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ONSOZ

Oncelikle, tez damgsmanim Yrd.Dog¢.Dr Mustafa TEPECI’ye gerek yliksek
lisans egitimimde, gerekse tez caligmasi siirecinde bana verdigi destek ve yardimlar,
yonlendirmeleri, yapici elestirileri, zorluklari agsmam saglayan c¢ok degerli fikir ve
Onerileri i¢in sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.

Tez ¢alismamda son derece degerli veriler elde etmemi sagladiklarindan Stiiri,
ankete katilan herkese tegekkiir ederim.

Son olarak, egitimim siiresince géstermis oldugu sabir ve anlayigh tutumundan
ve her alanda sagladi destekten dolay: sevgili esime,literatiir kaynaklarinin temini ve tez
metninin bilgisayar ortaminda hazirlanmasinda gok biiyiik katkilar1 olan kardesim Mine
Eren’e ve tez c¢aligmamin son aylarinda ailemize katillarak varligi ile biiylikk moral
kaynagim olan sevgili ogluma tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Sizler olmasaydimz bu tezi ¢ok zor tamamlardim.
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OZET

Giinilimiiziin dinamik ve rekabetci is diinyasinda igletmeler, miisteri ihtiyaglarim
ve beklentilerini hizhi bir sekilde kargilama, sinerji yaratma, var olan ig siireclerini
gelistirme, etkinlidi ve verimliligi artirma, yaraticili1 ve yenilik¢iligi gelistirme, 6grenen
organizasyonlar haline gelme, lirlin ve hizmetlerin kalitesini artirma ve galiganlarin tatmin
diizeyini yiikseltmenin etkili bir yontemi ve ydnetsel bir araci olarak ekip ¢aligmasindan
yararlanmaktadirlar (Erengiil, 1997: 162; Senge, 2002: 257; Straup, 2002: 11). Ekip
caligmasi, insan kaynaklarimi etkin ve verimli bir gekilde kullanmanin en yararh
yontemlerinden biridir. Giintimiiziin hizla degisen ve meydan okuyucu is koslﬂlan}lda ekip
caligmasi, otel endiistrisi de iginde yer almak iizere birgok farkli is kollarinda faaliyet
gosteren igletmeler icin bir zorunluluktur. Otel isletmelerinin kendine 6zgii 6zellikleri ekip
caligmasim gerektirmektedir.

Ekip caligmasi1 kavrami ve ekip caligmasi ile ilgili konular, yonetim ve
organizasyon alaninda aragtirmacilarin son otuz yildir dikkatlerini yogunlagtirdiklar
arastirma konular arasinda yer almigtir. Bu konulardan biri de ekip iklimidir. Bu ¢aligmada
Anderson ve West (1996) tarafindan gelistirilen ve Yaghobi (1998) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanan “Ekip Iklimi Envanterinin” gtivenilir ve gecerli bir 6lgme arac1 olarak kullanilip
kullamlamayacagimn ve “ekip biiytikliigii” , “vardiyali galigma diizeni” ve “ekip ¢aligmasi
egitimi” degiskenlerinin ekip iklimi tizerinde etkisinin bulunup bulunmadigimn
belirlenmesi amaglanmigtir. Aragtirma bes yildizli bir otel igletmesindeki gesitli ¢alisma
gruplarinda gorevli iggorenlerin katilimiyla bireysel analiz diizeyinde gergeklegmisgtir.

Aragtirma sonuglari, ekip iklimi envanterinin ekip iklimini 6l¢gmede giivenilir ve

gegerli bir Slgme araci oldugunu, ekip biiyiikligt, vardiyali ¢alisma diizeni ve ekip




caligmas: egitimi defiskenleri ile ekip iklimi arasinda anlamli farkliliklar bulundugunu
gOstermigtir. Aragtirma bulgularina gore ekip biiytikltigi, vardiyali calisma diizeni ve ekip
¢aligmasi eitimi ekip iklimini etkilemektedir.

Anahtar Sézciikler : ekip caligmasi, ekip iklimi, ekip iklimi envanteri, ekip ¢aligmasi

egitimi, vardiyali galigma diizeni, otel igletmeleri.
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TEAMWORK AND ITS IMPORTANCE IN HOTELS: APPLICATION IN A FIVE

STARS HOTEL

Companies within current dynamic and competitive business world benefit from
teamwork. Companies use teams and teamwork as a management tool, such as the ways of
satisfying costumers’s needs and expectations rapidly, creating sinergy, improwing existing
work processes, increasing effectiveness and productivity, developing creativity and
innovativeness, becoming a learning organization, improwing quality of products and services
and raising employee satisfaction (Erengiil, 1997: 162; Senge, 2002: 257; Straup, 2002: 11).
In terms of effectiviness and productivity, teamwork is one of the most useful ways of
utilizing human resource. Today, implementing teamwork within rapidly changing and
challenging environments is compulsory for the companies from many different business
fields that also include hotel industry. The nature of work in hotel organizations requires
implimenting teamwork.

The consept of teamwork and the themes related to teamwork has received
considerable attention from researchers in the field of management and organizational
behavior over the last three decades. One of the important issues of teamwork is team climate.
In this study, it was aimed to investigate the validitation of the Turkish version, adapted by
Yaghobi (1998), of “ Team Climate Inventory (TCI)” developed by Anderson and West
(1996a), and the effects of team size, shiftwork and teamwork education on team climate. The
data were collected from participants working in a five stars hotel company and analysis were
conducted at individual level.

The results of this study showed that The Turkish version of TCI was a reliable

and valid measure tool of team climate and that there are significant differences between
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team climates in terms of team size, shiftwork and teamwork education. According to research
findings, team size, shiftwork and teamwork education have effects on team climate.

Key Words: teamwork, team climate, team climate inventory, teamwork education,

shiftwork, hotel.
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GIRIS

Giinilimiiz ig diinyasi, i¢inde yasamlan kosullarin stirekli degistigi karmagik ve
dinamik bir ¢evrede varhifim stirdiirmeye galigmaktadir. Degigimin itici gliclinti olugturan
miisteri, rekabet, kalite ve iz faktorleri isletmeleri organizasyon yapilarinda ve faaliyet
stireclerinde  degisiklik yapmaya zorlamaktadir (Diiren, 2000: 3). Dinamik rekabet
ortaminda baganili olmak, genis bilgi, yetenek, deneyim ve bakis agisina sahip insanlarin
birlikte ¢galigmasim gerektirmektedir.

Diinyamin 70 ilkesinden 12.000 egitimcinin  katldign  toplantilarda
2l.ylizyilin ilkk 15 yilina damgasim vuracak egilimler arasinda siralanan ekip
caligmasina (Baltag, 2001: 17) duyulan gereksinim giderek artmaktadir. Organizasyon
yapilarimin ~ temel performans birimi olarak bireylerin yerini  ekipler almaktadir
(Katzenbach ve Smith, 1998: 8). Giinlimiiziin temel 6zelligi haline gelen hizh ve stirekli
degisim ortaminda farkli sektdrlerde faaliyet gOsteren isletmelerde oldugu gibi turizm
sektoriiniin bel kemigini olugturan otel isletmeleri de etkilenmektedir.

Otel isletmeleri emek-yogun ve gogunlukla hizmet liretimi yapan isletmelerdir.
Miisteri ile otel ¢aliganlar1 arasindaki iliskiler yogundur. Otel galiganlan iiretim sirasinda
oldugu gibi, liretilen mal ve hizmetlerin sunumu asamasinda da 6nemli bir konumdadir.
Otel caliganlan arasinda siki bir igbirliginin tam bir uyum ve yardimlagmamn olmasi
gerekmektedir (Akoglan, 1998: 8-9; Sener, 2001: 14-15). Bu o&zelliklerin  tlimti  otel
isletmelerinde ekip ¢alismasimi zoruniu kilmaktadir.

Biiyiik Olglide dinamizm ve esnek isletmecilik gerektiren artan rekabet
kogullarinda otel igletmeleri insan kaynaklarim: etkili ve verimli bir gekilde kullanmak
zorundadir. Bireysel beceriler, giinimiizde artik sorunlarn tek bagina agmaya

yetmemektedir. Buna karsilik hizmet {iretim siirecine katilan bireyler arasinda kargilikh
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baglilik duygusunu gelistirmek ve sinerjik bir etki yaratmak yeni iiretim yapisinda ¢ok
daha farkl ve stratejik bir anlam kazanmistir. Ekip ¢aligmasinin benimsenmesini saglamak
cagdas otel igletmeciliginde biiylik Snem tagimaktadir.

Ekip c¢alismasi, insan giiclini ve yaraticth@ agifa ¢ikarmakta, sinerjiyi
artirmakta ve sosyal ihtiyaglar gidermektedir (Straup, 2002: 11). Sorunlar ¢6zme, karar
verme, iletisim ve uygulamada gelencksel yontemlerin yeterince hizli olmamas:1 ve
miicadele igin yeterli esnekligi tagimamasi, igletmelerin giderek artan dlgiilerde ekiplere
glivenmesi sonucunu dogurmustur. Isletmeler genis bir amag yelpazesini bagarmak,
miisteri gereksinimlerini daha iyi anlamak, sistem ve siiregleri yeniden tasarlamak, is
birimlerini isletmek ve hizmet ve tiretim hatalarim azaltmak igin ekip ¢aligmasindan
yararlanmaktadir (Kegecioglu, 2002: 4). Ancak beklentiler ekiplerin bundan daha fazlasini
yapabilecegi yoniindedir (Cetin, Akin ve Erol, 2000: 293).

Ekip caligmasim1 benimseyen isletmelerde verimlilik artiglani yaratilan
sinerjinin dogal bir sonucudur. Ekip ¢alismasi, isletmelerde ortak vizyonu benimseyen ve
bu vizyona ulagabilmek igin aymi dili konugan bireyler tarafindan siirdiiriiliir. Bunun igin
ortak stratejilerin gelistirilmesi ve ortak hedeflerin saptanmasi gereklidir. Konu insan
oldugu i¢in bunu gergeklestirmek kolay degildir. Ekip kavramu sihirli bir degnek degildir.
Her ekip ¢aligmasmma gegtigini diiglinen igletme ince ayar yapmayir gozardi etmesi
durumunda verimliligi artirmak yerine diglirdiiglinli gérerek hayal kirklifina ugrayabilir.
Ekip caligmasi, organizasyonda bilingli bir ekip olusturma siireci yaganiyorsa etkindir
Geleneksel organizasyon yapisina sahip isletmeler glinlimiizde miigterilerinin beklenti ve
ihtiyaglarimi, pazarin taleplerini gerektigi gibi karsilayamaz. Ekipler kalite, esneklik,
koordinasyon, iy tatmini ve gelisimi gibi konularda geleneksel yapilara gore daha cok

bagarili olur (Erengiil, 1997: 162).
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Cagdag yonetim anlayigi iginde gelisen ekip ¢aligmasi, ekip etkinligi ekip
uyumu, ekip performansi, ekip iklimi gibi yeni dinamikler son yillarda ySnetim ve
organizasyon alaminda Onemi giderek artan ve ilgi odagi durumuna gelen aragtirma
konular arasinda yer almaya baslamugtir. Literatiirde ekip ¢aligmas: ile ilgili kavramsal ve
uygulamaya doniik farkl: endiistri kollarinda gesitli aragtirmalar bulunmakla birlikte turizm
endiistrisinde ve otelcilik sektorii 6zelinde Tiirkiye’de yapilmig herhangi bir aragtirmaya
rastlanmamigtir. Bu ¢aligmanin konusunu belirtilen kavramlar arasinda bulunan ekip iklimi
olugturmaktadir.

Bagaril: bir ekibin olugturulmasinda hangi faktdrler dikkate alinmahdir? Ekip
kimlerden olusturulmali, nasil bir ortam yaratilmali ve ortak degerler ne sekilde
belirlenmelidir? Bu sfireclerin agilarak ekip ¢aligmasina uygun bir organizasyon ortaminin
olugsmasinda ekip iklimi son derece 6nemli bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ekip
ikliminin geligmesi i¢in, ekip liyelerinin kendi galigma gruplarini benimsemis olmalar1 ve
ekip arkadaglar: ile stirekli bir etkilesim iginde, ortak normlar ortaya koymalan gerekir
(Campion, Medsker ve Higgs, 1993: 841). Anderson ve West (1996a), aragtirmalari
sonucunda ekip iklimini geligtiren dort faktSr belirlemiglerdir. Bu faktorler ekip vizyonu,
katitmcilk  ve giliven ortami, igse yOnelme ve yenilikgilige olan destektir
(Anderson ve West, 1996a: 239).

Bu caligmamin amaci, Anderson ve West (1996a) tarafindan 1994 yilinda
gelistirilen ve Yaghobi (1998) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Ekip iklimi Envanteri®nin
glivenilir ve gegerli bir Slgme araci olarak kullanlip kullamlamayacagimi ortaya koymak
ve otel isletmelerinde gesitli Orgiitsel degiskenlerin ekip iklimi boyutlar iizerinde etkisi
bulunup bulunmadifini saptamaktir. Ekip bilyiikliigii, ekip olugturma egitimi ve vardiyali

¢ahigma diizeni Srgiitsel degiskenleri olusturmaktadir. Aragtirma konusuna iligkin kurumsal
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bilgiler literatiir taramasi yoluyla elde edilmigtir. Aragtirma Marmaris’te bulunan bes
yildizli bir otel igletmesinde farkhi departmanlardaki ekipler iizerinde anket uygulanarak
gerceklestirilmistir. Olgme araci olarak Anderson ve West (1996a) tarafindan gelistirilmis
ve Yaghobi (1998) tarafindan Tiirkge’ye ¢eviri ve uyarlamasi yapilmig Ekip Iklimi
Envanteri (Team Climate Inventory-TCI) kullanilmugtir. Aragtirmaya 124 otel galigam

katilmigtir. Ekip Iklimi Envanteri ile elde edilen veriler analiz edilmigtir.



L BOLUM

EKIiP CALISMASININ KAVRAMSAL iCERiGi VE ONEMi

L1. Ekip Kavrami

Insanlar sosyal bir varlik olarak yasamlarmm baglangicindan itibaren diger
insanlara  ijhtiyag  duymakta, yasamlari siiresince birgok isi bagarmak zorunda
kalmaktadir. Varliklarini siirdiirebilmek igin mal ve hizmet iiretmek zorunda kalan insanlar
hemen hemen biitiin gorevlerini yerine getirebilmek ve daha verimli igler ortaya
koyabilmek i¢in diger insanlarla biraraya gelerek gruplar olusturmaktadir. Aile yagamu, i,
sanat, eglence, spor, politika vb. yasammn her alaminda gruplar goérmekteyiz. Gegmisten
giinlimiize yasanan siiregte ortaya ¢ikan gergek sudur ki gruplar en biiylik bagarilarin1 ancak
“ekip” olarak adlandirilan birimlere doniigtiiklerinde elde etmektedirler (Johnson, 1999: 4).

Giiniimiizdeki igletmelerin organizasyon yapisimn ve performansinn temel birimi
haline gelen ve bilimsel arastirmalara konu olan ekip kavramu ile ilgili olarak literatiirde
birgok tanima rastlanmaktadir. Daft’a (1994) g6re “ekip, belirli bir amaci gergeklestirmek icin
bir araya gelen, birbirleriyle etkilegim iginde bulunan ve ¢aligmalarim koordine eden iki veya
daba fazla insandan olusan gruptur”(Daft, 1991: 458). Bir bagka tamima gore ekip, sorunlan
tanimlamak igin birlikte ¢aligmay: kabul eden iiyelerden olusan, ne yapilmasi gerektigi
konusunda ortak bir karar alan ve belirli bir gérev ve drgiitsel alanla ilgili gerekli faaliyetleri
uygulayan gegici veya siirekli gérev gruplaridir (Bartel ve Martin, 1991: 8). Katzenbach ve
Smith (1998) ise ekibi “ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenmis ve
kendilerinin sorumlu oldugu sey konusunda ortak bir yaklasimlari olan, birbirlerini
tamamlayan Ozelliklere sahip kiigiik gruplardir” geklinde tanmimlamaktadir (Katzenbach ve

Smith, 1998: 121). Donellon’a (1998) gore ekip, “kendi aralarinda dagilomg durumdaki
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uzmanlik becerilerinin stirekli birlestirilmesini gerektiren bir gérevi yerine getirmek iizere
biraraya gelen insanlar grubudur” (Donellon, 1998: 11).

Robbins, (1997) ¢bziim tiretme 6zelligini vurgulayan yaklagim gergevesinde ekibi,
“gérevler daha karmagik hale gelmeye, uygulama sirasinda yasanan problemler
artmaya,kararlardaki gecikmeler uzamaya bagladiginda dopacak herhangi bir problemin
etrafinda olusan gruplar” olarak tamimlamaktadir (Robbins, 1997: 287). Literatiirde, ekip
kavramma yo6nelik ¢ok gesitli tanimlarin yer aldigi goriilmektedir. Kavram agiklamaya
yonelik belirtilen tiim tanimlar ortak unsurlan agisindan ele alindiginda, kapsaml bir tanmim
gelistirilebilir. Buna gére ekip kavrami, ortak amag veya hedef etrafinda toplanan, bunlari
gergeklestirmek  i¢in  igbirligine ihtiyag duyan, birbirlerini tamamlayan ya da benzer
yeteneklere sahip, sorunlari tamimlamak ve ¢bzmek igin birlikte ¢aligmayr kabul eden,
karsilikli olarak birbiriyle etkilesim iginde bulunan, sorumluluklar: paylagan, ortak degerlere
inanmg iki veya daha fazla insamin bir araya gelmesiyle olusan organizasyonel bir birim

olarak tammlanabilir.

1. 2. Grup Kavram; Ekip Ile Grup Arasindaki Farkhliklar

Grup ile ekip, gofu zaman birbirine karngtirilan, birbirlerinin yerine kullanmilan
kavramlardir. Pek ¢ok agidan benzerlik gosteren, ortak ozellikleri bulunan bu kavramlarin
aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Geleneksel olarak grup bagkalar: ile iletigim
kuran, ortak bir kimligi paylasan ve ortak bir amaca sahip olan iki veya daha fazla bireyden
olusan topluluktur (Ozkalp ve Kirel, 1996: 186). Bagka bir tamma gore grup, ortak
normlan paylasan, genellikle aralarinda farkli rollere sahip ortak is amaglari dogrultusunda

birbirleriyle iletisim i¢inde bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin varhigindan haberdar olan
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ve  kendisini bir grup olarak algilayan kiigiik veya biyiik birey topluluklaridir
(Eren, 1998: 319).

Insanlarin gorits agilarina gore ok sayida grup kategorileri bulunmaktadir. Kiigiik
gruplar, genis gruplar, birincil gruplar, ikincil gruplar, koalisyonlar, tiyelik gruplari, resmi
gruplar, resmi olmayan gruplar, gérev ya da galiyma gruplan vb. gerek sosyal yagamda
gerekse iy yasaminda  gorillebilen grup tiplerinin  bir kisim  Smekleridir
(Cetin ve digerleri, 2000: 289). Bu calismanin konusu igletmelerin organizasyon yapist
icindeki insan topluluklarnin olusturdugu birimler ile ilgili oldugundan ekip kavramu ile
farkliliklar: ele alman grup tipi ¢alisma gruplaridir. Caligma gruplar, belirli bir isi yapmak ve
bu isten sonug almak igin biraraya gelen bireylerden olusan topluluklar olup grup iyelerini
biraraya getiren ortak bir amag vardir (Eren, 1998: 320).

Ekip bir insan grubudur, ama insanlari bir grup olarak biraraya getirmek miimkiin
olsa da bunlardan bir ekip olusturmak her zaman miimkiin olmayabilir. Katzenbach ve
Smith’e (1998) gore gruplar, ancak bir ekip gibi ¢aligabildikleri zaman en yiiksek verimlilik
diizeyine ulagilabilir. Bu aragtirmacilar, ekip ve grup kavramlarim farkl gdrmekte ve grubun
daha genel bir anlam tajidigim vurgulamaktadirlar. Bagka bir deyisle her ekip bir gruptur,
ancak her grup bir ekip degildir.

Ekip kavrami, gruplara gore daba c¢ok paylagilan misyon fikrini, toplu bir
sorumluludu ve miicadeleyi ifade etmektedir (Daft, 1994: 583). Ekibi ortak amach bir insan
toplulugu gdrmek yetersiz bir yaklagim olup bir grubu kaynagmis yiiksek performansh bir
ekibe doniistiirmeyi giiglestirir (Dengiz, 2000: 54). Gruplar disiplin altina alimmis eylemlere
giristiklerinde ekip niteligi kazamirlar. Ekipler gruplardan farkh olarak ortak bir amag

belirlerler, ekibin hedefleri dogrultusunda gorils birligine varirlar, ortak bir calisma yaklasim
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belirlerler ve birbirlerini tamamlayici beceriler geligtirirler. Ayrica faaliyetlerinin sonuglarinin
sorumlulugunu paylagirlar (Efil, 1999: 4).

Calisma grubunun performansi, iiyelerinin bireysel olarak ne yaptiklarinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikarken, ekip performansi hem bireysel hem de ortak ¢aligma tiriinlerini
kapsamakta ve bu &zellifi nedeniyle liyelerinin bireysel performanslari toplamindan daha
fazlasimi ifade etmektedir. Gruplarda daima bireysel sorumluluk ve hedefler iizerinde
yogunlagildigindan iiyeler, kendileri digindaki sonuglarin sorumlulugunu tistlenmemektedir.
Oysa ekipler hem bireysel hem de karsilikli sorumlulugu iistlendiklerinden grup tartigmasi,
degerlendirme ve kararlarindan ¢ok daha fazlasina egdeger olmaktadir (Katzenbach ve Smith,
1998: 137). Caligma grubu ile ekip arasindaki farklar kargilagtirmali olarak Tablo 1. 1°de

verilmigtir.

Tablo I. 1: Calisma Grubu ve Ekip Arasindaki Farkliliklar

Caliyma Grubu Ekip

Giiglii, net odakli lider Paylasiimus liderlik rolleri

Bireysel sorumluluk Bireysel ve kargilikli sorumtuluk

Grubun amaci, daha genis organizasyon Ekibin kendisinin gergeklestirecegi belirli bir

amacin aynidir amaci vardir

Bireysel ¢aligma iiriinleri Kolektif ¢aligma iiriinleri

Verimli toplantilar yonetir Samimi goriigmeler ve etkin sorun ¢6ziimii
toplantilarim tesvik eder.

Etkinligini digerleri fizerlerindeki dolayh etkisi | Performansi, dogrudan dogruya, kolektif ¢aligma

ile dlger iiriinlerini degerlendirerek dlger.

Gordigiir karar verir ve digerlerine havale eder. | Goriigiir,karar verir ve gergek isi beraberce
yapar.

Kaynak: Katzenbach, J. R. ve Smith, D. K. (1998). Takimlarin Bilgeligi (Cev. Nejat Muallimoglu)
Istanbul. Epsilon Yaymcilik. 137.

Ekip, bir ¢caligma grubundan &te anlam tasir. Ekip yiiksek kalitede sonuglar iireten,
birbirine bagli ¢aligan, yardimlagan ve ortak bir hedefe odaklanmig insan toplulugudur

(Dengiz, 2001; 58). Caligma grubu ile ekip arasindaki dinamikler, {iiyelerinin rolleri,
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glrevlendirme diizeyleri otorite ve iletisim bakimindan farkhiliklar bir bagka gorils agisiyla

Tablo L. 2°de belirtilmigtir.

Tablo.I. 2: Grup ve Ekip Arasinda Temel Farklar

Alan Grup Ekipler

Amag Idari amaglarla bir araya geldiklerini | Amaglari gergeklestirmek iizere
diigiiniirler. caligtirilirlar.

Caligma Bigimi Bagimsiz ¢ahsirlar Birlikte galigirlar,kazanmak igin

birbirlerini desteklerler.

Katilim Diizeyi Hedeflerin belirlenmesine aktif Hedeflerin  belirlenmesine  aktif
olarak katilmazlar,isi benimsemezler |olarak katilirlar,eylemlerine sahip

cikarlar.

Giiven ve Iletisim Digerlerinin diirtiilerine Agik iletisim ve gliven ortaminda
giivenmezler, gérevler agik caligirlar, farkli bakis agilarinda
degildir kisisel eylemlerde onay farkli gorevleri benimserler ve
gormezler. sorunlarin ¢ziimiine katkida

bulunur.

Is Itiskileri Bagkalarinin degerlerine zarar Liderleri agik ve diiriist oldugu igin

verecek sekilde politik oynayanlar | agik ve diiriisttiirler,bilgi seve seve
vardir. Saygili bir galigma ortami verilir, uzun erimli iligkiler

yoktur. Onemlidir.

Anlagmazliklarin Anlagmazlik durumunda islerin Anlagmazliklarin yeni fikirlerin

Coziimii yerine gelmesi giictiir.Ciddi bir olugturuldugu, iliskilerin
hasar s6z konusu oldugunda amir derinlestirildigi firsatlar olarak
sorunlari ¢6zer gbrmek iizere egitilmiglerdir.

Karar verme Grubu ilgilendiren kararlara Ekip lideri elemanlarin1 kendi
katilmazlar, uyugmazlik bekledikleri |kararlarmi vermek igin tegvik eder,
bir sonugtur. yetenek ve deneyimlerine giiven

duyulur,

Kaynak : Dengiz, G. Murat (2001). Takim Caligmas: Teknikleri. Ankara. Academyplus Yaymevi. 59

Birgok isletmenin son yillarda is yapma siireglerini ekip temelinde yeniden
yapilandirmalarinin nedenlerini de ortaya koydugu degetlendirilen bir baska yaklasima gore
grup ve ekip kavramlan arasindaki farkliliklar agagida verilmistir (Efil, 1999: 4):

1) Is gruplarinda rekabet ige doniiktlir. Ekiplerde de rekabet vardir ancak bu

rekabet organizasyonun digina yénelmigtir.
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2) Is gruplann goreve yonelmistir ve her iiye kendi bireysel hedeflerine
yoneliktir. Yikksek performansa sahip ekipler amaglara ySnelmistir ve tiim ekip fiyeleri farkls
yonlere degil, s6z konusu hedeflerin gerceklestirilmesine odaklanmugtir.

3) Is gruplan otokratik ve hiyerargik bir yapiya egilimlidir. Ekipler ise katihmc: ve
ekip amaglar1 dogrultusunda kendi kendilerini ydnlendirirler.

4) Is gruplarinda riskten sakinilir ve mevcut durum (statiiko) korunmaya
caligilir.Ekiplerde ise riski kabullenme egilimi hakimdir.

Gruplar genel bir amag, performans hedefleri ve tarzim olusturarak ekibe
doniigtiirtilebilirler. Y6netimin bir grubu ekip diye adlandinlmasiyla o grup ekip olamaz.
Ekipler gruplardan daha esnektir ve daha verimlidir. Ekipler performans ve 6grenmeyi
birlestirirler. Ekipler isletmedeki gruplar iginde tek baglarma yapabileceklerinden daha
fazlasim Tbasarnr. Ciinkii  beceriler, yargilar ve deneyimler birlesir. Hiyerarsik
gorevlendirmelerin yapildig1 gruplara gére ekiplerde bireysel 6grenme ve gelisme de daha st
diizeyde olur (Cetin ve digerleri, 2000: 294-295). Grup ile ekip arasindaki mevcut
farkliliklarin 1s1ginda sonug olarak, her ekibin aym zamanda bir grup oldugu, ancak her

grubun bir ekip olmadig1 ve her gruptan bir ekip olusturamayacag: ifade edilebilir.

L 3. Ekibin Ozellikleri
Bir gruba ekip bigimi verilebilir ama en fist diizeyde is gorebilmesi igin ekipte
temel nitelikte belirli 6zelliklérin bulunmasi gerekir. Bu &zellikler asagida belirtilmistir
(Cetin ve digerleri, 2001: 291):
1) Tartigir, karar verir ve ig boliimii yapar,
2) Paylagilan liderlik roliine sahiptir,

3) Bireysel ve kargilikh giiven hakimdir,
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4) Ekibin olusturdugu dzel ekip amaci vardur,

5) Kollektif i ve tiriin bulunur,

6) Serbest tartigma ve aktif problem ¢6zme toplantilar yapilir,

7) Kollektif ig ve iiriin ile kollektif performans 6l¢limii hakimdir,

8) Tartisir, karar verir ve isi beraber yapar.

Etkin ekipler, birgok zorluk ve kiiltiirel ya da diigiinsel farkliliklara ragmen basarili
olurlar ve yiiksek kalitede tiriinler verirler. Ekip elemanlar1 sorunlan ¢6zmede birbirlerine
yardim ederler ve ekibin bir biitiin olarak faaliyetlerinden kendilerini sorumlu hissederler.
Etkin ekiplerin géreve yonelik ve insana yonelik 6zellikleri bulunmaktadir.Géreve yonelik
agagida belirtilen ozellikler proje performansimn gorev ve sonuglarm dogrudan ¢dzmeye
odaklamir (Dengiz, 2000: 31):

1) Teknik bagar: icermelidir (Vaat etmeli).

2) Programa ve biitceye uyumlu olmadir.

3) Yiiksek kalitede sonuglar igermelidir (Vaat eder).

4) Yaratic1 ve yenilikgidir.

5) Esnek ve degisime yatkindir.

6) Gelecekteki yonelimleri tahmin etme yetenegine sahiptir.

Etkili ekiplerin insana yonelik asagida belirtilen ozellikleri ise performansin
dolayli Glgiimiine yonelik olup ekip ve ﬁyelerinin becerilerine ve aralarindaki g¢aligma
iligkilerine baglidir (Dengiz, 2000: 31):

1) Ise iist diizeyde ilgi, baglilik ve emek verme,

2) Sorunlar: ve gatigmalar ¢ozme kapasitesi,

3) lyi iletisim

4) Iyi ekip ruhu
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5) Kargilikh giiven

6) Ekip tiyelerinin 6z geligimi

7) Etkin kurumsal ara yliz

8) Basan ve geligim igin giiclii istek

Ekipler {irettikleri, hedefleri, enerjileri, yapilar: ve atmosferleri ile degerlendirirler.
Etkin bir ekip kendi kabugunda, birbirlerine bagimli ¢alisan ve bundan zevk duyan ve yiiksek
kalitede {irtinler veren insan grubudur. Bu tiir ekipler etkinliklerine y6nelik engelleri kolayca
fark ederler ve bunlan ortadan kaldirmak i¢in uygulamalar gelistirirler (Dengiz, 2000: 32).
Boylesi ekipler sadece is ile ilgili hedeflere ulagmasinda degil, aym1 zamanda bunu yaparken
ekip iiyelerinin ihtiya¢ ve gikarlarimn karsilanmasinda da etkindirler. Yo6netim alanindaki
diigtiniirlerden Lee, Bucholz ve Roth’a gére etkili ekipleri karakterize eden en az bes 6zellik
bulunmaktadir (Weiss, 1993: 14-16):

1) Kendi kendine olugan baglilik: Her iiye ekip hakkinda bir sahiplik ve kontrol
duygusu tagir. Bu duygu bireyin ekip siireglerinde ve ¢aligmalarinda degerli bir iiye olarak yer
almasindan ve kendi ¢aligma alanim etkileyen kararlarin alinmasina katilmasindan gelir.

2) Mutabakata dayali anlasma: Cogunlugun yOnettigi yerde oylamaya
bagvurulmas: genellikle bireysel fikir, istek ve duygulart baski altina alir. Ote yandan
mutabakata varma (Catigmalarin kin giitmeden ¢6ziilebildigi bir ekip karar alma siireci), her
{iyenin ¢ikar, ihtiyag, istek ve yeteneklerini yansitan karar ve eylem iiretir.

3) Saghkh bir gatisma derecesi ve yaraticilik: Yaraticilik ve yiiksek nitelikli
sonuglar {irettifi zaman gatigma sagliklidir. Bir ekibin ¢atigmalan kavrama ve yonetme bigimi
etkili bir ekibi etkisiz bir ekipten ayirt eder.

4) Iletigim: Yiksek diizeyde bir iletisim yukarida siralanan {i¢ dzellikle at bag

gider ve bu 6zellikleri birbirine baglar. Etkili bir iletisim olmadan bu &6zellikler ortaya ¢gikmaz.
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Her bir ekip iiyesinde uygun ve sorumlu davranig tarzim $zendiren bir ortamin yoklugunda
etkili bir iletisim miimkiin degildir. Bu karsilikli yardimlagma ve etkilegimi de kapsar.

Ekip bir bosluk iginde ¢aligmaz. Bir 6rgiit iginde yer aldigindan iletigimin diger bir
boyutu da orgiitle kurulan iletigimdir. Ekip lideri orglitiin ama¢ ve standartlarindaki
degisimleri yakindan takip etmeli ve bunlari dogrudan ekibe aktarmahidir. Ekip lideri hem tist
yonetim ile hem de Orgiitin amaglarina ulagma yolunda diger ekiplerle baglantiyr
saglamalidir. Ekibin ihtiyag duydugu kaynaklar, galisirken kargilastif1 sorunlar ve engeller de
ist yonetime bildirilmelidir (Weiss, 1993: 88-89).

5) Yetki verme: Organizasyonun iist yonetimi ekibe yetki ve destek verir. Boylece
biitiin orgmﬁzasyo;lu etkileyecek bir temel yaratilir. Ekip de kendi iiyelerine aym gekilde yetki
ve destek saglar.

Bir ekipte bulunmasi gereken yukarida belirtilen 6zellikler, temelde insamin sosyal
bir varlik oldugu diiglincesi ile baglantilidir. Ekipler insamn hem farklihklarmi hem de
bagkalariyla biitiinlesme ihtiyacimi yonetmektedir. Bunun bagarilabilmesi ekibin sdz konusu

Ozelliklere sahip olmasiyla gerceklegebilir.

L. 4. Ekip Tiirleri

Giinlimiiz isletmelerinde birgcok farkli ekip tiirline rastlanmaktadir. Yonetim ve
organizasyon literatiiriinde ve is diinyasindaki uygulamalarda ¢esitli farkliliklar temel alinarak
ekip tiirlerinin siniflandinldigi goriilmektedir. Ayrica toplam Kalite yonetimi yaklagiminin
orgiitler tarafindan benimsenmeye baslamasiyla yeni ekip tiirleri de ortaya cikmugtir.
Mohrman (1993), ekipleri, temel amag ve vizyon, zaman, bagimsizlik derecesi ve yetki
yapist olmak dort boyuta gore simflandirmigtir (Mohrman, 1993: 109). Bu smiflandirmaya

gore ekip tiirleri Tablo 1. 3’de verilmigtir.
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Caligma Ekipleri
(Uriin veya hizmetle
ilgilenir.)

Gegici Ekipler
(Gegici bir siire i¢in
olugturulur)

Caligma Gruplani <«

(Liderler, grup tiyeleri
igin karar verirler )

Islevsel Ekipler <«
(Kendi uzmanhik
alanlarinda galigirlar)

Amag ve

Misyon

Zaman

Iyilestirme Ekipleri
(Siireglerin Etkililigini
iyilestirmekle ugragir.)

Siirekli Ekipler

(Orgiit varoldugu
slirece gbrev yapar)

Bagimsizlik —————— Kendi kendini

Derecesi

yOneten ekipler

ekip iiyeleri kendi
kilit kararlarim
almakta Szgiirdiirler.

Yetki Yapisi ————p Capraz Iglevsel

Ekipler

(Ekip iiyeleri farkh
uzmanlik alanlarinda
olugur )

Kaynak: Mohrman, S. (1993). Integrating Roles and Structure in The Lateral Organizational.
J. R. Golbraith ve E. E. Lawler Iginde Organizing For The Future. San Fransisco. Jossey Bass. 109

Temel ama¢ ve misyon boyutuna gore sirketler, orgilit kaynaklarim optimum

sekilde kullanarak miisterilerine iyi bir hizmet sunmak amaciyla yeni {irin geligtirme ve

tiretiminde ¢aligma ekiplerinden yararlamirlar. Diger takimlar iyilestirme ekipleri olarak islev

gorirler ve oOrgiit tarafindan kullamlan mevcut stireclerin etkililigini arttirmay: amag

edinmislerdir. Zaman boyutuna gore bazi ekipler gegicidirler ve belirli bir projenin

gergeklestirilmesi amaciyla olugtururlar. Gorev tamamlandiktan sonra bu ekipler dagilirlar.

Bunun yamisira 6rgiit varoldugu siirece gérev yapan kalici ekipler de -bulunmaktadir.

Bagimsizhik dereceleri boyutunda 6rnefin ¢aliyma gruplarinda iiyeler, liderlerinin verdigi
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kararlar dogrultusunda hareket ederler. Orgiit tarafindan, kendi kritik kararlarimi alma ve
uygulama konusunda serbest birakilan ve kendini y6neten ekipler olarak adlandirilan ekiplerin
ortaya ¢ikmastyla ¢alisma gruplant popiilerligini kaybetmistir. Son ekibin 6rgiitle iletigimini
yansitan yetki yapisidir. Bazi ekiplerin rgiitiin fonksiyonlar ile ilgili olarak orgiitler ile gesitli
sekillerde etkilesimleri s6z konusudur. Bu etkilesim sekli ekiplerin yetkilendirilme
derecelerine gore ayrimina izin vermektedir (Mohrman, 1993: 109-141).

Ekipler kurulus amaclarina gore farkli tiirlerde olabilir. Yonetim ekipleri, is
ekipleri, bitiinlestirme ekipleri, iyilestirilme ekipleri (Kegecioglu, 2000: 90), tavsiye amagh
ekipler (Katzenbach ve Smith, 1993; 119), &zel amach ekipler ya da proje ekipleri (Dengiz,
2000: 61) ve ¢ok amagh ekipler (Straup, 1998: 23) bu siniflandirmada yer almaktadir. Ote
yandan, ekipler orgiitiin formal (bi¢imsel) organizasyon yapisinin bir pargasi olgiak ve Orgiit
calisanlarimn ~ katilmim  artirmaya  yonelik  olusturulan  ekipler seklinde de
siniflandiriimaktadir. Orgiittin bigimsel organizasyon yapismnin bir parasi olarak yapilan
siniflandirmaya gore dikey ve yatay olmak iizere iki ekip tiirii bulunmaktadir. Caliganlarn
katilimim artirmak amaciyla kurulan ekip tiirleri ise problem ¢6zme ekipleri ve kendi kendini
yoneten ekiplerdir. Bu ekiplerin olusumunda g¢aliganlarin performans diizeylerinin
gelistirilmesi ve alt kademe galiganlarinin kendi igleri ile ilgili kararlarin alinmasina ve iglerin
yOnetilmesine katihm derecelerinin artirilmasi amaglanmisgtir (Daft, 1994: 585). Calismanin

bu béliimiinde s6z konusu ekip tiirleri ayr1 ayr1 ele alinacaktir.

