger¢cek anlamda bir yardimlasma ve isbirliginden soz

39 Hall ve Beyerlein, 5.95.
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edebilmek i¢in tiim iiyelerin roller konusunda bilingli bir tavir sergilemeleri gerektigi
savunulmaktadir.**°

Tercih edilen takim tiiriine bagl olarak takim {yeleri farkli uzmanlik
alanlarindan ya da benzer alanlardan geliyor olabilirler. Takimin yapisi nasil olursa
olsun tim takimlar i¢in gegerli olan bir 6zellik, takim igerisinde tiim herkesin
kendisinden ne beklendigini, sorumluluklarinin nerde baslayip nerede bittigini gayet
acik bir bi¢cimde bilmesi gerekliligidir. Her bir takim {iyesinin oynanan roller
hakkinda acik beklentileri olmalidir. Faaliyet {iistlendiklerinde ac¢ik atamalar
yapilmali ve bu atamalar kabul gérmelidir. s, takim iiyeleri arasinda uygun bir
sekilde tayin edilmeli ve roller kimsenin kafasinda siiphe uyandirmayacak bir aciklik

41 Takim igerisinde rollerin acik¢a belirtilmis olmasi

ve netlikte olmalidir.
gerekmektedir. Ciinkii takim tyeleri kendilerinden ne beklenildigini agik ve net bir
sekilde anlamalidirlar. Bunun yani sira diger takim arkadaglarinin rollerinin
dolayistyla sorumluluklarinin ne oldugunu bilen tiyeler ¢cok daha etkin bir is boliimii
ve yardimlagsma sergi1eyebilmektedirler.142

Takim igerisinde yer alan her bir kisi, sahip oldugu hangi yetenek ve bilgiyi
kullanarak sorumluluk iistlendiginin farkinda olmalidir. Takim {iyelerinin proje
icerisindeki paylarinin biiylikliigl ya da kii¢tikliigli 6nemsenmeden herkesin takimin
basarist adina hayati bir 6éneme sahip oldugu kabul edilmelidir. Aksi halde takim
tiyeleri arasinda bir boliinme yasanacagini ve takim igerisindeki uyumun yok
olacagini séiyleyebiliriz.143

Orgiitii ve takimi amaglarma ulastiracak faaliyetlerin acik¢a tanimlanip
paylastirilmis olmasi hayati bir 6neme sahiptir. Rol dagitimi s6z konusu oldugu
zaman takim igerisindeki herkesin kendisinden tam olarak neyin beklendiginin

bilmesi basarili bir takim agisindan vazgecilmez bir ihtiyagt1r.144

Takim iiyelerinin
rolleri konusunda yasayacaklar1 belirsizlikler yetki ve gorev paylasimi sirasinda da

onemli sorunlara yol agabilir. Kisiler takim igerisinde ister kendi uzmanlik alanlari

140 Cohen ve Bailey, s.250.

11 Kegecioglu, 2005, 5.30-33.

142 Ruiz ve Adams, 2004, s. 145-147.
143 Johnson ve digerleri, 2002, s.160.
14 Weiss, 5.20-22.

81



ile ilgili isterse de egitimini aldiklar1 bagka bir konu ile ilgili bir rol iistlenmis
olsunlar, onlardan istenen sadece kendi islerini yapmalar1 degildir. Takim
caligmasinin sundugu olanaklardan yararlanmak, iiyelerin bilgi paylasimi igerisinde
diger takim tiyelerini de hesaba katarak caligmalarini gerekli kilmaktadir.

Takim tiyelerinin rolleri konusu ele alinirken iizerinde durulmasi gereken bir
baska boyut ise “paylasilan liderlik” kavrami ile agiklanmaktadir. Takim bir formal
lidere sahip olurken, liderlik islevi iiyelerin kabiliyetleri, grubun ihtiyaglar1 ve
kosullara bagli olarak zaman zaman degisebilmelidir. Paylasilan liderlik uygun bir

davranis modelidir ve olumlu normlarin tesis edilmesine yardimei olur.**®

Calisma
siirecinde zaman zaman sorumluluk alip takima liderlik ettigini hisseden iiyelerin
takim calismasina kars1 yaklasimlar1 ¢ok daha pozitif olacagi gibi takimi sahiplenme

duygular1 da ¢ok daha kuvvetlenecektir.

2.6. ACIK VE NET AMACLAR

Acik ve net amaglarin varlig takimin ne amagla var oldugunun da bir cevabi
niteliginde oldugundan dolay1 ayr1 bir 6neme sahiptir. Ayr1 ayri tiim takim {iyelerinin
hicbir siiphe duymadan i¢inde bulunduklar1 takimin amag¢ ve hedeflerini kavramalar
ve benimsemeleri, s6z konusu grubun bir takim olabilmesi adina vazgecilmez bir
unsurdur. Ulasilmak istenen hedefin agik ve net olmasi iiyelerin kendilerini ¢ok daha

146
Takimin

kolayca motive edebilmelerini ve basariyr beraberinde getirmektedir.
amaglari, takimin var olus sebepleri olarak da tanimlanabilir. Takim {iyelerinin hepsi
nicin bir arada olduklarin1 gayet net bir sekilde anlamalidirlar. Takimlar, hedeflerini
belirlerken sahip olunan bu ortak amaci temel alarak hareket etmektedirler. Ortak
amacin bilinci ile belirlenen hedefler sayesinde takim, biinyesinde yer aldig1 firmanin
beklentilerini karsilamaya bir adim daha yaklasmus olur.**” Hedefler ise somut bir
sekilde belirlenmis olan yapilacaklar listesi seklinde diistiniilebilir. Takim tiyeleri

hedeflerinin ne oldugu konusunda slipheye diismeden dogru  yere

1% Kegecioglu, 2005, 5.30-33.
146 Ruiz ve Adams, 2004, s. 150.
147 Ruiz ve Adams, 2004, s.146.

82



odaklanabilmelidirler. Ne i¢in calistifin1 bilmeme duygusunu yasayan takim
tiyelerinin verimlilikleri beklenenin ¢ok uzaginda kalacaktir.

Kecgecioglu calismasinda etkin takim ozelliklerinden bahsederken hedef ve
amaglarin nitelikleri tizerinde oOzellikle durarak; “Takimlarda vizyon, misyon,
amaclar veya gorevler tanimlanmalidir ve herkes tarafindan kabul edilmelidir”
diyerek hedef ve amacglarin miimkiin olan en iist seviyede netlik igermesini etkin bir

takim olma adina 6nemli bir 6zellik olarak sunmustur.148

Amag ve hedeflerin takim iiyeleri i¢in yeterince agik olmamasi odaklanma
konusunda sorunlar yasanmasma yol agabilir. Takimin ortak hedeflerinin
olusturulamamasi ya da gozden kagirilmasi ise liyelerin farkli yonlere kaymalarina
neden olabilir. Takim {yelerinin grubun ortak hedeflerinden bagka konulari
Oonemseme egilimine girmesi ise takim i¢in son derece biiyiik bir tehdittir. Bundan
dolay1 kendisini performans temelinde degerlendiren biitiin takimlarin 6zgiin
hedeflere ve agik¢a tanimlanmis sonucglara odaklanmakta kararli davranmasi bir
zorunluluktur.

Bir sirket i¢in ulasilmak istenen sonucun nihai 6lgiitli kar olsa da yoneticilerin
kara giden yolda kendi Onlerine koyduklari hedef ve amaglar, bir takim olarak
ulagsmak istedikleri sonuglari ¢cok daha iyi temsil eder. Sonugta kara ulasilmasinm
saglayacak olan unsur bu hedeflerdir. Bir ekibin sonuglar disinda odaklanabilecegi
diger unsurlar1 Lencioni takim statiisii ve bireysel statii olarak tanimlamistir.

Takim statiisii, takim iiyelerinin bagli baslina bir grubun pargasi olmay1 tatmin
edici bulduklar1 durumlarda gozlemlenebilir. Bu tipte insanlar icin belirli bazi
hedeflere ulagsmak arzulanir bir sey olsa da bunun igin bilyiik 6zverilerde bulunmaya
hazir veya istekli olmayabilirler. Lencioni’ye gore bu algi tarzi ¢ok tehlikelidir,
ciinkii sadece o grubun bir pargasi olmayi basar1 saymak ve takim ile beraber bir
seyleri basarma isteginden yoksun olmak biitlinciil basariyr baltalayacak bir
unsurdur.

Bireysel statii ise takimlarin zarar gormesi pahasina insanlarin kendi
konumlarina ve mesleki geleceklerine odaklanmalar1 bi¢iminde kendini gésteren bir

egilimdir. Her insan dogal olarak en fazla kendisini 6nemseme egilimindedir, ama

148 Kegecioglu, 2005, s.32.
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islevsel bir takimda her iiyenin, grubun topluca elde edecegi sonuglar1 kisisel
hedeflerinden daha fazla Snemsemesi gerekmektedir.*®

Etkin ve bagsarili bir takim c¢alismasi igin gerekli oldugu One siiriilen
unsurlarin pek ¢ogu birbirleri ile yakindan iligkili ve karsilikli olarak var olabilen
unsurlardir denilebilir. Ornegin isbirligi, catisabilme, uzlasabilme, ortak karar
alabilme ve buna benzer diger tiim olgular ancak saglikli bir iletisim ortaminin
varligi ile miimkiin olabilmektedir. S6zii edilen iletisim ortaminin yaratilmasi ise
dogru is i¢in dogru kisilerin secilmis olmasina ve bu kisiler arasinda saglanmasi
gereken giliven ortamina bagli olmaktadir. Diisiiniilecek olursa takim caligsmasi,
tiyelerin tiimiiniin katilim1 ile bir sinerji yaratilmasina ve potansiyellerin asilmasi
tizerine kurulu olan bir siirectir. Bu siirecin arzu edilen sekilde hayat bulmasi ise
takim elemanlarinin kendilerinin diglanmis hissetmemelerine, rollerinin agik ve net
bir sekilde farkinda olmalarina baglhidir. Ya da takim c¢alismasi i¢in vazgecilmez olan
bir diger unsur ¢atigma ve uzlasma kavramlar1 ancak iletisimin yaygin oldugu ve
bunun bir orgiit kiiltiirii olarak benimsendigi durumlarda miimkiin olabilir. Tiim
tiyelerin takim faaliyetleri siiresince hep ayni yonde disiinerek mutlak bir fikir
birligine sahip olduklarini diisiinmek ilk bakista cezp edici gibi goziikse de bu durum
takim calismasit ve ona dair beklentiler agisindan hi¢ de cazip degildir. Takim
calismasi, farklh bireylerin potansiyelleri araciligi ile tek baslarina ulasamayacaklar
seviyelere ulasmay1 hedefledigine gore, birlikte olmanin giic ve avantajina ancak
farkli birikimlerin belirli bir kiiltiir dahilinde catismalar1 ve bunun sonrasinda
varacaklari uzlagma ile ulasilabilir.

Ikinci boliim icerisinde yapilan tespitlerin uygulamada ne kadar gecerlilik
tasidiklarinin  incelemesi bir sonraki bolim olan iiglinci bolim igerisinde
yapilacaktir. Ugiincii béliimde yapilan uygulama calismast ile literatiirde takimlari
basartya ulastirdigt one siiriilen unsurlarin arastirilmasinin yani sira bazi bagka

saptamalarda da bulunulmaya calisilmistir.

1491 encioni, 5.202.
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UCUNCU BOLUM

“BITUMLU TECRIT MADDELERI SANAYIi VE TICARET ANONIM
SIRKETi” BUNYESINDE YER ALAN “DAMKINA” ISIMLI TAKIM ILE
YAPILAN NITEL BiR ARASTIRMA

Bu boliimde, takim calismasindan yogun bir sekilde faydalanan Bitiimlii
Tecrit Maddeleri Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi (BTM A.S.) biinyesinde yer alan
ve basarisi elde ettigi sonuglarin yan1 sira bir de Kalite Dernegi (KalDer) tarafindan
tescillenmis olan Damkina isimli Takim, nitel arastirma kurallar1 ¢ergevesinde ele
alinmaktadir. Bu boliime kadar takim c¢alismasinda basariyr etkileyen unsurlar
literatlir taramasina dayali olarak tespit edilmeye calisilmigtir. Varilan sonug
itibariyle giiven, iletisim, yetki, roller, ama¢ ve hedefler olarak siralanan bes unsur,
takim ¢alismasi stlirecinde bir takimin basarisi lizerindeki en 6nemli etkenler olarak
kabul edilmektedir.

Literatiirde son derece biiyiik bir dnem verilen bu bes unsura pratikte ne kadar
onem verildiginin anlagilmas1 ve basar1 iizerindeki etkilerinin ne boyutta oldugunun
goriilebilmesi, aragtirmanin ilk ve en 6nemli hedefidir. Daha 6nceki bdliimlerde ele
alman teorik bilgilerin smanmas1 konusunda, 6zellikle Damkina isimli takim
secilmigtir. Damkina isimli takim hem elde ettigi sonuglar itibariyle iist yonetimi
tarafindan son derece basarili olarak kabul edilirken hem de son derece saygin bir
kurulus olan Kalite Dernegi’nden de takim c¢alismasi konusunda basar1 oOdiilii
kazanarak basarisini tescillemistir.

Boliim igerisinde Oncelikle Damkina isimli takim, tiim 0&zellikleri ile
tanitilarak kendisini basarili kilan 6zellikler agiga ¢ikarilmaya calisilmaktadir. Daha
sonra ise nitel arastirma kurallar1 ¢ergevesinde hazirlanmis olan Kod Listesi (Bkz.
Ek1) araciligiyla Damkina iiyeleri ile yapilan goriismelere ve elde edilen bulgulara
yer verilmektedir. S6z konusu goériismelerin yegane amaci 6nceden tespit edilen bes
unsurun, bagarili bir takim olarak kabul edilen Damkina {iyeleri tarafindan nasil

algilandigini ortaya koymaktir.
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3.1. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu asamada, takim calismasinda basariya etki eden unsurlar incelenirken
kullanilmis olan nitel aragtirma ydnteminin, amaci, kapsami ve verilerin toplanip

analiz edilmeleri hakkinda bilgiler verilmektedir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci Ve Kapsami

Bu arastirma is hayatinda bir takimin {iyesi olarak ¢alisan takim {iyelerinin,
“takim calismas1” olgusunu nasil algiladigini saptamak ve bu algilarin teorideki
bilgiler ile ne derece Ortiistiiglinii anlamak i¢in yapilmistir. Teoride sunulan bilgilerin
uygulama ile ne kadar uyustugu konusunda saptamalar yapabilmek bu amacin en
Oonemli yapi tasidir. Bu arastirma ile takim tiyelerinin igerisinde bulunduklari takimin
etkinligi konusundaki algilamalar1 tespit edilerek s6z konusu algilarin mevcut
literatiirde savunulan bilgiler ile ne Olcilide tutarlilik sergiledigi acik ve net olarak
ortaya konulmustur. Arastirmanin sonuglarinin takim c¢alismasini benimseyen ya da
benimsemek isteyen kuruluslar acisindan son derece faydali olacagi
diistiniilmektedir.

Bu arastirmanin kapsami nitel arastirma tekniklerine uygun olarak “Grnek
olay calismas1” seklinde siirdiiriilen bir ¢aligma siirecinin ardindan takim ¢alismasini
giinliik isleyisi icerisinde aktif olarak kullanan ve bunun faydasina inanan bir firma
ve onun biinyesinde faaliyet gdsteren bir takimi igeren, bir 6rnek olay c¢aligmasini

icermektedir.

3.1.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nitel arastirma yontemlerinden biri olan “6rnek olay incelemesi”,
“standartlastirilmis agik uglu gorlisme formu” kullanilarak uygulanmstir.
Standartlastirilmis agik u¢lu miilakatin temel amaci, ayni katilimcilara aynmi tiir
sorular sorarak aragtirmacinin arastirmaya etkisini azaltmaktir. Boylelikle arastirmaci

tam ve sistematik bilgilere ulasma imkani bulabilmektedir. Bu miilakat tiirtinde
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sorular agikca belirtilmis olsa da arasgtirmact cevaplarin o6tesinde, sorular
derinlestirmek i¢in ek sorular sorma dzgiirliigiine sahiptir.**® Miildkat formunda yer
alan acik uclu sorularin pek c¢ok avantaji vardir: Sorular esnektir, arastirmaciya
olgular1 derinden inceleme firsat verir, yanlis anlamalarin giderilmesini saglar ve
simdiye kadar diigtiniilmemis iliskiler veya hipotezler ile umulmayan bilgileri ortaya
cikarabilir. "

Arastirma 6rneklemini aktif olarak bir takimin i¢inde gorev alan takim tiyeleri
olusturmustur. Verilerin toplanmasi amaci ile goriisme formlari hazirlanmistir ve
goriigmelerin yapilmasindan sonra “igerik analizi” ile veriler degerlendirilmistir.
Icerik analizi cesitli sekillerde uygulanabilmesine ragmen bu arastirmada “drnek
olay” ¢alismasi gergeklestirildiginden dolay1 kodlama teknigi ile elde edilen verilere
anlam yiiklenilmesine gayret edilmistir. Kodlama tekniginde arastirmaci konu ile
ilgili teorik ¢alismalar1 sonucu 6ne ¢ikan noktalar1 dnce kategorilere ayirmakta daha
sonra ise bu kategorileri belirten kavramlar1 saptayarak olusturulmus olan
kategorilerin iglerini doldurmaktadir. Bu sekilde literatiir taramasina uygun olarak
gelistirilen kod listesi, goriismeciler ile yapilan miilakatlar sonucu toplanan verilerin
desifre edilmesi ve degerlendirilmesi siirecinde kullanilmaktadir. Esas itibariyle
kodlama islemi elde edilen verilerin iizerinde bir islem yapmak demektir. Verileri bir
takim kategorilere bdlerek indirgemek, verilerin biitiinii ile indirgenmis sekli

arasinda bir dzdeslik kurma cabasidir.*?

