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Takimlar 6nceden belirlenmis amaglar1  ve hedefleri basarma
dogrultusunda birlikte ¢calisan iiyelerden olusur. Giiniimiizde ¢ogu isletme daha iyi
orgiitsel basar1 elde etmek icin takim calismasina yonelmektedir. Cok sayida érnek
isletme takim olusturma cahsmalarina yonelmistir. Nabisco, Citicop, Crhysler,
General Foods, GE ve Honeywell’in bu calisgmalar: baslatan ilkler arasinda yer
aldiklann bilinmektedir. Xerox rekabetsiz caliyjma ortammm gelistirmek ve
degerlendirmek icin takim yaklasimini kullanan ilk isletme olmustur.

Cahsma takimlan iizerindeki son on yihk gelismeler yoneticileri ve
profesyonelleri tereddiit icinde birakmistir. Takimlara olan ihtiyact herkes
bilmektedir.(en azindan baz érgiitsel gorevler i¢in) ve onlarin 6nemi gitgide daha
iyi anlasilmaktadir. Ancak yiiksek performansh takimlara duyulan ihtiyag
artmaya devam ederken, onlar1 yaratma ve .siirekliligini saglama yeteneginde
fazla bir ilerleme olmamistir cunki takim calismasinin verimliligini engelleyen bir
takim faktorler bulunmaktadir. Ne yazik ki, siirecte yeterliligin, sonuclarda daha
fazla giivenin olmasi gerektigi yerde, daha ziyade hayal kirikhigi, bosa kiirek
cekme ve kurallara uymamaya rastlanmaktadir.

Arasgtirmada, oOrgiitsel devamhilik icin sart olan cahsma takimlarmm
olusturulmasi ve takimlarin verimli ¢cahismasim etkileyen faktorler incelenmistir.
Teorik bilgiler 15183iInda Tiirk Demirdokiim A.S.’de; takimlar ve yoneticiler

bazinda anket uygulanmis ¢ikan sonuglar analiz edilerek yorumlanmistir.
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ABSTRACT

THE PROCESS OF FORMATION OF TEAMS IN FIRMS(COMPANIES), THE
FACTORS AFFECTING TEAM WORKS AND AN APPLICATION TO TURK
DEMIRDOKUM A.S.

Maver Argic

Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eyliil 2001

Damsman: Prof. Dr. Giines BERBEROGLU

Teams are consist of the members who are working together to reach the
predetermined goals. Today, most of the firms tend to adopt the team work to achieve
better organizational success. Many firms have adopted the team works. Some of the
first adopted companies are Nabisco, Citicop, Crhysler, General Foods, GE and
Honeywell. Xerox is the first company to use the team approach to develop and
evaluate the uncompetitive working environment.

Developments in team works in last decade made the both managers and
professionals ucertain. Today, everyone knows that they need teams and start to
understand their importance better. Although there is increasing needs to teams, it is
hard to say that there is an increase in ability to create teams and making the teams
permanent, because there are serious obstacles (factors) preventing teams functioning
efficiently. Unfortunately, at the end we observe more disappointment and disobeyness
to the rules instead of sufficiency in process.

In our research, we examine how the teams are formed and the factors affecting
the efficiency of teams. In the light of the theory, we survey the teams and manegers in

Tiirk Demirdékiim A.S. and evaluate the results.
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GIRIS

Isletmeler ilerleyen c¢aga ayak uydurabilmek icin yeni teknikleri 6grenmek ve
uygulamak zorundadirlar. Gelecekte basarili olacak isletmeler, diinyada deZisen
kosullar, gelismeler ve siddetli rekabet karsisinda, kendi yapilarinda gerekli
degigiklikleri gerceklestirebilen ve gelecegi daha iyi yorumlayabilen isletmeler
olacaktir. Bu isletmeler kisa siirede, kaliteli ve ucuz iiretim yapip, yeni iriinler
sunabildikleri, degisen kosullara uyum saglayabilecek esnek isgiiciine sahip
olabildikleri ve ortak bir ama¢ ugrunda tiim caliganlar ile birlikte biitiinlesebildikleri

ol¢iide bagarili olacaklardar.

Is tasarimy, islerin icerik ve iliskilerinin hem insanlari, hem de 6rgiitsel basariy1
etkilemesi agisindan belirlenmesini ifade eder. Degisen gevre kosullar: insan unsurunu
On plana ¢ikaran is tasarimlarina duyulan gereksinimi artirmistir. Bu anlamda takim

calismalar1 uygulamasi giindeme gelmektedir.

Bu ¢alismanin birinci boliimiinde klasik yonetim anlayisindan baglanarak takim
yaklasimina gecis siireci ele alinmistir. Ikinci bsliimde konuyla ilgili temel kavramlara

yer verilip takim olugturma stireci incelenmistir.

Uciincti boliimde ise, takimin verimliligini etkileyen faktorler ele alinarak

incelenmistir.

Son boliimde ise Tiirk Demirdokiim A.S. tanitilmus isletmede takim tiyeleri ve
yoneticilere yonelik olarak uygulanan anket ¢alismas: ve analizi yer almistir. Sonug ve

Onerilerde arastirma sonucu degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM

1. KLASIK ORGUTLENME  ANLAYISINDAN  CAGDAS

ORGUTLENME ANLAYISINA GECIiS SURECI

Cagimizdaki hizli teknolojik gelismeler ve agirlasan rekabet kosullan,
orgiitlerde geleneksel yonetim ve iiretim anlayiginn degistirilmesini zorunlu hale
getirmektedir. Buna bagh olarak, kaynaklarin giderek azaldigi ve rekabetin hizla arttig:
bir piyasada basar1 kazanmak i¢in tiim endiistri dallarinda igbirligine dayal

diizenlemelere ge¢is kaginilmaz olmaktadar.

1.1. Klasik Orgiitlenme Anlayia
Endiistri , son iki yiiz yil1 bulan bir siire iginde “klasik” olarak adlandirilabilecek
bir érgiitlenme anlayigina sahipti. Bu 6rgiitlenme anlayis1 bityiik 6l¢lide biirokratik bir
ozellik gosteriyordu. Biirokratik organizasyon yapisi sektorden sektore, isletmeden
isletmeye degisiklikler gostermekle birlikte agagida siralanan pek ¢ok ortak ozellige
sahipti ':
e Orgiitler piramit yapisindadur,

o Ozellikle piramidin tabanindaki isler genellikle monoton ve tekrarhdir,

! Deniz Tasg1., Nuray Uzkesici, ve Raif Eskinat. “Ekiplere Dayali Organizasyon Herseye Céziim mii?”,
VI:Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, (21-23 Mayis 1998), 5.419.



e (Cok diisiik diizeyde bile yaraticilik gerektirmez, dolayisiyla da sikicadr,

e Sikici olan isleri yapmak “zorunda kalan” insanlara, isleri, tanimlamaktan daha gok,
orgiitiin i akigim1 davranigsal nedenlerle aksatmalarini 6nlemek i¢in nezaret etmek
gerekir,

o Ana hatlaniyla bu ozellikleri gdsteren biirokratik Grgiitlenme anlayisi biiyiik
oranda uzmanlagma araciliiyla, daha oncesiyle karsilagtirilmayacak kadar biiyiik
verim artis1 sagladi. Dolayisiyla sadece sanayide degil, sanayi digi sektorde de
sozkonusu ilkeler uygulandi. Ancak biirokratik anlayisin maliyetleri de vard: .2

e “Ig”lerin biiyilk boliimii sikici, insanlar yerine robotlara daha uygun olan isler
oldugu i¢in 6nemli “davranigsal” problemler ortaya g¢ikiyordu, bu anlamda bir
yandan “yabancilagsma” adi verilen ve oldukga iyi anlagilan psikolojik sorunlar
yiiziinden isgiler isi aksatir ve verimi diigiiriirken, bir yandan da yiiksek isgiicii devri
ortaya ¢ikiyordu,

e Dogrudan “i§”yapmayan biiyiik kadrolarin nezaretci olarak istihdarm gerekiyordu ve
Orgiitler pazarda ortaya g¢ikacak degisikliklere kolaylikla uyum gosterebilecek

> %9

“esneklige” sahip degildiler.

1930’lardan sonra yonetim anlayisinda “Neoklasik” yaklagimin onem
kazanmasiyla birlikte orgiit bir sistem olarak ele alinmaya baslanmustir. Buna goére
sistemi olusturan degisik alt sistemler arasinda kargilikli bir iligki, organik bir bag
s6zkonusudur. Sistemi olusturan parcalarin tek tek fonksiyonlarini yerine getirmesi
sonucu sistemde bir denge olusur. Sistemler bu dengeyi korumak zorundadir. Orgiitler
de bir sistem oldugundan ¢evrede meydana gelebilecek degisiklikler, orgiitteki dengeyi
bozacaktir. Sistem, yeniden dengeye kavugabilmek igin , bir dizi hareket baglatir.

Orgiitiin degisen ¢evreye uyum igin baslattig1 orgiitsel degisme ve geligme
hareketi bir dizi planlama, uygulama ve degerlendirme siireglerini igerir. Degisim
cabalan genellikle tepe yonetimce baglatilir. Yonetim igsgorenleri motive etmeden ve
onlarin bu degigimi benimsemesini saglamadan bagariya ulasamaz. Dolayisiyla
yapilmasi gereken tiim iggérenlerin, yaratici ve istekli bir bi¢imde katilimlarim

saglayabilmektir.

? Tagc1 ve digerleri, a.g.m., 5.420.



Orgiitlerde ~ davramigsal yaklasimin 6nem kazanmasiyla birlikte R.Likert
tarafindan gelistirilen ve “Sistem 4-Katilimci1 Yo6netim” olarak tanimlanan yaklagim;
calisanlarin orgiitsel siireglere katiliminin gergeklestirilmesinde is tasarimmin gruplar
arast iligkiler seklinde organize edilmesi gerektigini vurgulamustir. Bu sekildeki orgiitsel
yapilanma isletme iginde hiyerarsik yapiy: basiklagtiracagindan hiyerarsi kademelerinin
birbirleriyle iletisimi artacaktir. Hiyerarsik basik yapi ise, orgiitsel siireglere katilimi
gerektirdigi igin islerin koordinasyonu ve hedeflerin gergeklestirilmesinde &nemli
yararlar saglayacak niteliktedir.

Orgiit yapilan ile ilgili R.Likert’in gelistirdigi “Linking-pin” (birbirine bagli
birimler) kavrami, takimi olugturan bireylerin aymi zamanda bagka bir takimin ve/veya
departanin da tiyesi olmasmi agiklamaktadir. Bu nedenle takim iiyelerinin, diger
orgiitsel gruplarla iliskileri saglamaya ve tyesi oldugu gruplar birbirine baglamaya
yonelik rolleri bulunmaktadir. Orgiitlerde gerceklestirilen bu sekilde bir yapilanma ile
haberlesme ve koordinasyon problemleri en az seviyeye inecegi i¢in 6rgiitsel hedeflere
daha kolay ve istenilen 6lgiilerde ulagilir.

Orgiitlerde grup dinamiklerinden yararlanmak icin is tasarimmi, kigik alt
birimlere goére yapilmasi, bagimsiz is gruplarimin olusturulmasma yol agmistir. Bu
gruplar belli bir igin veya sorunun tamaminin planlanmasi, yiiriitilmesi ve ¢oziime
ulastinlmasindan  sorumlu 4-12 iyeden olusan takimlar seklinde faaliyet
gostermislerdir. Grup iiyelerinden herbiri verilen gérevin bagarilmasina, kendi yetenek
ve uzmanlik alanlariyla katkida bulunabildikleri i¢in, is doyumu, motivasyon ve 6rgiite
olan baghliklar1 artmis buna bagli olarak orgiitsel verimlilik de artmigtir.

Degisen {iiretim sistemleri anlayigi, yiiksek rekabet ortarm, iggiicii devrinin
azaltilmasi, kalitenin giderek 6nem kazanmasi, egitilmis isgiicii ihtiyac: ve hizla degisen
teknolojiye herﬁen uyum saglama oOrgiitlerde esneklik ve iletisim konularinin énem
kazanmasina neden olmustur’. Calisma takimlar1 daba esnek bir yap: ve daha kuvvetli
iletisim saglamalan nedeniyle bu problemlerin ¢oziimiinde 6nemli ydnetim araglar
haline gelmigtir.

Takim g¢aligmalart Orgiitsel etkinligin ve verimliligin arttinlmasini, orgiitsel
siireglere tam katilimi gergeklestirdigi i¢in isletmeler agisindan vazgegilmez bir unsur

haline gelmistir. Ancak isletmelerin bunu bagariyla uygulayabilmesi i¢in, drglitsel yap,

? Giiler Oztiirk., “Takim Caligmalarini Etkileyen Faktorler”, Human Resaurces Management, (Eyliil-
Ekim 1999), 5.72.



yonetim tarzlann ve c¢alisanlarin o6zelliklerinin bu uygulamaya yatkin olmasi
gerekmektedir.

1.2. Cagdas Orgiitlenme Anlayisi
Son iki yiizyila yakin bir zaman boyunca bir yandan “maliyetler”, biirokratik
anlayisin saglandign “fayda” dan daha diigiik oldugu i¢in, bir yandan da bagka ve
genellestirilebilir bir Orgiitlenme anlayist olmadigi igin, biirokratik anlayiglar
alternatifsiz olarak uygulandi. Ancak bu dénem iginde ii¢ temel gelisme yasandi:

e Teknoloji, yaraticilik gerektirmeyen, “tabandaki” iglerin bilyiik b6éliimiinii elimine
edecek bigimde gelisti,

e Sanayi sektoriiniin pazar1 6nemli degisimlere ugradi, iiriin yelpazesi olaganiistil
genislerken, pazarin biitiin faktérleri hizhh degiskenlik géstermeye baglads,
dolayisiyla esneklik gosterip pazardaki degisimlere uyum saglayamayan isletmeler
biiyiik maliyetleri gogiislemek zorunda kaldilar

e Sanayi dis1 sektorler ekonomide sinai sektorler ile kargilastirnlabilir biyiiklige
ulastilar, 6zellikle bu sektorlerde klasik biirokratik orgiitlenme anlayislan bir siire
sonra isletmeler i¢in fayda iiretemez oldu ve yeni 6rgiitlenme arayislarina gidildi

Yukaridaki geligmeler isletmeleri biirokratik yaklasimi terk etmeye ve

orgiitlenme konusunda yeni anlayislar gelistirmeye zorlamistir.* 4

“Takima Dayali Organizasyon” ¢agdas orgiitlenme yontemlerinden biri, yani
biirokratik orgiitlenme yaklagiminin, yukarida Ozetlenen sorunlarim asmak iizere

“diizeltilmesi” olarak goriilmektedir. Dolayistyla takima dayali organizasyon:

e Isyerindeki yabancilasmay: azaltarak iscilerin “sabotaj ihtimali” ni ve iggiicii
devrini diisiirmeye,

e Nezaretgi ihtiyacini sayica azaltmaya,

e Isletmenin pazardaki degisimlere uyum saglamak igin ihtiyag duydugu esnekligi
artirmaya yonelmektedir

Takima dayali organizasyon biitiin bu iddialara sahiptir. Aslinda s6z konusu
teorilerin pek ¢ok ortak o6zelligi vardir. Buna ragmen “farklar1” vurgulanmaktadir,
¢linkii:

e Isletmelerin mevcut rekabet gartlarindaki avantajlan Kiigiik ayrintilara baglidir,

* Tage1 ve digerleri, a.g.m., 5.420



e Sektorden sektdre isletmelerin arasinda teknoloji yogunlugundan isgiictiniin
vasiflarina kadar pek ¢ok konuda 6nemli 6lgiide farkliliklar olabilmektedir,

e Genel olarak isletmelerin aligkanliklarimi terk etmeleri zor oldugundan, yeni
orgiitlenme anlayislarina gegis siirecinin  kendisi de gosterisli sloganlarla
“pazarlanmas1” gereken bir siire¢ olmaktadir ve “yeni teoriler” gosterisli slogan
ihtiyacim kargilamaktadir,

e Yeni ve “genel kabul gormiig” bir orgiitlenme anlayiginin olmamasi yiiziinden
uygulamalar yeni bir teori olarak 6ne siiriilebilmektedir.

Baz: igletmelerde (reklam ajanslari, bilgisayar sirketleri vb) “ig”ler bir 6l¢iide
smiflandirilmaktadir. Ancak her yeni “proje” yeni is pozisyonlari gerektirebilecegi gibi,
bilinen i§ pozisyonlarindan bazilarim1 da gereksiz kilmaktadir. Yillarca 6nce bu tiir
isletmelerde “proje tipi Orgiitlenme™’nin yaygin olarak kullanilmasi, “ig”lerin
tanimlarindaki belirsizligin bir sonucu olarak gorilebilir. Proje tipi orgiitlerde, orgiitiin
insan kaynaklan, yiritiilen projeler arasindaki 6zellik farkliliklan da dikkate alinarak
paylastirilirdi. Projelerden biri tamamlandiginda “agifa ¢ikan” iggiiciiniin yeniden
fonksiyonlara veya mevcut projelere dagitilmast gerekirdi.

S6z konusu isletmelerin deneyimleri, hemen hemen hepsi vasifli olan
isgiicinden bir “takim” olusturmasinin verimlilik iizerindeki etkisinin anlagilmasim
saglamustir. Ote yandan sanayi isletmelerinde iiriin tasarimu, kalite gelistirme, pazarlama
gibi “fonksiyon”larin 6n plana ¢ikmasi yeni Orgiitlenme anlayisinin benimsenmesini
kolaylastirmugtir. Takimlarin organizasyon igerisinde kullanilma amaci “sahip olduklar
siiregler iizerinde yarattiklar1 katma degeri arttirarak orgiitsel verimliligi ve performansi
artirmak” olarak ifade edilebilir.’

Giiniimiiz isletmeleri kaos ve karmagikligin etkili oldugu siirekli degisen gevre
sartlarinda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Hiper rekabet ve miisteriye ozel iiretim
uygulamalarinin yayginlik kazanmasi, igletmeleri yonetim ve organizasyon siireglerinde
farkli anlayiglara yoneltmektedir Dig ¢evre degisimi ve rekabetinde, isletmelerde
maliyetlerin ve devir siiresinin minimizasyonu, siire¢ teknolojilerinin optimizasyonu ve
kalite ¢evrimlerinde siirekli iyilestirmenin ayakta kalabilmede yeterli olamadig:
goriilmektedir. Bir yandan bilgi teknolojisinin artan verimliliginden diisiik maliyetle

yararlanabilme geregi, 6te yandan organizasyondaki yaraticilik kapasitesinin yiiksek

3 Tase1 ve digerleri, a.g.m., 5.422



performans dogrultusunda harekete gecirilmesi zorunlulugu, isletme yoénetimlerince,
yeni organizasyon yap1 ve modellerinin benimsenerek uygulanmasina doniik girisimlere
neden olmaktadir®.

Isletmelerin, dijital ekonomi ve elektronik pazarin sundugu sayisiz olanaklara
kolaylikla erisebilmesi ve boylelikle geleneksel siireglerini diigiik maliyetle biligim alt
yapisina dayali olarak organize edebilmeleri, katiima agik ve takima dayali, yetki

dagitan bir yapiy: olusturmalari ile s6z konusudur.

2. TAKIM CALISMASINI GEREKTIREN UNSURLAR

Amerikan endiistri tarihi kisisel basar1 hikayeleriyle doludur. Sifirdan baglayarak
¢ok basarili isletmeler ortaya gikarilmistir. Rockfeller ve Andrew Cornige’nin diisiik
gelirli islerden yiikselerek diinyanin en etkili iki insami haline gelmeleri buna bir
ornektir. Henry Ford otomobilde devrim yaratarak Model T otomobillerinin kitle
tiretimini  gergeklestirmigtir Steve Jobs kendi garajinda Apple Bilgisayar Sirketini
kurmustur ve daha otuzuna ulagmadan da miiltimilyoner olmustur. Bill Gates
Universiteden atildiktan sonra bugiin diinyanin en basarili bilgisayar software
sitketlerinden biri olan Microsoft’u yaratmigtir. Go¢men bir ailenin oglu olan Lee
Tacocca Ford motor isletmesinin bagkanlhifina kadar yiikselmistir ve 1980°1i yillarda
Chrysler’in bagkani olarak bir is efsanesi olmustur.

Bu bireylerin ve bir¢ok digerinin ulastiklar1 basarilar sayisiz yeni girisimciye
ilham kaynag1 olmustur. Onlar siki ¢alisma, kendine giiven ve birgeyleri bagsarmak igin
duyulan giiglii arzunun basar: igin gereken hersey oldugu inancint ebedilestirmiglerdir.
Bununla birlikte bireysel bagarilarin is diinyasinda yeterli oldugunu séylemek miimkiin
degildir. Ustelik yukarida belirttigimiz kahramanlarin tamam da amaglarina
ulasabilmek i¢in kendi organizasyonlan igersinde etkin takimlar olusturmak zorunda
kalmuslardir’.

Degisen is diinyasindaki gelismeler, takim galigmalarmi ¢ok daha 6nemli hale
getirmistir. Mal ve hizmet piyasalarindaki globallesme, yeni teknolojilerin hizla

gelismesi ve aym Olgiide hizla yayilmasi, bagta ABD’de olmak iizere iggiicliniin

¢ Hiiseyin Yilmaz. “Isletme Yoénetiminde Takim Yaklasimi ve Avantajlari”, Standard Dergisi,
(Haziran,1999), s.53

7 Gregory M Bounds,. Gregory H.Dobbins veOscar S.Fowler. Management (A Total Quality
Perspective, .1995), s.517



demografik karakteristiklerindeki degisme, gelismekte olan iilkelerdeki daha ucuz
isgiicliniin varlig: ve diinya genelinde degisen tiiketici talebi, isletmelerin yagsamasi igin
is yapma bigimlerini degistirmigtir.

Giiniimiiz isletmeleri de sadece karizmatik yoneticilerin veya zeki isletmecilerin
cabalarina degil ayn1 zamanda tiim ¢aliganlarin yaraticilifina ve yeteneklerine de ihtiyag
duymaktadir. Rekabet avantaji temel is siireclerinin siirekli ve artarak gelistirilmesinden
kaynaklanir. Bu nedenle isletmeler her tiirden iste ve her diizeyde c¢alisanlarin
yeteneklerinden yararlanma gereksinimi duyarlar. Bu anlamda gelecegin isletmeleri tiim
calisanlarin esnekligini ve yaraticiligii kullanma  becerisine bagh olarak ya
biiyiiyecekler ya da yok olacaklardir. Bununla birlikte igletmeler bireylerin bagarilarini
biraraya getirmenin onlant bagarili kilacagim bekleyemezler. Onlar bu basarilari
getirmek zorundadirlar. Boylece takim elemanlann birlikte ¢alisarak tek baglarina
olabileceklerinden daha bagarihi olurlar. Bunun sonucu ise sinerjidir®.

Dogru bir sekilde anlasthr ve kullanmilir ise takimlar bir organizasyonun
amaglarina ulagmasi i¢in en giiglil ara¢ olabilirler. Bu durum &zellikle isletme siireci ve
kalitesi konusunda siirekli gelismeye odaklanan isletmeler i¢in daha da Onem
kazanmaktadir. Ancak eger yanlhs anlagilir veya yanlis bir bigimde kullanilirsa takimlar
bu amaglarin gergeklesmesinde olumsuz rol oynarlar. Takimlar sadece sinerjiyi
gerceklestirmekte basarisiz olmazlar ayn1 zamanda takim igersindeki bireylerin tek
baglarina bu amaglan gergeklestirme potansiyellerini de yok edebilirler. Bu kayiplarin
nedeni yeterince gelismemis sosyal siire¢, motivasyon ve koordinasyon eksikligidir.
Acikcas: yoneticiler buradaki bu kritik konulari daha iyi anlayabilirlerse Onemli
kazanimlar elde etmis olurlar.’

Cok yonlii yeteneklerin, deneyimlerin ve kararlarin gergek zaman bilesimini
gerektiren durumlarda, bir takim, kagimlmaz olarak belirli ig rolleri ve sorumluluklar
cercevesinde bir araya gelerek hareket eden bir bireyler toplulugundan daha iyi sonug
elde eder. Takimlar daha biiyiikk organizasyon gruplarindan daha esnektirler. Ciinkii
siirekli yapilan ve iglemleri sekteye ugratmak yerine bunlan destekleyecek sekilde
cabucak bira raya gelebilir, hedefler iizerinde yeniden toplanabilir ve dagilabilirler.

Takimlar, net performans hedefleri olmayan gruplardan daha verimlidirler ¢iinkii tiyeleri

® Canan Cetin , Besim Akin, Vedat Erol. Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi. (Beta
Yaym A.S. Istanbul Subat 2001), 5.279.
° Bounds, ve digerleri, a.g.e., s.517



kendilerini elle tutulur performans sonuglarina adamiglardir. Takimlar ve performans,
kars1 konamaz bir bilesimdir.'°

Takimlara dort agidan ihtiyag¢ goriiliir. Birincisi, takimdaki herhangi bir bireyin
beceri ve deneyimlerinden daha {istiin tamamlayic1 beceri ve yetenekleri bir araya
getirir. Becerilerin ve igin nasil yapilacagi konusundaki bilginin genig bir tabanda
birlesmesi, takimlarin yenilenme, kalite ve miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii zorluklarla
bas etmelerini saglamaktadir.

Ikinci olarak takimlar kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek
suretiyle gercek zaman ¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglarlar.
Takimlar esnektirler ve degisen olaylar ve taleplere karsi duyarlidirlar. Bunun sonucu
olarak, takimlar, yeni bilgi ve degisimlere, daha biiyilkk o6rgiitsel baglantilarin ag
arasinda sikismis bireylerden daha ¢abuk daha dogru daha hizli ve etkili olarak
yaklagabilirler.

Ugiincii olarak takimlar isin ekonomik ve yonetsel yonlerini gelistiren essiz bir
sosyal boyut yaratirlar. Takim hedefini bireysel ve fonksiyonel giindemin iizerine
¢ikarma konusunda birbirlerinin amaglarini giiglendirirler.

Son olarak takimlarin performanslar1 onlar i¢in bir eglence haline gelebilir.
Takim basarisi iiyelerin motivasyonunu , baghliklarim artiracaktir'!.

Giinlimiiz isletmelerini gittikce artan bir sekilde genis tabanh degisim
tirlerindeki takimlar, tepeden tabana liderligin yon ve kalitesinin belirli yerlerde
toplanmasinda yardimec1 olur, yeni davraniglar gelistirir ve organizasyon boyutundaki
fonksiyonel faaliyetleri kolaylastirirlar. Takimlar galistiklari zaman, heniiz olusmus
vizyonlart ve degerleri devamli hareket modeller,ne donistiiriirler., ¢iinkii takimlar
beraberce ¢aligan insanlara dayanirlar.

Takimlar, ayni zamanda biitlin bir organizasyonda c¢aliganlar arasinda aym
yonde gidildigi duygusunu gelistirmekte en pratik aragtirlar. Takim hiyerargisinin
giiciinii yitirmeden taleplere tepki vermesini saglarlar, organizasyon sinirlar1 dahilindeki
islemler enerji verirler ve gii¢ sorunlarin ¢oziilmesinde g¢ok yonlii yetenekleri ortaya

¢ikarirlar. 2

19 John R Katzenbach,. Smith ve Douglas K. Takimlarin Bilgelige Yiiksek Performansh
Organizasyonlar Yaratmak, ingilizceden Ceviren: Nejat Muallimoglu, (Birinci Basim, Istanbul, Epsilon
Yayincilik, 1993), s.22.

! Katzenbach ve digerleri, a.g.e., 5.23.

12 Katzenbach ve digerleri, a.g.e., 5.25.
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3. ISLETMELERI TAKIM CALISMASINA YONELTEN ETKENLER

Giintimiize kadar, geleneksel tepe yonetimi odakh klasik organizasyon modelleri
olarak, formallesmis, departmanlara ayrilmig organizasyon anlayislart uygulanmigtir. Bu
anlayis giintimiizde yerini, dis ¢evreye duyarl ve yiiksek performansh yapilanmalar
olarak, yatay organizasyon, sebeke orgilitlenme, matriks organizasyon ve takim
yaklasimi gibi takim g¢aligmasina ve farkliliklarin yonetiminden deger elde etmeye
dayali organizasyon yaklagimlarina birakmaktadir.

Isletmelerin yiiksek katma degerli temel iiriinlerin sunumuna yonelmeleri
stratejik igbirlikleri olusturmalan, siire¢ teknolojilerinin etkinligini artirmaya doniik
uygulamalar ile misterilerin 6zgiin gereksinimlerine iliskin sevkiyat performansina
odaklanilmas1  gibi  etkenler de takim yaklagimina iligkin  beklentileri
giiglendirmektedir.”® Higbir orgiit, elemanlarmm becerilerini yenilemek, {iriin
portfoylinii yeniden sekillendirmek, prosesleri yeniden tasarlamak ve kaynaklarim
yeniden yonlendirmek gorevlerinden kagmamaz. Orgiitsel doniisiim her isletme igin bir
zorunluluktur.'*

Bilginin artmasi, enformasyon paylasimi, yaraticilik ve yenilik en iyi bigimde,
Ozgir bir ortamda birbirini etkileyebilen insanlarin bulundugu kiigiik gruplarda
gelismektedir. Yeni fikirler ve yaratici diisiincelerle insanlar bagkalariyla etkilesime
tesvik edilmedik¢e kurumsal 6grenme yeterli degildir."” Bilgi teknolojileri, miisterilerle
karsilikli iletisim vektorii ve bilginin pazarda kaldirag olarak kullammi da bu
zorunlulugu her giin daha da hissettirmektedir.

Isletmelerin is siireglerinde performans: yiikseltmede ve optimizasyonu
saglamada, ¢aliganlarin yeni fikirler gelistirme yeteneginden daha fazla yararlanmalan
gerekmektedir. Oneri sistemlerinin igletilmesi, var olan orta kademenin takimlar halinde
orgiitlenmeye yoneltilmesi veya organizasyonda herkes tarafindan paylagilabilen
enformasyon alt yapisinin olusturulmasi, maliyetleri diisiirlirken katma deger artigim

destekleyecektir.

" Hiiseyin Yilmaz,. “Isletme Yonetiminde Takim Yaklagirm ve Avantajlar”,( Standard Dergisi, Haziran
1999), s.53. .

¥ Gary Hamel Ve C.K.Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Ceviren Ziilfii Dicleli,( Iinkilap Kitabevi,
Istanbul, 1996), 5.34

3 Toby J.Tetenbaum. “From Newton to Chaos”(Organizational Dynamics, (Spring, 1998), .24
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Isletmeler karsilarina ¢ikan paradokslar etkin bigimde y&netmek ve takim
yaklasimina yonelmek durumundadir. Tetenbaum, isletmelerde dengelenmesi gereken
paradokslan siralamugtir. (Tablo 1)16

Tablo 1. 21.Yiizyilda Organizasyonlar ve Liderler icin Paradokslar

Uzun Dénem Ve Kisa Dénem Bagimsizlik Ve Karsilikli Dayanigma
Plan Ve Deneyim Insan Ve Verimlilik
Gelir Artis1 Ve Maliyet Sinirlamasi PersoneliGliglendirme ve Sorumluluk

Maliyetleri Azaltmak ve Kaliteyi Artirmak  Insan Becerileri Ve Tekniksel Beceriler
Merkeziyetcilik Ve Ademi Merkeziyetgilik Catisma Ve Konsensiis

Uriin Ve Siireg Rekabet Etme Ve Isbirligi Yapmak

Yaraticilik Ve Etkililik Esneklik Ve Degisim

Cesitlendirmek Ve Esas Yetenek Azar Azar Artma Ve Siireksizlik
Uzman Ve Genellestiren Tahmin Edebilme Ve Tahmin Edememe
Girigim Ve Takim Oyunu Basitlik Ve Karmagiklik

Lider Ve izleyici Niyet Ve Firsat

Yonetici Ve Lider Diizenlilik Ve Diizensizlik

Herseyin Bir Lideri Diizenlemek Ve Diizenlememek

' Teteanbaum; a.g.e., s.24
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IKINCi BOLUM

TAKIMLARLA ILGILi TEMEL KAVRAMLAR

1. TAKIMLARIN TANIMLANMASI

Takim sozcigli konusma dilinde ¢ogunlukla sporcu gruplan igin
kullanilmaktadir. Ayrica askeri bir terim olarak, boliigii teskil eden gruplarn her birine
bu isim verilmektedir. En basit sozliik anlami, gergekte takimlara iligkin tammiarin
ortak noktasint da vermektedir. Yalmz baglarina daha az anlama sahip bulunan, bir
biitin meydana getirdiklerinde ise islevsel bir anlam kazanan nesneler veya canlilar
topluluguna takim adi verilir.

Yonetim literatiirinde takim; ortak bir amaci gergeklestirmeye yonelmis, yiiksek
nitelikli sonuglar iireten, birlikte iyi ¢alisan ve bundan haz alan faal bir grup olarak
tanimlanmaktadir."’

Literatiirde takim kavramma ilk olarak 1971 yilinda “takim egitim yontemi”
referansi ile egitime yonelik bir etkinlik olarak rastlanmaktadir. Bunu izleyen yillarda
bu bashk altinda ortalama dort makale yayimlanmstir. Bununla birlikte literatiirde
“takimlar” genel bashg1 ilk defa 1988 yilinda; klinik uygulamalara, spora, iy ve askeri

uygulamalara yonelik 21 ¢aligmada yer almugtir.'®

171 ouis N.Jones, Ronald C.McBride, An Introduction to Team-Approach Problem Solving, (ASOC
Quality Press, Milwaukee, 1990). s.22

'8 Paul A.Hare, Groups, Teams and Social Interaction:Theories and Applications, (Praeger,
NewYork,1992), s.3

A
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1.1. Takimlarin Nitelikleri
Takimlar birer insan grubudur ve bir améc1 yerine getirmek iizere bilingli bir
bicimde olusturulurlar. Kendiliginden ortaya ¢ikan bir gruptan, farkli 6zellikleri
bulundugu gibi, bigimsel yapida meydana getirilen bir birimden de farkli yonleri vardir.

Takim caligmasinda iki tiir siirecten soz edilebilir: is siiregleri ve iglemsel
sﬁrec;ler19
1. Iy siiregleri: Yapilan isi ortaya ¢ikartmaya yonelik siireglerdir. Bunlar, bilgilerin

toplanmasini ve paylagimini: sorunlarin ¢6ziimlenmesini; ¢ozlimlerin ortaya
konulmasini; kanitlarin ve nedenlerin ortaya ¢ikartilmasini; kararlarin verilmesini,
gelistirilmesini ve degerlendirilmesini icermektedir. Is siireglerinde iiyelerin rolleri
ve iglevleri lizerinde odaklanmaktadir.

2. Islemsel siirecler: Iletigimi tagiyan etkilesimsel siireclerdir. Bu siiregler; bireyler
hakkinda mesajlar, takim hakkinda mesajlar ve is siirecleri hakkinda mesajlar
bigiminde ii¢ farkh konuda gergeklesebilir. Islemsel siireclerde iiyeler sézlii veya
sOzsiiz iletisim kullanabilirler. Bu iletisim, takimin kimligini ve iklimini
gelistirmektedir. Islemsel siiregler bilgilerin ve fikirlerin paylasim, yeni fikirlerin ve
yaklasimlarin  geligtirilmesi, fikirlerin ¢6ziimlenmesi ve Kkararlarin ortaya
cikartilmast igin gereklidir. Islemsel siireglerin yeterince islemedigi bir ortamda is
stireglerinde de aksamalar goriilecektir.

Islemsel siireglerin, ayrmntilari ile belirlenmis, kesin bir amaca hizmet
etmedikleri; is siireglerine ve fikir meydana getirmeye katkida bulunduklan
goriilmektedir. Takim c¢aligmasinda islemsel siireglerin , grup siirecleri bi¢iminde ele
alinmas! miimkiindiir. Takim ¢aligmasinda is siireglerinin ve grup siireglerinin birlikte
diistiniilmesi gerekir.

Bell ve Burnham, takimlar1 6zel bir grup bigiminde ele almakta ve takim
olusturan grubun niteliklerini s6yle belirtmektedirler®:

1. Gergeklestirdigi ise uygun bityiikliiktedirler.

2. Cozdiikleri sorun ve amaglar hakkinda agik bir tanimlamalar: vardar.

3. Biitiin iiyeler sonug fizerindeki sorumlulugu kimin tagidigim bilmektedirler.

4

. Alternatifleri gelistirmek ve denemek igin kurulmus bir siire¢leri vardir.