L. 4. 1 Formal (Bicimsel) Ekipler
Ekipler Orgiitiin bi¢imsel (formal) organizasyon yapisinin bir parcas: olarak ve
Orglit calisanlarmin  katthbmim  arttirmak  igin  olugturulan ekipler geklinde de

siflandiriimaktadir. Orgiitiin organizasyon yapisinin bir pargasi olarak bigimsel ekipler,
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dikey ekipler ve yatay ekipler olmak tizere iki tiire ayrilabilir. Bu tiir ekipler 6rgiitiin dikey ve
yatay yapisal iligkilerini yansitirlar. Dikey ekip, bir yonetici ve onun emir komuta zincirindeki
astlarindan olusur. Bu nedenle bu tip ekipler fonksiyonel ekipler ya da emir komuta ekipleri
olarak da adlandirilirlar. Baz1 durumlarda bir fonksiyonel departman iginde li¢ ya da dort
hiyerarsik kademeyi igine alirlar. Tipik olarak dikey ekip organizasyondaki tek bir
departmanmin galhiganlarindan olugur. Her bir bsliim bigimsel bir yap: olusturur. Ekip tiyeleri
gorevlendirilir veya ekipten alinirlar. Aym departmanlardaki cesitli birimlerden tyelerin
faaliyetlere katthm ve etkilegimleri s6z konusudur. Muhasebe, personel, kalite kontrol vb.
departmanlarn hepsi dikey ekiplerdir. Yatay ekipler aym hiyerarsik diizeydeki fakat farkli
uzmanhk alanlanindan gelen ¢aliganlarin  olusturdupu ekiplerdir. Yatay ekip birkag
departmanin ¢alisanlarindan olusur, belirli bir gorevi vardir ve gorevini tamamladiktan sonra
dagilabilir.Yatay ekiplerin en yaygin tiirleri gorev kuvvetleri ve komitelerdir. Gorev
kuvvetleri ¢apraz fonksiyonel ekipler olarak da adlandiriimaktadir. Gorev kuvvetleri belirli bir
faaliyetle ilgili olarak farkli boliimlerden gelen ¢aliganlardan olugan ve gorev tamamlamncaya |
kadar varolan ekiplerdir. Farkh boliimlerin galiganlarindan olugmas: ve pek gok goriis agisinin
degerlendirilmesi nedeniyle gorevler, yatay bir ekiple en iyi sekilde yerine getirilir. Bir komite
genellikle uzun dmiirliidiir ve organizasyon yapisinn kalici bir pargasim olusturabilir. Komite
tiyeleri kisilerin uzmanlik alanindan ¢ok unvanlan ya da makamlari g6z oniine alinarak
belirlenir. Komiteler 6zellikle tekrarlayan gorev ya da sorunlari ele almak {izere olusturulur.
Calisanlarin yakinlanim ele alan bir sikayet komitesi, ¢aliganlarin tazminat ve is uygulamalar

ile ilgili 8neriler geligtiren bir danigma komitesi 6rnek olarak verilebilir (Daft, 1994: 585-586).
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I. 4. 2 Capraz Fonksiyonel Ekipler

Capraz fonksiyonel ekipler giiniimiiziin ¢alisma ortaminda artik bir zorunluluk
halini almigtir. Ciinkli departmanlar aras1 igbirlifi 5nem kazanmaya baglamis ve pek ¢ok
bagarith igletme bu tiir ekipleri yaygin sekilde kurmaya baglamigtir (Efil, 1999: 14).
1980’lerin sonlarina dofru zor ve karmasik problemlerin ¢ozilmesi ve projelerin
gergeklestirilmesi, yeni modellerin geligtirilmesi igin Toyata, Honda, Nissan, BMW, GM,
Ford, Motorola, GE, Boeing gibi bazi biiyilkk firmalar capraz fonksiyonel ekiplerden
yararlanmglardir (Daft, 1994: 585). Ornegin Boeing firmasinda mithendislik, imalat vb.
finansman departmanlarindan gelen katilimeilarin olugturuldugu iiye sayist 5 ile 15 arasinda
degisen 200 gapraz fonksiyonel ekip kurulmustur (Efil, 1999: 14).

Capraz fonksiyonel ekipler, aym1 hiyerarsik diizeyde, fakat farkli ¢alisma ve
uzmanlik alanlarindaki calisanlarin 6zel bir degisimi gergeklestirmek ve belirli bir problem ile
ilgili Onerilerde bulunmak amaciyla gegici olarak bir araya gelmesinden olusan gorev
ekipleridir. Bireyler boyle bir gérev ekibinde yer aldiklar1 zaman, asil iiyesi olduklar1 dikey
(emir-komuta) ekiplerdeki tiyelikleri de devam eder ve normal rutin islerine devam ederler.
Alaninda uzman ve denéyimli kisilerden olusan ¢apraz fonksiyonel ekipler galiganlar arasinda
giiclti bir igbirligi yaratarak, belirli sorunlarin kisa siirede ¢oziilmesini saglar. Bu ekipler
Ozellikle vyaraticithifin = ve yeniligin hizlandirilmasi  igin en wuygun araglardir
(Robbins, 1997: 330).

Capraz fonksiyonel ekiplerin kullanilmasi, rgiitteki bireylerin birden fazla ekipte
yer almasma -olanak taniyarak daha genis goriisler kazanmasimi ve gesitli ekiplere Gnemli
katkilarda bulunmasim saglayacaktir. Ayrica iiyeleri orgiitiin farkli boliimlerinden geldigi i¢in
degisik gorlslerin ortaya ¢ikmasim saglar. Bu ekipler Orglit i¢inde farkli uzmanlik

alanlarindaki c¢alisanlarin bilgi aligverigine ve etkilesimine izin verir; problem ¢dzmede ve
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karmagik projelerde koordinasyonu saglar, yeni fikirlerin gelisimine katkida bulunur
(Efil, 1999: 15).

Capraz fonksiyonel ekiplerin belirtilen avantajlarimin yaninda bazi1 dezavantajlar
da bulunmaktadir. Ekibin ¢aligmalarinda ilk agamalarinda iiyeler farkli gegmisleri, farkl bilgi
donanimlar1 ve goriiglere sahip olmalan nedeniyle birlikte galigmay1 6grenmek icin ¢cok zaman
harcarlar. Bu nedenle gapraz fonksiyonel ekiplerin yonetimi kolay degildir. Farkh alanlardaki
uzmanlarin bagkalan ile iletigim kurmalar1 ve gayretlerinin koordinasyonu zaman alir. Stresli
bir ¢aligma ortamu yaratmasi1 ve ekip tarafindan Onerilen ¢Oziimlerin ekip tarafindan
uygulamaya konmast gibi tutumlarm goriilebilmesi difer dezavantajli yOnleridir

(Robbins, 1997: 330-331).

I. 4.3.Kendi Kendini Yéneten Ekipler

Kendi kendini ySneten eﬁpler, konu ile ilgili literatiirde tizerinde en ¢ok durulan
ekip ttirii (Efil, 1999: 16) olarak goze garpmaktadir. Bu ekipler, 6zerk ekipler, 6z ydnetim
ekipleri, Gistiin performans ekipleri ve siiper ekipler olarak da adlandirilmaktadir. (Efil, 1999;
Straup, 2002; Weiss, 1993; Katzenbach ve Smith, 1993; Kegecioglu, 2002). Is kararlarinda
daha biiylik katim ve 6zerkligin performans ve verimliligi artirdif bilinmektedir. Birgok
orglit ekiplerinin ig ile ilgili kararlari kontrol etme kapsamini genisletmektedir (Kegecioglu,
2002: 280). Yapilan aragtirmalar bu tiir ekiplerin yayginlagtigim gdstermistir (Dengiz,
2000: 62). Glinlimiizde, kiiresel &lgekte faaliyet gbsteren birgok biiyiik firma, faaliyetlerini
kendi kendini yoneten kiigiik ekipler temelinde organize etmekte ve yiiriitmektedir. Is
diinyasindaki geligsmeleri yansitan Fortune dergisinin diinyamn en blyiik 1000 firmasi
listesinde yer alan firmalardan %68’inin yliksek performans ekipleri kurmus olduklar ve

toplam personelin %10’ unun bu ekiplerde yer aldig saptanmmgtir (Efil, 1999: 11).
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Kendi kendini y6neten ekipler, genelde iiye sayilar1 7-14 arasinda degisen, kendi
hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulagma yollarimi saptama konusunda 8zgiir hareket
edebilen gruplardir (Bartol ve Martin, 1991: 573). Ozerk olarak sorun ¢6zme ve karar verme
faaliyetlerini yerine getirmek amacinda olan bu ekiplerde yonetici, ekip dyelerinin
tistlenebilecekleri sorumluluklardan vazgecmistir. Boylece ekip liyelerine yetki devredilmekte,
buna paralel olarak amaca ulagma sorumlulugu da onlara gegmektedir (Weiss, 1993: 123-
124). Bu ekipler kaynak kullanma, karar verme uygulama ve sonuglarim izleme
anlaminda yetki kullanmaktadir (Efil, 1999: 11). Amaglan ve is gérme ydntemlerini kendileri
saptamaktadir. Ekip {iyeleri is boliimli yapma ve ¢aligma fonksiyonu ayarlamada tamamen
kendi inisiyatiflerini kullanmaktadirlar. Ayrica, ekip iiyeleri ekipten ayrilan birinin yerini
alacak yeni liye segme ve sinama hakkina da sahiptirler (Cetin ve digerleri, 2001: 290). Kendi
kendini yOneten ekipler, sorun ¢dzme, caligmalari tasarlama, adaylarla goriisme, finansal
raporlar hazirlama vb. konularda kendi islerini yapmak igin genis dl¢iide egitim aldiklarindan
yetkilendirilirler. Bagka bir deyisle, bu ekipleri diger ekip tiirlerinden ayiran en Snemli dzelligi
yetkilendirme dereceleridir.

Kendi kendini yoneten ekiplerde, ekip tiyeleri ekibin bagarisina katkida bulunarak
degisik zamanlarda degisik roller oynar. Her iiye yetkiyle donatitdifindan hi¢ kimsenin gii¢
kazanmak igin miicadele etmesi gerekmez. Her liye kendi islevini yerine getirir ve en azindan
bir iglev tstlenir. Uyeler faaliyet siirecine esit insanlar olarak katilir ve ekibin ihtiyacina dayali
rolleri vardir. Biz ve onlar ayrimi olmadig igin sorumlulugu ve hesap vermeyi de paylagirlar
(Cetin ve digerleri, 2001: 290). Bu ekipler resmi onayli bir lidere sahip degildirler
(Kegecioglu, 2002: 281). Eklbm bir anlamda lideri yoktur ama bagka bir anlamda ise birgok
lidere sahiptir. Yiiksek performansh bir ekibin her fiyesi aktiftir ve lideri izler. Ote yandan

herkes bir dereceye kadar liderlik Ozellikleri gdsterir. Kendini yoneten ekipler etrafinda
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tasarlanan ig sistemleri ekibin digsal liderleri i¢in uygun rol ve davramglar tanimlanmgtir,
Konu ile ilgili galigmalari bulunan bilim adamlari, aragtirmaci ve uzmanlarca lider rolii ve
davramslar, “damgman”, “kolaylagtiric1”, “iletigimci”, *koordinat6r” ve hatta “lidersizlik”
terimleriyle nitelenmigtir (Kegecioglu, 2002: 281-282). Bagka bir deyisle bu ekiplerin liderleri
iist yonetim ve Orgiit igindeki diger ekipler i¢in, bir kog, yol gosterici, akil hocasi, motive
edici,destek¢i ve igbirlikgi olmak gibi birgok sapka takma zorundadir. Bu durumdaki ekip
liderlerinin yapmadidi tek sey denetim ve yoneticiliktir (Straup, 2002: 25).

Kendi kendini yoneten ekipler giicli bir kimlige, saglam bir dayamgmaya ve
calisma ahlakina sahiptir (Straup, 2002: 25). Bu ekipler bir orgiit gelistirme felsefesinde,
katilimer 6rgiit yapilarinin, katilime1 yonetimin ana birimidir, ve ¢ekirdegidir. Cok iglevlilik,
beceriklilik, resmin biitiintinti gérme, yetki devri, goklu liderlik, ise almada s6z sahibi olma
ve sinerji kendi kendini yOneten ekiplerin baghca 6zellikleridir (Kegecioglu, 2002: 285).
Biitiin bu nitelikleri tizerinde toplayan bir ekip yaratilabilmesi i¢in ekip tiyelerinin segiminde
adaylarla goriisiiliirken aranacak kigisel 6zellikler su gekilde siralanabilir (Weiss, 1993: 119):

1) Kendine ve baskalarina kars1 yitksek diizeyde saygi, kisisel gii¢ duygusu,

2) Baglilik, grubun bir pargasi olma arzusu,

3) Saglikli bir ¢atigmaya katilma istegi,

4) Yaraticilik,

5) Mutabakat arama istegi,

6) Uygun, sorumlu davrams, goriis duygusu,

7) Ise yararlik ve ulagabilirlilik, dikkatli olma,

8) Aciklik ve ictenlik,

9) Yardimlagma ve igbirligi,

10) Etkili iletigim (bilgi aktarma kadar dinleme yetenegi),
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11) Giivenilir ve inanilir olma, edinilmis bilgi.

L 4. 4. Problem Cézme Ekipleri

Caliganlarin katihmini esas alan, en ¢ok bilinen ve en yaygin ekip tlirlerinden biri
de problem ¢oziicii ekiplerdir. Tipik olarak aym boliimde caligan 5-12 kisiden olugan ve
hemen her hafta birkag saatlifine biraraya gelen ekip isin kalitesini, etkinlifini ve ¢aligma
ortamim iyilegtirme gibi belirli sorunlarin ¢6ziim yollarim tartigir. Coziim 6nerileri onay igin
{ist yonetime iletilir. Bu ekipler, genellikle bir firmanin galiganlarin katilimini daha ¢ok
artirmaya yonelik ilk adimini olugturur. Bu tiirden bir ekip g¢aligmasimn en ¢ok bilinen
uygulamasi, ilk olarak Japonya’da firma ¢aliganlarinin iiretim stirecinde kaliteyi gelistirme
yollarina odaklandiga kalite ¢emberleridir (Daft, 1994: 587). Bu ekiplere iiye olanlar kendi
aralarinda, ¢aligma tarzlan ve ydntemleri izerinde fikir iiretir veya bazi goriisleri paylagirlar.
Ancak bu ekiplerin iirettikleri fikirleri uygulatma gibi bir otoriteleri s6z konusu degildir.
Sadece belirli konular {izerinde tartigip fikir iiretirler ve 6nerilerde bulunurlar (Robbins, 1997:
339). Bu tiirden ekipler, verimlilikte goriilen ani bir diisiigii tekrar eden makine arizalar,
miigteri hizmetleri departmaninda aniden ortaya ¢ikan gikayet artiglari, araliklarla ortaya ¢ikan
problemler, tekrar eden kronik problemler vb. problemleri arastirmak tizere bir departman
sorumlusu tarafindan kurulurlar (Straup, 2002: 20).

Kalite ¢emberleri (KC) aym mesleki faaliyet icinde olan veya aym birime (atdlye,
biiro, hizmet, laboratuar, satig Srgiitii vb.) bagl olarak caligan, sayilar1 5-10 kisi arasinda
degisen goniilli yonetici ve ¢aliganlarinin olugturdugu gruplardir. KC tiyeleri, kendi
alanlarindaki siirece, sorunlar belirleyip ¢6ziim iiretecek kadar yakin insanlardir. K¢ ler,

isletme icinde, kendi alanlanm ilgilendiren konularda gesitli sorunlar belirlemek, incelemek,
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ve ¢dziimler iiretmek igin olugturulurlar. Bu ekipler diizenli olarak bir araya gelip sorunlara
degisik ¢6ziimler getirmektedirler (Halis, 2000: 30).

KC, Japonya’nin kaliteyi yakalama cabalar1 esnasinda yapisal anlamda 1960’11
yillarda ortaya gikmustir. Bilimsel bir isleyis ve yapidaki ilk KC “Japon Mucizesinin” bag
mimarlarindan Prof, Dr. Kauru Ishikawa tarafindan 1962 yilinda kuralmugtur. Izleyen yillarda
biitiin diinyada yaygin bir uygulama haline gelmistir (Ozveren, 2000: 27).

Verimliligin artirlmasi amaciyla insan kaynaklarimin ve teknik kaynaklarin
biraraya getirilesi kalite cemberinin temel konusudur. KC etkinlikleri ve programlari insan
kapasitesinin gelistirilmesi ile ilgilidir. KC iiyeleri birbirlerinin gelisimine yardimei olduklart
icin K¢’ de katilm goniilltidir; ancak liderler isletmede ¢alisan herkesin katilimint
dzendirirler ve iiretkenlik odiillendirilerek cesaretlendirilir. Uyelerin kendi isleriyle ilgili
projeler bireysel ¢abalarin degil, ekip caligmasinin sonucudur. Yonetimin her zaman
destekledigi KC’* ler ok basit tekniklerin kullaldify, kalite ve gelisme bilincini gelistiren
demokratik bir ekip yapisindadir (Halis, 2000: 31). KC’ lerin diger benzer olusumlardan
farkliliklan asagida verildigi sekilde stralanabilir (Ozveren, 2000: 26):

1) Sorunlari, projeleri liyeler seger,

2) Sorunlar {iyeler inceler,

3) Kendi yiiriitme kurulu vardir,

4) Tletigim ve taninma igin yonetime sunus yapma ySntemini kullanir,

5) Egitilmig bir rehber liye gembere yardime: olur,

6) Lider ve tiyeler egitilirler,

7) Goniillidirler.

KC’ nin adina bakilarak tek olusum amacimn kalitenin iyilestirilmesi oldugu

distniilmemelidi. KC uygulamasindaki asil amag, galiganlan, monotonluktan,
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robotlagmaktan, kendilerini birer makine pargast gibi hissetmekten kurtarip, tiretim siirecinin
O6nemli bir unsuru haline getirmek, ¢alisana kendisi sadece ellerini kullanan bir robot olarak
degil, yaratic1 giicii ve zihinsel yetenekleriyle de degerli bulunan bir insan olarak algilandifim
hissettirmektir (Kovanci, 2001: 277). KC’ lerin baghca olugturulma amaglart gunlardir
(Ozveren, 2000: 26):

1) Hatalan azaltmak ve kaliteyi iyilegtirmek,

2) Daha etkin ekip galigmasi yaratmak,

3) Ise karg ilgiyi artirmak,

4) Caligsanlarin motivasyonunu artirmak,

5) Cahsanlarin yaraticiliklarindan yararlanmak,

6) Sirket ici iletisimi gelistirmek,

7) Uyumlu ydnetici galigkan iligkisi geligtirmek,

8) Kisileri ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,

9) Daha bilyiik bir is glivenligi bilinci yaratmak,

10) Igyerini yagamaya deger anlamh bir ortam haline getirmek,

11) Insana saygiyn artirmak ve isgficiiniin sonsuz yeteneklerinden tam olarak
yararlanmay saglamak,

12) Kalite bilincini geligtirmektir.

KC uygulamalarmin etkin ve verimli olmasi mevcut kogullara, ¢emberin
ozelliklerine ve ekip iyelerinin tutumlarina baghdir. Ekip liyelerinin dayamsmasi, yiiksek
performans normlari, iist yonetimin destegi, c¢aliganlarin goniillii katihmi, rekabet baskisi,
mevcut hiyerarsik yap1 ve ekibin egitim ve tecriibe durumu KC’ nin verimli ¢alismasinda rol
oynayan faktorlerdir. KC uygulamalarinin basariyla yapildig: igletmelerde gember sayisinin

artarak KC uygulamalannmin yayginlagtii, ¢aligan personel hastaliklarinda, is kazalarinda ve
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viziteye ¢ikiglarda azalma, yaratic1 fikirlerde artis, giiven iligkilerinde yiikselme vb. gelismeler
goriilmiistiir. Bu gelismelerin dogal sonucu olarak kayiplarda azalma, tasarruf artigi, kalite ve
verimlilikte artig elde edilmistir (Simgek, 2001: 202).

Japonya digindaki iilkelerdeki KC etkinliklerini, kiiltiirler aras1 farkliliklarin
yarattifl nedenler diginda iki faktdr olumsuz yonde etkilemistir. Japonya’ da aym ¢aliyma
ortamindaki insanlar bir gember olustururken diger iilkelerdeki bazi uygulamalarda birgok
¢ember farkli g¢alisma ortamindan farkli kigilerin katihimiyla olugturulmus; bu da toplam
katilim ve siireklilik konularinda gembere dezavantaj getirdiginden basgarisizlikla sonuglanan
uygulamalar goriillmistiir (Simsek, 2001: 207). KC” lerin yarattig1 diger bir sorun, gemberlerin
6nerileri yapmakla beraber karar verme ve uygulama yetkisiyle donatilmamis olmalaridir.
Cember tyeleri problem alanlarini saptayarak ¢dziim Onerilerini gelistirir ve bunu ySnetim
kademelerinden kisilerin olusturdugu yonlendirme komitesine sunarlar. Bu siireg hizh is
gérmeye aliymus dinamik kiltlirlerde KC’ lerin ragbet gbrmemesine yol agmigtir
(Erengiil, 1997: 177).

Giincel literatiirde ve uygulamalarda gerek galiganlarin yetkilendirilmesi, gerekse
toplam kalite yOnetimi anlayiginin igletmelerde yayginlagmaya baglamasiyla yeni ekip
tiirlerinin &n plana ¢iktify gériilmektedir. Toplam kalite yénetimi felsefesinin 6ziinde &rgiitiin
her diizeydeki c¢alisanlanmn iyilestirme siirecine katilimi esastir. Bu katilim ekipler
aracihifiyla gerceklestirilir (Halis, 2000: 266). Bu ydnetim anlayisi isletmede ¢aligan tiim
insanlarin ig¢isinden tepe yoOneticisine kadar ekipler halinde orgiitlenmesini ve ¢aligmasim
hedefler (Eren, 2001: 115). Toplam kalite ySnetiminde kalite g¢emberleri organizasyon
yapisinin temel birimidirler (Halis, 2000: 230). Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda

goriilen diger ekip tiirleri ise yonetim ekipleri (kalite yonlendirme kurulu/kalite konseyi),
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stireg iyilestirme ekipleri, boliimler arasi kalite iyilegtirme ekipleri, boliim iyilestirme ekipleri,

gorev ekipleridir (Halis, 2000; Ozveren, 2001; Simgek, 2001).

I 5. Ekip Cahsmasi Kavram, Tarihsel Geligimi, Ozellikleri ve Onemi

Giiniimiiziin dinamik ve rekabet¢i kosullarinda var olabilmek, basarya
ulagabilmek i¢in insan igletmeleri en 6nemli tiretim faktorti durumundadir. Teknoloji, tirtin,
pazar, ve tiiketim olgularindaki hizli ve bag dondiriicii degisimlerin yaninda insan gliciiniin
kimliginden, kisiliginden, taleplerinden kaynaklanan degisimler her zaman giindemdeki yerini
korumaktadir. Insam yonetmenin zor oldugu bir ¢agda yasiyoruz. Artik insan faktorii sadece
maddi ihtiyaglari olmayan bunun yaninda herseyden Once canli, duyarli, motive edilmesi
gereken psikolojik, sosyal ve biyolojik ihtiyaglari olan bir varliktir. Cagimzin ySnetim
anlayig1, insam kazanmak, igletmede ¢aliganlari konugur halde tutmak ve isletme ile ilgili
kararlara katilimini saglamak ve galiganlarla isletme amaglarini biitiinlestirmek gerekmektedir.

Hizli ve rekabetgi degigim ortamina uyum saglayabilmek igin Orgiitler
organizasyon yapilarinda degisiklige gitmekte, yonetimin kaliteye ve esneklife olan ihtiyaci
giderek artmaktadir. Birlikte ortak bir amaca ve hedefe ortak sorumluluk duygusuyla yiiriiyen
insanlarin pozitif sinerjisinden en yiiksek performans: elde etme istegi ve bu baglamdaki
yonetsel arayislar gergevesinde giiniimiiz igletmelerinde ekip ¢aligmasi anlayisi ve fikri {iretim
sistemlerinde hizla yayginlagmaktadir. Giiniimiizde hemen hemen her igletmenin ekiplerden

yararlandig1 ve ekiplerin igletmeler i¢in vazgegilmez bir pargasi oldugu goriilmektedir.

L. 5.1 Ekip Cahsmasmin Tarihsel Geligimi
Giinlimiizde bir ¢ok isletmenin temel performans birimi haline gelen ekiplerin ve

ekip calismasimn ilk 6regi 1951 yilinda bir ingiliz maden (komir ocagy) isletmesi olan
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Tavistok Enstitiisti’'nde goriilmiistiir (Lowry, 1997: 18). Bu isletmede Onceden belirli
maden yataklarinda bir ydnetici egliginde birbirinden bagimsiz olarak ¢ahisanlar daha sonra
alinan bir kararla, ekip halinde ¢alismaya ve kendi kararlarini kendileri vermeye baglamigtir.
Orgiitlenme ve galigma diizeninde yapilan bu degisiklik sonucunda firetim ve verimliligin
biiylik Slglide arttifn goriilmiigtiir. Bu uygulamadaki ekipler “sosyo-teknik ekip” olarak
adlandinlmis ve komiir ¢ikarma igini yeni ve mekanize hale getirerek mevcut Orgiitiin
calisma sekli degistirilmigtir.

Ingiltere’deki bu baglangigtan sonra 1960’11 yillardan itibaren sosyo-teknik fikirler
ve tasarimlar cesitli {ilkeler tarafindan kullanilmaya baglanmistir. Aym yillarda Avrupa’dan
cok uzaklarda Japonya’da Japon mucizesinin temelleri atilmaktaydi. Cok farkh bir kiiltiire
sahip olmamn avantajiyla bu mucizenin somut bir uygulama bi¢imi olan yeni yonetim teknigi
olarak kalite kontrol g¢emberleri, ekip galigmasmn tarihsel geligiminde bir difer &nemli
baslangi¢ noktasini olugturmustur (Efil, 1999: 21).

Ekip c¢alismasinin, 6zellikle 1980°li yillardan itibaren kiiresellesmenin getirdigi
hizla degisen ve zorlu ig ortammda igletmelerin ayakta durabilmek, rekabet edebilmek ve
baganili olabilmek igin, organizasyon yapilarim daha esnek hale getirebilmek, i yapma
yontem ve siireglerini degigtirmek amaciyla yeni ySnetim anlayigina ihtiya¢ duymalariyla
katilimc1 yonetim, proje yonetimi, Toplam Kalite Y6netimi, sebeke yonetimi,yalin yonetim
vb. yonetim sistemlerini benimsemeye baglamalarina paralel olarak is diinyasinda
yaygimlastig1 goriilmektedir. General Elektrik, Toyota, Ford, Volvo, AT&T, Hewlett Packard,
Motorola, Apple Computer, Pfizer, Kodak, Boeing, Citibank, Ritz Carlton Oteller zinciri vb.
daha birgok biiyiik sirketler ekiplerin sinerjisinden yararlanmaktadir. Ulkemizde de dzellikle

1990’11 yillardan itibaren Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin yaygmlagmaya baglamasiyla
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ekip galigmasi yapan, sanayi ve hizmet sektdrlinde faaliyet gOsteren ¢ok sayida isletme

bulunmaktadar.

L5.2 Ekip Caliymasi ve Ozellikleri :

Is ‘dﬁnyasmda insanlarm yonetiminde yeni ve kokten farkli yollar yer almaya
baglamigtir. Ekip Caligmasi, yonetim ile isgiicti arasindaki demode olmug y6ntemlerini ve
diinyadaki birgok girketi tehdit eden yaklagimlarin yerini almaktadir. Arastirmalarin ortaya
koydugu gibi, gérevlerin yerine getirilmesi i¢in ¢ok degisik beceriler, fikirler ve deneyimler
gerektigi zaman, isletmeler bireyleri bir araya getirerek ekipleri olusturmaktadiriar
(Lipnack ve Stamps, 1993: 14).

Gilnliikk yagamda hemen her alanda ¢ok sik kullandigimiz ekip ve ekip galigmasi
kavramlari organizasyonlann bagariya gotliren bir performans birimi ve ¢alisma yontemi
olarak bugiin farkls bir anlam tagimaktadir. Bireyler ekip galigmas: igin biraraya geldiklerinde .
birikim, yetenek, kisilik &zellikleri, Snyargilar gibi olumlu ve olumsuz 6zelliklerin yanisira
daha 6nceden var olan tiim i &zelliklerini ekip ortamina tagimaktadir. Insan kaynaklarmin
ortak bir amaca nasil yonlendirilecegi  konusundaki karsilikl1 anlayis ve bilinglenme
sayesinde bir ekip hedeflere ulagmadaki en iyi yaklasim geligtirmektedir. Boylesine uzun
ve zaman zaman zor olan etkilesimde gergekte, kimin hangi gérevlere uygun oldugu ve
bireysel rollerin nasil bir araya geleceginin  ictenlikle aciklandifa bir eylem olugturma
stireci yer almaktadir. Bu siire¢ i¢inde amaca uygun olarak ekip ¢aligmasi gergeklestirilmekte
ve ekip amaglarindan yararlanilmaktadir (Katzenbach ve Smith, 1998: 128). Pek ¢ok
aragtrmanmin  ortak bulgular1 ekip ¢aligmasinin, bir dizi davramgsal 6zelliklerin bilesimi
oldugunu gostermektedir. Bu bilesimi olusturan ekip dinamikleri arasinda, performans, geri

besleme, karsilikh etkilesim ve ekip i¢i iletisim ve bilgi birikimleri anahtar roldedir
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(Guzzo ve Salas, 1995: 23-40): Ekibin iletisim merkezi olarak ekip liderligi de ekip
¢alismasinda yasamsal rol oynar (Weiss, 1993: 118). Ekip ¢aligmasina 6zgii temel davranigsal
ozellikler ve ilkeler su sekilde siralanabilir Guzzo ve Salas, 1995: 23-40):

1) Ekip galigmasi, ekibi olugturan tiim tiyelerin birbirlerinin performansin takip
etmesini gerektirir.

2) Ekip calismasi, ekip tiyelerinin aralarinda performans degerlemesi igin geri
besleme saglaxl;asnu igerir.

3) Ekip galigmasi, ekip iiyeleri arasinda etkin iletigim kurulmasim igerir.

4) Ekip caligmasi, faaliyetler siiresince ekip tiyelerinin birbirlerini desteklemeye
istekli, hazirlikh ve egilimli olmasim gerektirir.

5) Ekip ¢aligmasi, bagaris1 aralarindaki karsilikh etkilesime bagh olan bir grup
olarak tiyelerin kolektif bir bakis agistyla grubu gézlemlemesini igine alir.

6) Ekip calismasi, ekip igindeki kargilikhi bagimlilig: gliglendirmek demektir.

7) Ekip ¢aligmasi, kosullarm bir fonksiyonu olarak degisen davramissal hiinerlerin
esnek bir repertuar: tarafindan karakterize edilir. Bagka bir deyisle ekip galigmasim meydana
getiren Ozel bir davramg seti yoktur, Ekipler farkli durumlara gore davramslarmi
degistirebilme, kosullara uygun davranislar gosterebilme yetenegine sahiptirler.

8) Ekipler zamanla degisirler ve geligirler. Degisim ve gelisme deneyimi,
uygulama ve egitimle gergeklesir.

9) Ekip cahgmasi ve gorev caliymasi farkli kavramlardir. Goérev galigmasi
verilen emir dogrultusunda kargilikls bagiml: bir sekilde degil, daha gok otonom, kendi bagina
davranan bir kisi tarafindan ya da bir grup tarafindan yapilan islerdir. Ekip ¢aligmasi, igin

sadece teknik prosediir ve faaliyetlerini degil, ayn1 zamanda ekip {iyeleri arasmdaki karsilikls
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etkilegimi saglayan davramglarmi da igine alir. Ayrica ekip caligmasi galigma yontemini ve
¢oziim seklini ekip tiyelerinin belirledigi islerle de ilgilidir.

10) Ekip liderligi, ekip performans: ile ilgili olarak fark yaratir, Ekip tiyeleri igin
bir model olarak hizmet eder. Ekip liderlerinin, ekipler iizerinde kritik ve ¢ok biiyiik bir etkisi
vardir. Ekip lideri yetersizse ekip de yetersiz ve zayiftir.

11) Ekip liderleri, ekip igindeki kendi roliiniin agirh$ini ve 6nemini bilmeli, 6zel
Eeceri ve uzmanlifa sahip difer ekip tiyelerini dinlemeye istekli olmalidir. Ekip liderleri
roliinii bagaracagina inanmali ve hissetmelidir.

12) Ekip liderleri, ekip faaliyetlerindeki uzmanhk diizeyine ve ekibe liderlik
etmeye istekli olup olmadigina gore degisebilir.

13) Ekip liderleri ekip ¢aligmasinin modelleri olarak islem goriirler.

14) Ekibin geligimi i¢in geri besleme ve dneriler ekip liderinin iginin 6nemli
bir pargasidir.

15) Otoriter ve sert bir liderlik tarz1 ekibe saglanan geri beslemenin bagari
derecesini azaltir. Boyle bir liderlik altinda ekip iiyeleri lidere geri besleme saglama ya da
destek olma konusunda direng gosterebilirler. Ayrica ekip dagilma riskiyle‘ karg1 karsiya
kalabilir. Ekip digindan gelen kritik bilgiler lider tarafindan gereksiz ya da kabul edilmez
bulunarak ekip iiyelerinden gizlenebilir.

16) Ekip iiyeleri tarafindan saygi duyulan liderler etkilidirler.

17) Ekip etkinligi, ekip tiyelerinin bireysel olarak, ekip gorevlerini yerine
getirmede aralarinda belirli bir rekabet diizeyine sahip olmalarini gerektirir.

18) Ekip {liyelerinin bireysel olarak, onceden gerekli olan bilgi, beceri ve
yetenekler elde etmesini saglayacak bir sistem olmadik¢a, ekip galigmasinin gergeklesmesi

beklenmemelidir.
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19) Baz1 ekipler, Dbirkag ekip (yesinin bireysel gayretine ve  istlin

yeteneklerine dayanarak sonu¢ almaya caligabilirler. Ekiplerde ¢aligan tiim organizasyonlar,

ekip tiyelerinin ekip gorevlerine hazirlamak ve gerekli bilgi, beceri ve yetenekleri elde etmek

icin bireysel sorumluluklardan kagma yoluna gidebilecegi olasiiina karsi hazirhkh
olmalidirlar.

20) Ekip tiyeleri, faaliyetleri siiresince kargilikli etkilegim i¢inde olacaklar: diger
ekip tiyelerinin gérevlerini bilmeye ihtiyag duyarlar.

Ekip i¢indeki davramiglan desteklemek, bagkalarimi dinlemek, onlara yardim etmek
gibi bir dizi 6zellik igeren ekip ¢aligmasi, ekip performansim iist diizeyde olugturarak katki
saglamakta ve bireysel performansi artirarak ekip iiyelerinin isten tatmin olmalarim
kolaylagtirmaktadir. Sinerji kavramindan kaynaklanan bir iistlinliige sahip olan ekip ¢aligmasi,
bu sayede ekibi olugturan kigilerin toplam katkisindan daha fazlasinin elde edilmesini olanakli
duruma getirmektedir (Katzenbach ve Smith, 1998: 123).

Ekip Calismasi, karsihikli dayanigmaya dayamir. Bir bireyin karsihiklhi dayamigma
yani biz anlayigina sahip olmasi bir geligimin géstergesidir. Uyelerin karsilikli dayanigmaya,
“biz” anlayigina ulagilabilmesi, onun sosyal durumu, iginde bulundugu durum ile ilgili
olmayp psikolojik olgunluk derecesinden kaynaklanir. Once sen sonra ben anlayigindan
gecilerek karsilikli  dayamigma bilincine ulagilmalidir. Bu durum, iiyelerin psikolojik
stireglerinde olgunlugu ifade eder. Bu agamaya ulasabilmek i¢in gegirilmesi gereken
bagimlilik (sen anlayisi) ve bagimsizlik (ben anlayis1) asamalari vardir. Onemli olan hangi
agamada olunursa olunsun, adim adim gelisme gostererek karsilikli  dayanigmaya
ulagabilmektir (Cetin ve digerleri, 2001: 293). Karsilikli dayanigmanin yam sira ekip ¢aligmasi
ekip iiyelerinde agafida belirtilen bir takim bilgi, beceri ve tutumun varligini gerektirir

(Efil, 1999: 5-6):
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1) Ekibin misyonu (varolug amaci), hedefi, kurallar1 ve kaynaklar1 hakkinda

bilgiler,

2) Ekip tyelerinin, gérevlerini ve ekibin galigma alani hakkinda ydn gdsteren
gostergeleri anlamalari,

3) Ekip fiyelerinin gorevlerini yaparken izlemesi gereken mantiksal sirayl
anlamalar,

4) Ekip tiyelerinin gérevlerini bdlerken mantiksal bir yol {izerinde uzlagmalari,

5) Belirli bir gorevin nasil yerine getirilecegini anlamig olmalari,

6) Ekip icgindeki bilgi aligverisi, gbrev paylagimi gibi Kkonulardaki rollerini
bilmeleri,

7) Coziilecek problem hakkinda dogru bilgiye ve gergek¢i degerlendirmeler
yapabilmek i¢in gerekli bilgiye sahip olmalari,

8) Daha etkin bir ekip ¢aligmasi igin ihtiyag duyulabilecek degisik becerilere
sahip olmalari,

9) Ekip ve ekip tiyelerinin performansini degerleme ve izleme becerisine sahip
olmalarn,

10) Gelismeler karsisinda esneklik ve hizla uyum saglama becerisine sahip
olmalari,

11) Zor durumlarda ekip iyelerinin eylemlerini diizeltme ve dogru _ ise
giiclendirme becerisine sahip olmalari,

12) Bilgiyi tiimiliyle zamamnda ve dogru sekilde ekip liyelerine verme ve alma
becerisine sahip olmalari,

13) Ekip iiyelerinin morallerini yiikseltme ve onlan cesaretlendirme becerisine

sahip olmalari,
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14) Catigmalari her iki tarafinda memnun olacad: gekilde ¢zme becerisine sahip
olmalar,

15) Kendini diger ekip iiyelerine agik ve dogru bir sekilde ifade edebilme
becerisine sahip olmalari,

16) Problemlerin ¢ozlimiine iliskin yaklagimlarda planlama, igbirlidi yapma ve
paylasma becerisine sahip olmalari,

17) Bireysel degil, ekip yonelimli olmalari,

18) Ekibin ne olmak, neye ulagmak istedigini gdsteren vizyonunu paylagmalari,

19) Ekip birligine inanma, ekip tiyelerine baglilik,

20) Karsihikh giiven ve diiriistliik,

21) Ekibin kolektif etkinligine giivenme,

22) Diger ekip liyelerinin degerli oldugu inanci.