3.1.3. Veri Toplama Siireci

Veri toplama stireci sirasi ile gorlisme formunun hazirlanmasi, sinanmasi,
hazirliklarin ~ yapilmasi, goriismelerin  organize edilmesi ve goriismelerin
gerceklestirilmesi seklinde yasanmistir. Bu siirecte daha dnceden tespit edilmis olan

firmanin biinyesinde faaliyet gosteren takim ftiyeleri ile irtibata gecilmesi, randevu

130 Alj Yildirim, Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Ankara, Se¢kin
Yaymevi, 2005, s.39.

131 Atila Yiiksel, Burak Mil, Yasin Bilim, Nitel Arastirma: Neden, Nasil, Ni¢in?, Istanbul, Detay
Yayincilik, 2007, s.102.

2 Nuri Bilgin, icerik Analizi, izmir, Ege Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Yaynlar, 2000, s.11.
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alinmasi ve goriisme yapilmasi temel adimlar1 olusturmaktadir. Veri toplama teknigi
olarak goriisme formlarmma dayali “gériisme formu” yaklasimi kullanilmistir.
Gortisme formu(Bkz. Ek2) olusturulurken, arastirilacak konular saptanarak buna
uygun bir taslak gelistirilmistir. Goriisme sirasinda verilen cevaplar formlarin iistiine
yazili olarak kayit edilmenin yani sira ses kayit cihazi ile de kayit altina alinmistir.
S6z konusu form demografik bulgular igeren ve takim g¢aligmasina dair bulgulari
iceren iki ana kisitmdan olusmaktadir. Demografik boliim kapali uglu sorulardan

meydana gelirken ikinci kisim agik uglu sorulardan olusmaktadir.

3.1.4. Verilerin Analizi

Toplanan veriler “igerik analizi” ile degerlendirilmistir. Icerik analizinde
temel amag¢ toplanan verileri aciklayabilecek kavramlara ve iligkilere ulagmak
suretiyle s6z konusu verilerin i¢inde sakli olabilecek gercekleri ortaya ¢ikarmaktir.**?
Bu siiregte elde edilen veriler “kodlama listesi” sayesinde benzer biitiinler haline
getirilerek siniflandirilmis ve veriler bir biitiin olarak anlamlandirilmaya galisilmistir.

Ik olarak goriismeler sirasinda teybe kaydedilen konusmalarin yazili metne
dontstiiriilmesi  gerceklestirilmistir.  Yaklasik  kirk  sayfayr  bulan  teyp
¢Oziimlemesinden sonra kategoriler belirlenmistir. Daha onceden hazirlanmis olan
Kod Listesi sayesinde gerceklestirilen siiflandirma islemi, verilerin ayirt edilerek
netlik kazanmalarina yardimci olmustur. Kod listesi, konuya iliskin olarak teorik
bilgiler temel alinarak hazirlanan ve arastirmacmin elde ettigi verileri
siniflandirmasina yardimer olan listeye verilen addir. Nitel arastirma konusunda
caligmalar yiiriitmiis olan akademisyenler nitel arastirma verilerinin azaltilmasinin
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veya smiflandirilmasinin gerekli oldugunu savunmaktadirlar.™" Ciinkii bu veriler

gercekten ilk etapta oldukga genis kapsamlidirlar. Bundan dolay: arastirmacinin elde

133 y1ldirim ve Simsek, s.54.

> Miriam Catterall, Pauline Maclaran, “Focus Group Data and Qualitative Analaysis Programs:
Coding The Moving Picture as well as the Snapshots”, Socialogical Research Online, Vol21, No.1,
1997, www.socresonline.org.uk/socresonline/2/1/6.html, (09.15.2008).
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ettigi verileri basta olusturmus oldugu kavramsal ¢ergceveye ve arastirma sorularina

gore analiz etmesi gerekmektedir.

3.2. BITUMLU TECRIT MADDELERI SANAYI VE TIiCARET
ANONIM SIRKETi BUNYESINDE UYGULANAN TAKIM
CALISMASI ORNEGI

Bitiimlii Tecrit Maddeleri Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi, biinyesinde
olusturmus oldugu “Damkina” isimli proje takiminin g¢alismalar1 ve elde ettigi
sonuclar neticesinde 2007 yilinda Kalite Dernegi tarafindan “yilin basarili takimi”
odiiline layik gorilmiistiir. KalDer 6diill degerlendirmesini takimlarin g¢aligma
konularina, yapilarina, planlamalarina, ¢aligma sistemlerine ve performans
ozelliklerine bagli olarak gergeklestirmektedir. Damkina isimli bu takimin ¢ok daha
yakindan tanitilmaya calisilacagt bu boliimde Damkina’yr basarili kilan unsurlar
tizerinde durularak bunlarin su ana kadar incelenmis olan literatiir ile olan tutarlilig
test edilmeye calisilmaktadir. Bu yondeki ¢abalar BTM firmasindan elde edilen
dokiimanlar, raporlar ve takim tiyeleri ile yapilmis olan bire bir goriismeler sonucu
ulagilan bilgiler aracilig ile yiiriitiilmiis bulunmaktadir. Ve tabi arastirmacinin BTM
firmasinda gecirdigi siire boyunca elde ettigi kisisel izlenimler de bazi sonuglara
ulasilmas1 konusunda ¢ok yardimci olan etmenler arasindadir. Bu incelemede takim
ile ilgili detayl bilgilerin sunulmasinin yani sira takim tiyelerinin basari konusundaki
algt ve yaklasimlarima dair de veriler sunulmasi, “takim calismasinda basari”y1
getiren unsurlara yonelik farkli bir bakis acist gelistirilebilmesi adina umut kaynagi

olmaktadir.

3.2.1. Sirket Profili

Uretimine ilk olarak 1976 yilinda fabrikasyon BTM Serisi okside bitiimlii
ortiiler ile baglamig olan BTM A.S. su yalitimi1 konusunda iilkemize onciiliik etmis ve
halen de etmekte olan bir firmadir. 1976 yilindan sonra 1996°da ikinci, 2005°de
ticlincii iretim hattin1 kuran BTM, 2007 yilinda da dordiincii liretim hattin1 kurmus

olup bugiin halen 4 farkl: {iretim hatt1 ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.
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1986 yilinda iiretim  yerini ve merkezini Izmir'e tastyan BTM halen
Kemalpasa'daki tesislerinde iiretime devam etmektedir. Teknolojik yenilikleri giinii
giintine takip eden BTM A.S., 1989 yilinda Tiirkiye'de ilk olarak modifiye bitiimlii
Plastobit markali su yalitim membranlarini tiretmistir. Bitiimlii su yalitim {riinlerini
Kiremitalt1 ortiileriyle zenginlestirmeye devam eden BTM A.S. 1994 yilinda su ve 1s1
yalittimlarinin birlikte ele alinmasi gerekliliginden yola ¢ikarak en {istiin 1s1 yalitim
malzemelerinden olan ekstriide polistiren (XPS) Polpan levhalarin iiretimine
Tirkiye'de ilk olarak baslayan firma olma 6zelligini tasimaktadir.

Bu gelisme ve yenilikleri 1997 yilinda yine iilkemizde ilk olarak iiretimine
gecilen Asfalt Shingle egimli ¢at1 kaplama ortiileri ve 1998 yilinda pazara sunulan
Tiirkiye'de liretilen en iistiin bitlimlii ortii olan Plastobit Extra takip etmistir. Yeni
iiriin ¢alismalarma devam eden BTM A.S. sirasiyla, bitki koklerine dayanikli su
yalitm membran1 Botanik, iist yilizeyi renkli aliiminyum folyo kapli kendinden
yapiskanli su yalitim band1 BitiiSelf, bitiimlii kartus yapistiric1 Elastopast, Shinglealti
Ortii, elastik likit yalitim malzemesi Bitiilast ve hafif metal ¢atilarin su yalitminda
kullanilan Elastoself’i pazara sunmustur. Tim {irlinlerini iilkemizde yiiriirlikte olan
standartlara gore tireten BTM A.S., mevcut olmayan standartlarin olusturulmas igin
de yogun ¢abalar harcamaktadir. Ayrica, 1997 yilinda kalite yonetim ve anlayis1 ISO
9002 sertifikas1 ile belgelenmis olan BTM A.S, 2003 yilinda da ISO 9001:2000
versiyonuna uygunlugunu belgelendirmistir.

Goriildigi gibi BTM, teknolojiyi takip etmek ve yenilik¢i olmak gibi
konularda olduk¢a hassas davranmaktadir. Bu duruma giizel bir 6rnek olarak, BTM
A.S.’nin c¢atilarda kullanilan ve hos goriinimiiniin yan1 sira izolasyon ozellikleri ile
de tiiketicilere pek ¢ok avantajlar sunan Shingle konusunda da 6nemli c¢aligmalara
imza atmis olmas1 verilebilir. 2006 yilinda baslayan calismalar neticesinde yonca,
yaprak ve petek modellerine ek olarak gelistirilen rustik ve yakut modelleri
Tiurkiye’de bir ilk niteligi tasimaktadir. Yeni gelistirilen modeller sayesinde
tilketicilere kullanim kolayliklar1 ve maliyetler agisindan ¢ok onemli avantajlar
saglanmistir. Caligma’ya konu olan Takim’in basarisinin en somut gostergeleri

olarak bu iki yeni model rustik ve yakut gosterilmektedir.
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3.2.2. Damkina isimli Takim

Damkina, takim tiyeleri tarafindan belirlenmis bir isim olup mitolojide “cat1
tanricas1” olarak bilinen tanricaya verilen addir. Damkina isimli takim, farkl
boliimlerden ve uzmanlik alanlarindan gelen kisilerin olusturmus oldugu heterojen
yapida bir takimdir. Belirli bir sorunun ¢oziimiine yonelik olusturulan Damkina,
capraz fonksiyonlu bir proje takimidir. S6z konusu proje tamamlandiktan sonra
varlik sebebi ortadan kalktig1 igin dagilmistir. Calisma’nin bundan sonraki kisminda
Damkina ¢ok daha yakin bir sekilde incelenerek yapisi ve onu basarili kilan unsurlar

hakkinda ayrintili bilgiler sunulmaya ¢aligilacaktir.

3.2.3. Takimin Amaclar1 Ve Calisma Konusu

BTM firmas1 2 yilda bir kez gergeklesen miisteri memnuniyet anketleri
yapmaktadir. Bu anketlerden 2005 yilinda yapilanin sonuglarina bagli olarak
miisterilerin egimli ¢atilarda kullanilan Shingle {irliniine dair bazi1 sikintilar1 oldugu
ortaya ¢ikarilmistir. Ozellikle Rusya ve Cin’den gelen ucuz ve kalitesiz mallarin
pazara girmesi ile beraber {iriin fiyatlarinin yliksek kalmasindan sikayet edilir hale
gelinmigtir. Bunun yaninda iirlin ¢esitliliginin az olmasindan ve uygulama ile ilgili
performans diisiikliigiinden kaynaklanan sikintilar oldugu da anlagilmistir.

Calisma konusunu olusturan Shingle iirlinli, ozellikle egimli ¢atilarda
kullanilmast onerilen dekoratif, su izolasyonu saglayan, hafif olup binaya yiik
getirmeyen, uzun omirli bir ¢ati kaplama malzemesidir. Yiiksek kaliteli bitimden
yani asfalttan, Orgiisiiz cam elyaf donatili olarak {iretilen Shingle {riiniiniin {ist
yiizeyi ¢esitli renklerde graniil ile kaplanmaktadir.

ISO9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi geregi yilda bir kez yapilan
29.03.2006 tarihli Yonetim Gozden Gegirme toplantisinda, 2005 yili miisteri

memnuniyet anketi sonuglar ele alinmis ve Shingle ¢at1 kaplama malzemelerinde;

- Kaliteyi arttirmak,
- Maliyetleri diisiirmek,

- Uriinii ¢esitlendirmek ve fonksiyonellik kazandirmak,
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- Miisteri memnuniyetini arttirmak amaciyla bir takim kurulmasina karar
verilmigtir.
Alinan bu Kararlar neticesinde kurulacak takimin amaglar1 ise su sekilde

stralanmuistir;

- Maliyet Diistirme: Shingle liretiminde, kesim esnasinda ortaya ¢ikan firelerin
azaltilmasu.

- Uriine Fonksiyonellik Kazandirilmasi: Uriiniin kolay uygulanabilir olmasi
adina arka yiizeyinin kendinden yapiskanli hale doniistiiriilmesi.

- Uriin Cesitliliginin Arttirilmasi: Yeni model tasarimlariin yapilmast.

Ilk etapta ii¢ ana amag belirlenmistir. Ancak daha sonra bu amagclar alt
hedefler araciligi ile daha somut beklentiler haline dontistiiriilmiistiir.

Belirlenen amaglar esliginde ilk takim toplantis1 30.11.2006 tarihinde
yapilarak bir is plani belirlenmis ve ¢alismanin 7 aylik bir siire sonunda

tamamlanmasi 6ngorilmiistir.

3.2.4. Takimin Hedefleri

Hedefler belirlenirken oncelikle pazardaki rakip {triinlerin satis fiyatlar
dikkate alinarak rekabet avantaji saglayabilmek i¢in ne kadarlik bir fiyat diisilisline
ithtiya¢ oldugu saptanmistir. Bunun yani sira {riin fonksiyonelliginin ve (iiriin
cesitliliginin arttirilmasi gereklilikleri de goz oniinde bulundurularak bazi hedefler
belirlenmistir. S6z konusu hedefler verimlilik, kalite ve siireye dair hedefler olarak
gruplandirilabilir.

Verimlilik Hedefleri;

1-) Shingle iiriin cesitlerinden en ¢ok satis yapilan “Shingle Yonca Kirmizi”nin
maliyeti esas alinarak, yeni olusturulacak iirlin ile iiretim maliyetlerinde en azindan
%12 diisiis saglamak.

2-) Yeni olusturulacak iiriin ile satis maliyetlerinde minimum %10 diisiis saglamak.

3-) Fire oranlarmim 0,8kg/m?den Okg/m?’ye yani %100 oraninda diisiiriilmesi.
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Kalite Hedeflerti;
4-) Uriin cesitliligini ikiden dérde ¢ikarmak.
5-) Uriine uygulama kolaylig1 saglamak.

Siire Hedefi;

6-) Projeyi ongorildigii gibi 7 aylik siire zarfinda bitirmek.

Yukarida sayilan hedefler BTM firmasinin Genel Miidiir, Genel Koordinator,
Genel Miidiir Yardimcist ve Pazarlama Miidiiriinden olusan YoOnetim Kuruluna
sunulmustur. Sonu¢ olarak ise Yonetim Kuruluna sunulan hedeflerin
gerceklestirilmesi  igin  yapilacak c¢alismalarin  22.05.2007 tarihine kadar

tamamlanmasina karar verilmistir.

3.2.5. Takimin Yapisi

Bu bdéliimde Damkina’nin olusturulmasindan itibaren gerek iist yonetim ile

iligkileri acisinda gerekse de calisma diizeni acisindan yapist ele alinmaktadir.