! Gay Lumsden, Donald Lumsden, Communicating in Groups and Teams, (Wadsworth Publishing
Company, Clifornia, 1993), s.15
20 Arthur H Kuriloff,Reality in Management, (McGraw Hill Book Company, Newyork), s.156.
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5. Harici ve dahili 6nderler, grup karar alma stirecini desteklemektedirler.

6. Grup bir ise koyulmadan once karar alma prosediirleri iizerinde anlagilmigtir.
Yazarlar takimlarin sahip oldugu niteliklerinde diger gruplara gore ayirici

etmenlerin arasinda siiregleri, nitelik ve niceliklerdeki belirliligi ve agiklig

vurgulamaktadir. Bagka bir ifade ile bir takimin biiyiikligii, siirecleri ve amaglar agik

bir bi¢imde ortaya gikartilmaktadir.

1.2. Grup Olarak Takim

Grup ve takim sozciikleri pek ¢ok eserde birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bu
kavramlarin tanim birbirinden farkhdir.

Takim bir gruptur ve grup dinamigine sahiptir. Takim, o6rgiit ile iligkili bir
gruptur. Klasik bir orgiitte de gruplar s6z konusudur ve grup dinamigi vardir. Takim
calismas: anlayiginda, klasik bir orgitteki gruplara gore 6nemli bir farklilik, grup
dinamiklerinden is gérmek {izere yararlanilmasi ve amaglari ile uyum iginde bir grubun
ortaya ¢ikartilmasidir.

Dogal bir sekilde; kendi kendine meydana gelmis gruplara gére takimi farkli
hale getiren, grup dinamiklerinin kullanimini zorlastiran unsurlarin varligidir. Bagka bir
bakis agisiyla takim, dogal bir grubun orgiit i¢ine taginmig yapay bir modeli
niteligindedir. Bir takimin yonetiminde ve siireglerinde kullanilan yontemler, orgiit
yonetimindeki klasik yaklagimin 6tesinde, insan iligkilerinden ve grup 6zelliklerinden

yola gikilarak ifade edilmektedir.?!

2. TAKIM TURLERI

Orgiitsel takimlar, yapilanma bigimlerine, amaglarma ve iiyeleri arasindaki
iligkilerin niteligine, siiresine, iiyeligin zorunlu veya goniillii olusuna, otonom yapida
olup olmamasina gore farkl sekillerde siniflandirilmaktadur.

Takimlan isletme yapisinin pargasi olarak olusturulanlar ve isgoren katilimim
arttirmak igin olusturulanlar olarak olarak siniflandirmak miimkiindiir. Bu itibarla takim
tirleri 1.Bicimsel takimlar (iiyeligin zorunlu oldugu) ve 2.Gérev takimlary (iiyeligin
goniilliiliige dayali oldugu) seklinde temelde ikiye ayrilabilir.

2! Kuriloff, a.g.e., 5.156.
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2.1. Bicimsel Takimlar
Big¢imsel takimlar, bigimsel 6rgiit yapisinin bir boliumiidiirler ve 6rgiit tarafindan
olusturulurlar.”* Yaygin olan iki resmi takim tipi dikey ve yataydir ki, bunlar tipik
olarak dikey ve yatay yapisal iligki gosterir. Resmi takimlarin bir iigiincii tipi de 6zel
amagh takimlardir.
Dikey takimlar takim iginde hiyerarsik emir-komuta zincirinin oldugu, yatay
takimlar ise hiyerarsik emir-komuta zincirinin olmadig1 takimlardir. Ozel amag

takimlari ise gegici bigimsel takim 6zelligi tagimaktadir.”

2.1.1. Dikey Takimlar
Dikey takimlar (is takimlari-work team) emir-komuta zinciri gergevesinde, bir
yonetici ve ona bagl astlardan olusan takimlardir, Tipik olarak dikey takim, bir 6rgiitte
tek bir departmani i¢gine alir. Bir finansal analiz departmani, kalite kontrol, muhasebe
veya insan kaynaklari departmam komuta takimlaridir. Uyeleri 6zel hedeflere

ulagtiracak etkilesim ve ortak aktiviteler orgiit tarafindan belirlenir.

2.1.2. Yatay Takimlar
Yatay takimlar, aym hiyerarsi kademesinde olan ama farkli uzmanlik alanlarina
sahip bireylerden olusan takimlardir. Yatay takim iiyeleri verilen 6zel bir gorev igin
cesitli departmanlardan ¢ekilir ve gorev tamamlandiktan sonra dagilirlar. Yatay takimlar

yaygin olarak gorev takimlar1 ve komiteler olmak iizere ikiye aynllr.24

2.1.2.1.Gorev Giicleri
Bu takimlar, belirlenmis bir ama¢ ya da ¢éziimlenecek bir problem igin, ilgili
boliimlerden ya da birimlerden segilen, amaglara ulasma ve problemleri ¢ozebilme
konusunda gerekli becerilere sahip bireylerden olusan, birbirleriyle etkilesen ve
iletisimde bulunarak koordineli bir sekilde galisan, amaca ulasildiktan sonra dagilan

gecici bir takimdur.

22 Oztiirk,., a.g.m., s.76.
2 Richard L Daft. Management,. (Fourth Edition Fort Worth, Tex. : Dryden Press, 1997), s. 594.
24 Oztiirk, a.g.m., 5.76.
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Gorev takimlan farkli bilgi, uzmanlik ve fonksiyonlardan kigileri bir araya
getirir.’

Bir gorev takimmin iyeleri genellikle kendi takimlarmin ya da gorev
boliimlerinin iiyesi olmaya devam ederler ve islerinin normal gereklerini yerine
getirmeyi siirdirirler.

Orgiitte yeni bir iiriin imalinin yaratilmasinda kullanilan gérev takimlar “ ¢apraz
islev goren takimlar” diye de adlandirilmaktadirlar.?® Capraz islevsel takimlarin siireci
hizlandirma, maliyetleri diigiirme, liriin gelistirmede gerekli kararlan alirken yetki ve
otoriteyi dagitmalar1 sonucunda kaliteye daha kolay ulasildig1 ortaya ¢ikmugtir.>’

Capraz islevsel takimlar 1980°den sonra popiiler hale gelmistir. Aralarinda
BMW, GM, Ford ve Chrysler’in bulundugu bir ¢ok otomobil isletmesi karmagik

projelerini koordine etmek igin bu yapiy: kullanmglardir.?®

2.1.2.2 Komiteler
Giniimiiz oOrgiitlerinde bulunan, bigimsel olarak olusturulan gruplarin en
Oonemlisi komitelerdir. Bunlar, 6zel amaglari gergeklestirmek igin olusturulan
takimlardir.
Komiteler olagan dis1 bir yonetsel amaci gergeklestirmek ya da yonetime yardim
edecek bir islevi yerine getirmek i¢in, sinirlt sayida iiyeden (genellikle 3-5 ya da 7)

olusur. Komitelerin basinda atanmis bir bagkan ya da o6rgiitsel konumu yiiksek yonetici
bulunur.?’
Ozgiin bir sorunu ele alarak belli bir zaman dilimi i¢inde sonuca ulagmalar:

beklenir. Uyelerden her biri kendi alanlarinda uzman kisilerdir.*

% Thomas G. Cummings, Edgar, F Huse. Organizational Developmant and Change. . (4th ed. St. Paul,
Minn. : West Pub. Co., ¢1989), s.392.

26 Oztiirk, a.g.m., s.77.

%7 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel. Orgiitsel Davrams, (Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve Bilimsel
Aragtirma Caligmalar1 Vakfi Yayinlari, Yaymn No 111, Eskigehir 1990), s.230. )

28 Inan Ozalp. “Isletmelerde Grup ve Ekip Kavrami”, Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt: XIV, Say1:1-2, (1998), s.14.

% brahim E Basaran,. Yonetimde Insan Iliskileri: Yonetsel Davrams. (Birinci Basim Giil Yaymevi,
Ankara, 1992)s.152

30 Bztiirk,a.g.m., .77
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Karar verme, uygulama ya da herhangi bir konuda danmisma yetkisinin bir gruba
verilmesi halinde, komitelerden soz edilir. Komitelerde, yetki bireylerden almarak bir
gruba verilir. Komiteleri, yetkileri bakimindan ii¢ grupta inceleyebiliriz.'

Mutlak Komuta Yetkisine Sahip Komiteler: Bu tiir komiteler, belirli konularda
karar alip, aldiklar kararlan alt kademelere uygulatirlar. Yonetim Kurullar uygulamada
bu tip bir komite yetkisinin 6zelligine sahiptirler. Yonetim kurullarinda alinan kararlar
isletme genel mudiirii veya midiirleri uygulamakla yiikiimliidirler.

Smirli veya Kismi Komuta Yetkisine Sahip Komiteler: Bu komitelerin belirli
fonksiyonel alanlarda faaliyet yetkisi vardir. Ancak aldiklann kararlarin

uygulamaya konulmasi bir tist makamin onayma baghdir. |

Kurmay Yetkiye Sahip Komiteler: Bu tir komiteler, teorik konularda ve
uygulamadan dogan sorunlarda gerek isletmenin biitiinii ve gerekse de belirli
fonksiyonel alan i¢in kurulmus olabilirler. Bu komiteler, bazen tecriibeli eski
yoneticilerin tecriibelerinden yararlanmak, bazen de yetismekte olan geng yoneticilerin
karar verme ve yonetim sorunlar1 konusunda yetigmeleri amaciyla olusturulabilirler.

Bir komite genel olarak uzun siirelidir ve kurum yapisinin kalici bir pargasi
olabilir. Bir komiteye iiyelige genellikle kigisel yeteneklerden ¢ok kisinin unvani veya
pozisyonu dogrultusunda karar verilir. Problem ¢ozmede kisisel becerilere dayali olan
bir gdrev giicli karsilagtinldiginda komitenin ¢ogu kez resmi temsile ihtiyac: vardir.
Komiteler tipik olarak diizenli bir sekilde kendini tekrar eden gorevlerle ugragsmak igin
olusturulur.

Kurumun yatay yapisimin pargasi olarak, gorev kuvvetleri ve komitelerin
{istiinliiklerini §6yle siralayabiliriz**:

1. Kurum iiyelerinin bilgi aligverisinde bulunmalan saglanir.

2. Temsil edilen kurumsal birimlerin koordine edilmesi igin oneriler iiretilir.

3. Mevecut olan kurumsal problemler igin yeni fikirler ve ¢oziimler gelistirilir.
4

. Yeni kurumsal uygulamalarin ve siyasetlerin gelistirilmesine katk: saglanir.

31 Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon, (ikinci Basim Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,1993).5.158
32 Daft, a.g.e., 5.593
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2.2, Girev Takimlan

Gorev takimlari (task team) gecici gruplardir. Bu gruplarn iiyeleri belli bir
sorunu ¢dzmek i¢in bir araya getirilmis farkli sahalardan insanlardir.

Yeni iiriin gelisimi, maliyet azaltma ¢abalari, pazarlama stratejileri, vasita veya
bina planlama ve yeni bir i alaninin aragtirma ve planlanmasi dahil olmak iizere anahtar
aktiviteler icin gérev takimlar kullamlabilir. Orgiitsel bagarim igin gerekli en onemli
aktivite olan iiriin gelisiminde, her yeni proje i¢in bir gérev takimi sekillendirilebilir.

Gorev takimlart 1. Problem ¢dzme takimlar, 2. Kendi kendini yoneten takimlar
olarak ikiye ayrnlir’. Problem ¢ozme takimlari ¢oziim onerileri iiretmek ve
uygulamasina katilmakla birlikte karar verme yetkisinde degillerdir. Buna karsilik kendi

kendini yoneten takimlar otonomdur, karar verme yetkileri bulunmaktadir.

2.2.1. Problem Cozme Takimlar:

Problem ¢6zme takimlari; ig ¢evresi, verimlilik, kalite iyilestirme gibi konulari
goriismek i¢in haftada iki saat toplanan, farkli departmanlardan gelen 5-12 goniilli
kisiden olugan takimlardir. Problem ¢6zme takimlar1 tam isgoren katilimini saglamayi
isteyen isletmeler i¢in genellikle ilk adimdir. Bu konuda bilinen ilk uygulama iiretim
stireglerinde kalite iyilestirme yollarina odaklagan isgorenlerin olusturdugu kalite
cemberleridir Sorun ¢6zme takimlari Japonya’da kendi kendine yonetim ve denetim
anlammna gelen “Jishu Kanri” adiyla amlmaktadir. Ilk uygulamalar genelde kaliteyle
ilgili sorunlar tlizerinde basladigindan bu gruplara ABD’de “QCC- kalite kontrol
gemberi” adi verilmistir. **

Kaite gemberlerinde toplanmanin amaci, kalite sorunlarim tartismak, nedenlerini
aragtirmak, ¢6ziimler iiretmek ve diizeltici onlemler almaktir. Bir kalite gemberi, kalite
sorunlarim1 ¢ozmek i¢in sorumluluk alir ve kendi geri bildirimini kendi olusturup,
degerler. Siiphesiz ki isgorenlerin bu yetenege dogustan sahip olduklan
diisiiniilmemelidir. Ancak katihmcilara kalite ¢emberleri kavraminin bir boliimii,
cembere katilan iggorenlere takim iletisim becerilerini, gesitli kalite stratejilerini, 6lgme

ve problem analizi stratejilerini 6gretmeyi icermektedir.*®

33 Daft, a.g.e., 5.594.

34 Oztiirk, a.g.m., s.77

35 Stephen P Robbins, Orgiitsel Davramgin Temelleri (Ingilizceden Ceviren: Ayse Sevgi Oztiirk, Birinci
Basim, Etam A.S., Eskisehir 1994),s. 76.
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Kalite ¢gemberleri isgérenlere oneri vererek katkida bulunma ve karar verme
asamasina katilma imkanmi saglar. 1980’li yillarda popiiler olan kalite ¢emberleri
iscinin motivasyon ve iiretimini arttirmak igin bir arag olarak kullanilmiglardir. Kalite
kontrol gemberlerine toplanmak ve fikirleri tartismak i¢in yeterli zaman verilmezse veya

aktivitelerinin sirlar1 agir bir gekilde siirlandirilirsa, bu takimlar etkisiz olabilirler.>

2.2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten takim, yiiksek egitim almig ¢aliganlardan olusan, kendi
islerini yapan ve kendi kendilerinin yonetiminden sorumlu, birbirlerine dayanigma ile
bagl bir takimdir. Yonetim ile igbirligi i¢inde kendi amaglarin1 kendileri belirler ve
takim bu amagclari nasil meydana getirecegini, islerin nasil basarilacagini planlar.”’
Ozerkligin en iist seviyesinde, kendi kendini yoneten bir takima biitiin bir prosesi
planlamak, kontrol etmek ve iyi hale getirmek igin sorumluluk ve gerekli iglemleri
yapma yetkisi verilir. Takim {iyelerinin girdi alimindan iiretim siirecinin takibine ve
dagitima kadar olan kendi siireglerini idare etmeleri beklenir. Bunun sonucu olarak
takim iiyeleri, oncelikleri tespit etmek, planlama takvimlerini yapmak ve islerinin
miktarin1 ve kalitesini kontrol etmek igin yetkilere sahiptirler. Kendi kendini yoneten
takimlar ayrica kendi biitgelerini ayarlayabilir, kendi kayitlarini tutabilir, ufak teknik
sorunlar1 ¢Ozebilir, yeni {iyelerini secebilir ve kendi performanslarim bile
degerlendirebilirler, gerekli oldugundg disiplin saglayabilir ve maaslar ayarlayabilirler.
Temelde takim iiyeleri genellikle yoneticiler tarafindan yapilan iglevlerin ¢ogunu veya
hepsini yerine getirirler®. Kendi kendini yéneten takimlar bir siirecin, iiriiniin veya
hizmetin biitiin sahipligini iistlenirler. Bu suretle takim iiyelerinin takima baglihig1 ve
katkisi, birbirleriyle igbirligi iginde takim kararlar1 ve faaliyetleri i¢in sorumluluklar
artar.

Takimun her iyesi takimin basarisina katkida bulunarak degisik zamanlarda
degisik roller oynarlar. Her iiye yetki ile donatilmigtir. Dolayisiyla hi¢ kimsenin giig
kazanmak i¢in miicadele etmesi gerekmez. Her iiye kendi islevini yerine getirir ve takim

icinde en azndan bir islev stlenir.Uyeler siirece esit insanlar olarak katilir ve takimuin

*® Gregory M Bounds, , Dubbins Gregory H. Fowler Oscar S. Management A Total Quality
Perspective., (Cincinnati, Ohio : South-Western College Pub.,

c1995) s. 519-520.

*7 Darrel Ray-Howard Bronstein, Teaming Up, ( McGraw-Hill, New York 1995), s.21.

38 Bounds ve digerleri, a.g.e., s. -520.
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ihtiyaclarina dayali rolleri oynayarak lider izleyicileri haline gelirler. Biz ve onlar
ayrimu olmadig1 igin sorumlulugu ve hesap vermeyi de paylagirlar®.

Kendi kendini yo6neten takimlar is bagarisini garanti etmezler. Bir
organizasyondaki diger aktiviteler gibi, bu takimlar da organizasyonun hedeflerini
gergeklestirmek, yeteneklerini gelistirmek i¢in olusturulmalidir.*°

Kendi kendini yoneten takimlar dnceden belirlenmis amaglar1 ve hedefleri
basarma dogrultusunda birlikte ¢aligan g¢alisma takimlaridir. Giiniimiizde g¢ogu
isletmeler kendi kendini yoneten takimlari orta kademe yonetim maliyetlerini azaltmak
ve organizasyon boyunca takim ¢aligmalarini gelistirmek icin kullanmaktadirlar. Cogu
durumlarda daha yiiksek orgiit bagarisi, takim kiiltiirii olugturulmas: sonug verir. Birgok
bagaril orgiitte, kendi kendini y6neten takimlar cok kisa zamanda orgiit i¢i ve diginda
ornek olustururlar. Takim i¢indeki her bir iiye sorumluluik bilincine sahiptir ve bagar

icin caligmaktadirlar.*!

3.0RGUTSEL TAKIMLAR

Orgiitsel takim: kabul edilmis ortak amaglar dogrultusunda, iiyelerin her birinin
diger tiyelerin sosyal ve fonksiyonel rollerini bilerek, karsilikh ve isbirligi i¢inde etkin
olarak ¢alisan bigimsel ve iiyelik grubudur.

Bir orgiitte herhangi bir gegici veya siirekli isin yapilmasi igin bir takim
olusturmak kagimlmaz bir kosuldur. Fakat boyle bir takimin gelismesi, takim tiyeleri
arasinda dort agidan giilii bir dengenin saglanmasina baglidir*.

o Orgiitsel Beklenti Diizeyi:  Orgiitlerin ¢aligma gruplarindan gesitli
beklentileri vardir. Bunlar iiretime, is kalitesine, igletmeye bagliliga,
yaraticiliga yonelik beklentiler olabilecegi gibi isletme yoneticilerinin bagka
beklentileri ile belirli bir grubu yonlendiren planlanmis amaglar seklinde

olabilirler.

e  Grubun Gorev Diizeyi: Gruplarin ¢ogu belirli gérevleri iistlenmislerdir ve bu

gorevleri tamamlamak i¢in varliklarmi siirdiiriirler. Gruplar bazen, daima

39 Cetin ve digerleri, a.g.e., 5.279.

“ Boundsve digerleri, a.g.e., s. -520.

*! Steppingstones Semimars Business Information centre, Self-Managing Work Teams,
Internet://www.steppingstones.ca/semimars/outlines/M-190.htm

“2 Bagaran,.a.g.e., 5.119



21

birlikte ¢alisan diger li¢ diizeyin farkinda olmadan ya da 6nemsemeden bu
ozel gorevi tamamlamak bilinciyle ¢alisirlar.

Grubun Varligin Siirdiirme (Idame Ettirme) Diizeyi: Grup kendi varligindan,
stirekli olarak degisen sebekenin (network) birbirlerini etkilediginden,
iligkilerinden ve bu iliskilerin yaptiklar1 ise uygun olmasi gerektiginden
haberdar  olmaldir. “Varligim siirdirme  diizeyi” bir gorevin
tamamlanmasinda grup tiyelerine neler olduguna deginir ve grubun varligim
korumasina dogrudan katkida bulunur.

Bireysel Beklenti Diizeyi: Grubun her iiyesi, hem grubuna hem de yaptig1 ise
ters diigebilecek belirli bir takim ihtiyaglar getirir. Kigisel ihtiyaglar
gereksinimler hiyerarsisi modelindeki tiim farkli ihtiyag diizeylerinden
olabilir. Bir grup iiyesi, psikolojik ve giivenlik ihtiyacim, garanti edilmis
yillik geliri, iyi fiziksel caligma kosullarini, glivenli ¢alisma ortamini ve
elverigli yasam standartlarini karsilayabilir. Biitiin bunlara ragmen, biiyiik bir
olasihikla, kendi toplumsal benligini ve kisisel ihtiyaglarini tatmin

edebilmesinde kendisine yardimci olan, iginde bulundugu ¢alisma grubudur.

Takimlar bir gruptur. Ancak, bir grubun takim olarak nitelenebilmesi igin daha

iist diizeyde 6zellikler gostermesi gerekir.

Etkinlik bir takimi siradan bir ¢alisma grubundan ayiran en onemli 6zelliklerin

basinda gelir. Etkin takimlarin karakteristikleri soyle siralanabilir®.

1.

Uyeler, liderlerle iiyeler ve iiyelerle diger iiyeler arasindaki etkilesimin
gerektirdigi biitiin farkli liderlik ve tiyelik rol ve islevlerine sahiptir.
Takim, biitin {iyeleri arasinda iyi kurulmus, esnek bir ¢aligma iligkisi

geligtirmeye yetecek uzunlukta bir 6mre sahiptir.

3. Uyeler ve liderler birbirlerine kars iist diizeyde giiven duygusu tasirlar.

Takimin, degerleri ve amaglar, iiyelerinin birbirine uygun deger ve
gereksinimlerinin tatmin edici bir biitiinlesmesi ve disavurumudur.

Bir deger , takim i¢in ne kadar Onemli goériinmekteyse, iiyelerin onu
kabullenme olasilig1 da o kadar yiiksek olur.

Takimin biitiin etkilesim, problem ¢6zme, karar verme etkinlikleri

destekleyici bir ortamda cereyan eder. Teklifler, 6neriler, fikirler, bilgiler,

* John Adair, . Effective Team Building.( Cover Pub.Comp.1987), s. 295-297
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elestiriler timiiyle yardimsever bir egilimle ileri siiriiliir ve bu yardimlar ayni
duygularla kabul goriir. Yardimin hem yapilis sekli, hem de alimig seklinde
digerlerinin bakis agisina saygi gosterilir.

Her takimin yoneticisi, bu ¢aligma grubunun tarz ve atmosferinin kendi
liderlik ilke ve uygulamalariyla olugturulmasinda biiyiik bir etki (niifuz)
kullanir. Sonug olarak, ¢ok etkin bir takimda lider, takim i¢inde destekleyici
bir atmosfer ve iiyeler arasinda yarigmacit olmaktan ziyade, isbirligine
yonelik bir iligki yaratacak bir tutum sergiler.

Takim, her iiyesinin potansiyelini tamamen gelistirmesine yardimci olmaya
isteklidir. Ornegin; ilgili teknik bilgi ve kisiler arasi beceri konusundaki
egitimin, her iiye i¢in elverigli hale getirilebileceginin farkindadir.

Lider ve iiyeler her bir grup iiyesinin “imkansiz” 1 bagarabilecegine inanirlar.
Bu beklentiler her iiyeyi maksimum g¢abaya yoneltir ve kigisel geligimi
hizlandirir. Takim, iiyelerin basansizlik ya da reddedilme duygusuyla
sarsilmamalart igin, gerektiginde beklenti diizeyini hafifletebilir.

Gerekli ya da uygun goriildiigiinde, diger iiyeler bir iiyenin kendisi i¢in
belirlenmis amaglan bagarili bir sekilde yerine getirebilmesi igin ihtiyaci
olan yardim gosterirler. Karsilikli yardim etkinlik diizeyi yiiksek ¢alisma
takimlarinin 6nemli karakteristiklerinden birisidir.

Etkin takimlarin destekleyici atmosferi yaraticiligi tesvik eder. Takim,
otoriter liderler yonetimindeki ¢aligma gruplarinda oldugu gibi, siki itaaate
muhta¢ degildir. Hi¢ kimse yoneticiyi onaylamak zorunda olmadif: gibi,
kimse boyle bir tesebbiis igin Odiillendirilmez de. Takim yeni, yaratici
yaklasim ile kendi problemleri ve bir par¢asi oldugu orgiitiin problemlerine
getirilen ¢oziimlere biiyiik deger verir.

Her iiye takim aktivitesi i¢in degerli ve uygun olan tiim bilgilerin gruba tam
ve agikea iletilmesi konusunda giiglii bir motivasyona sahiptir

Takimm amaglarina ve ¢ikarlarina daha iyi hizmet edebilmesi igin iletisim
siirecinin kullanilmast konusunda yiiksek motivasyon vardir. Bir iiyenin
onem verdigi ama kimi nedenlerle gormezden gelinen her haber hakettigi

onemi elde edinceye kadar tekrarlamr. Uyeler aymi zamanda takimin
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zamanin harcamamak i¢in, 6nemsiz bilgileri aktarmaktan kaginmaya gaba
gosterirler.

14. Bir takimin tiyelerinin birbirlerini etkileme yetenegi, takimin esneklik ve
uyabilirlik &zelligine katkida bulunur. Uyeler siirekli olarak birbirlerini
etkileyebildikleri siirece, fikirler ve amaglar duraganlasmaktan kurtulur,

15. Etkin bir takimda, takimin amag¢ ve felsefesi her iiye tarafindan agikca
anlagildig1 ve karar verme siirecinde 6nemli bir katki sagladif i¢in, iiyeler

cesitli kararlarin alinmasinda kendilerini giivende hissederler.

3.1. Orgiitsel Takimlarin Ozellikleri
Yukarida s6zii edilen ayird edici 6zelliklerin yani sira orgiitsel takimlarin temel
ozelliklerini ana bagliklar altinda incelemekte yarar olacaktir. Orgiitsel takimlar,
birbirleri ve diger grup tiirleri ile belirli 6zellikleri paylagir. Degisen diizeylerde de olsa
biitiin takim siire¢lerinde bu 6zellikleri tanimlamak olasidir. Bu ozellikler asagida

51ra1anm1$t1r44.

3.1.1. iletisim

Orgiitsel iligkilerde basartyr ya da basansizign etkileyen énemli faktorlerden
birisi de iletisim stireci ve isleyisidir. Bir orgiitsel takimda tatmin edici iligkilerin
kurulabilmesi, bireylerin diisiincelerini agikga ve anlamli bir bigimde iletebilmesi ve
ayn sekilde algilayabilmesine baglidir.

Bir takimda haberlesmenin saglikli olarak yiirtimesi kullanilan iletisim ag ile
yakindan ilgilidir. Tletisim ag, iki ya da daha fazla iiye arasinda sozlii ya da sozlii
olmayan mesajlarmn akist olarak tanimlanabilir.*®

Takimin iiyeleri mesajlarin iletilmesi ve alinmasi konusunda 6zenli ve isteklidir.
Takim faaliyetlerini engelleyebilecek i¢in yanliy ve eksik mesajlarin iletilmemesi
konusunda bilingli bir ¢aba igerisindedirler. Kaynaktan ¢ikan mesaj grup icinde
herhangi bir noktada kesintiye ve sansiire ugramadan hizh bir sekilde hedefe ulasarak
aninda geri besleme saglanir. Bunun en 6nemli nedeni biitiin iletisim kanallarinin agik

olmasidir.

* Adair, a.g.e., s.14
*> Dennis W Organ, W.C. Hammer. Organizational Behaviour. (2.B., Dallas: Business Publications,
Inc., 1982)., s. 332,
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Bir takimda sozlii iletisim kadar, s6zlii olmayan (gesitli isaretler, mimikler vb.)

iletisim de bireyleri tesvik edici, rahatlatici olacak sekilde kullanlir.

3.1.2. Baghhk

Takimlarda kisiler aras1 ¢gekim diizeyi ve iiyelerin takimda kalma konusundaki
motivasyon derecesi takim bagliligim ifade etmektedir. Bir ¢ok uygulama ve aragtirmaci
tarafindan o6rgiit icinde yer alan g¢aligma takimlarmin baglihigi, 6rgiitsel etkinligin bir
belirleyicisi olarak diigtiniilir. Bagliliga verilen bu 6nem, oncelikle takim iizerinde fark
edilen etkisi nedeniyledir. Takim bagliliginin varlif: takim etkinligini kolaylastirir ya da
cogaltirken, yoklugu etkinligi zorlastirir ya da sinrlar. Bagli olma ya da baghilik terimi
takim iiyelerinin dayanigma derecesini ifade eder.

Takim baglhilig, grup iiyelerinin uyum i¢inde ve diger iiyelerle birlikte olma
isteginin yan sira, amaglara bagh kalinmasina ve takimin bir iiyesi olarak kalma
istegiyle, iiyelerin birbirlerine gosterecekleri saygiya baghdlr.46 Takim yapisinin
ozellikleri ve igerigi bagliligi etkiler. Takim iiyelerinin birbirlerini etkilemeleri
onemlidir. Takimin hep birlikte daha fazla zaman harcamasi ve takim {iyeleri arasindaki
iliskinin miktan biiyiik oldugunda takimin baghhg: yiiksek olur. Ikincisi amagclarm
paylasilmasidir. Takim tiiyeleri amaglar tizerinde anlagirlarsa takimin baghlig yiiksek
olur. Ucgiincii olarak takimin kigisel ¢ekiciligini saglamak 6nem tagir. Takimin baghilig
iki sinifa ayrilir: moral ve tretkenlik. Takim kararlan ve faaliyetlerine iiyelerin katilim,
takimin istekliligi nedeniyle tiyelik iligkilerinin siirdiiriilmesi, arkadas¢a takim iklimi ve

iiyeler arasindaki iliskilerin artmasi nedeniyle takimn baglih: yiiksek olur.*’

3.1.3. Takim Amaci
Her takimin kendi iyelerini yonlendirmek i¢in bazi amaglara sahip olmasi
gerekir. Hedefler ve amaglar, takimlarin neden varoldugunu ve neler yapmayi
umduklariz1 ifade etmeye yardimci olurlar. Takim hedefleri ¢ogu kez takimin
kendisinin yaratilmasi ile tanimlanabilecektir (is siireglerini daha efektif yapmak igin,
isletmenin miisterilerinin ne arzuladiklarinm belirlemek igin, sorun alanlarin1 belirlemek
ve diizeltmek igin, belirli siiregleri yonetmek ve gelistirmek igin). Takimin etkin

olabilmesi i¢in her bir takim iiyesi takimin amag¢ ve hedeflerini agik¢a anlamalidir.

“ Davis, a.g.e., 5.422.
" Tamer Kegecioglu,. Liderlik ve Liderler, (Kalder Yayinlar1 No.24, 1997), s.77.
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Ayrica amag ve hedeflerin lizerinde c¢alisilabilir olduklari konusunda ayni fikirde
olmalilar ve bireysel adimlarin, toplantilarin, tartigmalarin ve kararlarin amacin
anlamalidirlar.*®

Amaglar ister uzun ister kisa vadeli olsun, takim iiyeleri tarafindan benimsenir
ve lyeler g¢abalarimi bu amaglarn gerceklestirmeye yoneltirler. Amaglar, takimin
potansiyeli ve orgitiin kaynaklar1 goz 6niinde bulundurularak saptandig: i¢in, iyeler
tarafindan gerceklestirilebilir olarak algilanirlar. Bu durum, iyelerde basarisizlik
korkusuna engel olmanin yam sira, sagladigi giiven duygusu ile daha st diizey
hedeflere yénelmelerini saglar.

Belirlenen amaglarin iiyeler tarafindan agikga anlagilmasi ve kabul gormesi,
amacin iiyelerce gekici bulunmasmi saglamakla kalmaz, amaglarin gergeklesmesi igin

gerekli olan motivasyonu da saglar.

3.1.4. Takim Kiiltiirii

Sosyal ve ekonomik olarak az geligmis toplumlar, yeterli y6netici, uygun is
dizaym ve yiiksek verimlilik igin gerekli olan maddi ekipmanlara sahip olsalar bile,
takim galismasim gelistirmek kiiltiire] faktorler nedeni ile zor olabilir.*

Insanlar iginde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel degerlerini iiyesi olduklan
takimlara da tasirlar. Gelenekler, is gérmedeki farkliliklar, g¢esitli davramig kaliplan,
kiiltiirel yapinin yansimasi olarak takimlara iletilir.

Bir takimin bagarili olabilmesi igin, biitiin olumsuz yansimalar —eger varsa-
takim siireci i¢inde doniistiiriilmeli ve her takim kendi etkinligi saglamaya yonelik
olarak kendi kiiltiiriinii gelistirmelidir.

Biitiin takimlar zamanla kendi kiiltliriinii olusturur. Amaglar ve hedeflerdeki
aciklik, bireylerin onlar1 bagarma kararliligi, beklenen davranis normlari ve standartlar
kiiltiirel yapimn bazi 6zellikleridir. Bunlar bazan iiyeleri takima yaklastirir ve farkli
gruplarin ayirt edilmesini saglar. Ornek olarak , faaliyetlerin koordine edilisi,
anlagmazliklarin ¢oziimlenme bigimleri, bireylerin inanglarin1 ve diistincelerini
agiklamada gosterdikleri samimiyet diizeyi de kiiltiirel yapinin birer yansimas: olarak

say1labilir.

8 Bounds ve digerleri, a.g.e., s. -534.
“ Davis, a.g.e., 5.423.
%0 Adair, a.g.e., 5.25.
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3.1.5. Takim Atmosferi

Takim atmosferi siklikla, “arkadag¢a, i1limli (yumusak), bigimsel olmayan,
Ozgiir” gibi 6zelliklerle “diigmanca , kati, bigimsel, sirlayici” ozellikler arasindaki
farki gostermek igin grubun “sosyal iklimi” olarak anilir.>’ Anlasildig1 iizere takim
atmosferi, takimin iginde bulundugu fiziksel kosullardan ziyade, {iyelerin grup ortami
hakkinda neler hissettigi ve devam eden iligkilerdeki dostluk, ictenlik, serbestlik
duygularini ve diisiincelerini agik¢a ifade edebilme gibi olanaklarinin varligina inanip
inanmamalar ile ilgilidir.

Takim atmosferi, iiyelere destekleyici ve yaraticiligi gelistirici bir ortam
hazirlar. Bu destekleyici yaklagim, takima kendi problemlerin oldugu kadar bir pargas:
olarak orgiitiin problemlerine getirilen ¢6ziimlere de katilma ve onlar1 kabul etme

ayricaligini getirir.

3.1.6. Takim Biiyiikliigii (Hécmi)

Caligma takimlarnin iiye sayilar1 5- 12 arasinda degisiklik gosterir.. Takimlar
cesitli ve farkli yeteneklerden yararlanmak, takim iiyelerinin kendi iyi ve kot
duygularim ifade etmelerini desteklemek ve girisken bir sekilde problemieri ¢dzmek
icin yeteri kadar biiyiiktiir. Ayrica takim iiyelerinin grubun 6zel ve yakin bir pargasi
olduklarini hissetmelerine miisaade edecek kadar kiigiiktiirler.

Genelde bir takim hacimce biiyiiyorken her bir takim iyesinin digerleriyle
etkilesimi ve digerlerini etkilemesi daha da zorlagmaktadir. Takim biyiikliigii (hacmi)
izerindeki bir aragtirmanin 6zeti agagidakileri onermektedir’>.

1. Kigiik takimlar (2 ile 4 arasinda iiyesi olan ) daha fazla uyum sergilerler,
daha fazla soru sorarlar ve daha fazla fikir aligverisinde bulunurlar. Takim
fiyeleri birbirleriyle iyi geginmek isterler. Kiiglik takimlar daha fazla tatmin
ve hognutluk bildirir ve daha g¢ok kigisel tartigmalara girerler. Gayriresmi
olmaya yénelirler ve takim liderlerine daha az isteklerde bulunurlar.