Bir gruba bir ekip bigimi verebilir, ama en tist diizeyde is gorebilmesi icin bir
ekipte belirli 6zelliklerin olmasi gerekir. Yiiksek performansh ekipler, ekip iiyelerinin
birbirleriyle ve ekibin biitlintiyle 6zdeslestigi bir kargilikli sayg1 ve kargilikla yarar ortaminda
cahigirlar. B8ylesi ekipler, sadece is ile ilgili hedeflere ulagilmasinda degil, ayn1 zamanda bunu
yaparken ekip iiyelerinin ihtiyag ve g¢ikarlarmin kargilanmasinda da etkilidirler. Etkili ve
verimli bir ekip ¢aligmasinin yapilabilmesi igin ekiplerin onlan karakterize eden en az bes
belirleyici 6zellige sahip olmas: gerekir (Weiss, 1993: 14-15):

1) Kendi kendine olusan baglilik: Her tiye ekip hakkinda bir sahiplik ve kontrol
duygusu tagir. Bu duygu bireyin ekip slireglerinde ve galigmalarinda degerli bir iiye olarak yer
almasindan ve kendi ¢alisma yagamim etkileyen kararlarin alinmasina katilmasindan gelir.

2) Ortak onaya dayali anlagma: Cogunlufun yonettifi yerde oylamaya

bagvurulmas: genellikle bireysel fikir, istek ve duygulart bask: altina alir. Buna kargilik ortak
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onay yontemi, ¢atigmalarin kin giitmeden ¢oziilebildigi bir takim kararlar: alma ve her tiyenin
¢ikar, ihtiyag, istek ve yeteneklerini yansitan karar ve eylemler iiretir.

3) Saglikli bir ¢atisma derecesi ve yaraticilik: Catigma, yaraticilik ve yiiksek
nitelikli sonuglar {irettii zaman sagliklidir. Anlagmayla sonuglanan ¢atigmalar eski
problemlere yeni ¢dziimler liretebilen yeni fikir ve sonuglar tegvik eder. Béylece, dogru
bigimde yonetilen anlagmazliklar sorulara yaratici yamtlar bulunmasiyla sonuclanir. Bir ekibin
catigmalar1 kavrama ve yonetme bigimi etkili bir ekibi etkisiz bir ekipten ayirt eder.

4) Iletisim: Yiksek diizeyde bir iletisim ekip liyelerinin ekibe olan bagliliklari,
ortak onaya dayali anlagma siiregleri, gatigmalar1 ¢6zme ve ySnetme ySntemleriyle yakindan
iligkilidir ve bu 8zellikleri birbirine baglar. Etkili bir iletisim olmadan bu &zellikler ortaya
¢ikamaz. Her ekip liyesinde uygun ve sorumlu bir davrams tarzim 6zendiren bir ortamin
yoklugunda etkili bir iletisim miimkiin degildir. Bu karsilikli yardimlagma ve etkilesimi de
kapsar. Etkili bir iletigimin kurulabilmesi i¢in, ekip diyelerinin birbirlerine karsi igten
davranmalari, birbirlerinin ve ekibin ihtiyaclarina kargyt duyarli olmalar, sahip olduklari
bilgiyi paylasarak igbirlii yapmalari ve birlikte ¢aligmaya istekli davranmalar1 ve birbirlerine
saygl ve giiven duymalan gerekir.

5) Yetki verme: Orgiitlin iist ydnetiminin ekibe yetki ve destek verdigi durumlarda
biitiin Srgiitii etkileyecek bir temel yaratilmig olur. Ekip {iyeleri de birbirlerine aym yetkiyi ve
destegi verir. Yetki verme karar alma ve bu kararlar dogrultusunda hareket edebilmeyi ve
etkileme giictine sahip bir kisi olarak taminmayr gerektirir. Yetki vermede su kosullarin
bulunmasi gerekir:

1) Liderlik paylasiimali; ekip tiyeleri yeteneklerine beceri ve tercihlerine uygun

bir tarzda ekibe katkida bulunmal1 ve ekibi etkilemelidir.
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2) Ekibin vizyonu paylasimaly; herkes ileri gorislii olmali, degisikliklerin ekibi
ileri gétiirmesini beklemek yerine sorunlari ¢6zmeye katkida bulunmalidar.

3)‘ Somﬁluluk paylasimaly; ekip calismasinda ulagilan sonuglardan ekibin {iyeleri
hep birlikte sorumlu olmahidir.

4) Duyarliik paylagimaly, ekibin tiim {yeleri biiylime firsatlarim yakalama ve
ekip kararlarina uygun hareket etmeye istekli olmalidir.

Ekip caligmas1 bagkalari tarafindan ifade edilen goriiglere yapici sekilde yamt
vermeyi ve bu goriisleri anlamayi tesvik eden, diger tiyelerin ilgi ve bagarilarinin taninmasini
saglayan bir kavramdir. Bir amaca ySnelmis olan ekip iiyelerinin davramslarinin koordine
edilmesi ve aralarinda isbirliginin saglanmasim igerir. Ancak koordinasyon ve igbirliginin
saglanabilmesi i¢in ekip tiyelerinin degerli bir amaca ulagmayi, birlikte galigma istegini ve
grup bitiinliigtini saglamay1 ve artimayr hedeflemis olmalari gerekmektedir
(Katzenbach ve Smith, 1998: 124).

Bir ekip bir gorevin basarilmasinda, yerine getirilmesinde ihtiyag duyulan insan
grubu olup fiyeleri arasinda dagitilmig bilgi, yetenek, deneyim ve perspektif farkliliklarinin
biitiinlestirilmesi gerekir. Ekip galigmas: hem tiyeleri arasinda bir farklilagmay1 hem de biitiin
tiyelerin tek bir c¢aligma birimi halinde birlesmesini igerir. Bu agidan bakildifinda ekip
caligmas1 dogasit geregi bir paradoksu / geligkiyi, karsit elemanlann igerir
(Donnellon, 1998: 23).

Ekip tiyeleri arasinda bilgi, beceri, deneyim ve perspektif diizeyinde farkliliklar
olmasi dogaldir. Bu farkhiliklar olmadan ekibin gérevini yerine getirmesi zordur. Yine bu
gbrev aynica, farkli yetenek ve anlayiglarin, tiyelerin birlik halinde hareket etmesini
saglayacak sekilde birlestirilip biitiinlegtirilmesini gerektirir. Ekip g¢aligmasinin geligkisi

farklilagtirma ile birlegtirme arasinda dengeleyici bir unsur olmasi gerekliliginde yatmaktadir.
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Ekip ¢aligmasinin bu dogal geligkisi nedeniyle onu anlamak zor, uygulamak ise daha zordur
(Donnellon, 1998: 23).

Sonug olarak ekip ¢aligmasi, ekip liyeleri arasindaki etkilesime dayanmakta, bu

etkilesim sonucu ekip tyelerinin belli bir amaca odaklanmalarini saglamaktadir. En 6nemlisi

farkh 6zellikteki tiyelerin igbirligi ve koordinasyon i¢inde galigmasim saglamas: nedeniyle tek

tek tiyelerin saglayacag katkilardan daha fazla performans elde edilmektedir.

1. 5. 3. Ekip Cahsmasim Onemi

Giiniimiizde, degigmeyen tek seyin degisim oldugu gergegi yasamin her alaninda
tim yalnhigryla etkisini stirdlirmektedir. Diinya, son geyrek yiizyilda insanoglunun
ylizyillardir gergeklestirdigi uygarlik birikimlerinin {izerinde gelisme vé degisimlere sahne
olmustur. Artan rekabet, kiiresellesme ve yiiksek teknolojinin &zellikle bilgi ve iletigim
teknolojisinin karsilikli etkilesim silirecinde meydana gelen gelismeler, isletmeleri insan
kaynaklarinda, siireglerinde ve teknolojilerinde milkemmelligi aramaya zorlamistir. Iginde
bulundugumuz bilgi ¢aginda insan, bilgiden pozitif sinetji yaratabilen en degerli ve tek kaynak
haline gelmistir. Rekabette temel etkinlik ve verimlilik kriteri olarak bir zorunluluk haline
gelen kalite, klasik anlaminda daha farkli olarak sadece {irlin ve hizmet kalitesi olmaktan
¢ikmis, calisma yasami ve organizasyon kalitesini de kapsayan ySnetim kalitesi olarak daha
genis anlamda kullamlmaya baglanmgtir. Degisim riizgarina yon veren midgteriler igletme
faaliyetlerinin odak noktasim olusturmugtur. Kiiresellesme, rekabet ve hizli degisim ortamm
isletmeleri insan kaynaklarinin daha etkin kullammipa y6nlendirmig; bu amaglél katilime1
yonetim anlayiginin yaygimlagtiriimas: ¢abalar1 yoBunluk kazanmustir (Diiren, 2000: 186).

Bu yeni is gergevesinde bireysel beceriler, artik sorunlar1 agmaya tek bagina

yetmemekte igletmenin bagarisi igin yeterli olmamaktadir (Baltag, 2001: 17). Bagarili
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olmak, genig bilgi, yetenek, deneyim ve bakig agisina sahip insanlarin birlikte ¢aligmasim
gerektirmektedir. Orgiitler ¢ok yonlii sorunlari ¢6zmek, dogru kararlar vermek ve miigterilere
bu ¢dziimii sunmak durumundadir. Giiniimiizde insanlar oOrgiitlerin iglerinde yer almay:
istemekte, yetenek ve becerilerinden etkili bir bigimde yararlamimas: beklentisini tasimakta,
faaliyetlere katilma konusunda goniilliilik, isteklilik sergilemektedirler. Bu nedenlerle
ckiplere ve ekip ¢alismasina duyulan ihtiyag giderek artmaktadir. Ekiplerin yaratildig:
cevrelerde katilimeilar igbirligi yetenegi kazanmakta, ig hakkinda daha ¢ok sey 6grenmekte ve
degisime duyulan ihtiyac1 daha iyi kavramaktadirlar (Kegecioglu, 2002: 1-28).

Rekabette iistiinliik saglamanin her ortam ve kosulda gegerli ve tek bir regetesi
bulunmamakla birlikte, insana yatinm ve katihmcilifin tegvik edilmesi, esneklik ve yalinhgin
her tiirli orgiitiin genel karakteristikleri durumuna gelerek degisime agik bir yaklagim
olugturmasi, 5grenmenin siirekli bir aligkanlik durumuna gelerek degisime agik bir yaklasim
olugturmasi, 6grenmenin siirekli bir aligkanlik durumuna getirilerek organizasyon boyutunda
Ogrenmenin tegvik edilmesi, c¢aliganlarin ySnetime katilminin ve bu baglamda ekip
¢aligmasimin desteklenmesi genel olarak herkesin lizerinde birlestigi ve benimsedigi, basarinin
kosullan durumuna gelen yeni yonetsel yaklagimlar olmustur (Diiren, 2001: 323).

Sebeke sistemi, yalin organizasyon, 8frenen organizasyon, bir araya getirilmis
sistem hiyerargik olmayan sistem vb. “gelecegin organizasyonu “ olarak adlandinlan
modellerin ¢ogu, bireylerin tizerine ¢ikan ekiplerin girketin temel performans birimi olacag:
fizerine kurulmustur (Katzenbach ve Smith, 1998: 35).1999 ve 2000 yillarinda Amerika
Birlesik Devletleri’nde diinyanin 70 iilkesinden 12.000 egitimcinin katildig: toplantilarda ekip
caligmasimn 21.yiizyilin ilk 15 yilina damgasim vuracak bes egilimden biri oldugu ortaya
cikmistir (Baltag, 2001: 9). Giiniimiiziin dinamik ig ortaminda sorun ¢6zme, karar verme,

iletisim ve uygulamada geleneksel yontemlerin yeterince hizli olmamas: ve miicadele igin
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yeterli esnekligi tagimamasi, Orgiitlerin giderek artan Slgiide ekiplere glivenmesi sonucunu
dogurmaktadir (Kegecioglu, 2002: 1-2).

Ekipler gerek caligma yasaminda gerekse kigisel yasantida Onemli bir yer
tutmaktadir. Ekipler, ¢aliganlarin kargilikli anlayiglarimi gelistiren gliven ortamu olugturarak
isletmeyi hedeflerine ulastiran degerli araglardir. Ekip caligmasi farkli becerileri ve
deneyimleri olan kisilerin olusturdugu ortak hedefe dogru giden bir grubun i¢inde yer almak
anlamina gelmektedir. Bu yaklasimda dogru bilgi ve becerilere sahip dogru kisileri bir araya
getirmenin beklenen sonuglan yaratabilecegi inanci yatmaktadir. Giiniimiiziin ekipleri iistiin
bir performans diizeyi yakalamaya yonelik ¢aligmalar yapmaktadir. Bu ekipler varolan
stiregleri geligtirmeyi, verimi artirmayi, yeni iiriin ve hizmetler igin fikirler geligtirmeyi, belirli
‘problemleri ¢dzmeyi, kaliteyi ve hizmeti artumanin yollarimi kesfetmeyi, insanlarn is
doyumunu artirmay1 ve hiyerargik baskilar1 azaltmay: hedeflemektedirler. Ancak beklentiler
ekiplerin bundan daha da fazlasim yapabilecegi yoniindedir (Cetin ve digerleri, 2001: 299).

Ekip calisjmasi anlayisi i diinyasinda hemen hemen her sektdrdeki
organizasyonlar tarafindan benimsenmeye devam etmektedir. Yogunlagan rekabet baskisiyla
bas etmeye galigan pek ¢ok isletme yOneticisi, ekip yaklagimim daha yiiksek verimlilik
sagladig, is giicti maliyetlerini diiglirdiili ve ¢aliganlarin girkete daha bagh duruma getirdigi
inancim tagimaktadir. Kargasa icindeki bir ig ortamu ile talepkar bir iggiictintin gergeklikleri,
yOnetim ve organizasyon kuramcilarinin ekiplerin giiniimiiz igletmelerinde igleri daha etkin
yaptirmay1 amaglayan mantikli bir organizasyon bi¢imi oldugu yoniindeki goriiglerini hakli
¢ikarmig durumdadir (Donellon, 1998: 12). Ekiplerin ilgi odagi olmasi ve artan popiilaritesi
nasil agiklanabilir? Ekipleri ve ekip galigmasim bu kadar 6nemli kilan olgular nelerdir?

Gilintimiizde ekip performansi bireysel performansa gore neden daha fazla 6nem kazanmig
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durumdadir? Katzenbach ve Smith (1998) bu sorulara birer yanit olarak ekiplerin ve ekip
caligmasinin dnemini su sekilde ortaya koymaktadir ( Katzenbach ve Smith, 1998: 35-36):

1) Ekipler, ekipte yer alan herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha
tistiin tamamlayic1 beceri ve yetenekleri biraraya getirir. Becerilerin ve isin nasil yapilacag
konusundaki bilginin genig bir tabanda birlesmesi, ekiplerin yenilenme, kalite ve miisteri
hizmeti gibi ¢ok yonlii zorluklarla bagetmelerini saglamaktadir.

2) Ekipler, kesin hedefler ve yaklagimlari beraberce gelistirmek suretiyle, gergek
zaman sorununun ¢éziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglarlar. Ekipler, esnektirler
ve degisen olaylar ve taleplere kars1 duyarlidirlar. Bunun sonucu olarak ekipler, yeni bilgi ve
zorlamalara, daha biiyiik organizasyonel baglantilarin ag arasinda sikigmig bireylerden daha
hizli, daha dogru ve daha etkili olarak yaklasabilirler.

3) Ekipler igin ekonomik ve ySnetimsel yonlerini gelistiren egsiz bir sosyal bir
boyut yaratirlar. Gergek ekipler, onlari olusturan kisiler kolektif performans 6ntindeki
engelleri agmak igin miicadele etmedikge gelisemezler. Bu tiir engellere karsi el ele
verildiginde ise birbirlerinin yeteneklerine karsi duyulan inang ve giiven iizerine kurulu
ekipler olusur. Gruplar performans Sniindeki engellerin iistesinden gelerek ekip olurlar. Ekip
performansi, kendi kendisinin 6diilii oluncaya kadar hem igin anlami hem de buna ulagmak
i¢in gosterilen ¢aba artar.

4) Ekipler, diger gruplardan daha hogga vakit gegirirler. Onlarin eglence bi¢imi
performanslartyla ilgilidir. Ekiplerin eglencesini diger gruplarnkinden aywran sey,
performansinm nasil canli tuttugu ve ékip performans: tarafindan nasil canli tutuldugudur.
Performans: geligmis bir ekipte daha geligmis bir mizah anlayisi hakimdir. Bu mizah anlayist,

tistiin performansin getirdifi baski ve yogunlugun {istesinden gelmelerine yardimci olur. Ekip
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tiyeleri igin en bliylik tatmin edici zevk kendinden daha biiyiik bir seyin pargast olma
duygusudur.

5) Ekip gergevesi iginde davramgsal degisimler de daha kolay olmaktadur.
Ekipler, kendilerini bir hedefe kolektif olarak adamalari nedeniyle kendi islerini kendi
baslarina goren bireyler kadar degisimin zorluklarindan etkilenmezler. Esneklikleri ve ¢6ziim
alamm genigletme konusundaki istekleri nedeniyle ekipler, bireylere daha fazla biiylime ve
gelisme olanag saglarlar.

6) Ekipler performans iizerinde yogunlagtiklarindan, igleri yiirlitme bigimini
degistirmek isteyen bireyleri motive eder, zorlar, ddiillendirir ve desteklerler.

7) Ekipler tepeden tabana liderlifin ydn ve kalitesinin belirli yerlerde
toplanmasina yardimer olurlar, yeni davranslar geligtirirler ve organizasyon boyutundaki
fonksiyonel faaliyetleri kolaylastirirlar.

8) Ekipler heniiz. olugmus vizyonlarini ve degerlerini ekip ¢alismalan siiresince
devaml1 hareket modellerine déniistiiriirler. Ciinkii ekipler birlikte ¢aligan insanlara dayanirlar.
Ekipler aym zamanda, biitlin organizasyonda c¢aliganlar arasinda aym yone gidildigi
duygusunu geligtirmekte en pratik aractirlar.

9) Ekipler hiyerarsinin giiciinii yitirmeden taleplere tepki vermesini
saglarlar;organizasyon siirlarn igindeki tiim faaliyetlere enerji verirler ve zor sorunlarin
¢oziimiinde ¢ok yonlii yetenekleri ortaya gikanrlar.

Ekip ¢alismasimin 6nemi hi¢ yokken ortaya ¢ikmammstir. Ekip tyeleri verimli
calismalar yaparak ekibin ortak amaglarna ulagirlar. Ekip tiyelerine de yiiksek diizeyde is
doyumu ve baglihik geligir. Onlar iglerini gergeklestirmek igin ihtiyag duyulan enerjiye
sahiptir. Ekip ¢aligmasinda fiyelerin yetenek beceri ve kaynaklarin tamamindan yararlamlr.

Yonetim gururlarindan Peter Drucker “bireysel miizisyenlerin biitiinlesik yeteneklerini
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fazlasiyla agan senfoni orkestrasi tarafindan yaratilan miikemmel bir miizik” bigiminde bir
tamimlama getirmigtir. Ekipler, ortaklasa cabayla tek tek {iyelerinin toplaminin 6tesinde
performansa ulagirlar. Ekip ¢aligmasim1 benimseyen igletmelerde verimlilik artiglar yaratilan
sinerjinin dogal bir sonucudur (Kegecioglu, 2002: 314).

Bilgiyi iglemenin ve iretmenin malzemeyi islemekten ¢ok daha fazla 6nemli
oldugu giiniimiizde (Baltag, 2001: 17) modern organizasyonlarin temel Ogrenme birimi
bireyler degil ekiplerdir (Senge, 2002: 19). Hizla degisen diinyada &rgiitler, degisime ve uyum
saglamaya daha istekli, daha tepkici ve daha esnek olmak, yeni bilgileri yaratmak ve
Sztimsemek zorundadirlar. Bunu saglamak da 6rgiitlerin birer 6grenen organizasyon olma
yetenegini kazanmalartyla olanakhdir. Ogrenme, hizla degisen rekabet kosullarinda ayakta
kalabilmek ve bagartya ulasabilmek igin Orgiitlerin yeteneklerinin kalbi ve firsatlari
degerlendirmenin anahtaridir ve paydaslar icin biiylik bir deger yaratma anlamina gelir.
Giintimiizin dinamik i§ ortaminda igletmelerin rakiplerine kiyasla daha iyi 6grenmeleri ve
bilgilerini rakiplerinden daha genis ve izl bir bigimde uygulamaya koymalar gerekmektedir
(Kegecioglu, 2002: 23).

Ogrenen organizasyonlar igin yalmzca ayakta kalmayr saglamak degil kendi
gelecegini firetmek de dnemlidir. Bu, Srgiitiin yalnizca bir ey {iretmesi degil, fark yaratan
belli 6zelliklere sahip birgeyler iiretmesidir. Ekip halinde 6grenme onemlidir ¢iinkii hangi
tirden ekipler olursa olsun eylem igin birbirlerine ihtiyag duyan kigiler organizasyonlarda kilit
O6grenme birimi durumuna gelmektedirler. Artik tiim Onemli Kkararlar ekipler iginde
alinmaktadir. Bu ya dogrudan olmakta ya da bireysel kararlari eyleme doniigtiirmek icin
ekiplere ilitiyag duyulmaktadir. Bir diizeyden sonra bireysel 6grenme, orgiitsel 8grenme igin
pek 6nemli degildir. Bireyler siirekli 6grenirler, ama bir rgiitsel 5grenme ortaya ¢ikmaz. Eger

ekipler 6grenirse tiim organizasyon ig¢inde 6grenme igin bir kiigilk evren durumuna gelirler.
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Kazanilan iggoriiler eyleme donfigtiiriiliir. Geligtirilen beceriler bagka bireylere ve bagka
ekiplere aktarildbilir. Ekibin basarilan organizasyonun tiimii igin birlikte 6grenme standardim
belirleyebilir. Ekip halinde 8grenme insan gruplarimin bireysel bakis agilarimin dtesinde yatan
biiyiik resmi gorebilme becerilerini gelistirir (Senge, 2002: 257).

Sonug olarak, glintimiiziin dinamik i ortaminda &rgiitsel bagari insan sermayesinin
etkin ve verimli kullaniimasim gerekmektedir. Bagar artik orgiit ¢alisanlarinin bireysel bilgi
ve yeteneklerine bagli olmaktan ¢ikmig, uyumla hareket eden ekiplerin performansina
baglanmigtir. Hizla degisen meydan okuyucu kosullarda orgiitler kendilerini yenilerken
calisanlarimin yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanabilmek i¢in ekipleri kullanmaya
baglamiglardir. Ekipler ¢aliganlarin tek baglarina yaptiklan calismalardan daha verimli
olabilmekte, daha yiikksek kalitede iiretim yapabilmekte, maliyetlerin daha diigiik
gerceklesmesini  saglayabilmekte, yarattiklamn  sinerji ile  Orgiit performansim
artirabilmektedirler. Organizasyonun tiimiine yoneticilere ve tek tek c¢aliganlara sagladif
birgok yarar da gozoniinde bulunduruldugunda ekip ¢aligmasinin benimsenmesini saglamak

giintimiizde isletmeler i¢in olmazsa olmaz bir 6neme sahiptir.

L 5. 4. Ekip Cahymasmm Yararlari ve Potansiyel Maliyetleri

Belirli gorevleri yerine getirmek igin ekiplerin kullanilip kullamlmayacagina karar
vermede isletme yOneticilerinin ekip galismasim hem yararlari hem de maliyetleri yoniiyle
diisiintip karar vermeleri gerekir. Ekipler hem iiretim siireci sonunda giktilarm verimliligi hem
de tiyelerinin i doyumu bakimindan olumlu etkilere sahip olabilirler. Bununla birlikte ekipler

motivasyonu ve performansi azaltan bir durum da yaratabilirler (Daft, 1994: 605).
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LS. 4. 1. Ekip Cahymasmin Yararlar:

Orgitler, genis bir amag yelpazesini basarmak, Smegin verimliligi artumak,
miisteri ihtiyaglarii daha iyi anlamak, sistem ve siirecleri yeniden tasarlamak, is birimlerini
isletmek, hizmet ve iiretim hatalarim1 azaltmak igin ekiplerden yararlanmaktadirlar. Aynica, kat
kaynaklar1 daha etkin bir bigimde kullanma ve hizla degigen karmagik hedeflere ulagma
dogrultusunda artan ihtiyaglar1 nedeniyle de orgiitler ekip ¢alismasim bir yontem olarak
benimsemektedirler (Kegecioglu, 2002: 2). Ekip ¢alismasmm Orgiitlerin  amaglarina
ulagmasimi saglamada birgok yaran bulunmaktadir. Bunlar gu sekilde siralanabilir:

1) Caliganlarin 6rgiite bir biitlin olarak bakabilmelerini saglar ve drgiit kiiltlirliniin
gelismesine katkida bulunur: Ekip ¢ahismasi, orgiitteki iglevierin yeniden yapilandinimasi igin
olanaklar yaratabilir, iletigimi artirabilir, anlayis1 ve 6zeni gelistirebilir, ¢caliganlarin degisiklik
yaratmalanim ve saglanan katkilanin agikga goriilmesini saglayabilir. Boylece c¢aliganlar
arkalarin1 kollamak yerine dnlerine bakarak ilerleyebilirler. Ekip ¢aligmasina dayali bir kiiltiir
geligtiginde, ¢alisanlar gelecege korkuyla degil, umutla bakabilecek ve isletme igin iyi olamn
onlar iginde iyi olacagina inanmaya baslayacaklardir (Cetin ve digerleri, 2001: 299).

2) Caliganlarin ig siireglerine katilimim motive eder ve ise anlamh katkilar yapmak
icin daha ¢ok firsat bulmalarini saglar (Straup, 2002: 12).

3) Isletmenin faaliyet gésterdigi pazarda dogan kosullara, sorunlara, firsatlara ve
miigteri beklentilerine daha hizh yanit verilmesini saglar (Straup, 2002: 13).

4) Uzlasmay: temel alan kararlann sayisinin artmasim saglar. Uzlagmayla alinan
Kkararlar biiyiik 8lgiide kabul ve destek gérecektir (Straup, 2002: 13).

5) Insan kaynaklarrmn daha iyi kullamlmasinda etkili bir yontemdir. Ekip
caligmas1 insanlarin giiclinii, yaraticthgim agifa ¢ikarmakta, sinerjiyi artirmakta ve sosyal

ihtiyaglan gidermektedir (Straup, 2002: 13).
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6) Ekip tiyeleri aldiklar1 kararlardan kendileri sorumlu oldugu i¢in {ist yénetime
yonelik su¢lamalar azalir (Erengiil, 1997: 138).

7) Ekiplerin gelistirdigi Oneriler bireylerin yaptiklarindan daha fazla agirhiga
sahiptir (Erengiil, 1997: 138).

8) Kararlar, ortak alindifindan, caliganlarin ekibe ve organizasyona olan gliveni
artacaktir (Yedievli ve Ersen, 1997: 29).

9) Ortak amag¢ ve hedef bireylerin birbirlerine olan baghiligim destekleyerek
motivasyonu ve benimsemeyi artiracaktir (Yedievli ve Ersen, 1997: 29).

10) Tek bagina ¢dziilemeyen islerin birlik iginde ¢dziilebilmesini olanakli kilar
(Yedievli ve Ersen, 1997: 29).

11) Ekipler, kargilikli anlayig ve giiven, arkadaglik ve birbirine destek olmayi
saglamada yardimci olur. Bu c¢alisma sorunlarin g¢dzlilmesini - saglarken, stresli c¢aliyma
kosullarinin azaltilmasina da yardimci olur (Mullins, 1995: 174).

12) Ekip iiyeligi, bireye ait olma diistincesi verir; ekip kimligi hissi ve ekip iginde
taminma ve statii elde etme sans: saglar (Mullins, 1995: 174).

13) Cahiganlarin ¢aba diizeyleri artar. Caligma ekiplerinde iiyeler islerini yaparken
bedenlerinin diginda diisiince tiretmek icin beyinlerini de kullanirlar. Bu sekilde, ¢aliganlarin
enerjisi ve yaraticiigh agiga ¢ikarilmig olur. Ekip c¢aligmas: yapilan sirketler, ¢aliganlarin ¢aba
diizeyinde degisim olduguna tanik olmuslardir. Bu konuda yapilan aragtirmalar sonucunda
ekip iiyelerinin bireysel motivasyonlanmin ve performanslariin arttifn goriilmiistir (Daft,
1994: 606).

14) Ekip iiyelerinin is doyumu artar. Caliganlar ait olmak ve yakin iligki ihtiyac:
duyarlar. Ekip c¢aligmalar1 bu ihtiyaglarin karsilanmasina yardim edebilir. Calisanlarin

katilimumi saglayan ekipler aracihgiyla can sikintis1 azalir ve genellikle ¢alisamn sayginhk ve
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deger verilme duygusu artar. Tatmin edici ekip ortamina sahip olan ¢aliganlar stresle daha
kolay bag eder ve yaptig1 isten daha ¢ok zevk alir (Daft, 1994: 606).

15) Isle ilgili bilgi ve beceri diizeyleri artar. Ekiplerin kullamilmasiyla, her bir
calisanin bilgi ve yetenekleri birlegtirilerek igin yapilmasinda daha biiyiik bir bilgi ve yetenek
. birikiminden yararlanmuig olunur. Cok farkli yeteneklere sahip ¢aliganlar ekip olarak
gergeklestirdikleri igleri tiim boyutuyla 6grenmis olur. Ekipler ayrica karar almada, alternatif
bakis agilar1 gelistiren ve pratik yontemler 6neren iiyelerinin entelektiiel yeteneklerine sahiptir
(Daft, 1994: 606).

16) Organizasyonel esneklik saglar. Geleneksel organizasyonlar, her bir c¢alisan
yalmzca belirli bir isi yapacak sekilde yapilandirilmiglardir. Ama calisanlarin katilimiyla
kurulan bir ekip kullamldiginda isler birlestirilerek biitiinlesik olarak yapilabilir ve ekip
tiyeleri arasinda gorev paylagimi ve is deBisimi gerceklestirilebilir. Isler yeniden organize
edilebilir ve g¢alisanlara, {irlin ve hizmet iiretmede daha biiylik esneklikle is dagilim
yapilabilir. Bu sekilde organizasyon hizla degigen miisteri ihtiyaglarina daha g¢abuk yanit
verebilecektir (Daft, 1994: 606).

17) Isin gergeklestirilmesinden sorumlu olanlar hedeflerin saptanmasina ve
planlamasina katkida bulunduklarindan ekip igin gergekci ve gergeklestirilebilir hedefler
saptanabilir (Dengiz, 2000: 119).

18) Ekibi basarilh kilmak i¢in ekip elemanlar1 birbirlerini desteklerler
(Dengiz, 2000: 119).

19) lletisim aciktir. Yeni fikirlerin, gelistirilmis ydntemlerin, sorunlarn dile
getirilmesi, kaygilarin ortaya atilmasi 6zendirilir (Dengiz, 2000: 119).

20) Konularinda uzman kigilerin bulunmasi sorunlarin ¢6ziimiin{i kolaylagtirir

(Dengiz, 2000: 119).
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21) Ekip tyeleri kendilerinden ne bekledigini iyi bildiklerinden ve
performanslanim bu beklentilerle karsilagtirip degerlendirdiklerinden performans geri besleme
daha anlamlidir (Dengiz, 2000: 120).

22) Ekip tlyeleri disiplinli ¢ahgyma ve aligkanhklarin 6nemini kavrayarak
davramglarim ekibin standartlarina gére ayarlarlar (Dengiz, 2000: 120).

23) Farkli bakis agilann ve bilgilerin ekip ortamina taginmasiyla ¢alisanlarin
yaraticilik ve bulugguluk 6zellikleri desteklenmis olur (Kegecioglu, 2000: 82).

Ekip calismasimin yararlari ayrica bireyler, yoneticiler ve organizasjronlar

agisindan gruplandinlarak agagida belirtildigi gekilde incelenebilir (Weiss, 1993: 18-19).

L. 5. 4. 1. 1. Ekip Cahsmasimin Bireye Sagladigy Yararlar

Ekipte caligan bireyler, kendilerini daha az stres altinda goriiriiler. Ekip igindeki
rollerinden &tiirli sorumluluk istlenseler de, bagarinin genel sorumlulugu bir bireyin
omuzlarindan birgok kisinin omuzlarina geger. Paylagilan sorumluluk, tek bagina calisan
bireyin ¢ok yiiksek hedefler ya da zorluklarla kargilastif1 zaman yasadig1 panik ve garesizligi
hafifletir. Birey kendisini organizasyonun bir parcasi olarak daha fazla hisseder. Insanlar
kendilerini ve bagkalan ile iligkilerini yalmzca fiziksel yakmlik anlaminda degil, kendi isleri
ile diger insanlarin yaptig1 isler arasinda bir baglanti kurarak kavrarlar. Statiileri bir gizelge
tizerindeki bir siitun olmaktan ¢ikip gergek haline gelir ve ekip igindeki gergek konum ve
O6nemlerini goriirler (Weiss, 1993: 18).

Ekip igindeki bu statii bir biitlin olarak organizasyon i¢indeki statiiye doniigiir.
Ekip iyeleri ekibe olan katkilarini ve etkilerini goriir ve bununla tamnirlar. Ekip, biitiin
organizasyona olan katki ve etkisini goriir.ve bununla bilinir. Bu gekilde ekipteki bireyler

eklemlenme yoluyla ekibin bagarisindan ve edindigi sayginliktan ek bir haz alirlar. Bu siireg,
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topluluklarin kendilerini profesyonel spor kargilagsmalarinda temsil eden takimlarin atletlerine
statli vermesine benzer. Ayrica ekibe yaptif1 katki Slglisiinde taninma ve belli bir sayginhiga
ulagsma sans1 bulunan birey, yaraticilifin1 ekip ¢aligmasinda daha kolay kullanabilir ve bu
nedenlerle igten elde ettigi doyum diizeyi yiikselir (Weiss, 1993: 18).

Tek bagina ekip tiyeligi en biiyiik Kisisel doyumu saglasa da, organizasyonun
ekibe ve iiyelerine defer vermesi harika bir mutluluk kayna@idir. Ekibin {irettigi seylerde
kendi ¢abalarimin sonuglarim gorebildikleri igin ekip iiyeleri bir basar1 duygusu tadar. Bu son
iirlin bagka birimlerin ya da ekiplerin igleyecegi bir hammadde olsa bile, ekip iiyeleri kendi
ekiplerinin iiretimini ve bunun organizasyonun biitiinsel tiretimi igindeki baglantisim goriip
kavrarlar. Bu basar1 duygusu olagantistii bir 8diil iglevi goriir. Bircok organizasyon iyi yapilan
igleri takdir etmek amaciyla ikramiyeler, hediyeler vb. maddi ddiiller kullamr. Maddi 6diiller
calisam motive eder ve lretkenligini artirir, ama insanlarin iglerine, ekibine ve
organizasyonuna olan kigisel bagliligini giiglendiren manevi &diillerin onlar iizerindeki etkisi
maddi ddiillerden daha fazladir. Bu manevi &diiller, bir yere ait olma duygusu, basari duygusu,
kendini gergeklestirme duygusu saglar ve verimliligi gii¢lii bir bigimde etkiler. Sonug olarak

verimli bir ekip geleneksel bir ¢aligma biriminden daha tiretkendir (Weiss, 1993: 18).

L. 5. 4. 1. 2. Ekip Cahgymasmin Ydneticilere Sagladigy Yararlar

Artan tiretkenlik, iyilesen maliyet kazang oranlari (karlilik), yiikselen moral,
baghilik ve tutumlulugun iyilesmesine bagh olarak nezaret¢i ve yoneticiler de yiiksek
performansh ekiplerin yararim goriirler. Hedeflerine ve birimlerinin amagclarina ulasmak daha
kolay ve az stresli duruma gelir. Bu yararlara bir ekibin tiyesi olmalar1 dolayisiyla bireysel
olarak elde ettikleri yararlar da eklendiinde nezaret¢i ve yoneticilerin olanakli oldugunda

gruplan iginde yiiksek performansh ekipler kurmakla ¢ok sey kazanacaklan goriilebilir. Ote
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yandan yiiksek performansh ekipler igyeri huzuru ve bagsanisina katki yapacak ve
yabancilagmay: da azaltacaktir. Yonetici, bagkalar aracilifiyla ig goren kisi olduguna goére

yOneticinin bagarisi ekibin bagarisina paralel bir artig gosterecektir (Weiss, 1993: 19).

L 5. 4. 1. 3. Ekip Cahsmasmin Organizasyona Sagladifn Yararlar

Yoneticilerin uygun ekipler olusturarak yarattiklann verimlilik artiglarina
organizasyonlar ortak olur. Ekipler, karlihifa, biiylime ve gelismeye 6nemli katkilarmn
yaninda igyerindeki huzur ve barig ortaminin saglanmasiyla organizasyonun gevrede olumlu
bir izlenim olugturmasina da katk: saglar. Bu sekilde organizasyon, faaliyette bulundugu is
cevresinde hem miigterileri hem de potansiyel is giictinii kendine gekecek bir cazibe alami

yaratir. Sonugta, i yaptig1 pazar ve sektdrde lider konumuna yiikselir (Weiss, 1993: 19).