3.2.5.1. Takimin Olusturulmasi

Yonetim kurulu daha dnceden belirlenmis olan sorunun ¢oziimii icin Isletme
Miidiirii Niliifer Keyvanklioglu’nu 04.10.2006 tarihli bir yazi ile proje lideri olarak
atamistir. S0z konusu atama ile kendisine Takim Lideri olarak bazi goérevler de
yiiklenmistir. Bu gorevler;

- Toplantilar1 organize etmek,

- Takim performansini izlemek ve yonetim kuruluna rapor etmek,

- Projenin planlanmasin1 ve plana uygun yliriitiilmesini saglamak,

- Takim tiyelerinin gorev dagilimini yapmak,

- Gorevlerin yerine getirilme durumunu izlemek,

- Proje siiresince takim digindan olan ilgili kisilerle ve birimlerle isbirligi

yapmaktir.
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Bir sonraki adimda proje lideri, diger birimlerin yoneticilerini bir toplantiya
davet ederek, takima kimlerin katilmas1 gerektigi konusundaki goriislerini almistir.
Takima secilmesi diisiiniilen kisilerin mesleki yeterlilikleri ve aldiklar1 egitimlerin
yani sira takim g¢aligsmasina olan yatkinliklar1 da g6z oniinde bulundurulan unsurlar
arasinda olmustur. Bu toplantida onerilen kisilerle teker teker goriisiilerek goniilli
katilim esasina uygun olarak takim olusturulmustur. Olusan takim, lider dahil toplam

sekiz kisinin katilimi ile ortaya ¢ikmustir.

Sekil 5: Damkina Takim Uyeleri

Takimdaki Egitim
Takim Uyesi Gorevi Yapug Is Tecriibe Durumu
Niliifer Keyvanklioglu Takim Lideri Isletme Miidiirii 24 Y1l Lisans
Engin Karaca Raportdr Uretim Md. Yrd. 9 Y1l Lisans
Hursit Gencer Uye Mekanik Atdlye Sefi 9 Yil Lisans
M. Kemal Gel Uye Pazarlama Md. Yrd. 14 Y1l Lisans
Hasan
Biikiilmez Uye Tekniker 5Yi1l Yiiksekokul
Mehmet Barut Uye Laborant 10 Y1l Lise
Fatih Kiiciiker Uye Postabas1 11 Y1l Lise
Hiisnii Sahin Uye Postabas1 11 Y1l Lise

Takimi olusturan sekiz kisiden dort tanesi lisans mezunu, bir tanesi
yiiksekokul mezunu ve 3 tanesi de lise mezunudur. Takim {yeleri arasinda BTM
A.S. i¢cinde en yeni olan kisi bes yildir bu firmada ¢alisirken en eski olan kisi yirmi
dort yildir bu firmada caligmaktadir. Takim iiyelerinin BTM’de calisma siirelerinin
ortalamasi 11.6 yildir.

Genel Midiir 20.10.2006 tarihli bir i¢ yazisma ile takim {yelerinin
gorevlendirme duyurusunu yapmis ve onlara bazi gorevler yiiklemistir. Buna gore

takim iiyelerinin temel gorevlert,
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- Toplantilara katilmak,
- Takim Lideri tarafindan verilen gorevleri yerine getirmek,
- Toplant1 tutanaklarini olusturmak(Raportor’iin 6zel gorevi)

- Gerek duyulan hallerde toplantilarin sunumunu yapmaktir.

Takim, ilk toplantisin1 16.11.2006 tarihinde yaparak ¢alismaya baslamustir.
Bu ilk toplantida beyin firtinast yontemi kullanilarak takim {iyeleri arasinda bir

oylama yapilmis ve takimin adinin “Damkina” olmasina karar verilmistir.

3.2.5.2. Ust Yonetimin Takim Faaliyetlerine Destegi

Boyle bir projeye ihtiya¢ duyulmasina yol acan bulgularin, Satis ve Yurtici
Pazarlama Miidiirligli’niin 2005 yili Miisteri Memnuniyeti Degerlendirme anket
sonuclarina bagl olarak elde edildigini daha 6nce belirtmistik. Yilda bir kez yapilan
Yonetim Gozden Gegirme Toplantisi ile de glindeme alinan konunun, {ist yonetimin
son derece dnemsedigi bir konu olma 6zelligi tasidigi sdylenebilir.

Yonetim Kurulu, projenin planlanmasi asamasinda proje i¢in gerekli
kaynaklarin saglanacagin1i ve proje bitiminde 6diillendirme yapilacagini taahhiit
etmistir. Ust yonetimin Takim’a verdigi destegi gosteren giizel bir drnek olarak
sunlar sdylenebilir; Proje siiresince ve hedefe ulasildiktan sonra ¢alismanin stirekli
tyilestirilmesi ve etkinligin arttirilmasi amaciyla Yonetim Kurulu;

- GOniilli bir takim olusturulmasini tesvik etmis,

- Takim tarafindan hazirlanan hedefleri onaylamis, gerekli biitce i¢in kaynak
ayirmis,

- Takima rahat bir ¢aligma ortami1 sunmak amaciyla laboratuar biinyesindeki
toplant1 salonunu takimin ¢aligsmalar1 i¢in tahsis etmis,

- Takim lideri tarafindan diizenlenen aylik raporlar1 diizenli olarak izlemis,

- Genel Koordinatdr yatirim gerektiren konularda toplantilara katilmus,

- Takimin mesaiye kalmasi durumunda yemek ve yol masraflarini karsilamis,

- Takimin tedarik¢iler, uygulamacilar gibi kurulus yeri disindaki igbirliklerinde
ihtiya¢ duyulan yol ve yemek masraflarini karsilamis,

- Makine yatirimi gerektiren konularda yatirim onayini vermis,
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- Egitim ihtiyaglarini karsilamas,

- Proje siiresince yilbasi, bayram kutlamasi gibi resmi olmayan ortamlarda
Takim’in ¢alismalarindan s6z ederek diger ¢alisanlar1 da takim calismasina
tesvik etmis,

- Proje sonunda, iki yilda bir kez yapilan personel gecesinde, tiim c¢alisanlara

yonelik olarak kisa bir sunum diizenlemis ve Takim’1 6diillendirilmistir.

3.2.5.3. Takim Performansinin Olciilmesi

Damkina, takim c¢alismasi konusuna bilingli bir yaklasim sergilemistir.
Bagarili bir takim calismasi i¢in siire¢c boyunca kendi performansini izlemesi
gerektigini diisiinen Damkina, bu islemi takim lideri araciligiyla gerceklestirmistir.

Takim performansi, bireysel performanslardan yola ¢ikarak hesaplanmistir.
Iki haftada bir yapilan toplantilar ile takim lideri bireysel performanslara yonelik
belirlemelerde bulunmustur. Goérevini yerine getirme %30, zamani dogru kullanma
%40, toplantilara katilim %15, yeni yontem-fikir sunma %15, takim iiyelerinin diger
boliimlerle iletisimi %5 seklinde degerlendirmeye almmistir. Takim, bireysel
performans Ol¢limlerinin ortalamasin1 %70’in altina diistirmemeyi ilk hedef olarak

benimsemistir.

3.2.6. Planlama

Damkina takiminin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi, daima bir sonraki
adimi1 hesap ederek ¢alismis olmasidir. Takim, gerek is siiregleri gerekse de harcama
ongoriileri itibariyle her zaman belirli bir plan ve program igerisinde hareket etmeye

gayret gostermistir.

3.2.6.1. Calisma Planinin Hazirlanmasi

Takim, Genel Midirlik tarafindan gorevlendirilmesinin ardindan ilk
toplantisint  16.11.2006 tarihinde yaparak fiilen caligmalarina baslamistir. Bu
toplantida takim raportorii se¢ilmis, takimin ismi ve toplanti tarihleri belirlenmistir.

Ikinci toplantida ise projenin yiiriitiilmesi icin gerekli adimlar, sorumlular, her bir
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adim i¢in gerekli siireler belirlenmistir. Bunlara ilave olarak beyin firtinas1 yontemi
ile calisma hedefleri ve ortalama biitce gibi konular da ortaya konmustur. Caligma
hedefleri ve biitgenin Genel Miidiir tarafindan onaylanmasindan sonra Calisma Plani
yayinlanmistir. Yayinlanan bu planin birer 06rnegi takim {iyelerinin bagh
bulunduklar1 birim yoneticilerine, proje yiiriitme kurulu {iyelerine ve takim iiyelerine
dagitilmistir.

Takim, yiiriitiilen faaliyetlerin izlenmesi i¢in iki haftada bir kez toplanmaya
karar vermistir. Bu toplantilarda ayn1 zamanda ¢6ziim Onerileri de ele alinmistir.
Yapilan ¢aligmalarin ayda bir kez olmak iizere ¢aligma plan1 geregi yapilan rutin

toplantilarda gbzden gegirilmesine karar verilmistir.

3.2.6.2. Calisma Planimin Yiiriitiilmesi

Takim performansinin dl¢iilmesinde plana uyum yani zamani kullanma kriteri
cok dnemli bir yer tutmakta ve %40 oraninda bir etkiye sahip bulunmaktadir. Bundan
dolay1r takim {iyeleri gorevlerini zamaninda yerine getirmeye Ozel bir Onem
vermislerdir. 1ki haftada bir yapilan toplantilarda ¢alisma planina gére diizenlenen
faaliyetlerin, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagi konusu tespit edilmistir. Bir
sonraki toplantida ise gergeklesme durumu Takim Lideri tarafindan izlenmis ve
caligma planina kaydedilmistir. Buna bagli olarak Takim Lideri her ay sonunda iist
yonetime ¢alisma planinin gerceklesme durumu ile ilgili bilgi vermistir. Bunun
disinda Genel Miidiir ve Genel Koordinator iki ayda bir olmak iizere toplantilara
katilarak planlanan calismalarin gergeklesme durumu hakkinda ayrintili bilgi
edinmislerdir.

Damkina’nin ¢alisma konusu yeni yatirimlar yapmay1 icerdiginden dolay1
bunun kapsayacag1 vakti plan icerisinde hesaba katmak son derece 6énemli olmustur.
Yatirimlar i¢in gerekli siire baslangigta ayrilmis ve ¢alisma planina sadik kalinmistir.
Yatirimlar ile ilgili faaliyetlerde Bakim ve Yardimci Tesisler Miidiirliigii’nden destek
alimmas1 s6z konusu olmustur. Takim, ¢alismasi icin gerekli biitgeyi hesaplarken,
makine revizyonunun yurtdisi firmasina yaptirilacagini 6ngérmiis ancak makinenin
ilave tambur ve PLC sistemlerinin yurtiginden temin edilmesi miimkiin olmustur. Bu

sayede takim kendisine ayrilan biitceyi asmak gibi bir sorun ile karsilasmamaistir.
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3.2.6.3. Thtiya¢c Duyulan Kaynaklarin Belirlenmesi ve
Temini

Takimin faaliyetleri i¢in Oncelikle bir toplanti salonu siirekli olarak takimin
hizmetine sunulmustur. Mesaiye kalindig1 siirece yemek ve yol masraflar eksiksiz
olarak karsilanmistir. Bunun yaninda makine revizyonuna yonelik hesaplamalar
yapilmistir.  Uriin seklinin dizaym icin Uretim Miidiirliigii biinyesindeki bir
bilgisayara lisansli AutoCad programi yiiklenmistir. Programin etkin kullanimini
saglamak adina takim {yelerinden Hasan Biikiilmez’in AutoCad egitimi almasi
saglanmistir.

Takim tarafindan tasarlanan yeni iiriiniin, 1. Uretim hattinda iiretilebilmesi
icin Reichel&Drews firmasindan ekipman teklifi alinmistir. Yapilan teklifteki
revizyon maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmasi ve dretim hatti iizerinde
konumlandirilmast sirasinda zorluklar yasanacaginin anlasilmasi iizerine sadece
bicak tamburlarinin alinmasina karar verilmistir. Takim tiyelerinden Mekanik Atdlye
Sefi bakim mihendislerinden, Uretim Miidiir Yardimcist ise iiretim
mithendislerinden yardim alarak mevcut hat iizerinde, ilave tamburlarla ve PLC
sisteminde yapilan degisikliklerle, {iretim hattina bu yeni iiriinlerin iiretilebilme
yetenegini kazandirmistir. Var olan {iretim olanaklar iistiinde yapilan degisiklikler
ile daha yiiksek bir teknolojinin gelistirilmesi tam anlamiyla bir takim g¢aligmasi
siirecini i¢cermektedir. Benim de bizzat gozlemledigim {iretim hatt1 siirecinde bu
anlamda bir degisiklige gidilebilmesi pek ¢ok farkli uzmanlik alaninin isbirligini
gerekli kilmaktadir.

Uretim hatt1 {izerinde yapilan gelistirmeler sonrasinda yeni bigak
tamburlarinin  kullanim1 ile ilgili olarak {iretim operatorleri Reichel&Drews
firmasindan egitim almislardir. Deneme iiretimleri ve seri liretim asamalarinda
herhangi bir is kazasim1 Onlemek adina 1. Uretim hatti operatdrlerine uzman
danismanlar tarafindan “is sagligi ve gilivenligi” egitimi verilmistir. Tiim bunlara
ilave olarak Yonetim Kurulu yatirim sonrasinda yapilan deneme iiretimleri igin

gerekli olan tiim hammadde ve is¢ilik gibi ihtiyaclar karsilamistir.
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Sekil 6: Ongériilen Proje Maliyetleri

KAYNAK PLANLANAN BUTCE

LP AutoCad bilgisayar programinin alinmasi 1200 € - 2270 YTL

AutoCad Egitimi 765 % - 1100 YTL
Makine revizyonu maliyeti 67.000 $ - 96.280 YTL
Deneme tiretimleri maliyeti 1392 $ - 2000 YTL
Toplam 101.650 YTL

Planlama asamasinda harcama Ongoriileri yukaridaki goriildigii gibi
gerceklesmistir. S6z konusu Ongoriiler, daha sonra aksilikler yasanmamasi adina ¢ok
dikkatli bir sekilde yapilan ¢aligmalarin bir tirlintidiir.

Sonug itibariyle Damkina siire¢ boyunca ihtiyag duydugu gereksinimleri
belirlemek ve temin etmek konusunda herhangi bir sikint1 yasamamistir. En 6nemlisi

de iist yonetimin destegini daima yaninda bulmustur.

3.2.7. Cahsma Sistemi

Bu asamada Damkina’nin sahip oldugu calisma sistemi daha yakindan
incelenerek bu siirecte izlenen yoOntemleri, bu yontemlere iliskin o6zellikler

anlasilmaya calisilmaktadir.

3.2.7.1. Takim Cahsmasi Siirecinde izlenen Yontemler

Takim ¢aligmasi siirecinde g¢alisma konusu miisteri memnuniyet anketi
sonuglaria bagl olarak ortaya ¢ikmistir. Takimin ismi daha 6nce de belirtildigi gibi
ilk toplantida beyin firtinas1 yontemi ile belirlenmistir. Projenin en basindan
saptanmis olan sorunun nedenlerini bulabilmek adina balik kil¢ig1 diyagrami
kullanilmastir.

S6z konusu diyagram sekli nedeniyle balik kilgig1, fonksiyonu nedeniyle
sebep - sonug¢ diyagrami, yaraticist Kaoru Ishikawa nedeniylede Ishikawa diyagrami

olarak adlandirilir. Balik kil¢ig1 diyagrami, bir 6rgiitiin siireglerinde ve sistemlerinde
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ortaya ¢ikan sonuglar1 ve onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimer olur.
Daha ¢ok mevcut bir problemi doguran siirecteki faktorleri belirlemede veya daha
etkili bir siireci planlamada kullanilir. Boylece istenilen sonucun girdileri kontrol
ederek elde edilmesi saglan1r155.

Bir sonraki asama olarak Takim, hedeflerine paralel bir sekilde sorunlari
neden-sonug iliskisi icerisinde siralamustir:
1.Sorun: Satis fiyatinin yiiksek olmasi. Satis fiyatlarinin yiiksek olmasi iki nedene
baglanmistir.
Neden: Fire Oranlarinin ¢ok yiiksek olmasi
Hedef: Fire oranim1 Okg/m*’ye diisiirmek

Onceki iiretim akisinda Shingle levhalar, 1. {iretim hattmin sonundaki kesim
tinitesinde islem gormekte idiler. Bu iirlin akisinda, {iretilen her 1 m?de 0,8kg fire
yani kesim atig1 ortaya ¢ikmakta idi. Bu durum ise iiretim maliyetlerinde %2
oraninda bir artisa neden olmaktaydi. Bunun disinda Shingle kesim atigini
Harmandali gecici depolama tesislerine gondermek i¢in harcanan tutar ise
0,03YTL/kg’lik bir maliyet olusturmaktaydi. Sonug olarak fireler 0,106 Y TL/m*lik
bir maliyet artisina neden olmaktaydi.
Neden: Bir m*deki levha adedinin gorece diisiik bir rakam olan 21 olmasi.
Hedef: Bir m®deki levha adedinin arttirilarak 28’e cikarilmasi icin yeni model
tasariminin yapilmasi

Gergekten de maliyet artisina neden olan bir diger unsur eski iiriin dizayninda
1 m? 6rtiiden 21 adet Shingle Yonca levhasi ¢ikmasidir. Firelerin sifirlanip 1m?deki
levha adedinin 21°den 28’e ¢ikarilmasi durumunda Shingle {irliniin iiretiminde %12
oraninda maliyet diislisi olacagi ve satis maliyetlerinde ise %]11’lik diisiis

saglanabilecegi hesaplanmistir.