2. Biyilk (genis) takimlar (12 veya daha fazla Uyesi olan) daha fazla
anlasmazliklara ve fikir ayricaliklarina sahip olma egilimindedirler. Cogu

kez alt gruplar olusur ve bunlar arasinda ¢atigmalar meydana gelir. Liderlere

3t Adair, a.g.e., 5.22.
2 Daft, a.g.e., s. 599
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yapilan istek ve talepler daha fazladir ¢iinkii daha ¢ok merkeziyet¢i bir karar
verme ve daha az iye katilimi vardir. Ayrica biiyiikk takimlar daha az
arkadaggr olma yoniindedirler. Geri ¢evirme ve devamsizik biiyilkk bir
takimda daha ytiksektir. Daha az tatminsizlik, uzmanlik gerektiren gérevler
ve zayif iletisim ile bagdastinldigi i¢in takim iiyeleri takimim ayricalikli bir
pargas: olduklarim hissetmek ve takim igindeki bir aktiviteye katilmak igin
¢ok daha az firsatlara sahiptirler.

Genel bir kural olarak, biiyiikk takimlar bireyler igin ihtiyag¢ tatminini daha zor
hale getirirler. Boylece kisilerin kendilerini hedeflerine adamalar i¢in daha az sebep
kalir. Uye sayis1 5 ile 12 arasinda olan takimlar en iyi sekilde ¢alisiyor gibidirler. Eger
bir takim iiye sayis1 20’°den fazla olacak sekilde genislerse, y6neticiler bu takimi herbiri

kendi iiyeleri ve hedefleri olan alt takimlara bolmelidirler.>

4. ETKILI BiR TAKIM OLUSTURMA

Orgiit gelistirme faaliyetlerinin nemli bir boliimiinii takim kurma faaliyetleri,
orgiit icindeki degisik takimlarin etkinligini arttirma ve iyilestirme g¢abalar1 olusturur.
Takim kurma; orgiit iiyelerine, i yapma yontemlerine, kigileraras: iligkilere ve grup
liderlerinin diger iiyelerle olan iligkilerine ydnelerek grubun etkinligini saptama ve
gelistirme siirecidir. Takim kurma teknigi, is yapma yontemleri ve beseri siireglerle
ilgilenmektedir.* Etkili bir takim igin: degerli bir seyi gerceklestirme ya da kendilerine
verilen énemli bir amaca ulagma, baglilik duygularini, birlikte ¢aligma zevkini ve grup
biitiinliiglini siirdiirme ve artirma kosullarinin yerine getirilmesi gerekir5 >

Takimi etkili kilmanin bir yolu da, takimlarin ¢esitli diizeylerini' kullanmaktir.
Omek olarak, eczacilikla ilgili bir sirket, muhasebeyle ilgili bazi uygulamalari
degistirmek ister. Ilk olarak, cesitli boliimlerin yoneticilerinden olusan kiiciik goérev
takimlari, muhasebeye iligkin degisikliklerin amaglarimi belirlemek iizere toplanir. Bu
amaclar muhasebeci uzmanlardan olusan bir diger takima aktarilir. Bu takim yeni

standartlar gelistirmek i¢in ¢aligir.>

53 Datft, a.g.e., s. 600 ]

** Omer Dinger,. Orgiit Geligtirme Teori, Uygulama ve Teknikler, (Timas Basim, Istanbul, 1992),
s5.224,

55 Taml Kiling,. “Takim Toplantilarinda Oynanabilecek Rol ve Islevler”, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C.26, S.2 Kasim (1997) 5.35

% Jeffrey Pfeffer, Succesful Team Building (Maywood-USA: Alexander Hamilton Instute), 1989.
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Bu ornekten de anlagilacag: gibi orgiit i¢ersindeki takimlarin farkli amaglarla

kurulmasi, igletilmesi takim ¢aligmalarini 6rgiit i¢in daha verimli ve anlamli kilacaktir.

4.1.Takim Kurma Hazirhklan

Orgiit icersinde takim olusturmadan 6nce yapilacak ilk iglem ihtiyaglarn neler
oldugunu kestirebilmek ve belirgin sorun alanlanini belirlemektir. Daha sonra uygun
miidahale teknikleri ile bunlari diizeltmek geregi vardir. Bu kestirim ve
degerlendirmelerden sonra yapilacak is, iyi bir planlama ve bir gelisim programi
onermektir. Daha sonra takim ile ilgili ¢esitli ¢aligmalarla tiyeler arasindaki destek ve
dayanisma ortamu saglanir. Boylece iiyeler program iginde kendilerini daha rahat
hissetmeye baslarlar’’.

Ancak orgiit icersinde daha Once bir takim g¢alismasi1 yapilmamig ise Orgiitte
takim ¢aligmalarim1 baglatmadan pilot ¢aligma yapilmasinda fayda vardir. Buna gore
yonetim, orgiit genelinde yaygin bir takim ¢aligmasina baglamadan 6nce bir pilot takim
caligmasi yaparak hem orgiitte takim kiiltiirii olugmasina yardime1 olur hem de o orgiite
Ozgi kosullar altinda takim olugturma hakkinda deneyim sahibi olarak, ortaya
c¢ikabilecek sorunlar ve ¢6ziimleri hakkinda fikir edinir.

Yoneticiler mutlak surette takim galismasimin nasil oldugunu okumak, takim
caligmasi yapilan fabrikalari ziyaret etmek, danismam sirketler tarafindan verilen egitim
¢alismalarina katilmak, goriismeler yapmak suretiyle bu konuda ayrintili bilgi
birikimine sahip olmak zorundadirlar.®®

Takim olusturmak i¢in:

e Yoneticiler, (6zellikle fabrika yoneticisi), takim ¢aligmasina istekli olanlar arasindan
secilmelidir.

e Orgiitte takim ¢alismas1 igin, ¢aligma ortam1 diizenlenir ve iiretim hedefleri
olusturulur.

e Orgiit Giretiminin tamam gérevlere gore analiz edilir.

e Rutin c¢aligmalann ve takimi baglatmak igin ihtiyag duyulan diger bir analiz,

denetleme ve yonetim gibi destek sistemlerinde de yapilir.

7 Enver Ozkalp. “Takim Cahgmalarmm Giiniimiiz Yonetim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yo6netimi
Tekerlegi”, Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi , C.13, S.1-2, (1997), 5.449.
%8 Robert B Maddux,. Takim Kurma, (Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.S$ti., Istanbul, 1999), s.37.
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e Destek ve iiretim gorevlerinde c¢aligacak insanlar belirlenerek kayitlar tutulur ve
calisma gruplan diizenlenir.

e Baslatma prosediirleri olusturulur ve siirekli rehberlik, ¢alisanlara yapilacak egitim
yatirim ve orgiit uzmanlig: temeline dayandirildiktan sonra gelistirilir.

e Bir egitim programu olusturulur. Tim isgorenlere Orgiit uzmanlan tarafindan
oryantasyon ve beceri egitimi verilir.

e Takim kavrami egitimi (takim kavramimin yapisi, prensipleri ve felsefesi)
gerceklestirildikten sonra, karar verme yetkisi, kademeli olarak yonetimden ¢aligma
takimlarina gogerilir.

Takim galigmalarinin gergeklestirilmesi igin s6z konusu hazirliklar ve siiregler

olusturulduktan sonra takimlarin igsel siire¢lerini baglatmalarina izin verilir>.

4.2.. Takim Uyelerinin Se¢imi

Insan kaynaklar her organizasyonun basarisindaki en énemli faktorii olusturur.
Kaliteli insanlar, verimliligi, karlili§i, biiyiimeyi ve uzun dénemde organizasyonun
varligini devam ettirebilmeyi saglar. Takim ¢alismasinda uygun kisilerin se¢imi basariy1
da beraberinde getirir.®’

Takim iiyelerinin segimi amaciyla orgiitte bir takim ¢aligmasinin baglatilacag: ve
bu ¢aligmanin goniilliilik esasina dayandigi haberi isgérenlere duyurulur. Yeterince
katilim olmazsa proje uygulanmaz. Takimlar, takim performans: ve igsel siirecleri ile
orgiitlerde onemli gorevler ustlendikleri i¢in bazi ozelliklere sahiptirler. Takimin iiye
say1s1 ve iiyelerin 6zellikleri bunlardan bazilaridir.®’

5-12 kisiden olusan i takimlarinda iyi bir takim performans: i¢in ideal iiye
sayis1 7°dir. Belirtilen iiye sayisi, takim i¢i iyi ve kotii duygularin ifadesine, saldirganlik
problemlerinin ¢6ziilmesine olanak saglayacag: igin yeterlidir. Keza yeterli
kiigiikliikteki takimlarda grup i¢i samimi bir dostluk havasmnin olusturulmas: daha
kolaydur. Biiyiik bir takimda tiyelerin birbirlerini etkilemeleri giiglesmektedir.

Takimlar {izerinde yapilan bir aragtirmada asagidaki sonuglar elde edilmigtir®.

% pfeffer, a.g.e., 5.25.
% Robert B Maddux. a.g.e., s.37.
8! pfeffer, a.g.e., 5.28.
52 pfeffer, a.g.e., s.28.
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e Kiigiik takimlarda (2-4 iiye) daha fazla fikir alisverisi goriliir. Uyelerin birbirleriyle
anlagabilmesi ve daha ¢ok Kkiginin tartigmalara katilabilmesi ancak yeterli sayidan
olusan takimlarda miimkiin olur. Kiigiik takimlarda iiyeler, samimi ve etkili iletigim
kurabilirler ve taleplerini takim liderine daha rahat iletebilirler.

e Biiyilk takimlar (12 veya daha ¢ok iiye) daha fazla anlasmazliga ve goriis
farkhligina egilimlidirler. Bu takimlarda sik sik yan gruplar (klikler) olusur ve
aralarinda gatigmalar ¢ikar. Daha az katilim olacag: igin merkezi karar alma egilimi
fazladir. Bityiik takimlarda samimi iletisim daha azdir. Is tatminsizligi, isgiicii devri
ve igsizlik biiyiik takimlarda daha fazladir. Genel kural olarak bu takimlarda is
tatminsizligi fazla oldugundan iiyelerin takim amaglarina yonlenmeleri igin daha az
sebepleri vardir.

Caligma takimlar1 i¢in olabildigince benzesik iiyeler segilmelidir. Eger iiyeler
birlikte rahatlarsa ¢aligma takimlari daha iyi isler, ¢iinkii ortak deneyimler iletigimi
kolaylastinir. Benzesik gruplari se¢menin bagka bir yontemi de, dogal ¢aligma
gruplarindan se¢mektir. Bunlar becerileri veya perspektifleri paylagan veya simdiye
kadar birlikte ¢alisma deneyimine sahip iggorenlerdir.®

Segilecek tiyeler, konuyla ilgili bilgi ve uzmanliga, ¢esitli goriis ve temele sahip
kisiler olmahdir (farkhilik yaraticilify arttirir). Problemle ilgili olan gruplar ve
departmanlardan temsilciler ve birlikte ¢alismada basarih kisiler tercih edilmelidir.**

Takim bilesiminin farklilifn veya benzesikligi hakkinda verilecek karar biiyiik
olgtide takimin yiiklendigi gorevin o6zelligiyle ilgilidir. Eger gorev rutin islemlere
yonelik ise yukarida savunuldugu gibi benzesik iiyelerden olusan takim tercih edilebilir.
Ama genel olarak takimlarin ¢6ziim iiretme yoniinde tagidiklar1 6nem ve fonksiyonlari
g6z Online alindiginda benzesikligin ¢ok onem tasimadigi, benzer kisilerin benzer
¢oziimler iiretecegi, oysa farkli uzmanlik ve deneyime sahip kisilerden olusan
takimlarin farkli ¢oziimler tiretme olasihiginin daha yliksek oldugu gtiriilecektir65 .
Aragtirmalar, farkli yas, cinsiyet ve becerilere sahip heterojen gruplarin

olusturulmasinin basariy1 artirdigini gostermistir.

8 pfeffer, a.g.e., 5.27.

¢ Dean Tjosvold,. Working Together to Get Things Done, (D.C.Heath and Company, Toronto, 1986),
.50

8 pfeffer, a.g.e., 5.29
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Takim {iyelerinin segiminde ¢esitli teknikler kullanilabilir. Bunlarin i¢inde yiiz
ylize goriismelerle bireyin terciblerini ve davranig bi¢imlerini anlama, psikometrik
testlerle iletisim, 6grenme, teknik bilgi diizeyini 6lgecek testler verme, o kisilerle ilgili
bagkalarindan referans alma, takimdaki rollerin videoya ¢ekilerek adaylara
seyrettirilmesi ve suretle bu role talip olup olmadiklarin1 anlama, takim iiyeligine aday
kisileri bir araya getirerek davramigsal simulasyonlar yaptirma sayilabilir.
Simiillasyonlarda gercek is ortamina benzeyen faaliyetler kurgulanarak adaylarin
ogrenme ve birlikte ¢aligma becerileri,galigma tarzlari, ayrintilara ne olgiide dikkat
ettikleri degerlendirilir. ®

Takim tiyelerini segerken yalmzca kabiliyet ve yeteneklerini degil, aym
zamanda iiyelerin birbirleriyle nasil etkilesecegini de diigiinmek yararlidir. Bireyler kisa
vadeli basaridan ¢ok, daha fazla goze batan uzun takim bagarisina inanmalidiriar.
Onemli gorevleri basarmada yiiksek derecede kapasiteli insanlar olarak kendilerini
gormeleri nedeniyle liyelerin birbirlerine saygi duymasi ve giivenmesi, belirli bir kisisel
farklihgin  biitiinlestirilmesini son derece Onemlidir. Takim {iyelerinin se¢imi
tamamlayicilik gergevesinde gergeklestirilmelidir. Bu, farkli kosullar altinda iiyelerin
birbirleriyle anlagsma, ge¢inme yetenegine sahip olunmasi anlamina gelmektedir67.

Calisan kisi i¢in katildifi bir takimdan ¢ikarilmak stresli bir olaydir. Buna
ragmen, sonradan iiye eklemek, kimin uygun olacagina rasgele karar vererek bir takim
olusturmaktan daha iyidir. Takima ek dyelerin eklendigi tek durum, takimin
etkinliklerine gegici olarak katildiklar1 durumdur. Ornegin bir takim, yeni tatil programi
olusturmaktadir, karar verme siirecinde kendilerini diglanmig hissetmemeleri igin
etkilenen her boliimden bir iiye segilir. Segilen temsilci takimin segilen program
hakkindaki gériislerini kendi boliimiine agiklar %

Etkin takim ¢aligmasi igin takim {iyelerinin bazi temel 6zelliklere sahip olmalar
gerekir.”

Esnek Kisilik Yapisi: Bir kiginin degisikligi nasil algiladigi, o kisinin etkin bir
takim oyuncusu olup olmayacagini belirler. Birey yenilikleri kabul ediyor mu? Yoksa

kati mudir? Birey degisikligi bir yarar olarak mi yoksa tehdit olarak mu gbérmektedir?

% Erengiil Bilge, Kiiltiir Sihirbazlari, (Evrim Yayinevi, Istanbul,1997), 5.153.

7 Tamer Kegecioglu . “Takim Ogrenimi”, Human Resources, (Temmuz —Agustos 2000), s.67.
68 pfeffer, a.g.e., 5.29

% pfeffer, a.g.e., 5.30-31
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Etkin takim oyuncusu olmasi gereken kisisel Ozelliklere sahip olmayan bir isgérenin
degerli bir katilimc1 olamayacagi akilda tutulmaldir.

Istek (heyecan): Kotii takim oyuncusunu belirleyen bir 6zellik de heyecanlh
olmamasidir. Isini sevmeyen bir insan veya takimin ortaya koydufu soruna ilgi
duymayan bir kigi gruba yilkk olur. Geleneksel diizenlemelerde, caliganin istekli
olmamas: daha onemsizdir. Kisi isini yapar ya da yapamazsa, azarlanir veya tegvik
edilmez. Bir takimda, bir iiyenin ilgisizligi grubu etkiler. Takimin performansim
diisirmenin yam sira, ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasinda neden olur. Takim iiyelerini
dikkatli sekilde segerek bazi iiyelerin biitiin isleri istlendikleri takimlarin olugmasi
engellenebilir.

Ozgiin Kkisilerarasi yetenekler : Istenilmeyen takim iiyesini belirleyen iglincii
kusur (eksiklik), diger insanlarla etkin olarak ilgilenmemeleridir. Iliski kuramayan,
dinlemeyen veya ¢atigmalarin nasil ele alinacagini bilmeyen bir insan takima katkida
bulunamayacaktir. Iletisim, problem ¢6zme, karar verme, catismalar ¢oziimleme
yetenekleri, egitim yoluyla takim iiyesine kazandirilabilir. Ancak iretken bir takim
iiyesi olabilmesi i¢in, kisinin bagkalariyla galisabilecek kadar temel yeteneklere sahip
olmasi gerekir.

Bakis Acisi: Takimin biitiinliigiinii etkileyen dérdiincii denge dar bakis agisidir.
Pek ¢ok insan kigisel ilgiyle bigimlenen bakis agisina sahiptirler. Kendilerine dogrudan
yarar saglayacak isleri yaparlar. Kendilerine somut &6diill kazandiracak sekilde c¢ok
caligirlar. Bir takima katilabilmek igin, birey bu kigisel bakis agisini bir kenara birakmali
ve daha genis agidan bakabilmelidir. Takim i¢in ne iyi olacaktir? Kisisel hareketler
takimin ilerlemesini nasil etkiler? Buna ek olarak, iyi takim oyunculan takimin
hedeflerinin ilersine bakarlar ve takimin daha biiyiik bakis agilarina nasil uydugunu ve
bunun igletme ve takim amaglarina nasil katkida bulundugunu diistiniirler.

Takimda farkli bakis agilari olacagi i¢in ideal iliye se¢iminde adaylar su
ozellikler agisindan da degerlendirilmelidir™
- Kendisine ve bagkalarina kars: yiiksek diizeyde saygi, kisisel gii¢ duygusu,

- Baghlik, grubun bir pargas1 olma arzusu, aidiyet duygusu
- Saglikh ¢atigmaya katilma istegi
- Yaraticihik

™ Donald H Weiss, Bagarih Ekip Olusturma (ingilizceden Ceviren .Erhan Tuskan, Rota Yayinlari,
Istanbul, 1993), s.119.
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- Mutabakat arama istegi
- Sorumlu davranig ve goriis
- Ise yararlilik ve ulagilabilirlik, dikkatli olma
- Agiklik ve igtenlik
- Yardimlagma ve igbirligi
- Etkili iletisim (bilgi aktarma kadar, dinleme yetenegi)
- Giivenilir ve inanilir olma

Ayrica diger iiyelerin bagarilarini takdir etmekten ve daha fazla sorumluluk veya
isten kaginmayan, problemi ¢Ozebilmek i¢in bilgi toplayici sorular sorabilen iiyeler
tercih edilmelidir. Etkili bir ¢aligma takimi olusturmak i¢in Onerilen bu 6zelliklerin
biitliniine aym anda sahip olan isgéren bulmak imkansiz olabilir. Bu durumda
yapilmas: gereken, potansiyel sahibi iiyelerin se¢imine dikkat etmektir. Bu iiyelerin
gelistirilecek becerileri saptanarak uygun egitim programlarn ile iyi bir takim oyuncusu

olabilmelerine yonelik beceriler kazandirilabilir.

4.3. Takim Liderinin Se¢cimi

Bir takimin performans diizeyi ve niteligi, o takimin liderleriyle yakindan
ilgilidir. Baganli bir takim ¢alismasinda etkin bir liderin yasamsal bir 6nemi vardir.
Ciinkii, liderlik takim performansini organize edici, yonlendirici ve motive edici bir
fonksiyona sahiptir. Ayrica takim lideri takimin ve takim iiyeliginin devaminda etkili bir
konuma sahip oldugu i¢in takim iiyeleri arasinda etkilesimin ve iletisimin eksikligini
saglamada da daha fazla sorumluluk tagir. Takim lideri, 6zellikie takim i¢i ¢atigmalan
azaltma ve yatistirma gorevini istlenmektedir’'. Takim ¢alismasi ¢atismaya dayals,
duygularla yiikli ve bilgili olmayr gerektiren bir ¢alisma bigimidir. Uyelerin,
farkliliklar1 ortaya koymayir ve fikirleri biitiinlestirmeyi duygusal olarak
kolaylagtirabilecek bir takim liderine ihtiyaglar1 vardir. Tuim fyelerin kolaylastiric
becerilere sahip olmalari olduk¢a yararli olsa da, kolaylagtirma roliinti birinin
iistlenmesi daha iyidir. Ciinkii kolaylastirma gorevini etkin bir sekilde yerine getirme,
dinleme, iletisim kurma, gelecegi 6ngdrme, miidahalede bulunma, miizakereye girme,

ogrenme ve 6gretme gibi bir dizi beceriye sahip olmaya baglidur’>.

! Hiiseyin Ozgen. “Ekip Cahsmam ve Liderlik”, Ekopol, (Nisan-Haziran 1999), s.56.
2 Anne Donellon, Takim Dili, (ingilizceden Ceviren: Osman Akinhay, Birinci Basim, Sistem Yayncilik,
Istanbul, 1998), 5.309.
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“Liderler takimlariyla, takimlar liderleriyle giigliidiir” ifadesi giintimiiz is
diinyasinin lider ve takim kavramlarma ayrilmaz bir biitin olarak baktigim
gostermektedir. Bazi yazarlar bu ciimleyi “Bagaril1 liderlerin bagarili takimlari, basarili
takimlarin bagarili liderleri vardir” bigiminde de ifade etmektedir.

Takim liderleri, zengin ve ¢ok yonlii diisiince yapisina sahip diiriist insanlar
olmalidir. Zengin diisiince yapisina sahip olmak onlan siirekli kiyaslamalar yapma
durumunda kisilip kalmaktan korur, politik oyunlar oynama geregi duymazlar,
giivenlikte olmalar1 kendi i¢ yapilarindan kaynaklanir. lkelere 6ncelik tammaya devam
ettikge daha fazla bilgelik, giic, giivenlik ve liderlik 6zelligi kazamrlar. Ilkelere oncelik
taniyan takim liderleri, vizyon, misyon, strateji, kurumsal yapi, sistem ve islemleri en
fazla katkiy1 elde edecek sekilde siraya koyduklarinda iyi birer model ve ogretici
olurlar.

Etkin liderler vizyon yaratmaktan 6te anlamli bir vizyon yaratabilmelidir.
Onemli olan ve oyunculan islerin gevresel boliimiine degil, merkezine koyabilen bir
vizyondur. Vizyon paylagilmalidir. Paylasilmasinin tek yolu da bunun vizyonla ilgili
herkese anlamli gelmesidir. Liderler davramigsal agidan bu vizyona uyan adimlan
belirlemeli ve bu adimlara uyan takim iiyelerini ddiillendirmelidir.”

“Basarisizlifa ugrayacak olan sadece takimdir” inanci liderle baglar. Takim
liderleri, amag ve hedeflere baglilik ve iiyelerinin kendilerine giivenmeleri i¢in gerekli
sartlart hazirlarlar. Takimin kollektif yeteneklerini ve yaklagimimi giiglendirirler,
disaridan empoze edilen engelleri kaldirirlar ve digerleri igin firsatlar yaratirlar. En
Onemlisi, takimin diger biitiin {iyeleri gibi, takim liderlerinin kendileri de gergek is
yaparlar. Ama ¢aliganlarin biitiin bu yonlerinde, kendi hareketlerinin takimi nasil
etkileyecegini ve kendi sabrinin takima nasil enerji verecegini bilir veya kesfederler’.

Etkili ¢aligsma takimi olusturmada 6nemli faktérlerden biri de takimi basarih bir
sekilde hedeflere yoneltecek liderin segimidir. Etkili bir ¢aligma takimi liderinin
asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir76. '

e Sonuglara yonlenmis

. iyi orgiitleyici

 Ozgen. a.g.m., s.56.

™ Bennis Warren, Liderlerin Lideri Olmak, (Gelecegi Yeniden Diistinmek, Sabah Kitaplar: Cagdas
Bakislar Dizisi, Istanbul, 1997), 5.135.

75 Katzenbach ve digerleri a.g.e., 5.49.

76 pfeffer, a.g.e., s.126
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e Digerlerine kars1 saygili
e Motive edici
e Hizl ve acik diisiinme yetenegine sahip
e Sozel akilcilik (ifade edebilme)
e Verileri 6zetlemede basarili
o Istekli
e Tarafsiz olabilen
e Sabirh
e Analitik (¢6ziimleyici)
e Duyarl
e Digerlerinin konugmasina izin verici
¢ Dinleyici
e Hassas durumlarda taktik gosterici
e Kararh
e Takim kavramlarim anlayan
e Sorular soran (sorgulayici)
o Agcik fikirli
e Oz giiveni olan
e Kritik durumlar, faktorleri tanima
¢ Kendi roliine elestirisel bakma
e Yaratici
e Digerlerini cesaretlendirici
Yukarida siralananlarin yan: sira liderligin Onemli ozelliklerinden birisi de
empatidir. Takim ¢aligmasinin giderek yayginlagmasi, globallesmenin hizla genislemesi
ve yetenekli kisilere duyulan ihtiyacin giderek artmasi empatiyi zorunlu kilmaktadir.
Takim calismasinda duygular ¢ok 6nemlidir. Uyelerin bir konsensiise varmasi son
derece zordur ve takimdaki {iye sayisi arttikga daha da zorlasir. Az sayida iiye iceren
takimlarda bile taraflar olusur ve gekismeler yasanir. Takim lideri herkesin goriisiinii

sezmeli ve anlamalidir.”’

" Daniel Goleman,. “Lideri Lider Yapan Nedir”, Power Dergisi, (Harvard Business Review,
Ocak,1999), s.76.
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Etkili bir takim liderliginin bazi temel prensipleri vardir.”®:

e Biz kavramu {izerinde diisiinme: Takim ¢aligmasinin temeli birlik olmaktir.

o Upyelere yardim eder ama kurtaric1 degildir.

e Takim iiyelerine 6deme yapmaya dikkat etme: Bu onlan kigisel ilgilerini ¢gekmede
ve motive etmede tutulan iyi bir yoldur.

e Otoritenin gosterisinden vazgegme: Takim iiyeleri ve liderler arasinda gereksiz
ayrimlar yaratmama.

e Uygun egitimi edinme (elde etmek) takim {iyeleri bazen iletisim ve diger kisisel
becerilerde egitime ihtiyag duyar.

e Takimin gorev iizerinde odaklagmasmm saglama. Iyi bir lider daima, 6nemli
hedeflere takimin dikkatini ¢eker.

e Siki ¢alismanin karizmadan daha 6nemli oldugunu bilme 6nemlidir. Liderlik, sahsi
kisilik 6zelliklerini sergilemek degildir, ayrica gii¢ de gerektirir.

e lyi bir organizatér olma. Takimn iiyelerinin faaliyetlerini koordine etme ve
sekillendirme.

e Takimin giivenini kazanma:

En iyi yol, adil ve tutarli olmaktir.

Takim liderligini takim iiyeligi ile dengelemek onemlidir. Etkin takimlarda tiim
takim tiyeleri takimin gerek duydugu islere katkida bulunmak igin var giigleriyle
¢aligmalidir, bu sorumlu iiyelik olarak adlandirabilir. Takim liderinin roliinii 6l¢iisiiz bir
sekilde belirleyen tasarimlar, takim fiiyelerini karar alma ve ¢atigmalarin ¢6ziim
konularini lidere birakmaya tesvik ederler. Dahasi bu tir bir sakinimli bir tutuma
girmek takim iiyeleri i¢in dogal ve kolaydir, ¢iinkii lidere daha fazla sorumluluk ve
inisiyatif tantyan hiyerarsik tasarima da uygun diigecektir’.

Takimda liderin se¢imi oylama ya da ortak onay seklinde iki temel yolla olabilir:
e Oylama: Oylamayla se¢imde en fazla oy olgiit almir. Takimda lider seg¢imi
yapilirken, su durumlardan bir ya da bir kagi s6z konusuysa oylama tercih
edilmelidir.*

- Politik olarak digerlerinin iizerinde bir iiye atamak iyi bir fikir olmayacaksa,

78 pfeffer, a.g.e., 5.126

™ Donellon,. a.g.e., 5.308.

8 Gerald M. Weinberg, Becoming A Technical Leader, (Dorset house Publishing, Newyork, 1986),
5.188
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- En bilgili kiginin kim oldugunu 6nceden bilinmiyorsa

- Cesitli giiglerin bir araya gelmesinden ¢ekiniliyorsa

- Agcik bir tartigmada gesitli giiclerin bir araya gelerek digerlerinin hakimiyet altina
alinmasindan g¢ekiniliyorsa,

- Hig kimse bireysel sorumluluk almaya istekli degilse

- Kararlarin bir boliimiine herkesin isteyerek katilmasi 6nemliyse lider se¢iminde
oylama yontemi gereklidir.

e Ortak Onay : Oylama geregi olarak belirtilen gerekgeler yoksa lider belirlemede

onerilen yol, her bir grup iiyesinin tasdik ettigi liderin ortak bir onayla se¢ilmesidir.

4.4. Takimin Egitim ihtiyaciin Saptanmasi

Geleneksel yonetim anlayisinda;  c¢alhisanlar+makinalar=yeterli siiregler
denklemi gerceklesir. Bu denklemde eksik olan yoén, etkili teknolojiyi kullanacak
insanlarin egitim ihtiyac1i ve takim caligmasidir. Egitim, iiretim ve kaliteye ait
becerilerin kazamlmasimi saglar. Teknolojiye harcanan tek bir liraya karsili igletmeler
becerikli ve verimli bir yontemle teknoloji kullanan insanlarin egitimine iki ya da ii¢ lira
harcayabilir. Hedef, egitim ve teknolojinin uygun karigimim saglamaktadir. Bu nedenle
yukaridaki dneklkemi bu gekilde yineleyebiliriz:

Takim Caligmasi+Egitim+Teknoloji=Yeterli Siiregler

Iyi egitilmis elemanlar daha etkin takim iiyeleri olurlar. ve takim galigmalarina
katkida bulunma kabiliyetlerine giivenirler. Diger takim elemanlarm desteklemenin
ni¢in 6nemli oldugunu bilirler.

Organizasyonun ihtiyaglar1 konusundaki bilgiler ve is dagiliminin kontrolii gibi
kaynaklar, ¢ogu zaman yalmzca amirlerin istifadesine agiktir. Takim performansini
arttirmak isteyen her lider, takim elemanlarimin ihtiya¢ duydugu egitimle yakindan
ilgilenmelidir.*'

Wright ve Baruchle adl1 yazarlar, takimin egitimine iliskin ayrintil1 bir program
olugturma gereginden soz ederler (Teaming Up for Quality, training and Development,
Eyliil 1994).programin baginda, Oncelikli olarak takim iiyelerine oryantasyon
verilmelidir. Takima yeni katilan iiyelerin isi kavrayamamalann ve saskinliklar,

kayiplara yol agtifi i¢in, igleriyle resmin biitiinii arasindaki bagmn kurulmasi

81 Maddux,. a.g.e., s.38.
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gerekmektedir. Oryantasyon, takim iyelerine olaylara daha genis bir agidan
yaklagmalarim saglayarak  iyilestirme firsatlarim yakalamamalarina  yardimc:
olmaktadir. Oryantasyon, sirketin gegmiginin anlatilmasi, misyonunun agiklanmasi ve
cesitli stireglere iligkin operasyonlarin tanitimimi igerir. SOz konusu olan yeni
kurulmakta olan bir takim degil de mevcut takima yeni bir elemanin katilmasiysa
yukanidaki bilgilere ek olarak bu elemana takimin olugum asamalan ve takimdaki
davranig tarzlar da anlatilir.

Takimin yapacagl ilk toplantida prosediirler agiklanmali ve iletisim tegvik
edilmelidir. Toplantilarda takim {iyeleri tarafindan sergilenmesi gereken roller
prosediirsel islevleri yiriitmek i¢in tartigma yonetici ve takimin hafizasi gérevini
gorecek olan tutanakg¢idir. Bu rolleri yiiriitecek olan kisiler, tiimiiyle takim tarafindan
secilmelidir.

Egitim programmnin kapsamma teknik beceriler, davramigsal beceriler ve
prosediir bilgileri girer. Takimdaki her yapilacak faaliyet i¢in, is analizleri yapilmali ve
bu faaliyeti gerceklestirmeye yarayacak teknik ve davramigsal beceriler elemanlara
kazandirilmalidir. Omek olarak, bir satis eleman, dnce satacag) firiinii ¢ok iyi tanimali,
ardindan miisteri karsisinda bu iiriinii satmak i¢in gerekli davranigsal becerilere sahip
olmalidir. Bunlar, arastinci sorularla miigterinin gereksinimlerini anlamayi, ilgisini
uyandirmayy, itirazlarini cevaplandirmayi, ¢apraz satig yapabilmeyi ve satig goriismesini
sonu¢ alacak bi¢imde bitirmeyi igerir. Bu beceriler kazandirildiktan sonra, takim
tiyesinin takimda ve kurumda uygulanacak prosediirlere iligkin bilgilendirilmesi gerekir
ki, miisteriye olmayacak bir takim sozler vererek isleri aksatmasm. Bu bilgi ve
beceriler kazandinlmadan takimi gorevlendirmek, hata yapilmasmna zemin
olugturmaktir.®

Egitim galigmalarmm ilk adim, is tanimlarnin yapilmasidir. Isletmenin diger
boliimlerinde ¢alisanlarin ne yaptiklart ve nasil yaptiklari konusunda,iiyelerin bir
fikirleri olmayabilir. Bu nedenle takim iyeleri orgiitiin diger boliimlerindeki
caligmalarla ilgili egitim almalhidir (is zenginlestirme ve i rotasyonu).

Herhangi bir takimun egitim ihtiyaglari igin, Oncelikler tespit edilerek ise
baglanir. Takimlarin egitiminde, sinirlandirilmig beceri kaliplarina dayanan kisa

modiiller, ¢alisanlara kiigiik bir zaman kaybiyla is basinda yol gosterebileceklerdir.

%2 Erengiil, a.g.e., s.153.
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Takim oyuncularinin en Onemli egitim ihtiyaglarinin ne oldugunun

belirlenmesinde dort noktaya dikkat edilmelidir:®

1. Ilk olarak; takimda karsihikli giiven ortamimin olusabilmesi icin, iiyelere,
iletigim ve geribildirim becerileri kazandirma egitimi verilmelidir.

2. Kigsileraras1 iligkiler bir sonraki anahtar noktadir. Uyeler, digerlerinin
davraniglarindan sorumlu olmayi, igbirligi iginde ¢aligma becerileri ve orta
noktay1 bulmay1 degil ¢atigmalar1 ¢oziimlemeyi 6grenmelidir.

3. Her biri digeriyle nasil yiizlesecegi konusunda grup becerilerine gereksinim
duyar. Uyeler aras: iligkiler daha ¢ok bir aileye benzemelidir.

4. Denet¢i egitimi: Yoneticilerin bazi denemelerinden vazgegmeleri ve farkli
bir gekilde yonetme becerisi kazanmalar gerekir. Bunu ger¢eklestirmenin
tek yolu, denetgilerin egitimidir. Etkili yonetim takimlari, karigik problemler,
tiretim planlamasi, performans degerleme ve denetleme becerilerine yeni bir
bakis agistyla olusturulabilir.®*

Takim iiyelerinin en énemli egitim ihtiyaglar tespit edildikten sonra egitim i¢in,

¢alismalarim durdurmalarina izin verilerek takim kavramlarinin yerlestirilmesine
caligilir. Siirekli egitim baganl bir takim ¢aligmasi i¢in gereklidir. Egitimlerini diizenli

bir bigimde siirdiiren takim iiyeleri tegvik edilmelidir.