L S. 4. 2. Ekip Cahymasimin Potansiyel Sakincalar: ve Maliyetleri

Orgiit yoneticileri, belirli bir gorevin yerine getirilmesinde ekip olusturup
olugturamayacaklarina karar verirken, ekiplerin hem saglayacag: yararlari hem de potansiyel
maliyetlerini ve sakincalarini g&zoniinde bulundurmalidir. Ekipler verimlilik ve iiyelerinin is
doyumunu artirici bir etki yapabilirler ama 6te yandan motivasyon ve performanslaﬁm azaltan
bir durum da yaratabilirler. Ekip ¢aligmas1 yapilip yapilmayacagina y6nelik verilecek karar
Oncesinde yoneticilerin belirli maliyetleri ve sakincalari degerlendirmesi gerekir. Ekip
caligmasinin potansiyel maliyetleri ve sakincalari gunlardir (Daft, 1994: 606-607):

1) Yeniden gii¢ diizenlemesi: Sirketler, ekip olusturduklari zaman, alt ve orta diizey
yoneticilere gerek kalmayabilir. Bu yoneticiler giiglerini kaybetmek istemeyebilirler.
Gergekten de ekipler bagsarii olduklari zaman Orgiitler daha az yoneticiye ihtiyag

duyacaklardir. Bu durum &zellikle kendini yoneten ekipler i¢in gegerlidir; ¢iinkii ekipte yer
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alanlar yOneticilerin sorumluluklarini {istlenirler. Bu diizenlemeler, statii ve hatta iglerini
kaybetme korkusu yasayan ve varliklanm siirdiirebilmek igin yeni insan odakli y&netim
becerilerini 8grenmek zorunda olan ydneticiler i¢in kayg vericidir.

2) Sosyal Kaytarma: Bu terim, ekibin iiyesi olmaktan diger iiyelerle birlikte esit
diizeyde yarar saglayan ancak ekip ¢aligmasina ayni diizeyde katki yapmayan calisanlarla
ilgili bir durumu anlatmak igin kullanilir. Ekibin tiye sayisi arttik¢a ekip iyelerinden
bazilarmin daha az i yapma egilimi olabilir. Sosyal aylakhik tizerine yapilan bir aragtirma
sonucunda &grencilerin katilimiyla olugturulan proje gruplarinda bazi 6grencilerin grup projesi
icin digerlerine gére daha gok gaba gosterdigi ve genellikle hi¢bir 6grencinin bireysel ¢aligma
yogunluklarina kiyasla grup i¢in ¢ok siki ¢alismadiklar goriilmiigtiir.

3) Koordinasyon Maliyetleri: Bir grubun gorevini yerine getirebilmesi igin
koordine edilmesi gereken faaliyetlere yonelik harcanan zaman ve enerji koordinasyon
maliyeti olarak adlandirilir. Gruplar gorevlerini yerine getirmek amactyla hazirlik yapmak igin
zaman harcarlar ve verimli zamanlarim kimin neyi ne zaman yapacag: ile ilgili toplantilarla
kaybederler. Yine &grenci proje gruplar iizerinde yapilan aragtirmalar sonucunda boyle bir
koordinasyon maliyetinin oldugu ortaya gikmustir. Grup tiyesi dgrenciler, proje ¢aligmalan
i¢in ne zaman toplanabileceklerine karar vermek tizere derslerden sonra toplantt yapmak
zorunda kalmigslar; ¢aligma programm yapilarak kontrol edilmis; telefon goriismeleri yapilmig
ve isi kisa siirede bitirebilmek amaciyla toplanti zamanlari diizenlenmistir. Grubun idari ve
koordinasyon igleri i¢in ¢ok zaman harcandift goriilmiistir. Ogrenciler grup caligmas:
sliresince, aym projeyi kendi kendilerine daha kisa siirede yapabilecekleri hissine
kapilmiglardir.

Ekip ¢alismasinda kargilagilabilecek yukarida belirtilen potansiyel sakinca ve

maliyetlere ek olarak, ekiplerin karar alma geklinde de sakinca ortaya cikabilir. Ekipler,
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sorunlarin iginde yasadiklarindan ¢ogu kez bu sorunlarn nasil ¢oziilebilecegini st
yonetimden daha iyi gorebilirler. Ekip ¢aligmas: siiresince sorun ¢6zme, konu hakkinda daha
cok bilgi toplanmasi, hata yapma olasiigimin azaltilmasi, ekip lyelerinin yeteneklerinin
geligmesini salamaktadir. Ayrica {iyelerin motivasyonunu artirmaktadir. Ancak bu konuda
sorun ¢dzmenin uzun siirmesinin yamsira en dogru karar yerine en uygun ve kabul edilebilir
kararlarin ortaya ¢ikmasi gibi sakincalar goriilebilir (Bagaran, 1992: 207).

Ekiplerde goriilen bir diger sakinca da grup halinde diiginmedir. Ozellikle daha
Onceki faaliyetlerinde bagarilh olmusg ekiplerde 6zgiiven artar ve ekip i¢i sorgulama azalir.
Kitle psikolojisi agirlik kazanir ve risk veya dnlem almada abartma meydana gelir. Ornegin
bir yatirim karari, ekibe egemen olan ruhun asin iyimser veya karamsar olmasina gére

bireylerin kisgisel egilimlerinden daha ug noktalarda alinabilir (Erengiil, 1997: 140).
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IL BOLUM

EKIiP OLUSTURMA VE GELISTIRME

Insanlarin ortak bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelip hareket etmelerini
saglayan bunu yaparken de davranig bitimlerinin bir takim ilkelerinden yararlanan ve
kigilerin davramiglarini istenen yonde degistiren ekipler bir anda ortaya ¢ikmamakta, bir
stire¢ icinde olugmaktadirlar. Bu bdliimde ekip olusturmamin kosullari, nedenleri, ekip
olusturma ve geligtirme siirecleri, ekip olugturma ilkeleri ile ekip etkinligi ve bagarisim

belirleyen faktorler incelenecektir.

I1. 1. Ekip Olusturma i¢in Gerekli Kogullar

Ekip olugturma her zaman uygun ¢6ziim degildir. Baz isler tek bagina ¢aligan
bir kiginin teknik becerilerine ihtiyag duyar. Ornegin, karmagik bir bilgisayar programi
tiretilmesi ekip calismasina pek uygun diismeyecektir. Bir kiginin tek bagina galigmasi
sonucunda veya {iriin ya da hizmet miigteriye zamanminda, yeterli miktarda ve beklentilere
uygun kalitede sunulabiliyorsa bu durumda ckip olusturmak gereksizdir. Asagidaki
kosullar da bir ekibi basartya ulagtirmada son derece 6nemlidir (Weiss, 1993: 17):

1) Ozel bir is konusunun bir ekip yaklasimim gerektirmesi,

2) Kararlan tartisma ve goriismeye zaman olmast,

3) Bir kisinin tek bagina saglayamayacafi bilgi ya da becerilere ihtiyag
duyulmasi,

4) Ekip cahismasimin kararlarin benimsenmesini saflamasi, ya da morali
yiiksek tutmasi,

5) Ekibin veriminin organizasyon igindeki yatay ve dikey iligkileri

etkileyebilmesi,
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6) Ekip ¢aligmasinin alian kararlarin ve yapilan iglerin niteligini artirmasi,
7) Ekip ¢alismasimn bagansizlik riskini azaltmasi,
8) Grup kararlar1 ve eylem planlarmin yiriitiilmesi i¢in degisik insanlara

ihtiyag duyulmasidir.

IL 2. Ekip Olusturma Nedenleri

Ekip olugturmanin itici nedenleri ya da amaglan bulunmaktadir. Orgiit i¢inde
{ist ydnetim ya da diger ¢aliganlar kendi isteklerini yaptirmak amaciyla ekip kurabilir. Ama
bu ekip olusturmanin tek nedeni ise, degisim konusunda bilylik bir direngle
kargilagilacagina kusku yoktur. Bu direng genellikle deBigmesi istenen insanlarm bir
béliimiinde igsel bir inat¢iligin bulunmasindan degil, degigimin tasiyicilarindaki kor nokta
ve tutumlarindan kaynaklanir, Ekip, hem yonetimin hem de yonetim diginda kalanlarin
isteklerini karsilayacak iki amaca hizmet etmek i¢in kurulmalidir (Weiss, 1993: 8):

1) Oncelikleri belirlemek igin beraber ¢aligarak igin sonuglarim iyilestirmek
sorunlar1 ¢6zmek, kararlar almak ve grup igindeki ¢aligma iligkilerini diizeltmek,

2) Grup tiyeleri igindeki kigisel iligkileri diizelterek, grup Uyelerini gereksiz
yakin gozetiminden Kurtararak, yasamlarmm zenginlestirerek, yaptiklan isin efendisi
olmalarina izin vererek, isleri basariyla yapmaktan elde edilen yararlara katilmalarim
saglayarak galigma yagaminin niteligini iyilestirmek.

Ekip olugturmada gercek bir basan igin yﬁnetimin ve grup tliyelerinin bu iki
amaca baglanmas1 zorunludur (Weiss, 1993: 8). Ekip olugturmanin bagka bir ¢ok nedeni
olmakla birlikte isletmelerin baz1 ortak ekip kurma gerekgeleri su sekilde siralanabilir

(Ozalp, 1998: 9):
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1) Fiziki yakinlik. Kigiler fiziki yakinliktan 6tiirii bir ekibin {iyesi olabilirler.
Aym boliimde galiganlar veya yakin iligkileri olan bsliimlerden bir ekip olusturulabilir.

2) Kararlarda hiz saglamak: Ekiplere yetki vermek suretiyle islerde hiz
saglanms olur. Ekip iiyeleri isleri fiilen yerine getirenler olduklarindan, igle ilgili sorunlan
daha iyi ve kaynaginda ¢dzebilirler.

3) Bilgiyi paylasmak: Isletmelerin gesitli hedefleri vardir; pazan genigletmek
finansal durumun belirlenmesi, firetimde kaliteyi artirmak, sifir hataya yaklagmak,
caliganlara daha fazla hizmet vb. Bunlarin baganlmasi ekiplerin kurulmasiyla
gergeklesebilir.

4) Birlik ruhu yaratmak: Ekip liyeleri birbirinden bir ¢ok seyler bekler ve
birbiriyle iletisim icindedirler. Boyle yapmakla isbirligini ve c¢alisanlarin moralini
artinirlar. Ekip normlan ¢aliganlarin ilerlemelerinde cesaretlendirici rol oynar.

5) Sorumluluk paylasimi: Ekipler yoluyla g¢alismalarda esneklik saglanirken,
ekip liyelerinin sorumluluk paylagimi ve bu bilincin yerlesmesi saglanir.

Orgiitler genis bir amag yelpazesini bagarmak igin ekipler olugturmaktadirlar.

Ornegin sistem ve siiregleri yeniden tasarlamak, miisteri ihtiyaglarim daha iyi anlamak, is
birimlerini igletmek, hizmet ve {retim hatalarmi azaltmak igin ekiplerden
yararlanmaktadirlar. Dinamik ve rekabetci i ortaminda, gérevin karmagikhif, yaraticihiga
ve yenilikgilige ihtiyag duyulmas: gelecek de islenecek yolun net olmamasi, kaynaklardan
daha iyi yararlanma gereksinimi, hizli 6grenme zorunlulugu, yiiksek diizeyde Orgiitsel
bagliligin arzulanmasi gibi daha bir ¢ok nedende ekiplere duyulan ihtiya¢ giderek

artmaktadir (Kececioglu, 2002: 1-2).



53
I1. 3. Ekip Olugturma Siireci
Ekipler insanlardan olugmaktadir. Her ekip tiyesi kendine 6zgii tutum, inang,
inang, beceri, {istiinliikler ve zayifliklar1 beraberinde ekip ortamina tagimaktadir. Bunlarmn
bazilarim 6nceden bilmek miimkiin olmakla birlikte insana 6zgli pek ¢ok unsur ancak
bireysel iligkiler gelistikge ortaya ¢ikmaktadir. Cok farkli ozelliklere sahip insanlarin
bilesimi olarak bir ekip meydana getirildiginde sorun g¢ikarabilecek bazi 6zellikler baski
altina alinsa ve ekip belirlenen gergeve iginde faaliyette bulunmak zorunda birakilsa bile
cogu kez bir basan elde edilemeyebilir. Isletmenin en iyi elemanlarindan bir ekip
olusturuldugunda da bagarisizlik olasilifi daima vardir. Bazen ¢ok yliksek performans
gosteren ekiplerde de fliyelerin tiimii en yiikksek c¢abayr gstermesine rafmen aniden
basarisiz bir grafik ortaya gikabilmektedir. Giivenlik, saygisizlik, caba gostermeye degecek
bir hedef duygusunun olmamasi, gereksiz hirs, kiskanglik, nezaketsizlik ekip ¢aligmasina
zarar verebilmektedir. Bu nedenle bir ekip olusturmak, isletmede ekip c¢aligmasim
yayginlagtirmak gergekten bir sanat olarak kabul edilmektedir (Efil, 1999: 7).
Ekip olusturma, orgiit gelistirme faaliyetleri i¢inde 6nemli bir yer tutmaktadir.
Ekip olusturma, 6rgiit {iyelerine, i yapma yOntemlerine, kisiler aras: iliskilere ve grup
liderinin diger tiyelerle olan iligkilerine yonelerek grubun etkinligini saptama ve gelistirme
stirecidir (Dinger, 1992: 224). Ekip kurma ya da ekip olusturma farkli beklentileri, alt
yapilart ve uzmanhklari olan bir insan toplulufunu etkin bir ¢aligma biriminde
biitiinlestirmektir. Ekip kurma bir degigim iglemi olarak da ele alinabilir. Bu biitlinlesme
isleminde tiim ekip tiyelerinin hedefleri ve enerjileri ekibin amagclarim desteklemek igin
analize edilir.Ekip kurma ve gelistirme planli ve tasarlanmis bir ¢aligma stirecidir. Bu
slirecte aym zamanda ekibin faaliyetlerini engelleyebilecek faktSrler azaltilmaya caligilir

(Dengiz, 2000: 119).
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Literatiirde ekip olugturma siirecine iligkin ¢esitli modeller bulunmakla birlikte

stireci bir biitiin olarak ve asamali bir gekilde ele almasi nedeniyle bu galigmada Richard
Hackman’in (1987) 4 asamali modeli incelenecektir.Bu modele gére ekip olusturma siireci,
On hazirlik, performans sartlarimin olugturulmasi, ekibi kurma ve siirdiirme agamalarindan

meydana gelmektedir (Greenberg ve Baron, 1997: 275-276).

IL 3. 1. Cahisma Oncesi On Hazirlik

Bu asamadaki en 6nemli konu ekip olugturmanin gerekli olup olmadigina karar
vermektir. Yonetici belirlenen amaglara gore yapilacak gérevleri tanimlar .Bu amaglar bir
grup tarafindan m1 ya da tek bagina galigilarak nm en iyi gekilde bagarilabilir? Yaraticilik ve
iletisim gerekli midir? Eger yanitlar grup ¢aligmas: yoniindeyse, yonetici gruba verilmesi
gereken yetki diizeyine karar verir. Is gereksinimleri tamimlanarak analiz edilmelidir.
Ekibin amaglann olusturulmalidir ve igin yapilmasi igin gerekli beceri envanteri
¢ikartilmalidir. Is yiikii dogru sekilde analiz edilmeli ve buradan ¢ikan sonuca gore ekip

tiyeleri ve ekibin kag kisiden olusacagi belirlenmelidir (Greenberg ve Baron, 1997: 275).

IL 3. 2. Performans Sartlarmin Olusturulmasi

Yonetici, ekip igin uygun performans kosullarii olusturmahdir. Orgiit
personelinin ekip c¢aligmasi yapmak igin uygun bir ortama sahip oldugundan emin
olunmalidir. Ekibin basaris:1 i¢in gerekli olan kaynaklar saglanmalidir.Bu kaynaklar hem
hammadde kaynaklarim (araglar, donanim ve para) ve insan kaynaklarimi (uygun becerilere
sahip ¢aliganlarin karisimi) hem de 6rgiitlin destegini icerir. Yoneticiler ekibin bagarisi i¢in
uygun kosullari yaratmaya yardimci olmadifi siirece ekibin basarili olmasi miimkiin

degildir (Greenberg ve Baron, 1997: 275).
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IL 3. 3. Ekibi Kurma
Bu agama ekibin kurulmas: ile ilgili faaliyetleri icerir. Ekibin bagarih bir
baslangi¢ yapabilmesi igin orgiit i¢inde kurulacak ekibin sinirlart belirlenmeli yani kim
ekibin tiyesi kim degil agik¢a belirlenmis olmalidir. Baza ekipler iiyelik agik¢a belli
olmadif i¢in basarisiz olmugtur. Bu gibi belirsizliklerin azalmasi, hayal kiriklifindan ve
kangikliktan kaginmaya yardimc: olur. Ayrica tiyelerin ekip misyonunu ve amacim kabul
etmeleri gerekir. Ekip dyelerinden beklenen davramglar agiklanmali, yani y6netim
gorevlerle ilgili olarak ekip tiyelerinin rolleri ve sorumluluklarim belirlemis olmalidir.
Buna gbre ekibin misyonunun ve sorumluluklarmim agiklanmasi, ekipten ne yapmasinin
beklenildiginin tam olarak ve agik bir gekilde belirlenmesi gerekir (nasil yapacaklar
gerekli degildir). Ekip tiyeleri kendi g¢aligmalarimi planlamaktan ve degerlendirmekten
sorumlu olacak mudir? Eger sorumluysalar beklentiler agikga belirtilmelidir

(Greenberg ve Baron, 1997: 276).

IL 3. 4. Siirdiirme

Bu agamada, y6netici sorunlarin iistesinden gelmesinde ve fonksiyonlar: en tist
diizeyde gergeklestirmesinde gruba yardim eder. Ekipler faaliyetlerine kendi kendilerinin
rehberi olarak baglamalarina rafmen, yoneticilerin sorunlart gidermede ve daha iyi
caligmalan igin firsatlar saglamada ekibe yardime1 olmas: gerekir. Ornegin gruba katkisi
olmayan tiyeler daha uygun niteliklerdeki ¢alisanlarla degistirilebilir; arag, gere¢ donanim
ve parasal konularda siirekli kaynak saglanabilir veya kalitesi yiikseltilebilir

(Greenberg ve Baron, 1997: 276).
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II. 4. Ekip Olugturma ilkeleri

Bir ekip olugturmak kolay bir is degildir. Bunu yapmak i¢in yalnizca becerili
insanlarin en uygun kombinasyonu saglamak yeterli degildir. Ekip olugturulunca bagar
kendiliginden elde edilmemektedir. Orgiitlerde bagarili bir ekip olusturmak igin bir takim
ilkelere uyulmasi1 ve baglh kalinmasi gerekmektedir. Bu ilkelerden bazilari sunlardir
(Cetin ve digerleri, 2001: 300-302; Greenberg ve Baron, 1997: 281-282):

1) Ekibi dogru tamimlamak: Ekiplerin bagarili olabilmeleri i¢in her ekip liyesi
“ben” yerine “biz” merkezci igbirligi anlayigimi benimsemelidir. Bu anlayigta 6nemli olan
benim katkim ne olabilir yerine sinerjik bir ekip olarak biz bu ekibe neler katabilir ve bu
katkilarimizla neleri yaratabiliriz olmalidir. Bagari, katilime: ekip anlayigim benimsemeye,
ekibi olusturanlarin kendi rollerini anlayabilme yetenegine ve istegine baglidir.

2) Ekip kurmadaki amacn bilincinde olmak: Birgok kisi, kendi departmaninmin
asil amacinin diginda bir ekibe veya i§ grubuna dahil degildir. Ortakliklar, ortak amag ve
misyonu olan kigiler arasinda kurulmahdir.Ekipte yer alan herkesin ortak degerleri
olmadiginda birbirleriyle ¢atigan beklentiler, ekibin amagsizca siiriiklenmesine neden olur.

3) Ekibe kimlerin alinacagr konusunda bilingli bir karar vermek: Farkli
departmanlardan kisilerin olusturacag:i bir ekipte dyelerin ortak amaca odaklanmalari,
ekiple ¢aligabilme yetenekleri ve gerekli teknik uzmanliklan dikkate alinmalidir. Bu kigiler
ekibin misyonuna hayat verebilirler mi yoksa zamaninizi onlar ikna etmekle gegirmeniz
mi gerekecek? Uygulamada onlar ¢oziim gerektiren kilit kisiler mi olacak yoksa zorluk mu
¢ikartacaklar? Bazi kurumsal veriler, pozisyonu nedeniyle yetki sahibi bir kiginin ekip igin
en degerli kisi oldugunu gosteriyor olsa da misyona sadakat g6steren ve giiclii kisiligi olan
bir ¢alisanin ekip i¢in daha uygun olacag agiktir. Aym gekilde, ekip liyelerini becerilerine

veya yeteneklerine dayanarak se¢mek de oOnemlidir (Cetin ve digerleri, 2001: 301).
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Aragtirmalar etkili bir performans gosteren ekip iiyelerinin gu farkli becerilere ve
yetkinliklere sahip olduklarim ortaya koymugtur (Baltag, 2004: 42-43):

a) Oprenmeye acik olmak,

b) Problemi teshis ve analiz etmek,

c) Ayrntilara 6nem vermek,

d) Etkileme (ikna edebilme ve etki birakma yetkisi),

e) Inisiyatif kullanma,

f) Yetkilendirilmis bir ortamda galigmaya istekli olma,

g) Sozel iletisim (diistinceleri olumlu ve agik bir bigimde aktarabilme),

h) Planlama ve organizasyon,

i) Ekip galigmasi ve igbirligi,

j) Teknik ve profesyonel yeterlilik,

k) Stresle basa ¢itkma,

1) Egitim, yonlendirme ve yol gisterme,

m) Empati,

n) Yiksek i¢ motivasyon.

Ekiplerin bagarili olabilmesi i¢in liyelerinin dikkatli bir gekilde segilmesi
gerekir. Ekibin tiyeleri bilgi ve becerileri ile ekibin bagarisim ve bagansizlifim getirecektir.
Bir ekip tamamlayic1 becerilerden, $zellikle teknik ve fonksisronel yeteneklerden yoksun
ise ige baglayamaz. Gerekli bilgi ve beceri diizeyinde olmayan iiyelerin olugturdugu bir
ekip Orgiitiin isteklerine yeterli Sl¢lide yanit veremez. Katzenbach ve Smith (1998), ekip
becerilerini, teknik ve fonksiyonel yetenek, sorun ¢6zme ve karar verme becerileri ve
sosyal becerilere dayanan etkili iletisim ve yapici gatigmalar olmak lizere {i¢ grupta

toplanmigtir (Katzenbach ve Smith, 1998: 72). Ekip iiyelerinde bulunmas: gereken teknik
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ve fonksiyonel yetenekler kurulacak ekibin faaliyet alanlarina gore farklilik gosterir. Ekip
liyelerinin segiminde gerekli becerilerin iizerinde durmak Snemli olmakla birlikte bu bilgi
ve becerilerin {lizerinde gereginden fazla durmak da yanligtir. Ekip tiyelerinin teknik bilgi
ve beceri agisindan mitkemmel olmalari gart degildir. Clinkii ekipler aym1 zamanda, kisisel
gelisme ve dgrenme i¢in giiclii birer aragtirlar. Belirli bazi teknik ve fonksiyonel yetenekler
diginda ¢ogu c¢alisanda ekiplerin ihtiyag duydugu Ogrenme potansiyeli vardir. Ancak
ekipteki &grenme potansiyelinin kuvvetli olmasi, ekibin aym zamanda gigli iletigim
becerilerine sahip bireylerden olusturulmasim gerektirir. iletisim becerileri gtiglii kisilerden
olusturulmus bir ekibin {yeleri, kigisel amaglar ve ekibin performans hedeflerinin
zorlamastyla kendi bireysel katkilarim gostermek igin harekete gegecek ve bunun sonucu
olarak da ekipte iletisim becerisi potansiyeli var oldugu stirece bir ekibin dinamigi zayif
olarak goriilen becerilerin geligsmesine yol agacaktir (Katzenbach ve Smith, 1998: 73).

4) Calisanlarmn yeniden motive edilmesi: Lider, bir fikir ya da projenin bagaris
icin duydugu tutkuyu, ekipteki diger kisilere agilamalidir. Antrenor olarak lider de ekibin
bir fiyesidir ancak her mag i¢in sahaya ¢ikmasi gerekmemektedir. Liderin gorevi,
insanlarin kazanmalan igin gerekli ortam yaratmaktir. Aslinda liderin duyduBu heyecan
ekipteki diger kisiler icin tek referans noktasidir. Lider ekip liyelerini hedefe dogru
yonlendirmelidir. Insanlan motive etmenin en iyi yolu onlarn projeyi sahiplenmelerini
saglamaktir. Lider genig bir oyun alam birakmali, onlara glivendigini gostererek giic
kazanmalarim saglamali ve hedefin yerini gostermelidir. Hedefe ulasmak icin gidecekleri
yolu onlarin belirlemesi gerekir. Daba oOnce gegilmis yollan kesfedebilirler
(Cetin ve digerleri, 2001: 300).

5) Liderligin ve ekibin yeniden yapidandirimasi: Ekip liderinin kurulacak

ekibin basansi agisindan Snemi ¢ok biiyiiktiir. Bu nedenle ekip lideri olarak segilecek
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kigilerde baz1 8zelliklerin bulunmas: gerekir. Ekip lideri herseyden 6nce, insan iligkilerinde
bagarili yonlendirici ve destekleyici, kogluk ya da antrentrliikk edici niteliklere sahip
olmalidir. Yapilan ¢esitli aragtirmalara gére igletmelerde ekip liderinin segilmesinde
kullamlan yontemlerin farkliliklar gosterdigi ortaya konmustur. Ornegin baz1 ekiplerde
ekip liderinin ekip tiyeleri tarafindan segildigi goriillicken bazilarinda da ekip liderlerinin
{ist yonetim tarafindan belirlendigi goriilmiistiir. Ekip ¢aligmasina gegisle birlikte alt diizey
calisanlarda ¢ogunlukla daha 6nce ustabagi veya refakatgi olarak adlandirilan kigiler ekip
lideri olurken, orta diizey calisanlarda daha &nce orta diizey yonetici olanlar bu gorevi
tistlenmek zorunda kalmiglardir (Achterberg ve Sey, 1997: 44).

Basarili ekip liderleri hedeflerinin kendileri de dahil olmak iizere bireysel
bagarilara ragmen ekip performans: oldugunu iggilidiisel olarak bilirler. Performansi
yalnizca bireysel katkilardan en iist derecede yararlanmak olan ¢alisma gruplarimin aksine
gercek ekip performansinin, bireysel pargalarin toplaminm etkisinden fazla performansa
ihtiyact vardir. Insanlari ortak bir hedef etrafinda birlestirmek, kisilik, gohret, ve
deneyimden Ote bazi tutum ve davramiglan gerektirir. “Bagarisizlifa ugrayacak olan
yalmzca ekiptir.” inanci liderle baglar. Ekip liderleri amag ve hedefleri netlestirmek, bu
amag ve hedeflere baglilik ve iiyelerinin kendilerine giivenmeleri igin gerekli kosullar
hazirlamak, ekibin kolektif yeteneklerini ve yaklagimlarim gii¢lendirmek, empoze edilen
digsal engellemeleri ortadan kaldirmak ve digerleri i¢in firsatlar yaratmak igin galigirlar. En
6nemlisi, ekibin diger liyeleri gibi ekip liderleri de gergek is yaparlar. Ama ¢aligmalarin
biitlin bu y6nlerinde kendi hareketlerinin ekibi nasil engelleyebilecegini ve kendi sabrimn
ekibe nasil enerji verecegini bilir ve kesfederler. Bagka bir deyigle, ekibin performansi
timiiyle liderin yaptign is ile dier iiyelerin yaptigi is arasinda &nemli bir denge

kurulmasina baglidir. Bu dengenin kurulmasinda liderin tutum ve davramglari anahtar
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roldedir. Ekip liderleri faaliyetleri ile ilgili tiim sorunlarin ¢6ziimlerini bilemeyeceklerine
derinden inamirlar ve bu nedenle tiim sorulara kendilerinin yamit bulmalari gerektigi
konusunda 1srar etmezler. Ekip liderleri, ortak bir hedef ugrunda tiim ekip iiyelerinin ortak
katkilar1 olmaksizin bagarnihi olamayacaklarini bildiklerinden ekiptekilerin katkilarim
azaltabilecek veya ekipteki herhangi birinin cesaretini engelleyebilecek tutum ve
davramslardan kagimirlar (Katzenbach ve Smith, 1998: 178).

Liderlik rolii, lider halen bir ekip liyesiyken temel yapiy1 ve destegi saglama
gbrevi onda oldugundan olduk¢a zor bir roldiir. Gorevi bagarmak igin liderlik
sorumluluklarindan farkli olarak diigiiniilmelidir. Bu liderlik roliinii anlatmada anahtar
sdzciikler yol gbsterme, harekete gecirme, kogluk gérevinde bulunma ve koordine etmedir.
Yol goésterme, tartigmayt yOnetme, planlama ve harekete gegme igin gereken yapry:
saglama siirecini ifade eder. Harekete gegirme, liretken ekip ¢abalarini pekigtirmeyi ve tim
ekip Uyelerinin aktif bir sekilde siirece dahil oldugunu belirlemek igin gereken geri
beslenmeyi gézden gegirmeyi ve olmay igerir. Kogluk birebir olarak veya gruplar iginde
diger ekip tyelerine geri besleme saglayarak bir problemleri olup olmadifini sorarak,
faydali Onerilerde bulunarak ve onlarin olasi problemlerini hafifletmek igin faydal
olabilecek dig kaynaklar: tavsiye edilerek yapilabilir. Koglar ¢atigmalari bastirmazlar ama
yapic1 bir ¢dziim bulabilirsin diye c¢atigmalari yonetirler. Koordine etme ise caligma
ortamini iyilegtirme, o profesyonel kosullar1 kontrol etme ve genel olarak bagli ve uyumlu
bir ¢aligma ekibi olugturmaya dolayli olarak yardim etme yoluyla ekip iiyelerinin iletigimi
ve geri beslemesini iyilestirmeyi kapsar (Dengiz, 2000: 147).

Bir ekibe liderlik etmeyi garanti edecek standart yaklagimlar ve tarifeler
yoktur. Gergekte bir ekip liderinin iginin Ozii, rehberlik etmek ve kontrolii birakmak

arasindaki dogru dengeyi kurmak, zor igleri kendisinin yapmas: ve digerlerinin bu igi
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yapmay1 Sgrenmelerine ¢aligmak arasindaki dogru dengeyi kurmaktir. Nasil ki ¢ok fazla
emir, ekibin kapasitesi, girigimcilifini ve yaraticiligim koreltirse ¢ok az rehberlik, yon
verme ve disiplinde aym sonucu dogurur. Bu hassas dengeyi kurma davranms: ekipten ekibe
degisir; ¢linkii her ekibin kendi &zellikleri vardir. Aym &lglide bir araya gelmis kisi ve
becerilerden, ayn1 amag ve hedeflerden, en iyi yaklagimdan ve aym ortak sorumluluklarla
olusmus birbirinin aymsi iki ekip yoktur. Bu liderin bir ekibi ySnetmekle edindigi
deneyim, bir digeri igin nadiren gegerlidir. Bir ekipte bagarih olan lider bagka bir ekipte
basarili olamayabilir. Hatta aym ekipte bir liderin rolii, nadiren basladif1 yerde son bulur.
Potansiyel bir ekip gergek bir ekip haline ve sonrasinda da yiiksek performans ekibi
durumuna geldiginde liderin rolii de belirgin bir bigimde degisir. Liderin resmi otoritesi
degismezse de o otoriteyi ne zaman ve nasil kullamp kullanamayacagi konulan
degismektedir. Liderin degigen roliiniin anahtari her zaman ekibin, performans: igin
liderden ne istedigi ve istemediginin anlagilmig olmasidir. Lider bir anlamda en son yedek
oyuncudur. Kendisinden istendigi zaman golii atacak kimse olmalidir
(Katzenbach ve Smith, 1998: 179-180).

Sonug olarak, ekip olusturma siirecinin bagarisi liderin nitelikleri ile yakindan
ilgilidir. Bir lider ekip iiyeleriyle vizyon paylagimi, katilim tesvik etme destekleyici bir
iklim olusturma, iletisim kurma ve tiim {iyeleri goniillii bir bi¢imde diislince ve ¢dzliim
firetmeye cesaretlendirme, geri beslemeyi destekleme, disiplin gelistirme, Giyeler arasinda
sayg1 ve giiven olugturma ve denge saglama gibi temel ilkeler ve yontemler yoluyla yiiksek
performansli bir ekip olugsumuna gok biiylik katki saglar.

6) Orgiitiin genel yapisinda ekibin yerinin belirlenmesi: Genellikle ekipler
kimseye karsi sorumlu degildirler. Ekip galiymalarindan sorumlu bir {ist diizey yonetici

olmadigindan ekipte, islerin yiirlimesini saglayacak gergek bir yetkisi de yoktur. Ekipler
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orgiit icindeki konumlarim bilirlerse yaptiklari isin &rgiit agisindan Snemini kavrar ve
kimin ekip basarisina katkida bulundugunu gorebilirler (Cetin ve dierleri, 2001: 302).

7) Ekip ¢alismast konusunda egitim: Egitim Orgiitsel gelismenin 6nemli bir
pargasidir. Ekibin egitimi, ekip caligmasi bilgisi, yetenegi, slireci ve performansim
artirmayr amaglayan kurumsal stratejiler ve araglar kiimesi olarak nitelendirilebilir
(Kegecioglu, 2002: 274). Orgfitiin genel egitim programi kapsaminda ekip ¢alismasina
yonelik aynntili bir ekip egitimi programi hazirlanmahdir. Programin baginda dncelikli
olarak ekip iiyelerine oryantasyon egitimi verilmelidir. Ekibe yeni katilan {iyelerin igi
kavrayamamalar1 ve sagkmliklari kayiplara yol agtign igin igleriyle resmin biitlini
arasindaki bagin kurulmasi gerekmektedir. Oryantasyon, ekip fliyelerine olaylara daha
genis agidan yaklagmalarm saglayarak iyilestirme firsatlarm yakalamalarma yardimci
olmaktadir. Oryantasyon, Orgiitiin gegmiginin anlatilmasi, vizyonunun ve misyonunun
agiklanmasi ve cesitli siireclere iligkin faaliyetlerin tamtimin: igerir. S6z konusu olan yeni
kurulan bir ekip degil de mevcut ekibe yeni bir elemanin katilmas: ise bu bilgilere ek
olarak ekibin olugum asamalar1 ve ekipteki davramis tarzlan da anlatilir
(Erengtil, 1997: 155).

Egitim programinin teknik becerileri, ve is yapma ydntemlerine iligkin bilgileri
kapsamas1 gerekir. Ekipte yapilacak her faaliyet igin i analizleri yapilmal ve bu faaliyeti
gergeklestirmeye  yarayacak teknik ve davramigsal beceriler ekip dyelerine
kazandinlmalidir. Egitim stireci c¢alisanlarin  gelisimini planlamayr da igerir
(Erengiil, 1997: 156). Ekiplerin egitim ihtiyaci Sncelikleri saptanmali ve egitim ¢ogunlukta
ekip fiyelerinin ihtiyaclarina yardime:r olacak alanlar etrafinda odaklanmahdir. Egitim
yoluyla ekip galigmasini iyilestirme siirecine, segilen bazi {iyeler degil, ekibin tlimiintin

katilmasi 6nemlidir. Ekip egitimi su adimlan i¢ermelidir (Kegecioglu, 2002: 275-276):
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a) Diislince yetenek ve kavramlar bir ders formatinda sunulmalidir.

b) Sorun saptama, gﬁzme, isi tamamlama ve izleme faaliyetlerine yonelik
egitimler sonrasinda sorun ¢dzme tekniklerini kullanma becerileri rol yapma gibi bazi
davranigsal formatlarla gelistirilmelidir.

¢) Ekip tiyeleri diislince, yetenek ve egitimden Ogrendiklerini uygulamaya
yansitmalidir.

d) Ekip gelisimini 6lgmede 6z degerlendirme ve geri besleme i¢in bir yéntem
secilmeli ve ihtiyag duyulursa bu siireg daha fazla uygulamayla tekrarlanmalidir.

S6z konusu ekip egitimi programina, Srgiit i¢inde tiim ekiplerin katilabilecegi
konferanslar ve seminerler de eklenebilir. Ekip {iyelerinin yalmizca birbirlerinin islerini
Ogrenmesi bile devasa bir egitim g¢abasidir ama bu yeterli olmamakta ve Orgiit
calisanlarimin bir ekip olarak nasil ¢alisacaklarim1 da 6grenmeleri gerekmektedir. Ekiplerin
bagarist i¢in kestirme bir yontem bulunmamaktadir. Etkin bir ekip olusturmada egitim
zorunludur (Weiss, 1993: 203).

8) Ekip performansimn degerlendirilmesi ve uygun odiil sistemi: Ekipleri
uygulamada basansiz kilan bir diger faktér de hedeflerin belirsizligidir. Ekibin kurulus
amaci nedir? Belirli bir sorunu tanimlayip olaya ¢6ziim getirmek mi yoksa standart bir
iiriin, gelir veya gelisim saglayabilmek igin stratejik bir plan uygulamak m1? Ekiplerin
bagarisim  degerlendirmede asafida belirtilen (¢ kurulus amact belirlenmelidir
(Cetin ve digerleri, 2001: 301-302).

a) Sonug (hedef): Ekibin ulagmas1 gereken belirgin hedef nedir? Hedefler
Slgiilebilir, goriilebilir ve ulagilabilir olmalidir.

b) Kaynak: Ekibin belirlenen hedefe ulagabilmesi i¢in ne tiir kaynaklar
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saglanmalidir? Sik sik yapilan hatalardan biri de ekibe belirli bir misyon verdikten sonra
onlara gereken kaynaklari ve yetkiyi saglamamaktir. Ekip iyelerinin ige bagslarken
sormalart gereken ilk soru “Isletmemiz gorevimizi yerine getirebilmemiz i¢in gereken
yetkilendirmeyi yapacak kadar bize giiveniyor mu?” geklinde olmalidir.

c) Odill: Istenen sonuglara ulasmak admna gerektiginde tegviklerin
uygulanmasi ekibin inisiyatifini yaratmak agisindan ¢ok Onemlidir. Ekibin yapmasi
gereken is, Kkisilerin difer Snemli rollerini ve sorumluluklarimi yerine getirmelerini
gliclendiriyorsa onlar1 ekibin bu isi i¢in &diillendirmek yararli olacaktir.