2.Sorun: Uriin gesitliliginin 2 tip yani az olmasi
Neden: Makine yetersizligi

Hedef: Makine revizyonu

155 Ahmet Mahiroglu, Bekir Bulug, Egitimde Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Yonetiminin Araglart,

Gazi Universitesi Yaymlari-Tarama Makalesi, s.16-17.
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Uretim teknolojisi, kesim tamburu gesitliliginin olmamas1 nedeniyle {iriin
cesitliligini arttirmada yetersiz kalmistir. Bu soruna yonelik olarak mevcut iiretim
hattinin revizyonu igin gerekli olan ihtiyaclar belirlenmistir;

- Yeni model bigak tamburlarinin alinmasi

- Alt yiizeyin kendinden yapiskanli olmasi i¢in karigim haznesinin dizayni ve
yapiskan uygulama tamburunun ilave edilmesi

- Silikonlu PP film verilebilmesi i¢in vals sistemi ilavesi

- Silikonlu PP film yiizeyinin sogutulmasi i¢in piiskiirtme sistemi

S6z konusu ihtiyaglar belirlendikten sonra Uretim ve Bakim miihendislerinin
yaptig1 ortak bir ¢alisma ile bu revizyonlarin {iretim hattinin hangi alanlarina
yerlestirilecegine karar verilmistir.
3.Sorun: Uriin fonksiyonelliginin diisiikliigii
Neden: Uriiniin ¢atida uygulanmasinda yasanan problemler
Hedef: Uriiniin ¢atida kolay uygulanabilmesi igin arka yiizeyinin yapiskanli hale
doniistiiriilmesi

Normal sartlarda iirlin ¢atiya uygulanirken c¢ivi ile sabitlenmektedir. Bu
durum ise yliksek seviyelerde, sicak havada calisgan uygulamacilara zorluklar
yasatmaktaydi. Miisterilerin kolay uygulama yapabilmeleri amaciyla iirlinlin arka
yiizeyinin bitiim-kauguk esasli bir karigim ile kaplanmasi icin laboratuarda Ar-Ge

calismalar1 yapilmis ve uygun olan yapiskan formiili elde edilmistir.

3.2.7.2. Diger Birimlerle Iletisim Ve Isbirligi

Takim, proje siiresince ilgili konularda ve ihtiyaglara gore ¢esitli boliimlerle
bilgi aligverisinde bulunmus ve yardim talep etmistir. Ozellikle Bakim ve Uretim
boliimlerinde gok &nemli destekler almmustir. Insan Kaynaklari boliimii, mesaiye
kalindig1 stirelerde yemek ve yol masraflarinin karsilanmasi, gerek duyuldugu
hallerde egitim alinmasit gibi konularda destek vermistir. Deneme {iretimleri
esnasinda ihtiya¢ duyulan yeni hammaddelerin alimi konusunda Satin Alma
Miidiirliigii yardimda bulunmustur. Shingle iirlin maliyetleri ve deneme iiretimlerinin

planlanmasi ile ilgili olarak ise Planlama Miidiirliigii’nden yardim alinmistir.
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3.2.7.3. Calisma Sisteminin Yapisi Ve Yapilan Kontroller

Takim, c¢alisma siiresi boyunca her iki toplantida bir kez, yani ayda bir kez
daha oOnce deginilmis olan Calisma Planin1 gézden gecirmistir. Gézden gecirme
sonucu elde edilen bulgular, her ay takim lideri tarafindan Genel Miidiir’e
sunulmustur. Calisma Plan1 gézden gegirilirken dikkate alinan hususlar sunlardir;

- Calisma planina ne 6l¢iide uyuldugu
- Kullanilan 6lgme metotlarinin amaca uygunlugu
- Elde edilen sonuglarin hedef ile olan iliskisi
- Hedeflerden sapma var ise nedenlerinin belirlenmesi
Takim, siireg boyunca gozden gecirme faaliyetleri i¢in degerlendirmeler

yapmis, izlenilen yontemler agisindan herhangi bir uygunsuzlukla karsilagilmamustir.

3.2.8. Performans

Performans acisindan Damkina’nin son derece tatmin edici sonuclar aldig
sOylenebilir. Takim, 16.11.2006 tarihinde basladig1 calismalarin1 6ngoriilen siire
icerisinde tamamlayarak arzulanan hedeflere ulasmistir. Bu hedefler su sekilde
agiklanabilir;

Verimlilik Hedefi:

1-) Takim, oncelikle {iretim ve satis maliyetlerini diislirmek amaciyla iiretim
esnasinda fireye neden olmayan ve 1m? ortiide 21 yerine 28 adet levha iiretilebilen
“Rustik” ve “Yakut” adinda iki yeni model gelistirilmistir. Bu sayede 2007 yili
sonunda %12 olarak hedeflenen iiretim maliyetlerindeki diisiis %12,9 olarak
gerceklesmistir.

2-) Uretim maliyetindeki diisiise bagli olarak %10 olarak hedeflenen satis
maliyetlerindeki diisiis, %10,81 olarak gergeklesmistir.

3-) Shingle firtiniindeki yeni model tasarimi sayesinde 0,8 kg/mz’den 0 kg/mz’ye

diistiriilmesi hedeflenen fire miktar1 istenildigi gibi 0 kg/mz’ye diistirilmiistiir.
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Kalite Hedefi:

4-) Takim, en basta hedefledigi iiriin cesitlendirmesini arttirmak ile ilgili hedefini
gerceklestirmek icin yurtdisinda bulunan yabanci bir firmadan iki yeni bigak tamburu
almigtir. Yonca ve Yaprak iirlinlerinin yaninda Rustik ve Yakut {irlinlerinin de
iretilebilir hale gelmesi ile iiriin ¢esidi 2’den 4’e ¢ikmustir.

5-) Takim, iiriine fonksiyonellik kazandirilmasi icin, liretim hattinda karigim
haznesinin tasarimi, yapiskan uygulama tamburu ilavesi, silikonlu PP film kaplamasi
i¢in ilave vals sistemi kurulmasi ve piiskiirtme sisteminin yenilenmesi gibi islemlerin
tiimiinii gergeklestirmistir. Bunlarin sonucu olarak {iriiniin kolay uygulanabilirligini

saglayan kendinden yapiskanli olma 6zelligi lirtine kazandirilmistir.

Siire Hedefi:
6-) Takim, 16.11.2006’da basladigi calismalarini baslangicta belirledigi 7 aylik siire
igerisinde 22.05.2007 tarihinde sonlandirmustir.

Tiim bu calismalarin ardindan iki yilda bir uygulanan Miisteri Memnuniyet
Anketi 2007 yilinda bir kez daha 80 adet BTM bayisi arasinda uygulanmistir. Bu
ankete bakildig1 zaman miisterilerin daha once sikayet ettikleri konularda ¢arpici bir
diisiis yasandig1 gézlemlenmektedir. S6z konusu anket sonuglarinin en somut ¢iktisi
Damkina’nin etkin bir takim c¢aligmasi siirecinin ardindan yiiksek bir performans

gostererek miisteri beklentilerini tatmin eden bir ¢aligma ortaya koydugudur.

3.2.8.1. Performans Ve Basari

Damkina, ¢aligmalarina baslamadan 6nce 2005 ve 2006 yili satig fiyatlarini
inceleyerek bir on hazirhk yapmistir. Bu incelemeler sonucu 2007 Haziran
fiyatlarimi, 2006 Ekim fiyatlarina oranla %6,8 oraminda diisiirerek 7 YTL/m?®ye
cekmeyi hedeflemistir. Bu hedeften yola ¢ikarak tiretim maliyetlerini %12 oraninda,
satig maliyetlerini ise %10 oraninda diislirmeyi hedeflemistir. Daha once de
belirtildigi gibi Damkina bu hedeflere ulasmayr basarmistir. Takim’in gorevini
tamamladig 22.05.2007 tarihi itibariyle Shingle fiyatlarinda dikkate deger bir diisiis

saglanmistir.
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Takim iiyeleri ile bire bir goriismelere gecgilmeden Once, ilk etapta ortaya
c¢ikan verilere gore takim lideri ve {ist yonetimin goéziinde Damkina’y1 basarili kilan
en Onemli Ozellikler “takim {yelerinin bu projede yer almaya istekli olmalar1”
seklinde belirmektedir. Buna ek olarak takim {iyelerinin caligma esnasinda gerek
toplantilara katilimda gerekse de gorevlerini yerine getirme konusunda son derece
ozverili ve titiz calistiklar1 da vurgulanan bir diger énemli konudur. Ust yonetimin
Damkina’y1 basarili bulmasinin yani sira takim tiyeleri de Takim’larinin ¢ok basarili
oldugu goriisiindedirler. Takim {iyelerinin tiim hepsi KalDer tarafindan d6diile layik
bulunmasalardi dahi kendilerini basarili olarak kabul edeceklerini belirtmislerdir.
Belirlenen siire igerisinde Ongoriilen maliyetler ile belirlene hedeflere ulasmanin
basli basina bir basar1 gostergesi oldugu kabul edilmektedir.

Asagida da goriildiigli gibi makine revizyonu yatirmi daha Onceden
Ongoriillen miktarin altinda gergeklestiginden dolayr basta planlanan biitce
astlmamistir. Bu durumun olusmasinda en Onemli etken, yurt disindan alinmasi

planlanan tliretim hatt1 parcalarinin yurt iginden temin edilebilmis olmasidir.

Sekil 7: Planlanan Ve Gergeklesen Harcamalar

KAYNAK PLANLANAN BUTCE

GERCEKLESME DURUMU

LP AutoCad bilgisayar programinin alinmas1 1200 € - 2270 YTL

1100 €-2080 YTL

AutoCad Egitimi 765%- 1100 YTL 835 $- 1200 YTL
Makine revizyonu maliyeti 67000 $ - 96280 YTL 16000 $ + 9950 YTL = 32950 YTL
Deneme tiretimleri maliyeti 1392 $ - 2000 YTL 1740 $ - 2500 YTL
Toplam 101.650 YTL 38.730 YTL

Damkina’nin takim c¢aligmas1 konusunda gdstermis oldugu basar1 ve etkin
uygulamalarin firma igerisinde olusturulan diger takimlar i¢in de ilham kaynagi
oldugu belirtilmektedir. Isletme Miidiirii Saymn Niliifer Keyvanklioglu sunlari
sOylemektedir; “Bagimsiz olarak ele aliman “enerji tasarrufu” ve “temellerde
uygulanacak polimer bitiimlii o6rtii” konulu projelerin yliriitiilmesinde goérev alan
takimlar Damkina’nin elde ettigi tecrilbbe ve c¢alisma seklini kendilerine 6rnek

almiglardir”. Firmalarin Onceki takim c¢alismast tecriibelerini degerlendirerek,
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bunlardan yararlanmalarinin  son derece faydali bir uygulama olacagi

156
savunulmaktadir.

3.3. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde goriismeler sonucu elde edilen bilgiler, Kod Listesi kapsaminda
giiven, iletisim, yetki, roller, ama¢ ve hedefler seklinde siralanan degiskenleri temel
almak suretiyle analiz edilmektedir. Literatiirde, takim c¢alismasinda basariya
ulagsmak konusunda biiylik payr oldugu savunulan bu bes unsurun Damkina’nin
basarisindaki rollerinin ve gegerliliklerinin ne sekilde oldugunu ortaya koymanin

yant sira yeni sonuglara ulasmak ve saptamalar yapmak da miimkiin olmustur.

3.3.1. Takim Basaris1 Ve Giiven Unsuru

Takim calismas ile ilgili literatiir incelendigi zaman basarili takimlarin gliven
odakli ¢alisma yapilar icerdikleri 6ne siirtilmektedir. S6zii edilen gliven unsuru iki
ayr1 eksende ele alinmaktadir; bunlardan ilki kisilerin takim arkadaslarinin mesleki
yeterliliklerine kars1 duyduklar giivendir. Diger ise kisilerin psikolojik olarak politik
davranma geregi duymamalarina ve kendilerini 6zgiirce ifade edebilmelerine olanak
taniyan giiven duygusudur.

Yapilan goriismeler neticesinde tiim {iyelerin kendilerini giivende hissetmeye
0zel bir onem verdikleri goriilmiistiir. Biiylik bir ¢ogunluk takim arkadaslarina
mesleki anlamda giivenmeyi gerekli goriirken kii¢ilik bir goriismeci kitlesi buna gerek
olmadigmi zira Takim’in {iyesi olmanin bashi basina bir yeterlilik gostergesi
oldugunu savunmaktadirlar. Goriismeciler diger takim arkadaglarina giiven
duymalarinin neden 6nemli oldugunu su sozlerle ifade etmislerdir:

“Benim i¢in giiven ger¢ekten ¢ok onemli. Bir kere aslinda ekibin basarisinin
en onemli unsurlarindan bir tanesi takim iiyelerinin birbirlerine olan giivenidir.

Calisirken iiyelerin birbirlerine sunduklar: verilerin objektifligine ve yeterliligine

% johnson ve digerleri, 2002, s.163.
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giiven duyulmaz, degerlendirmelerine karsi giiven duyulmaz ise takim ilerleme
saglayamaz. Bizi sonuca gétiiren ve daha onemlisi sonuca hizli gotiiren ¢ok onemli
etkenlerden birisi birbirimizin ¢alismalarina ve goriislerine karsi duydugumuz
giivendir. Problemi ¢ok hizli bir sekilde teshis ederek nereye odaklanilmasi
gerektigine karar verebilmek i¢cin giiven olmazsa olmazdwr.” (7 Numarali GOriigmeci)

“Eger benim arkadaslarim arasinda mesleki olarak giivenmedigim birisi
olsaydi basart ¢ok uzak olurdu bize. Mesela biz yapilan is geregi Bakim
Béliimii’'nden pek ¢ok konu ile ilgili fikir aldik. Eger onlarin hata yapacaklarini
diigiinseydik, yetersiz bulsaydik onlari biz nasil kendimizi isimize verebilirdik ki?
Yapilanlar bosaymus gibi diistiniirdiik o zaman.” (1 Numarali Gorlismeci)

“Simdi normalde farkli boliimlerden arkadaslarla ¢alismak zor olabilirdi.
Onarin huyunu suyunu bilmeden islerini nasil yaptiklarindan emin olmadan bir
arada ¢alismak zor olabilirdi.” (2 Numaral1 Goriismeci)

“Devamli  bir bilgi aligverisi icinde oldugumuzdan dolayr diger
arkadaslardan gelen bilgilere giivenmem sartti. Aksi takdirde diizgiin ¢alisamazdik.
Eger giiven eksikligi yasasaydik karar almamiz da ¢ok zor olurdu. Biz hep uyum
icinde birbirimizi ikna ederek ¢alistik. Giiven duydugun birisinin seni bir konuda
ikna etmesi, inandirmasi ¢ok daha kolay olur.” (3 Numarali Goriismeci)

3 Numarali ve 7 numarali goriismeciler, iiyelerin mesleki gilivenilirliginin
karar alma siirecini de etkiledigini ileri siirerek aslinda literatiirde var olan bilgilerle
ortiisen bir iddiayr desteklemektedirler. Kisilerin birbirlerine duyduklar1 giiven
sayesinde iletisim ortami da pozitif yonde etkilenmektedir. Bu ise galigma siirecinin
¢ok daha miikemmel yiirlimesini saglamaktadir.

Damkina, farkli boliimlerden iiyelerin, bir projeyi yiirlitmek i¢in olusturdugu
bir takim olma 6zelligi tasimaktadir. Bundan dolay1 pek ¢ok farkli uzmanlik alaninin
bilgi paylasimina muhtag olan bir siire¢ yasanmustir. Iste Damkina’nin sahip oldugu
bu 6zellik takim icerisinde gliven unsurunu biraz daha 6nemli bir hale getirmektedir.
Bu durumu 6 Numarali gorligmeci su sozlerle vurgulamaktadir:

“Bu siirecte farkli boliimlerden siirekli bilgi almam gerekti benim. Ozellikle
tiretim muidiirliigii ile siirekli bire bir koordinasyon i¢inde ¢alismam gerekiyor benim.
Ctinkii benim burada olusturmus oldugum hammaddenin belirli ézellikleri var. O

ozelliklerin iiretim prosesinde kullanilip kullanilamayacagini ben tam olarak
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bilemem. Onlarla yaptigimiz goriismelerde iiriiniin akiskanligimin “A” olmasini,
sertliginin “B” olmasini, iiriin olustugunda yiizeyinin piiriizsiiz olmasi gerektigi gibi
bu konularda bilgileri veriyorlar. Ben de buradaki ¢alismalart buna uygun olarak
vapryorum. Eger ki ben iiretimdeki ya da diger boliimlerdeki arkadaslara
glivenmiyor olsaydim bana ilettikleri bilgilere ya da taleplere karsi bir onyargi
duymam miimkiin olabilecekti ki bu da basarimizi engellerdi.” (6 Numarali
Goriismeci)

Proje takimlari, farkli uzmanhik alanlarindan gelmis iiyelerin bilgi
birikimlerini birlestirmeleri bakiminda takim g¢alismasi1 adina sergilenen en zengin
orneklerden birisidir. Yukarida da belirtildigi gibi bilgi paylasiminin islerlik
kazanmasi liyeler arasinda tesis edilen giiven ile ¢ok yakindan iligkilidir.