4.5.0lusturulan Takimlarin Gorevleri

Takimlar, sik sik ortaya ¢ikan problemlerle ilgili olarak sekillendirilirler, bu tiir
takimlar grubu etkileyen problemleri tartismak igin giinlik veya haftalik olarak
toplanirlar. Takimlarin gorevleri 6rgiitiin hiyerarsik yapisinda yer alan problemlere gére
degisiklik gosterir. Takimlar; tiiketiciler, miisteriler, bslge sorunlari, fonksiyonlar,
siiregler, iirtin veya proje gelistirme gibi gesitli faaliyet alanlar1 i¢in kurulabilirler.®®

Takim tiyeleri; iligkilerini gelistirmek, ¢abalarini koordine etmek, isleve karar
vermek, zorluk ve ¢atismalan ¢6zmek ve karara nasil katkida bulunacaklarina karar

vermek ve takim gorevini tamamlamak zorundadir.®®

8 pfeffer, a.g.e., 5.35-36 _ ]
8f Cavide Uyargil. “Teknolojik Gelisme Siirecinde Gozetimcilerin Degisen Rol ve Islevleri” Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 15:1, (1986), s.120.
85
Dinger, a.g.e., 5.224
% Tjosvold, a.g.e., 5.47
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Takim gorevinin, grup iiyelerinin gosterecekleri c¢abay: etkileyerek takimin
basarisim etkileyecegi varsayilir. Takim iiyelerinin yiiksek bir sekilde motive edilmesi,
boylece yiiksek ¢alisma diizeyi tutturmalarimi saglamak igin takim gorevi su 6zellikleri
tasimaldir: *’

1. Takim gorevi basarili sonug igin pek ¢ok becerinin kullanimimi gerektirir

(beceri ¢esitliligi)

2. Takim gorevi isin biitiinsel ve anlamli pargasidir (gérevin taninmasi)

3. Gorevle ilgili takim iginin sonuglan o6rgiit i¢cinde ya da disindaki diger

insanlara 6nem arzeder (gérevin 6nemi)

4. Takim gorevi iyelerin igi beraberce nasil basaracaklarina karar verme

konusunda degerli bir serbestlik saglar

5. Takim bir biitiin olarak, grubun performansinin yeterliligi konusunda isin

kendisinden ziyade giivenilir bilgiye ihtiya¢ duyar

4.6 Takimin Caligmas

Takim genellikle 6nemli, somut ve karmagik bir problemle gorevlendirildigi igin
lyelerin tlimiintin katilimim gerektirir. Takim iiyeleri gorevi tartigarak, takimlarinin
genel hedefini anlar, gorevi tamamlamalarinin kendileri ve digerleri i¢in ne kadar
onemli oldugunu goriir ve ona ulagmay:r vaadederler. Takim iiyeleri bilgilerini
paylasirlar, fikirlerini birlestirirler, problemleri tartigsarak, ¢atigmalar1 idare ederler ve
isin tamamlanmas igin birlikte ¢aligirlar. Takim tiyeleri igbirligi agisindan bir digerine
bagimh olduklarimin farkina varirlar, takimin bagarisindan dolay: hepsi 6diillendirilirler
ve basansizliktan hepsi sorumludur.®®

Takim faaliyetleri temelde iki degisik amag¢ fiizerinde yogunlagir: Teshis
toplantilar1 ve takim kurma toplantilari. Teghis toplantilari, “Nereye gidiyoruz” ve
“Nasil yapiyoruz?” gibi sorularin soruldugu ve grubun basarisinin genel bir
degerlendirilmesinin yapildig1 toplantilardir. Takim kurma toplantilari, grup etkinligini
gelistirmek amaciyla grubun goérevlerini, iligkilerini ve siireclerini daha iyi yonetmek

amaciyla yapilir.%

87 Dinger, a.g.e., 5.224
% Tjosvold, a.g.e., 5.50.
% Dinger, a.g.e., 5.227.
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Takimlar su ¢aligma yontemlerini kullanirlar:>
a. Bireysel Calisma: Her bir iiye, belirledikleri 10 tane sorun iizerinde tek baglarina
siralama yaparlar. Bunlar daha sonra gesitli takim agsamalarinin gézden gecirilmesinde
temel bir zemin olusturma olanag verir.

Uyelerin bireysel olarak yaptiklari siralamalar, diger orgiitsel yontemlerle bir
kargilastirma olanag1 verir. Eger grup yontemi tek basina c¢alismaktan daha iyi
olamryorsa, iiyeler tek baslarina ¢aligmalidir.
b.Oylama: Her birey siralama islemini yaptiktan sonra karar vermeksizin oylama
yapilir. Oylama sonucunda takim bilgileri bir araya toplanarak ikinci bir siralama
yapilir. Herkes tarafindan kabul edilecek bir karar vermek istenirse en basit y6ntem,
tartigsmasiz oylama yapmaktir. Bu yontem psikolojik faktérlerden armmis mekanik bir
yontemdir. Oylar toplandiktan sonra her takim kendi sorun ¢ozme grubunu olusturur.

Takimin karar vermesinde oylama istikrarli bir metotttur, genellikle ortak
varilan anlagmali bir karardan daha iyi ¢aligir. Oylama, lider eger zayif bilgiliyse tercih
edilecek bir karar teknigidir. Lider, sinirli bilgiye sahip ama diger takim iiyelerinden
bilgi almaya isteksizse veya bu konuda yeteneksizse oylama takimda karar verme i¢in
iyi bir yoldur. Diger taraftan oylama, takim iyi ¢alistif1 zaman, diger stratejilerden daha
kotii bir karar iiretmektedir. Uyeler yeterince bilgilendirilmiyorsa veya iiyeleraras: bilgi
akig1 yoksa oylama, bir dezavantaj olabilmektedir.”*
¢.Giiglii Lider: Bir takim kurulurken, takim tiyeleri giiglii bir lideri 6rnek alir. Liderin
gorevi her takim fiyesinin fikirlerini dinlemektir. Ozellikle kisisel tercihlere uygun, son
olarak siralanan kararlari uygulamaya koyar.

Kararlarin kalitesi liderin tarzina ve bilgisine baglidir. Lider degisime direng
gosteren kigilerin kanilarim1 degistirebilir ama az bilgileri varsa korkung hale getirir.
Degisim konusunda takim iyeleri bilgilendirilirse degisime diren¢ azalir, az
bilgilendirilirse direngleri artar. Daha az direnen liderler takim iiyelerinden bilgi almak
suretiyle etkili olabilirler. Bu liderler oylama skorundan daha yiiksek bir uyguniukta
genel onay skoruna benzeyen bir skor iiretirler. Lider kendi fikirlerine aykir fikirlerin
de ortaya konmasina izin verdigi durumlarda takim skoru yiikselmektedir.

d. Ortak Onay: Ortak onay yonteminde, takimdaki herkes takimin kararlar hakkinda
ayn fikirde olmalidur.

* Weinberg, a.g.e., s.187.
! Weinberg, a.g.e., 5.189.
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Takim ftiyeleri ortak karar1 olusturmadan once yapilan siralamada aym fikirde

olursa bir konsensus saglanabilir. Uyumlu karar verme deneyimi yapmamus insanlar i¢in

bu ydntem hem zaman kaybi1 hem de hayal kiriklig1 yaratabilir. Tipik yiiksek diizeyde

kararlar tiretmek problem ¢6zme liderine baglidir.

Takim iiyeleri su yol gosterici kurallan takip etmelidirler:**

Her detayin ve herkesin tam bir onaymna ihtiya¢g duyulmayacagi akilda
tutulmalidir. Fakat takimin her bir iiyesi 6nerilerin siralanmasinda, prensipte
ayn fikirde olmalidur.

Uyeler kendi fikirlerini tartismaktan sakinmamalidir. Ciinkii bunlar kendi
fikirleridir. Bunun yerine her durum mantik ve gergekler gergevesinde ele
allmmalidir.

Sadece ¢atigmadan ka¢inmak igin iiyeler kendi kararlarmi degigtirmekten
¢ekinmemelidir. Digerlerini ana fikir degisikligine dayanak olacak sekilde
diisiincelerini aktarmalan igin cesaretlendirmelidirler.

Uyeler kararlarim degistirmeden once mantik ve gergekleri kullanmalar igin

cesaretlendirilmelidir.

Takim toplantilarinda 6rgiitsel yapu, siiregler, orgiit kiiltiirii, planlama gibi ¢egitli

amaglar iizerinde durulur. Bu amaglar ortaklaga belirlenerek tiiyelerin goriis ve

isteklerini agiklikla ifade etmeleri saglanir. Ele almman sorun ¢oziildiikten sonra

problemin tekrar ortaya g¢ikmamasi igin belirli donemlerde bir araya gelme karariyla

grup ¢alismasi sona erdirilir.”

Bir takim icerisindeki herkes goérevini en iyi sekilde yapmayabilir. Takimin

bagarisi iiyelerin hep birlikte ¢aligma aligkanliklarina ve istekli olmalarina baglidir.

Bir takim c¢alismasi siirecinde asagida belirtilen durumlarin varliga halinde

yetersiz takim ¢aligmasinin oldugu diigtiniilebilir.>*

Takimin verimliliginde azalma
Takim iiyeleri arasinda sikayet ve sorun ifadelerinin artmasi

Gérevlerin karmasik, talimatlarin eksik olmasi ve iliskilerin istenen diizeyde

olmamasi

Takim tiyeleri arasinda ¢atigmalarin ve diigmanlik duygularinin artmasi

%2 Weinberg, a.g.e., s.189.
% Dinger, a.g.e., 5.227.
 Kiling, a.g.m., 5.361.
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Takim ftyelerinin basarilacak goreve iligkin ilgisizliklerinin veya
sorumluluklarim yerine getirmedeki isteksizliklerinin artmasi
Kararlarin yanlis anlagilmasi veya geregince yerine getirilememesi

Canlandiricilik, yaraticilik ve yenilik gibi 6gelerin azlign veya alinan

kararlarin yetersiz bir nitelik gostermesi

Takim liderine kars1 agir1 bagimhilik veya siirekli olumsuz tepkide bulunma

durumlarinin varlig:
Takim igersinde ¢esitli alt gruplarin belirmesi

Tiiketicilerden veya kullanicilardan gelen, takimin iiriin hizmetlerine iliskin

sikayetlerin artmasi
Takimin maliyetlerinin siirekli olarak énemli 6l¢iide artmasi

Takim liderinin zamaninin biiyiik bolimiinii begeri sorunlarla ilgilenmeye

harcadigini algilamasi

Ayrica su belirtiler de yetersiz takim ¢aligmasinin oldugunu gosteren

ipuglandir:*®

Uyelere fazla is yiiklenmesi (basaramayacaklari kadar gorev iistlenme)
Zayif programlama

Esit olmayan is taksimi

Zayif haberlesme akig1

Yatay iligkilerdeki zayiflik

Rol tayinleriyle ilgili karigiklik

Formal iletisim kanallarinin fazla olm:im

Uyelerin inisiyatif sahibi olmamast.

Sonug olarak bir takimin yetersiz takim ¢aligmasi1 yaptigini ele veren en belirgin

ozellikler sunlardir:

Uyelerin rollerini zorla kabul ettirilmis gibi algilamalari

Takimda savunucu iletisimin artmasi

Diger iiyelere kars: giivensiz ve siipheci tutumlarda artma

Takimin gorev bagsarimi yerine daha c¢ok gorevle ilgili siireclerle

ilgilenmeleri

% pfeffer, a.g.e., 5.22-23.
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e (Calisma tarzinda esnekligin yerini kat1 ¢aligma normlarinin almasi

o Ortak karar alma siireglerinde uzama veya karar alamama

e Takimda g¢atigmalarin artmasi veya c¢atigmalarin bastirilarak ¢oziimlenmeye
¢aligilmasi

e (Gorev basarimi i¢in gerekli bilgilerin paylagilmamasi

e Takim toplantilarinin zamaninda ve gerektigi gibi yapilamamasi

e Takimin verimliligi ve aldig1 sonuglarin tatmin edici olmamasi

Takim iiyeleri zaman zaman takimin yeterliliini sorgulayacak toplantilar
yaparak yukanda so6zii edilen Dbelirtilerin @ varlhiim ve goézlenme sikhiZini
aragtirmalidirlar. Eger soz konusu belirtiler siklikla go6zleniyorsa yetersiz takim
¢alismasinin varhigindan bahsedilebilir. Bu durumda ya takimin g¢aligmalarina son
verilerek yeni bir yapilanmaya gidilmeli veya varolan sorunlarin ¢oziimlenmesi igin bir
stire takimin bagarmasi beklenen goérev ertelenerek, takimi yeniden etkili ve verimli

yapacak onlemler alinmalidir.

4.7. Takim Calismasimin Sonuclan

Basaril1 bir takim ¢alismasimin sonuglari ii¢ grupta toplanabilir.”®

e Bir ya da daha fazla kisiyi etkileyen sonuglar: Takim g¢aligmasi, takim
tiyelerinin veri toplama ve problem ¢ézmede etkili olan otorite, kontrol ve
gli¢ yollarin1 anlamalarini saglar.

e Grubun ¢alisma ve davramgim etkileyen sonuglar: Takim kurma
faaliyetlerinde bazen takimin hedeflerini saptamak veya yapilmasi gereken
kisa ya da uzun donemli hedefleri belirlemek 6n planda yer alir.

o Orgiitiin diger boliimleriyle grup arasindaki iliskileri etkileyen sonuglar:
Takim siirecinde iiyeler takimin digindaki 6rgiit iiyeleriyle olan iligkilerini,
sorun ¢ézme tekniklerini ve haberlesmeyle ilgili ¢aligmalant da denemis

olurlar.

% Dinger, a.g.e., s.228.
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Takim g¢aligmasmin en biiyiik etkisi, 6érgiit kiiltiiriindeki iyilesme ve orgiitsel
etkililigin artmasi lizerinde goriilir. Etkili problem ¢6zme teknikleri, yeni is becerileri,
kisiler aras1 etkili iletisim becerileri vb. ile donatilmis isgorenler, sadece takim
igersindeki ortamda degil, orgiitiin diger boliimleriyle olan iligkileri yoluyla da degisme

ve gelismeye neden olacaklardir.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE TAKIM CALISMALARININ VERIMLILiGINi ETKILEYEN

FAKTORLER

1. YETERSIZ TAKIM CALISMASININ BELIRTiLERi

Takim ¢aligmalarinda zaman zaman sorunlar ortaya ¢ikabilir. Lider veya yiiksek

diizeydeki bir yonetici, takim iiyelerinden birisi veya bir damigman takimin iyi bir

bi¢imde ¢aligmadigimi, sorunlarimn oldugunun farkina vanr. Bu belittiler takim

¢aligmasinin yetersiz oldugunun bir gostergesi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bir takim ¢aligmasi siirecinde asagida belirtilen durumlarin varliga halinde

yetersiz takim galismasinin oldugu diisiiniilebilir.”’

Takimin verimliliginde azalma

Takim iiyeleri arasinda sikayet ve sorun ifadelerinin artmasi

Gorevlerin karmagik, talimatlarin eksik olmasi ve iligkilerin istenen diizeyde
olmamas

Takim fiyeleri arasinda ¢atigmalarin ve diigmanlik duygularinin artmasi
Takim {iyelerinin bagarilacak goéreve iligkin ilgisizliklerinin veya
sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizliklerinin artmasi

Kararlarin yanlis anlagilmasi veya geregince yerine getirilememesi
Canlandinicilik, yaraticilik ve yenilik gibi 68elerin azlign veya alinan

kararlarin yetersiz bir nitelik gostermesi

o7 Kiling, a.g.m., s.361.
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Takim liderine kars1 asir1 bagimlilik veya siirekli olumsuz tepkide bulunma

durumlarinin varligi

Takim igersinde gesitli alt gruplarin belirmesi

Tiiketicilerden veya kullanicilardan gelen, takimin iiriin hizmetlerine iliskin
sikayetlerin artmasi

Takimin maliyetlerinin siirekli olarak énemli 6lgiide artmasi

Takim liderinin zamammn biiyiikk bolimiinii begeri sorunlarla ilgilenmeye

harcadigini algilamas:®™

Uyelere fazla is yiiklenmesi

Esit olmayan ig taksimi

Yatay iliskilerdeki zayiflama

Uyelerin inisiyatif sahibi olmamas1®.

Takimda savunucu iletisimin artmasi

Diger iiyelere kargi glivensiz ve siipheci tutumlarda artma

Takimin goérev basarimi yerine daba ¢ok gorevle ilgili siireglerle

ilgilenmeleri

Caligma tarzinda esnekligin yerini kat1 ¢aligma normlarinin almasi

Ortak karar alma siireglerinde uzama veya karar alamama

Gorev basarimu igin gerekli bilgilerin paylagilmamasi

Takim toplantilarinin zamaninda ve gerektigi gibi yapilamamasi

Takimin verimliligi ve aldig1 sonuglarin tatmin edici olmamasi

Kargilikli anlayis eksikligi

Iletisim aksaklig

Ne yapilacaginin ayrintili olarak belirlenmemesi

Geleneksellesmis is gorme usullerinden vazgegememe veya agir1 giivenme
Uyelerde takima aitlik duygusu olmayisi

Takim igersinde gizli sakli islerin yapilmasi (takim duygusunun eksikligi)

Onceki galismanin yarattign hayal kirikligi ve kotii etkilesimler diismanca

tavirlar'®

%8 Kiling, a.g.m., s.361.
% pfeffer, a.g.e., 5.22-23.
1% K1ling, a.g.m., 5.196
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Takim galigmasi teorisine gére herkesin fikirleri o konuda uzman olmasalar bile
onemlidir. Bazilarinin digerlerine gore ¢ok daha baskin olmasi degerli kaynaklarin
kullanilmamasi anlamina gelir. Bu sekilde esit olmayan bir katilimin varlig1 da takimin
etkin calismadiinin bir belirtisi olmaktadir™!

Takim dyeleri zaman zaman takimin yeterlili§ini sorgulayacak toplantilar
yaparak yukanida soOzii edilen Dbelirtilerin  varligm ve gozlenme sikligim
aragtirmalidirlar. Eger s6z konusu belirtiler siklikla gozleniyorsa yetersiz takim
¢aligmasinin varligindan bahsedilebilir. Bu durumda ya takimin g¢aligmalarina son
verilerek yeni bir yapilanmaya gidilmeli veya varolan sorunlarin ¢dziimlenmesi i¢in bir
slire takimin bagarmasi beklenen gorev ertelenerek, takimi yeniden etkili ve verimli

yapacak onlemler alinmalidir.

2 TAKIM CALISMALARININ VERIMLILIiGINI ETKILEYEN

FAKTORLER

Takim ¢aligmasiyla ilgili sayisiz basarili denemelere gagdas yonetimdeki yerine
ve 6nemine ragmen, birgok yonetici ve aragtirmaci bu konuya siipheyle yaklagmiglardir.
Takim c¢aligmalarina duyulan siiphe; takim g¢aligmalari hakkindaki bilgi eksikligi,
takimlart etkili c¢aligtirma yollarimin bilinmemesi, takim ¢aligmasmna engel olan
faktorlerin farkina varilamamasi veya bertaraf edilememesinden kaynaklanmaktadir.

Yukarida yazildig: iizere yetersiz takim ¢aligmasina sebebiyet veren sorunlar
takimlarin verimliligin minimum diizeye indirerek takim verimliligini olumsuz etkiler.
Daha ayrintili olarak gruplanabilecek bu sorunlar; 1- Orgiitsel faktérler, 2- Yonetsel
Faktorler, 3- Calisanlardan Kaynaklanan Faktorler olmak tiizere ayrintili olarak

incelenebilir,

2.1 Orgiitsel Faktorler
Orgiitsel yap1 bigimsel olarak belirlenmis orgiitsel tasarimlar ve iligkiler agidur.
Orgiitii olusturan tiim sistemlerin birbirleriyle olan kahci iligkileri 6rgiitsel yapinin

ogelerini olugturur. Ast-iist iligkileri, iletisim bigimleri, ulagilacak hedeflerle ilgili gorev

191 Slobodnik, Deborah. “Takim Cahsmasini Oldiiren Etkenler”. Human Resources Management
(Eyliil-Ekim 1999), s.14.
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diizenlemeleri, orgiitsel kurallar, normlar ve orgiit felsefesi gibi 6geler orgiit yapisinin
belirlenmesinde temel faktorlerdir.

Birgok orgiit geleneksel hiyerarsik ya da biirokratik yapiya sahiptir. Bu
yapilarda “iist-ast” siralamasina dayanan yonetim ve boélimler halinde uzmanlasma
egemendir. Buna cografi dagimklik da eklendiginde pek ¢ok biiyiik isletmenin
goriintiisii ortaya ¢ikar. Boylesi yapilar ve daginiklik, takim ¢aligmasinin dniine siki stk

engeller cikarir.'®

2.1.1 Orgiitsel Yapi

Orgiitsel yapmin niteligini belirleyen ii¢ temel faktor; orgiitin karmagiklik
derecesi, bi¢cimsellik diizeyi ve merkezilesme derecesidir.

1. Orgiitin karmagiklik derecesi; orgiitteki uzmanlasma ve is boliimiiniin
derecesini, varolan orgiitsel kademelerin sayisini, 6rgiit birimlerinin cografi
dagimikliginin diizeyini kapsar.

2. Orgiitiin bigimsellik diizeyi; 6rgit iiyelerinin davramislarimin kurallar ve
prosediirlerle hangi derecede yonlendirildigidir. Kesin kural ve normlarla
belirlenmis is tanimlar1 ve iliski kurma bi¢imleri orgitiin bigimsellik
diizeyini artirici faktorlerdir.

3. Merkezilesme derecesi; Orgiitsel kararlar1 alma yetkisinin nerede
odaklagtigiyla baglantilidir. Sorun ¢oziimleri hep tepe yoOnetimin
sorumlulugundaysa ve kararlar tepe yonetim tarafindan aliniyorsa o orgiitte
merkezilesme derecesi yiiksek diizeydedir'®

Orgiitsel yapinin niteligini belirleyen bu ii¢ faktoriin derecesinin yiiksek diizeyde
oldugu orgiitlerde is tasarim olarak diizenlenecek bir takim ¢alismasi daha ilk adimda
basarisizliga mahkumdur.

Eger bir orgiitte geleneksel is uzmanlagmasi varsa, bireysel basarim ©n plana
ctkacaktir. Orgitiin  bigimsellik diizeyi yiiksekse, esneklige ve yaraticiliga izin
vermeyecektir. Ayrica bigimsellik diizeyinin yiiksekligi yatay haberlesme kanallarinin
varligini azaltarak etkili iletisim ve orgiitsel bagar1 igin gerekli olan bilgi paylagimini

engelleyecektir. Bigimsellik diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde kesin smirlarla

12 Weiss , a.g.e., 5.19. ‘ .
1% Sema Ozger,. “Verimlilige Etkileri Agisindan Sanayi Isletmelerinde Orgiit Yapilar ve Liderlik
Bigimleri”, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlar. No:369, Ankara, (1988), s.14-15.



50

belirlenmis agik is tanimlar1 oldugu igin bireylerin yaratici gii¢lerini agiga ¢ikarma
firsatlann olmayacaktir. Dolayisiyla orgiit, varolan insan kaynagmmn yetenek ve
kapasitesini tam olarak kullanamayacaktir'®*.

Takimin verimliliini sadece yapisal engeller kisitlamaz; kétii tasarlanmig ya da
kot yiiriitiilen yonetim sistemleri de —ige alma, iicret, politika ve prosediirler, hedef
koyma, iletisim sistemleri- aym sorunu dogurabilir. Yanlig insanlarin segilmesi takim

olusturmayi imkansiz hale getirebilir.'®

2.1.2.Hedeflerle Ilgili Gorev Diizenlemeleri

Hedeflerle ilgili gorev diizenlemelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir':

o Sorumluluk, giic ve otorite dagilimi: tepe yoneticilerin sayisinin fazla oldugu
orgiitte sorumluluk, gii¢, otorite, asagidan yukariya dogru ¢ikildikga artar. Bu
durum yetki devretmenin az olduunun gostergesi oldufu i¢in takim
caligmasim engelleyici bir nitelik arzeder.

o Ucret politikast: takim iiyelerinin birbirlerinden farkl: diizeyde iicret almalart
takim galismasinin ruhunu zedeler.

o Kétii tasarlanmis ya da kotii yiiriitillen yonetim sistemleri: Ise alma, hedef
koyma gibi politikalar: Yanlig insanlarin se¢imi bagarili takim olugturmay1
engelleyebilir. Bireysel bagarimi 6n planda tutan ve igbirliginin degerine
inanmayan bireylerin varoldugu bir takim g¢aligmasi basarisiz olacaktir.
Ulagilmas1 neredeyse imkansiz hedeflerin konulmasi ya da agik hedeflerin
konulamamasi bagariy1 engeller, motivasyonu diisiiriir.

o Yapilacak islerle ilgili acik is tamimlarimin yoklugu: Orgiiti amag ve
hedeflerine ulastiracak faaliyetlerin agik¢a ifade edilmemis olmas (karhlik,
biiytime, gelisme, pazar payi, sektor liderligi vb.)

o [letisim: Tek yonlii iletisim ve bilgi paylasimina yanasmayan iiyelerin varlig
takim ¢aligmasin: etkisiz hale getirir.

e Egitim: verilen gorevin bagarilmasina yardimet olacak egitim ¢aligmalarinin
yapilmamasi, eksik yapilmasi ya da yanlis egitim programlarinin secilmesi

takimu bagarisizliga stiriikler.

194 Oztiirk, a.g.e., s.80.
1% Weiss, a.g.e., s.19.
19 Weiss, a.g.e., 5.20-22
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2.1.3.Alt Yap:
Orgiitte , alt yapidaki eksiklikler takim calismasmn engelleyecektir. Bu

eksiklikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir'®’:

e Degisim baslangicinda yol gosterecek kurmay kisilerin olmayigi

e Takim diizenlemesi igin tanimlanabilir gereksinim olmayisi

¢ Agcik haberlesmenin 6zendirilmeyisi

e Takim ¢aligmalarinin istekli herkesi kapsamamasi

e Orgiitiin tiim kesimlerinin (isgorenler ve yéneticiler), problemim ¢oziimiinde
ortak ¢aligma anlayiginda olmayiglart

e Orgiitte 6nceden belirlenen ortak bir hedefe dogru galisma istegi olmayis

e Degisime direncin yiiksek olmasi

e Orgiit yapisinda ve bireylerde esnekligin olmayist

e Insan kaynaklarina 6nem veren bir orgiit felsefesinin olmayigi'®

2.1.4.0Orgiit Felsefesi

Orgiitsel etkililikte, orgiit felsefesinin biiyiik énemi vardir. Uretime ve karliliga
onem veren bir Orgiit felsefesi ¢alisanlar arasinda agir1 rekabete neden olacak ve
¢atismalarin yasanmasina ortam hazirlayacaktir. Insan kaynagina énem ve bir orgiit
felsefesi, calisanlarin gereksinimlerini ve isteklerini dikkate alarak isin verimliligini
artirmay1 amaglar. Bu felsefeyi, benimsemis orgiitlerde ¢aliganlarm is doyumu
saglanacag i¢in agirt rekabet ve ¢atigmalar en alt diizeye inecektir.

Giiven duygusunu benimseyen ve herkesin birbirini diislindiigi 6rgiit
felsefesi bireysel ¢aligmayi tercih edenler i¢in inandirici olamaz. Onlar bu felsefenin
pratikte calisip ¢alismadigimi ve tutarhh davramglarla desteklenip desteklenmedigini
bilmek isterler. Eger yoneticiler ortak ¢abadan s6z edip bireyleri ddiillendirirlerse ya da
giivenden bahsedip ashnda ¢aliganlara giivenmezlerse o zaman c¢aliganlar, sirket
felsefesinin kafalari karigtirmaya yonelik bog sézciiklerden ibaret olduguna, belki de

onlarin sOmiiriisiinii amagladifi sonucuna varmaya egilimli olurlar. Orgiit felsefesi

197 pfeffer, a.g.e., s.8-10
198 pfeffer, a.g.e., .10
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inandiric1  olmalidir ve ¢aliganlar onun giindelik islemlerde gecerli oldugunu
gormelidirler.'®

Eger bir Orgiitte geleneksel is uzmanlagmasi varsa, bireysel basart 6n plana
¢ikacaktir. Orgiitiin bigimsellik diizeyi yiiksekse, esneklige ve yaraticiliga izin
vermeyecektir. Ayrica bigimsellik diizeyinin yliksekligi yatay haberlesme kanallarinin
varligini azaltarak etkili iletisim ve Orgiitsel basan i¢in gerekli olan bilgi paylagimim
engelleyecektir. Bigimsellik diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde kesin sinirlarla
belirlenmis agik is tamimlari oldugu igin bireylerin yaratici giiglerini agiga ¢ikarma
firsatlar1 olmayacaktir. Dolayisiyla orgiit varolan insan kaynagimin yetenek ve
kapasitesini tam olarak kullanmayacaktir.

Orgiitsel kararlarn tepe yonetim tarafindan alinmasi, karan uygulayacak alt
kademe ¢alisanlar igin yaptinnm niteliginde algilanacag i¢in, gérev bagarimina yeterli
sorumluluk ve istekle katilmayacaklardir. Kararlarin tepe y6netim kademesindeki birkag
kisi tarafindan alinmasinin diger bir sakincasi da, etkili karar iiretememe riskidir. Ciinkii
karar vericiler hep ayn1 bakis agisiyla olaylara yaklasimda bulunabilirler. Orgiitsel bir
karann alinmasi ilgili tiim kigileri kapsadiginda, belki karar almada gecikme s6z konusu
olabilir, fakat alinacak karar farkli bakig agilarim igerecegi i¢in etkili olma diizeyi
yiiksek olacaktir.

Etkin bir takim ¢aligmasinin olusturulmasi ve basarili bir sekilde siirdiiriilmesi
icin, belirtilen orgiitsel engeller, takim ¢aligmasina uygun orgiitsel tasarim yapilarak

ortadan kaldinlmalidir.

2.2 Yonetsel Faktorler
Is gruplarinn, bir takim seklinde ¢alismasini etkileyen en 6nemli faktérlerden
biri de “yonetsel engeller” dir. Etkili bir takim ¢aligmasinin yapilabilmesi i¢in orgiitiin
yonetim tarzinin bu konuya uygun bir yapida olmas: gerekir.
Gegmisten giiniimiize yonetim bilimi, farkli felsefeye dayanan degisik
varsayimlardan hareket eden, yonetime gesitli yonlerden yaklasan, ¢ok sayida yonetim

diisiince ya da teori okulundan olugmaktadr.' 10

1% Tjosvold, a.g.e., 5.55. . . .
1% Baransel Atilla, “Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi”, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Dergisi, (1993),s.6.
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Yonetim; “Orglit amaglarmin etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi
amaciyla, planlama, orgiitleme, yiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarma
iligkin kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir bigimde

maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timiidiir.'"’

Modern yo6netimde, insan
faktorii 6nem kazandigindan beri 6zelliklerini aligilmug ast-iist iligkisinden daha sistemli
ve dikkatli inceleme geregi dogmustur.

Kisileri tanimak, davramglarini 6nceden kestirmek ve igletme amaglaria uygun
bir bi¢imde diizenlemek isteyen bir yonetici, iggorenin kiiltiirel ozelliklerini bilmek
zorundadir. Isgérenin iginde yasadig1 toplumun inanglar, politik ve ekonomik kaliplar,
degerleri, tavir ve tutumlan &rgiit icindeki davramisimi belirleyecektir. Isletme iginde yer
alan kigilerin davramg kalip ve bigimlerinin degisebilir 6zelligi olan davraniglarin
yonetici tarafindan bilinmesi, iggorenin yonetilmesini kolaylastiracaktir.''? Etkili bir
takim c¢alismasimin gergeklestirilebilmesi i¢in yonetim sistemlerinin uygunlugunun
vazgecilmez bir 6ge oldugu bilinmektedir.

Yonetsel sistemler, amaca uygunlugu agisindan iki tiir yonetim sistemi baglig1
altinda toplanabilir: Mekanik-kat: sistemler ve organik-esnek sistemler' >,

Mekanik yap1 gevre kosullarimin durgun ve dengeli, degisim hizinin ¢ok az
oldugu durumlarda, organik yapi ise ¢evre kosullarinin siirekli ve hizh olarak degistigi
durumlarda en uygun orgiitsel yapidir. Mekanik yapida birey kendi isi iizerinde ¢aligir
ve igini teknik olarak en iyi bir gekilde yapmasi beklenir. Bagkalarinin ne yaptig1 onu
ilgilendirmez. Organik yapida birey, ne yapacagim ve nasil yapacagini siirekli olarak
haberleserek gelistirir.'™*

Yoneticinin, bu yonetim sistemlerinden hangisini daha ¢ok benimsedigine bagh
olarak takim ¢aligmasina verdigi Onem, duydugu gereksinim degismekte ve
sekillenmektedir.

Organik yonetim sisteminin uygulandigi orgiitler; demokratik ve esnek bir
yapiy1 igermeleri, is genislemesine izin vermesi, bireylerin yetenek ve kapasitelerini

dikkate alici gorev tayinlerinin yapilmasi, yatay iletisime 6nem vermesi, ¢atigmalar

! Baransel,, a.g.m., s.7

"2 Erdogan, ilhan. “Isletmelerde Davrams”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Isletme Enstitiisii,
Isletme Fakiiltesi Dergisi Yayin No.242.Isletme Iktisad: Enstitiisii Yaym No.135, (1991). 5.224

113 Kogel, a.g.e., s.153-155.

4 Kogel, a.g.e., s.153-155.
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olumlu y6ne kanalize ederek ¢6zme yaklagimini kapsamasi nedeniyle etkili bir takim
¢aligmasi i¢in en uygun yapida olan orgiitlerdir.

Orgiitin takim caligmasina uygun sistemi yapilandirmasi etkili bir takim
calismasi igin yeterli olmayacaktir. Ciinkli sistemleri uygulayan, bireylerdir. Takim
caligmasina yatkin yonetici davraniglarinin da belirlenmesi gerekir.

Yonetici; orgiitsel siireglerin ve amaglarin gergeklestirilmesi siirecinde astlarina
en etkili bicimde yon verebilen kisidir. Yonetici 6rgiitsel  siireclerin
gercgeklestirilmesinde astlarina yon verirken sahip oldugu kisilik 6zellikleri ve yonetim
tarzi dogrultusunda hareket eder.

Yoneticiler calisanlarin agik ve firetici bir gekilde birlikte ¢aligmalarim
saglamanin bagarili bir Orgiit yapisi kurmada bir anahtar rol oynadigini anlamiglardir.
Ayni yone ¢ekilen calisanlar etkili bir orgiitiin can damaridir. Yéneticiler, ¢alisanlari
ortak bir kaderleri olduguna, kendi topluluklarinin bir pargasi olduklarina ve ortak
amaglara dogru ¢aligmalar1 gerektigine ve “bir kisi igin iyi olan herkes igin iyidir, bir
kiginin basaris1 herkesin basarisidir” felsefesine inanmak zorundadirlar. Caliganlar
birbirlerinin basarisim kutlarlar, yenilgilerini paylagirlar. Isbirligine dayali bagimlilig
gelistirmek giictiir; is gruplarinda ve gorev giiglerinde ¢aliganlar, departmanlar ve is
birimleri kendi aralarinda islerin yiirlimesi i¢in bilgi, fikir ve yardim aligveriginde
bulunmak zorundadirlar'’®. Fakat ¢ahsanlarin aym yoénde hareket eden bir takim gibi
caligmalarim saglamak yoOnetsel yetenek ve ¢aba gerektirir. Onlara igbirligi yapmalarim
sOylemek yeterli degildir. Calisanlari, kendi 6nemli amaglan ve isteklerinin onlar
koordineli bir sekilde bagimlh yapacagina inandirmak gerekir.

Takim galigmasim etkileyen, yoneticiden kaynaklanan engeller:116

o Ust yonetimin takim ¢alismasim taahhiit etmeleri

e Yoneticiler ve denetgilerin baz1 yetkilerini takimlara devretmemeleri

e Yoneticilerin takimin yararina, basari i¢in belirli bir diizende risk almaya

hazirlikli olmamalari

e Kurmay kisilerin baz1 fonksiyonlarindan vazgegmek istememeleri

1s Tjosvold, a.g.e., s.53-54.
116 pfeffer, a.g.e., 5.8-10.
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Yoneticilerin kigilik yapilarmmn ve yonetim tarzlarmin takim c¢aligmasini
engelleyici nitelikte olmasi1 da takimin olugturulma veya galistiriima stirecini olumsuz

yonde etkileyecektir.