Performans ekiplerin hem nedeni hem de sonucudur. Gergek ekipler, aym
durumda ve ayn1 zorlamalara kars: bireyler olarak hareket eden gruplardan her zaman daha
fazla performans gosterirler. Ustlin performans ekipleri ise daha da fazlasim, kendi ekip
tiyelerinin bekledikleri de dahil ekipten beklenen biitlin makul beklentilerin {istiinde
performans sergilerler. Belirli somut performans sonuglari olmadifi zamanlarda diger
beklentilerin higbir nemi yoktur. Belirli performans hedefleri ve kolektif ¢aligma {irlinleri
tizerinde odaklanmayan gruplar gercek birer ekip olmay1 basaramayacak ve islevlerini
yerine getiremeyeceklerdir (Katzenbach ve Smith, 1998: 146). Bu nedenle iyi sekilde
planlanmis ulagilabilir, agik ve ekipteki her birey tarafindan kabul edilmig performans
hedefleri ekipler i¢in ¢ok bilyilkk Snem tagir.

Performans hedefleri aym1 zamanda ekibin bagariya ulagsmasinda onemli
zorlayic1 faktorler olarak kabul edilebilir. Bir ekibin performans hedeflerinin
belirlenmesiyle agagidaki olumlu sonuglar elde edilecektir (Achterberg ve Sey, 1998: 51):

a) Performans hedeflerinin belirlenmis olmasiyla, ekipte agik bir iletigim gekli
olusacak ve c¢atismalar kazan — kazan yontemine gére yapict bir sekilde

¢Oziimlenebilecektir.
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b) Performans hedefleri, ekibin sonuca ulagmak igin belirli noktalarda
yogunlagmasina yardim edecektir.

c) Belirli hedeflerin ekip davramglarinda diizlestirici etkisi olabilecektir.

d) Ekip tyeleri, ekibin hedeflerine en iyi sekilde katkida bulunacag tizerinde
yogunlasabilecek ve davramglarini buna gore ayarlayabilecektir.

e) Belirli hedefler, o hedefe ulagsma yolunda ¢aligan ekibin kiiciikk bagarilar
elde etmesini de saglayacaktir. Bu kiiciik basarlar ekip iyelerinin motivasyonunu
arttirarak kendilerini ekibin amacina adamalarinda ve uzun vadeli anlamli bir amaca
ulagmada kaginilmaz olarak ortaya ¢ikacak her tiirlii engelin agilmasina yardimer olacaktr.

Ekip performansimin degerlendirilmesinde, onceden belirlenmis hedeflere
ulagilip ulasiimadifinin belirlenmesi kadar galigmanin Onggriilen siirede ve 6ngoriilen
biitge ile tamamlanmig olmas: da 6nemlidir. Bunlar bir ekip ¢alismasimin bagarisim Slgen
dogrudan faktorlerdir. Ayrica, gorev ve insanlarla ilgili dolayl performans olgekleri de
vardir. Bunlardan baglicalari, yeni ve yaratici davranislar, ekip faaliyeti ile uyumlu kigisel
hedefler, tiyeler arasindaki karsilikli bagmmlilik, sorun ¢oziimleme becerileri, yapici
catigmalan tegvik, etkin iletisim, degisimi benimseme, bagarma arzusu, moral ve gayret
diizeyidir (Dengiz, 2000: 124-125).\ Ekip performansimn degerlendirilmesinde, geleneksel
bireysel ySnelimli degerlendirme ve &diil sistemlerinin ekip performansim yansitacak
sekilde degistirilmesi gerekir. Bagka bir deyisgle, basarilan i¢in ekip bir biitiin olarak
6diillendirilmelidir (Weiss, 1993: 145).

Bir ekibin amaci birlestirmek, yani pargalarin toplamindan daha fazla bir sey
yaratmaktir. Katkilar, bireysel ¢ikarlardan ¢ok ekibin yarari akilda tutularak yapilmalidar.
Ciinki ekip tiyeleri bu katkilarin bireysel olarak &diillendirilecegini bilirse ekibin ¢ikarlart

yerine kendi ¢ikarlarim gézeterek hareket etmeye egilimli olurlar (Donnellon, 1998: 314).
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Bunun yam sira, ekip performans: ile 8diil arasinda bir baglant: olmalidir. Ekip tiyelerinin
Sdiillendirilme derecesi tiyelerin bagarili olmak igin daha fazla ¢aba harcamalarim saglarsa
ise olan baglihigi da artar. Bagka bir deyisle arzulanan davraniglarin 6diillendirilmesi
gelecekte aym davramglanin  tekrarlanmasim saglamada kilit noktalardan biridir
(Weiss, 1993: 146).

Ekip basanisim1 degerlendirmenin ve odillendirmenin standart bir yontemi
bulunmamaktadir. Bu kapsamda ekip ¢aligmasinda bireysel performans degerlendirmesinin
biitliniiyle askiya alinmasmin ¢ok iyi performans gosteren ¢aliganlarin istikrarlifi ve en iyi
¢alisanlarin organizasyonda daha sorumlu mevkilere getirilmesi agisindan sorunlar
cikarabilecegine yonelik gesitli goriisler de bulunmaktadir (Donnellon, 1998: 314).
Weiss’a (1993) gore Oncelik ekip performansi ve ekip halinde 6diillendirme olmakla
birlikte bireysel katkilan dislamadan uygulanabilecek y6ntemler vardir. Orgiit ySneticileri,
basarilarindan Stiirii ekibi bir biitiin olarak ddiillendirebilir ama ekip bireysel katkilarindan
oturti tiyelerine kendi iginde degerlendirip 6diillendirilebilir. Bu her kisiden yiiksek
performans elde etmenin bir yontemi degil, bir ekip liderligi ilkesidir. Her birey, su ya da
bu sekilde digerlerinden farklidir ve insanlar kendilerini egsiz birisi gibi diiglinmeyi tercih
ederler. Odiiller hem bagarilacak amag ya da standartlara, hem de kisisel farkliliklara
dayandirihrsa grup kadar bireye de deger verilmis olur. insanlarin 6z saygisim koruyup
giiclendirmenin ve onlann ekip ¢ahsmasina baglhh tutmanin bir yolu da budur
(Weiss, 1993: 145-147).

9) Ekip ruhunun olusturulmasr: Ekip ruhu verimliligin en 6nemli yardimcisidir.
Ekip ruhu olagan insanlara olaganiistli seyler yaptirabilir. Ekibe “yapabilirsin® seklinde
tutum alinmas: ve bagarili olacagina inamlmasi durumunda etkin bir galigma igin itici gii¢

saglanmaktadir. Bu durumda ekip iyeleri arasinda iliskiler tegvik edilirken ekip
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arkadaglarina gorev destegi s6z konusu olmaktadir. Kazanan bir ekibin oyuncusu olmamn
sevincini ve enerjisini herkes bilir. Ekip liderinin kendilerinin cogkulu olmalari, herkese
kendi basarilarinin arkadaglarinin bagarilarina bagli oldugunu agilamalart gerekir. Olumlu
tutum, cogsku destek ve giiven verimli ekip dyelerinin giicli uyancisidirlar
(Dengiz, 2000: 167). Orgiitlerde ekip ruhunu gesitli yéntemlerle olugturmak miimkiindiir.
Ekip tarafindan iretilen kararlarla yonetime katihm, i akigi gergevesinde gruplama ig
rotasyonu yapma ve toplantilar diizenleme bu yéntemler arasindadir. Iyi organize edilmis
bir ekip g¢aligmasinda katilim ekip ruhunu olusturmada en etkili ydntemdir.

10) Ust yonetimin destegi: Ust yonetim, rgiitsel basariya ulasmada bir arag
olan ekip olusturmanin Onemini kavramg olmalidir. Ekip c¢aligmasindan beklenen
basarmin elde edilebilmesi i¢in Orgiit Gist ydnetiminin destedi zorunludur. Yoneticiler
egitim ve kaynak saglayarak ekiplerin bagariyla ¢aligabilmelerine olanak veren kosullari
hazitlamali ber firsatta ekiplere yardim etmelidirler (Johnson, 1999: 81). Yoéneticilerin
ekipleri 6rgiit vizyonunun bir pargas1 olarak gérmeleri ve ekip ¢aligmast uygulamalarin
destekleyen bir orgiit kiiltiirli geligtirmeleri gerekir (Cetin ve digerleri, 2001: 302).

11) Hletisimin ve isbirliginin hizlandirilmas: Ftkin bir ekip olusturmanin
anahtar1 agik bir iletisimdir. Dogal olarak ekip Uyeleri birbirleriyle ¢ok dikkatli olarak
iletisim kurmali ve igbirligi yapmalidirlar. Bu nedenle fiyeler ortak ¢abalamm ortak
amaglara ulagma yolunda koordine etmelidirler. Faaliyet siirecinin tiim asamalarinda
konulann agik ve igten bir sekilde tartigiimasi ekip tiyeleri arasindaki endigeleri azaltacak,
gliven ve kargilikh saygiy: artiracaktir. Gliglii ve kaynagmig bir ekip olusturuldugunda ekip
tiyeleri arasindaki karsilikhi gfiven nedeniyle yiiksek nitelikli bilgi ahgverisi ve karsihikh
katkilar saglanmis olur. Yiiksek nitelikli bilgi aligverigi saglam bilgi tabam olugturarak

daha iyi kararlar alinmasini saglar. Ayrica, ekipler 6rgiit i¢indeki diger ekiplerle de iletigim
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kurmali ve isbirlizi yapmalidirlar. Bunun yapilmasi durumunda Orgiitiin basans:
hizlandinlmg olacaktir (Dengiz, 2000: 173).

Ekip olustururken yukarida baglicalart incelenen ilkeler kullanildiginda
igletmelerde ekiplerin liderligi tistlenmesi etkili oldugu gibi, yarattid1 ortak sahiplenme
duygusuyla yakin igbirliklerinin dogmasim saglar. Bu hem isletmenin hem de miigterilerin
yararina bir gelismedir. Ekip olusturma zorlu ve biiyiik ¢aba gerektiren bir siire¢ olmakla

birlikte olumlu sonuglari bu ¢abalara degmektedir (Cetin ve digerleri, 2001: 302).

IL. 5. Ekip Gelistirme Siireci

Ekip olarak bir araya getirilen insanlarin birlikte galisma becerileri kazanmasi ve
ortak bir deger sistemine ulagarak olgunlagmasi gerekmektedir. Ekiplerin yiiksek
performanslara ulagmasim saglayan bu olgunlasmadir (Baltag, 2004: 18). Biraraya gelmis
bir grup yabancinin olusturdugu kiimeden birlik icinde hareket eden, iyi koordine edilmis
bir ekip olusturmak zaman alan ve grup liyeleri arasinda etkilesim gerektiren bir siirectir.
Yeni kurulmus ekiplerle olguhluga erigmis ekipler arasinda farkliliklar vardir. Insanlar bir
ekibe katildiklarinda baslangigta birbirlerini tamima, ekip igindeki rolleri ve uyulmas:
gerekli kurallar1 belirleme, igboliimii yapma ve ekibin gorevini agiklia kavusturma
ithtiyacim1 duyarlar. Boylece ekip tiyeleri diizenli bir gekilde isleyen bir biitliniin pargas:
durumuna gelirler (Daft, 1994: 594).

Bir grubun yiiksek performansh bir eHbe doniisebilmesi igin belli bir evrim
gecirmesi gerekir. Biitiin ekipler ¢esitli donemlerde “bir ekibin yagam déngiisit” olarak
adlandirilan deneylerden geger. Ekibin i¢inde bulundugu Kosullar evrim siirecini ve bu
stirecin tekrarlanma sikigim belirler. Her ekip bu olaylan degisik bicimlerde ve siklikta

yasar. Bazilar, 6zellikle (kimi zaman birkag saat i¢inde) kisa siireli proje ekipleri tiiriinden
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gegici gruplar hizla tiretken duruma gelebilirler. Yeni galigma birimlerinin ise On
galismalarim bitirmeleri giinlerce stirebilir. Daha kalic1 gruplarda bu degisiklikler her yeni
tiye alimginda ya da yeni bir hedef belirlendiginde ortaya gikabilir. Ayrica her grubun
iklimi degisik olabilir. Kigiler arasinda en az ¢atigmayla birlikte gliven ve igtenlik, bazi
gruplarda daha baslangicta egemen olabilir. Higbir diismanlik olmadan diistince aligverisi
yapilir ve ekip iiyeleri firetken ve olumlu bir duygu birlii iginde olur. Baz1 gruplar ise
stirekli gekisme iginde olur. Hedeflerine ulagsalar bile olumsuz duygular kolayca yok
olmaz. Bir grubun ekip yagamunm bu gergekleriyle nasil basa gikacagi g¢ogu kez grup
liderine baghdir (Weiss, 1993: 30).

Ekiplerin olusum ve geligim stirecine iligkin aragtrma bulgulan, ekip
gelistitmenin rastgele ya da gelisigiizel bir siireg olmadigim ve yavas yavas geligen ve
belirgin bazi agamalardan olustugunu gdstermektedir (Daft, 1994: 594). Baska bir deyisle
ekipler olugtuktan sonra birkag evreden gegerek olgunlagmakta ve gergek birer ekip
durumuna gelmektedirler. Literatiirde ekip geligim siireci ile ilgili olarak igerikleri benzer
olmakla birlikte farkli adlandirmalarla bu asamalan tammlayan gesitli modellerin
bulundugu goriilmektedir. Weiss’in (1993) kavramlagtirmasina gore ekip geligim siireci 6
asamadan olugmaktadir. Bunlar, baslangig, sahnenin diizenlenmesi, sondaj ve deneme,
yaratma, iiretim ve stirdlirme agamalandir (Weiss, 1993: 30). Carlisle (1987) tarafindan
gelistirilen modele gore ekip geligim stireci, olugum, alt gruplasma, ylizlesme, farklilagma
ve olgunluk asamalarm igermektedir (Carlisle, 1987: 336). Keenan (1997) ise gelisim
asamalarin oryantasyon, tatminsizlik, ¢6ziilme ve verimlilik olarak baghklari altinda
incelemistir (Kenan, 1997: 38). Batlag (2004) ise bu siireci biz kimiz, ben, norm olugmasi

ve biz duygusu ve son asama olarak olgunluk seklinde adlandirarak ele almigtir
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(Baltag, 2004: 18-19). Ekipler ayrica agagida belirtilen li¢ 6zelligi iceren bir gelisme siras:
izlerler (Dengiz, 2000: 34):

1) Donemsel: Tiim agamalar dogal bir sekilde ve sira ile olur. Bir ekibin bir
asamada kalma stiresi ekip dinamiklerine, ekip biiylikliigiine ve ekip liderligine baglidar.

2) Geligimsel: Ekibin bir sonraki agamaya gecmeden dnce bulundugu asamanin
sorunlarim1 agmig ve ¢dzmiis olmasi gerekir. Bu agamada da ne kadar kalinacad: ekip
tiyelerinin olgunluk diizeylerine, ekip liderinin isleri kolaylastirma yetenegine ve ortak
hedefe varma kararhlifina baglidur.

3) Tematik: Her agamanin bir temasi ve buna bagh davraniglar: vardir. Temalar
ya goreve yoneliktir ya da iligkilere (insana) yoneliktir.

Genel olarak bitlin gruplarin gelisim asamalarini tamimlar nitelikte ve en gok
atifta bulunulan ve ekip galismas ile ilgili literatiirde standart referans olarak kabul edilen
model ise birer psikolog olan Tuckman ve Jensen’in (1965) gelistirdikleri 5 asamali
modeldir. Tuckman ve Jensen’e (1965) gore ekipler, geligsim siirecinde olusum (forming),
¢atigma veya karmaga (storming), kurallar koyma (norming), bagarma (performing) ’ve
dagilma (adjouring) asamalarindan gegmektedir (Straup, 1998: 30). Caligmanin bu
bolimiinde ekip gelistirme siireci Tuckman ve Jensen’in (1965) modeli gergevesinde

incelenecektir.

IL §. 1. Oluyum Agamasi (Forming)

Bu agama, tanigma ve yeni bir ortama aligma donemidir. Bu agamada ekip
tiyeleri ilk kez bulusan sevgililer ya da aym asansérii paylagan yabancilar gibidirler.
Birbirleriyle arkadaghk olasiligimi deneme siirecinde herkes oldukga kibar, saygili, bagka

birinin ayaina basma konusunda tedbirli ve “etliye siitliiye karigmama” egilimindedir
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(Straup, 1998: 30). Ekip fliyeleri hangi davramgslarin digerleri igin kabul edilebilir
oldugunun arayis1 igindedir. Bu agamada belirsizlik ¢ok yiiksektir ve ekip dyeleri
genellikle resmi ya da resmi olmayan liderlerin giiclini ve otoritesini kabullenme
egilimindedirler. Uyeler, temel kurallarin ne oldugunu ve kendilerinden ne beklendigini
anlayincaya kadar ekibe bagimbdirlar. Bu baglangic asamasi siiresince ekip iiyeleri
“Benden beklenen sey nedir?” “Kabul gdren davramsg sekilleri nelerdir?” “Ekibe uyum
saglayabilecek miyim?” gibi sorularin yamtlarim ararlar (Daft, 1994: 594). Hedefler
netlegsmemistir ve iligkiler ve sorumluluklar da belirsizdir. Bu nedenle huzursuzluk vardir
(Carlisle, 1987: 336). Uyeler, gorevlerini, kurallan ve yontemleri 6grenmeye caligirlar,
bilgi ve kaynak toplarlar. Bu asamada olan tartigmalar, bireyler birbirlerini yeterince
tanimadiklan ve gesitli konulardaki gériisleri yeterince degerlendiremedikleri i¢in tiretken
ve faydali degildir. Uyeler birbirlerini tanimaya basladikga tartigmalar daha hassas
konulara yonelir (Ornegin 6rgiitiin belirli konulardaki farkli politikas: ve yaklagmu gibi).
Bu yolla tiiyeler birbirlerinin tepkilerini, bilgilerini ve ne ol¢iide uzman olduklarim
Ogrenerek birbirlerine ne kadar yakin veya farkli olduklarini hangi Slciide birbirlerine
giiveneceklerini belirlerier (Mullins, 1995: 178).

Tuckman (1965), bu asamay1 kiiciik bir g¢ocufun yasadifi deneyimlere
benzetmistir (Kegecioglu, 2000: 48). Bu asamada goriilen tutum ve davramg 6zellikleri,
orta diizeyde istek ve ilgi, gilivensizlik, huzursuzluk, orta diizeyde kaygi, ¢ekingenlik,
heyecan, resmi bir iletigim ve otoriteye bagimlihik seklinde 6zetlenebilir (Baltas, 2004: 18).
Olusum asamasi siiresince ekip liderinin {iyelerin birbirlerine ve ekip ortamina aligmasi
i¢in zaman tanimasi ve resmi olmayan sosyal davramglar ve iletigim igin cesaretlendirmesi
gerekir (Daft, 1994: 594). Liderler ekibin rengini ya da iklimini olugturduklar i¢in onlarin

yaptiklan ve sdyledikleri ekibin davranigina y6n verir (Weiss, 1993: 30).
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IL 5. 2. Catiyma veya Karmaga Agamasi (Storming)

Firtina olarak da adlandirilan bu agama siiresince ekip tiyelerinin kigilikleri 6n
plana cikar. Uyeler kendilerinden beklenenler ve ekip igindeki rolleri konusunda daha
bilinglidirler. Bu agamanin en temel dzelligi anlagmazliklar ve gatigmalardir. Uyeler ekibin
misyonunu farkli sekilde algilayabilirler. Uyeler arasinda &n plana ¢ikma yaris1 olabilir ya
da ortak ¢ikarlan etrafinda bazi fiyeler alt gruplar olugturabilir. Bu alt gruplar arasinda
ekibin tlimiiniin genel amaglar ve bu amagclara nasil ulagilacag: konusunda anlagmazliklar
¢ikabilir. Ekipte heniiz bir uyum ve birlik yoktur. Ekipler bu agamay: atlatamazlarsa
yiiksek bir bagsart diizeyine ulagamayabilirler ve dagilabilirler (Daft, 1994: 594). Bazi
ekipler bu asamada takilip kalabilirler ya da gok bilylik bir krizden sonra bu agamaya geri
doniis yapabilirler. Ekiplerin ¢ofu norm olusturma asamasina gegebilirler. Bu agamada
gozlenen davrams ve tutumlar, gatigmalar, hararetli tartigmalar, arayis, engellenme
duygusu, belirsizlik, kizginlik, olumsuz tepkiler seklinde 6zetlenebilir (Baltag, 2004: 19).
Tuckman (1965), bu asamay: geng bir okul gocugunun gosterdigi hirginlifa benzetmistir
(Kegecioglu, 2001: 48). Bu agama boyunca ekip lideri her tiyeyi amaci gergeklestirmek
tizere yapilan faaliyetlerde katihma ve aktif rol oynamaya cesaretlendirmelidir. Uyeler
cesitli diistinceler one siirmeli, birbirleriyle tartiymali, ekibin goérevleri ve amaglan
konusundaki catigmalari belirsizlikleri ve anlagmazliklari ¢8zmeye caligmalidiriar

(Daft, 1994: 595).

IL 5. 3. Norm Olusturma ve Uyum Asamasi (Norming)
Bu asamada catigmalar ¢6ziime ulagtinilir ve ekipte birlik ve uyum hakim
duruma gelir. Liderin kim oldugu, giiclin kimin elinde oldugu ve ekip {iyelerinin rolleri

hakkinda bir diisiince birligi saglanir. Uyeler birbirlerini kabullenirler ve anlarlar.
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Uyeler arasindaki farkliliklar ortadan kalkar ve bir ekip ruhu gelisir (Daft, 1994: 595).

Norm belirleme asamasinda g¢atigma ve diigmanhiklar kontrol edilmeye
basladigindan ekip {liyeleri rehberler ve standartlar olugturacak ve kabul edilebilir
davranislarla ilgili normlarim gelistireceklerdir. Bu agama, ekip amaglarinin planlanmasi,
performans standartlarinin belirlenmesi ve yerine getirilmesi i¢in gerekli olan isbirliginin
saglanmasinda 6nemlidir. Bu igbirligi ve baglilik etkili orgiitsel performans igin gereklidir.
Bu agamada davramig normlar: ve rol dagilim ile ilgili olarak ¢aligma kurallar1 olusturulur.
Bu nedenle her bir ekip {iyesinin digerleriyle iliskide bulunabilecegi bir ¢alisma yapisi
olusturulur ve anlagma beklentileri ile ilgili sorunlar ve ekip tiyelerinin beklentilerinin
kargilanmasindaki basarisizliklarla ugragilir (Mullins, 1995: 179).

Bir kesme-bigme asamasi olarak da nitelendirilebilecek bu dénemde, ekip
tiyelerinin dl¢iit olarak kullanacaklar, ig yaparken kullanacaklari ve ¢aligmalarinda onlar
baglayacak olan normlar ve standartlar iletigim ve giiven ortaminin yaratilmasinda anahtar
kavramlardir. Normlar ve standartlar ekip iiyelerinin aralarindaki iligkilerde ¢ikan
sorunlarin ¢6ziimiinde de Snemli rol oynarlar (Straup, 1998: 32). Tuckman (1965) bu
agsamayl g¢ocufgun gelismesiyle birlikte giden sosyallesme stireciyle karsilagtirmigtir
(Kegecioglu, 2001: 49). Bu asamaya 6zgii belirgin 6zellikler, gorevlerle ilgili diigtincelerin
acikca ifade edilmesi, iletisimin diizenli olmasi, tiyelerin daha igbirlik¢i olmalari, tiyeler
arasinda uyum ve giiven, rahatlamig amaca y&nelik bir ortam, is rollerinde agiklik, ekip
tiyeleri arasindaki baglilik, farkliliklara saygi gosterilmesi, yiiksek diizeyde iletisim ve
hedeflere ulagsma arzusu seklinde Szetlenebilir (Baltag, 2004: 19). Norm olugturma agamast
genellikle kisa siirer. Bu asama siiresince ekip lideri, ekip birligi ve biitiinliigiiniin Snemini
vurgulamah ve ekip normlar1 ve degerleri konusunda {iyeleri aydinlatmali ve

bilinglendirmelidir (Daft, 1994: 595).
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IL 5. 4. Basarma Asamas: (Performing)

Basarma evresi siiresince {izerinde en ¢ok durulan konu sorunlarin ¢6ziilmesi ve
gorevlerin yerine getirilmesidir. Ekip bu agamada iletisim, sorun ¢6zme, Srgiitsel amagclara
ve hedeflere ulagilmasi konusunda beceri kazanmis durumdadir. Yiiksek performans
gerektiren hedeflere y6nelmeye artik hazirdirlar (Baltag, 2004: 19). Bu dénemde ekip
tiyeleri, ekibin misyonu etrafinda biittinlesmigtir. Uyeler siki bir koordinasyon iginde
caligmakta ve anlagmazliklara olgunlukla yaklasarak ¢6ziim aramaktadirlar. Gorevi
basarmaya odaklanmiglardir. Bagka bir deyisle ekip iiyeleri tiim enerjilerini 6nceki
asamalarda goriis birligine vardiklar1 gorevlerini etkili bir sekilde tamamlamaya harcarlar
(Daft, 1994: 595).

Tuckman (1965) bu agsamayi, yasamin gergek sorunlarnn {izerinde
odaklandigimiz insan gelisiminin olgunluk asamasi ile Ozdeslestirmektedir
(Kegecioglu, 2001: 49). Bu asamada ekipte goézlenen Ozellikler, bagliik ve tatmin
duygusu, ¢atigmalarin istesinden gelmede yetkinlik, birbirlerini destekleyen ekip iiyeleri,
paylagilan liderlik, problem ¢6zmede yetkinlik ve yiiksek performans seklinde 6zetlenebilir
(Baltag, 2004: 19). Bu asama siiresince, ekip lideri yilksek gorev performansim ydnetme
lizerine odaklanmalidir. Bu siirecte ekibe digsaridan hem sosyo-duygusal alanda hem de
gorev ile ilgili olarak damgmanlar ya da uzmanlarca katki saglanmahidir (Daft, 1994: 595).

Bir ekibin gorevi stireklilik arz ediyorsa geligim stireci siirdiirme asamasi ile
devam eder. Ekip tiirlerine gore geligim siireci bagarma agamasindan sonra farkl: bir seyir
izler. Caligma ya da ig ekipleri, yonetim ekipleri ve kalite gemberleri gibi faaliyetleri
stireklilik gosteren ekipler caligmalarim siirdiiriirler. Gorev giigleri, proje ekipleri, sorun

¢6zme ekipleri vb .gegici ekipler ise amaglarina ulagtiklar, yerine getirmeleri gerekli
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gérevi bagardiklan ya da kendilerine daha fazla ihtiyag olmadigi durumlarda dagilirlar
(Eren, 1998: 376; Greenberg ve Baron, 1997: 353; Straup, 1998: 32; Weiss, 1993: 34).
Siirdlirme agamasinda, ¢aligmalar anlagmalara ve iiyelerin yeteneklerine gore dagitilir.
Olgun bir ekipte, fiyeler ekip misyonuna baghdirlar. Uyelerin faaliyetleri ve rolleri esnektir
ve tiyeler bunlan kendiliginden yerine getirirler. Herhangi bir yapisal zorlanma séz konusu
degildir. Uyeler bagimsiz olarak birbirleri ile koordineli olarak calisirlar ve olgun bir
sekilde anlagmazliklan ele alirlar. Ote yandan ekipler ekibin ve bireysel performanslarin
degerlendirilmesi igin yliksek  standartlar belirlemeye  baglarlar. Bagka bir
deyisle,olgun ekipler faaliyetlerini degerlendirerek basari ve bagarisizliklarini,
eksikliklerini  tartigirlar. Ekibin  esnekligi, kendilinden gorevleri iistlenme ve
Kendi kendini diizeltme ekibin uzun d6nemdeki basaris1 i¢in ¢ok Onemlidir
(Carlisle, 1987: 336; Mullins, 1995: 178).

Yiiksek performansl bir ekip yiiksek performansli bir makineye benzer; gerekli
Ozen gosterildiginde her ikisi de iyi c¢aligir. Ekip lideri, ekibi basariya gotiiren sﬁrekii
fonksiyon ve dinamikleri, gorevin stirdiiriilmesi (yonetimsel ayrintilar, iiretim ve dagitim
ihtiyaglar1 gibi) ve siirecin siirdiiriilmesini (grup dinamikleri ve iletisim ihtiyaglar gibi)
destekleyecek Onlemler almalidir. Ekip i¢inde olup biteni gbzleyecek ve onu diizeltip
ayarlayacak birisine ihtiya¢ vardir. Ekibin igleyigini ya ekip lideri ya da ekibin kendisi
izleyebilir. Ama izleme sorumlulufu kimde olursa olsun asil sorumlu olan kisi ekibin
lideridir. Liderin ekip yeteneklerine duydugu giiven ekibin nasil ySnetildigini giin 15181na
¢ikarir: Lider ekibin basina gegip amaglan dogrultusunda ileri gétiiriiyor mu? Yoksa ekip
ilerleme cabasiyla arkadan mi itiliyor? Igle ilgili amaglan gergeklestirmeye dogru
yonlendirildiginde, ekip kendi ¢6ziimlerini yaratmak yerine liderin isteklerini yerine

getirmeye yonelik bir “gdrev yonelimi” edinecektir. Ama ekibin kendi olugum siirecini
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gelistirmesine izin verilirse, bu kez ekip yaratilma nedeni olan is isteklerini kargilamaktan
kendisini alikoyabilecek “silire¢ yonelimi” edinecektir. Ekibin izleyecedi y6nii, onun isle
ilgili biitlin grup dinamiklerinin iki itici giici olan grup dinamiklerine ve siireg

dinamiklerine nasil yaklagtig1 belirler (Weiss, 1993: 35).

IL §. S. Dagilma Asamasi (Adjouring)

Bu agama, komiteler, gorev giigleri, proje ekipleri ve sorun ¢6zme ekipleri gibi
gecici ekiplerin hedeflerine ulagmasi ya da gérevlerine tamamlamasindan sonra gergeklesir
(Straup, 1998: 32). Bu dénemde, ¢aligmalar gelisim evresindeki hizim kaybeder ve gitﬁkge
yavaglayarak durur. Artik en onemli sey baslanmus gorevlerin bitirilmesidir. Uyeler
arasinda ayrnihiga iligkin yogun duygular yasanir, aralarinda giiclii bir bag olugsmustur ve
ekip dagilacag icin kaygi ve iiziintli duyarlar. Ekip iiyeleri, misyonlarini tamamladiklar:
i¢in mutludurlar ancak arkadaglarindan aynlacaklar ve ekip ortamim kaybedecekleri igin
tiztilmektedirler. Bu agama sonunda lider, bir aynlig toreni ya da toplantisiyla gérevin
bagarryla tamamlandifimi belirterek ve dilerse bagarilarindan otiirti 6diill veya plaket
dagitarak ekibin ¢aligmalarini sonlandirir (Daft, 1994: 596).

Ekipler bazen, ilk ya da ikinci agamamn Otesine gecemezler ve gorev
tamamlanmadan dagilmak zorunda kalabilirler. Bu durumda ekiplerin belli agamalan
atlattikca daha etkin bir yapiya ulagtiklar1 varsayilabilir. Bu varsayim genel olarak dogru
kabul edilebilir ama ekibin ne Slgiide etkin oldugunu hangi faktdrlerin belirledigine karar
vermek zordur. Bazi durumlarda ekip i¢indeki gatigmalarin bityiikliigii ekibin daha bagarili
olmasini saglayabilir (Eren, 1998: 377).

Ekip gelisim silirecindeki agamalarin siiresi bir ekipten digerine farklilik

gisterebilir. Bagarma agamasina ulagmak bir ekibin aylanim alirken, bir diger ekip birkag
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haftada bu agamaya ulagabilir. Ayrica aragtirmalar gelisim asamalan arasindaki simrlarin
kesin gizgilerle ayrilamayacagim ve ¢esitli agamalarin birlesebilecegini gostermektedir. Bu
asamalardan gegilecegini bilmek, ekibin siireci anlamasina ve buna gore harekete gecip
daha iiretken bir ig iliskisi olusturmasmna yardim edecektir. Ekip gelistirme stirecindeki
ilerleme, genelde tirmamsg, duraklama ve diisiis seklindedir. Duygular, projenin basinda
heyecanh olmaktan ekip iiyeleri projenin zorluklanyla yiizlestikge sikilmis ya da sabirsiz
olmaya, faydali bilgiler toplandik¢a cesaretlenmeye dogru yol alirlar. Iyi iletigim, ekibin,
ekip hedefinin baganyla tamamlanmasina dogru ilerlemesine yardim edebilecek 6gelerden
biridir (Straup, 1998: 33).

Ekiplerin geligim siirecini agiklayan tiim modeller ekiplerin olusum yapisi
hakkinda genel bir diisiince olarak ele alinmalidir. Modeller bir aragtir ve gergek diinyanin
resmiyle birebir Ortiismeyebilir. Asamalarin ¢ogu birbirini izlemesine ragmen bazi ekip
dinamikleri nedeniyle ekip geligsimi, Ongoriilen diizende g¢esitli asamalar s'eklinde

ilerlemeye olanak tanimayabilir (Kegecioglu, 2000: 49).

IL. 6. Ekip Etkinlifini ve Bagarisim: Belirleyen Faktérler

Ekip etkinligi, bir ekibin misyonunu nasil bagaracagi veya hedefine nasil
ulasacag ile ilgilidir. Etkinlik her ekip igin farkli bir bigimde islemektedir ve sunulan
iirlinler veya hizmetlerin miktan ve kalitesini iceren ekip performansim gergeklestirme
diizeyini agiklamaktadir (Kegecioglu, 2002: 262). Etkin bir ekip olusturulabilmesi ya da
ekibin etkinliginin artinlabilmesi i¢in ekip etkinligini belirleyen kritik faktorierin
belirlenmesi gerekir. Ekip etkinligini belirleyen faktorler ile ilgili olarak literatiirde degisik
modeller bulunmaktadir. Bununla birlikte sz konusu modellerden bazilarinin digerlerine

temel olusturdugu, birgok modelin ise temel nitelikteki ekip etkinlifi modellerinin
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uyarlanmis ya da gelistirilmis bigimleri oldugu, bu modellerde ekip etkinligini belirleyen
birgok ortak fakt6riin buh\mdugu goriilmiistiir. Bunlar arasinda en ¢ok kullamlan ve
uyarlanan ekip etkinligi modeli ise Hackman’mn (1987) “Caligma Ekiplerinin Tasarimi”
adh calismasinda yer alan modeldir (Guzzo ve Salas, 1996: 302). Calismanin bu
boliimiinde ekip etkinligini belirleyen faktdrler, Tablo IL1°de belirtilen Hackman’dan
(1987), uyarlanmig model ¢ergevesinde incelenecektir.

Tablo II. 1. Bir Ekip Etkinligi Modeli

Girdi Degigkenler _____p  Siireg Degiiskenleri —_— Cikt1 Degiskenleri
Ekip Organizasyonu Bilgi, beceri ve yeteneklerin kullanimi Gorevin Bagarilmasi
Norm Olusgturma Kalite
Ekip Kompozisyonlari fletisim, koordinasyon ve gaba diizeyi Tatmin ve olumlu
duygular
Ekip Biiyiikliigii Catismalarin ¢6ziimii ve uyum
Liderlik

! ! !

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Guzzo, R. ve Salas, E. (1996). Team Effectiveness and Decision Making in Organizations
San Fransisco. Jossey Bass Publishers. 303.

IL 6. 1. Orgiitsel Cevre Ozellikleri

Orgiitsel gevre ya da igerik &zellikleri kapsaminda ekip etkinligi ve bagarisim
belirleyen bir dizi faktér yer almaktadir. Ekip dinamikleri ve performansina etki eden
fiziksel ortam, orgiitlin organizasyon yapisi, orgiit kiiltiirti, egitim sistemi, Srgiitiin vizyonu,

misyonu ve stratejisi, Odiil ve tanmnma sistemleri vb. faktdrler cevre faktorlerini
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olusturmaktadir. Fiziksel faktorler, caligma yakinligi, fabrika ve ofis diizeni ve igyeri ile
ilgili tim fiziksel kogullari igerir ve ekip kimligi ve baghligmna etki eder. Ekibin
faaliyetlerini yerine getirdigi bir yer olarak belirli bir fiziksel ortam, bina, oda gibi
tamamlayici maddi kogullan icerdigi gibi ekip liyelerinin birbirlerine uzakliklar1 veya
yakinliklari, diger ekiplerle olan iligkileri kisaca ekibin sosyal gevresi ile iletisim agim da
icermektedir. Ekip iiyelerinin ¢aligma birimleri arasindaki mesafenin uzamas: ekip kimligi
ve baglilig iizerinde olumsuz bir etkiye sahip olmakla birlikte ekibin iginde bulundugu
fiziksel kosullarin ekip iyeleri iizerindeki etkisinde asil belirleyici faktér ekip tiyelerinin
tutumlaridir (Gatewood, 1995: 428).

Ekip etkinligini ve basarisim belirleyen orgiitsel g¢evre faktorlerinden biri de
Orglitlin vizyonu, misyonu ve stratejisidir. Ekipler 6rgiit vizyonunun bir pargasi olmal
(Cetin ve digerleri, 2001: 302) ve ekiplerin faaliyetleri drgiitiin genel politikasi, stratejisi ve
hedefleri ile uyumlu olmalidir (Erengiil, 1997: 147). Ekip ¢alismasindan bagarili sonuglar
elde edilebilmesi icin oOrgiit {ist yOnetiminin bir strateji olugturmasi gerekmektedir.
“Ekiplerin iginin dogasi1 ne olmalidir?”, “Ekipler katilimci olmakla yetinmeli mi yoksa
kendi kendini yoneten ekipler mi olmalidir?”, “Yetkilendirmede simrlar ne olmalidir?”,
“Ekiplerin basgarisi i¢in orgiitlin organizasyon yapis1 degismeli midir?”, “Yeni olusumda,
sef, orta kademe yonetici, sendika ve ekip fiyelerinin rolleri ne olmalidir?”, “Once hangi
ekipler olusturulmali ve egitilmelidir?” gibi konular ele alinarak etkin ekipler
olusturulmasina y6nelik planlar gelistirilmelidir (Erengiil, 1997: 148). Ekipler rastlantisal
olarak olugmaz. Insanlar ekip oyuncusu olarak da dogmazlar. Hatta bazi f{ilkelerin
egitimleri ve kiiltiirleri igbirliginden ¢ok rekabetgi olusumlan da igerir. Biitiin bu gercekler
g6z Oniinde bulundurularak ekip caligmalarinin basgarisi i¢in Srgiit list yonetiminin uygun

stratejileri geligtirmesi gerekir (Kegecioglu, 2000: 52).