Bilgi paylasimi kadar 6nemli olan bir bagka konu ise farkli bakis agilarina
sahip lyelerin kendilerini 6zgiirce ifade edip yaraticiliklarini serbest birakmalaridir.
Literatiirde daha oncede incelendigi lizere kisisel hirslar ve yaklasim farkliliklarinin
daha sonra kisilerin aleyhine kullanilan bir silah olmast durumu ile karsit karsiya
kalinabilmektedir. Takim iiyelerinin birbirlerine karsi bu anlamda da bir gliven
beslemeleri basarili bir takim calismasi i¢in aranan sartlar arasinda sayilmaktadir.
Yapilan goriismeler sonucu tim goriismeciler kesin bir dille asla bu yonde bir endise
duymadiklarini belirtmislerdir.

“Bizim firmamizda biz hi¢ diisiincelerimizi paylasmaktan dolayr tepki
gormeyiz ya da elestirilmeyiz. Bunun boyle yerlesmis olmasi sayesinde bu siire¢
icerisinde de asla diisiincelerimi paylagmaktan ¢ekinmedim. Yanlis da olsa herkesin
fikirlerini sunmasina ihtiyacimiz vardi. Simdi biz kendi aramizda ¢ok iyi anlastigimiz
icin yanls yapmaktan o a¢idan da hi¢ korkmadim ben, c¢iinkii bunun sorun
yvaratmayacagindan emindim. Ama eger ben boyle iyi bir arkadashigin olmadigt bir
takimda gorev alsaydim bu kadar cesurca denemelerde bulunamazdim. Bu durum ise
stireyi ¢cok uzatirdi. Bir seye karar verip istediginiz kadar deneme yapmak miimkiin
olmazdi. Boyle olunca da karsilasilacak sorunlar tespit etmek de zor olurdu. Siire¢
ttkanwrdr yani.” (1 Numarali Gorlismeci)

“Fikirlerimizi sunarken c¢ekinmenin tam tersine aklimiza gelen her seyi
paylasmamiz istenir burada. Biz burada iist yonetim ya da alt yonetim bazinda bir

stkistirma olarak ¢alismiyoruz. Bir rahatlik var yani. Ben bir tedirginlik yasasam

107



fikirlerimi sunarken iist yonetim alt yonetim ayrumi olsa insan baskyt kurar ama
hayir tam tersi, bunu rahatlikla sunabildik.” (4 Numarali Gorligmeci)

1 ve 4 numarali goriismeciler takim igerisinde kendilerini ifade etmek
konusunda herhangi bir giiven eksikligi yasamamalarini, sirket kiiltlirtine bagli olarak
gelisen takim kiiltiirli 6zelliklerine baglamaktadirlar. BTM firmasinin sunmus oldugu
sosyal faaliyetler sayesinde c¢alisanlar arasindaki iliskilerin giliglenmesine yardimei
oldugu soylenebilir. Bu faaliyetler arasinda aylik bir dergi ¢ikartilmasi, her ay firma
olarak piknige gidilmesi, tim yoneticiler ve is¢ilerin ayn1 yemekhanede ayrim
yapilmaksizin yemek yemeleri gibi unsurlar sayilabilir. Oregin BTM firmasi
tarafindan ¢ikartilan aylik dergide her ay bir calisan ailesi ile beraber tanitilarak
calisanlar arasindaki iligkilerin gelistirilmesi hedeflenmektedir. 7 numarali gériigmeci
de sirket kiiltiiriine vurgu yapan agiklamalar yapmaktadir:

“Is yerlerinde var olan sirket kiiltiirii kadar ondan etkilenerek sekillenen
takim kiiltiirii de ¢ok omemli bir konudur. Bizim sirketimizde insanlar korkuyu
vanlarinda tasimaktansa ne diisiindiiklerini ¢ok rahat¢a soyleyebilirler ve bilirler ki
bunlar daha sonra tistleri ya da baglh olduklari kisiler tarafindan onlarin aleyhine
asla kullanilmaz. Takim kiiltiiriimiiz de bunu aynen yansiutmaktadir ve giiven aslinda
burada da karsimiza ¢ikmaktadr. Bizim c¢alisanlarimiz  herhangi bir korku
tasimadiklart i¢in yanly da olsa hata da yapacak olsalar diisiincelerini
paylasmaktan ¢ekinmezler. Zaten bunlari séylemekten korkmadiginiz siirece basart
sizin yami basinizda olur. Korku ile ¢alisan insanlarin hatalarini gizleme endisesiyle
hareket etmeleri onlarin basarili olmalarina asla izin vermeyecek bir seydir. Bu
nedenle takim icerisinde de demokrasinin kurallarini isletmeye ¢alismak gerekir.
Damkina igerisinde herkes diistincesini ¢ok rahat bir sekilde ifade edebilmistir. Cok
biiyiik bir rahatlikla soyleyebilirim ki bizim ekibimiz icin de basrolii 0ynayan unsur
korku degildir. Takim igerisindeki bireylerin kendilerine ve arkadaslarina karst
duyduklar: giivenin yogunlugu ile basari arasinda dogrudan bir iliski oldugunu
soylesem yanlig olmaz.” (7 Numarali Goriismeci)

Giiven ortaminin olusmasinda sirket kiiltiirliniin yan1 sira bagka etmenlerinde
payt oldugu sdylenebilir. Goriismecilerin pek c¢ogu uzun yillardir bir arada
calismalarinin yaratmis oldugu giiveni 6ne ¢ikartmaktadirlar. Literatiir tarafindan

sitk¢a glindeme getirilen bir konu olmamakla beraber, takim tiyelerinin hepsi
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Damkina igerisindeki en oOnemli birlestirici harcin, uzun yillardir bir arada
caligmaktan ileri gelen samimiyet oldugunu iddia etmektedirler:

“Biz burada uzun yillardir ¢ok iyi bir ortamda beraber ¢alistigimiz igin artik
giiven duygusu yerlesmis aramizda. Bundan dolayr anlasmazliklarin asilmasi da son
derece kolay olabiliyor. Bizim firmamizda ¢ok sosyal bir yapt vardir. Aylik ¢ikan
dergi olsun diizenledigimiz piknikler olsun bu gibi aktiviteler sayesinde bizler
birbirimizi ve ailelerimizi ¢ok daha yakindan tamima firsati buluyoruz. Birisiyle
sadece is yerinde beraber ¢alisinca onunla olan iliskin bir yere kadar ilerler ama
sonra bir sinir vardir onu gegemez. Biz bu sekilde sosyal aktiviteler yaparak bu
smrlart kaldurmayr basariyoruz. Simdi disarida goriistiigiim, beraber mangal
vaktigim adami is yerinde goriince artik eskisi gibi olmuyor insan kendini ¢ok daha
rahat hissediyor.” (2 Numaral1 Goriismeci)

“Bu giivenin olusmasinda en biiyiik pay samimiyetin var olmasidir. Bakin biz
epeyce sosyal bir firmayiz ashinda. Az degil 10 yil kadar bir siiredir en azindan
hepimiz burada ¢alisiyoruz. Bu kadar siire icerisinde is arkadashiginin étesinde bazi
giiven ve samimiyetler kurulmustur artik. Evimizden daha ¢ok burada vakit
gecirdigimizi diistiniirseniz bu samimiyetin kurulmasinin ne kadar gerekli belki de
kaginilmaz oldugunu anlarsiniz. Her gegen giin birbirimizi daha iyi taniyoruz. Daha

iyi tamidik¢a da daha fazla giivenme sanst buluyoruz.” (8 Numarali Goriismeci)

3.3.2. Takim Basarisi Ve Sahip Olunan iletisim Yapisi

Takim calismast konusu ele alinirken, iletisim yapisinin ¢ok yonlii ve
gelismis olmasmin basariyr etkileyen bir unsur olarak kabul edildiginden
bahsedilmisti. Iletisim yapis1 takim {iyelerinin kendi aralarindaki bilgi akisini
etkilemesi yoniinden takimlarin 6zel olarak ele almasi gerektigi diisiiniilen bir
unsurdur. Bununla beraber takim ¢alismasinin 6nemli bilesenleri olarak kabul edilen
saglikli catisma ve karar alma siirecleri de iletisim yapis1 tarafindan
sekillendirilmektedirler.

Yapilan goriismeler sonucu ¢ok acgik bir sekilde goriilmiistiir ki Damkina
tiyeleri kendi aralarinda iletisim kurmak konusunda herhangi bir sikinti

yasamamiglardir. Calisma silirecinde {iyeler kendi aralarindaki iletisimi temelde
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periyodik toplantilar ve bire bir goriismeler araciligi ile saglamislardir. Her ne kadar
tiyeler farkli boliimlerden geliyor olsalar da, gerek iiye sayisinin gerekse de fiziki
anlamdaki uzakligin fazla olmamasi sayesinde iiyeler iletisim kurmada sorun
yasamamuislardir. Sirket i¢i yazismalar, e-posta ve telefon gibi araglar da iletisimi
kolaylastirarak, yogun bir sekilde kullanilmiglardir.

Iletisimin saglikli ¢atisma ve karar alma siireci iizerindeki etkilerine yonelik
elde edilen bulgular ise oldukca dikkate degerdir. Oncelikle tiim iiyeler Damkina’nin
calisma siirecinde saglikll bir ¢atisma ortami oldugunu savunmaktadirlar. Bu ortamin
varligmi ise sirket kiiltiiriiniin, takim kiiltiirline bir yansimasi olarak
aciklamaktadirlar. Goriismecilerin pek ¢oguna gore beyaz yakali olsun, mavi yakali
olsun tiim calisanlar esit goriilmektedir ve herkes esit s6z hakkina sahiptir.

“Takimda korkular olmadig icin elestiri konusu da bizim icin tabu olmaktan
ctkmistir. Herkes daha iyi nasil yapabilirim seklinde diisiiniiyordu ve kimsenin
bundan yana bir siiphesi yoktu. Yani birisi bir sey soyledigi zaman herhangi bir art
niyet aranmiyordu asla. Tabi bunda, firma i¢cinde genel olarak hakim olan ortamin
ozelliklerinin de ¢ok biiyiik payr vardir.” (3 Numarali Goriismeci)

“Herkes esit oldugu ic¢in kimse birbirini elestirmekten c¢ekinmezdi ve
diigtincesini acgik¢a belirtirdi. Uygun olan oneriler zaten somut ¢iktilar ile denendigi
icin bu konularda birbirimizi ikna etmekte pek fazla sorun yasamadik. Ureterek
sonuca gitmenin biiyiik faydasini gordiik.” (2 Numarali Goriismeci)

“Kisiler — arasi  iletisim  iyi  durumdaydi.  Insanlar  birbirlerini
elestirebiliyorlardi. Ama bu hi¢bir zaman kisilik ¢atismasi olarak ortaya ¢ikmadi. Bu
her zaman bir avantaj olarak goriildii bizim takimimiz i¢inde. Yani yeni bir fikir
olusum olabilir mi diye baktik konuya hep. Yeni bir sey ortaya ¢ikarabilir miyiz
diigtincesi hakim oldu.” (6 Numaral1 Goriismeci)

7 numaralt goriismeci Takim’in ¢oziim aradigir sorunu her bir iiyenin kendi
sorunu olarak algilamasina gonderme yaparak, duyulan yiliksek sorumluluk duygusu
sayesinde ¢atismanin ve uzlasmanin ¢ok daha etkin oldugunu ileri siirmektedir:

“Toplantilarda herkes birbirini saygi ile dinleme kiiltiiriine sahipti ancak tabi
ki farkl goriisler mevcut oldugundan dolayr bazi ¢atisma ortamlart da yasanmistir.
Ancak ortak bir hedef etrafinda toplanmis olduklar: icin ayni degerleri paylastiklar

icin farkl goriisler olsa da kisilerin birbirlerini ikna etmeleri daha kolay olmustur.
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Hi¢ kimse bu siireci kisisel hirslart ugruna kurban etmemistir. Sonugta herkes icin
problem olusturan bir konuya ¢oziim arandigindan dolayt farkl ¢éziim onerileri
arasindan  hangisinin tercih edilecegi onun somut veriler ile ne kadar
desteklenebildigine bagl idi. Onemli olan, getirilen oneriler ile projenin yiiriimesi ve
diger asamalara gegilebilmesidir. Algilanan basar: ekibin basarist haline doniistiigii
zaman kisi yamindaki takim arkadagsimin diigiincesi ile rekabet etmeyi bir yana
birakarak gercekten objektif bir degerlendirmede bulunabilir. Ciinkii artik onun tek
derdi ekibin bagarili olmasidir yoksa onun dediginin yapilmast degildir. Bu sayede
takim tiyesi kendini degerli hissediyor ve diger arkadasinin basarisini paylasabiliyor.
Eger yamindaki takim arkadasinin ¢oziim onerisi uygulaniyorsa ve basarili oluyorsa
o kisi de bu basaridan pay aliyor. Bu ise ¢ok motive edici bir durumdur. Bireye
kalmis bir ¢alisma degil, uzlasma sonucu ortaya ¢ikan bir ¢aliyma oldugu igin
takimin bagarisiz olma sansi ¢ok azdir.” (7 Numarali Gorlismeci)

“Bizim takim olarak ve benim sahsen bu ise, bu kadar inanmamin ve hevesli
olmamin en 6nemli nedenlerinden birisi bu proje ile benim giindelik ¢alisma diizenim
icerisinde daima karsima ¢ikan ve beni etkileyen bir soruna ¢are bulunacak olmasi
vardi. Obiir taraftan firmamin aymi hammadde ile daha fazla iiretim yapabilir hale
gelmesi ¢ok ciddi maliyet avantaji, katma deger demektir. Firmamin gii¢clenmesi ise
benim ¢alisma sartlarimin iyilesmesi demek olduguna gore canla basla
calismamamiz igin hi¢bir neden yoktu. ” (8 Numarali Goriismeci)

Goriildugii gibi goriismecilerin tlimii tipki 8 numarali gériismeci gibi iizerinde
calistiklar1 sorundan bir sekilde etkilenmektedirler. Kisilerin bizzat rahatsizligini
duyduklar1 bir soruna ¢6ziim aramalari, onlarin siirece yaklagimlarini da etkilemis ve
¢ozlime yonelik ¢cok daha objektif olmay1 basarmalarini saglamistir denilebilir.