2.2.1. Yonetici Kisilik Ozellikleri

Bir grup halinde ¢aligan bireylerin, kisilik 6zellikleriyle digerlerini etkiledikleri
bilinmektedir. Tepe yoneticilerin kisilik 6zellikleri ile davranig bigimleri arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik yapilan arastirmada yoneticiler kisilik olarak yedi boyuta
gore degerlendirilmislerdir:''” Bu boyutlar; etkinlik, sosyallik, riske girme, atilganlik,
kendini ifade, diigiince ve sorumluluk boyutudur. Arastirma sonuglarmna gore;
yoOneticilerin genel olarak “ige-doniik” bir kigilik yapisina sahip olduklar1 goriilmiistiir.
Kendini ifade ve diigiince boyutu dikkate alindiginda ise kesin bir “ige-doniik” “disa-
doniik “ ayrimi goriilmemektedir. Yoneticilerin davramg o6zellikleri dikkate alindiginda
da karma davranis bi¢imi gozlendigi ama daha ¢ok B tipi davranis bigiminin (zaman
baskisim hissetme az, sabirl, tedirgin ve sinirli olma hali seyrek, kendilerine zamana
ay1ran, sakin ve yavas ¢alisan, insanlarla beraber olmaktan ve takim halinde ¢aligmaktan
hoglanan kisiler) yaygin oldugu ve “ice doniik” kisilik 6zelliklerine sahip olduklar
gozlenmistir.

Yapilan aragtirmalar, yoneticilerin ¢ogunlukla otokratik kisilik yapisina sahip,
yetki devretmekten kaginan, statiikocu, astlarina giivenmeyen, kendilerini “esnek” bir
kisilik yapisina sahip olarak tanimladiklari halde aslinda “kat1” yaklagimlar gosteren ve
yaratici fikirlere pek deger vermeyen Kkisilik yapilarina sahip olduklarin gostermektedir.
Kisilik yapilarinin yonetim tarzlarina etkisinin ise; iist yonetim grubunda daha az alt
yonetim grubunda daha fazla oldugu dikkati ¢ekmektedir. Bunun nedeni orgiitlerde
yakindan denetim daha ¢ok gézetimcilerin kontrolii altindadir. Her an ¢alisanlarla yiiz
yiize olmak durumunda olan gézetimci kigilik 6zelliklerinden bagimsiz davranmayi
basaramamaktadir.

Takim ¢aligsmasinin gergeklesebilmesi ve etkili bir sekilde iglev gorebilmesi igin
daha 6nce de belirtildigi gibi yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin bu konuya yatkin olmasi

gerekmektedir. Otokratik, esnek olamayan, astlarina giivenmeyen, paylasma ve yetki

" Tjosvold, a.g.e., 5.53-54.
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devretmekten kaginan, statiikocu yoneticilerin gogunlukta oldugu bir orgiitte takim

caligmasinin gergeklestirilmesi zor olacaktir.

2.2.2.Yonetim Tarz1

Takim ¢aligmas: ortak hedeflere ulagmak i¢in uygun yontemleri uygulayabilen
yOneticiler gerektirir.

Yoneticiler giiclii duygulan bir araya getirmeyi gelistiren biitiinlestirici bir
yaklagim kullanmalidir. Caliganlarin tutarli yol gostericilik, ipuglari, bilgi ve beraber
caligarak basarili olabileceklerini anlama gibi gereksinimlerinin yonetici tarafindan
farkina varilarak gerekli yonetsel diizenlemeler yapilmalidir.

Yonetim tarafindan 6nem verilen husus ve yontemler rekabet gerektiren amaglar
igin yanhs olabilir. Yoneticilerin farkli y6netim anlayiglart olabilir ancak sonugta

hedefleri giderek artan bir verimliliktir.''®

2.2.3. Yetki Devri

Yetki devrinin avantajlann bilinmesine ve kabul edilmesine ragmen, bazi
orgiitlerde etkili gekilde bir yonetim araci olarak kullanilmamaktadir. Yetki devrini
kisitlayan sebepler olduk¢a fazladir. Yoneticilerin  yetkilerini devrederken
sorumluluklarim1 devredememeleri sebebiyle astlarina bu yetkilerini vererek risk almak
istememeleri, kimileri i¢in ise tam tersi bir endige yani astlarin kendinden daha basarili
olmasindan g¢ekinme, rakiplerini kendisinin yetistiriyor olmasindan endise etme, isin
nasil yapilacagini anlatarak vakit kaybetmek yerine kendileri yapmay: tercih etmeleri,
isi kendilerinin daha iyi yapacaklarini diigiinmeleri,miitkemmeliyet¢i olmalari, denetimi
yitirme endisesi gibi sebepler yoneticiler agisindan engeller yaratabilir' .

Yoneticilerin yonetim anlayislarma iliskin bir arastirmada; Orgiitlerde “yerinden
yonetim” tipinin yaygin oldugu, baski ve yetki gogerme arasinda tersine bir iliski
oldugu, yoneticilerin hem geleneksel hem de sosyo-kiiltiirel agilardan yetki gogermeye
egilimli olmadiklann tam tersine otokratik egilimli olduklarin gdzlenmistir. Bu

aragtirmalar, Tiirk yoneticilerin yetki gégermeye ve astlarinin kararlara katilimlarinin

% Tjosvold, a.g.e., s.55.

1 Hayat Ebru Erdost,. “Yéneticilerin Yetki Devri Konusundaki Tutumlarl”, I'V.Ulusal Ydnetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Ortadogu Teknik Universitesi Isletme Béliimii, Ankara,
(1997), 5.333.
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saglanmasina olumlu bakmadiklarini, politika ve stratejilerle ilgili kararlarin tepe
y6netim tarafindan alinmas: egiliminde olduklarim gostermektedir.'?

Yoneticiler, karar alma ve gereken iglemleri yapma konusunda takima yetki
vermekten ¢ekinirler. Yetki ve sorumluluk verilmeyen, gerekli gii¢ ve destekten yoksun,
planladiklan faaliyette biraz ileri giderlerse engelleneceklerini bilen bir takim, etkili

¢alisamaz.

2.2.4. Denetim

Denetgiler, astlarinin faaliyetlerinin planlama ve kontrolunde resmi yetki ve
sorumlulugu bulunan ve goérevlerini yiizyiize iliskiler ile yiiriiten kisidir. Teknolojik
gelisim sonucu ortaya ¢ikan otomasyon uygulamalar ile ¢aligma gruplarinin kiigilmesi
veya Ozerk c¢alisma gruplarinin olusturulmasi, denetgilerin isletme igindeki yetki ve
sorumluluklarinin degismesine yol agmistir. Bu uygulamalar denetimin daha katilime,
acik ve demokratik 6zellikler tagimasini gerek’cirmistir.121

Informel gruplarin normlarindan hareket edilerek olusturulan, kendi kendilerini
yoneten ¢ahigma takimlarinda denetgilerin geleneksel rolleri takim iiyeleri tarafindan
tistlenilmektedir. Rol ve islevlerinin biiyiikk bir boliimiinii takim iyelerine birakan
denetgilerin saskinhk, hayal kiriklig1 ve gereksiz olma duygulan yasamamalar1 ve ayni
zamanda da isletmede tekrar verimli hale gelmeleri i¢in egitim programlarn
uygulanmalidir. Bu programlar vasitasiyla denetgiler, grup ¢aligmalar1 hakkinda bilgi ve
beceri kazanacak, kendini bir fazlalik gibi hissetmeyerek, daha fazla is doyumu
saglayacaktir.'?

Yonetici personel ¢ogu kez kendilerini takimin tehdidi altinda gortirler. Bu tiir
yoneticiler takimin basta giiglii bir denet¢i olmadan is yapabilmelerinin, denetgiye hig
gerek duyurmayacagim diisiinerek kendi giig ve statiilerini yitirteceginden korkarlar.'>

Takim ¢aligmasina engel olan yonetsel faktorler; etkili bir takim ¢aligmasinin
baglatilmasinda yonetimin karar verici rolinde olmasi ile takim c¢aligmalarinin
yiiriitiilmesi siirecindeki yonetsel tutum ve davramlarin (kaynak kullandirma, bilgi

verme, takim toplantilari igin ayrilacak zaman, 6deme ve ddiillendirme sistemleri vb)

' Hiiner Sencan,. “ Yoneticilerin Kisilik Yapilariyla Yénetim Bigimleri Arasmdaki Iliskiler Uzerine bir
Arastirma”, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 24:2, (1995), 5.109.

2 Uyargil, a.g.m., s.119.

122 Uyargil, a.g.m., s.119-120.

123 Weiss, a.g.e., s,.20-22.
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takim g¢aligmasim1 engelleyici ya da destekleyici bir nitelik arzetmesi nedeniyle
onemlidir.

Takim galigmasini engelleyici tutum ve davramiglar gosteren yoéneticiler aslinda
takimlarim1 verimli kilacak yetenek, bilgi ve ilgili becerilere sahip olmayanlardir.
Yoneticilerin takim c¢aligmasiyla ilgili yeteneklerini gelistirecek rehberlik, egitim ve

deneyime ihtiyag¢lan vardir.

2.2.5. Takimlara Iliskin Olumsuz Tutumlar

Takim ¢aligmalarinin  bazi dezavantajlarmin  siirekli One ¢ikarilarak
vurgulanmasi, takim g¢aligmalarinin 6rgiitler i¢in faydal yonlerinin dikkate alinmasini
engellemektedir. Pu pesin hiikkiimliiliik dogal olarak takim ¢alismasina zara vermektedir.

Yoneticiler arasindaki genel kami, zayifliklarina ragmen “takimlarin biiyiik
orgiitleri yonetmede onemli oldugu ve kiigitk gruplari yonetmede faydali oldugu” dur.
Takim yanlilann bunun igin pek ¢ok neden ileri siirerler. Buna goére takimlar: grup
tartigmast yoluyla daha iyi grup karari, isin koordinasyonu, ylirlitmedeki isbirliginin
givenligi, katihmcilarin egitimi konularinda faydali oldugunu dusunmelerine karsin
para ve zaman kaybi, uzlagma tehlikesi sorumluluk vermedeki giicliik, gecikme ve karar
alamama gibi konularda zayiftirlar'*,

Takim ¢aligmalarinin avantajlar1 yaninda bazi dezavantaj olabilecek yanlan da
vardir. Etkin takimda s6z konusu olamayacak bu noktalar bazen yoneticiler tarafindan
sanki kagimlmaz gibi yorumlanmakta ve bu bahanelerle takim g¢aligmasmna kars:
olumsuz tutumlar almaktadirlar.

Takima kars: edinilen olumsuz tutumlar agagidaki gibi 6zetlenebilir'®
e Takim ¢aligmas: tasarimi zaman alir.

e Karar verme siireci bireysel karar vermeye gére daha uzun olur.

e Takim diisiinmesi (uyma davranisi) ortaya ¢ikabilir. Takim iiyeleri uyum gostermek
zorunda birakilabilir.

o Uyelerin asli fonksiyonlarina gereken zamani ayirmalarim engeller.

e Takimlar mantikli ve agik ¢6ziim iiretemezler.

e Takim, ger¢ek amacim gatigmalar iginde kaybeder.

12 Tjosvold, a.g.e., s,.47-49.
12 Tjosvold, a.g.e., 5.47.
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e Takim iiyelerinden bazilar1 “digerleri yapsin, ben sadece katilmis olmak igin
burdayim” diisiincesiyle davranabilirler.

e Basanisizliktan hep baskalar1 sorumlu tutulur.

e Baz iiyeler utangaglik, incinme ve katkilarinin iyi degerlendirilmemesi siiphesi
yiiziinden takima katkida bulunmazlar.

e Birbirine gorev agisindan bagimli olan iiyeler arasinda zaman zaman ¢atisma ve
tartigmalar ¢ikar.

e Takimlarda iiretici kisilerden cok iiretici olmayanlar vardir.

e Yaratici ve parlak fikirler az, geleneksel ¢6ziimler ok iiretilir.

e Takim iiyelerinden bazilari, yaratici fikirlerle ugrasirken digerleri, 6nemli olmayan
meselelerle ugrasiyor olabilir.

e Uyeler takim toplantilarini isten kagmak, hatta girketi sabote edecek (yeni teknoloi,
tiretim kotalann ve hos olmayan gorevlere iligkin) etkili yollar bulmak igin
kullanabilirler.

e Takim tiyeleri orgiitii idari yonlendirme giicii olusturulabilir (takim i¢i ve takimlar
arasi baglilikla gii¢clenen gruplar y6netim lizerinde yaptirim giicii olusturabilirler).

Takim c¢aligmalarimin  bazi  dezavantajlarimin  stirekli  6ne  ¢ikarilarak
vurgulanmasi bu c¢aligmanin Orgiitler igin faydali yonlerinin dikkate almmasini
engellemektedir. Etkili ve verimli bir takim ¢aligmasinin gergeklestirilebilecegi ortam
tasannmi (uygun orgiitsel yapi, yonetimsel oOzellikler ve tliye segimi) yapildiginda
s6zkonusu dezavantajlarla ¢ok az karsilagilir veya bu dezavantajlar takim gorevi olarak

ele aliip bertaraf edilebilir.

2.3 Calisanlardan Kaynaklanan Faktorler

Takim ¢aligmasini etkileyen en 6nemli faktor, 6rgiitii olusturan bireylerin tutum
ve davranislariyla ortaya koyduklan takim ¢alismasina olan olumsuz yaklagimlaridir.

Calisanlar kendi ihtiyaglarina uymas1 igin Orgiitsel goérevlerinin seklini
degistirirler. Yeni bir sorumlulugu, saldirgan gortinmek i¢in tanitim sansim artirici bir
yol, daha littufkar olmak, meslektaslari tarafindan takdir edilmek i¢in bir ara¢ ya da
sadece bir eglence, harekete gegiren (meydan okuyabilecekleri) bir miicadele olarak
gorebilirler. Resmi amaglar degil, ¢alisanlarin kendi amaglari onlar1 motive eder. Ayrica

bu amaglara nasil ulasabilecekleri konusunda farkli digiincelere sahiptirler: iddiaci
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olmak, uzlasmaci olmak, saldirgan olmak gibi. Birbirlerinin amaglarimi bildiklerinden
emin olan ¢alisanlar bile bunlarin kendininkiyle ne kadar iliskili oldugunu
bilmeyebilirler. Degisik amaglar ve oryantasyonlar birbiriyle ¢atisir. Bazen yaratici bir
fikirin ortaya ¢ikmasi amaglarmin nasil biraraya gelebilecegini gormek igin gereklidir.
Eger is yeniden tasarlanacaksa bu ancak ¢alisanin, bir gérevi tamamlama ve digerleriyle
isbirligi yapma istegi dogrultusunda gergeklestirilebilir'?S.

Takimi olugturan iiyelerden her birinin farkli yapida olmasi ve gérev agisindan
birbirine bagimli olmalar1 yiiziinden zaman zaman farkli fikir ¢atigmalari ortaya
¢ikabilir. Takim ruhunun 6ziine aykinn olarak bazen bireysel gereksinimler, takim
amacinin Oniine gegebilir. Bu nedenle verimli takim g¢aligmasinin yapilabilmesi igin
calisanlarin kisilik 6zelliklerinin uygun ve takima karsi tutumlarinin olumiu olmasi

gerekir'?.

2.3.1.Kisilik Ozellikleri
Katilimer yonetim ve verimlilik arasindaki iligkiyi inceleyen bir arastirmada,
katilimer liderin etkin olabilmesi igin ¢aliganlarin bir takim psikolojik kogullara sahip

olmalar1 gerektigi belirtilmistir'>®

. Buna gore c¢alisanlarin katilimci siiregte yer
alabilecek kapasiteye yani yeni bir duruma adapte olabilecek zeka ve yetenege sahip
olmalan gerekmektedir.

Bireysel bagarima 6nem veren ve siirekli 6n planda olmak isteyen bir galigan,
takimin birlik ve beraberlik duygusunu bozucu davranis ve tutumlar gosterir.

Ice doniik kisilik yapisina sahip bir ¢aligan tam katilimin gerektigi bir ortamda
duygu ve diisiincelerini ifade etmekte zorlanacaktir. Yine, diger bireylerle olan
iligkilerinde Onyargili ve hosgoriisiiz davranan kisiler, birlikte sorun ¢ozme ve karar
verme asamasinda takim i¢i ¢atigmalara neden olabilirler. Paylasimer kisilik yapisina
sahip olmayan bir iiye de takimin etkin haberlesme ve bilgi paylasimu 6zelligine aykir
davraniglar sergileyecektir. Sorumluluk duygusu az olan bir iiye, takim g¢aligmasina

katkida bulunmak yerine, takimm ortak amaglarinin ger¢eklestirilmesi siirecine ilgisiz

kalabilir veya yeterince gaba gostermeyebilir. Yaratict ve esnek fikirli olamayan bir

126 Weiss, .20

127 Wardell,Charles “Takimlar Y&netme Sanati”, Power Dergisi , (Harvard Business Reviow, Ocak
1999), s.4.

12 Tjosvold, s.52
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bagka iiye de takimin fikir liretme hedef belirleme siireclerine katkida bulunamayacagi

i¢in takim ¢aligmalarinda kendinden beklenen verimi gosteremez.

2.3.2. Takima Karsi1 Tutumlar

Calisanlar, takim galigmasinin taleplerini ¢ogu kez varliklarma kars1 bir tehdit
olarak algilarlar. Statiilerini kaybetmek, ¢ogunlugun i¢inde yitip gitmek, bireysel katki
ve etkilerinin agikca ortaya konulmamasi, bireysel takdir, odiil ve promosyonlari
kagiracaklarimi diigiinmeleri etkili bir takim ¢alismasini engelleyebilir. Bazi iiyeler de
kendi eylemlerinin sorumlulugunu almaktan iirker. Bu tiir bireysel kaygilar takim
galismasi baslangicinda giderilmelidir.'®

Calisanlar genellikle amaglarmin igbirligi olmadig1 siiphesine diiserler.
Kariyerlerini ilerletmek i¢in patronlarina, kendilerinin meslektaglarindan daha iistiin
olduklarim gosterme gerektigine inanirlar. Bazi ¢alisanlar da kendilerinin digerlerinden
daha iyi olduklarin ispatlamaya c¢aligilar. Boyle durumlarda igbirligi pratik goriinmez.
Caliganlar kendilerine ait gorevler iizerinde ¢alismak isterler, koordine olmakla ek
problemleri ¢6zmekle vakit kaybetmek istemezler. Digerleriyle ¢aligmak igin vakit ve
caba gerektigi apagiktir (bagka bir toplantiy1 oldukca yogun gecen bir giine sikigtirmak
vb).Fakat potansiyel olarak dikkate alindifi zaman, yeni bir {riiniin Dbirlikte
gelistirilmesine bagli olan o6diiller uzak ve muglak goriinebilir. Birlikte ¢aligmak iki
taraflidir, her iki taraf ortak amaglar1 oldugunu ve onlara yonelik ¢alismalan gerektigini
anlamalidirlar.. ortak amaglar rasgele gergeklesemez, dikkatlice planlanmalidir'®®,
Caliganlarin takimlara karsi olan s6z konusu tutumlar giderilmeden bir takim galisma
stireci baglatilmamalidir. Bu olumsuz tutumlarin giderilmesi i¢in ; takim ¢aligmasi
kavramlari, orgiite ve ¢aliganlara yonelik faydalariyla ilgili bilgilendirme ve egitim

¢aligmalar1 yapilmalidir.

2.3.3 Takim Calhiymalarindaki Olumsuz Deneyimler
Takim ¢ahismalarina katilmig bireylerin, bu deneyimleriyle ilgili baz1 olumsuz
degerlendirmelere varmis olmasi onun yeni takim caligmalarina etkili katilimim

engelleyebilir.

129 Weiss, 5.20-22.
130 Tjosvold, s.54.
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Takim g¢aligmalan hakkindaki olumsuz deneyimler asafidaki gibi
siralanabilir:"*!

1. is Problemleri: Her takim mutlaka yapilan igler ilgili anlagmazliklarla karsilagir. Bu
kiiciik bir konuda olabilir, 6rnegin; bir kisim tiyeler bir argiv iginin hemen
yapilmasin isteyebilirken, diger bir kismu bu isin ileriki bir haftada yapilmasim
isteyebilmektedir. Bu ¢atigma biiyiik de olabilir; bazi iiyeler kalite kontrolde biyiik
degisiklik yapmak isterken, digerleri buna tamamiyla karsi olabilir. Bu is
problemlerinin ¢6ziimiinde 6nemli bir nokta, asla kigiliklere saldirmamaktir. Her
takim iyesi konumu ile ilgili rekabet¢i korku ve kaygilar yagamaksizin, bir olay1
savunabilmelidir.

2. Dikkate Almamak: Takim iyeleri, igini yapmayan insanlarin tembelliklerini
kendilerinin karsiladigini diisiinebilirler. Bu sekilde bir algilama uyumsuzluga neden
olan en temel engeldir. Eger hemen ¢oziilmezse, ileride bir¢ok probleme kaynak
olabilir. Bazen, bireyler yapmalar1 gereken isin 6nemi ve geregi konusunda
duyarsizdirlar, takim iligkilerinden gii¢ alarak yapilacak baski onlarin bunu fark
etmesini saglayabilir. Uyeler, bu dikkate almamamin nedenlerini bulmak
durumundadirlar.
¢ Bu birey, takim amaglarina kars1 ¢gok mu ilgisiz?
¢ Girisimci degil mi?

e Isini ve roliinii yanlis m anliyor?
e Takimda yeri olmadig gibi bir duyguya mu kapiliyor?
e Dabha fazla egitime mi gereksinmesi var?
ligisizlik veya duyarsizilk gosteren iiyenin, bu durumunun nedenleri
bulundugunda gerekli 6nlemler ahnmalidir.

3. Lidere Karsi Gelme: Bazi1 durumlarda, bir ya da daha fazla {iye liderle catigabilir.
Liderin otoritesine kars:1 gelirler ya da liderin olusturmaya calistig1 organizasyonu
bozarlar. Bazen bu engel, liderin gii¢ kullanimindan kaynaklanabilmektedir. Bu
engelle ugragsmanin yolu otoriteden daha ¢ok ikili gruplarin i¢sel baskisini (yaptinm
giicii) kullanmaktir.

4. Takima Karsi1 Gelme: Bazi takim iyeleri, takimla isbirligine gitmeyebilir. Belki,

yalmiz daha iyi is ¢ikarabilecegine inanmaktadir veya bagkalari ile galigmaktan

131 pfeffer, 107.
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amaglarmin igbirligi mi yoksa rekabet mi olduguna karar vermeleri i¢in dakikalar veya
saniyeleri olabilir,'**

Takim {iyelerinin daha onceki takim galigmalartyla ilgili olumsuz deneyimleri
onlarda yeni galigmaya kars1 bir dnyargi olusturabilir. Takima iiye segilirken miimkiin
oldugu kadar, daha once olumsuz bir takim deneyimi olmayan bireyler tercih
edilmelidir. Bu yapilamiyorsa, 6nyargih liyelerle ¢aligmalar baglamadan, kisiler aras
iletigim becerileri ve problem ¢6zme teknikleri egitimi verilmelidir.

Calisanlan, beraber ¢aligmalarinin kendi g¢ikarlarina olduguna inandirmak igin
gorevler ve odiller uyumlu olmal,, orgiitin genel hedefleri ve degerleriyle
bagdastirilmalidir. Yerinde ve zamaninda orgiitsel islemlerin tasarlanmasi, giiglii bir
deger ve kiltiir sisteminin gelistirilmesi, insan iligkilerinde ve problem g¢6zmede
egitimin  gereklikliliginin  benimsenmesi, ortak hedeflerin ve isbirliginin

olusturulmasinda etkili yollardir.

2.3.4.Takim Toplantilarindaki Olumsuz Rol ve Davramslar

Isletmelerde olusturulan takimlarda bir nokta da takim olmanin ve etkin takim
calismasinmi gerceklestirmenin kritik faktérlerinden birisi olarak takim oyunculugu 6n
plana ¢ikar.

Takim oyunculugu “bir grupta yer alan iiyelerden her birinin kendi iglevini ya da
gorevini, bu gorevden ve/veya islevden etkilenen tiim diger tiyelerin islerini
kolaylastiracak bigimde yerine getirmesi” seklinde ifade edilebilir. Dolayis: ile de iyi bir
takim oyuncusunun kendisine yonelik rol beklentilerinin farkinda olmasinin yanisira
tiyelerin gorevlerini (ve/veya islevlerini) bilmesi de son derece énemlidir.

Diger yandan bagarili takim oyunculugunu gerektiren bir baska takim
karakteristigi ise takim toplantilaridir. Etkin takimlar karsilagtiklar1 sorunlan veya karar
verme durumlarini saglikli toplantilar aracilify ile ¢oziimleyen orgiitsel olusumlardir.
Bir sorun ya da karar durumu olmasa da bagarili bir takim olmanin temelinde {iyelerin
takim performansim ve igleyigini gozden gegirmeye yonelik toplantilari etkinlik ile

134 QOrgiitsel galigma takimlarinin gergeklestirdikleri toplantilar

gerceklestirmeleri yatar
etkin kilmaya yonelten ve etkinlikten alikoyan iiye rol ve iglevleri vardir. Takim

toplantilarinda goéreve ve siirece yonelik rollerin yani sira bireysel roller de soz

13 Tjosvold, 56.
134 Kiling, 5.31-59.
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konusudur. Ancak bireysel roller takim toplantilarinda arzulanmayan davraniglar olarak

gortiliir. Bu roller, bir takimi etkinlikten alikoyan ve genellikle takimda yer alanlarin

kigisel hedeflerine ve ¢ikarlarina uygun olmakla beraber takim biitiinliigii ve ¢aligmasi
acisindan zararh etkilere yol agan girisimlerdir'>.

Takim toplantilarinda en sik rastlanilabilen olumsuz etkileyici rol ve davraniglar
soyle 6zetlenebilir,

1.Saldirganhk Toplantida yer alan diger iiyeleri suglama, onlarin statiilerini kii¢iik
diisirme ya da agagilama; onlarla diismanca ve kavgaci bir yaklagimla etkilesime
girme ; onlarmm duygu, davranis ve deger yargilarini kiigiimser ifadelerle elestirme;
ekibe ya da ekibin iizerinde ¢aligmakta oldugu soruna saldirma, saldirganca sakalar
yapma ya da bagkalarma kars1 hasmane tavirlar takinma gibi davramglar igerir."? 6

2. Engelleyicilik Takimin reddettigi, ele almadif1 ya da gegmiste kalmig konularin
tekrar tekrar giindeme getirilmesi; hi¢ birseyi begenmeme, 1srarla uyusmama
konusunda direnme; bagkalarinin goriislerini reddetme; nedensiz zitlagmalara yénelme
gibi davranislan igerir. Engelleyicilige yo6nelik davramglarin takimin uyumlu bir
bi¢cimde hedefe yonelik olarak ¢aligmasini baltalayacag: agiktir.

3. Tanminma Firsati Arayicihk Dikkatleri kendi iistiine ¢ekmek igin kisisel basarilarim
giindeme getirme, bobiirlenme, asiri ve yilksek ses tonuyla konusma, olagan digi
hareketler yapma; siradan biri olmadigim1 géstermek igin gii¢ kullanma gibi rol/veya
davraniglarin gosterilmesini igerir.

4. Giinah Cikancihik Takimin goreviyle ilgili olmayan, sadece kisisel islevlerle ilgili
duygulari, inanglar1 ve yapilmis hatalar1 takim iiyelerine zorla dinletmeye galigma
egilimini ifade eder.

S. Dalgaciik Bireyin, takim toplant1 siirecine kendini vermedigini (ve g¢aligmay:
taahhiid etmedigini) gosteren davraniglari igerir. Herseye olumsuz bakma, ¢esitli
sakalar ve miistehzi yorumlar sergileme, asirtya kagan espriler ve simark
davraniglar gostermeyi ifade eder. Bu tiir davraniglar konsantrasyonu ve goreve
yogunlagmay1 engelleyecegi gibi diger iiyelerin sinirlenerek saldirganlagmasina da
yol agabilir.

6. Baski Kuruculuk Takimi ya da takimin bazi {iyelerini idare edici tarzda otorite

kullanmaya, Ustiinliikk saglamaya, asir1 viinmeye, baskalarinin katilim ¢abalarim

135 Cetin ve digerleri, 5.292.

136 Kiling, s.50.
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engellemeye, herkese ne yapmasi gerektigini sdylemeye, kendi yasim deneyimini ve
statiisiinii 6ne siirerek duruma hakim olmaya y6nelik davraniglar: ifade eder.

Ozel Cikarlar1 Savunuculuk Bireyin kendi kisisel gereksinimleriyle ilgili
Onyargilarini, egilimlerini, inang ya da diisiince sistemini yansitan konular (dini
konular, insan haklari, kadin haklar vb. gibi) giindeme getirip, savunmasini ifade
eden rol ve davramiglardir. Cogunlukla bu Onyargi ve egilimler dogrudan degil,
bunlant gizleyen dolayli konular vasitasiyla giindeme getirilir. Bir toplantiya inang
ve Onyarg: igeren giindemin girmesi ise ¢ogunlukla o toplantimin sonu anlamina

gelecektir.

8. Yardim Arayicilik Diger tiyelerden ya ta tiim takimdan acimayla karisik bir sempati

9.

elde etmeye yonelik davraniglar igerir. Genellikle kisisel sorunlarin maruz kalinan
tehlike ve tehditlerin, elde olmayan nedenlerin yol agtifi tahribatlarin agia
vurulmasi seklinde ortaya ¢ikar. Cogunlukla toplantinin giindeminde yer almayan bu
hususlar, diger iiyelerin benzer sikint1 ve yetersizliklerini agiga vurmasina da yol
agabileceginden toplantinin kolaylikla giindeminden sapip, farkli alanlara kaymasina
neden olabilir.

Tozpembe Géstericilik Etkin takimlarn en tipik 6zelliklerinden birisi “yiizlesme”
dir. Bu, takimin etkinligi engelleyici konu ve sorunlarla ylizyiize gelme cesaretini
gosterir ve tamamen “agikhiga” dayanir. Bir takim toplantisinda iistiine gidilmesi
gereken ve olast tehlikeleri igeren bir durumdan kaginmak i¢in, takimda yer alan
ilyeler arasinda her seyin ¢ok olumlu oldugunu gostermeye yonelik davranislar
“tozpembe gostericilik” adin1 alir. Bu tiir davraniglarin takimin yiizlesme yetenegini
azaltarak ya da ortadan kaldirarak, onu siradan bir formel gruba doniistiirme olasilig

son derece yiiksektir.

10.Rekabetcilik Rekabetgilik, bilingli olarak ya da farkinda olmadan “en iyi fikri

tiretmek”, “daha fazla soz almak™, “en 6nemli gorevi almak” vb. gibi konular i¢in
acik veya gizli bir yarig i¢inde olma davramgini igerir. Kugkusuz rekabet dozunda ve
kural agikca belirtilmigse takim verimliliine katkida bulunabilir. Bununla beraber,
kontrolden ¢ikmasi durumunda yikici bir ¢atismaya yol agmasi kaginilmaz olacaktir.

Hatta kisiler aras1 diilgmanlia doniisme olasilig1 bile s6z konusudur.

11.Cekilme ya da Soyutlanma Katilimda bulunmama; ilgisiz ve pasif kalma; dalip

gitme, agir1 formalitelerle ilgilenme; kendi kendine karalamalar yapma, bagkalarma
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bir geyler fisildama vb. gibi toplantt ahengini bozan ve dikkatleri dagitan
davraniglarin sergilenmesini ifade eder.

12.Yorumculuk ya da Savunuculuk Tiirk¢e’ye tam olarak “seytanin avukatligi”
seklinde g¢evrilebilen bu rol ve /veya davraniglar bagkalan namina konusma; sirf
tartisma olsun diye haksiz veya zayif kigilerin yaninda yer alma; bir bagkasinin ifade
etmis oldugu bir fikrin k6t olup olmadigimi kesinlestirmeye ¢alisma; gereksiz ve
onemsiz konularin abartilarak tartisilmasinin saplanmasina ugrasma gibi hususlar

icerir."”’

7 Kiling, s.50.
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DORDUNCU BOLUM

TURK DEMIRDOKUM A.S.’DE TAKIM CALISMALARININ VERIMIiNIi
ETKILEYEN FAKTORLERIN INCELENMESI

1.TURK DEMIRDOKUM A.S’NiN TANITIMI

1954 yilinda Tiirk Sanayi hayatina merhaba diyen ve merkezi Istanbul’da
bulunan Tirk Demir Dokiim Fabrikalan A.S. bir Ko¢ Holding kurulusudur.
Demirdokiim, Bursa-Inegdl ve Bilecik-Boziiyiik fabrikalarinin modern teknolojisi ve 47
yili agkin tecriibesi ile Tirk endistrisinin en 6nde gelen kuruluslarindandir. Son bes
yildaki 60 milyon $’lik yatirimlariyla, iiretim ve mamul teknolojisinde uluslararasi

standartlar seviyesine ¢ikmigtir.

Boziiyiik Tesisleri

Tirkiyenin uluslararas: teknoloji devi DemirDokiim'in Boziiyiik tesisleri,
teknolojide, iiretim kapasitesinde Avrupa'nin en biiyiigiidiir. Toplam 320.500 m® alanda
kurulu bu tesisler hizmete gectigi ilk yildan beri uluslararasi kalite belgeleriyle
onurlandinlmistir. 1987'de ISO 9002, 1994'te ISO 9001 kalite belgelerini almistir.
DemirDokiim Boziiyiik tesisleri alaninda en ileri teknolojiye sahiptir. Burada {iretilen
panel radyatorler, sofben ve termosifonlar yalmz Tiirkiye'de degil, diinyanin hemen her
yerinde kullamlmaktadir. Ingiltere, Almanya, Italya, Fransa, Yunanistan, Rusya, Sili,
Tunus, Israil, Urdiin, Misir ve daha birgok iilke DemirDokiim teknolojisini tercih
etmektedir. DemirDokiim Boziiyiik Tesisleri kapsamindaki Panel Radyatér Fabrikasi,
tim Avrupa'da 1 numaradir. 1993 Temmuz'unda temeli atilan, 1 yil gibi kisa bir siirede
bitirilen bu fabrika ile DemirDokiim'iin panel radyatdr iiretimi yaklasik iki katina
¢ikmustir. Esnek kapasite anlayistyla tasarlanan fabrikada, mevcut iiretim kapasitesi

kiiciik ilave yatirimlarla 2 katina kadar artirilabilir.

Kapali Alan: 50.500 m*



Acitk Alan: 270.000 m?
MAMULLER VE YILLIK KAPASITELERI:

Uriinler Kapasite
Panel Radyator 1.200.000 M
Sofben 400.000 Adet
Kombi 50.000 Adet
Elektrikli Termosifon 250.000 Adet
Elektrikli Yagh

200.000 Adet
Radyatér
Banyopan 25.000 Adet

TARIHCE:

1954 DemirDékiim’tin kurulusu
1955 DemirDékiim'tin Kog Grubu'na katilimu
Silahtaraga Istanbul tesisinin kurulusu
1956 Deutsche Eisenwerke AG, Hilden ile lisans anlasmasi
1958 Hilden tipi dokiim radyator iiretimi
1962 Dilimli dékiim kazan tiretimi
1963 Junkers Almanya lisanst ile sofben ve LPG briilorii iiretimi
1964 Societe Generale de Fonderie lisansi ile Chappee tipi kolonlu
dokiim radyator tiretimi
1968 Urdiin’e ilk dokiim radyatér jhracat:
1972 Celik radyator ﬁretimi
1976 Bilecik’te Boziiyiik tesisinin kurulusu
Firm tiretmek i¢in Argelik ile ortaklasa Ardem’in kurulusu
1979 Boziiyiik tesisinde celik ve panel radyat6r ve sofben iiretimi
1980 1k defa Italya’ya kolonlu dékiim radyatér ihracati
1982 Perkolon dokiim radyator tiretimi ve ihracati
Ridem dokiim radyatdr iiretimi

1983 Silahtaraga-Istanbul tesisinde firmn ve ocak iiretiminin durdurulmasi
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1985 Bolu Termosifon tesisinin devir alinmasi
1986 Gustavberg /Isveg lisansi altinda hidrofor iiretimi
Ingiltere’ye ve Almanya’ya panel radyatér ihracaty
1987 Elco/ Isvigre lisansi ile briilor iiretim anlagsmasi
Bolu tesisinde hidrofor tiretimi
Yeni sofben tipleri tiretimi
1988 Inegol tesisinde dokiim radyator iiretimine baslama
Bolu tesisinde firin, kazan ,briilor, sirkiilasyon pompalart ve kati yakith
termosifon liretimi
Silahtaraga tesisinin kapatilmasi
Kombi iiretimi i¢in Saunier Duval /Fransa ile lisans anlasmasi
1989 Is1 Danisma Merkezleri'nin yeniden yapilanmasi
Biitiin briilor tiplerinin tiretimi i¢in Elco ile anlagsma
1990 Tasso Danimarka firmasi ile dokiim kazan teknik anlagsmasi
Alno / Almanya firmasi ile hazir mutfak anlagsmasi
Kombi tiretiminin baglamasi
1991 Inegél tesisinde dokiim kazan iiretimi yatirtmlari,
Merkez Ticaret A.S. Satig Sirketi'nin DemirDokiim ile birlesmesi
1992 Inegdl tesisinde dokiim kazan {iretimi
Kombi ilave yatirimlari
1993 Grundfos / Danimarka ile sirkiilasyon pompasi ticari anlagmasi
Yeni tip panel radyator yatirimi ve iiretim kapasitesinin artirilmasi
Yeni tip elektrikli termosifon liretimi
1994 Boziiyiik yeni panel radyat6r fabrikasinda yeni tip panel radyator

iretimine baglanmasi
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1995 Panel radyatorler icin Dresden / Almanya’da satig biirosu ve
deposunun acilisi
Uretimi Bolu tesisinden diger iki tesise aktarma

1996 Panel radyator iiretim kapasitesinin artirilmasi yatirimi
Klima pazarina girilmesi

1997 Panel radyator iiretim kapasitesinin artiriimasi yatirimi
Laboratuar ve endiistriyel tasarim departmaninin en son teknoloji
ile donatilmasi

1998 Mutfak iiretiminin Inegél tesisinde baslamas:
Panel radyator {iretim kapasitesinin artirilmasi yatirimi
LG ve Argelik ile klima yatirimi ortaklik anlagmasi
Dokiim radyator ihracati igin Chappee antlagmasi

1999 1 Kasim 1999 tarihinde Tiirk DemirDokiim Fabrikalar: A.S. 'nin
yonetim merkezi, sirketin iki {iretim tesisinden birisinin bulundugu Inegél'e
taginmagtir.