80

Ekip bagarisindan ¢ok bireysel bagarinin 6n plana ¢ikarildig: ve ddtillendirildigi
orgiitlerde ekipler bagartya ulasamaz. Odiillendirme sistemi, ySnetim tarafindan deger
verilen davramglarin neler oldugunu ortaya koymaktadir. Geleneksel yonetimin bireysel
bagsartyr Odiillendiren yaklagimi yerine biitiine yonelik ve igbirligini destekieyici
unsurlardan olugan bir Gdiillendirme sisteminin daha az soruna yol agacagi konusunda
yaygin bir goriis vardir. Bireysel bagariy: 6diillendiren bir yénetim, ekipler agisindan tercih
edilen bir ortam olusturmamaktadir. Bu tiir 6diillendirme sistemi iiyeler arasinda gereksiz
bir rekabetin dogmasina ve ekip ¢aligmasinin yiiksek diizeyde bir isbirliini olugturmasina
engel olugturabilir (Baltag, 2004: 31).

Caligmalann takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi ekipleri giiclendirir, ¢aligma
istek ve kararliliklarin artinir. Takdir gormek en Snemli motivasyon araglarindan biridir.
Odiillendirmenin amac1 performans: artirmak iizere giiclendirici ve tegvik edici bir ortam
yaratmaktadir: Her odiillendirme sisteminin gliglii ve zayrf yonleri vardir. Orgiit
y6netiminin ekiplerin etkinligi ve bagarisi i¢in uygun ddiillendirme sistemini belirlemesi
gerekir (Dengiz, 2000: 238).

Ekip ¢aligmas: ile ilgili literatiirde ekip etkinligini belirleyen orgiitsel cevre
ozellikleri arasinda aragtirmacilarin (izerinde en ¢ok durduklari faktdrlerin Orgiitiin
organizasyon yapisi, Srgiitiin yonetim sekli, 8rgiit kiiltiirii ve Srgiitiin egitim sistemi oldugu

goriilmektedir. Cevre faktorleri galigmanin bu bliimiinde ayn ayn incelenecektir.

IL 6. 1. 1. Orgiit Yapis:
Orgiitsel yap: bigimsel olarak belirlenmis orgiitsel tasarimlar ve iligkiler agidur.
Is dagaliminin ne gekilde yapilacag, ast-ist iligkileri, koordinasyon mekanizmalar: ve orgiit

i¢i iletisimin ne gekilde saglanacad 6rgiit yapisi i¢inde incelenir. Kisaca drgiitti olusturan
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tlim sistemlerin birbirleriyle olan kalici iligkileri 6rgiitsel yapinin unsurlarmi olugturur.
Orgiitiin yapisim belirleyen ti¢ boyut bulunmaktadir. Bunlar, formal yapi, merkeziyetcilik
ve karmagikliktir. Formal yap1 ya da bagka bir deyisle Srgiitiin bigimsellik diizeyi, 6rgiit
calisganlarinin  davramiglarimin kurallar ya da yonetmeliklerle hangi derecede
yonlendirildigini agiklar. Orgiit icindeki iglerin standartlagma derecesi ile belirlenir. Kesin
kural ve normlarla belirlenmis yazli ig tammlan, isteki standartlasma ve ig
yonetmeliklerinin oran1 ve bu kurallarin uygulanmasindaki serbestlik ya da zorunluluk
durumlan &rgiitiin bigimsellik diizeyini belirler. Merkeziyetgilik, orgiitsel kararlar1 alma
yetkisinin nerede odaklandifi ile baglantilidir ve galiganlarin isle ilgili kararlara katilimlari,
hiyerargik diizeyler arasi bilgi paylasma derecesi, resmi otoritenin giicii ve karar verme
stireglerini kapsar. Sorun ¢dziimleri hep {ist yonetimin sorumlulugundaysa ve kararlar {ist
yOnetim tarafindan alimyorsa o drgiitte merkeziyetgilik derecesi yikksek diizeydedir. Eger
karar alma mekanizmasi, Orgiitte alt diizey c¢alisanlar1 da kapsayacak gekilde gelisirse
merkezi olmayan bir yapr olusur. Orgiit yapisimn karmasiklik boyutu, orgiitteki
uzmanlagma ve is boliimiiniin derecesini, varolan orgiitsel kademelerin sayismi, Srgiit
birimlerinin cografi dagmikligimin diizeyini kapsar (Ozger, 1988: 14-15).

Orgitsel yapmn niteligini belirleyen bu {i¢ faktdriin yiiksel diizeyde egemen
oldugu orgiitlerde is tasarimi olarak diizenlenecek bir ekip ¢aligmasinin daha ilk adimda
baganisizhiga ugrayacag: cok agiktir (Ozger, 1988: 15). Ekipleri biirokratik sistemin kat:
hiyerarsik yetki ve sorumluluk zinciri, fonksiyonel i boliimii denetim ve bireysel
sorumluluk gibi ilkeleriyle uyum iginde tasarlanan organizasyona basitce eklemlemek,
ekipleri bu ilkelerle kisitlamak ve bagarisizliga mahkum etmek anlamina gelmektedir

(Donnellon, 1998: 318). Kat1 hiyerarginin egemen oldugu orgiitlerde siirekli onay alma
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zorunlulugu, iletisim zorluklari, yetki kullanamama siki denetim vb. kosullar ekip
caligmasim baltalamaktadir (Efil, 1999: 9).

Giintimiizde, birgcok farkli yapidaki orgiitte ekip ¢aligmalar1 yapilabilmektedir.
Ancak bigimsel yapisi kat1 olan biirokratik orgiitlerin aksine esnek, informal ig iligkileri,
genis ¢apl ig tamimlari, yatay iletisim, pozisyondan kaynaklanan otorite yerine uzmanlk
ve bilginin etkili oldugu, emir ve direktif vermek yerine bilgiyi kargilikli paylagmak gibi
Ozelliklere sahip organik yapiya sahip oOrgiitlerde ekipler daha az oOrgiitsel engellerle
kargilasacaktir. Geleneksel biirokratik bir orgiitte ise yapisal engeller ortadan kaldinlarak
basaril: ekipler kurulabilir. Yonetim yatay ve dikey iletisimi tegvik ederek alt diizey
caliganlara daha fazla karar alma ve yiriitme yetkisi verilebilir. Yetki gdgerimiyle
planlama ve kontrol mekanizmasmin Onemli bir bollimii ekiplere birakilabilir
(Weiss, 1993: 23). Profesyonel ¢alisanlara ekiplerdeki gorevleri konusunda daha fazla
Ozerklik tammabilir. Ekiplerin kendi hedeflerini, ihtiyaglarim ve bu ihtiyaglarin nasil
karsilanacagini saptama kogullari hazirlanabilir (Donnellon, 1998: 297; Weiss, 1993: 24).
Bunlarin da Stesinde organizasyona yatay bir nitelik vermek geleneksel yapisal engelleri
fiilen ortadan kaldiracaktir. Ekiplerin en iyi ¢aligtig1 yer, iglevlerin uzmanlagmig b6liimlere
dagildig1 degil, ise iliskin hedef ve amaglar etrafinda toplandigs diiz organizasyonlardir

(Weiss, 1993: 23).

IL 6. 1. 2. Yonetim Sistemleri

Etkili bir ekip ¢aligmasinin yapilabilmesi i¢in Orgiitiin y6netim tarzinin bu
konuya uygun bir yapida olmas:1 gerekir. Orgiit {ist yonetiminin kat1 biirokratik hiyerarsik
modele dayali mekanik sistemler ya da organik-esnek sistemlerden hangisini daha ¢ok

benimsedigine bagli olarak ekip ¢aligmasina verdigi Onem, duydufu gereksinim
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degismekte ve sekillenmektedir. Mekanik yonetim sisteminde birey kendi isi lizerinde
caligir ve isini teknik olarak en iyi sekilde yapmas: beklenir. Bagkalarimin ne yaptiga onu
ilgilendirmez. Organik sistemde ise birey ne yapacagini ve nasil yapacagim giiclii iletisim
bagiyla siirekli gelistirir. Organik yonetim sisteminin uygulandid1 orgiitier, demokratik ve
esnek yapiy1 icermeleri, is geniglemesine izin vermesi, bireylerin yetenek ve kapasitelerine
gbre gorevlendirilmesi, yatay iletisime nem verilmesi, ¢atismalar olumlu yonde ¢dzme
yaklagimi, giic ve yetki dagilimi ve katilimcr iligkilere ydnelik yOnetim yaklagimim
kapsamasi nedeniyle etkili ekip ¢aligmasi igin uygun ortam saglarlar (Ozger, 1988: 16).

Etkin bir ekip ¢aligmasinin baglatilmasinda iist ydnetiminin karar verici roliinde
olmasi ve ekip calismalanmn yiiriitiilmesi stirecindeki y6netsel tutum ve davramiglanin
(kaynak kullandirma, bilgi verme, ckip toplantilari igin ayrilacak zaman, 6deme ve
odiillendirme sistemleri vb.) ekip ¢alismasim engelleyici ve destekleyici nitelik tagimasi
nedeniyle Orgiit list yonetiminin ekip ¢aligmasimin etkinlii ve basansi lizerinde ektisi
biiyiiktiir. Ekipler olusturulurken yalmzca ekip tiyelerinin birlikte galigmayr gelistirme
seklindeki davranmig degisikligine gitmesi yeterli olmayacaktir. Yonetimin yeni ydneticilik
tarzimin yetki ve sorumluluklart devreden, iletisimin agik ve ¢ift tarafli oldugu bireylerin
kendi kendilerini kontrol ettigi ve 6diillendirmenin destekleyici ve biitiine ydnelik bir
Ozellik gosterdigi bir yapiy1 icermelidir (Arkis, 1994: 75).

Genellikle iist yonetimin yaptig1 bir hata, ekiplere inanmadif1 halde bir takim
moda akimlann etkisiyle ekip olugturma yoluna gitmesidir. Bu tiir bir yaklasim ekip
caligmasinin ¢aliganlara kigisel gelisim ve mutluluk getirmesi, orgiitiin verimlilik, maliyet
diigtirme, daha yiiksek kalite amaclarina ulagsmasim engellemektedir. Ekip ¢aligmasimn
etkinligi ve bagarasi i¢in uygun Orgiitsel ortam saglamada her geyden Once {ist yonetimin

ekiplere inanmasi ve yonetim tarzlarinda degisime gitmesi gerekmektedir. Ust yonetimin
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ekiplerle beklenen amaglara ulagabilmesi igin kisa bir stirenin yetecegini diistinmeleri
durumunda cesitli sorunlarla karsilagiimas: kagimlmazdir. Kisilerin uzun zamandir sahip
olduklar aligkanliklari, degerleri degistirerek yerine yeni deger ve inamglart getirmek
zordur. Kendi geleneksel davrams kaliplarimi degistirmeyen iist yonetim bunun sonucunda
ckibin dagilmasi ya da hedefine ulasamamasi durumunda ekip fyelerini sorumlu
tutmaktadir. Oysa degisimin tist ydnetimden baslamas: gerekir (Johnson, 1999: 48).

Yoneticilerin galisanlara bakig agisinin  klasik yaklasimlar gergevesinde
sekillenmesi ekip ¢aligmasindan beklenen basariy1 getirmeyecektir. Pek gok rgiit ydnetimi
insan kaynagmi tam anlamadan degerlendirmektedir. Oysa insan kaynagi diger
kaynaklardan (makine, malzeme vb.) farkh olarak kendi i¢ dinamigine sahiptir. Bir makine
normal sartlar altinda her zaman aymi bicimde galigmay: slirdiirlirken insandan bu
beklenemez. Siirekli bir degiskenlik iginde olan insanin kendi i¢ dinamigine sahip olmasi
ve i¢ ve dis diinyasiyla olan iligkilerinden etkilenmesi, onlar1 etkilemeye ¢aligmasi her
zaman rasyonel davranmasim etkilemektedir. Bunlarin farkinda olmayan bir ydnetim, aym
olaylar karsgisinda farkli tepkilerde bulunan insanlarin etkilesiminden {ist diizeyde
yararlanabilen ekiplerin etkin bir gekilde ¢aligmasimin Oniinii tikamaktadir. En 6nemlisi
yonetim diger kaynaklan iyi kullanma &zelligine sahip insan1 daha iyi kullanmak igin
ekiplerden yararlanabilecegini fark edememektedir. B6ylece daha baginda ekip
caligmasinin dniinii tikamaktadir (Arkss, 1994: 73).

Orgiit yonetimi uzun donemde verimlilige ulagmak i¢in, yapici tartigmalara
giren, yeni fikirler iiretebilen, farkli bakig agilari saglayan ortamlar hazirlamak ve bunun
sonucunda da ¢alisanlarin islerinden daha gok tatmin olmasim saglamak amactyla ekipler
olusturabilir. Ancak ekip olusturmaya olumlu bakmak tek bagma yeterli degildir. Bu

konuda y6netimlerin yaptif1 en biiyiik yanhs ekip ¢aliymasimn basinda tiyelere verilecek
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egitim ve ekip ¢aligmas sfirecinde yapilacak tiim harcamalar ve ekiplerin ihtiyaglar igin
kaynak aymrmamaktir. Gerekli kaynaklann saglayamadiklarn zaman yOneticiler bir
basarisizlik virlisti agilayarak ekip olugturmaya yonelik kendi planlarim sabote etmis
olurlar (Weiss, 1993: 22), Ornegin, ekibin ihtiyag duydugu teknik geregleri saglayamayan
ve teknolojik geligmeleri yakindan izlemeyerek rutin igleri yerine getirebilecek makineleri
edinemeyen bir organizasyonda ekip tiyeleri rutin islerle ugrasmaktan gerekli gelisimi
gosteremeyerek yeni fikirleri tiretemez duruma gelebilir. Ozetle en iyi igleyen bir ekip bile
gorevlerini yerine getirmede zorunlu kaynaklardan yoksun kalirsa baganisiz olacaktir. Ust
yonetimin ekiplerin kaynak ihtiyaglarini kargilamas1 gerekmektedir
(Kegecioglu, 2002: 262).

Orgiit yonetiminin etkin ekipler olusturabilmesi ve basarili ekip galigmalarinin
yapilabilmesi igin karar alma ve gereken igleri yapma konusunda ekiplere yetki ve
sorumluluk vermesi gerekir. Yetki ve sorumluluk verilmeyen gerekli giic ve destekten
yoksun, planladiklan faaliyetlerde biraz ileri giderlerse engelleneceklerini bilen bir ekip,
etkin ¢aligma gerceklestiremez (Weiss, 1993: 22). Gii¢ ve kontrolden vazgegmek birgok
yonetici igin kolay olmamaktadir. Ciinkii ekiplere yetki ve sorumluluk devretmenin giig
kaybina neden olacad: digiiniilmektedir. Yetkilendirilmis ekiplerin, yonetim, felsefeleri
lizerinde yeniden diigiinen yOneticilere gereksinimi vardir. Yetkilendirilmis ekiplerin daha
{iretken ve daba etkin ¢aligtiklann daha yiiksek kalitede lirlin ve hizmet sagladiklan,
yetkilendirilmig ekip tiyelerinin is tatmini, 6rgiit ve ekiplerine baglilik diizeylerinin yiiksek
oldugu ortaya cikmustir (Kegecioglu, 2002: 316). Yoneticiler ekiplere daha fazla
yetki ve sorumluluk dagittiklarn zaman kendi giinlik isleri giderek azalacaktir

(Johnson, 1999: 78).
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Ekip c¢aligmasmmin gerektirdifi yeni yOnetim yaklagimlarn gergevesinde
yoneticilerin rolii, ekiplerin etkin ve baganli bir gekilde galisabilmelerine olanak veren
kosullar1 hazirlamak ve gerektigi zaman ekiplere yardim etmek ve kendi gérevlerine daha
stratejik bir agidan bakmak olmalidir. Yéneticiler, ekiplerin bagarili olmalarim saglayacak
yollarn1 gOsteren bir kolaylagtirici, destekleyici durumuna gelmelidir. Ekipler, ihtiyaglar
belirleme, hedeflere ulasmada yOnetimin destefini alma, ySnetimle agik iletisim kurma
gibi olanaklar s6z konusu ise bir ¢aligan igin daha cekici duruma gelmektedir. Eger iist
ybnetim 6rgiit ¢aliganlarnin ybnetme giicline inanmiyorsa, ekip ¢aligmasina herhangi bir
katki saglamayacaktir (Johnson, 1999: 79-86). Ozetle, etkin ve bagarili bir ekip galigmast
geleneksel yonetim kurallarina inanan yoneticilerle degil demokratik ve katilimei bir orgiit

ortamu saglayan yoneticilerle gergeklesebilir.

IL 6. 1. 3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, isletmenin galigma bigiminden, {icret ve maas 8deme bigimine,
caliganlarina yonelik tavirlarina kadar birgok olguyu igermektedir. Orglit kiiltiirti, bir
organizasyonun temel deger ve inanglarim1 c¢aliganlarina ileten simge, seremoni ve
mitolojilerin toplamui olarak algilanmahdir. Orgiit icinde degisik inang, deger, tutum,
diigiince sekli ve ahlak anlayiginin bir arada varolmasina yardim eden bu yonde olugmus
olan sistem ile yakin iligki igindedir. Orglit kiltiirinli etkileyen birgok faktor
bulunmaktadir. Orgiitiin iginde bulundugu sektdriin belirgin &zelliklerinden olan, {iriin,
miisteriler, isletme Olgegi, yerlesim yeri, rekabet kosullari, finansal yapilanma, insan
kaynaklar, bigimsel Orgiit yapisi, yonetim sistemleri, bilgi ortamlari, karar verme
bigimleri, iletigim tlirleri, fonksiyonel politikalar vb. unsurlar kiltiiriin olusmas1 icin

gerekli olan inang, defer ve  varsayimlanin  biitiiniinli  olustururlar
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(Johnson, 1999: 70). Uygun &rgiitsel kiiltiir olmadan higbir ig stratejisi ya da programi
bagariya ulasamaz. En pahali ve sik tasarimli bir bina bile kirigler ve 1zgaralardan olusan
saglam bir altyap: olmaksizin ayakta duramaz. Orgiitsel kiiltiir, Srgiitlin sosyal mimarisinin
temelidir (Kovanci, 2001: 186).

Orgiit kiiltiirli, ekip g¢aliymasina yatkin degilse ve ekip g¢alismasim
desteklemiyorsa, ekibin etkin g¢aligmasi olanakh degildir (Baltas, 2004: 30). Ekip
caligmasina dayali bir orgiit yapisina gegmeye karar vermek bagh bagma ¢ok biiylik bir
degisim anlamina gelmektedir. Diger biiylik degisimlerde oldugu gibi onceden gerekli
tedbirleri almayr ve planlama yapmayi gerektirir. Kendilerini igletmenin biitiiniinden
soyutlayan ekipler baganili olamazlar. Ekipler isletme vizyonunun bir parcasi olmahdur.
Ekip calismasi uygulamalarina gegmeden 6nce bu goriisti destekleyen bir orgiit kiilttirti
gelistirmek gerekir. Dogru ortam yaratilamazsa grubu destekleyen ve koruyanlarin
niyetleri ne kadar iyi olursa olsun, ekipler varliklarim siirdiiremeyeceklerdir. Bir Grgiitti
ekipler halinde g¢aligmaya hazirlamak, genellikle uzun bir zaman alir. Bu durum bir
¢iftginin yeni bir ekin ekmeden 6nce toprag: hazirlamasina benzer. Ekip galigmasima dayali
bir drgiit killtlirline gegmeden 6nce yanitlanmasi gereken sorular vardir. Bunlar asagida
siralanmugtir (Cetin ve digerleri, 2001: 303):

1) Orglit yoneticileri, tammlanan igin, o igi en iyi yapan kisi tarafindan
yapilmakta olduguna yiirekten inanmyorlar mi1?

2) Yoneticiler, kendi ySnetim sorumluluklarmi galiganlarina devretmeye ve
egitim, destekleme, drnek olma vb. rolleri iistlenmeye hazirlar mi1? Bunun bir kazang

olacaginin farkindalar m?
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3) Orgiit, iistlendikleri sorumluluklan baskalarina devretmekten yana olmayan
yoneticilerle nasil baga ¢ikacak? Beklentilere, segeneklere, sonuglara ve uygulamaya gegis
stirelerine agiklik getirilmig mi?

4) Orgiit cahisanlari, ekip ¢aligmasina gegisi nasil kargilarlar? Caliganlarm
diigiinceleri soruldu mu? Yonetici pozisyonunda olmayan ¢ogu calisan bagimsiz galigan
kisiler mi? Daha fazla sorumluluk istiyorlar mi yoksa bu isi belirlenmis bir yap: iginde belli
bir hedefe dogru ¢aligmay: tercih ettikleri i¢in mi segmislerdir?

5) Ekip calismasinin 6rgiit ¢aliganlarina katkisi ne olacak? Ekip calismasina
katilim zorunlu olacak m1? Ekiplere katilmak istemeyen ve igletmenin yapisinin oldugu
gibi kalmasini isteyen kigilere karsi ne yamt verilecek?

6) Ekip calismasmin Orgiite neler katmasi bekleniyor? Orgiitte yeni bir
yapilanmaya gitmek icin yonetimin 6ne siirdiigii nedenler nelerdir? Olumlu sonuglar
almak igin ne kadar bir stire gerekecek? Orgiitiin uzun doénemli bir plan1 var m?
Beklentilere ulagmak igin ekipler halinde galigma yapisim1 benimsemek gerekli mi?

7) Orgiit kiiltiirli aliganlara yetki vermeye uygun mu? Su andaki giiven ortam
ne durumda? Gegmiste yonetim cahisanlarim bilgilendirmis mi? Orgiit {ist ySnetimi
yapacagim soyledigi seyleri daima yapmis m? Degisimi benimseyecek bir ¢aligma ortami
yaratildi mi?

8) Orgiitiin ekip ¢alismasim bagariya gotiirecek egitim iin yeterli mali kaynag1
ve zamam var m1? Birlikte galigma becerileri, iletisim kurma, anlagmazliklarin ¢ziimii,
sorun ¢dzme ve kargilikli gériisme, istatistiksel kalite kontrol, teshis, analiz, 6lglim ve
yOnetim becerileri, planlama, personel alimi, biitge yapma konularinda egitim veriliyor

mu? Bugiine kadar ne 8l¢itide yeterli olundu?
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9) Yonetim, ekibin bagarist i¢in kigisel becerileri 6nceden geligtirme niyetinde
mi? Yonetici grubu, onlarin ekip ¢aligmasina yonelik becerilerini geligtirene kadar, Srgiitte
ekip caligmasim askiya almaya niyetli mi? Ortaklik kurma kavramu dogru olarak
anlagilmakta nm?

10) Yonetim, ekip caligmasma destek olmak iizere galigma ydntemlerini ve
insan kaynaklar1 sistemini, personel ¢aligtirma, ficret ddeme, performans degerlendirme,
tazminatlar, finansal raporlama, satin alma sistemleri vb. yeniden diizenlemeye niyetli mi?

Eger, bir orgiit bu sorulara evet yanitim veriyorsa zaman ekip ¢aligmasina
dayali bir yapiya gecis zamamdir. Eger yanitlardan bazilar hayir ise varolan yapiy1 bu
degisime hazirlamak, yani toprafi yeni {irline hazirlamak igin biraz zaman ve g¢aba
harcanmasi gerekir. Boylece daha sonraki ekip ¢aligmalarinin kok salmast, saglam temeller
tistline yap1lanma olasihigs artar (Cetin ve digerleri, 2001: 303).

Uygun bir Orgiit kiiltiirli olusturulana, yeni liderlik modelleri oturtulup
calisanlar etkili birer ekip liyeleri olabilecek olgiide egitilip destek birimleri kurulana
kadar, ekip ¢aligmasi ortamimm eski amir-memur sistemine oranla daha stresli ortamlar
olmas1 kaginilmazdir. Ekip ¢aligmasim yiiriiten insanlar arasinda sorun ¢ikma olasili
varsa da bu sorunlarla basa ¢ikilamaz diye bir sey s6z konusu degildir. Eger sirketler bu
ekiplere katilim igin gerekli olan becerileri ¢aliganlarina kazandirabilirlerse o zaman
caliganlarin aile dinamifinde da bir canlanma goriilecektir. Bu canlanma sonugta
¢alisanlarin etkili bir ekip ¢aligmas1 yapmak tizere is yerlerine daha hazirlikli gelmelerini
saglayacaktir. BOylece kiginin ve Orgiitlin etkinliinin bir helezonun hareketindeki gibi
sonsuza kadar gelisme gostermesi s6z konusu olur. Eger orgiitler bu yatirimi yapmaya
istekliyseler, herkesin isine yarayacak yeni bir is ortamu yaratmak amaciyla caligma

ekipleri olusturmak temel bir strateji olarak tercih edilebilir (Cetin ve digerleri, 2001: 303).
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IL. 6. 1. 4. Egitim

Orgiitsel igerik ve kaynaklar kapsamnda ekip etkinliini ve performansim
belirleyen ve lizerinde en ¢ok aragtirma yapilan faktSrlerden biri de egitimdir
(Campion ve digerleri, 1993: 829). Ekip iiyelerinin genel egitim diizeyi, isleri konusundaki
teknik bilgi ve becerileri ekibin bagarisim etkileyen faktSrlerden biridir. Ancak ekip
tiyelerinin ekip felsefesi, sorun ¢6zme, insan iligkileri, iletigim, igbirligi ve koordinasyon,
grup kararlar alma gibi konularda da egitilmesi gerekir (Campion ve digerleri, 1993: 829;
Kegecioglu, 2002: 275-278). Orgiitsel gelisimin bir pargasi olarak bir egitim politikast
cercevesinde {ist yonetimin ekip egitim faaliyetlerine kaynak ayirmasi ve 6rgiit icinden ya
da digindan bir egitim birimini, egitim uzmam ya da danigmanim gorevlendirmesi bu
nedenie 6nemlidir.

Grup iiyelerinin egitim yoluyla yaptiklari ise yonelik bilgi ve becerilerini
artirmalar ve Orgiit gevresini tammalan ile tiretkenlik arasinda iligki oldugu bilinmektedir.
Ancak, ekip egitiminin ekip performans: iizerinde olumlu etkisi olduguna yonelik
genelleme yapilamanustir. Konu ile ilgili yapilan aragtirmalann ¢ogunlugunun metodolojik
agidan zayif ve yetersiz olusu, pek ¢ok calismada arasgtirmacilarin etkinlik yerine siireg
¢iktilart {izerine odaklanmug olmalar1 ve aragtirmalarin farkli sonuglar vermesi nedeniyle
ekip egitiminin performans: gelistirdigi goriisi genel kabul gérmiis durumda degildir
(Campion ve digerleri, 1993: 829; Guzzo ve Salas, 1996: 272).

Ekip egitim faktorleri, ekibin teknik becerilerini ve karar alma yeteneklerini
gelistirerek dogrudan, yada ekip lyeleri arasindaki etkilesim siireclerini degistirerek
dolayh yollardan performans:1 etkileyebilir. Genellikle beklentiler bu etkinin olumlu
olacagi yoniindedir. Ancak Helmreich ve Wilhelm (1989) adli aragtirmacilarin yaptiklari

calismada kokpit kaynak yonetim programinin etkinlii ile ilgili olarak kabin personelinin
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davranig ve tutumlarim geligtirmeye yonelik tasarlanmig egitim programinin “bumerang
etkisi” olarak tammladiklar1 paradoksal bir etki yarattifi saptanmig, egitim sonras: ekip
fiyelerinin tutum ve davramglarinin iyilegsmedii aksine daha k&t olduu ortaya
konmustur.Bu negatif etkinin kabin personelinin performansint nasil etkiledigi
bilinmemektedir (Guzzo ve Salas, 1996: 271).

Ekip egitiminin, ekip slirecleri ve ekiplerin verimliligi tizerindeki etkisini
saptamaya yoOnelik ¢aligmalarin bir kismu da “ekip egitim yiikii”niin etkisi ile ilgilidir.
Ekibin egitilmiy bir tiyesinin ekipten ¢ikarlarak yerine, egitimli ya da egitimsiz bir bagka
kisinin ekibe alinmasinin performansi nasil etkiledigi aragtirilmigtir. Konu ile ilgili olarak
yapilan arastirmalarin bir kisminda bu tiirden bir manipiilasyonun ¢ok az bir etkisinin
oldugu bulunmugtur. Daha sonraki ¢aligmalarda ise, ekip tiyelerinden birinin ¢ikarilarak
yerine yeni bir iyenin katilmasinin ekip performans: iizerindeki etkisinin alinan yeni
liyenin yeteneklerine bagh oldugunu ortaya koymustur. Bu aragtirmalarda ayrica, daha az
yetenekli kisilerin ekibe katilmasimin negatif etkisinin, ¢ok yetenekli kigilerin katilimimin
yarattifi pozitif etkilerden daha bliyikk oldugu sonucu elde edilmistir. Bagka bir
aragtirmada ise egitilmis bir ekibe, herhangi bir liyesini ¢ikarmadan egitimsiz yeni tiyeleri
alarak sistematik yerlestirmenin performansi nasil etkiledigi aragtirilmigtir. Aragtirmada
bes kisilik bir ekip olugturarak yapay bir igi bagarmalan istenmigtir. Birkag¢ haftalik bir
gozlem siiresince bir ekibe her hafta egitimsiz iiye sayis1 %10 artacak sekilde katilim
saglanarak gbzlem yapilmigtir. Aragtirma sonucunda, performans azalmalarinin ekip egitim
ylikiinlin derecesi ile iliskili oldugu saptanmmstir. Bagka bir deyisle egitimsiz ekip
liyelerinin yiizdesi arttikga performansin giderek azaldipy gériilmiistiir. Bu aragtirmadan
elde edilen difer 6nemli bir sonug da performansin hem bireysel hem de ekip diizeyinde

etkilendiginin ortaya konmasidir (Guzzo ve Salas, 1996: 271).
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IL. 6. 2. Ekibin Yapisi

Biitiin ekipler ortak amaglarim gergeklestirmek igin iiyeleri arasinda verimli bir
iletisim sistemi kurmak ve bunu siirdiirmek zorundadir. Ekibin yapis: da iiyeler arasindaki
bu kaliplagmug iletisim ve iligki i¢inde belirlenir. Gergekte herhangi bir ekibin yapisindan
soz edildiginde ekibin birgok alt boyutu ile birlikte diistiniilmesi gerekir. Ekip ¢aligmas: ile
ilgili literatiirde aragtirmacilanin  birgogunun ekip yapist ile ilgili olarak, ekip
organizasyonu, ekibin biiyiikliigii, kompozisyonu, statii sistemi, ekip liyelerinin rolleri ve
sorumluluklann ekibin amaglann ve gorevleri iizerinde durduklan gOriilmiigtiir
(Campion ve digerleri, 1993: 825; Daft, 1994: 584; Guzzo ve Salas, 1996: 279,
Kececioglu, 2002: 265). Bu faktorler ayn ayr ele alinacaktir.

Ekibin etkinligi ile ilgili olarak kavramsal g¢erceve olusturmasi amaciyla
¢alismanin bu béliimiinde incelenen Tablo II.1°deki modelde yer alan ekip organizasyonu,
ekip iiyeleri arasindaki is bolimi yetki ve sorumluluk dagilimryla ilgili bir kavram
(Guzzo ve Salas, 1996: 303) olmasi1 nedeniyle ekip yapisi kavrami i¢inde ayrintili olarak
ele alinacaktir. Ekip yapis1 ile ilgili degiskenler hem ekip dinamiklerinin olusturdugu
gelisim siirecine hem de performans (gérevin bagarilmasi)ve is ve kisisel tatmin diizeyinin
olusturdugu ciktilar1 etkileyebilir. Bu nedenle, Orneg§in gorev ihtiyaglanna gore
organizasyon yapilaitm degistirebilen kendini ySneten ekipler is diinyasinda ¢ok popiiler

duruma gelmisglerdir (Guzzo ve Salas, 1996: 278).

11.6.2.1. Ekibin Biiyiikliigii
Ekip etkinligi ile ilgili olarak aragtirmacilarm tiizerinde en g¢ok durduklan
faktorlerden biri de ekip biiyiikliigiidiir. Ekibin biiylikliigi, ekipte yer alan liye saysi ile

ilgilidir (Guzzo ve Salas, 1996: 304). Ekip etkinligi a¢isindan i§ ya da gdrevin gerektirdigi



93
miimkiin olan en az sayida iiyeden olugmalidir. Ekip gereginden fazla biiyiikse artan
koordinasyon ihtiya¢larina bagh olarak iglevsellifi azabilir (Campion ve digerleri,
1993: 828). Ekiplerin iyi bir performans gosterebilmesi i¢in genellikle 5 ile 12 kisi arasinda
degisen biiyiikliige sahip olmas:1 gerektigi ancak ¢ogu zaman ideal bityiikligiiniin 7 kisi
olmasi gerektigi diistiniilmektedir (Daft, 1994: 591). Genellikle ekibin biiytikliigii arttikca
her tliyenin birbirleriyle olan etkilesimi zorlagmaktadir. Grup biiyiklugi ile ilgili bir
aragtirmada elde edilen sonuglara gore kii¢lik ve biiylik gruplarin dzellikleri su sekilde
ortaya konmustur (Daft, 1994: 592).

1) Kiigiik Ekipler (2 — 4 kigi): Uyelerin daba gok anlagtiklari, daha gok soru
sorduklan ve daha ¢ok diistince aligverigine girdikleri goriilmisgtiir. Uyeler daha ¢ok
birlikte hareket etmek ve birbirleriyle iyi geginmek istemektedirler. Kiigiik ekiplerde daha
¢ok tatmin duygusu yasanmakta, kigisel iligkiler daha giiglii olmakta, daha az resmi olma
cabasi goriilmekte ve ekip liderlerinden beklentiler daha az olmaktadir (Daft, 1994: 592).
Kigtik ekipler lojistik destek, koordinasyon ve iletisim kolayhiklarindan otiirii daha gok
kaynasmig durumdadirlar.. Bagka bir deyigle ekip biitiinliigii fazladir. Etkilesim daha sik ve
diizenlidir. Bilgiler daha ¢ok ve sik paylagilir (Dengiz, 2000: 85).

2) Biyiik Ekipler (12 ve daha fazla kigi): Anlagmazliklar ve diigtince farkliliklar
daha ¢ok gorillmektedir. Biiyiik ekiplerde ¢ogu zaman alt gruplar ortaya ¢ikar ve aralarinda
catigma ve siirtiismeler yaganir. Bityiik ekiplerde daha ¢ok merkezi kararlar alma ve daha
az katilim oldugundan liderlere daha ¢ok is diiger. Biiyiik ekiplerin ySnetiminde rolleri
koordine etmek ve sonuglari ¢ozmek daha ¢ok gaba ve zaman gerektirir. Biyiik ekiplerde
yakin arkadaglik iligkileri daha az goriilmektedir. Biiyiik ekiplerde ¢aligmalara katilmama,
isten kaytarma ya da ekipten ayrimalar daha ¢oktur. Bu durum dzellikle isgiler

diizeyindeki ¢aligma ekiplerinde yaganmaktadir. Siirlandiriimis gorevler ve zayif iletisim
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nedeniyle daha az tatmin duygusu yasamr ve ekip tiyeleri bu nedenlerle grup faaliyetlerine
daha az katilma ve kendilerini grubun bir pargas: hissetmeleri i¢in daha az firsatlara
sahiptirler (Daft, 1994: 592).

Ekip iletisimi ekibin etkinligi ve bagaris1 igin anahtar roldedir. Ekibe ne kadar
¢ok personel eklenirse iletisim ag1 da o dlgiide karmagiklasacak ve iletisim koordinasyon
hiz1 diigecektir. Ekip iiye sayis1 aritmetik olarak arttinldiginda iletisim kanallarinin sayisi
geometrik olarak artmaktadir. Ekip tiye sayisi ile iletisim kanallarinin miktar arasindaki
iligki “n(n-1)/2” formiilii'ile hesaplanmaktadir. Burada “n” ekip tiye sayisim “n(n-1)/2” ise
iletisim kanallarinin adedini g&stermektedir. Buna gére 6rnegin 5 kisilik bir ekipte 10
iletisim kanali, 10 kigilik bir ekipte 45, 15 kisilik bir ekipte ise 105 iletisim kanali
bulunmaktadir. Sonug olarak ekibe ne kadar ¢ok kisi eklenirse iligki adedi de geometrik
oranda katlanarak artacak, ekip i¢i iletigim ve koordinasyon zorlagacaktir. Ayrica, ekip ne
kadar biiylirse, ekip liderlerinin ekip dinamiklerini anlamas1 ve yonetmesi de o kadar zor

olacaktir (Dengiz, 2000: 204; Erengiil, 1997: 170).

IL 6. 2. 2. Ekip Uyelerinin Rolleri

Ekiplerin uzun siire baganli olmalan i¢in iiyelerin sosyal agidan kendilerini iyi
hissedecek ve basarilarim siirdiirecek sekilde yapilandiriimalart gerekmektedir. Bunun igin
ekip tiyeleri kendilerine uygun roller iistlenmelidirler. Roller, belirli bir bireyin nasil
davranmasi gerektigini belirleyen, ekip liyelerince ortaklaga paylagilan beklentilerdir.
Ekipte her pozisyon bu pozisyonda bulunan bireye iligkin belirli davrams beklentileri
olusturur. Bu rollerin tanimlanmasi, ekip {iyelerinin birbirlerine karsi kullanacaklar:
davramig bigimleri ve ekiple olan iligkilerini agik¢a ortaya koyacaktir (Straup, 1999: 15).

Ekip dinamifini ve performansim etkileyebilen bu rollerin agik¢a tammlanmamis ve
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belirlenmemis olmas1 giinlimiizde ekiplerin basarisizlifa yol agan &nemli sorunlardan
biridir (Kegecioglu, 2002: 75).