4 ve 5 numarali goriigmeciler daha oOnce giiven unsuru ele almirken
deginilmis olan bir konuyu tekrar giindeme getirerek, kisilerin ¢ok uzun yillardir bir
arada calismalar1 sayesinde olugsmus olan iliskilerin, saglikli ¢atisma ortaminin en
temel dayanagi oldugunu iddia etmislerdir:

“Kisiler arast iliskiler ¢ok saglkliydi bence katilmadigimiz diigiinceler
oldugu zaman bunu dile getirmek ¢ok kolaydi. Rahatlikla ben buna katilmiyorum
denilebiliyordu. Ben bir sey séyledigim zaman insanlarin bir itirazi varsa bunu

rahat¢a soyliiyorlardi. Biz bir de uzun yillar beraber ¢alismis insanlariz aramizda
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daha gegen sene goreve baslamis kisiler olsa daha farkli olabiliv ama uzun yillardir
ayni is yerinde c¢alisan insanlariz yani bunun sayesinde birbirimizi anlamak
konusunda problemlerimiz pek olmuyor bizim. Uzun yillar bir arada olmanin
getirmis oldugu bazi seyler var ki giiven ve ¢alisma ortamina bakinca bunlart
gormek ¢ok kolay oluyor. Calisan sirkiilasyonun ¢ok fazla oldugu sirketlerde béylesi
yoktur zannetmiyorum.” (5 Numarali GOriigmeci)

“Fikirlerimizi one siirebiliyorduk kovkmadan. Kisiler arasinda bir ¢ekisme
olmamasi belirli bir birikime sahip tiyelerden olusmamiza ¢ok bagl bence. Mesleki
olarak hepimiz isimizin ehliyiz. Bunun yami sira yillardir beraber c¢alismanin
getirdigi bir giiven ve saygt ortami da var tabi.” (4 Numarali goriismeci)

S6z konusu karar alma siireci oldugu zaman ise Damkina’nin en biiyiik
yardimcist somut bir {irlin ilizerinde ¢alisiyor olmalari olmustur. Deneme iiretimi
yapmakta herhangi bir sorun yasamamalar1 sayesinde karar alirken hata yapma orani
olduk¢a diisiik olmustur. Nihai karar ¢ogu zaman deneme yanilma yoOnteminin
ciktilarina bagl olarak, somut veriler neticesinde alinmistir. Bu durum ise olasi
anlagmazliklarin ve siirtiismelerin olusmasina engel olmustur:

“Uzlasmazliklar bizde ¢ok problem olmadi. Ciinkii igin icinde tasarim oldugu
icin, tiretim denemeleri oldugu icin somut ¢iktilara kisa siirede ulasmak miimkiin
oldu. Bunlar zaten bize yol gosterici oldu bakiyorsunuz ki tasarim uygun degil o
zaman tasarimi degistiriyorsunuz.” (7 Numaral1 Gorligmeci)

“Uygun olan oneriler zaten somut ¢iktilar ile denendigi igcin bu konularda
birbirimizi ikna etmekte pek fazla sorun yasamadik. Ureterek sonuca gitmenin biiyiik
faydasint gordiik. ” (2 Numarali Goriismect)

“Karar alma siireci dogruyu bulmamiza bagl olarak ilerliyordu. Yanlisla
devam etmiyorduk. Bunu pratik olarak yapabildigimiz i¢in uygulamadir bizim i¢in
onemli olan. Onemli olan elimize gecen iiriindiir. Sen teorik olarak ne kadar
tartisirsan tartis énemli olan bizim pratikte elimize gecen iiriin olmustur. Uretimi
vapamadiktan sonra hi¢ kiymeti olmaz o kararin. Teorideki hatalar: pratikte
ayikladigimiz igin teori konusunda karar almak ya da ilerlemek ¢ok fazla vaktimizi
almiyordu. Clinkii hepimiz biliyorduk ki énemli olan pratikte nasil olacagidir.” (4

Numaral1 Goriigmeci)
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Damkina sahip oldugu heterojen yap1 bakimindan farkli uzmanlik dallarindan
tiyeleri blinyesinde barindirmaktaydi. Her bir liye uzmani oldugu konu aracilig ile
birbirini  desteklemeye caligmistir. Tim asamalar somut veriler 1s18inda
yiriitildiiglinden dolay1 karar alma siireglerinin tikanmasi seklinde bir sorun ile
karsilagilmamigtir. Bu durumda herkesin birbirinin uzmanlik alanina saygi
gostermesinin de pay1 oldugu sdylenebilir:

“Karar alma siirecimiz ortakti. Yani takimdaki tiim arkadaslarin fikirleri
alinarak kararlar alindi. Ben formiille ilgilendigim icin diger arkadaslarin benim
Sformiiliim iizerinde tartismalart pek olagan bir durum degildir. Ancak benden
vapilmasi miimkiin olmayan ya da riskli, sagliksiz olan bir sey yapmamu isterlerse o
zaman ben onlara istediklerini neden yapamayacagimi anlatirim ve onlarda benim
uzmanhgima saygi gosterivler. Ornegin bu iiriinde daha éncekilerden farkls olarak
daha esnek ve daha mukavemetli bir hammadde istedi arkadaslar benden. Konu
tizerinde c¢aligtiktan sonra bunun miimkiin olabilecegini gordiim ve onlara
istediklerini verdim ben de. Ama eger ben onlarin istedikleri konularda sakincalar
gorseydim nedenleri ile beraber agiklardim ve baska bir ¢oziim aramaya bagslardik o
zaman.” (6 Numarali Goriismeci)

“Bizim en basta iiretim hatti igerisinde konumlandirma yapmamiz sirasinda
ornegin bir anlasmazlik yasandi takim iginde. Biz bazi sorunlar ¢ikabilir diyerek
baska bir yerden aktarmayr onerdik ancak Bakim Béliimii bunu yapmak istemedi
ama sonug olarak biz neden boyle diigtindiigtimiizii somut verilerle agiklayinca onlar
da bize hak verdiler. Ama mesela onlarin ilk basta karsi ¢cikmasi bizi konu iizerinde
¢ok daha ayrintili bir degerlendirme yapmaya itti ve daha énce goézden kagcan bazi
noktalart fark etmemizi sagladi. Bu farkli fikirler paylasilabildigi él¢iide biz basariy
vakaladik.” (1 Numarali Goriismeci)

3.3.3. Takimlarin Basarisinda Sahip Olduklar1 Yetkinin Pay1

Daha once literatiir incelenirken de deginildigi lizere yetki sahibi olmanin ve
bunu kullanabilmenin takimlar agisindan biiyiik bir 6nem tasidig ileri siiriilmiistii.
Ozellikle firmalarm sahip olduklar1 yonetim yapismin geleneksel anlayislarindan

taviz vermelerini giiglestirdigi belirtilmisti. Yetki paylasimi konusunda isteksiz
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davranan geleneksel yapilarin takim c¢alismasi Oniinde biiyiikk bir engel oldugu
sOylenebilir.

Gorlisme yapilmis olan tiim Takim {iyeleri, basarili bir takim i¢in yetki sahibi
olmanin mutlaka olmasi gereken bir 6zellik oldugunu diisiinmektedirler. Inisiyatif
kullanma sansin1 veren ve pratikte de var olan yetkilendirmenin 6nemi su sekilde dile
getirilmektedir:

“Eger bizim takim olarak hareket etme giictimiiz olmasaydi her sey bu kadar
cabuk ortaya ¢ikmazdi. (3 Numarali Gorlismeci)

3 Numarali goriigmeci yetki sahibi olmay1 ayn1 zamanda gii¢ sahibi olmak
olarak yorumlamaktadir. Sahip olunan bu giiciin ise takim ¢aligsmasina hiz kazandiran
bir niteligi oldugunu diisiinmektedir.

7 Numarali goriigmeci ise takimlarin yetki sahibi olmalarina verdigi énemi
her takimda bir st diizey yoneticinin goérevlendirilmesi gerekliligini one siirerek
savunmaktadir

“Takim ¢alismasi icerisinde tist yonetimin destegi o kadar onemlidir ki bence
her takim ¢alismasinin igerisinde lider olarak ya da sadece tiye olarak bir iist diizey
yoneticinin bulunmast gerektigini diistiniiyorum. Bu sayede hem yetki kullanimi
konularinda sorunlar yasanmaz hem de bilgilendirme siireci ¢ok daha saglikl igler.
Takimlarin hizli sonuglar alabilmesi oradaki bir iist diizey ydneticinin siireci
hizlandirmasina baghdir aksi takdirde siirecler ve prosediirler igerisinde kaybolmak
¢ok kolay olabilir. Ve ayrica zaten iist diizey yoneticilerin takimlarda yer almast
bence basli basina iist yonetimin verdigi destegin bir kamitidir.” (7 Numaral
Goriismeci)

5 Numarali goriismeci yetki sahibi olma konusunu iist yonetimin destegini
almak seklinde yorumlayarak sunlari soylemektedir;

“Bagsari tek basina bu takimin basarisi gibi goriilebilir. Odiilde o takima ve
tiyelerine gitmistir ama neticede tist yonetimin destegi olmadan firmalarda bir seyler
yapmakta pek kolay bir sey degildir. Ust yonetimin mutlaka destegi alinarak
bilgilendirilerek hareket etmekte fayda vardwr. Takim tiyeleri kendi islerinde ne kadar
iyi Olurlarsa olsunlar iist yonetimin destegini almaksizin basarili olmak miimkiin
degildir. Ust yonetimin desteklemedigi projeler sirketlerde tabiri caizse cuvallar.” (5

Numaral1 Goriigmeci)

114



Yapilan goriismeler sonucu tiim {iyelerin yetki sahibi bir takimda caligmay1
tercih ettikleri ve yetki sahibi olmayr iist yoOnetimden alinan destek ile
Ozdeslestirdikleri sonucuna ulasilmistir. Bu anlamda ihtiya¢larinin kargilanmasi ve
isteklerinin sorgulanmadan yerine getirilmesini yetki sahibi olmak olarak algilayan
goriigmecilerin sayist bir hayli fazladir. Damkina tiim kararlarin1 takim halinde
aldigindan dolayr Takim’in ihtiyaglarinin {ist yonetim tarafindan sorgulanmasi
aslinda Takim’in yaptirim giiciiniin sorgulanmasi olarak algilanmaktadir.

“Ust yonetimden biiyiik destek gordiik, bizi calismalarimiz konusunda
oldukca iyi desteklediler ve yetkilendirdiler. Ornegin bir makine yapilacakti, biz
nelerin gerekli oldugunu soyledik ve iist yonetim hi¢ zorluk ¢ikarmadan gerekli
ddenegi ayarladi. Istedigimiz her sey aynen yapildi.” (1 Numarali Goriismeci)

“Bize tam yetki verilmisti. Bu proje i¢in simirlama olmaksizin gece geg
saatlere kadar mesaiye kalabiliyorduk, hafta sonu, tatil demeden istedigimiz zaman
fabrikada ¢alisabiliyorduk. Ve tiim bu zamanlarda servis olsun yemek olsun tiim
ihtiyaglarimiz eksiksiz karsilandi. Arkadasimiz kursa gidiyordu hi¢ sorun olmadan.”
(2 Numarali Gérlismect)

4 Numarali goriismeci sahip olduklar yetkiyi harekete gegme giicii olarak
yorumlayarak attiklart her adimda {ist yOnetimin onayini aramamalar1 ile
orneklendirmektedir;

“Bir iyilestirme konusu mesela ele alimirsa burada bir izin alma degil de
takimin basindaki iist yonetimi haberdar etmek gibiydi daha ¢ok. Bilgilendirme gibi
vani daha ¢ok. Su noktada bir iyilestirme yapsak diyordum mesela ben yani séyle
olsa atik olarak avantaj elde ederiz seklinde goriiglerimi sunuyordum tiim takimda
benim soylediklerimi daima hesaba katiyordu onemsiyordu.” (4 Numaral
Goriismeci)

Diger goriismeciler de buna benzer bir yaklasim sergileyerek ayni nokta
tizerinde durmuslardir;

“Her adimda izin almak ya da iist yonetimin onayina bagvurmak gibi bir
zorunlulugumuz yoktu kesinlikle. Sinirlarimizi biliyorduk ve gerektiginde yukardan
izin aliyorduk.” (5 Numarali Gorlismeci)

“Ust yonetim bircok konuda serbest birakti bizi. Takim ¢alismasinda sanki

bagimsiz calisiyorduk ve onlari haberdar etmekten oteye gegen bir islem yoktu
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diyebilirim. Ust yonetimin bize saglamis oldugu maddi ve manevi destek géz ardi
edilemez.” (6 Numarali Goriismeci)

“Damkina ile ortaya koymayr vaat etmis oldugumuz seyler firmaya c¢ok
onemli maliyet avantajlart saglayarak karlihigr arttiracagindan dolayr Genel
Miidiirliigiin de destegini tam olarak yammizda hissettik diyebilirim. Genel
miidiirliige boyle bir projemiz var diyerek sunum yaptiktan sonra karlilik ve maliyet
avantajlart goz oniinde bulundurularak bir destek saglanmis oldu ancak sonraki
stirecte her adimda Genel Miidiirliige danismak ya da onlardan izin almak seklinde
bir durum yasanmadi asla. Ciinkii onlar zaten bizim projemiz icin talep ettigimiz
maddi ve manevi kaynagi temin etmeyi kabul etmis olduklari icin onlarin bizim
projeyi nasil yiiriittiigtimiize miidahale etmeleri s6z konusu olmamustir.” (7 Numaral
Goriismeci)

Gergekten de literatiirli incelerken goriildiigu gibi basarili takimlarin sembolik
olmanin oOtesinde inisiyatif kullanmayr miimkiin kilacak diizeyde yetki sahibi
olmalar1 gerektigi savunulmus idi. Goriismecilerin de bu konuda ayni sekilde
diisiindiikleri goriilmektedir.

Yetki konusu ele alinirken iizerinde durulan bir baska husus ise yetkinin
paylasilmasi idi. Literatiir basarili takimlarin sahip olduklar1 yetkiyi liderleri araciligi
ile tiim tyeler arasinda paylastiklarini ileri siirmektedir. Yapilan goériismeler sonucu
Damkina iiyelerinin de yetki paylasgimina olumlu baktiklar1 ve bunu uyguladiklart
saptanmugtir;

“Sonugta takim caliymast yapiyorsak herkesin bir soz hakki vardir diye
diistintiyorum. Biz burada sahiden egit iiyelerden olusan herkesin yetkiyi
kullanabildigi bir takimdik. Ama béyle olmasaydi eger, yani takim gibi olmaktansa
ben daha ¢ok bana séyleneni yapryor olsaydim hi¢ benim diisiincelerim
onemsenmeseydi biz bu kadar basarili olamazdik bence. Ciinkii o zaman takima
verilen katki ¢ok azalirdi yani ben katki veremezdim mesela. Dama taslart eksik oldu
mu bir kere bagarili olmak ¢ok zorlasir o zaman. Yetki dedigimiz sey uygulamaya
yonelik olmali bir defa. Bizler uygulama insanlariyiz. Yetki suni oldu mu ondan bir
hayir beklenemez artik.” (2 Numarali Goérlismeci)

Goriildigi gibi 2 Numarali goriismeci, yetkinin paylagilmas: ile kendini

gercek anlamda Takim’m bir parcast gibi gorebilmesi arasinda bir baglanti
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kurmaktadir. Bu durum yetkinin paylagilmasi gerekliligini giliglendiren bir kanit
niteligi tasimaktadir. Bir bagka goriismeci de yetki paylasimi sayesinde kendini
Takim igerisinde ¢ok daha rahat ve giivende hissettigini belirterek yetki paylasimina
destek vermektedir;

“Eger yetkiyi kullandirmaktan c¢ekinilirse ben sahsen kendimden giiphe
duymaya baglarim. Birilerinin zayif olmast bu halkada ileride kopukluga neden
olabilirdi. Eger takim icinde boyle bir alt-tist ayruimi yapimis olsaydr ya da beyaz
vakali mavi yakali ayrimi yapilsaydi ben kendimi rahat hissetmeseydim ilerde zayif
halka ben de olabilirdim. Giiven ve rahatlik ¢ok onemli yani.” (4 Numarali
Goriismeci)

Yetki paylasiminda liderin oynadigi rolii 6ne ¢ikartan goriismeciler gercek bir
yetki paylasiminin  ancak gergek bir lider ile miimkiin olabilecegini
diistinmektedirler;

“Bizim liderimiz ¢ok da otoriter degildi. Burada her branstan arkadaslar
vardi. Ve bu kisiler kendi dallarinda uzman idiler. Bundan dolayr herkes kendini
ilgilendiren konularda yetkiyi eline alabiliyordu. Bunu miimkiin kilan tabi ki bizim
liderimizin tavridwr. Niliifer Hanmim yamndakileri daima bir yerden sonra kendi
kendine birakir ve onlardan karar verip hareket edebilmelerini bekler. Yani
sorumluluk alabilmemizi ister. Bu sayede biz sahip oldugumuz bilgi ve tecriibe
oraminda kendi ayaklarimiz iistiinde durmayr 6grenmis oluruz. Biz Damkina’da bu
sekilde degil de yonlendirmeye dayali bir ¢alisma tarzi benimseseydik bu kadar
basarili olamazdik bence.” (8 Numarali Goriismect)

“Liderimiz yetkiyi bizlerle paylasmaktan keyif alirdi. Oyle anlar oldu ki ben
sozii alip tipky bir lider gibi goriislerimi one siirdiim ve takimi yonlendirdim. Tabi bu
durum diger takim arkadaslarim icinde gecgerli. Kendimizi asla bir figiiran gibi

hissetmedik yani en azindan ben hissetmedim.” (1 Numarali Goriismeci)

3.3.4. Takim Basaris1 Ve Takim Uyelerinin Rolleri

Hatirlanacag: iizere literatiirde, takim basaris1 ile takim {yelerinin rolleri
arasinda yakindan bir iliski oldugu savunulmakta idi. Buna gore tiyelerin kendi gorev

ve sorumluluklarmi ¢ok 1iyi bir sekilde bilmeleri gerektigi gibi diger takim
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arkadaslarinin da rollerini agik ve net bir sekilde bilmeleri gerekmektedir. Damkina
gibi farkli uzmanlhk alanlarindan gelen iiyelerce olusturulan heterojen yapidaki
takimlarda bu durumun 6nemi ayrica vurgulanmaktadir. Takim ¢alismasi herkesin
kendi isini yapmasindan ote karsilikli isbirligi ve yardimlasmayi igermektedir.
Bundan dolayi kisiler hangi konuda kimden yardim isteyeceklerini ve hangi konuda
kime yardim edebileceklerini bilmelidirler.