2000 Panel Radyétorlerde 10 yil garantiye gegildi.

INSAN GUCU:

Nisan 2001 tarihi itibari ile Boziiyiik Tesisleri’nde 48’1 beyaz yakali olmak iizere
toplam 438 kisi c¢aligmaktadir. Bunlardan beyaz yakali personel, Boziiyiik ve
Eskisehir’den; mavi yakali personel ise Boziiyiik’ten temin edilmektedir.

Tirk Demirdokiim Fab. A.S., Uiretimden satis sonrasi hizmete kadar, yan sanayi
dahil olmak tizere, tiiketici i¢in en iyiyi hazirlayacak kalifiye elemanlara sahiptir.
Isletme, tiretim i¢in en énemli kaynagin insan oldugu bilinci iizerine kurulmustur. Bu
dogrultuda, geng ve dinamik kadrolar en yeni teknolojileri kullanarak isletmenin hizla

ilerlemesine yardimci olmaktadir.

EGITIM OLANAKLARI:
Tiirk Demirdokiim Fab. A.S.’de, mesleki strateji ve hedefleri dogrultusunda,

beyaz ve mavi yakali personelin mesleki ve kisisel gelisimlerini saglamak amaciyla
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egitim ihtiyaclan tespit edilip, egitim planlari, biitcesi yapilip planlanan sekilde
gerceklesmesi saglanir ve egitim kayitlar tutulur.
Calisanlarin egitimleri, isletme iginde veya sirket disinda bulunan 6zel egitim

kurumlarinda gerceklestirilir.

CEVRE KORUMA

DemirDokim’ {in misyon bildirgesinde cevre ile ilgili “ Diinya 1sitma,
iklimlendirme, sihhi tesisat ve yapi triinleri sektoriinde; toplumda enerji tasarrufu ve
cevre bilincinin gelistirilmesini saglayacak faaliyetleri siirdiirmek ve bu konuda destek
olmak” ifadesi yer almaktadir. Bunun i¢in enerji korunumu amaciyla “ enerji yénetim
projesi ““ baglatilmigtir.
1999 yili basinda yapilan c¢aligmalar ile kursun kaplama prosesi sonucu agiga ¢ikan
kursun buhar1 ve 6ncesinde yapilan ylizey islemi i¢in kullanilan toz haldeki kromik
asitten kaynaklanan emisyonlar % 90 oraninda azaltilmigtir.

Termosifon iirtiniinde emaye kaplamasi yapilmaktadir. Emaye kaplamasi ¢ok
korozif olan suyun kazan i¢indeki delinme ve paslanma riskini ortadan kaldirmaktadir.

Tiirkiye’ de ilk kez DemirDokiim fabrikalarinda iiretilen termosifon iiriinlerinde
politiretan kullamimi gergeklestirilmistir. DemirDokiim CFC gazlarmin emisyon
tehlikesine karst bu giin itibariyle gelismis tlkeler i¢in ongoériilen takvime uygun
program takip etmistir.
Tim DemirDokiim iiretim tesislerinde boya oncesi kullanilan ytizey ¢n islem ve
hazirlama amagli kullanilan kimyasal maddeler ¢cevreye zararli emisyon yaymaz.
Panel radyator tretiminde kullanilan toz boya kaplama 6ncesi yapilan kataforez boya
kaplama uygulamasi Tiirkiye’ de sektorii agisindan rakipsizdir. Maliyeti alternatiflerine
gore ¢ok daha fazla olmasina ragmen DemirDokiim bu prosesi “ Cevre Dostu “ ibaresi
altinda misterilerine tanitir. Cevreye karsi yaratti§i olumlu etkinin yaninda metal
yiizeyindeki korozyon riskini de alternatiflerine gore en fazla miktarda azalttifindan
dogal kaynakl;mn etkin kullanimini da saglar.

Tiim DemirDokiim tesislerinde iiriinlerin tamami TGIC kanserojen maddesi

icermeyen elektrostatik toz boya ile kaplanmig olarak tiretilmektedir.
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Isletmenin Ve Uriinlerin Sahip Oldugu Standartlar Ve Belgeler

1992 yilinda Boziiyik tesisleri; ¢evre ve hava kirliligine karsi aldig1 etkin dnlemler ve
yapilan eylemler neticesinde Bilecik Cevre I1 Saglik Orgiitii tarafindan “ Cevre Berati”
ile 6diillendirilmistir.

Tiirk DemirDokiim Fabrikalarn A.S. Boziiyiik tesisleri 2000 yilinda Istanbul Sanayi
Odasinin diizenlemis oldugu c¢evre 6diilii etkinliklerine katilmus, 6diil ¢alismalar igin
secilen jurinin 6n bagvuru bilgilerinin degerlendirmesi sonucunda saha ziyaretine

kalinmis ve “Sektor Ozendirme Odiili” ile 6dillendirilmistir.

ISCi SAGLIGI VE iS GUVENLIGI

Tirk Demirdokiim, is¢i saghgi ve is giivenligi konularina son derece 6nem
vermektedir. Her ay periyodik olarak igletmemizi denetleyen, bu hususda y6n veren isci
saglig1 ve is giivenligi danigsmam vardar.
Bu dogrultuda, isletme i¢inde her bélimiin 6zelligine gére farkli 6nlemler alinmastir. Bu

Onlemler;

ENDUSTRIYEL TASARIM

Diinya firmalan1 ile rekabet eden Demird6kiim, Endiistriyel Tasarim alaninda da
ilklerden birini gergeklestirmistir. Endiistriyel Tasarim yatirimlarina 1989 yilinda
baslayan Demird6kiim, 1996 yilindan itibaren Istanbul merkez ofis biinyesinde
caligmalarini, diinyadaki en giincel yazilim ve donamimlarla siirdiiren, Endstriyel
Tasarim Bollimiinti olusturmustur. Tasarim, yeniden tasarim ve liriin kimliginin
yaratilmas1 grubun ana sorumluluklaridir. Uriin tasarinm ile estetik, ergonomi ve islevsel
ozelliklerinin tiimii gozéniinde bulundurularak c¢alismalar yiiriitilmektedir. ki ve iig
boyutlu ¢izimler, bilgisayarda modellemeler, fotogergeke¢i resimlerin hazirlanmasi, hizlt
prototip model ¢iktilar1 proje siirecinde 6nemli yer tutarak, tasarim dogrulama stirecini

kisaltmaktadir.

ODUL VE TESCILLER
ETMK 1998 Designers' Odyssey, Endiistriyel Uriin Tasarimi Odiilii, Designex 1999,

Mimar Sinan Universitesi Endiistriyel Tasarim Onur Odiilii, Panel radyator, elektrikli
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yagh radyat6r, bacali dogal gaz sobasi, kat kaloriferi, sofben, termosifon, kat1 yakit
sobasi, fanli hermetik soba, 15 It termosifon, elektrikli sofben, havlu kurutuculu

radyatdr, kombi, quarts soba gibi bir¢ok firiine endiistriyel tasarim tescili alinmistir.

IHRACAT YAPILAN ULKELER:

AVRUPA: Almanya, Italya, Fransa, Ingiltere, Polonya, Macaristan, Romanya, hollanda,
Belgika, Ispanya, Yunanistan, Rusya, Ukrayna, Bosna Hersek

AFRIKA : Tunus, Cezayir, Giiney Afrika, Misir

ASYA : Urdiin, Suriye, Azerbeycan, Kazakistan, Tiirkmenistan, Giircistan , Pakistan,

Ozbekistan, Liibnan, Kibris, Israil, Cin, Tayvan, Kirgizista
ISLETME VIZYONU

“Isinma, su 1sitma ve iklimlendirme konusunda 2005 yil: sonuna kadar her

yoniiyle bir Avrupa sirketi olmak.”

ISLETME MiSYONU:
“Ismma, su 1sitma, ve iklimlendirme konusunda diinya standartlarinda
trlin ve hizmetleri sunmak ve DemirDokiim ismini 1st konforu ile

Ozdeslestirmek.”

URUNLER

e Panel Radyator

e DemirDokiim Kombi Optima

¢ DemirDoékiim Millennium Kombi
e DemirDokiim Isofast Kombi

e Sofben

e DBaca baglantisina gore iki model:
e Termosifon

o Elektrikli Ani Su Isiticist

e Banyopan
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2. ARASTIRMANIN NITELiKLERI

2.1. Arastirmanm Amaci
Bu caligmada orgiitsel etkililik ve verimliligin arttirilmasi igin, calisanlarin
orgiitsel siireclere katilimda bulunmasini gergeklestirmede ©nemli bir rolii olan
takimlarin olusturulmasindan sonra verimli bir sekilde islev gérmesini hangi faktérlerin
engelledigini ve bu engellerin nasil ortadan kaldirilmasi gerektiginin arastirilmasi

amaclanmaktadir.

2.2. Arastirmanin Kapsami

Bu arastirmanin anakiitlesi, Tiirk Demirdokiim A.S. Boziyiik isletmesindeki
calisanlardir. Arastirma, isletmede takim igersinde bulunan iiyeler ve yoneticiler
arasindan tesadiifi ornekleme ile segilen 45 kisiye uygulanmistir. Boylece birey
bakimindan %9’u 6rnekleme dahil edilmigtir. Takim ¢aligmasindaki statii degiskenleri
kendi iglerinde esit iinitelere ayrilarak drneklem plani olusturulmustur. Uygulamanin
planlanmasi asamasinda saglanan bu denge uygulama sonuglarmin geri doniis
oranlarindaki farkliliklar ve eksik/hatali cevaplamalar nedeniyle yapilan ayiklamalar

sonrasinda kismen degismistir.

2.3. Arastirmada Temel Sorun
Bu aragtirmada temel sorun verimli takim c¢alismasimi etkileyen olumsuz

faktorleri ortaya ¢ikarmaktir.

2.4. Arastirma Modeli
Bu arastirmada sonu¢ ¢ikarici arastirma modeli kullamilmigtir. Cevaplayicilarin
demografik bilgilerini sorgulamak amaciyla anket uygulanmis, takim c¢alismasin
etkileyen olumsuz faktorleri belirlemek i¢in takim calismast 6lgegi kullamilmugtir.
Olgek, orgiitsel ve yonetsel faktorlerin degerlendirilmesi ile 20 onerme seklinde

olusturulmugtur. Bes secenekli likert tipi bir 6l¢ekleme kullanilmuistir.
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2.5.Arastirmanin Varsayimlari
Takim ¢alismasim etkileyen orgiitsel ve yonetsel etkenler konusunda énermeler
olusturulmustur.

Sorulan sorularla ilgili test edilen varsayimlar ise sunlardir:

1. Orgiitsel takimlarin verimli caligmasim etkileyen faktorler “Yas” degiskenine
gore farklhilik gostermektedir.

2. Orgiitsel takimlarin verimli calismasim etkileyen faktorler “Isyerinde calisma
yil1” degiskenine gére farklilik g6stermektedir.

3. Orgiitsel takimlarin verimli ¢alismasini etkileyen faktérler “unvan” degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

4. Orgiitsel takimlarin verimli ¢calismasim etkileyen faktorler “Egitim diizeyine

degiskenine gore farklilik gostermektedir.

2.6 Degerlendirmede Kullanilan Istatistiki Teknikler
Orgiitsel takimlarin verimli c¢aligmasini etkileyen faktorlerin neler olduguna
iliskin aragtirmada varsayimlarin test edilmesinde istatistik tekniklerden varyans analizi
uygulanmistir. Sorulara verilen yanitlar bakimindan aralarinda fark olup-olmadig:
distiniilen grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi uygulanmistir. Bu

cercevede asagidaki hipotez belirlenmistir:

H, : Gruplar arasinda sorulara verilen yanitlar arasinda fark yoktur.

H; : Gruplar arasinda sorulara verilen yanitlar arasinda fark vardir.

2.7. Bulgular ve Yorumlar
Yapilan istatistik ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular aragtirmanin amaglar
dogrultusunda derlenerek sistematik sira ile verilmistir.
Burada yas gruplarinda 20 yasinda ve daha kiigiik kisi 21-30 yas grubuna
alinmis ve 3 yas grubu olmustur.
Aragtirmanin yorumlanmasinda ne siiriilen varsayimlara ait dort degisken(yas,
unvan, egitim, ¢alisma siiresi) esas almmig ve yorumlar, bu degiskenlere gére incelenen

Onermelere verilen farkl cevaplara gore yapilmistir. Buna gore gruplar arasinda verilen
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yanitlar arasinda anlamh fark bulunan sonuglar yorumlamaya dahil edilmistir. Anlamh
fark bulunmayan 6nerme sonuglari ise gruplar arasinda fikir birligi oldugu kabul

edilerek yorumlamalara dahil edilmemistir.

Her degiskene gére ayrica hazirlanan tablolar asagida siralanmugtir.

2.7.1. Yas Degiskenine Gore Bulgular

Tablo1: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Basar Icin Gerekli Bilgi Paylasimina Herkes

Isteklidir
Kareler] Serbestlik| Kareler F| p
toplamlari derecesi| ortalamasy
Gruplar arasi 1,136 2 ,568 471 ,628

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, isletmede bilgi paylasimina herkesin istekli oldugu goriisi,
calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermemektedir. Basari i¢in gerekli bilgi
paylasimina isteklilik konusunda g¢alisanlarin ¢ogunda ortak goriis s6z konusudur.
Takim calismasinda bagar1 ve yiiksek performans icin bilgi paylasimi onkosuldur ve

isletmede bu tiir birliktelikler takim ¢aligmalarini kolaylastirir.

Tablo 2: Yas Degiskenine Gore-Basarty1 Odiillendiren Bir Politika Vardir

Kareler] Serbestlik Kareler] F p
toplamlarj derecesi] ortalamasi
Gruplar arasi 3,042 2 1,521 1,230 ,304

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gore; isletmede bagariy1 ddiillendiren bir politikamin varligina iligkin
goriisler calisanlarin yaglarina gore farklilik géstermektedir.

Odiillendirme, her diizeyde 6rgiit ¢calisaninin motivasyonu agisindan énemli bir
aractir. Calisanlarin yaglarina ve beklentilerine gére odiillendirilme beklentisi farklilik
gosterebilir.. Is hayatina yeni baslamis geng ¢alisanlarin 6diil ve takdir beklentileri

yiiksektir. Kariyer hedefleri ise daha iyi pozisyonlara gelebilmektir. Kidemli, is
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hayatinda tecriibeli ve mevki sahibi ¢alisanlarin ise sahip olduklar1 mevkiler ve orgiit
genel politikas1 hakkindaki tecriibeleri nedeniyle beklentileri farkli olabilmektedir. Bu
konudaki fikir ayriliginin kaynaginin bu oldugu diisiiniilmektedir.

Isletme adil bir 6diil politikas: izleyerek kidemli veya kidemsiz her calisanin
basarisimt 6diillendirdigi takdirde ve her kidemdeki ¢alisani verimlilik bazinda

degerlendirdiginde kanimizca bu goriis farkliliklart ortadan kalkacaktir.

Tablo 3: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Ise Uygun Eleman Secimine Dikkat
Edilmektedir

Kareler; Serbestlik| Kareler] F p
toplamlary derecesi| ortalamasi
Gruplar arasi 4,611 2 2,306 2,008 ,149

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, ise uygun eleman se¢imine dikkat edildigine iliskin goriisler
calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Ise uygun eleman secimi takim calismasinin etkinlidi acisindan en 6nemli
faktorlerden biridir. Takimlar konusunda uzman gerekli bilgi ve beceriye sahip
tiyelerden olusmalidir. Takim {yelerinin daha onceki c¢alismalarindan edindikleri
olumsuz deneyimler, diger tyelerle etkilesimlerinde sorunlarin ortaya ¢ikmis olmasi
gibi nedenler takim ic¢inde yeterli bilgi ve beceriye sahip olmayan iiyelerin varoldugu
diistincesini dogurmus olabilir.

Bu durumun diizeltilebilmesi i¢in takim olusturulurken iye secimine dikkat
edilmesi, ¢alisma konusuyla ilgili bilgi ve beceriye sahip uzman kisilerin takimda yer
almas1 gerekmektedir. Bu yolla iyi bir takim atmosferi olusturularak , ¢alismalardan

daha iyi sonuglara alinmasi saglanacaktir.

Tablo 4: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Olusturulan Takimlarda Ortaya Cikan
Herhangi Bir Sorun, Ilgili Herkesce Paylagilir

Kareler] Serbestlik] Kareler F p
toplamlary derecesi} ortalamasi
Gruplar arasi 9,338 2 4,669 3,923 ,029

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.
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[sletmede ortaya gikan herhangi bir sorunun ilgili herkesge paylasildigina iligkin
goriisler calisanlarin yagslarina gére farklilik gostermektedir.

Sorunlarin paylagimi, uygun ¢6ziimii beraberinde getirir. Sorunlara yonelik
olarak bilgi beceri ve uzmanhigin paylasilmasi bagar1 ve performansi artirir. Isletmedeki
sorunlara karsi duyarsizlik olabilir. Bu duyarsiz ortamda calisanlardan kimsenin
yardimc1 olmayacagi goriisli yaygin oldugundan ,zaman igerisinde paylasim azalmig
olabilir. Diger bir agidan bakildiginda farkli yas grubundaki g¢alisanlarin sorunlarin
¢coziimiine iliskin yaklasimlan farkh olabilir. Geng ve isinde yeni olanlar, sorunlari
bireysel olarak ¢6zmekten yana iken daha tecriibeli olan ¢alisanlarla ise sorunlarin kendi
goriisleri dogrultusunda ¢6ziilebilecegi inancinda olabilirler.

Bu gibi yaklasimlar takim calismasimn baginda etkinligi engeller. Takim
liyelerine problem ¢ozme teknigi ve catisma konusunda egitim verilmesi ve isletme
genel politikasinin sorunlara duyarl: hale getirilmesi kanimizca bu goriis farkliliklarinin

ortadan kalkmasina yardimci olacaktir.

Tablo 5: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Takdir Ve Qdiiller, Ceza Ve Tehditlerden
Daha Fazladir

Kareler] Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi| ortalamas]
Gruplar arasi 3,437 2 1,719 1,079 ,350

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede takdir ve &diillerin, ceza ve tehditlerden daha fazlaligina iligkin

goriisler calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Bu 6nerme reddedilme nedeni ile 2.6nermenin reddedilme nedeni ile yakindan
iliskilidir.2.6nermede agiklanan nedenler ve ¢6ziim Onerilerinin bu 6nerme i¢in de

gecerli oldugu disiiniilmektedir.



Tablo 6: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Uygulanan Takim Calismalarinda

Uzmanlagmadan Ileri Diizeyde Yararlanilmaktadir

Karelery Serbestlik Kareler| F
toplamlary derecesi ortalamas)
Gruplar arasi 8,011 2 4,006 3,572

p

,038
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P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H kabul edilmistir.

Isletmede uzmanlasmanin ileri diizeyde olmasina iliskin gériisler calisanlarin

yaglarina gore farklilik gostermektedir.

Bu 6nermenin reddedilme nedeni 3.0nermenin reddedilme nedeni ile yakindan
iligkilidir. 3. 6nermede agiklanan nedenler ve ¢6ziim Onerilerinin bu Snerme igin de
gegerli oldugu diistiniilmektedir. Buna ek olarak takim calisanlarina saglanan 6zel bazi
haklar nedeni ile, baz1 isletme g¢alisanlarinin informel iligkilerini kullanarak, uzman
olmamalarina kargin takim i¢inde yer almalarinin bu gériisii ortaya ¢ikarmig olabilecegi
de sGylenebilir.

Takim tiyelerinin se¢iminde, informel ilgkilere gére degil isin gerektirdigi

uzmanliga dayali se¢cim yapilmasinin bu problemi ortadan kaldiracag: diistiniilmektedir.

Tablo 7: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Ile Calisanlar Arasinda Yogun
Informel iliskiler Vardir

Kareler; Serbestlik Kareler F P

toplamlari derecesi ortalamasi
Gruplar arasi 2,669 2 1,335 ,955 ,394

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda yogun informel iligkiler olduguna
iliskin gorisler calisanlarin yaglarina gore farklilik gostermektedir.

Isletme yoneticileri farkli yas grubundaki galisanlara karst farkli yaklasimlar
sergiliyor olabilirler. Ornek olarak yoneticiler genglerin gériis ve arkadagliklarina 6nem
vermezKen ileri yas grubu ¢alisanlarina daha samimi tavirlarda bulunduklar: gibi tersi

bir durum da s6z konusu olabilir.
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Isletme yoneticileri ¢aliganlar arasida fark gozetmeksizin tim calisanlara
kendilerini ifade edebilecekleri samimi bir i atmosferi olusturmasi, tiim ¢alisanlarin
takim baglhiligimi, motivasyonunu, is tatminini artiracaktir. Bu yolla takim

calismalarindan saglanan fayda maksimum diizeye ulasabilecektir.

Tablo 8: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Yenilikler Kolayca Uygulamaya Gegirilir

Kareler] Serbestlik Kareler] F p
toplamlary derecesi| ortalamasi
Gruplar arasi 7,549 2 3,774 5,284 ,010

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yeniliklerin kolayca uygulamaya gegirilmesine iliskin goriisler

caliganlarin yaslarina gore farkhilik géstermektedir.

Calisanlar varolan c¢alisma diizeninden vazgegmek istemezler. Yeniliklerin
kisisel giivenligi tehdit ettigini diisinerek yenilik ve degisimlere direng gosteriyor
olabilirler. Bunun nedeni ise list yas grubundakilerin yenilikler ile mevcut statiikolarini
kaybetmekten tedirginlik duymalari olabilecegi gibi bu yeniliklere ayak uydurabilecek
davranigsal becerilere sahip olmamalar: da olabilir.

Ust yonetim yenilikleri tanitma konusunda istekli olmalidir. Yeniliklerin, kisisel
giivenligi tehdit etmedigini ¢alisanlarina aktarmali ve onlart bu konuda bilgilendirerek

uyum i¢in egitim destegi saglamalidir.

Tablo 9: Yas Degiskenine Gore-Isletmenin Biiyiik Olmasi Takimlar Arasi Etkili
Iletisimi Engellemez

Kareler) Serbestli Kareleq F p
toplam]ari derecesi| ortalamasi
Gruplar arasi 3,374 2 1,687 1,552 ,625]

P>0.5 oldugundan H, hipotezi kabul edilmis, H; kabul reddedilmistir.

Isletmenin biiyiik olmasinin takimlar aras: etkili iletisimi engellemedigine iliskin

goriisler ¢alisanlann yaglarina gore farklilik géstermemektedir.
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Sorunlarin ¢oziimii, etkin ve saglikli karar alinabilmesi igin iletisimin eksiksiz
hizhi ve saglikhi olmas1 gerekir. Isletmede iyi bir iletisim ag1 bulunmas: nedeniyle

takimlar arasinda etkili iletisimin saglandig: anlasilmaktadir.

Tablo 10: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Bireylerarast Ayrim Gozetmeyen Bir Ucret
Sistemi Vardir

Kareler; Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 5,174 2 2,587 1,627 ,210

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede bireylerarasi ayrim gozetmeyen bir ddeme sisteminin varligina iliskin
goriisler calisanlarin yaglarina gére fark géstermektedir.

Yas degiskenine gore 6deme politikasi hakkindaki goriisler arasinda anlamli bir
fark ortaya ¢ikmustir. Ust yas grubundaki calisanlar artik mesleklerinde uzmanlagmus,
kendi Kkapasiteleri hakkinda belli bir anlayig gelistirmiglerdir. Ayrica, c¢alistiklar:
alandaki diger o6rgiitlerle karsilastirma yapabilecek kadar fikir sahibi olmuslardir. Belli
diizeydeki maddi imkanlara erismis olduklarindan {icretler konusunda sikayetleri
olmayabilir. Bununla birlikte gen¢ calisanlar, is hayatina yeni atimis olmalar
nedeniyle, meslekteki kidemleri az olmasina karsin iicretlendirmede yiiksek hedefleri
olabilir. Buna bir de ayni isi yapan kisilerin farkli ticret alma ihtimali de eklenince,
sonugtaki bu farklhilik anlagilir hale gelecektir.

Isletmede adil bir 6deme politikasinin varligi takim calismasim her agidan
olumlu etkiler. Bu nedenle iicret belirlerken bireylerarasinda ayirima gidilmemeli her
calisan performansi olclisiinde degerlendirilerek ticretlendirme yapilmalidir. Boylece
¢alisanlar ¢alismalarimin karsiligini aldiklarini diigiinerek motive olacaklar gibi distik

performans gosterenler de performanslarini artirmak icin ¢aba harcayacaklardir.

Tablo 11: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Tepe Yonetim Takim Caligmasim Tegvik
Etmektedir
Kareler  Serbestlik Kareler F p

toplamlart derecesi ortalamast
Gruplar arasl 3,315 2 1,658 1,260 ,295
P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede tepe yonetimin takim g¢alismasim tesvik etmesine iliskin goriisler

calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 12: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Girisimci Bireyler Desteklenir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 4,028 2 2,014 2,071 ,140

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmuistir.

Isletmede girisimci bireylerin desteklenmesine iliskin goriisler calisanlarmn
yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Girisimciligin desteklenmemesi yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve yaraticiliga
engel olur. Bireylerarasi rekabet girisimciligin desteklenmesinin 6niine gegebilir. Yeni
fikirler, yeni kazammlar orgiitiin gelismesine yardimci olacak unsurlardir. Ancak
girisimciligin desteklenmemesi takim kavrami 6ziine de aykiridir.

Takim caligmalar1 st yonetim tarafindan tam anlamiyla desteklenmeli biitiin
calisanlar bu yonde motive edilmelidir. Takim {iiyelerinin iist y6netimin kendilerine
yeterince desteklemedigi goriisiine sahip olmalari, ¢alismalarda alinacak kararlarin ve

uygulamalarin saglikli olmasini engeller.

Tablo 13: Yas Degiskenine Gore-Takim Calismalarinda Uretilen Coziimler
Uygulamada Dikkate Alinir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlart derecesi  ortalamas:
Gruplar aras: ,682 2 ,341 ,340 714

P>0.5 oldugundan H, hipotezi kabul edilmis, H; kabul reddedilmistir.

Takim c¢alismalarinda iiretilen ¢oziimlerin uygulamada dikkat alinmasina iligkin

goriisler ¢alisanlarin yaglarina gore farklilik gostermemektedir.
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Tablo 14: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yol Gosterici Roliinii
Benimsemislerdir

Karelery Serbestlik Kareler, F p
toplamlart derecesi  ortalamast
Gruplar arasi ,825 2 412 422 ,659

P>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yol gosterici roliinii benimsemelerine iliskin goriisler

calisanlarin yaglarina gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 15: Yas Degiskenine Gére-Isletmeyle Ilgili Kapsaml Kararlarda Alt
Kademelerde Calisanlarin da Goriislerine Bagvurulur

Kareler, Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 1,982 2 ,991 569 ,571

P>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmeyle ilgili kapsamli kararlarda alt kademelerde calisanlarin goriislerine

basvurulmasina iligkin cevaplar ¢alisanlarin yaslarina gore farklilik géstermemektedir.

Calisanlarin goriislerine 6nem verilen bir isletmede takim ¢alismalar1 ¢ok daha

kolay uygulanabilir ve sonug gosterebilir.

Tablo 16: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Problem Cézmeye Yonelik Cabalar Takdir
Edilmektedir.

Kareler, Serbestlik Kareler F p
toplamlart derecesi  ortalamasi

Gruplar arasi ,403 2 ,201 179 ,367
P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir

Isletmede problem ¢dzmeye yonelik ¢abalarin takdir edilmesine iligkin goriigler

calisanlarin yagslarina gore farklilik gostermektedir.
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Problem ¢6zmeye yonelik ¢abalarin takdir edilmemesi ¢alisanlarin sorunlara ve
¢oziim bulmaya duyarli olmasini olumsuz etkiler.Problem ¢6zmeye yonelik ¢abalarin
takdir edilmemesi takim 6ziine de aykiridir. Takimlarin tiirleri arasinda problem ¢6zme
takimlar1 da yer alir. Takim tiyelerinin problem ¢6zmedeki girisimleri ve basarilarinin
ist yonetimce destek gormemesi alinacak kararlarda merkezlesme sonucunu

dogurabilir.

Tablo 17: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yetki Devretmekten Kacinmaz

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 3,092 2 1,546 1,340 274

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yetki devrinden kagmmadigina iliskin goriisler

calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Takim caligmalarim etkileyen onemli bir yonetsel faktor, yoneticilerin yetki
devridir. Onermeden ¢ikan sonuca gore, yoneticilerin karar alma ve gereken islemleri
yapma konusunda takima yetki vermekten kac¢indiklari anlasilmaktadir. Yetki ve
sorumluluk verilmeyen, gerekli giic ve destekten yoksun bir takim etkili
calisamayacaktir. Baglangicta bu 6nermenin sonucu 14.6nerme ile ¢elisiyor gibi goériinse
de yoneticilerin yol gostericilik roliinii fazla benimsemelerinin yetki devrinden

kaginmalarina neden olabilecegi diislincesini uyandirmaktadir.

Tablo 18: Yas Degiskenine Goére-Isletmede Yapilacak Isin Her Adiminda Ust
Yonetimin Onayinin Alinmasina Dikkat Edilir

Kareler ~ Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 6,840 2 3,420 3,308 ,048

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yapilacak isin her adiminda iist yonetimin onayinin alinmasina iligkin

goriisler calisanlarin yaglarina gore farklilik gostermektedir
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Yapilacak islerle ilgili onay konusunda ist yonetimin takim yetki tanimadigi

anlagilmaktadir. Bir 6nceki 6nermede de bu 6nermeyi destekleyecek bir sonug ¢ikmustir.

Tablo 19: Yas Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Isle Ilgili Kaynak Kullanimi Ust
Yonetimin Inisiyatifindedir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi ortalamasi
Gruplar arasi 1,004 2 ,502 ,308 737

P>0.5 oldugundan H, hipotezi kabul edilmis, H; kabul reddedilmistir

Isletmede yapilacak isle ilgili kaynak kullaniminn iist yonetimin inisiyatifinde
olmasina iligkin goriisler caligsanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir. Her
yastaki c¢alisganin kaynaklarin  kullanimi  konusunda inisiyatif sahibi oldugu

distiniilmektedir.

Tablo 20: Yas Degiskenine Gore-Yoneticiler, Yetki Gogermenin Kendi Otoritesini
Azalttiginm Diistintir

Kareler  Serbestlik Kareler: F p
toplamlari derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 4,019 2 2,010 1,181 ,618

P>0.5 oldugundan H, hipotezi kabul edilmis, H; kabul reddedilmistir.

Yetki gO¢ermenin kendi otoritesini azalttifimi dustinmesine iliskin

goriisler ¢alisanlarin yagslarina gore farklilik gostermemektedir.

Yukaridaki diger onermelerle baglantili olarak isletmede genel bir yetki devri
problemi oldugunu diisiinmek miimkiindiir. Yapilmas: gereken , gerekli alanlarda yetki
devrinin saglanmasi ve takimlara inisiyatif verilmesidir. Boylece, yapilan ¢alismalar

biirokrasiden kurtularak hizli ve verimli hale gelecektir.
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2.9.2. Unvan Degiskenine Gore-Bulgularin Degerlendirilmesi

Tablo 1: Unvan Degiskenine Gore Isletmede Basar1 I¢in Gerekli Bilgi Paylasimina
Herkes Isteklidir

Kareleq Serbestlikl Karele F

toplamlar) derecesi| ortalamasi

Gruplar arast 8,987 3 2,996 2,932 ,047
P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gére, isletmede basar i¢in gerekli bilgi paylasimina herkesin istekli

oldugu goriisii, ¢alisanlarin unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

Bilgi paylasimui her diizeyde calisan i¢in son derece onemlidir.Bireylerin daha
etkin ve verimli calisabilmeleri i¢in isletme iginde saglikli bilgi akisi saglanmalidir.
Boylece hizli ve saglikli kararlarin verilmesi saglanabilir. Bu konudaki farkli goriistin
kaynag st yonetimin kendi arasindaki bilgi aligverisini alt kademelardaki ¢aliganlara
yansitmamalari olabilecegi gibi , olumsuz tepkiyle karsilagabileceklerini diigiinerek alt

kademe calisanlarin gériis ve 6nerilerini tistlerine sunmaktaki ¢cekingen tavirlar olabilir.

Bilgi paylasimi konusunda hiyerarsinin sifira indirgenmesinin bu sorunu ortadan

kaldiracagi diistiniilmektedir.

Tablo 2: Unvan Degiskenine Gore-Basarty: Odiillendiren Bir Politika Vardir

Kareler  Serbestlik Kareler, F p
toplamlari derecesi  ortalamas:

Gruplar arasi 1,995 3 ,665 512 677

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Bu sonuca gore; isletmede basarty1 ddiillendiren bir politikanin varligna iliskin

goriisler calisanlarin yaslarina gére farklilik gostermemektedir.
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Tablo 3: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Ise Uygun Eleman Secimine Dikkat
Edilmektedir

Karelerr  Serbestlik Kareler: F p
toplamlar: derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 13,895 3 4,632 5,022 ,005

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, ise uygun eleman se¢imine dikkat edildigine iliskin goriisler

c¢alisanlarin unvanlarina gére farklilik gostermektedir.

Ust yonetimin, takim elemanlarinin secimi konusunda is gereklerini goz ard:
ederek farkli bazi kriterlere gore se¢im yapiyor olmasi alt kademe ¢aliganlar: tarafindan
tatmin edici bulunmuyor olabilir. Bununla birlikte yapilacak is konusunda gerekli bilgi
ve beceriye sahip ¢alisanlarin is gereklerine uygun olmayan bireylerin takima dahil
edilmesine tepki gosteriyor olmalar1 dogaldir. Olusturulan takim igerisinde takim {iyesi
olarak rol alan unvan sahiplerinin takim ¢alismalari esnasinda, takimin bir iiyesi olarak
degil, sahip oldugu unvana gore davramis sergilemeleri takim atmosferini olumsuz
etkileyerek diger liyelerde ise uygun olmadiklari izlenimi yaratiyor olabilir.

Bu durumun dizeltilebilmesi i¢in Ust y&netimin kriter olarak sadece is
gereklerine gore se¢im yapmast ve takima dahil edilecek unvan sahibi iyelerin
kendilerini digerleri gibi sadece takimin bir pargasi olarak gérmeleri gerekmektedir. Bu
yolla iyi bir takim atmosferi olusturularak daha uyumlu ve olumlu ¢aligmalar yaptimasi

saglanacaktir.

Tablo 4: Unvan Degiskenine Gore-isletmede Ortaya Cikan Herhangi Bir Sorun, 1lgili
Herkesge Paylasilir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar derecesi  ortalamass
Gruplar arasi 12,784 3 4,261 3,779 ,019

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede ortaya ¢ikan herhangi bir sorunun ilgili herkesge paylasildigina iliskin

goriisler ¢aligsanlarin unvanlarina gore farklilik géstermektedir.