Ag¢ikca tanimlanmig rollerin 6nemi her i kosulunda giinlik olarak
hissedilmektedir. Ekiplerin amaglarina ulagmada bagarili olmasi, bagka bir deyisle gbrev
performansi ve sosyal tatmin ihtiyaglarimin karsilanmasi igin bireyler iki tiirli rol
{istlenebilirler. Bunlar gorev ile ilgili roller ve sosyo-duygusal ya da bagka bir deyisle
iligkiler ile ilgili rollerdir. Gérev ydnelimli rol oynayanlar zamanlarim ve enejilerini ekibin
amaglarina ulagmasi1 yOniinde harcarlar. Gorev ile ilgili roller ¢ogu zaman ekip
problemlerine yeni ¢oziimler Snerme, gorevin bagarilmasina yonelik diislince tretme ve
diger iiyelerin alternatif Onerilerine yonelik diistincelerini agiklama, gbrev ile ilgili bilgileri
aragtirma problemin ¢dziimiine yonelik ¢esitli Snerileri bir araya getirerek ¢oziim i¢in ortak
bir bakig agis1 geligtirme, problemin ¢6ziimiine yonelik ilgi, gaba diizeyinde azalma
oldugunu ekibi harekete gegirmek i¢in cesaretlendirme ve motive etme gibi davramglar
seklinde kendini gdsterir (Daft, 1994: 592; Dengiz, 2000: 76-77). Ekipte sosyo-duygusal
rol benimseyenler ise diger iiyelerin duygusal ihtiyaclarini destekler ve sosyal kimliklerini
gliclendirmeye yardim ederler. Iliski yénelimli bu tlir rol davramslan, digerlerinin diigiince
ve Onerilerine agik olma ve onlart OSverek ekibe katkilarim1 arttirmaya yonelik
cesaretlendirme, grup catigmalarimi uzlagtirma, diiglince birligi saglamaya yonelik
arabuluculuk yaparak anlagmazlik noktalarmin ¢6ziimiine yardime: olma, grup i¢i uyumu
saglama, grup iklimi soguk oldugunda buzlan kirmak igin sakalar v.b. ydntemlerle
tansiyonu diiglirme, ekiple birlikte hareket etme, digerlerinin diisiince ve goriiglerini
paylagma, ekip uyumunu saglamak ve sitirdiirmek i¢in kendi diigiincelerini ekibin genel

goriisli dogrultusunda uyumlagtirma v.b. davramglar seklinde kendini gosterir. Gorev
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yonelmeli ve sosyo-duygusal roller Tablo II. 2°de gosterilmigtir (Daft, 1994: 592-593).

Tablo II. 2: Ekip Uyelerinin Rolleri

Géoreve Yonelik Rol Ikili Rol
Yiiksek NN . g s .
Bireyin ihtiyaglarindan ¢ok gérevin Hem gorev hem de iligkiler {izerinde
bagarilmasina odaklanir. odaklanir.
Onemli bir roldiir,ama herkes bu rolii Bir ekip lideri olabilir.
benimserse ekibin sosyal ihtiyaglari _
.. kargilanmayacaktir. Onemli bir roldiir ama tiyelerin
Uye hem gorev hem de iliskiler yonelimli
. rolii birlikte benimsemeleri zorunlu
Gérev degildir.
Katilimci Olmayan Rol Sosyo-Duygusal Rol
Davranis1
Ekibin gorevine yada insan iligkileri Gorevden ¢ok ekibin insan
ne katkisi azdir. iligkilerine odaklanr.
Diisiik Onemli bir rol degildir.Cok sayida iiye Onemli bir roldiir,ama herkes bu rolii
¥ tarafindan benimsenirse ekip dagilir. benimserse,ekip gorevini
bagaramayacaktir.
Diisiik Uye Sosyal Davramst Yiiksek

Kaynak: Daft, R. (1994). Management. New York. Dryden Press. 593.

Ekipteki tiyelerin gogu sosyal rolleri benimserlerse, ekip sosyal yonelimli
olacaktir. Bu durumda {iyeler arasinda elestiri, anlasmazlik olmayacak, diigiinceler ve
gortigler giiclii bir sekilde savunulmayacak ve gorevin bagarilmasi i¢in ¢ok ¢aba
harcanmayacaktir. Ciinkii bdyle bir ekipte Oncelikli ama¢ ekibin mutlulugunu
stirdiirmektir. Cogunlukla sosyal rollerin benimsendigi ekipler tiyeleri i¢in ¢ok tatmin edici
olabilir ama aym zamanda verimsiz de olabilirler. Diger yandan gérev yonelimli ekiplerin
Oncelikli ilgi alanlar1 g6revin basariimasina yonelik faaliyetler olacaktir. Bu ekip kisa
donemde etkili ve verimli

olacaktir, ama wuzun d6nemde {iyelerin tatminini

saglayamayacaktir. Clinkii ekip tiyelerinin sosyal ve duygusal ihtiyaglarini Snemsemez;
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tiyelerinin birbirlerine destekleyici bir ortam yoktur. GOrev yonelimli ekip duyarsiz ve
tatmin edici olmaktan uzaktir (Daft, 1994: 593).

Bu iki roltin disinda baz1 ekip {iyeleri ikili bir ol oynayabilirler. ikili rolleri
bulunan iiyeler hem gorevin bagarilmasina, hem de {liyelerin sosyal ihtiyaglarinin
kargilanmasina katkida bulunurlar. Boyle kisiler ekip lideri olabilirler. Ekip iiyelerinin
benimseyebilecegi son bir rol daha vardir ki bunlar katilimci olmayan rolde, ne gdreve ne
de sosyal ihtiya¢larinin kargilanmasina katkis1 yok denecek kadar az olan iiyelerdir. Bu
rolii benimseyen iiyeler, ekip i¢inde sayginliklan diisik ve pasif bir kanunda kalirlar
(Daft, 1994: 593). Ekip dinamiklerini olugturan gérev ve slireg davranislar: i¢inde tiyelerin
benimsedikleri roller bunlarla da sinirh degildir. Ekip ¢aligmasini olumsuz yonde etkileyen
roller de vardir. Ekip i¢inde bazi iiyeler kendi kendine y&nelimli rol davramgslan
gosterebilirler. Bunlar her seyi kendileri igin yaparlar. Bu tipteki roller arasinda, inat eden
gruba kargi direnen engel koyucular, kendi basarilanm One g¢ikarmaya calisan, ilgi
¢ekmeye ve tartigmalari tekelinde tutmaya c¢alisgan One ¢ikmak isteyenler, {istiin
durumlarim 8ne siirerek ekibi yonetmeye kalkan ve bagkalarinin katkilarina engel olmaya
calisan bagkalarimn goriislerini dikkate alma konusunda sorunlari bulunan sesleri gok
¢ikan ve saldirgan kigilikteki baski yapici rol oynayanlar, farkillﬂdan stirdiirlip yakin grup
arkadaghklarim bozan aynmcilar, digerlerinden uzak durup yeniliklere karsi g¢ikan
cekimserler, alternatif goriigler ortaya atarak, asiriya kagarak olumsuzluklara neden olan
seytamin avukatlari, konudan konuya atlayarak siirekli konu degistiren sigrayicilar vb.
davramiglar yer almaktadir. Bu tlirden rolleri oynayan bireyler ekibe zarar verirler
(Dengiz, 2000: 77; Greenberg ve Baron, 1997: 256).

Ekip iginde higbir iiyenin tek bagina biitiin igleri yapmas: gerekmez. Herhangi

bir kisi farklh zamanlarda birkag rol iistlenebilir. Ekibin etkinligi ve basarisi i¢in hem gérev
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yonelimli hem de sosyal rolleri oynayabilen {iyelere sahip olmasi gerekir. Ekip etkinligi
agisindan sosyal iligkiler ekip isleri ve gbrevleri ile esit deer ve 6nem tagir. Diger yandan
ekipte bazi liyeler belirli bir rolde daha bagarihi olabilir. Bazilarinin sosyal yonii giigltidiir.
Bazilan ise gorevle ilgili konulara yonelim gosterirler. Rol dengesi saglanmig bir ekip uzun
dénemde en iyi performansi gosterecektir. Ciinkii ekip fiyelerinin hem kisisel tatmini
saglanmis hem de ekibin gorevlerinin bagarilmasina  olanak verilmis olacaktir
(Daft, 1994: 593). Hem rol dengesini salamak hem de ekip uyumunu bozan ve bagarisim
engelleyen olumsuz rollerin etkisini kirmak i¢in rgiit yonetiminin ve ekip liderinin ¢aba

gostermesi gereklidir (Dengiz, 2000: 77).

II. 6. 2. 3. Statii ve Pozisyon

Statii ve pozisyon kavramlari birbiriyle iligkili zaman zaman da birbirlerinin
yerine kullanilan iki kavramdir. Ancak gergekte bu iki kavram ekip yapisinin degisik
boyutlaryla ilgilidir. Bir tiyenin ekip i¢indeki pozisyonu, tiyenin ekipte isgal ettigi yer,
digerlerinden farkli olarak sahip oldugu genel &zelliklerin toplami anlamim tagir. Bir
kiginin ekipteki pozisyonu tammladifinda genel olarak bu kiginin gii¢, liderlik ve gekicilik
agisindan ekipteki konumu anlagilir. Statii ise bu pozisyonun degerlendirilmesi anlamina
gelir. Bir anlamda bireyin ekipteki pozisyonunun prestijini gosterir. Ekip tiyelerinin
pozisyona iligkin degerlendirmesi, pozisyonun derecelenmesi olarak anlagilir. Ekip
tiyelerinin digerleri tarafindan algilanan statiileri onlarin davranislan lizerinde etkilidir.
Statii algilamas: bireyin sosyal durumunun tamimlanmasi i¢in zorunludur. Ciinkii bu siire¢
ekip liyesini diger tiyelere baglar. Statli algilamasi sosyal uyumsuzluk ve bozukluklarda
oldugu kadar, sosyal uyum ve sosyal organizasyonlarda da 6nemli bir rol oynar. Ciinkii

statli algilamasi sosyal etkilesim igin 6nemlidir. Konuyla ilgili yapilan aragtirmalarda
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algilanan statiiniin gergekte objektif olarak var olan statii ile benzer 6zellikler gosterdigi
griilmiigtiir (Greenberg ve Baron, 1997: 254-255).

Statii sembolleri ekibe birgok sekilde yardim eder. Ekibin degerlerine gére
fiyelerin tanimlanmasim saglar. Bu nedenle statii sembollerinin kullanilmasiyla normal
statiiniin gliclenmesi orgiitler igin slirpriz bir durum degildir. Ayrica ekip dinamikleri
¢aligmalarindan elde edilen bulgulardan biri de yiiksek statii diyelerin daba diigiik statiide
olanlar tizerinde daha ¢ok etkiye sahip olmalaridir. Ornegin ekipteki yiiksek statiilii tyeler
genellikle kiiltiirel olarak en ¢ok deger verilen yerlerde otururlar. Buna ek olarak yiiksek
statiilii bireylerin ekip normlarma diger iiyelerden daha fazla uygun davranmasmimn da
duruma gore degisiklik goOsterdigi gdrillmektedir (Greenberg ve Baron, 1997: 256-258).

Bunlara ek olarak vurgulanmasi gereken diger bir konu da geleneksel
organizasyon yapisi ve yonetim anlayisimin egemen oldugu orgiitlerde statii farkliliklarimin
iletisime nemli bir engel olugturdugudur. Bu durum &rgiitteki ekip ¢aligmalarina olumsuz
bir sekilde yansir. Hiyerarsik yapida yukaridan asafiya bilgiyi tekelinde bulundurma
otoritenin kaynafi olarak digiiniiliiyorsa veya agagidan yukartya korku unsuru agir
basiyorsa gergek anlamda bir iletisimden stz edilemez ve ekip dinamiklerini olumsuz

etkiler (Erengiil, 1997: 216).

IL 6. 2. 4. Ekibin Amaclan ve Gorevleri

Ekipleri olugturanlarin ortaklaga benimsedikleri amaglar1 olmadik¢a ekiplerin
basarili olamayacaklar1 agiktir. Ekiplerin neyi neden basarmak istedikleri konusunda net
bir diistinceye sahip olmalar1 gerekir. Her ekip belirli bir amag i¢in kurulur ve faaliyetlerini
bu amac1 gerceklestirecek sekilde diizenler. Ekibin amaci kavram olarak ekip liyelerinin

cogunlugunun ulagsmay: arzu ettikleri nihai sonu¢ bi¢iminde tammlanabilir. Ekibin temel
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bir amaci1 olabilecegi gibi birden fazla amaci da olabilir. Ekibin gérevi ise ekibin
amagclarim gergeklestirmek i¢in yapmak zorunda oldugu islerdir. Ekibin en 6énemli gorevi
amacin gergeklestirilmesini saglamaktir (Donnelly, Gibson ve Ivancevich, 1993: 356).

Ekibin amacina ve temel 6zelligine gore (sorun ¢bziicil, capraz islevsel, ....vb.)
gorev tamimlart ayrintili ve formal olarak tanimlanabilir. Caligma ekiplerinin genel olarak
iki amaci vardir ve yine genellikle Srgiit yonetimi tarafindan belirlenir. Bunlardan birincisi
ekibin olusturulma nedenini yansitan yonetici odakl amaglar, digeri ise ekibin amaglaridir.
Ekip iginde bagarili olma (isi tamamlama) amaci vardir. Bu, ekibin ydnetimi ve hedeflenen
sonuglara ulagmasinda yardimer olur. Ekibin siireklilik amaci ise ekibin varligini
stirdlirebilmesini saglamayi amaglar. Ekibin tiim iiyeleri bagarili olma ve siireklilik
amaclan {izerinde aym diigiincede olmayabilirler. Cok az goriilmekle birlikte ekibin
amaglar ile ¢atigma durumunda tyelerin ayrilmasi, yeni bir ekibin kurulmas: veya bagka
ekiplerle katilmalar s6z konusu olabilir. Ekibin gelisme siirecinde amaglar iiyeler i¢in daha
agik ve anlamli duruma gelir. Aragtirmalar ekibin bagarih olmasinda ve ekibin amaglarina
baghliginin artirllmasinda bazi faktorlerin etkili oldugunu gdstermistir. Bu fakttrlerden
bazilari, ekibin faaliyetlerine katilma, amaglar gerceklestirmek igin motive etme,
amaglarin anlagilmas: igin geri bildirim saglama ve amag belirleme siirecinde ekiplerin
egitimidir (Donnelly ve digerleri, 1993: 356).

Yiksek performansh ekipleri diger gruplardan ayiran en dnemli gey, ekibin tiim
enerjisinin amaglarin bagarilmas: etrafinda yogunlagmasidir. Genis bigimde tanimlanmig
ama gercekei, ulagilabilir ve Slgiilebilir is amaglan organizasyonun itici giiciinii olugturur.
Ekibin daha 6zel ve taktik hedefleri (yakin amaglar) ise Srgiitin misyonunun yerine

getirilmesine ve stratejik amaglarmin  basarilmasina katkida bulunur. Amaglann
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tammlanmasindan sonra, bunlar1 kimlerin, ne zaman, nerede ve nasil yerine getirecegi
belirlenebilir (Weiss, 1993: 48).

Yiiksek performansh ekipler amaglar {izerinde yogunlagir ve ekip ¢aligmasi
ekip caligmas1 amagla ilgili ortak baglar bulmak ve {ist ySnetimden en alt diizeydeki
calisanlara kadar biitin oyuncular arasinda Orglitsel sinirlant kesen iligkiler kurmakla
gergeklesir. Bu ortak bagin bulunmasindan sonra gelen adim ise amaca ulagmaya yonelik
bir plan1 uygulamaya koymaktir. Ekibin ama¢ tammlamasinin bir hedef, siire ve hedefe
ulagmanin sartlarimi igermesi, hedefin kesin bir rakam, yiizde veya oran olarak Slgiilebilir
bir sey ya da gozlenebilir bir davrams veya olay olmasi gerekir (Weiss, 1993: 49). Belirli
hedefler 6rnegin belirli bir {iriinii normal zamanin yarisindan daha az bir siire iginde pazara
siirmek, biitlin musgterilerin isteklerine 24 saat i¢inde yanit verebilmek veya maliyetleri
%40 azaltirken hatah {irtin oranim sifira indirmek, gesitli nedenlerden 6tiiri bir ekip i¢in
acik ve elle tutulur dayanma noktalan saglar (Katzenbach ve Smith, 1998: 79).

Ekibin ortak ve anlamli bir amaci nitelik ve arzularin ne oldugunu belirler.
Ekipler anlamli bir amacin gekillenmesi ugrunda ¢aligirlarken ortak bir yon, moment ve
baglilik gelistirirler. Bununla birlikte ekibin amacina sahip ¢ikmasi1 ve ekip tiyelerinin
kendilerini o amaca adamasi, ilk yoniin ekip digindan alinmasiyla celigki olusturmaz.
Bagka bir deyisle orgiit list yonetiminin genel amaglarindan bagimsiz bir sekilde ekip
amaglarimn  belirlenmesi ¢ok seyrek rastlanan bir durumdur. Orgiit yonetiminin
yonlendirmeleri, ekiplerin ise Orglitin performans ihtiyaglarinin genis bir gergevesini
cizerek baslamasina yardimci olur. Bu sekilde gidilecek yon gosterilirken otoritenin

smirlart1 ve alam da agik¢a belirtilir, ama bu smur ve alan amaca adanmanin
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gelistirilmesinde gerekli degisiklik ve diizeltmelerin yapilmasi igin esnek birakilir
(Katzenbach ve Smith, 1998: 75).

Iyi ekipler kolektif ve bireysel olarak kendilerine ait bir amacin kesfedilmesi,
sekillendirilmesi ve bu amag¢ {izerinde diigiince birligine varilmas: igin bilyiikk ¢aba
gosterirler ve zaman ayirirlar. Gergek ekipler, galigmalarinda odaklanmalarini saglamasi ve
sorunlarin tiyelerinin géziinde net.lesmesinden 6tiirii bu amag etkinligine hi¢ son vermezler.
Yeterli zaman ayrilmas: ve ilgi gOsterilmesi durumunda, ekipleri motive eden ve ekstra
cabalan icin neden olugturan anlaml: istekler kagimlmaz olarak ortaya g¢ikacaktir. Burada
ekibin etkinlifi ve bagarisinda amaglar bdylesine gliclii bir unsur durumuna getiren
nedenlerin neler oldugu sonucu akla gelmektedir. Oncelikle bir ekibin amaci, ekibi
olusturanlarin birlikte ¢aligmalari sonucunda yaratilir ve ekibin birlikte ¢aligmas1 sayesinde
ayakta durur. Boyle oldugu igin bu amag¢ hem bir gurur hem de sorumluluk kaynagidir. Iyi
ekipler ¢cogu zaman amaglarim siirekli beslenmesi ve bakilmasi gereken bir bebek gibi ele
alirlar. Baglangicta amaglarim gekillendirmek igin biraz zaman harcarlar ama ekibin igler
duruma gelmesinden sonra ekip iyeleri, periyodik olarak amaca donerek bu amacin
faaliyetlerle olan baglantisim gdzden gegirirler. Bu amaclama faaliyetini stirekli olarak
yiriitiirler (Katzenbach ve Smith, 1998: 75-79).

Amaglan gii¢lii yapan ikinci neden ise, bir ekibin amacinin kaliplagmasina yol
acdn derin tartigmalardan Stiirli, ekibin 6zellik1e hedeflerine ulagmasinda nelere ihtiyag
duyuldugu konusunda rehberlik etmesidir. En 6nemli neden ise amaglarin ekibe iiyelerin
toplaminin da tizerinde bir kimlik vermesidir. Bu tiir bir ekip kimligi, ekipler i¢in hem
gerekli hem de tehlikeli olan anlagmazlik ve gatigmalara, bu anlagsmazlik ve catigmalari
bireylerin ve ekibin g¢ikarlar arasinda uzlagtirmak yolunda anlamli yapici standartlar ortaya

koyar. Ekibin amacim benimseyen kigilerde herhangi bir tiye ¢izgi digina ¢iktifinda, o
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{iyenin ekip ¢ikarlarim 6n plana almasi gerektigini, aksi durumda ekibin pargalanmasina
neden olacagim belirtir (Katzenbach ve Smith, 1998: 75-79).

Ekibin amaglarina ulagarak bagarili olabilmesi igin gérev ve sorumluluklarm
tam olarak yerine getirmesi gerekir. Ekibin gorevleri orgiitiin hijerarsik yapisinda yer alan
problemlere gére depisiklik gosterir. Ekipler, miisteriler, bélge sorunlari, fonksiyonlar,
stiregler, Griin ve proje geligtirme gibi cesitli faaliyet alanlam igin kurulabilirler
(Dinger, 1992: 224). Ekip goérevinin, iiyelerin gdésterecekleri ¢abay: etkileyerek ekibin
basarisim etkileyecegi varsayilir. Ekip tiyelerinin giiglii bir gekilde motive edilmesi ve
boylece yiiksek calisma diizeyi tutturmalarini saglamak igin ekip gorevleri su 6zellikleri
tagimahidir (Champion ve digerleri, 1993: 826; Feldman ve Arnold, 1983: 272):

1) Gorev geyitliligi: Ekip gérevi bagarili sonug i¢in pek ¢ok becerinin
kullammim gerektirir. Gorev c¢esitliligi her liyeye ekip gorevlerinin bir kismimn
verilmesiyle, iiyelerin farkli becerilerini kullanmalari ve tiyeler arasnda hem ilging hem
de sikici gorevlerin paylagiimasina olanak vererek onlari motive eder.

2) Gorev kimligi: Ekip gorevi igin biitiinsel ve anlamli bir parcasidir. Gorev
kimligi, igin anlamli bir parcasi i¢in sorumluluk duygusunu arttirarak {iyeleri motive
edebilir. Ayrica, grup icinde igbirligini artirabilir ve huzursuzluk kaynaklarim kontrol
altina almay: kolaylastirabilir.

3) Gorevin onemi: Ekip lyelerinin, gérevle ilgili olarak yaptiklari igin Srgiit
igindeki yada digindaki diger insanlar i¢in 6nemli olduguna inanmalar gerekir.

4) Ekibin goérevi iiyelerin igi beraberce nasil basaracaklarmma karar verme
konusunda degerli bir serbestlik saglar.

5) Ekip bir biitlin olarak, grubun performansmin yeterliligi konusunda igin

kendisinden daha ¢ok giivenilir bilgiye ihtiya¢ duyar.
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Yukarida belirtilen 6zelliklerin yamsira ekibin etkinligini ve bagansinda
belirleyici olabilecek gorevle ilgili bagka 6zellik1er de bulunmaktadir.Gorevin glicligii,
karmagikh@ gorev iligkin ¢6ziim yollarinin ¢oklugu, gorevin aciliyeti, ekip gérevlerinin
ilginglik diizeyi, ekip gorevlerinin ekip liyelerinin igbirligine ve destegine olan ihtiyaci,
ekip icindeki baz: gorevlerin zihinsel yetenege olan ihtiyac1 ve ekip tyelerinin benzer
gorev deneyimleri de aragtirmalarin iizerinde durduklan ekip gorev boyutlarinin
baslicalarini olugturmaktadir ( Guzzo ve Salas, 1996: 272; Kegecioglu, 2002: 266).

Ekip iiyelerinin en basta gelen gérevi, ekibin amaclarim belirlemek ve
belitlenen performans hedeflerine ulagmak igin gerekli faaliyetleri gergeklestirmektir.
Ekip tiyelerinin gorevleri aym1 zamanda ekip liderinin de gorevlerinin bir kismum
olugturmaktir. Liderin gorev ve sorumluluklar ayrica ele alinacaktir. Ekibin bagansi igin
iiyelerin yerine getirmesi 'gereken diger gbrev ve sorumluluklar sunlardir
(Park ve Harris, 1997: 29):

1) Emniyetli bir ¢aligma gevresi olugturulmas: ve gelisiminin saflanmasi,

2) Karsiikli sevgi ve saygi cergevesinde yapilan iglerde iiyelerin birbirlerine
yardimci olmasi ve destek saglamasi,

3) Iletisimi etkin duruma getirmek igin faaliyette bulunulmasi,

4) Miisteri ihtiyaglarinin belirlenerek bu ihtiyaclarin karsilamaya galigilmas:,

5) Kalite giivence standartlarinin saglanmasi,

6) Ekip faaliyetlerinin planlanmasi ve diizenlenmesi,

7) Siirekli gelisim i¢in faaliyette bulunulmasi,

8) Rutin iiretim ya da hizmet gorevinin yerine getirilmesi,

9) Egitici faaliyetlerde bulunulmas:.
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Ekip tiyeleri ekibin amacina ulagmak i¢in belirlenen gorevleri yerine getirmeleri
gerektiginin bilincinde olmalidirlar. Burada 6nemli olan nokta ekibin amag ile gérevleri
arasinda bir baglant1 ve etkilesim oldugunun goz dniinde bulundurulmasidir. Bu gergevede
ekibin etkinligi ve bagans1 i¢in bu gorevlerin ne zaman ve nasil gergeklestirileceginin
belirlenmesi dnem tagimaktadir. Ciinkii ekip faaliyetleri ile ilgili zamanlama hatalar ekibin
bagarisizlifina neden olabilmektedir (Aktas, 1997: 38).

Literattirde ekiplerin amaglant ve gorevleri ile ilgili olarak arastirmacilarin
{izerinde en ¢ok durduklari konular arasinda, amaglar yoniiyle karsihkh bagimliik ve
gorevler yoniiyle kargihikli bagimhilifin ekibin etkinligini nasil belirledigi yer almaktadar.
Grup diizeyinde ¢ok az aragtrma bulunmakla birlikte, aym ya da farkh iglerle ilgili
faaliyetlerde grup iyelerinin iistlendikleri gorevler arasindaki karsihikli bagimlihifn
motivasyonu artirdign ve sorumluluk duygusunu giiglendirdigi i¢in grup etkinligine de
artirdig gesitli aragtirmalarla ortaya konmustur. Ayrica, iyi tanimlanmug agik ve net olarak
belirlenmis amag ya da hedeflerin grup etkinliginde belirleyici rolii oldugu grup diizeyinde
yapilan ampirik caligmalarla g@sterilmigtir. Maksimum etkinlik i¢in grup tyelerinin
bireysel amaglarinin grubun amaglan ile baglantii ve uyumlu olmasi gerekmektedir
(Campion ve digerleri, 1993: 827).

Sonug¢ olarak ekibin amaci, ekibe ilham vermesi, organizasyonun genel
amactyla birey amacim birlestirmesi ve tiyelerin yaptiklar isi anlamli bulmalan agisindan
onemlidir. Ekibin amaglanmn iiyelerin akillarinda en kiigiik bir soru isareti birakmayacak
sekilde belirlenmesi gerekir. Ekibin amaglari yalin ve agik ve hedefleri de ulasilabilir
olmalidir. Iyi tammlanmg amaglar, gérev ve sorumliuluklar dikkatin odaklanmasim,

liyelerin birbirine baglanmasim1 ve ortak ¢abaya yoOnelik motivasyonun artmasini
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saglamaktadir. Herkesin amag¢ hedef ve gorevlerini paylagmasi ve kendisini bunlardan

sorumlu tutmas: ekibin etkinligini artiracak ve bagariy: beraberinde getirecektir.

IL. 6. 3. Ekip Kompozisyonu

Ekibin kompozisyonu biitiin ekip etkinlifi modellerinde yer alan ve ekip
dinamikleri ve performansi {lizerinde etkisi bulunan faktSrlerden  biridir
(Campion ve digerleri, 1993: 827; Guzzo ve Salas, 1996: 277). Ekip kompozisyonu tiim
etkinlik modellerinde bir girdi degiskeni olarak belirtilmekle birlikte, 6nde gelen
aragtirmacilarin modellerinde farkhh kategorik gruplandlrmalar altinda gosterilmektedir.
Omegin Gladstein (1984), Guzzo ve Shea (1992) ekip kompozisyonunu tek bagmna
etkinligi belirleyici bir girdi degiskeni olarak ele alirken, Hackman (1987), grup tasarim
kapsamindaki faktorlerden  biri olarak, Tannenbaum (1992) ise ekibin o&zellikleri
kapsaminda yer alan bir faktor olarak ele almigtir (Campion ve digerleri, 1993: 828).

Ekip kompozisyonu, grup iiyelerinin homojen veya heterojen olusu ile ilgili
olarak tamimlanmaktadir. Ekibin homojenligi, ekip liyelerinin yasg, cinsiyet, deneyim,
egitim, teknik beceri, kigilik, tutumlar, kiiltiirel yap1 vb. yo6nleriyle benzer 6zelliklere sahip
oldugunu gosterir. Heterojen ekiplerde ise iiyeler birbirlerinden farkli 6zelliklere sabiptir.
Homojen ekipler orgiitlerde emir gruplarinda yer alan ve benzer teknik yetenek ve
becerilere sahip ekiplerdir. Ancak yine de bu ekiplerin yag ve deneyim gibi birbirlerinden
farkli ozellikleri olabilir. Homojen olmalarimin &zellii benzer teknik yeteneklerden
kaynaklanmaktadir (Aktag, 1997: 11). Ekibin heterojen veya homojen oldugunu s6ylemek
yeterli degildir. Heterojenligin ekip kompozisyonun birgok farkll yoniintin bulundugunun
g6zardi edilmemesi ve heterojenligin iceriginin belirlenmesi gerekmektedir. Jackson, May

ve Whitney (1995) adli aragtirmacilarm ekiplerde farkliliklarin dinamikleri lizerine
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yaptiklar1 ¢aligmada, heterojenlifin yapisal gergevesini olugturan farkhiliklar iki boyut

altinda simflandirmug (Tablo II. 3) ve bu farkliliklarin ekip dinamikleri tizerindeki etkileri

incelenmigtir. Ekip heterojenliginin analiz sonuglari bu ¢aligmadan uyarlanmug

sekliyle Tablo II. 4’de ve Tablo IL. 5°de gdsterilmigtir (Guzzo ve Salas, 1996: 205-249;

Kegecioglu, 2002: 356).

Tablo I 3: Calisma Ekiplerinde Farklihklarin Boyutlar

Davranss Tiirleri | Gorev ile Tlgili Ttiskiler ile Ilgili
Kolaylikla Orgiitteki galisma Stiresi Cinsiyet
Tespit Edilebilir | Ekipteki galigma Siiresi Kiiltiir (Irk, etnik koken,
. ulusal koken )
Davraniglar Béliim / Birim Uyeligi
Yas
Gorevle ilgili digsal baglantilar
Resmi kuruluglarda tiyelik
Bi¢imsel kimlik ve iinvan
Fiziksel ozellikler
Egitim Diizeyi
Destekleyici Bilgi birikimi Sosyal Statii
Davramiglar Beceriler Tutumlar
Soyut ve somut yetenekler Degerler
Deneyim Kisilik
Davramg Stili
Ekip dis1 sosyal baglantilar

Kaynak: Guzzo, R. A. ve Salas, E. (1996). Team Effectiveness and Decision Making in
Orgamzations San Fransisco. Jossey Bass Publishers. 212. '

Jackson, May ve Whitney’in gelistirdikleri bu modelin birkag 6zelligi

bulunmaktadur. lk olarak bu model, ¢aligma ekiplerinin genis bir organizasyonel ve sosyal

cevre icinde faaliyette bulunduklarim gostermektedir. Bunu yanisira hem gérevler hem de

sosyal iliskilerin etkisi altindaki caligma ekiplerinde goriillen temel psikolojik ve

davramssal olgular1 yansitmaktadir. Ayrica bu model hem ekip hem de organizasyon igin
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bir biitlin olarak bir dizi uzun donem sonuglar ireten farklilik dinamiklerini ortaya

koymaktadir. Son olarak model genel olarak pek g¢ok ekip tiirleri igin uygulanabilir

niteliktedir (Guzzo ve Salas, 1996: 246). Farklilik dinamiklerinin kisa dénem etkileri ve

uzun dénem sonuglar: Tablo II. 4 ve Tablo II. 5’de gosterilmisgtir.

Tablo II. 4: Calisma Ekiplerinde Farklilik Dinamiklerinin Etkileri ve Sonuglari (Birey)

Ekip
Dinamikleri
Siiregleri

Kisa Donem Davranigsal Etkiler

Uzun Dénem Sonuglar

Analiz Diizeyi : Bireysel

Gorev Ile
Tlgili

Gorev lle Ilgili

Goreyv lle ilgili

Bilgiyi
isleme siireci
Ogrenme
(Bulug,
Yaraticilik),
Gorev bazh
bilgi,

Maddi

' kaynaklari
kontrol giicii,
Insan
kaynaklarim
kontrol giicii,

Isle ilgili bilgi;maddi kaynaklar ve
insan kaynaklarin1 aragtirma,6nerme
kabul etme,

Cabalan baglatma ve tepki verme,

Kigisel performans (hizyaraticilik,dogruluk),

Kendisi ve ekibin performansi ile elde edilen
tatmin,

Bilgi ve yeteneklerin edinilmesi,

I iligkileri ag1 iginde pozisyonun belirlenmesi,

Itigkiler Ile
Hgili

Tliskiler ile Ilgili

iliskiler ile lgili

Sosyal
biligsel
siirecler,
Davranigsal
Yanitlar,

* Cekicilik
* Korku

* Kayg

* Suchuluk
* Engelleme
* Rahatsizhik

Sosyal destek ve bilgileri aragtirma,
dnerme ve kabul etme

Kigsiler aras1 bilgi ve becerilerin edinilmesi,

Sosyal iletigim ag1 i¢inde pozisyonun
belirlenmesi,
Sosyal iligkilerden elde edilen tatmin,

Kaynak: Guzzo, R. A. ve Salas, E. (1996). Team Effectiviness and Decision Making in
Organizations. San Fransisco. Jossey Bass Publishers. 212.
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Tablo I1. 5: .Caligma Ekiplerinde Farklilik Dinamiklerinin Etkileri ve Sonuglan (Ekip)

Ekip
Dinamikleri Kisa Dénem Davranigsal Etkiler Uzun Dénem Sonuglar
Siiregleri

Analiz Diizeyi : Ekip

Gorev Ile ilgili Gorev lle ilgili Gorev Ile Ilgili

Bilgi-uzmanlik | GSrev bazl iletigim aglan Ekip performansi (hiz, dogruluk, yaraticilik)
bazl statii
hiyerargisinin | Kaynaklarm dagitim: ve Performansla ekibin tatmin olmasi
bigimi kullanilmasi
Gorev ve yonetim ile ilgili ekip halinde
Gorev bazhi Etkilegim ag1 Ogrenme

diigiinsel
siirecler

Kaynaklarn
kontroliinde

gl
dagilimmin
sekli
Iligkiler Ile
Tgili Mliskiler ile Ilgili Higkiler fle ilgili

Ekibin Arkadaglik temelli iletisim aglar1 | Uyeligin istikrarlilig:
sosyallesme
agamasl Sosyal yapinin benimsenmesi (kurallar,
normlar, etkilesim aglari, dostluk baglar1)
Sosyal statii
hiyerarsisinin
kaybolmasi

Ekip tiyeleri
arasimnda

duygusal
tepkilerin sekli

Sosyal
davranislarin
sekli

Kaynak: Guzzo, R. A. ve Salas, E. (1996). Team Effectiviness and Decision Making in
Organizations. San Fransisco. Jossey Bass Publishers. 212.

Ekip kompozisyonu o ekibi olugturan bireylerin kendilerini o ekibe ait
hissetmelerini saglayan ekibin kendine 6zgii kaynaklarini, 6zelliklerini yansitan bir
referans penceresidir. Literatiirde ekibin kompozisyonuna iliskin tartigmalarin ve

aragtirmalarin biiyiik bir boliimiinde ekip kompozisyonu ekip yasamanin birgok yOniinii
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etkileyen nedensel bir faktor olarak ele alinmig ve ekibin biiytikligt, ekibin demografik
Ozellikleri, yetenekleri, inanglari, gibi ekibi olugturan iyelerin Kkigilikleri iizerinde
yogunlagilmigtir. Baz1 arastirmalarda da ekip kompozisyonu dier psikolojik olgularin
gelistirdigi sosyal icerikle ilgili bir fakt6r olarak degerlendirilmistir. Baz1 aragtirmacilar
ekip kompozisyonunun Ol¢limii {izerinde durmus ve degisik Olgme araglan
geligtirmiglerdir. Bu kapsamda baz arastirmacilarin genel egilimleri Slgme arzusunda -
olduklari, bazilarinin da ekipteki degiskenlikleri ve ekip tiyelerinin farkhliklanim Slgmeye
yoneldikleri goriilmiigtiir. Aragtirmacilarin bir boliimii ise ekip siirecindeki diger
faktorlerin olugturdugu bir sonug olarak ele almaktadir (Aktas, 1997: 11).

Ekibin kompozisyonu cesitli yonleriyle ekip etkinligi tizerinde belirleyici bir
faktor olabilmektedir. Ornegin, tiyelerin yetenekleri ve deneyimleri bakimindan heterojen
6zelliklere sahip olmasmin ekip performansim olumlu etkiledigi aragtirmalarla ortaya
konmugtur. Bunun ozellikle gruba verilen gérevlerin farkli oldugu ve ¢ok genis beceri ve
yetenek ¢esitliligine ihtiya¢c duyuldugu ve gorevierin birbiriyle baglantisiz oldugu
durumlarda gecerli oldugu pek ¢ok aragtirma ile ortaya konmustur. Yetenek ve
deneyimlerin farkliligi acisindan heterojenlik ayrica iiyelerin birbirlerinden ¢ok sey
Ggrenebilecekleri gézoniinde bulunduruldugunda etkinligi artiric: bir faktor olabilmektedir.
Diger yandan ekibin homojen o6zelliklere sahip olmasi, iiyelerin is tatmini, is birligi
catigmalarin ve anlagmazliklarin tistesinden gelebilme ve iletigim agilarim diigtiniildiigtinde
daha iyi sonuglar alinmasim saglamaktadir. Etkili gruplarin diger bir ekip kompozisyonu
Ozelligi ise ige yonelik gérevilendirmelerde iiyelerin esneklige sahip olup olmadif ile
ilgilidir, Eger ekipteki her bir iiye birbirlerinin iglerini yapabiliyorsa ihtiya¢ duyulugunda
bir boslugu giderdikleri ve birbirlerini yedekledikleri i¢in ekibin etkinligi

artmaktadir (Campion ve digerleri, 1993: 828; Guzzo ve Salas, 1996: 277). Goriildigii
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gibi heterojenligin ekip performansma etkisi karmagiktir. Farkl: etkilerin bagarilan gérevin
dogasmna ve gorevle iligkili veya iligkilere yonelik tutumlara bagh oldugu bulunmugtur.
Ekip heterojenligi daha kaliteli ekip kararlan almayla iliskilendirilmigtir
(Kegecioglu, 2002: 361).