Yapilan goriismeler neticesinden biiylik bir ¢ogunlugun rollerin tagimasi
gereken Ozelliklerin farkinda oldugu ve bu konuyu ¢ok 6nemsedigi ortaya ¢ikmustir.
Bu kisiler takim caligmasi silirecinin en basindan itibaren kimin hangi rolii
iistlendigini bilmelerinin elde ettikleri basariya katkisi oldugunu ileri siirmiislerdir.

“Hepimizin gorevleri, yaptigimiz igler bu iste agik¢a belliydi. Bunun boyle
olmasi gerekiyordu. Eger gorevimin ne oldugu tam olarak belirtilmis olmasayd yine
de bagsarili olabilir miydik dogrusu ben biraz c¢eliskiliyim bu konuda. Halbuki
vapmamiz gerekenler oniimiize konmus olsa ve “bizim isimiz budur” dense, o isi
basarmak biraz daha kolay olur.”(6 Numarali GOriismeci)

“Takimin basarisi ile gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmis
olmasi arasinda dogrudan bir iliski oldugu goriisiindeyim. Bu sadece takim
calismalart igin gegerli degil. Adimin takim olmasi sart degil. Bireysel bir ¢calismada
dahi herkes kendisinden ne beklendigini bilmek durumundadwr yoksa o kisilerden
diizgiin is yapmalarini bekleyemez. Daha sonra bu kisilerden hesap da soramayiz
sunlart niye boyle yaptin diye. Ondan ne istedigimizi acik¢a séylememisiz ¢iinkii.
Insanlardan ne bekledigini bir sekilde anlatman gerekiyor ki onu élgebilesin de. Bu
olmasa zaten takim ¢alismasi da ¢ok zor yiirtir.” (5 Numarali Gorlismeci)

Bir baska goriismeci rollerin takim c¢alismast icerisindeki 6nemini su sozler
ile agiklamaktadir:

“Sistematik bir yapimin olmasi ekibin basariya ulasmasinda ¢ok onemli bir
nedendir. Bizde var olan da tam olarak budur. Siirecler tanimlanmis zaten, bu bizim
takim ¢alismast yapmamizi da kolaylastirtyor. Herkes kendi gorevini soru isareti
tasimaksizin biliyor bu sayede. Tasarim, verimlilik, maliyet diisiirme béylesine yeni
bir tirtiniin icerdigi farkli boliimlerden birkagidir. Herkes ne yapacagini ¢ok iyi
biliyordu ve bu sayede basariya ulasmamiz ¢ok daha kolay oldu. Geriye kalan bilgi

paylasimiyd. Istenilen siirede projeyi tamamlamak icin ciddi bir planlama ve bilgi
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paylasimi gerekiyordu. Burada herkesin kendi igini bilmesi kadar onemli olan bir
diger sey de arkadaglarin kendi yaptiklarin isin aymi zamanda digerlerini de
destekler nitelikte olmasiydi. Ornegin tasarimcimizin iiretim hattimiza uygun bir
tasarim gelistivebilmesi, iiretimci arkadas ile olan bilgi paylasimina baghdir. Yani
hedefe istenilen siirede ulasmak kendi isini iyi bilmekle ve digerlerinin isini
engellemeden, destekler bi¢cimde yapmakla ilgilidir.” (7 Numaral1 Goriismeci)

“Takimda gorevimin ne oldugunu tam olarak biliyordum. Eger gdérevim
konusunda belirsizlik olsaydi belki i¢imde ayni istek olmazdi belki olsa bile bagari
oranit bu kadar iyi olmazdi kesinlikle. Uzman oldugum konuda katki saglamam her
acidan daha iyi oldu. Takim kurulurken herkesin gorevierinin ne oldugu agik¢a
soylendi zaten. Herkesin ne yapacak oldugunu bilmesinin bizim basarimizda onemli
bir payr vardir.” (1 Numaral1 Goriismeci)

“Benden ne istendiginin tam olarak farkindayim ve bu bana giiven veren bir
olaydi. Ciinkii kendi uzman oldugum isin yapilmast bekleniyordu benden. Daha en
basindan ne yapacagimi bilmem beni ve takimi basarili kilan énemli bir unsurdur.
Eger durum boyle olmasaydi bu denli faydali olamazdim, giiven ve motivasyon kaybi
vasardim. Bu gekilde yol alamazdim.” ( 3 Numarali Goriismeci)

1 ve 3 numarali goriismecilerin de belirtmis oldugu gibi aslinda tiim takim
tiyeleri, kendi uzmanlik alanlarini igeren gorevler iistlenmelerinin onlara giiven veren
ve basarilarin arttiran bir etken oldugunu diisiinmektedirler. Bununla beraber ger¢ek
bir takim caligmasindan bahsedebilmek i¢in karsilikli yardimlagmanin 6nemine de
gerekli vurguyu yapmaktadirlar. Bu bakimdan heterojen yapidaki bir takimin tiim
tiyelerinin birbirlerinin sorumluluklarinin farkinda olmalar1 gerekliligi tizerinde
durulmaktadir:

“Olaya nerden gireceklerini ve hangi asamada miidahale edebileceklerini
biliyordum. Hangi asamada sistemi yonlendirebileceklerini biliyordum. Bizim
takimda ¢ok ¢ok tecriibeli insanlarin olmasi bence ¢ok faydal bir seydi. Bu sayede
ben emin olamadigim konularda hi¢ ¢ekinmeden onlara danigsarak onlarin
tecriibelerinden faydalanabiliyordum.”(6 Numarali Goriismeci)

“Diger arkadaslarimin gorevlerinin ne oldugunu iyi biliyordum. Kimin ne
yvaptigini bilmem sayesinde kimden ne isteyecegimi de biliyordum bu sayede

yardimlasma ¢ok kolay oldu ve basart da gelmis oldu. ”(8 Numarali Goriismeci)
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“Diger arkadaglarimin ne alanda uzman olduklarini da bilmem gerekiyordu.
Mesela ben makineden pek anlamam bundan dolay tasarimin uygulanabilirligini
sitnamak icin stirekli diger arkadaslar ile temas halinde c¢aliymam gerekiyordu.
Herkes birbirinin ne yaptigini bildigi icin yardimlasmamizda ¢ok kolay oldu ve bu da
basarimizi dogrudan etkiledi.” (3 Numarali Gorlismeci)

Yapilan goriismeler sonucu ulasilan bir baska sonug ise bazi takim iiyelerinin
kendileri disindaki kisilerin rollerini, onlarin giinliik olarak yaptiklart is ile
Ozdeslestirme egilimi igerisinde olduklaridir. Bu durum bir nevi varsayimdan hareket
ederek diger liyelerin oynadiklari rolleri tespit etmek olarak nitelendirilebilir. Kisiler
herkesin kendi uzmanlik alanlar1 dogrultusunda g¢alistiklar1 6n kabulii ile hareket
etmislerdir.

“Ben diger takim arkadaslarimin rollerini bir projenin yiiriitiiciisii, lideri
kadar iyi bilmiyordum. Neticede bilmem gerektigini de diisiinmiiyorum. Zaten daha
onceden ne is yaptiklarini bildigimden dolayr herhangi bir sorun ile karsilagsam
kime bagvurmam gerektigini biliyordum.” (5 Numaral1 Goriismeci)

“Digerlerinin gorevlerini ve sorumluluklarint tam olarak bilmiyordum. Yani
ayrintili olarak onlarin takim icerisindeki sorumluluk sahalarin bilmiyordum. Ama
onlarin takim haricinde isletme icerisinde hangi gorevde bulunduklarint biliyordum.
Olaya nerden gireceklerini ve hangi asamada miidahale edebileceklerini biliyordum.

i)

Hangi asamada sistemi  ydnlendirebileceklerini  biliyordum.” (2 Numaral
Gorligmect)

Bu durum Damkina 6rnegi i¢in herhangi bir sorun teskil etmemis olsa da
kolaylikla takim basarisin1 engelleyici bir hal alabilir. Takim g¢aligmasi yiiriitiilen
projeye bagli olarak son derece genis kapsamli bir siire¢ seklinde gelisebilir ve tiyeler
farkli alanlarda egitimler alarak ¢esitli sorumluluklar yiiklenebilirler. Bu gibi

durumlarda sorunlar ile karsilagilmamasi her bir {iyenin diger takim arkadaslarini

yakindan izlemesine baglidir.
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3.3.5. Amac Ve Hedeflerin Niteliklerinin Takim Basaris1 Uzerindeki
Etkileri

Bir takimmn amag¢ ve hedefleri o takimin ne ig¢in var oldugunu ve neye
ulagsmak icin calistigini gostermektedirler. Bundan dolay: literatiirde, bir takimin
kendisinden bekleneni verebilmesi i¢in, sahip oldugu amag¢ ve hedefler konusunda
hicbir soru isareti tasimamasi gerektigi savunulmaktadir.

Damkina takim liyeleri ile yapilan gériismeler sonrasinda amag ve hedeflerin
acik ve net olmalar1 gerektigi konusunda bir fikir birligi yasandig1 goriilmektedir.
Uyelerin 6nemli bir kism1 amac¢ ve hedefler konusunda belirsizlik yasanmasini
oncelikle zaman kaybettiren ve basariy1 engelleyen bir konu olarak gérmektedirler:

“Amag ve hedef ¢ok netti. Bu ¢ok onemli bir seydi basarimiz adina. Soru
isaretleri, fluluk yoktu. Herkes bu sayede o hedefe odaklandi ve bu yonde ¢alisti. Biz
en bastan hedefi ¢ok agik ve net bir bicimde belirlemis oldugumuz icin siirece sadik
kalabildik. Eger hedef bu denli belirgin olmasa idi ya da sonradan hedef iizerinde
degisiklikler yapsaydik siire¢ ¢cok uzardi ve basart giiclesirdi. Uzayan siireg, tiyelerin
motivasyonu tizerinde olumsuz etki yapacagindan dolayr ¢ok da iyi ¢oziimler
bulamayabilirdik bence. Yani en basindan yola belirlenmis bir hedef ile ¢cikmasaydik
bu siirecin ¢ok wuzayacagim ve basart konusunun bir muamma olacagini
soyleyebilirim.” (7 Numarali Goriismeci)

“Eger bu amag konusu en bastan agik ve net olmasa idi siire¢ ¢ok uzardi bir
belirsizlik olacagindan dolayr Sonuca bu kadar kolay ulasilamazdi. Bizden ne
istendigini, neden orada oldugumuzu bilmeden bir ¢éoziim onerisi sunmak da hig¢
kolay olmazd:. Yani biz en basta fireyi, atigi sifirlayacagiz yerine azaltacagiz gibi net
olmayan bir hedef koysaydik kendimize, siire¢ ¢ok uzardi. Azaltmak her bir iiye i¢in
farkli anlama gelebilir. Buna gore tasarum ve formiil iizerinde ciddi degisiklikler
vasanirdi ve siire¢ ¢ok uzardi. Ciinkii aslinda herkesin ulagsmaya ¢alistigr hedef ayni
bashik altinda farkhiliklar tasiyor oluyordu.” (1 Numarali Goriismect)

I Numarali goriismeci son derece onemli bir konuya dikkat ¢ekmektedir.
Gergekten de amacg ve hedeflerin yeterince acik olmamalar {iyeler tarafindan farkl
algilanmalarina yol acacaktir. Bu durum ise ortak bir takim cabasinin olusmasina

engel teskil edecektir.
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“Amacumizin ne oldugunu ilk bastan ¢ok iyi koydugumuz igin hi¢ zaman
kaybr yasanmadi ve bu sayede herkes ne yapabilecegi konusunda ¢alismaya baslad.
Ben mesela hemen yeni bir iiriin igin tiretim hatti iizerinde tasarlamalar yapmaya
basladim. Siireci nasil degistirebilirim diye c¢alismaya, diisiinmeye bagsladim. Bu
sayede daha sonra iiriin gelistirilmeye baslandigi zaman zaten hazirlik yapmis bir
durumdaydim. Eger amaclar béyle agik¢a verilmeseydi bize ne yapacagimizi
bilemezdik. Oyle olunca da zaman kaybederdik, hazirlik yapamazdik ve bizden bir
sey istendigi zaman ¢ok fazla vakit harcamamiz gerekirdi.” (2 Numarali Gorliismeci)

Damkina, sahip oldugu c¢alisma konusu itibariyle ama¢ ve hedef birligi
yapilabilmesi adina bazi avantajlara sahip bir takim goriiniimiindedir. Ulagsmaya
calistigr amac ve hedeflerin hepsi birbiri ile dogrudan baglantili oldugu i¢in takim
iiyeleri arasinda bir hedef sapmasi yasanmasi sdz konusu olmamustir. Ornegin firenin
sifirlanmasi olarak belirlenen bir hedef aslinda igerisinde ona bagli baska hedefleri de
icermektedir; Firenin sifirlanmasi demek, yeni bir iiriin demektir. Firesi sifir olan
yeni bir iiriin ise verimliligin artisi demek, verimliligin artis1 demek maliyetin
diistiriilmesi demektir. Bunlarin hepsi birbiriyle baglantili hedeflerdir.

Daha &énce de iizerinde duruldugu gibi, Takim Uyeleri’nin ortak bir sorunu
benimsemis olmalar1 ve bu ugurda calisiyor olmalari onlarin Takim hedefleri disinda
kisisel hedefler belirlemelerine engel olmustur denilebilir. Bu sayede Takim’in amag
ve hedeflerine odaklanilmistir. Uyelerin kisisel beklentilere kapilmadan takim
anlayisi icerisinde olmalar1 ve takim hedeflerini daima birinci siraya oturtmalar: elde
edilen basar1 lizerinde biiyiik bir paya sahiptir.

“Ben giinliik ¢calisma diizenim igerisinde bana engel olan, sorun yaratan bir
seye ¢oziim bulmak i¢in bu takimin iginde oldugumun farkindaydim. Benim i¢in bu
amactan onemli bir baska ikinci amag¢ olmadi hicbir zaman. Yani kisisel amaclarim
one ¢itkmadi ¢iinkii zaten takim hedefine ulastigi zaman benim firmadaki asil isimi
yvapmada da bana kolaylik saglayan sonuglar elde edilmis olacakti.” (1 Numaral
Goriismeci)

“Is, takim olarak ¢alismaya gelince benim yarisim sadece kendimleydi. Yani
kendi igimi miimkiin olan en iyi kalitede yapmakti. Yoksa diger arkadaslarin oniine
gecmek onlarla yarismak gibi bir diisiincem yoktu. Bu olamazdi da zaten ¢iinkii her

birimiz farkl islerin uzmanuvyiz. Herkes isini iyi yapacak ki biz takim olarak bu
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projede basaru olalim. Bizim hirsimiz basarili olmak ama hep beraber takim olarak
basarili olmak igindi.” (8§ Numarali Goriismeci)

“Insanlar her zaman belirli amaclar icin yasar. Insan her zaman kendini
gelistirmek ister. Boyle olunca da her insan yiikselmek de ister. Bilmiyorum da
burada yiikselmek istemeyen bir insan var midir acaba? Bir iist basamaga ¢ikmayt
ister insan. Ben de bu bazda odyle diistiniiyorum, oyle ¢alisiyorum. Ama tabi benim
icin bu basamaklar: takim ile beraber ¢ikmak onemliydi. Ciinkii bence bir insan tek
basina bir sey yapamaz. Bir takim ile ancak olur bu. Takim bir zincir gibidir eger bu
zincirin halkalarindan biri koparsa aslinda tiim zincir kopmus olur ve artik diger
halklarin ne kadar saglam olduklarinin bir énemi kalmaz. Yani bundan dolay1 tek
basina bir sey yapilmaz. Onemli olan sirket icinde, béliim icinde takim ¢calismasi
vapabilmektir. Eger sende bir sorun varsa bencilce bir yaklasimin da varsa bir sey
elde etmek miimkiin olmaz, ben boyle diigiiniiyorum.” (4 Numarali Goriismeci)

Aciklamalar da acik¢a gostermektedir ki, Takim’in tiim {iiyeleri tarafindan
benimsenmis olan ama¢ ve hedefler takim ruhunun olusmasi konusunda da 6nemli
katkilar yapmaktadir. Amag ve hedefleri sahiplenen liyeler artik “ben” seklinde degil

de “biz” seklinde yaklagimlarda bulunmayi tercih etmektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Yapilan caligma sonucunda takim ve takim caligmasi kavramlarina dair
derinlemesine incelemeler yapmak miimkiin olmustur. Bu incelemeler sirasinda ilk
dikkati ¢eken unsur, takim kavrami ile grup kavrami arasindaki anlam kargasasinin
basarili bir takim ¢alismasinin oniindeki onemli engellerden biri oldugudur. Cogu
zaman birbirleri yerine kullanilan bu iki kavram aslinda tamamen farkli iki olgudur.
Takim c¢alismasinda basaridan bahsedilebilmesi i¢in takimi gruptan ayiran
Ozelliklerin de farkinda olunmasi gerekmektedir.