Sorunlarin paylasimi, uygun ¢o6ziimii beraberinde getirir. Sorunlara yoénelik
olarak bilgi beceri ve uzmanligin paylasilmasi basar1 ve performans: artirir. Sorunlarin
paylagimindaki sikinti takim ¢alismasinin basinda etkinligi engeller. Calisanlarin sorun
paylasimindaki yetersizliklerinin pek ¢ok nedeni olabilir. Yoneticilerin astlarina
giivenmemeleri, rekabet kaygilar, zaman kisit1, sorunun niteligi gibi.Bu konudaki farkli
goriisiin kaynag tst yonetimin alt kademedeki ¢aliganlarin bilgilerine giivenmemeleri,
sorunu alt kademelere indirmeden kendi hiyerarsik basamagindaki c¢alisanlarla
tarismalari, kendi arasindaki sorunlarin ¢oziimiine yoénelik fikir aligverigini alt
basamaklardaki c¢alisanlara yansitmamalar1 olabilecegi gibi , olumsuz tepkiyle
karsilasabileceklerini dustinerek alt kademe galigsanlarin goriis ve Onerilerini {istlerine

sunmaktaki ¢ekingen tavirlari olabilir.

Tablo 5: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Takdir Ve Odiiller, Ceza Ve Tehditlerden
Daha Fazladir

Kareler,  Serbestlik Kareler, F p
toplamlar: derecesi ortalamast:

Gruplar arasi 7,634 3 2,511 1,649 ,595

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede takdir ve 6diillerin, ceza ve tehditlerden daha fazlaligina iligkin

goriisler ¢alisanlarin tinvanlarina gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 6: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Takim Caligmalarinda Uzmanlagsmadan
Ileri Diizeyde Yararlamlmaktadir.

Kareler; Serbestlik Kareler: F p
toplamlar; derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 12,098 3 4,033 3,882 ,017

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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[sletmede uzmanlasmann ileri diizeyde olmasina iliskin goriisler ¢alisanlarin

unvanlarma gore farklilik gostermektedir.

Unvan sahibi kisilerin kendilerini her konuda uzman ve bilgi sahibi olarak
goriiyor ve buna bagli olarak diger ¢alisanlarin fakh goriis ve ¢dzliim Onerilerini g6z ardi
eden bir tavir sergiliyor olabilirler. Dolayisiyla takim g¢aligsmalar1 esnasinda konunun
uzmanindan fikir almak yerine unvan sahiplerinin kendi fikirlerini empoze etmek

istemeleri ¢aligmalar1 olumsuz y6nde etkileyecektir.

Takim tiyeleri unvan sahibi olsalar bile her konuda uzman kisilere bagvurmanin
gerekli oldugunu bilmeli ve bu dogrultuda hareket etmelidirler. Béylece ¢alismalar hiz

kazanacak ve ¢6ziim 6nerileri daha ¢cabuk ortaya ¢ikacaktir.

Tablo 7: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Yoneticiler Ile Calisanlar Arasinda Yogun
Informel Iliskiler Vardir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamas:

Gruplar arast 10,261 3 3,420 2,791 ,054

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yéneticiler ile ¢alisanlar arasinda yogun informel iligkiler olduguna

iliskin goriisler calisanlarin unvanlarina gére farklilik gostermektedir.

Ust kademe yoneticileri informel iliskilere fazla girmezken alt kademe
calisanlar1 birbirleri arasinda daha fazla informel bag kuruyor olabilirler ve hatta iist
yoneticilerle de bu tur iligkiler kurma beklentisi i¢inde olabilirler. Bu nedenle aralarinda

goriis farklilig1 ortaya ¢ikmis olabilecegi diigiiniilmektedir.

Bu konuda iist yonetimin bakis acis1 énem kazanmaktadir. Ust y6netimin unvan
farki gdzetmeksizin tiim ¢aliganlarla sicak iligkiler kurmasi, bireyleraras: iletisimin

artmasina yardimci olacad: gibi, is ortaminda samimi bir atmosfer yaratacak ve tiim
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caliganlarin kendilerini rahathikla ifade edebilecekleri ¢alisma ortami olusmasini

saglayacaktir.

Tablo 8: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Yenilikler Kolayca Uygulamaya Gegirilir

Kareler:

Serbestlik: Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamas
Gruplar arast 4,225 3 1,408 1,704 ,683

p>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yeniliklerin kolayca uygulamaya gecirilmesine iliskin goriisler

calisanlarin unvanlarina gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 9: Unvan Degiskenine Gore-Isletmenin Biiyiik Olmasi Takimlar Arasi Etkili

[letisimi Engellemez

Kareler  Serbestlik Kareler. F p
toplamlar; derecesi  ortalamasi
Gruplar aras1 9,632 3 3,177 3,357 ,029

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmenin biiyiik olmasi takimlar arasi etkili iletisimi engellemedigine iliskin

goriisler ¢alisanlarin unvanlarina gére farklilik gostermektedir.

Ust yonetim, ¢alisma alanimn genislemesine olumlu yaklasiyor ve
takimlar arast etkili iletisimi saglayacagina inaniyor iken alt kademe ¢alisanlari artan
calisan sayisinin ve genisleyen cografi dagilimin takimlar aras: etkilesimi azaltacagini
diigliniiyor olmasi gériis farkliliginin nedeni olabilir.

Isletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun etkili bir iletisim ag1 olusturulmali ve tiim
takimlarin birbirleriyle baglanti kurmalar1 saglanmalidir. Bilisim teknolojilerinin
isletme amacglarina uygun sekilde kullamilmasi, g¢alisanlar arasinda intranet aginin

olusturulmast kesintisiz hizl bir iletisime yardimci olacaktir.
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Tablo 10: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Bireylerarast Ayrim Gozetmeyen Bir
Odeme Sistemi Vardir

Kareler, Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamast
Gruplar aras1 8,379 3 2,793 1,808 ,163;

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede bireylerarasi ayrim gdzetmeyen bir 6deme sisteminin varligina iliskin

gorisler calisanlarin unvanlarina goére fark géstermektedir.

Unvan sahibi ¢aliganlarin kazanglarinin diger ¢alisanlara oranla yiiksek
olmasi1 dogal oldugu halde, calisanlar arasinda yiiksek tcret farkhiliklari bireylerin

O6deme sistemi hakkindaki goériislerini olumsuz yonde etkileyebilir.

Bu nedenle iicret belirlerken bireylerarasi ayrima gidilmemeli her ¢alisan,
unvani ne olursa olsun performans: Olgiisiinde degerlendirilerek {icretlendirme
yapilmalidir. Unvan sahipleri ile diger calisanlar arasindaki ticretler arasinda ugurumlar
olmamalidir. Béylece ¢alisanlar ¢aligmalarinin karsiligini aldiklarimi diistinerek motive
olacaklar1 gibi dusiik performans gosterenler de performanslarini artirmak igin ¢aba

harcayacaklardir.

Tablo 11: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Tepe Yo6netim Takim Calismasini Tegvik
Etmektedir '

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi ortalamasi

Gruplar arasi 5,361 3 1,787 1,380 ,264

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede tepe yoOnetimin takim ¢aligmasim tegvik etmesine iliskin goriisler

calisanlarin unvanlarina gore farklilik géstermektedir
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Ust yénetim tarafindan desteklenmeyen bir takim ¢alismas: diigiiniilemez. Ust
yOnetim, takim performansim etkileyen 6nemli bir faktérdiir. Takim iiyelerinin iist
yOnetimin kendilerine yeterince desteklemedigi gériisiine sahip olmalari, ¢alismalarda
alinacak kararlarin ve uygulamalarin saglikli olmasini engeller.

Ust yonetim her zaman bir isletmenin basarisi veya basarisizliginda
onemli rol oynar. Ciinkii politikalari, stratejileri, prosediirleri, iicretleri iist yonetim
belirler ve onaylar. Bu nedenle iist yonetimin takim ¢alismasini uygulamaya koyduktan

sonra, bu ¢alismalar: tesvik ederek her konuda destek vermesi basariy1 da artiracaktir

Tablo 12: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Girisimei Bireyler Desteklenir

Kareleri Serbestlik| Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 4,553 3 1,518 1,541 ,221

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede girisimci bireyler desteklenmesine iliskin goriisler caliganlarin

unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

Isletmede takim ¢alismasmin tesvik edilmesi ve girisimei bireylerin
desteklenmesi konusunda biiyiik goriis farkliliklar: vardir. Ust yonetimin takim
calismalarini destekleme konusundaki yetersizligi bunun kaynagi olabilecegi gibi
calisanlar arasindaki yogun rekabet de olabilir.

Ust yonetimin takim cahsmalarimn yam sira girisimei bireyleri de
samimi olarak desteklemesi bireylerin kendilerine olan giivenlerini ve yaraticiliklarini
olumlu yonde etkileyerek takim calismalarimi daha heyecan verici hale getirebilir.
Girisimel1 bireylerin desteklenmesi takim ruhuna ters goriinse de takim dinamizmi ve

yaraticilik agisindan dnemlidir.
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Tablo 13: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Grup Calismalarinda Uretilen Coziimler
Uygulamada Dikkate Alinir

Kareler.  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 8,252 3 2,751 3,354 512

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Takim calismalarinda tiretilen ¢oziimlerin uygulamada dikkat alinmasina iligkin

goriigler ¢alisanlarin unvanlarina gére farklilik gostermemektedir.

Tablo 14: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yol Gosterici Roliinii

Benimsemiglerdir
Kareler,  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 5,187 3 1,729 1,958 ,138

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmigtir.

Isletmede yoneticilerin yol gdsterici roliinii benimsemelerine iliskin goriisler

calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Unvan sahipleri tst yonetimle yakin iligski igersinde olduklarindan tst
yonetimin yol gosterici roliinden yararlanirken, alt kademe ¢aliganlar iist yonetimin yol
gostericiligini yeterli bulmuyor olabilirler. Unvana gore goriis farkliliginin kaynagi bu
olabilir.

Yoneticiler sadece unvan sahipleri ile degil tiim ¢alisanlarla birebir ilgilenmeli

ve gereken her konuda yol gosterici olmalidirlar.

Tablo 15: Unvan Degiskenine Gore-isletmeyle Ilgili Kapsamli Kararlarda Alt
Kademelerde Calisanlarin da Gorislerine Bagvurulur

Kareler:  Serbestlik Kareler F p
toplamlary derecesil  ortalamas:
Gruplar arasi 5,042 3 1,681 ,986 410

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.
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Isletmeyle ilgili kapsamh kararlarda alt kademelerde calisanlarin goriislerine

bagvurulmasina iliskin cevaplar ¢aliganlarin unvanlarina gére farklilik géstermektedir.

Burada, alt kademe calisanlar goriiglerinin alinmadigim diisiiniirken, unvan
sahipleri kendilerinin gériislerine 6nem verildigini diisiiniiyor olabilirler. Ust yonetim
karar alirken tiim calisanlarinin gériiglerini almak yerine, bazi kademelerin gériislerini
almay1 tercih ediyor olabilir.

Ust yonetim tiim ¢alisanlarin kendi calisma alanlari konusunda uzman
olduklarim kabul ederek alinacak tiim kararlarda her kademeden galisanin goriislerine
Oonem vermelidir. Boylelikle alinan kararlar calisanlarin direnciyle karsilasmadan

kolaylikla uy gulanabilir.

Tablo 16: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Problem Cézmeye Yonelik Cabalar

Takdir Edilmektedir.
Kareler ~ Serbestlik: Kareler F p
toplamlary derecesi  ortalamast
Gruplar arast 14,104 3 4,701 6,072 ,005

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede problem ¢6zmeye yonelik gabalarin takdir edilmesine iliskin gériisler
calisanlarin unvanlarina gére farklilik gostermektedir.

Bu sonug 12.6nermedeki girisimci bireylerin desteklenmedigine iliskin goriis ve
11.6nermedeki tepe yonetimin takim caligmasii tegvik etmesine iliskin sonuglarla
paralellik gostermektedir. Bu 6nermeler i¢in yapilan agiklamalarin 16.6nerme i¢in de

gegerli oldugu digtniilmektedir.

Tablo 17: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Yoneticiler Yetki Devretmekten

Ka¢inmaz
Kareler  Serbestlik Kareler: F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 3,487 3 1,162 ,990 ,409

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede yoneticilerin  yetki devrinden kaginmadigina iliskin goriisler

calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Unvan sahiplerinin unvan sahibi olmayanlarla farkli goériise sahip olmalari
dogaldir. Ust yonetim yetki aktarimi konusunda tiim calisanlara esit davranmiyor
olabilir. Bazi ¢alisanlari kendilerine yakin ve giivenilir bulurken digerleri hakkinda ayni
seyleri diiginmiiyor olabilirler. Yetki ve sorumluluk verilmeyen, gerekli giic ve
destekten yoksun bir takim etkili ¢alisamayacaktir.

Ust yo6netimin yetki devri konusunda ayrim gézetmemesi, gerekli olan alanlarda
yetki devrinden ka¢inmamasi ve her konuyu uzmanlarina birakmasinin bu sorunun

coziimlenmesinde etkili olacag: diistiniilmektedir.

Tablo 18: Unvan Degiskenine Gére-Isletmede Yapilacak Isin Her Adiminda Ust
Yonetimin Onayinin Alinmasina Dikkat Edilir

Kareler

Serbestlik Kareler F; p
toplamlari derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 8,850 3 2,950 2,930 ,047

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yapilacak isin her adiminda {ist yonetimin onayinin alinmasina iligkin

gorisler calisanlarin unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

17. onermedeki yetki devrine iligskin gorislerle bu 6nerme arasinda paralellik
oldugu gortilmektedir. Yukaridaki 6nerme igin yapilan tespitler ve 6nerilerin bu 6nerme
icin de gecerli oldugu diisiiniilmektedir. Bununla birlikte yapilan isin her adiminda {ist
yonetime damsilmasi isleri yavaslatacak ve biirokrasiyi artiracaktir. Bu da saglikh ve
hizli takim c¢alismasini engelleyici bir faktérdiir. Bu nedenle isler uzmanlarina

birakilarak etkin bir takim ¢alismasiyla olumlu sonug¢larin alinmasi beklenmelidir.
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Tablo 19: Unvan Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Igle Iigili Kaynak Kullanmm
Ust Yonetimin Inisiyatifindedir

Karelerr  Serbestlik Kareler F P
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 18,390 3 6,130 5,134 ,005

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede yapilacak isle ilgili kaynak kullaniminin iist y6netimin inisiyatifinde

olmasina iliskin gorisler ¢alisanlarin unvanlarina gére farklilik géstermektedir.

Unvan sahibi galisanlar kullanilacak kaynaklar hakkinda s6z sahibi olduklart igin
bu konudaki esit olmayan davramislant géremiyor olabilirler. Alt kademe ¢alisanlari
kaynak kullanimi konusunda kisith imkanlara sahip olmalar1 goriis farkliliginin nedeni
olabilir. Kaynak kullanimi ve dagilimi konusunda yetki sahibi olan yd&neticilerin daha
once goérev yaptiklar1 takimlara karst duyarli davranirken, digerlerinin ihtiyaglarini
yeterince karsilamiyor olabilirler. Boyle bir durumun varligi takimlar aras: ¢atigmalara
da zemin hazirlar.

Kaynak dagilim: ve kullammi konusunda objektif davramilmali, ihtiyaglara

cevap verebilecek nitelikte kullanim icin herkese inisiyatif taninmalidar.

Tablo 20: Unvan Degiskenine Gore-Yoneticiler, Yetki Gégermenin Kendi Otoritesini
Azalttigim Diistiniir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar derecesi  ortalamast
Gruplar aras1 9,823 3 3,274 2,063 122

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Yoneticiler, yetki g6cerdiklerinde kendi otoritelerinin azalacagim dusiiniirler
goriisii gahisanlarin unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

17.6nerme ile baglantilh olarak isletmede genel bir yetki devri problemi
oldugunu diisiinmek miimkiindiir. Unvan sahiplerine tam olarak yetki verildigi halde alt

kademe ¢alisanlarina yetki verilmemesi bu konudaki farkhligin kaynag: olabilir. Bunun
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aksi olarak ise bazi alt kademe calisanlari yoneticilerin kendilerine verdigi yetkiyi

yOneticinin zay1flig1 olarak algilayabilirler.

Yoneticiler yetki gdgermenin bir zayiflik degil bir paylasim olduguna inanmali
ve calisanlarina da bunu yansitabilmelidirler. Bdylece hem tepe yonetimin yiiki
hafifleyecek hem de biirokrasiden kurtulan isler daha verimli hale gelecektir. Bu durum
kendi alanlarinda yetki sahibi olan c¢alisanlarin igi sahiplenmelerini ve yiksek

motivasyonla ¢alismalarini saglayacaktir.

2.9.3. Egitim Diizeyi Degiskenine Goére Bulgularin

Degerlendirilmesi

Tablo 1: Egitim Degiskenine Gére-Isletmede Basari I¢in Gerekli Bilgi Paylasimina

Herkes Isteklidir
Kareler, Serbestlik Kareler F p
toplamlart derecesi ortalamasi
Gruplar arasi 1,100 2 ,550 ,455 ,638

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, igletmede basar1 i¢in gerekli bilgi paylasimina herkes istekli

oldugu goriisii, ¢alisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 2: Egitim Degiskenine Gére-Basariy1 Odiillendiren Bir Politika Vardir

Kareler

Serbestlik: Kareler F p
toplamlar derecesi  ortalamasi
Gruplar arasy ,983 2 ,491 ,380 ,686

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmigtir.

Bu sonuca gore; isletmede bagariy1 6diillendiren bir politikanin varligina iliskin

goriisler ¢alisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermemektedir.
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Tablo 3: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Ise Uygun Eleman Secimine Dikkat
Edilmektedir

Kareler; Serbestlik Kareler F P
toplam]ar: derecesi ortalamast
Gruplar arasi 3,444 2 1,722 1,460 ,245

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, ise uygun eleman secimine dikkat edildigine iliskin goriisler

calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Ise uygun eleman segimi takim basarisi,verimi ve etkinligi icin Snkosuldur.
Takimlar konusunda gerekli bilgi ve beceriye sahip iiyelerden olusmalidir.

Bu farkilik, egitim diizeyi yiiksek olan takim {iyeleri, diger tiyelerinin takim
caligmasindaki  basari/basanisizliklarini  egitim  diizeylerine  baglamalarindan
kaynaklaniyor olabilir. Béyle bir subjektif diigiince takim tiyeleri arasindaki etkilesimi
olumsuz etkiler. Takim ¢alismasinda 6nemli olan misyona odaklanma ve bunun i¢in
¢aba gostermektir. Bu nedenle tiyelerin egitim diizeylerinin yanisira tecriibe, yetenek ve

uzmanliklariyla degerlendirilmeleri uy gun olacaktir.

Tablo 4: Egitim Degigkenine Gore-Isletmede Ortaya Cikan Herhangi Bir Sorun, Ilgili

Herkesge Paylasilir
Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlars derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 4206 2 2,103 1,583 ,219

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

[sletmede ortaya ¢gikan herhangi bir sorunun ilgili herkesce paylasildigina iliskin

gorisler ¢alisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir

Farkli egitim grubundaki g¢alisanlarin sorunlarin ¢oziimiine yaklasimlar
farkl1 olabilir. Egitim diizeyi yiiksek olan ¢alisanlar1 bilgi diizeylerinin yiiksek oldugunu

diisiinerek, sorunlara farkli agilardan c¢oziimler gelistirebilirler. Sorunlarin kendi
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gortigleri dogrultusunda ¢oziilebilecegi inancinda olabilirler ve bu nedenle diger
¢alisanlarla sorunlar paylagmaktan kacinabilirler. Bu bireysel yaklasim takim
kavramina aykiri bir tutumdur ve takim ¢aligmasimin basinda etkinligi engeller. Takim
liyelerine problem ¢ézme teknigi ve gatigma konusunda egitim verilmesi ve isletme
genel politikasimin sorunlara duyarli hale getirilmesi kanimizca bu gériis farkliliklarinin

ortadan kalkmasina yardimci olacaktir.

Tablo 5: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Takdir Ve Odiiller, Ceza Ve Tehditlerden

Daha Fazladir
Kareler  Serbestlik Kareler F; p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 219 2 .10 ,065 937

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede takdir ve odillerin, ceza ve tehditlerden daha fazlaligina iliskin

goriisler calisanlarin egitim diizeyine gére farklilik gostermemektedir.

Tablo 6: Egitim Degiskenine Gore-isletmede Uygulanan Takim Calismalarinda
Uzmanlasma En Ileri Diizeydedir

Karelerr  Serbestlik Kareler F p
toplamlary derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 1,844 2 ,922 716 ,495

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Isletmede uzmanlagmanin ileri diizeyde olmasina iliskin goriisler caliganlarn
egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Farkli egitim gurubu ¢alisanlari, takim caligmalarinin segimini isin gerektirdigi
uzmanliga dayali olarak yapilmadigim diigiiniiyor olabilirler. Yiiksek 6grenim gormiis
kisiler kendi uzmanliklarina ve bilgi diizeylerine giivenerek, diger iiyelerin egitim
seviyesiyle uzmanliklar1 arasinda dogru orant: kurmus olabilirler. Ancak, egitimin yam
sira isinde uzun yillar calismus, tecriibe kazanmig uzman ¢alisanlarin varhigim da
dikkate almak, takim caligmalarinda islerin basariyla gerceklestirilmesinde yararh

olacaktir.
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Tablo 7: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Ile Caliganlar Arasinda Yogun
Informel iliskiler Vardir

Kareler; Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar aras1 2,070 2 1,035 , 732 ,488

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

[sletmede yoneticiler ile (;éhsanlar arasinda yogun informel iligkiler olduguna
iliskin goriisler calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Ust yonetim farkh egitim diizeyindeki ¢alisanlarla farkli diizeylerde iliski
kuruyor olabilir. Egitimli kigilere kendini daha yakin gorirken diisik egitim
diizeyindekilere daha az 6nem veriyormus gibi bir goriintii sergiliyor olabilir

Isletme yoneticileri calisanlar arasinda fark gozetmeksizin tim calisanlara
kendilerini ifade edebilecekleri samimi bir is atmosferi olusturmasi, tiim ¢alisanlarin
takim baglhilifini, motivasyonunu, is tatminini artiracaktir. Bu yolla takim

calismalarindan saglanan fayda maksimum diizeye ulasabilecektir.

Tablo 8: Egitim Degiskenine Gére-Isletmede Yenilikler Kolayca Uygulamaya Gegirilir

Kareler,  Serbestlik Kareler, F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi ,624 2 312 ,346 ,710

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yeniliklerin kolayca uygulamaya gecirilmesine iliskin goriisler

calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 9: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Biiyiik Olmas1 Takimlar Arast Etkili
[letisimi Engellemez

Kareler Serbestlik  Kareler F p
toplamlary  derecesi ortalamast
Gruplar aras1 1,626 2 ,813 717 ,495

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede bilyiik olmasi takimlar arasi etkili iletisimi engellemez Gnermesine

iliskin goriisler calisanlarin egitim diizeyine gore fark gostermektedir.

Isletmenin cografi biiyiikligii, aym zamanda iletisimi de engelliyorsa, bu
saglhkli, etkin ve hizh bilgi aligverisini olumsuz etkiler. Farkli egitim grubundaki
calisanlarin  bu konudaki fikir aynligi, bilgi ve verilere ulasma giigliigiinden
kaynaklantyor olabilir. Bilgiye ulagim igin tahsis edilen kaynaklarin, yiiksek 6grenim
gbrmiis kisilerin inisiyatifinde olmasi ve bu kisilerin bilgileri diger ¢alisanlara iletmede

gecikme yaratmasi bu sonucu ortaya ¢ikarmis olabilir.

[sletmenin cografi biiyiikliigii bilgi alisverisi i¢in problem yaratmamalidir. Hizli
ve etkin bir iletisim aginin varligi ve tiim ¢ahisanlarin bilgiye ulasabilecegi donamimin

olusturulmas: faydali olacaktir.

Tablo 10: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Bireyleraras1 Ayrim Gozetmeyen Bir
Odeme Sistemi Vardir

Kareler  Serbestlik Kareler. F p
toplamlari derecesii  ortalamast
Gruplar arasi 1,688 2 ,844 ,501 ,610

p>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede bireyleraras1 ayrim gézetmeyen bir 6deme sisteminin varligina iliskin

goriisler calisanlarin egitim diizeyine gore fark géstermemektedir.

Tablo 11: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Tepe Yonetim Takim Calismasini Tesvik

Etmektedir
Karelerr  Serbestlik Kareler: F p
toplamlar: derecesi; ortalamasi
Gruplar arasi 1,930 2 ,965 713 ,497

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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[sletmede tepe yonetimin takim calismasini tegvik etmesine iligkin goriigler

calisanlarin egitim diizeyine gore farkhilik géstermektedir.

Ust yonetim tarafindan desteklenmeyen bir takim ¢alismasi diigtiniilemez. Ust
yOnetim, takim performansini etkileyen 6nemli bir fakt6rdir. Takim idiyelerinin iist
yOnetimin kendilerine yeterince desteklemedigi goriisiine sahip olmalar, ¢alismalarda
alinacak kararlarin ve uygulamalarin saglikli olmasini engeller.

Ust yonetim her zaman bir isletmenin basarisi veya basarisizhginda énemli rol
oynar. Ciinkii politikalar1, stratejileri, prosediirleri, icretleri iist yonetim belirler ve
onaylar. Bu nedenle iist yonetimin takim ¢alismasini uygulamaya koyduktan sonra, bu

calismalar1 tesvik ederek her konuda destek vermesi basariy1 da artiracaktir.

Tablo 12: Egitim Degiskenine Gére-Isletmede Girisimci Bireyler Desteklenir

Kareler ~ Serbestlik Kareler F p
toplamlars derecesi ortalamast

Gruplar arasi ,390 2 ,195 ,182 ,834

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede girisimci bireyler desteklenmesine iliskin goriisler calisanlarin egitim

diizeyine gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 13: Egitim Degiskenine Gére-Isletmede Takim Calismalarinda Uretilen
(¢oziimler Uygulamada Dikkate Alinir

Kareler, Serbestlik Kareler F P
toplamlar: derecesi  ortalamast

Gruplar arasi 5,028 2 2,514 2,841 ,071

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Takim caligmalarinda tiretilen ¢6ziimlerin uygulamada dikkat alinmasina iligkin

goriisler ¢alisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.
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Egitim diizeyi diisiik olan ¢aliganlar problemler karsisinda kendi fikirlerinin,
¢Oziim Onerilerinin uygulamada dikkate alinmadigim diisiiniiyor olabilirler. Ust
yOnetimin ¢ahisanlarin fikirlerine deger vermeyen bir davramis sergilemesi ¢alisanlarda
i tatminsizligine sebep olabilir. Ote yandan, iist yonetimin calisanlarin fikirlerini
almasina karsilik kendi fikir ve ¢6ziim onerilerini uygulamaya gecirmesi nedeni ile
bdyle bir sonug ¢ikmis olabilir.

Bu nedenle {ist yoOnetimin {lretilen ¢6ziim Onerilerini dikkate almasi,

uygulanabilir nitelikteki ¢6ziimleri uygulamaya gegirmesi ¢alisanlarin basari ihtiyacini

giderecek ve verimini artiracaktir.

Tablo 14: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yol Gésterici Roliinii

Benimsemislerdir
Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlary derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 1,891 2 ,945 ,997 379

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yol gosterici roliinii benimsemelerine iliskin goriisler

| calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Egitim diizeyi diisik olan calisanlar yéneticilerin yol gostericiligini yeterli
bulmayarak, yoneticilerin bu konuda kendilerinden yiiksek egitimli kisilere
yogunlastigini diisiinliyor olabilirler. Ayrica yiiksek 6grenim gérmiis ¢aliganlar, bireysel
beklentilerinden dolay1 {iistlerinin bilgi ve tecriibelerinden daha fazla yararlanabilmek
i¢in onlarla formel ve informel iligkilerini arttirma ¢abasinda olabilirler.

Yoneticiler, bilgi, yetenek ve tecriibelerini tiim ¢alisanlarla paylasmali, her

konuda rol gosterici ve model olmalidir.
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Tablo 15: Egitim Degiskenine Gore-Isletmeyle Ilgili Kapsamli Kararlarda Alt
Kademelerde Calisanlarin da Goriislerine Bagvurulur

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlars derecesi ortalamast
Gruplar arast ,245 2 123 ,069 934

p>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmeyle ilgili kapsamli kararlarda alt kademelerde calisanlarin goriislerine

basvurulmasina iligkin cevaplar c¢alisanlarin  egitim diizeyine gore farkliik

gostermemektedir.

Tablo 16: Egitim Degiskenine Gére-Isletmede Problem Cézmeye Yonelik Cabalar

Takdir Edilmektedir.
Kareler  Serbestlik Kareler, F p
toplamlari derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 5,618 2 2,809 2,859 ,070

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede problem ¢ozmeye yonelik gabalarin takdir edilmesine iliskin goriisler

calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Isletmede iist yonetim, egitim diizeyi diisiik olan calisanlarin problem ¢dziimii
konusunda yeterli bilgi ve potansiyele sahip olmadigini disiiniiyor olabilir. Y6netimin
problem ¢oziimii konusundaki bu olumsuz tavri, ¢alisanlarin ¢6ziim ve fikir iiretme
konusunda tedirgin olmasina neden olabilir.

Problem ¢6zme konusunda c¢alisanlara yonelik egitim programlari hazirlanmasi,
bu yoénde kendilerini gelistirmeleri saglanabilir.Ust yénetimin problem ¢6zme konusunu

tesvik ederek hatta 6diillendirmesi ¢alisanlar: motive edecektir.
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Tablo 17: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yetki Devretmekten

Kaginmaz
Kareler ~ Serbestlik Kareler F P
toplamlart derecesii  ortalamast
Gruplar arasi ,165 2 8,231E-02 ,067: ,936

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yetki devrinden kaginmadigina iliskin gorisler

calisanlarin egitim diizeyine gére farklilik géstermemektedir.

Tablo 18: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Isin Her Adiminda Ust
Yonetimin Onayinin Alinmasina Dikkat Edilir

Kareler  Serbestlik Kareler F P
toplamlari derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 4379 2 2,190 1,990 ,151

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

[sletmede yapilacak isin her adiminda iist yonetimin onayimin almmasina iliskin

goriisler calisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Karar alma ve uygulama konusunda inisiyatif sahibi olmayan takim iyeleri
misyona odaklasamazlar. Takim tyelerinin egitim diizeyi ne olursa olsun yaptiklar isin
her adiminda iist yonetimden onay beklemeleri, yonetimin bilgi ve becerilerine
giivenmediklerini diiglinmelerine neden olabilir. Yetki ve sorumluluk verilmeyen,
gerekli giic ve destekten yoksun bir takim etkili calisamayacaktir. Bu nedenle gerekli

inisiyatifin verilmesi dogru olacaktir.

Tablo 19: Egitim Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Isle Ilgili Kaynak Kullanimi
Ust Yonetimin Inisiyatifindedir

Karelerr Serbestlik Kareler F P
toplamlari derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 8,654 2 4,327 3,037 ,060

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede yapilacak isle ilgili kaynak kullammimn iist yonetimin inisiyatifinde

olmasina iligkin gériisler ¢alisanlarin egitim diizeyine goére farklihk géstermektedir.

Asin merkezilestirilmis isletme kaynaklar1 ve bu kaynaklarin kullaniminin esit
olmamasi ve iist y6netimin inisiyatifinde olmasi, verimli takim ¢alismasini engelleyici
bir faktordiir.

Uyelerin ¢alismalara goniillii katilimlari ve probleme ¢oziim iretmedeki
etkililikleri kaynak kullanimina iliskin isletme politikasindan sikayet¢i olduklar 6lgiide
zayiflayacak, takim calismasindan beklenen yarar saglanamayacaktir. Takimlarin
konusunda uzman kisilerden olusturuldugu diigiiniildiigiinde, {ist yonetimin kaynak

kullanimi konusunda takim tiyelerine inisiyatif tanimasi dogal olacaktir.

Tablo 20: Egitim Degiskenine Gore-Yoneticiler, Yetki Gé¢ermenin Kendi Otoritesini

Azalttigim Diigliniir

Kareler, Serbestlik  Kareler: F p
toplamlar1  derecesi ortalamasi

Gruplar arasi 481 2 ,241 , 134 ,875

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Yoneticiler, yetki gocermenin kendi otoritesini azalttigini diisiinmesine iliskin

goriisler calisanlarin yaglarina egitim diizeyine gore gostermemektedir.

Egitim ve unvan degiskenlerine gére onermelere iligkin gériisler paralellik
gostermektedir. Bu benzerlik egitimli kisilerin unvan sahibi olmalariyla agiklanabilir.
Takimlar olusturulurken, bireylerin, isin gerekleri dogrultusunda uzmanliklariyla ilgili
bilgi ve becerileri artirilmasi ve takim iiyeleri arasinda etkili iletisim saglanmasi goriis
farkliliklarinin ortadan kaldirilmasina yardimer olacaktir. Buna karsin egitim ve tinvani
yliksek olan ¢ahsanlarla diger isgorenlere her konuda aymi goriise sahip olmalan da

beklenemez.
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2.9.4. Isletmede Calisma Siiresi Degiskenine Gore Bulgularin

Degerlendirilmesi

Tablo 1: Calisma Siiresi Degiskenine Gére-Isletmede Basari I¢in Gerekli Bilgi
Paylasimina Herkes Isteklidir

Karelerr  Serbestliki Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamasi

Gruplar aras: 2,793 2 1,397 1,202 312
P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, 1sletmede basar1 i¢in gerekli bilgi paylasimina herkes istekli

oldugu goriisii, calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik géstermektedir.

Bilgi paylasimi her diizeyde caligan i¢in son derece 6nemlidir. Bireylerin daha
etkin ve verimli caligabilmeleri i¢in isletme icinde saglikh bilgi akisi saglanmalidir.
Boylece hizli ve saghkl kararlarin verilmesi saglanabilir. Bu konudaki farkh gériisiin
kaynagi, calisma siiresi fazla olanlarin tecriibelerine giivenerek yeni bilgilere agik
davranmamalar1 olabilecegi gibi ¢alisma siiresi az olan ¢alisanlarin bilgiye ulasma
konusundaki tecriibesizlikleri de olabilir. Ayrica bir takim ¢aligma stiresi uzun olanlar
bir takim mesleki kaygilar nedeni ile digerlerine bilgi aktarmaktan ¢ekiniyor olabilirler.

Bilgi paylasimi konusunda tiim ¢aligsanlarin duyarli olmast uygun olacaktir.

Tablo 2: Calisma Siiresi Degiskenine Gére-Basariy1 Odiillendiren Bir Politika Vardir

Kareler,  Serbestlik Kareler F P
toplam|ari derecesi  ortalamast

Gruplar arasi 1,108 2 ,554 430 ,654

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Bu sonuca gore; isletmede basarty1 6diillendiren bir politikanin varligina iliskin

goriisler calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik gostermemektedir.
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Tablo 3: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Ise Uygun Eleman Segimine
Dikkat Edilmektedir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlart derecesi  ortalamasi

Gruplar arasi 4 305 2 2,153 1,861 ,062

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Bu sonuca gore, ise uygun eleman se¢imine dikkat edildigine iliskin gériisler

calisanlarin yaglarina gore farklihk gostermektedir.

Olusturulan takim igerisinde takim iiyesi olarak gorev alan ve isletmede uzun
yillardir ¢aligan iyeler, diger takim iiyelerini uzmanlhklar1 ile degil tecriibesiyle
degerlendiriyor olabilir. Bu olumsuz degerlendirme ve &nyargili yaklasim, takim
kavramina aykir bir tutumdur. Bu durumun diizeltilebilmesi i¢in {ist yonetimin kriter
olarak sadece is gereklerine gére se¢im yapmasi ve takima dahil olan liyelerin tiim
takim iiyelerine objektif kriterlerle yaklasmalar1 daha uyumlu ve olumlu ¢alismalar

yapilmasini saglayacaktir.

Tablo 4: Calisma Siiresi Degiskenine Gére-Isletmede Ortaya Cikan Herhangi Bir Sorun,
Ilgili Herkesce Paylasilir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlary derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 4,041 2 2,020 1,515 ,233

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede ortaya ¢ikan herhangi bir sorunun ilgili herkesce paylasildigina iliskin

goriisler calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik géstermektedir

Sorunlarin paylasimi, uygun ¢oziimii beraberinde getirir. Sorunlara yoénelik
olarak bilgi beceri ve uzmanhigin paylasilmasi basari ve performans: artirir. Bu
konudaki farkli goriiglin kaynagi calisma tecriibesi fazla olan iiyelerin diger ¢alisanlarin

bilgilerine giivenmemeleri, kendi tecriibeleriyle hareket etmek istemeleri olabilir.
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Bu gibi yaklasimlar takim caligmasinin basinda etkinligi engeller. Takim
Uyelerine problem ¢dzme teknigi ve catisma konusunda egitim verilmesi ve igletme

genel politikasinin sorunlara duyarl hale getirilmesi kanimizca bu gériis farkliliklarinin

ortadan kalkmasina yardimci olacaktir.

Tablo 5: Caligma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Takdir Ve Odiiller, Ceza Ve
Tehditlerden Daha Fazladir

Karelerr  Serbestlik Kareler, F p

toplamlart derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi ,105 2 5,265E-02 ,029 971
p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede takdir ve o6diillerin, ceza ve tehditlerden daha fazlaligina iliskin

gorisler ¢alisanlarin galisma siiresine gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 6: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Uzmanlasma En [leri Diizeydedir

Kareler,  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast
Gruplar arasi 3,433 2 1,716 1,378 ,265

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmigtir.

Isletmede uzmanlasmanin ileri diizeyde olmasimna iliskin goriisler ¢calisanlarin

calisma siiresine gore farklilik gostermektedir.

Isletmede uzun siiredir ¢aliganlar, kendilerini her konuda uzman ve bilgi sahibi
olarak goriiyor ve buna bagh olarak diger c¢alisanlarin yeterli uzmanliga sahip
olmadigina yonelik bir tavir sergiliyor olabilirler. Bu olumsuz bireysel tavir, takim
calismasini olumsuz yonde etkileyecektir.

Isletmede ¢alisma siiresi fazla olanlar, tecriibelerini, bilgilerini diger ¢alisanlarla

paylasmalidir. Paylagim beraberinde takim ruhunun olugumunu da saglayacaktir.
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Tablo 7: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Ile Calisanlar
Arasinda Yogun Informel Iliskiler Vardir

Kareler  Serbestlik Kareler, F p
toplamlar: derecesii ortalamasi

Gruplar arasi ,708 2 ,354 244 ,785

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda yogun informel iliskiler olduguna

iligkin goriisler ¢alisanlarin ¢aligma stiresine gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 8: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yenilikler Kolayca Uygulamaya

Gegirilir
Kareler;,  Serbestlik Kareler F p
toplamlar derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi ,968 2 ,484 543 ,586

p>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yeniliklerin kolayca uygulamaya gecirilmesine iliskin goriisler

calisanlarin ¢caligma stiresine gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 9: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Biiyiik Olmas1 Takimlar Aras:
Etkili Iletisimi Engellemez

Kareler  Serbestlik! Kareler F p
toplamlary derecesi  ortalamast

Gruplar arasi 2,130 2 1,065 ,950 596

P<0.5 oldugundan Hjhipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmenin biiylik olmasi takimlar arast etkili iletisimi engellemedigine iliskin

gorisler calisanlarin ¢alisma siiresine gore farklilik géstermektedir.
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Tablo 10: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Bireyleraras1 Ayrim
Gozetmeyen Bir Odeme Sistemi Vardir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi - ortalamast
Gruplar arasi 242, 2 121 ,070 ,932

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede bireyleraras: ayrim gozetmeyen bir 5deme sisteminin varhigina iliskin

gorisler calisanlarin calisma siiresine gore fark gostermemektedir.

Tablo 11: Caligma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Tepe Yonetim Takim
Calismasini Tesvik Etmektedir

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlari derecesi ortalamasi
Gruplar arasi 7,271 2 3,636 3,009 70

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede tepe yonetimin takim galismasimi tesvik etmesine iliskin goriisler

calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik géstermektedir.

[sletmede galigma siiresi ne olursa olsun, takim iiyelerinin ist yonetimin
kendilerine yeterince desteklemedigi goriisine sahip olmalari, ¢alismalarda alinacak
kararlarin ve uygulamalarin saglikli olmasim engeller.

Ust yonetim her zaman bir isletmenin basaris1 veya basarisiziginda énemli rol
oynar. Bu nedenle iist yonetimin takim ¢aligmasinmi uygulamaya koyduktan sonra, bu

caligsmalar tegvik ederek her konuda destek vermesi basariy1 da artiracaktir

Tablo 12: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Girisimci Bireyler Desteklenir

Kareler ~ Serbestlik Kareler F P
toplamlar: derecesi ortalamass
Gruplar arast 3,791 2 1,895 1,937 ,158

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.
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Isletmede girisimci bireyler desteklenmesine iliskin goriisler calisanlarin ¢aligma
stiresine gore farklilik gdstermektedir.

Girigimciligin ~ desteklenmesi yeni fikirlerin, uygulamalarin dogmasin
saglayacaktir. “Herkes esittir-herkes farklidir” felsefesinin kabul edilerek her bireyin,
¢alisma siiresine, egitimine ve tecriibesine dikkat edilmeksizin, iiretilen her fikrin
degerlendirilmesi isletmenin gelisimine ve 6grenimine katma deger saglayacaktir.

Ust y6netimin takim galismalarimin yam swa girisimei bireyleri de
samimi olarak desteklemesi bireylerin kendilerine olan giivenlerini ve yaraticiliklarini
olumlu yonde etkileyerek takim ¢aligmalarini daha heyecan verici hale getirebilir.
Girisimci bireylerin desteklenmesi takim ruhuna ters gériinse de takim dinamizmi ve

yaraticilik agisindan 6nemlidir.

Tablo 13: Caligma Siiresi Degiskenine Gére-Isletmede Grup Calismalarinda Uretilen
Coziimler Uygulamada Dikkate Alinir

Kareler

Serbestlik

Kareler F p
toplamlari derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 223 2 11 ,110 ,896

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Takim calismalarinda iiretilen ¢6ziimlerin uygulamada dikkat alinmasina iliskin

goriisler ¢aligsanlarin ¢alisma siiresine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 14: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yol Gosterici
Roliinii Benimsemislerdir

Kareler;  Serbestlik Kareler: F p
toplamlar: derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi 471 2 ,236 ,239 ,789

p>0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yol gosterici roliinii benimsemelerine iliskin goriisler

calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik gostermemektedir.
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Tablo 15: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmeyle Ilgili Kapsamli Kararlarda Alt
Kademelerde Calisanlarin da Gériislerine Bagvurulur

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast

Gruplar arasi 933 2 ,466 ,281 757

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmastir.

Isletmeyle ilgili kapsamli kararlarda alt kademelerde ¢alisanlarin goriislerine
bagvurulmasma iliskin cevaplar ¢aliganlarin ¢aligma siiresine gore farkliik

gostermemektedir.

Tablo 16: Caligma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Problem ¢dzmeye yonelik
cabalar takdir edilmektedir.

Kareler  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamast

Gruplar arasi 448 2 224 ,199 ,820

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede problem ¢6zmeye yonelik gabalarin takdir edilmesine iliskin goriisler

calisanlarin ¢aligma siiresine gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 17: Caligma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yoneticiler Yetki Devretmekten
Kaginmaz

Kareler  Serbestlik Kareler F P
toplamlari derecesi  ortalamasi

Gruplar arasi ,839 2 419 ,345 710

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yoneticilerin yetki devrinden kaginmadigina iliskin goriisler

calisanlarin ¢caligma siiresine gore farklihk géstermemektedir.
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Tablo 18: Caligma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Isin Her Adiminda
Ust Yonetimin Onayinin Alinmasina Dikkat Edilir

Kareler.  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamas:
Gruplar arasi 293 2 147 ,121 ,886

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yapilacak isin her adiminda iist yonetimin onaymin alinmasina iliskin

gortisler calisanlarin ¢alisma siiresine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 19: Calisma Siiresi Degiskenine Gore-Isletmede Yapilacak Isle Ilgili Kaynak
Kullanim Ust Yonetimin Inisiyatifindedir

Karelerr  Serbestlik Kareler F p
toplamlar: derecesi  ortalamasi
Gruplar arasi ,296 2 ,148 ,090 ,914

p>0.5 oldugundan H; hipotezi reddedilmis, H, kabul edilmistir.

Isletmede yapilacak isle ilgili kaynak kullaniminin {ist yénetimin inisiyatifinde

olmasina iligkin goriisler ¢calisanlarin ¢alisma siiresine gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 20: Calisma Stiresi Degiskenine Gore-Yoneticiler, Yetki Go¢ermenin Kendi
Otoritesini Azalttigin Diistiniir

Kareler;, Serbestlik: Kareler: F P
toplamlary derecesi ortalamas
Gruplar arasi 2,805 2 1,403 ,809 453

P<0.5 oldugundan H, hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir.

Yoneticiler, yetki gdcermenin kendi otoritesini azalttigini distinmesine iliskin

goriisler calisanlarin ¢alisma siiresine gore farklilik gostermemektedir.
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[sletmede calisma siiresi fazla olan ¢ahsanlar kendilerinde daha fazla yetki
olmasini isteyebilirler. Yoneticiler ¢aligma siiresi az olan astlarina giiven duymayarak
yetki devretmekten kaginiyor olabilirler.

Yetki devrinin yeni yo6netim teknikleriyle desteklenmesi gerekmektedir.
Isletmede galisanlarin giiglendirilmesi yetki devri uygulamalarinda karsilasilan engelleri
azaltmaya yardimci olacaktir. Bilgi beceri ve inisiyatifi artan ¢alisgamin basarisi ve

verimi de artacaktir.

2.8. Arastirma Bulgularinin Genel Degerlemesi ve Oneriler

Bu arastirmada, Tirk Demird6kiim A.S.’de takim c¢aligmalarinin verimliligini
etkiledigi disiiniilen etmenlerin, takim tyeleri ve yoneticiler tarafindan ne sekilde
algilandig ortaya konulmaya ¢aligilmagtir.

Aragtirmada dort bagimsiz degisken yas, egitim, unvan ve calisma siiresi ele
alinarak her degisken i¢in takim calismalarim verimli kilacag: diisiiniilen kogullarin
isletmede varligi konusunda gorlis farkliligi olup olmadif:, eger varsa goris
farkliliklarinin nedenlerinin neler olabilecegi ve bu farkliliklarin nasil ortadan
kaldirilabilecegi konusundaki onerilere yer verilmektedir.

Arastirma sonucuna gore ,isletmede goriis farkliliklarinin yogun oldugu konular:
asagidaki gibi siralayabiliriz.

1. Bilgi paylasimi

2. Ise uygun eleman se¢imi ve uzmanlasmadan faydalanma oram
3. Sorun paylagimi

4. Yoneticiler-calisanlar arasindaki informel iligki yogunlugu

5. Isletmenin biiyiikliigiiniin takimlar arasi iletisime etkisi

6. Odeme sistemi

7. Ust yonetimin takim ¢aligmasina yaklasimi

8. Girisimci bireylerin desteklenme orani

9. Yetki devri

10. Kaynak kullanimi1
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Asagida, gortis farkhiliklarimin ¢6ziimiine yonelik Onerileri detayl: olarak

aciklanmaya ¢alisilmustir.

Bilgi Paylasim

Takim ¢alismasinda basar1 ve yiiksek performans i¢in bilgi paylasimi 6nkosuldur
ve isletmede bu tiir birliktelikler takim c¢alismalarini kolaylastirir. Analiz sonuglarina
gore isletmede bilgi paylasimi konusunda sikint1 yasandigi s6ylenebilir.

Bu sikintinin nedenlerine deginmek gerekirse:

e Farkli yas grubundaki calisanlarin bilgi edinme ve paylasma veya
O6grenme ve Ogrendigini aktarabilme konusunda farkli diizeylerde
olmalart paylasimi olumsuz yénde etkiliyor olabilir. Ornegin geng
calisanlar yeni bilgileri daha kolay 6grenirken belirli bir yasin stiindeki
calisanlar bu konuda zorluk ¢ekebilirler.

e Farkl egitim diizeyindeki ¢alisanlarin paylasim konusundaki tavirlar da
farkl: olabilir. Isletmede ¢alisan iyi egitimli personel bilgi edinmeye ve
aktarmaya daha agik olmakta disiik egitim diizeyindeki ¢alisanlarin bilgi
ve tecriibelerini gdz ard: etme egiliminde olabilirler.

o Uzun zamandir isletmede gorev yapanlar isletme hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olduklarimi diistinerek yeni ise baslayanlarin bilgilerini
Onemsemeyebilirler veya bir takim mesleki kaygilar nedeni ile bilgi
aktarimindan kag¢iniyor olabilirler.

e Yiksek unvan sahipleri kendilerini karar verici olarak gordiiklerinden
digerlerinin bilgilerini degerlendirmeyi gereksiz goriiyor olabilirler. Buna
karsilik alt kademe caligsanlar1 kendi fikirlerinin 6nemsenmeyebilecegi
¢ekincesiyle bilgi paylasimina katilmiyor olabilir.

Bu ve benzeri sebepleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak burada énemli olan tim
bu paylasim eksikliginin nasil giderilecegidir. Ele alinan isletme i¢in bu konuda su
Onerileri verebiliriz:

1. Iletisime acik bir calisma atmosferi yaratmak

2. Tiim ¢alisanlann katildigi is ve kisisel gelisim toplantilar diizenlemek
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3. Her calisanin (yas, unvan, egitim vb. gibi 6zelliklere bakilmaksizin) fikir ve
bilgisine 6nem vermek

4. Calisanlar arasinda bilgi paylasimini engelleyecek diizeyde rekabet ortami
yaratmamak

5. lletisim agim gelistirmek

6. Hiyerarsiyi sifira indirgemek.

Siralanan ¢6ziim 6nerilerinin uygulanmasinin bu konudaki sikintiyr minumuma

indirgeyecegi soylenebilir.

Ise Uygun Eleman Secimi

Yapilan ¢aligma sonuglar1 dogrultusunda isletmede ise uygun eleman alinu ve
uzmanlagsma konularinda sikinti yasandigi sdylenebilir. Ise uygun eleman se¢imi takim
caligmasinin etkinligi agisindan en Gnemli faktorlerden biridir ve isletmede, takim
Uyelerinin daha onceki ¢alismalardan edindikleri olumsuz deneyimler, diger iiyelerle
iletisimde yasanan sorunlar takim i¢inde yeterli bilgi ve beceriye sahip olmayan
tiyelerin var oldugu goriisiinii dogurmus olabilir.

Ele alinan isletmede ise uygun eleman se¢imi ve uzmanlagsma konularinda ortaya
¢ikan sorunlara iligkin ¢6ziim Onerileri agagida siralanmistir.

e Takim olusturulurken Uye se¢imine dikkat ederek, calisma konusuyla
ilgili bilgi ve beceriye sahip uzman Kkisilerin takimda yer almasini
saglamak,

e Takimi ortak amag ve misyonlari olan kigilerden olusturmak,

e Farkli departmanlardan kisilerin olusturacagi bir takimda, tyelerin
takimla caligabilme yeteneklerini ve gerekli teknik uzmanliklarini
dikkate alarak ortak amaca odaklanmalarin1 saglamak

e Sadakat gosteren ve gliglii kisiligi olan ¢alisam takima dahil etmek.

Sorun Paylasim
Sorunlarin paylasimi, uygun ¢6zimi beraberinde getirir. Sorunlara yé6nelik
olarak bilgi beceri ve uzmanligin paylasilmas: basari ve performansi artirir. Sorunlarin

paylagimindaki sikint1 takim ¢aligmasinin basinda etkinligi engeller. Calisanlarin sorun
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paylasimindaki yetersizliklerinin pek ¢ok nedeni olabilir. Yoneticilerin astlarina

giivenmemeleri, rekabet kaygilari, zaman kisiti, sorunun niteligi gibi.

Bu sikintinin asilabilmesi i¢in su Onerileri verebiliriz:

Tim ¢alisanlarin katilacag: bir toplant: ile sorun paylagiminin 6nemini
bireylere aktarmak ve bu yolla kesintisiz bilgi akisimi saglamak,

Takim liyelerine problem ¢ézme teknigi ve catisma konusunda isletme
icinde ya da bir danigmanlik firmasi aracilig ile egitim vermek

Isletme genel politikasim sorunlara duyarli hale getirerek bu yolla goriis
farkliliklarinin ortadan kalkmasini saglamak.

Takim tyelerinin sorunlarini agik¢a ifade edebilecegi bir ¢alisma
atmosferi yaratmak

Paylasilan sorunlarin ¢Ozlime kavusturulmasina yardimci

olarak,calisanlar sorunlarini1 paylasmaya tesvik etmek.

Yoneticiler-Calisanlar Arasmdaki informel Iliski Eksikligi

Arastirmada ortaya ¢ikan ve olumsuz olarak degerlendirilen bir diger unsur

yoneticilerin calisanlarla olan informel iligkileri ve yol gosterici roliine iliskindir.

Calisanlarin orgiitte, isle ilgili olan ve olmayan tiim sorunlariyla yoneticilerin yakindan

ilgilenmesinin, sicak iliskilerde bulunmasinin yararlari yadsinamaz. Orgiit icinde ve

disinda calisanlarla kurulacak informel iligkiler, onlarin gerek takima gerekse Orgiite

bagliligin1 artiracak ve basarilar ile taninma ihtiyaci giderilen ¢alisanin motivasyonu

artacaktir.

Bu konuda su nerileri verebiliriz.

Isletme calisanlarinin kendilerini ifade edebilecekleri samimi bir is

atmosferi olusturmak

Bireylerin stres ve endise anlarinda kisiye olumlu duygusal destek

vermek

Orgiit disinda periyodik olarak eglence,-yemek tiirii aktiviteler

diizenlemek.

Her bireyin isletme igin ayr1 bir Sneme sahip oldugunu hissettirmek
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Isletmenin Bityiikliigiiniin Takimlar Aras: Iletisimi Engellemesi

Isletmenin biiyiik olmasinin, takimlar aras: iletisimini engelleyici etkisinden sz
etmek miimkiindiir. Iyi bir iletisim ag1 kullamlarak bu sorun giderilebiliréﬁiletisim ve
bilgisayar teknolojisindeki gelismeler, verilerin hizla iglenerek bilgiye doniistiiriilmesini
ve bunun kitlelere daha yaygin ve daha hizli bir bi¢imde ulastirilmasini boylece
herkesin gelismeleri izleyebilmesini ve goriis sahibi olmasim saglamaktadir. Cagimizda
iletisim, bilgisayar teknolojisi ile birleserek “biligim” kavramim ortaya ¢ikarmis ve
siirsiz veri dolasimi saglanmistir. Bu baglamda mesafe ve biyiikliigiin 6nemi
azalmistir.

[sletme iginde olusturulacak uygun bir iletisim ag1 bilgi aligverisini ve etkin karar

vermeyi hizlandirarak bu sorunun azalmasina yardimei olacaktir.

Odeme Sistemi

Isgoreni etkin ve verimli ¢alistirmanin temel kosullarindan biri de ona emeginin
karsiliginm1 tam olarak vermektir. Aslinda tcretin azhigi, ¢oklugu, yeterliligi veya
yetersizligi konusunda yargiya kesin gétiirecek standart kistaslar yoktur. Yine de belli
bir noktada birlesmek miimkiindiir. Isgéren aldi1 iicreti isletme icindeki diger
arkadaslarmin aldiklan tcretle ve diger isletmelerde benzer isi yapan personelin aldig:
ticretle kiyaslar. Emeginin karsiligim almadigimi diistinen isgoren, bir sorun kaynagi
olacaktir. Yiiksek {icret alma istegi isgérenin verimini disiirmekte, sikayet ve
sizlanmalarini arttirmakta ve {cret diizeyi yiiksek yeni bir is aramasina neden
olmaktadir. Diigiik ticretle galisan isgérenler, yaptigi isten sogumakta, is tatminsizligi
yasamakta, bu durum isgle ilgili istenmeyen davramislarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadr.

Isletmede etkin bir iicret sisteminin bulunmas: gereklidir. Etkin iicret sistemi;
nitelikli isgoreni isletmeye ¢eker, mevcut isgéreni muhafaza eder, 6demede esitlik
saglar.

Ele alinan isletmede 6deme sistemindeki sikintimn giderilmesi ig¢in {icret
yOnetiminin etkin bir sekilde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda etkin ticret

sistemi icin olusturulacak bir komite ya da isletme disindan uzmanlar tarafindan



121

oncelikle isletme i¢inde bir is degerlemesi yapilarak bilimsel yontemlere gore yapilan is
degerlemesi sonucunda {icretlendirme yoOnteminin saptanmasi sorunun ¢oziimiine
yardimci olabilir.

Cagdas isletmeler, isgérene calismasimin karsiligini verirken yapilan ise gore
ddeme yontemini kullanmalidirlar. Clinkii bu yontemin temelinde rekabet, dinamizm,
objektiflik ve isgdrenin kendi ticretini belirleme hakki vardir. Bu anlayis isgoreni ister
istemez ¢alisma arkadaslarn ile bir rekabete sokacaktir. Rekabet ise verimliligin temel
unsurlarindan biridir. Yine bu tur Ucretlendirme isgorenin performansina , isinde
gosterdigi bagariya gére yapilir. Bu da dinamizmi saglar. Yontemin az ¢alisana az, ¢ok
calisana ¢ok 6deme yapmay1 ilke edinmesi objektifligi beraberinde getirir. Ayrica daha
fazla performans karsilig1 daha fazla ticret elde eden isgoren, kendini igine daha iyi

kanalize ederek daha ¢ok kazanacaktir.

Ust Yonetimin Takun Calismasma Yaklasimi
Ust yonetim tarafindan desteklenmeyen bir takim ¢alismas: diisiiniilemez. Ust
yOnetim, takim performansini etkileyen 6nemli bir faktérdiir. Takim tiiyelerinin tist
yonetimin kendilerine yeterince desteklemedigi goriisiine sahip olmalari, ¢aligmalarda
alinacak kararlarin ve uygulamalarin saglikli olmasini engeller.
Ust yénetim her zaman bir isletmenin basarisi veya basarisiziginda 6nemli rol
oynar. Ciinkii politikalar, stratejileri, prosediirleri, iicretleri Ust yonetim belirler ve
onaylar. Bu nedenle iist yonetimin takim ¢aligmasini uygulamaya koyduktan sonra, bu

calismalan tesvik ederek her konuda destek vermesi basarty1 da artiracaktir.

Girisimci Bireylerin Desteklenmemesi
Girisimciligin desteklenmemesi yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve yaraticiliga
engel olur. Yeni fikirler, yeni kazanumlar orgiitiin gelismesine yardimci olacak
unsurlardir. Girisimeciligin desteklenmemesi takim kavrami 6ztine aykiridir.
Bu konuda su onerileri verebiliriz,
e Ust y6netim olarak, takim iiyelerine, ¢aligmalarmnda, kararlarinda, kaynak
kullaniminda inisiyatif tanimak
e Yeni fikirlerin uygulamaya konulmasi karsihiginda fikri tireten ve gelistiren

calisanlar1 6diillendirmek



122

o Takim iiyeleri arasinda olumlu rekabet yaratarak yeni fikirler ortaya ¢ikmasim
saglamak

e Yeni fikirleri uygulamaya gegirmek.

Ust yonetim, girisimciligi desteklenmeye calisirken bireyleraras: rekabetin
acimasizlagarak catismaya doniismesini  engelleyecek  sekilde bir  politika

benimsemelidir.

Yetki Devri

Yetki devri takim ¢alismalarini etkileyen dnemli bir yonetsel faktdlerden biridir.
Yetki ve sorumluluk verilmeyen, gerekli giic ve destekten yoksun bir takim etkili
caligamayacaktir.

Ancak giiniimiizde hizla degisen teknolojiyi ve ¢evre sartlar1 dolayisiyla yetki
devri tek bagina yeteﬂi olmamaktadir. Yetki devrinin yeni yonetim teknikleriyle
desteklenmesi gerekmektedir.

Isletmede ¢alisanlarin giiglendirilmesi yetki devri uygulamalarinda karsilasilan
engelleri azaltmaya yardimci olacaktir. Giiglendirme, insanin en degerli varlik olarak
kabul edildigi giintimiizde insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasini
saglayacak bir yonetim teknigi olarak goriilmektedir. Gl¢lendirme, c¢alisanlarin,
kendilerini motive olmug hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1,
insiyatif ~ kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklar, olaylari  kontrol
edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun amaglart dogrultusunda uygun ve
anlamli bulduklar isleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve kosullar ifade eder.

Ele aldigimiz isletmede personel giiclendirme y6netim teknigini bir igletme
felsefesi olarak kabul ederek isletmenin tiimiine uyarlanmasi yetki devrindeki sorunlarin

azalmasinm saglayacaktir.

Kaynak kullanimi

Kaynak kullanimina iligkin isletme politikasinin galisanlar tarafindan tatminkar bir
nitelik arz etmedigi sOylenebilir. Asirt merkezilestirilmis isletme kaynaklari,
kullantminin esit olmamasi ve iist y6netimin inisiyatifinde olmasi, verimli takim

caligmasim engelleyici bir faktordiir.
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Uyelerin galismalara goniillii katilimlar1 ve probleme ¢oziim iiretmedeki
etkililikleri kaynak kullanimina iligkin isletme politikasindan gikayetei olduklar: 6lgiide
zayiflayacak, takim calismasindan beklenen yarar saglanamayacaktir. Takimlarin
konusunda uzman kisilerden olusturuldugu distiniildiigiinde, ist y6netimin kaynak

kullanim1 konusunda takim iiyelerine inisiyatif tanimasi dogaldir.

Takim kavramimin 15181 altinda, Tiirk Demirdokiim’de takim ¢alismalarinin
verimliligini etkileyen faktorlerin saptanmasini amaglayan arastirma anket yontemi

kullanilarak yapilmistir.

Takim c¢alismalarinin verimliligini etkileyen faktorleri incelemek amaciyla,
yonetsel, orgiitsel ve calisanlardan kaynaklanan faktorleri kapsayan Onermeler ile

calisanlarin diistinceleri alinmagtir.

Sonug olarak yapilan degerlendirmeler sonucunda Tiirk Demirdokim A.S’de,
takim ¢aligmalarinin verimliligini etkileyen unsurlardan; basarinin &diillendirilmesi,
yeniliklerin uygulamaya gecirilmesi konularinda iyi, ancak bilgi paylasimi, yetki devri,

kaynak kullanimu, ticret sistemi gibi konularda yeterli diizeyde olmadig1 anlasilmistir.

Bu veriler 1siginda Tiirk Demirdokim A.S. ‘de verimli bir takim caligmasi

olmadigim s6éylemek miimkiindiir.

Bundan sonra yapilmas: gereken, takimlarin verimliliginin arttirilmasi ve
bagarili olabilmesi i¢in “Once insan” anlayisinin tiim Orglit (isveren, yonetim ve
calisanlar) tarafindan benimsenmesi ve karsiliklihk ilkesi ¢ergevesinde saygi, sevgi ve
giiven ortaminin olusturulmasidir. Béylece orgiit ve ¢alisanlar, ortak bir amag etrafinda

toplanip daha verimli sonuglara ulagabilirler
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SONUC

Degisen is diinyasindaki geligmeler, takim calismalarini ¢ok daha 6nemli hale
getirmistir. Mal ve hizmet piyasalarindaki globallesme, yeni teknolojilerin hizla
gelismesi ve aymi Olgiide hizla yayilmasi, basta ABD’de olmak {izere isgiiciiniin
demografik karakteristiklerindeki degisme, gelismekte olan iilkelerdeki daha ucuz
isgiiciiniin varlig1 ve diinya genelinde degisen tiiketici talebi, isletmelerin yasamasi i¢in

is yapma bi¢imlerini degistirmistir.

Geleneksel tepe yonetimi odakli klasik organizasyon modelleri olarak,
formallesmis, departmanlara ayrilmis organizasyon anlayislari yerini, dis g¢evreye
duyarli ve yiiksek performansli yapilanmalar olarak, yatay organizasyon, sebeke
Orgiitlenme, matriks organizasyon ve takim yaklasimi gibi takim c¢alismasina ve

farkliliklarin yonetiminden deger elde etmeye dayali organizasyon yaklasimlarina
birakmaktadir.

Glnlimiiz isletmeleri de sadece karizmatik yoOneticilerin veya zeki isletmecilerin
cabalarina degil ayn1 zamanda tiim ¢alisanlarin yaraticiligina ve yeteneklerine de ihtiyag
duymaktadir. Rekabet avantaji temel is stireclerinin stirekli ve artarak gelistirilmesinden
kaynaklanir. Bu nedenle isletmeler her tlirden iste ve her diizeyde calisanlarin
yeteneklerinden yararlanma gereksinimi duyarlar. Bu anlamda gelecegin isletmeleri tiim
calisanlarin esnekligini ve yaraticihgimi kullanma  becerisine bagh olarak ya
biyiiyecekler ya da yok olacaklardir. Bununla birlikte igletmeler bireylerin basarilarini
biraraya getirmenin onlar1 basarih kilacagin bekleyemezler. Boylece takim elemanlar
birlikte ¢alisarak tek baslarina olabileceklerinden daha basarili olurlar. Bunun sonucu

ise sinerjidir
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Bilginin hizh transferi, diistince diizeyini yiikseltirken, ¢esiti uzmanhk
alanlarinda derinlesmeyi de giiniimiiz insanina miumkiin kilmaktadir. Gelisen ve
uzmanlagan insanlarin ortak bir tiretim i¢in yeteneklerini organize edebilmeleri, ¢iktida
ulagilacak kalite ve verim diizeyini daha da yiikseltmektedir. Takim ¢alismasi i¢in
biraraya gelen bilingli insanlar, birbirlerinin yetkileriyle degil sorumluluklariyla
ilgilenirler. Ciinkii kendi sorumlulugunun yiiksek bilinci igindeki birey, takimdaki diger
bireylerin sorumluluklarinin da igten destekleyicisi olma durumundadir. Takim
caligmasi yonetimin ¢aliganlara olan giivenini gosteren ve bu yolla onlara karar verme,
problemleri diizeltme firsat1 vererek ayni zamanda kalitenin iyilegsmesi, verimliligin ve
kararliligin artmasi gibi konularda sorumluluk yikleyen bir ¢alisma seklidir. Takim
calismas1 , oOrgiit i¢inde kisiler arasinda bagimsizligi ve iletisimi gelistirip giiven

ortaminin kalict olmasini saglamaktadir.

Bir isletmede, etkin takim c¢aligmasi i¢in bazi kriterlerin bulunmasi gerekir.

Bunlar;

e Isletme ¢alisanlari, takim ¢alismalarina katilirken tiim kisisel komplekslerinden

arinmis olmali,

e Takimda tartismalar ne kadar hararetli olursa olsun kisisel degil, tamamen isin

sonucuna yonelik olmali,
e Herkesin fikrinin 6nemli ve degerli odlugu kabul edilmeli,
e Statii giicii kullanilmamali
o Tiim bilgiler seffaf ve paylasilir durumda olmali bilgi koz olarak kullanilmamali,
o Iletisim agik olmali, herkese konusma hakki verilmeli
e Rollerin iyi tanimlanmis olmaly,.

e Kisa, agiklayict prosediirler olmali,

e Takimin agik ve net hedefleri olmalidir.
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Bu kriterlerin varlig1 beraberinde etkin takim galigmasim getirecek ve isletmenin

verimliligini arttiracaktir.

Yukarida siralanan kriterlerin yanisira, takimlarin verimliliginin arttirilmasi ve
bagarili olabilmesi i¢in “Once insan” anlayigimin tiim isletme (igveren, ydnetim ve
¢aliganlar) tarafindan benimsenmesi ve kargiliklilik ilkesi ger¢evesinde saygi, sevgi ve
giiven ortamimin olusturulmasidir. Boylece igletme ve ¢aliganlar, ortak bir amag

etrafinda toplanip daha verimli sonuglara ulasabileceklerdir.
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SORU 3: Ise uygun eleman se¢imine dikkat edilmektedir.
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SORU 6: Isletmemizde uzmanlasma en ileri diizeydedir.
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SORU 11: Tepe yonetim takim ¢alismasini tegvik etmektedir.

120 -
100

.BYanitlayan Kisi Sayisi B Yizde |




SORU 12: Girigimci bireyler desteklenir
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SORU 14: Isletmemizde y&neticiler yol gdsterici roliinii benimsemislerdir
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SORU 15: Isletmeyle ilgili kapsamli kararlarda alt kademelerde

goriislerine bagvurulur.
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SORU 18: Yapilacak igin her adiminda tist yénetimin onayinin alinmasina dikkat edilir.
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135

Bu ¢aligmada Tirk Demirdokiim’de, etkin ve verimli orgiitsel isleyis icin, takim
¢alismasinin verimliligini etkileyen faktérlerin arastirilmas: amaglanmaktadir.

Arastirmanin bagarisi, asagida verilen sorular1 dogru ve eksiksiz cevaplandirmak icin
ayiracagimz degerli zamaniniza ve katiliminiza baghdir. '

Ilginiz ve katthminiz igin simdiden ¢ok tesekkiir ederim.
Saygilarimla.

e Ad ve Soyad belirtilmesine gerek yoktur.
Maver ARGIC

SORULAR

Asagidaki sorulari size uygun gelen cevap segenegini karsisindaki ( ) i¢ine x isareti
yazmak suretiyle cevaplaymniz.

I. Yasimz

a) 20 ve kigik  b) 21-30 ¢) 31-40 d) 41-50 e) 51 ve biiyiik
II. Unvanimz

a) Ust kademe yoneticisi b) Orta kademe yoneticisi

c¢) Alt kademe y6neticisi d) Isgoéren

II1. En son bitirilen okul
a)Lise b) Lisans ¢) Yuksek lisans d) Doktora

IV. Isyerinde ¢alisma siiresi
a) Bir yildan az b) 1-2 yil c)3-5yudl d)5 yildan fazla

1. Isletmemizde basar icin gerekli bilgi paylasimina herkes isteklidir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

2. Basariy: odiillendiren bir politika mevcuttur.
( ) Tumiiyle Katiltyorum ( ) Katiltyorum () Fikrim Yok
() Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

3. Ise uygun eleman segimine dikkat edilmektedir.
( ) Tumityle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum



4. Isletmemizde ortaya gikan herhangi bir sorun ilgili herkesce paylasilir.
() Tumiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

5. Isletmemizde takdir ve ddiiller, ceza ve tehditlerden daha fazladir.
( ) Tumtyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

6. Isletmede uygulanan takim ¢alismalarinda uzmanlasma en ileri diizeydedir.

() Tiimiyle Katihyorum ( ) Katiliyyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

7. Isletmemizde yoneticiler ile galisanlar arasinda yogun informel iliskiler vardir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katihhyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

8. Isletmemizde yenilikler kolayca uygulamaya gegirilir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katithiyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

9. Isletmemizin bityiik olmas: takimlar aras: etkili iletisimi engellemez
( ) Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

10. Isyerimizde bireyler aras1 ayrim gézetmeyen bir 6deme sistemi vardir.
( ) Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum () Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

11. Tepe yonetim takim ¢alismasini tesvik etmektedir.
( ) Timiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum () Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

12. Girisimci bireyler desteklenir
( ) Timiyle Katiliyorum ( ) Katiltyorum () Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

13. Grup ¢alismalarinda tretilen ¢6ziimler uy gulamada dikkate alinir.
( ) Tiimiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

14. Isletmemizde yoneticiler yol gosterici roliinii benimsemislerdir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

136

15. Isletmeyle ilgili kapsamli kararlarda alt kademelerde ¢ahsanlarin da goriislerine

basvurulur.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum () Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum



16. Problem ¢dzmeye yonelik ¢abalar takdir edilmektedir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katihlyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

17. Yoneticiler yetki devretmekten ka¢inmaz.
( ) Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum () Fikrim Yok
() Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

18. Yapilacak isin her adiminda iist y6netimin onayimn alinmasina dikkat edilir.
( ) Tumiyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum

19. Yapilacak isle ilgili kaynak kullanim iist y6netimin inisiyatifindedir.
() Timiuyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum ( ) Kesinlikle Katilmiyorum

20. Yoneticiler, yetki gégermenin kendi otoritesini azalttigim diisiiniir.
() Tumiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum () Kesinlikle Katilmiyorum
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