Literatiir taramast sonucunda pek ¢ok farkli takim smiflandirmasi oldugu
goriilmistiir. Cok degerli ve c¢esitli tiim bu siniflandirmalarin biiyiik oranda ortak
yanlarinin olmasi ise bir tesadif degildir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki
firmalar ¢esitli ihtiyaclarina yonelik olarak daima takimlardan ve takim
caligmasindan yararlanmak istemektedirler. Takimlar1 cesitli kategorilere ayirip,
cesitli isimler vermek miimkiin olmakla beraber aslinda tiim bu farkli isimler altinda
takimlarin benzer ihtiyaclara cevap vermek adina olusturulduklar1 sdylenebilir. Bu
noktada takim caligmasinda basaridan bahsedebilmek i¢in firmalarin ihtiyaglarina
uygun olarak bir takim tiirii segmis olmalar1 ve bu yonde adimlar atmis olmalar
gerekmektedir. Bir takimi olusturma siirecinde ele alinan, dogru takim tiirlini
secmek konusu takim {iiyelerinin tasidiklar1 gerek nitel gerekse de nicel Ozellikler
bakimindan takim calismasinda basariyr etkileyen c¢ok onemli konulardan birisi
olarak kabul edilmektedir.

Literatiir taramasi sonuglarmma gore takim ¢alismasi siirecinde basariy1
etkiledigi iddia edilen bazi olgular saptanmistir. Takim ¢alismasinda basariy ele alan
ti¢c farklh yaklasim ele alinarak savunduklar1 goriisler lizerinde durulmustur. Gerek
anilan li¢ yaklasim gerekse de literatiirde one ¢ikan diger goriislerin 6nemli ortak
noktalara sahip olduklar1 anlagilmistir. Buna gore takim ¢alismasinda giiven, iletisim,
roller, amac¢ ve hedefler olarak siralanan 6gelerin basari iizerinde ¢ok ciddi oranda
etkileri oldugu savunulmaktadir. Sayilan 6gelerin neden ve ne sekilde etki giiciine
sahip olduklar1 ayrintili olarak incelenerek detayli bilgilere ulasilmistir. Ulasilan
bilgilerin uygulama noktasinda ne derece gecerlilik tasidiklarini anlayabilmek i¢in

ise basaris1 aldig1 bir 6diil ile tescillenmis olan Damkina isimli takimin iiyeleri ile
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nitel bir arastirma gergeklestirilmistir. Son derece basarili bir takim ¢aligmasi
Ornegine imza atmig olan Damkina isimli takimin iiyeleri ile yiiriitiilen nitel aragtirma
sonucu, takim calismasinda basariy1 etkileyen unsurlar hakkinda bazi ¢ok O6nemli
sonuglara ulasmak ve saptamalar yapmak miimkiin olmustur.

Son boliimde acik¢a ortaya konuldugu gibi takim tyeleri, literatiirde
savunulan giiven, iletisim, yetki, roller, ama¢ ve hedefler seklinde belirtilen
konularin, takim calismasinda basariyr ¢ok yakindan etkileyen unsurlar oldugunu
kabul etmektedirler. Kendi takim ¢alismasi siireclerini degerlendiren iiyeler, sayilan
unsurlara sahip bir takimin i¢inde yer aldiklarini belirterek basarilarini bu unsurlara
bor¢lu olduklarin1 belirtmektedirler. Takim iiyeleri ile yapilan goériismelerde agikca
goriilmistiir ki, sayillan unsurlardan bir tanesinin dahi eksikliginin yasanmasi,
“takimin performansi yani basarisi iizerinde olumsuz bir etkiye neden olacaktir”
seklinde genel bir kabul vardir. Goriismecilerin pek ¢ogu sayilan unsurlarin eksikligi
durumunda takim ¢aligmasi siirecinin tikanacagina vurgu yaparak, ciddi bir zaman
kayb1 yasanacagin ileri siirmektedirler. Takim c¢alismasiin ¢ok sancili bir sekilde
ilerleyecegi ve onemli oranda zaman israfi yasanacagi iizerinde uzlasmaya varilan
onemli noktalar olarak belirmektedir.

Takim tiyeleri ile yapilan goriismeler esnasinda, literatiirde 6ne cikarilan
basliklar arastirilmakla beraber ¢ok onemli bazi baska saptamalarda bulunmak da
miimkiin olmustur. Bunlardan ilki goriismecilerin siddetle {izerinde durduklar1 bir
konu olan “ortak bir ge¢mis”e sahip olmaktir. Damkina isimli takimin iiyeleri ¢ok
uzun yillardir ayni is yerinde, bir arada ¢alisan kisilerdir. Bu kisilerden en yenisi bes
yildir, en eskisi ise yirmi dort yildir bu firmada ¢aligmaktadir. Takim iiyelerinin bir
arada calisma siirelerinin ortalamasi ise 11,6 yildir. Goriismeler sirasinda bu anlamda
ortak bir gegmise sahip olmanin ¢ok Onemli bir avantaj yarattigi lizerinde sikca
durulmustur. Buna gore, yillar igerisinde insanlar birbirlerini hem kisisel olarak hem
de calisma yontemi olarak ¢ok daha iyi tanimay:1 basardigindan dolay:1 aralarinda
kaginilmaz bir uyum dogmaktadir. Aralarinda yillara dayanan bir hukuk ve iliskiye
sahip insanlarin, ayn1 takimin iiyeleri haline gelmeleri, o takim agisindan ¢ok biiyiik
bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Gorligme yapilan takim iiyelerinin hepsi
giiven ve iletisim konularinda herhangi bir sorun yasamamalarini, uzun yillardir bir

arada c¢alismalarina bor¢lu olduklarin1 savunmaktadirlar. Takim ¢alismasinda
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direncle karsilandig1 kabul edilen giiven, ¢atigsma, uzlasma gibi konularin asilmasinda
ve arzulanan uyumun yakalanmasinda ortak bir ge¢gmise sahip olmanin 6nemi 6ne
¢ikarilmaktadir.

Ortak bir gecmise sahip olmak ile baglantili olarak ulasilan bir bagka sonug
ise, kisilerin bir arada calistiklar siire igerisinde, firmanin onlara sunmus oldugu
calisma ortami ve kiiltiirii ile ilgilidir. Gorlismelerden c¢ikan sonug¢ su ki, kisilerin
uzun yillar beraber ¢aligmalarinin takim c¢alismasi adina bir anlam tasimasi, sozii
edilen yillarin nasil bir calisma ortami ve kiiltiirii igerisinde gectigine baglidir.
Goriismecilerin hemen hepsi son derece sosyal bir firmada c¢alistiklarin1 kabul
etmektedirler. Firma diizenledigi cesitli sosyal aktivite ve imkanlar araciligiyla
calisanlarin birbirlerini daha yakindan tanimalarini ve kaynagmalarim1 saglamaya
calismaktadir. Ozellikle firma ierisinde ¢ikartilan aylik derginin bu konuda énemli
bir ara¢ oldugu sOylenebilir. Sosyal yani ile kisilerin kaynasmasina katkida bulunan
firmanin ayn1 zamanda, sirket kiiltlirii cercevesinde diizenledigi ast-iist iliskilerinin
ne yapida oldugunun da calisanlarin kaynasmasi lizerinde ¢ok dnemli bir pay1 oldugu
belirtilmektedir. Calisanlarin amirleri ile sicak iligskiler kurmalarina izin veren bir
sirket yapis1 sayesinde, bir arada gecirilen yillar sonucu kisiler, giiven duymaya ve
birbirlerini ¢ok daha iyi bir sekilde anlamaya baslamaktadirlar. Goriismeciler, sahip
olduklart1 bu ortamin takim ¢aligmasi adina c¢ok Onemli bir avantaj oldugunu
diistinmektedirler. Bu sayede Ozellikle takim icerisinde kendini ifade etmek
konusunda hi¢ kimsenin herhangi bir problem yasamadig1 sdylenmektedir.

Konu ile ilgili varilan bir bagka onemli sonug ise belki de daha takim
olusturma siireci esnasinda degerlendirilmesi gereken bir konu olan, takim iiyelerinin
o takim igerisinde yer almaya kars1 gosterdikleri tavra iligskindir. Takimin varligina
ya da calisma konusuna dair motivasyon eksikligi yasayan kisilerin s6z konusu
takima zarar verecekleri son derece aciktir. Ancak burada takim c¢alismasinda
basariy1 etkileyen unsurlar incelendiginden dolay1 takim {iyelerinin takim caligmasi
karsisinda nétr kalmalarint dahi kabul etmek miimkiin degildir. Takimlarin basarisi,
tiyelerin takima yaklasim tarzlari ile ¢ok yakindan alakalidir. Bir takimin iginde yer
alarak, ¢alisma konusunun gerekliligini sorgulamadan, takim calismasina tam bir
baglhlik gostermek, her takimm iiyelerinde gdrmek isteyecegi bir dzelliktir. Uyelerin

takim igerisinde yer almay1 ve calisma konusunu kabullenmis olmalar1 onlarin ¢ok
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daha pozitif bir yaklasim sergilemelerini saglayacaktir. Damkina 6rneginde de bu
durumu somut bir sekilde goriilmektedir. Yapilan goriismeler sirasinda defalarca
belirtildigi gibi, Damkina ¢alisma konusu itibariyle aslinda tiim iiyelerin glindelik
caligma diizenlerini aksatan, islerini gili¢lestiren bir soruna care bulmak adina
calismaktaydi. Takim {iyelerinin bu anlamda bir bilince sahip olmalar1 onlarin takim
calismasina yonelik yaklasimlarint son derece pozitif bir yonde etkilemistir.
Goriismecilerin agiklamalari ile de destekledikleri lizere takim tiyelerinin takimlarina
inanmalar1 konusu, takim calismasinda basariy1 etkileyen ve mutlaka iizerinde
durulmasi gereken ¢ok 6nemli bir konudur.

Bu arastirma sonucunda acgik¢a goriilmiistiir ki literatlir taramasi sonucu
ulagilan basar1 kriterleri, bir takimin uygulamada basarili olmas1 adina gergekten de
sahip olmas1 gereken olgular olarak goriilmektedirler. Ancak bu olgularin yan1 sira
basarida ¢ok Onemli bir etki sahibi oldugu goriilen bazi baska unsurlar da
saptanmistir. Bu unsurlardan O6zellikle iiyeler arasinda ortak bir ge¢mise sahip
olunmasi ve firma kiiltiiriiniin takim basaris1 iizerindeki pay1 gelecek caligmalarda
cok daha ayrintili olarak incelenmesi gereken konulardir. S6z konusu unsurlara
Damkina takim {tyeleri tarafindan ¢ok biiylik bir 6nemin yiiklendigi ve basariyi
getiren Onemli etmenler olarak kabul edildikleri konusunda en ufak bir siiphe bile
yoktur. Ancak s6z konusu unsurlarin takim calismasinda basariyr etkileyen
unsurlarin aragtirildig: evrensel literatiir i¢erisinde ¢cok da sikca yer almamasi nedeni
ile bu durumun kiltiirel 6zelliklere bagl olarak olusmus oldugu disiiniilebilir. Ortak
bir ge¢mise sahip olmak ile firma kiiltliriiniin takim ¢alismasinda basariy1 evrensel
bir paydada etkileyip etkilemedigi ancak konu ile ilgili yapilacak daha derin

arastirmalar ile anlagilabilecektir.
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EK 1 Kodlama Listesi

KOD LISTESI:

EKLER

TEMALAR: ROLLER, AMAC VE HEDEFLER, GUVEN, ILETISIM, YETKI

ROLLER

Agik, Net, Anlasilabilir

Kendi Rolii
Digerlerinin Rolii
Beklentiler
Takima Katk1

Sorumluluklar

AMAC VE HEDEFLER

Agik, Net, Anlasilir
Takim Amacglari
Bireysel Amaglar
Inang ve Baglilik

Kesin ve Sabit

Degisime Agik
Farkindalik

Isbirligi

GUVEN

Digerlerinin Yeterliligine
Giiven

Kendine Giiven
Beraber Calisma Istegi
Isbirligi

Savunmaci Davraniglar

Politik Davraniglar

ILETISIM

Kendi le Olan Iletisim
Digerleri ile Olan Iletisim
Catisabilme

Fikirlerin Dinlenmesi

Karar Alma Siirecine
Katilim

Uyeler arasi Bilgi Akist
Uzlasabilme
Geri Besleme

Itiraz Edebilme, Karsi
Cikma

Elestiriye Ac¢iklik
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YETKI
Takim Yetkisi
Bireysel Yetki
Paylasilan Liderlik
Paylasilan Sorumluluk

Inisiyatif Alabilme Durumu-Sembolik Yetki

141



EK 2 Goriisme Formu

GORUSME FORMU

Aragtirma Sorusu 1: Takim Calismasi Pratiginde Basariy1 Saglayan Unsurlar

Nelerdir?

Arastirma Sorusu 2: Isletmelerde, Takim Calismasi yiiriitmekte olan takim
tiyelerinin dogru ve etkin takim calismasina dair algilarinin teori ile olan uyumu

nedir?
Tarih:.../..../200.. Saat:...... [oviinn..
Giris:

Merhaba adim Aml Yapar. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Uluslararas1 Isletmecilik Boliimii’nde Yiiksek Lisans calismalarimi Tez
asamasinda siirdiirmekteyim. Takim Calismasmnin, Takim Uyeleri tarafindan nasil
algilandigini ve bu alginin literatiirde yer alan bilgiler ile iliskisini anlamaya yonelik
olarak bir aragtirma yapmaktayim. Bu anlamda sizin de bir takim iiyesi olarak
diisiincelerinizin ¢ok O6nemli oldugu inancindayim. Asagidaki sorulardan olusan
goriisme formu da arastirmama katkida bulunmasi amaci ile hazirlanmistir.

Goriismeye baglamadan 6nce bilmenizi isterim ki goriismemiz tamamen gizli
kalacaktir ve ne diger takim iiyeleri ne de sirkette ¢alisan diger gorevlilerden higbiri
verdiginiz bilgilere ulasamayacaklardir. Goriisme sonucu elde ettigim verileri
arastirmama dahil ederken isimleri sakl tutarak kisileri sifreli bir sekilde sunacagimi
size garanti ederim.

Gorlismemize baslamadan once sormak istediginiz soru ya da paylagmak
istediginiz herhangi bir diisiince var m1?

Goriismeyi 1zin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bunun sizce bir sakincasi

var mi1?
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Aragtirmanin amacina ulasabilmesi adina sizden sorulart diiriist ve gergekei

bir sekilde cevaplamanizi rica ederim. Gostereceginiz ilgi ve anlayis i¢in simdiden

¢ok tesekkiir ederim.

Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Uluslararasi Isletmecilik Boliimii
Anil YAPAR

SORULAR:

1-) Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek

3-) Medeni Durumunuz: () Evli

4-) Egitim Durumunuz: () Lise

Doktora

() Bekar () Dul

() Universite () Yiiksek Lisans ()

5-) Isletme Igerisinde Hangi Departmanda Calistyorsunuz?...............ccccevene.

6-) Ka¢ Yildir Bu Isletmede Calismaktasimz?....................

7-) Takim Calismasi siirecinde takim iiyelerinin rollerine iligkin bir degerlendirme

yapar misiniz?

Sonda: Kendi roliiniiz agisindan

Diger takim tiyelerinin rolleri agisindan

Rollerin anlasilabilirligi agisindan

8-) Bir takimin yetki sahibi olmasi ve bu yetkinin {iyeler arasinda paylastirilmasi

konusundaki goriisleriniz nelerdir?

Sonda: Takimin is yapabilmesi agisindan

Takim tiyelerinin aktifligi agisindan
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9-) I¢inde bulundugunuz Takim’dan yola ¢ikarak bir takimm amag ve hedeflerinin

tasimasi gereken nitelikleri degerlendirir misiniz?
Sonda: Kendi aginizdan
Firma agisindan
Calisma diizeni agisindan

10-) Takim calismasi siirecinde kendinize ve takim arkadaslariniza duydugunuz

giivenin dneminden bahsedebilir misiniz?
Sonda: Giiven eksikligi yasandigi durumlarda
Kendini ifade edebilme agisindan
Beraber calismaya karsi duyulan istek acisindan

11-) Igerisinde bulundugunuz Takim’in iletisim yapis1 hakkinda bilgi verebilir
misiniz?

Sonda: Bireysel agidan
Diger takim iiyeleri acisindan
Fikir Paylasim1 acisindan
Olumlu ya da olumsuz tepkilerin alinabilmesi a¢isindan

12-) Bunlarin disinda konu ile ilgili olarak eklemek istediginiz herhangi bir sey var

mi?
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