Sonug olarak ekip kompozfsyonunun ekip dinamikleri ve performans: lizerinde
onemli etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Homojen ekipler daha ¢ok grevin basit oldugu,
katilimin gerekli oldugu ve grup gorevlerinin devamlilik gSsterdigi ve hemen miidahale
gerektiren durumlarda basarih olabilmektedir. Ote yandan heterojen ekipler ise gdrevin zor
ve karmagik oldugu, yaraticilik gerektiren, hizdan daha c¢ok detayl diistiniip tartigmayi

gerektiren islerde basarili olmaktadir (Aktas, 1997: 11).

IL. 6. 4. Liderlik
Bir ekibin performans diizeyi ve niteligi o ekibin lideriyle yakindan iligkilidir.
Ekip galigmasimn etkinliginden s6z edildiginde aslinda liderin ekip i¢indeki etkinliginden
de sb6z edilmis olur. Clinkii liderlik ekip performansim organize edici, yonlendirici ve
motive edici bir fonksiyona sahiptir. Ayrica, ekip lideri ekibin ve ekip liyeliginin
devaminda etkili bir konuma sahip oldugu i¢in ekibin ve ekip iiyelerinin arasindaki
etkilesimin ve iletigimin etkililifini saglamada da daha fazla sorumluluga sahiptir. Ekip
lideri, ekip i¢i ¢atigmalar1 azaltma ve yatigtirma 6zelliine sahiptir. Ekip igindeki liderlik
fonksiyonunun diger iyelerin de siirece esit katilimimin saglanmastyla ger¢eklesebilecegini
s6ylemek miimkiindiir (Aktasg, 1997: 152).
Liderlik kavrami, bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglan gergeklestirebilmek icin onlan harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin toplamim

ifade etmektedir (Eren, 1948: 342). Ekip liderlerinin ekibin yilksek performansh bir ekip
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durumuna gelmesindeki 6nemi ¢ok biiyliktiir. Etkili bir lider ekibine ve ekipte yer alanlara
inanir, onlara rehberlik eder, ortak hedeflerin belirlenmesinde herkesin katilimim saglar ve
performans durumunu siirekli olarak gézlemler. Bagarili ekip liderleri hedefin bireysel
basarilar olmadigin, ekip performansinin sonuglar oldugunu bilirler.Hemen hemen tiim
Orgiitlerde, ekip performansinin degerlendirilmesi iginin biitiintin{i veya bir par¢asini da
ekip liderleri gergeklestirir (Katzenbach ve Smith, 1998: 196-198).

Ekip liderleri zengin ve ¢ok yonlii diiglince yapisina sahip diiriist insanlar
olmalidir. Zengin diiglince yapisina sahip olmak onlan siirekli kiyaslamalar yapma
durumunda kisith kalmaktan korur, politik oyun oynama geregi duymazlar, giivenlikte
olmalar1 kendi i¢ yapilarindan kaynaklamr. ilkelere oncelik tammaya devam ettikge daha
fazla bilgelik, gli, giivenlik ve liderlik 6zelligi kazamirlar. flkelere éncelik tanryan ekip
liderleri, vizyon, misyon, strateji, Srgiitsel yapi, sistem ve ySntemleri en fazla katkiy: elde
edecek sekilde siraya koyduklarinda iyi birer model ve ogretici olurlar. Hem ilkeler
gercevesinde calisacak hem de eski varsayimlar ve paradigmalarla miicadele edecek
cesarete sahiptirler (Dew, 1995: 32). Ote yandan liderin yeni bir yetki ve etki modeli
yaratmasi gerekir. Bu modellerin temelleri 6rnek alma (digerleri goriir), akilli ve giivenilir
olma (digerleri hisseder ve goriir), 5gretme (digerleri duyar, hisseder ve goriir) ve yetki
vermeye dayanir (digerleri goriir, hisseder,duyar ve yapar). Bagkalar, iyi bir 6rmek olan
lideri gordiiklerinde lidere giivenebileceklerini hissederler, akilli ve giivenilir davramslarm:
hissettiklerinde lidere glivenirler, iyi bir dgretmen oldugunu diigiindiiklerinde dinler ve
Sgrenirler, onlara yetki verildiginde daha iyi ¢aligabilir ve daha fazla katkida bulunabilirler.
Giiven olmadifinda isini yapan ekipler kurulamaz, giivenilirlik olmadan da giiven olusmaz.
Giiven, Orgiitsel yapinin sistemlerin ve ¢aligma bigimlerinin ilkelerine uyum iginde yeniden

diizenlenmesini saglar (Owen, 1996: 34-37).
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Ekip liderlerinin islerinin 6zlinde rehberlik etme delege etme, giiclii kararlar
verme ve digerlerinin giiglii karatlar vermesine yardimci olma, zor iglerin yapilmas: ve
digerlerinin bu igleri yapmay1 6grenmesini saglama arasindaki dogru dengeyi kurmaya
yonelik konular vardir. Ornepin ¢ok fazla emir, ekibin girisimcilik ve yaraticilik
kapasitesini olumsuz olarak etkileyebilecekken ¢ok az rehberlikte yeterince yol
gosterilmediginden disiplin kaybolmasiyla sonuclanabilecektir. Ekip liderinin bu dengeyi
dogru bir gekilde kurabilmesi i¢in ekip siireglerini gozlemleyerek ekip dinamigini
anlamaya ¢aligmasi gereklidir. Ekip liderleri bu gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken
ekip tiyelerine kog¢luk edici veya diger bir deyisle onlara yol gosterici durumdaki davranig
kaliplarim  sergilemeye c¢aligmahdir. Bu davramis Ozellikleri su  sekildedir
(Katzenbach ve Smith, 1998: 188-196):

1) Ekip liderinin amaglari, hedefleri ve yaklasimlan uygun ve anlamh
olmalidir. Ekip kendi ortak amaglarim ve performans hedeflerini yaklagimlarint kendisi
belirlemelidir. Ekip liderleri bu noktada ¢aliganlara yardimci olmali, ancak lider secildigi
ekipten ayri durmalidir. Eger ekip liderleri siirekli olarak hedefler ve yaklagimlar tizerinde
dururlarsa, liderlerin one stirdiikleri oneriler, ¢alisanlar tarafindan emir olarak algilanabilir.
Bu durum ¢ahlisanlarla ekip lideri arasinda hiyerargik bir mesafe ortaya ¢ikarabilir ve sonug
olarak da ekip amacina olan bagliligim kaybetme tehlikesiyle karg1 kargiya kalir.

2) Ekip liderleri ekipteki her bir bireye baglilik ve giiven asilamalidir. Ekip
liderinin bir biitiin olarak ekibe baglilik ve giiven agilamasi kadar ekipteki her bireyle de
bunu gergeklestirebilmesi gereklidir. Bireysel baghlik ve sorumlulukla karsilikli baglilik ve
sorumluluk arasinda Onemli bir fark vardir. Ancak ekip c¢aligmasimn bagaryla

uygulanabilmesi i¢in her ikisine de ihtiyag¢ vardir.
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3) Lider ekip tiyelerinin yetenek diizeylerini geligtirmeye ve bunlarin ekipteki
bireylerle kaynasma derecesini arttirmaya gahgmahdir. En fist derecede performans
sergileyen ekipler, gerekli biitiin teknik, fonksiyonel sorun ¢dziicii kisiler arast ve ekip
calismasi becerileriyle donanmig insanlardan olugur. Bunun basariimas: igin ekip liderleri,
yetenekli olanlarin geligmesini tesvik etmelidir. Ekip liderleri, ekip igerisinde rotasyon
uygulayarak tiim ¢ahisanlarin gerekli bilgi ve becerileri kazanmalan da saglanmalidar.

4) Ekip liderleri ekip digindaki ¢aliganlarla da iligkiler kurmahdirlar. Ekip
liderinin sorumluluklarindan biri de, ekibin Grgiitiiniin diger kisimlariyla olan iligki ve
baglantilan da yonetmeleridir. Ekip liderleri, disaridan gelebilecek olumsuz elestiriler
karsisinda ekibi igin savunmalari yapabilmelidirler.

5) Ekip liderleri, islerin bir kismum yetki gocerimi (delege) yoluyla
devretmelidir. Bir ekibin yilksek performansli bir ekip durumuna doniisebilmesi icin
liderin elindeki otorite ve kontroliin bir kismini delege etmesi gerekir. Ancak ekip lideri
delege yoluyla devredecegi iglerin ekip tiyeleri tarafindan kabulleneceginden ve
gereklerinin yerine getirileceginden emin olmahidir. Belirli islerin ekip liyelerine delege
edilmesi, ekip liderinin daha Onemli islere yogunlasabilmesini saglayabilir. Bununla
birlikte ekip iiyeleri , iistlendikleri bu gérev ve sorumtuluklar: bir 6diillendirme sekli olarak
algilayabilir. Bu nedenle delegasyon motive edici bir faktér olarak diistiniilebilir.

6) Ekip liderleri gercek is yapmalidir. Lider dahil, ekipteki herkes hemen
hemen esit miktarda is yapmalidir. Mevkilerinden otiirti ekip liderleri ile diger ¢alisanlar
arasinda bir mesafe vardir. Ancak bu mesafe sadece oturup karar vermek igin
kullanilmamalidir. Bununla birlikte ekip liderleri , basan veya bagarisizhin bir ekip olay1

olduguna igtenlikle inanmali ve basarisizlifin nedenini higbir bireye yiiklememelidirler.
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Liderlik rolii, lideri halen ekip iiyesiyken, temel yapiy1 ve destegi saglama
gorevi onda oldugundan olduk¢a zor bir roldiir. Gorevi bagarmak icin liderin
sorumluluklari, geleneksel bir yoneticinin  sorumluluklarindan farkh olarak
diistintilmektedir. Bu liderlik rolleri, yol gdsterme, harekete gecirme kogluk gorevinde
bulunma ve koordine etmedir. Yol gosterme, tartigmay: yonetme, planlama ve harckete
gegme igin gereken yapiy: saglama siirecini ifade etmedir. Harekete gegirme, iiretken ekip
cabalarmi pekigtirmeyi ve tiim ekip fiyelerinin aktif bir gekilde siirece dahil oldugunu
belirlemek igin gereken geri beslemeyi gtzden gegirme ve almay: kapsamaktadir. Kogluk
roldi, birebir olarak veya gruplar iginde diger ekip iiyelerine geri besleme saglayarak bir
sorunlari olup olmadigim sorarak, faydali dnerilerde bulunarak ve onlarin olas1 sorunlarim
hafifletmek i¢in faydal olabilecek dig kaynaklari 6nererek oynanabilir. Koglar gatigmalar:
bastirmazlar ama yapic1 bir ¢6ziim bulunabilsin diye gatigmalan yénetirler. Koordine etme
rolii ise , ¢aliyma ortamin iyilestirme, faaliyet kosullarm kontrol etme ve genel olarak,
bagh ve uyumlu bir ¢alisma ekibi olusturmaya dolayli olarak yardim etme yoluyla ekip
tiyelerinin iletigimini ve geri beslemesini iyilestirmeyi kapsar (Dengiz, 2000: 80).

Lider ekibin gorev ve siire¢ dinamiklerini dogrudan etkiler. Ekip lideri,
ekiplerin gorev dinamikleriyle yakindan ilgilidir. Lider toplantilara bagkanlik eder,
kaynaklarin koordinasyonunu yapar, yeni eylemler baglatir, yeni fikirler 6ne siirer, bilgi ve
diistince aligverisinde bulunur ya da olgu ve diigiinceleri inceleyip yorumlar, amaglar
dogrultusundaki ilerlemeyi saptayarak, konumlari tamamlayip faaliyetleri orgiitleyerek
grubu degerlendirir, bigimlendirir ve yonlendirir. Bunlara ek olarak lider sik sik ekibin
mutabakatin1 arar ve bu temelde grubun ihtiyaglarimi, ilerlemesini, kararlarii ya da
faaliyetlerini dig diinyaya iletir. Lider, ayrica ekiple dig gevre arasinda bir baglant: k6priisii

iglevi gortir. Lider, ekibin iletisim merkezi olarak, ekibin giinlilk siire¢ dinamiklerinin



116
yaratilip siirdiirilmesinde yagamsal rol oynar. Iligki olugturucu temel faktdrlere (kap1 agma,
dzendirme, gozlemleme, esneklik gosterme ve kabul etme) ek olarak , ekip iiyeleri lidere
dzenip de is kosullarmi organizasyonun rekabet yetenegini etkiledifi, zor ddnemde
insanlan yiireklendiren ve uyumu koruyan bir kisi olarak bakacaktir (Weiss, 1993: 118).

Sonug olarak bir ekibin bagarisinda lider belirleyici bir rol oynamaktadir. Lider
ekibin rengini ya da atmosferini olugturan kigidir (Weiss, 1993: 339). Bir lider ekip
tiyeleriyle vizyon paylagimi, katilimi &zendirme, iletisim kurma, tiim dyeleri géniillii bir
bigimde fikir ve ¢6ziim lretmeye cesaretlendirme, geri beslemeyi desteklendirme, disiplin
geligtirme, tyeler arasinda saygi ve giiven olugturma ve dengeyi kurma gibi temel ilkeler
yoluyla etkili ve verimli bir ekip olusumuna katkida bulunur. Lider ve ekip aynlmaz bir
biitiindiir. Liderler ekipleriyle, ekipler liderleriyle giigliidiir.Basarili ekiplerin basanh

liderleri, bagaril liderlerin basarih ekipleri vardir.

IL. 6. 5 Ekip Siireci
Ekip siireci baglig altinda ekiplerin gelisim siireci, ekip uyumu, ekip normlar

ve ekip iginde ve ekipler arasinda goriilen ¢atigma konular: incelenecektir.

IL 6. 5. 1 Ekip Gelisim Asamalan

Ekibin geligim stireci kuruldugu andan itibaren baslar. Bir ekibin hi¢bir zaman
statik bir goriinlime sahip olamayacafinmi sOylemek yanhis olmayacaktir. Ekibin
yapisallasma ve organizasyon siireci etkilesiminin baglayacag: ilk dakikalardan itibaren
baglar ve devam eder. Ekibin ilk geligim siirecinde statii ve rol iliskileri, degerler, gii¢ ve
otorite iligkilerini igeren sosyal yapmn olusturulmasma g¢aligilir. Ekip gelisim stireci

birbirini tamamlayan belirli agamalardan gegerek gerceklesir. Baglangicta ekip dyeleri
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birbirini tanimaya ¢aligir, ekip igindeki rollerini ve ¢aligma kurallarim belirler, is boltimii
yapar ve ekibin gorevini agikhifa kavusturur. Bu gekilde ekip tliyeleri diizgiin ve sorunsuz
isleyen bir ekibin parcasi olurlar. Ekip geligim siireci genel olarak bes asamadan olusur.
Bunlar sirasiyla, olugum (forming), firtina (storming), uyum ve kural koyma (norming)
bagarma (performing) ve dafilma (adjouring) asamalaridir. Herbir asama, ekip liderleri ve
tiyelerinin gorevi bagarma yoniinde gesitli sorunlann iistesinden gelme ve meydan okuma
¢abalarini  anlatmaktadir (Daft, 1994: 594). Ekip gelisim siireci c¢aligmanin Onceki

boliimiinde ayrintili olarak incelendigi i¢in burada tizerinde durulmayacaktir.

IL. 6. 5. 2 Ekip Uyumu

Ekibin etkinligi ve performansi, ekip iiyelerinin birbirleriyle uyum saglama ve
kaynagma diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Ekip uyumu tiyelerin ekipte kalma istegi ve
arzusu ile sonuglanan kargihkli ¢ekim ve baglhilik anlamina gelmektedir
(Daft, 1994: 596; Guzzo ve Salas, 1996: 279). Uyum, tiyelerin ekibi ne kadar
benimsedigine ve ekipte kalma motivasyonuna gére degerlendirilir (Dengiz, 2000: 82).
Yiiksek uyum diizeyindeki ekip tiyeleri ekip faaliyetlerine katihm konusunda anlayis ve
caba birligi iginde olurlar, tiim ¢aligmalara katilirlar ve ekip olarak bagariya ulagtiklarinda
mutlu olurlar. Daha az uyumlu ekiplerde ise ekip ¢aligmalarina ve ekip amaglarina ulasma
cabalarma yonelik daha az ilginin oldugu goriiliir. Konu ile ilgili aragtirma literatiiriinde
ekip uyumu ile performans arasinda giiglii bir korelasyon oldugu belirtilmektedir.
(Guzzo ve Salas, 1996: 280). Ekip uyumu, ekibin tutkali olarak nitelendirilebilir. Uyum,
ekibi bir arada tuttugu gibi onlarin hem birey hem de ekip olarak gorevlerini yerine
getirmelerini saglar (Dengiz, 2000: 82). Ekibin yapisal ve igerik 6zellikleri ekip uyumunu

belirleyici faktorler icermektedir. Bunlardan ilki ekip etkilesimidir. Ekip tiyeleri arasindaki
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iletisim ne kadar ¢ok olur ve birlikte ne kadar ¢ok zaman gegirilirse ekip uyumu o 6lglide
yiiksek olur. Sik iletisim araciliiyla ekip iiyeleri birbirlerini daha iyi tamrlar ve kendilerini
ekibe daha ¢ok adarlar. ikinci faktor paylasilan amaglardir. Eger ekip iiyeleri amaglar
iizerinde diisiince birligine sahip olurlarsa daha uyumlu bir ekip durumuna geleceklerdir.
Hedef ve yon birligi ekip tiyelerini birbirlerine baglar. Uglincti faktor, digerleriyle uyumlu
kigisel ozellikler tagiyan iiyelerin ekip igin kigisel g¢ekim tagiyan nitelikleridir. Bunun
anlam {iyelerin benzer davranig, tutum ve degerlere sahip olmasi ve birlikte olmaktan
mutlu olmasidir. Bunlarin diginda ekibin igerik 6zellikleri arasinda yer alan iki faktor ekip
uyumunu etkilemektedir. Faktﬁrlerden biri rekabetin varlifidir. Bir ekip &rgiit i¢indeki
diger ekiplerle ilimli bir rekabet igindeyse rekabetten iistiin ayrilma ¢abasi ekibin uyumunu
artiracaktir. Diger faktor olarak ekip basarisi ve ekibin Srgiitiin diger ¢alisanlarinca takdir
edilmesi de uyumun artmasina katki saglayacaktir. Ekip gorevini bagardigi ve
organizasyondaki digerleri tarafindan bu bagari tamindif1 ve takdir edildigi zaman ekip
tiyeleri kendilerini iyi hissedecek ve ekibe bagliliklari artacaktir (Daft, 1994: 596).
Bagarih ekipler insanlarda ilerleme ve terfi etme olanaklari yarattifi inancin1 dogurur

(Dengiz, 2000: 84).

IL. 6. 5. 3 Ekip Normlan

Ekip Normlari, ekip tarafindan gelistirilen ve ekip iiyelerinin davramglarim
diizenleyen, ekip iiyeleri tarafindan paylagilan resmi ve yazili olmayan uygulama
standartlan ve kurallandir (Daft, 1994: 598; Guzzo ve Salas, 1996: 303). Normlar
Onemlidir, ¢linkii ekip i¢inde kabul edilebilir davranig sinirlarim tanimlarlar. Normlar ekip
iiyeleri igin neyin dogru neyin yanhs oldugunu gosteren bir referans gercevesi saglayarak

ekip i¢indeki yagam kolaylagtirirlar (Daft, 1994: 598 ; Greenberg ve Baron, 1997: 256),
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Normlar yeni bir ekibin dyelerinin ilk kez bir araya gelmeleriyle birlikte
gelismeye baglar. Ekip icinde hem giinliik davramglara hem de iiyelerin g¢alisma
sonuglarina ve performanslarina uygulanan normlar yavas yavas pekiserek gelisir. Normlar
tiyelere hangi davramiglarin kabul edilebilir oldugu konusunda rehberlik eder ve iiyelerin
faaliyetlerini kabul edilebilir ve beklenen iiretkenlik performansmma dogru ySnlendirir
(Daft, 1994: 598). Normlar ekip i¢inde agagida belirtilen bes amaca hizmet eder
(Robbins, 1997: 94):

1) Ekibin devamliligini ve hayatta kalmasim kolaylagtirir.

2) Caliganlarin giivenlidini saglayarak ekibe ve orgiite olan baghliklarim
arttirarak ekibin davramglarim diizenler.

3) Ekibin davramslarini basitlestirir.

4) Ekip tyelerinin kendilerini utandiracak durumlardan kaginmalarina
yardimei olur.

5) Ekibin temel degerlerini ifade etmelerine ve bagka gruplardan ayrilan
yOnlerini bilmelerine yardimci olur.

Ekip tiyelerinin davramglarimi kontrol eden ve yonlendiren normlari
geligtirmenin doért temel yontemi bulunmaktadir. Bunlar, kritik olaylar, 6rnek davramglar,
disaridan getirilen zorlayici davramglar ve acgikga ifade edilen dustincelerdir.
(Daft, 1994: 598-599; Dengiz, 2000: 80; Grenberg ve Baron, 1997: 257-258). Bir ekibin
tarihindeki kritik olaylar normlarin olusumuna yol agabilir. Ornegin diizensiz kullamlan bir
is alaninda ciddi bir yaralanma, ekibin o bdlgeyi temiz ve diizenli tutmak igin bir norm
gelistirmeye zorlar. Ya da degerli bir alet ¢alindifinda ekip tiim malzemelerini kilit altinda
tutma geklinde bir norm gelistirebilir. Ekip i¢indeki ilk 6mek davramglar bir siire sonra

ekipte benzer davramslar icin beklenti olusturan bir kural niteligini kazanabilir. Ornegin
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ekibi bagariya gétiiren gesitli davramglar, ekibe verilen ya da ekip tarafindan iistlenilen
bagka gorevlerde de benimsenen kurallar durumuna gelebilir. Ekip iiyelerinin ¢aligma
toplantilarinda masaya oturma diizeni de ilk davramg kurallarina bir bagka 6rnek olarak
gosterilebilir. Ekibe digaridan getirilen zorlayici davramglara verilebilecek Ornek, 6rgiit
icindeki diger ekiplerde ya da difer orgiitlerde uygulanan g¢alisma ortaminda ya da
toplantilarda sigara igme yasagidir. Ekip normlarimin olugmasim ve gelismesini saglayan
bir diger yéntem de ekibin basarisina ve yagsamina katki yapacak olumlu agiklamalardir.
Bu agiklamalar ekip lideri, tiyeleri ya da diganidan birileri tarafindan yapilir.Ornegin ekip
liderinin, miisterilerle iyi iligkilerin Onemini sik sik agiklayip vurgulamasi, ekip
tyelerini miigteriyi memnun etmek i¢in her seyi yapmaya  yOneltir.
Bu tlirden agiklamalar norm gelistirmenin olasilikla en etkili ydntemidir
(Daft, 1994: 599; Dengiz, 2000: 80; Greenberg ve Baron, 1997; 258). Ekip iiyelerinin
inang ve degerleri de ekip normlarimn gelismesinde énemli rol oynar. Ornegin ekip tiyeleri
zaman yOnetimine ve dakiklie (tam zamanminda yerine getirmeye) inaniyor ve Gnem
veriyorsa toplantilarin tam zamaninda baglayip planlanan siirede tamamlanmasi normu

getirilir (Dengiz, 2000: 80).

IL 6. 5. 4. Catiymalarm Yénetimi

Ekip siirecinde ekip etkinligi agisindan énemli bir diger konu da ¢atismadir.
Etkili ekip ySnetimi igin higbir sey ckip iiyeleri arasinda meydana gelmesi kaginilmaz
catismalan ele alma bi¢imi kadar 6nemli degildir ve tiim yetenek ve becerilerin kullammim
gerektirir. Uyeleri biitiiniiyle, aym tutum, davrams, beklenti ve diigtinceleri paylasan bir
ekip yoktur. Ekip i¢inde insanlar ne zaman bir araya gelseler baz1 ¢atigmalarin olmasi

kagimlmazdir. Catigmalar ekip iginde olabilecegi gibi ekipler arasinda da meydana
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gelebilir. Catigma iki veya daha fazla birey ya da ekip arasindaki farkliliklar sonucunda
¢ikan anlagmazlik, siirtiisme ya da diismanca tavir ve davramglardir. Ekip tiyeleri ya da
ekipler arasinda niyet ya da amaglar1 engelleyen tutum ve davramslar, asiri rekabetci
duygu davramslar ¢atigmalara neden olabilir. Rekabet, insanlar1 yliksek performans: elde
etmeye doniik ¢abalan elde etmeye artlraéagmdan olumlu bir etki yaratir. Ancak, ¢ok fazla
catisma yikici olabilir, iligkileri bozabilir ve bilgi ve diiglince paylasimim engelleyebilir
(Daft, 1994: 600).

Ekip icinde ve ekipler arasinda catigmalara neden olabilen birkag faktor
bulunmaktadir. Bu faktorlerden ilki kit kaynaklardir. Kaynaklar, bilgi, arag, gere¢ ve
malzemeleri igerir. Amaglanim gergeklestirme arzusu icindeki bireyler ve ekipler kit ya da
azalan kaynaklar i¢in yangirlar ve kendi kaynaklarini artirma amacim giiderler. Bu
durumda, ¢atigma hemen hemen kagimimaz olur. Yapilacak isin smirlarinin ve
sorumluluklarinin belirsizligi ¢atigmalara yol agan diger bir faktérdiir. Gorev smurlan gok
iyi tammlandigi ve tahmin edildigi zaman, insanlar nerede duracaklarim bilirler. Ancak
gérev ve sorumluluklar agik olmadii zaman, insanlar belirli bir gérev i¢in kimin hangi
sorumluluga sahip oldufu ve kaynaklar iizerindeki haklarimin ne oldugu konularinda
anlagmazlik yagabilirler. iletigim bozuklugu da catimalara yol agar. Zayif, yetersiz iletigim
diger insanlar ve ekipler arasinda yanlig algilamalara, anlamalara yol agilabilir ve
catigmalara neden olabilir. Bir diger ¢atigma faktSrii de kisisel uyusmazliktir. Bu tiir
catigmalar birbirleriyle iyi geginemeyen ve herhangi bir konuda yliz ylize gelemeyen
kisiler arasinda olur. Temel kisilik 6zellikleri tutumlar ve degerlerdeki farkliliklar bu tiir
catigmalarn meydana getirir. Gii¢ ve statii farkliliklar1 da gatigmalara neden olabilir. Ekip
icindeki iiyelerin bir boliimiintin digerleri {izerindeki etkisi tarigmali oldugunda gii¢ ve

statii farkliliklar1 ortaya ¢ikar. Diigiik konumdaki bireyler ya da birimler diisiik statiilerini
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kabullenmede direng gosterebilir. Insanlar, ekip ya da 6rgiit igindeki giiglerini, etkilerini ve
statiilerini artirmak istedikleri i¢in digerleriyle gatigma ortaya g¢ikabilir. Son olarak amag
farkliliklan ¢atigmalara yol agan Snemli bir faktordiir. Bireyler ve ekipler birbirleriyle
catigan amaglar pesinde kostuklarinda ¢atigmalar meydana gelebilir. Amaglar arasindaki
catigma ekip iginde ve ekipler arasinda iletisim ve igbirlifini bozabilir
(Daft, 1994: 601-602).

Ekipler ¢atigmalarin ¢6zlimiinde gesitli yontemleri kullanabilirler. Her yontem
belirli durumlar i¢in uygundur. Catigmalarin ¢6ziim ydntemleri gu sekilde Szetlenebilir
(Daft, 1994: 603-604):

1) Ust amaglar: Tek bir boliimiin ulasamayacagi daha biiylk misyon ve
amaglan ifade etmektedir. Ust amaglar, catigan taraflarin bagan igin isbirligi yapmasin
gerektirir ve insanlar1 bir araya getirir. Caliganlar ekibe ya da Srgiit amaglarina odaklanir.
Bireyler ya da ekipler daha bliyiik bir resme bakacaklar1 ve bagan i¢in birlikte ¢aligmalar
gerektigi igin catigmalar azalacaktir.

2) Pazarlik/Miizakere: Sistematik olarak ¢Oziime ulagma ¢abalan iginde
taraflarin birbirine baglanmas: anlamina gelir. Bu yontemde taraflar ¢atigma konularim
tamima ve diizeltme dogrultusunda sorunlar1 mantikli bir sekilde ¢6zmeye ¢aligirlar. Bu
yaklagim, bireyler kigisel diismanliklarim bir kenara koyduklarinda ve ¢atigmalar ciddi ve
sistemli bir gekilde ele aldiklarinda sonug alicidir.

3) Arabuluculuk: Sorunlan ele almak igin iiglincli bir tarafi araya sokmaktir.
Arabulucu, bir sef, miidiir, daha iist diizey yonetici ya da insan kaynaklari boliimiinden bir
kisi olabilir. Arabulucu ¢atisma konularim her iki tarafla konugup tartigabilir ve bir ¢oziim

tiretmeye galigir. Eger her iki taraf igin tatmin edici bir ¢6ziime ulagilamazsa, taraflar
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catigmalarini  yeniden arabulucuya gétiirerek onun getirdigi ¢ozimili kabullenme ve
katlanma yoluna gidebilirler.

4) lyi tammlanmis gorevler saglama: Catisma gérevlerle ilgili bir belirsizligin
sonucunda ortaya ¢ikmigsa yoneticiler, gérev ve sorumluluklar agikliga kavusturarak bu
sorunu ¢ozebilirler. Bu gekilde tiim taraflar sorumlu olduklari gérevleri ve yetki ve
sorumluluk siirlarin1 bilecek ve gatisma ortadan kalkacaktir.

5) Iletisimi kolaylastrma: Yoneticiler, catigan taraflarm sorunu dogru
algilamalarim saglamak igin iletigimi kolaylagtirabilirler.Taraflarin bir araya gelmeleri ve
diistincelerini paylagmalar igin olanak saflamak c¢atigmalari azaltir. Birbirleri hakkinda
daba ¢ok sey Ogrenecekleri igin siipheler azalir ve ekip ¢alismasimn gelismesi olanakli
duruma gelir.

Caligmanin bu boliimiinde incelenen ekip etkinligi modelinde yer alan girdi ve
stire¢ degiskenlerinin ekip performansi, liretkenligi ve ekip {iyelerinin tatmin diizeyleri
tizerinde dogrudan etkisinin bulundugu goriilmektedir. Ekip olugturma ve gelistirme stireci,
Orgiitlerin basarisinda biiyiik Sl¢lide pay sahibi olan, uyum iginde galigabilen ekiplere sahip
olabilmek i¢in Kkilit siireglerden biri durumundadir. Ekibin basarisi i¢in bu siireci etkileyen

tlim faktorlerin iyi bilinmesi ve gbz8niine alinmas1 gerekmektedir.
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1. BOLUM

EKIiP iKLiMi

Iklim kavramu, ilk olarak, 1950°li yillarda &rgiit psikologlar: tarafindan ortaya
atllmls_ ve son 40 yilda orgiitsel iklim ya da orgiit iklimi adi altinda birgok aragtirmaya
konu olmus ve literatiirde yerini almistir (Anderson ve West, 1998: 235; Ekvall, 1996:105;
Scheidner ve Reichers, 1983: 19). Calismanin bu boliimiinde ilk olarak orgiit iklimi
kavram ele alinacak; daha sonra arastrmanin amaci dogrultusunda ekip iklimi kavrami

tiim boyutlariyla ayrintih olarak incelenecektir.

IIL 1. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi (atmosfer, hava), bir orgiit agisindan o Srgiitteki meveut kosullarm
¢alisan insanlar tarafindan algllams bigimini ve orgiitsel yagamin niteligini géstermektedir.
Iklim, bir 6rgiitle ilgili olarak psikolojik agidan tanimlanan ve orgiitteki insan iligkilerinin
niteligini agiklayan bir kavramdir. Orgiit iklimi konusunda literatiirde ¢esitli yaklagimlar
belirtilmekle birlikte bir ¢ok arastirmaci iklimi, orgiitsel igerik ile bireysel tepkiler
arasindaki iliskiyi yansitan kavram olarak ele alan kuramsal ¢ergeveyi benimsemigtir. Bu
yaklagimda teknoloji, 6rgiitsel yapi, siire¢ degiskenleri vb. 6rgiitsel igerik unsurlari, 6rgiit
calisanlan igin g6ze carpan durumsal uyaricilardir. Bu uyaricilar, 6rgiit ¢aliganlarinin
psikolojik is gevresini tammlamada kullanabilecekleri bilgiyi saglar ve simrlan belirler.
Orgiit qahsanlan bu cevresel ézellikleri yorumlamaya ve hissetmeye ¢aligirlar. Iklim, 6rgiit
caliganlarimin  rgiitsel icerikle ilgili yorumlarimi kapsayan algisal temelli tanimlarimin
bilesimidir. Bu iklim algilamalar1 performans, tatmin diizeyi veya orgiitsel baglilik gibi

sonuglar icin temel olugturur (Kozlowski ve Hults, 1987: 541).
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Iklim orgiit icindeki yasami niteleyen davramglar, tutumlar ve duygular
kiimesidir (Ekvall, 1996: 105). Daha somut bir yaklagima gore iklim, resmi ya da resmi
olmayan orgiitsel politikalar, uygulamalar ve faaliyetlere iliskin Orgiit caliganlarimn
paylagilan algilamalarim icermektedir ( Schneider ve Reichers, 1983: 25). Orgiitsel iklim,
orgiitiin psikolojik ortaminin nasil oldugunu gosterir. Orgiite kimligini kazandiran,
cahganlarin davraniglarim etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, oOrgiitiin bir dizi
Ozelliklerini gosteren, orgiitsel kiiltiirlin degerleriyle betimlenebilen Grgiitiin i¢ ¢evresinin
goreceli, duragan niteligidir. Orgiitsel iklim, calisanlari ruhsal yonden etkiler ve insan
iligkilerine y6n verir. Orgiit iklimi, orgiit kiiltiirfinin bir tirevi oldugundan &rgiit kiiltiiriint
etkileyen her faktSr orgiit iklimini de etkiler (Bagaran, 2000: 297). Kisaca orgiit iklimi,
orgiit kiiltiirtiniin Srgiitte yarattif1 hava, atmosfer olarak tanimlanabilir.

Orgiit iklimi agik ya da olumlu iklim ve kapah ya da olumsuz iklim olmak
iizere genel olarak iki gekilde simiflandirilabilir. A¢ik ya da bagka bir deyisle olumlu bir
iklimin egemen oldugu orgiitlerde, katilimci ve destekleyici bir yonetim, iletisimde agiklik,
calisanlara gliven duyma, yetki gbcerimi, yardimlagma ve igbirligi, paylagilan amaglar,
ictenlik, vb. ozellikler goriiliir. Olumlu orgiit iklimiyle, basarili iggéren iligkileri ve etkili
iletisim, doyumlu ve moral diizeyleri yiiksek caliganlar, yiiksek verimlilik diizeyi, miigteri,
yatirimel, yerel toplum vb. genel olarak halk ile iyi ve en azindan iyilestirilmesi kolay
iligkiler ve tiim bunlarin sonucunda da Srgiitsel basar1 elde edilmektedir. Ote yandan kapali
ya da bagka bir deyigle olumsuz iklimin egemen oldugu orgiitte, otoriter liderlerin kati
tutum ve davranislan sonucunda emir-komuta zincirine agiri uyma egilimi, yakindan
denetim, siki sorumluluk politikas: seklindeki gabalar ve uygulamalar, esnek olmayan

orgiitsel yapi, ¢ok fazla simirlanmig iletisim katilim, katilim yoklugu, sikici bunaltici
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caligma kosullan yiiksek verimlilik amaglanmasina ragmen buna engel bir ortam olusturur
ve c¢aliganlarin is doyumlarinin azalmasina yol agar (Aytag, 2003: 2).

Orgiitsel iklim, son 40 yillik siire¢ iginde arastirmacilarin ilgi odag: konular
arasmda yer almis olmakla birlikte, kavramsal ve islevsel tammlar, 6lgme teknikleri ve
elde edilen sonuclarin oldukga farkli ve hatta celiskili oldugu belirtilmektedir.
(Anderson ve West, 1998: 236; Ekvall, 1996: 105 ; Kozlowski ve Hults, 1987: 539;
Lawrance ve Allan, 1974: 1096; Schneider ve Reichers, 1983: 20). Campell ve digerleri
(1970), iklimi, organizasyonu tamimlayan bir algisal Sl¢ii olarak ele almig; kendilerinden
onceki bazi aragtirmacilarin ¢aligmalarini sentezleyerek Orgiitsel iklimi dort boyut altinda
ve her bir boyut ¢esitli faktorleri ya da degiskenleri igerecek sekilde incelemigtir. Bu
¢aligmada Orgiitsel iklim, bireysel otonomi (bireysel sorumluluk, bagimsizlik, kurallara
uyum ve bireysel inisiyatif kullanma firsatlan bu boyutun degiskenleridir), yap1 (6rgiit
yapisi, yonetim yapist ve gbzetimin siklir), 6diil yonetimi (6diil faktorleri, genel tatmin,
terfi-bagann degerlendirmesi, karlilik ve satis degerlendirmesi) ve anlayis, 1llimhhk ve
destek (yonetimsel destek, astlarin egitimi ve yetigtirilmesi, 1limlilik ve destek) boyutlari
ile ele almmigtir (Lawrance ve Allan, 1974: 1100). Kozlowski ve Hull (1987)
gelistirdikleri toplam 62 maddeli iklim algilamalar1 Slgeginde 6rgiit iklimini yedi boyut
altinda incelemiglerdir. Bu Olgekte sirasiyla organizasyonun ozelliklerini temsil eden ve
yenilikg¢ilik, yaraticilik ve organizasyonun yeterliligi ile ilgili iklimi iyilegtirme (updating
climate) boyutu, en {list yoneticisinden en alt diizey ¢aliganina kadar tiim personel arasinda
bilginin paylagilmasi (information exchange) boyutu, yenilik¢ilik (innovation policies)
politikas1 boyutu, orgiitsel destek (updating support) boyutu, yoneticilerin sagladig: destek
(supervisor support) boyutu, géreviendirme (job assignment) boyutu, ve agir1 caligma

stiresi ve kisa dinlenme zamanlar1 gibi durumlarin yaygin olup olmadigim belirleyen en
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diistik baski diizeyi (minimal pressure) boyutu yer almugtir. Miihendislerden segilen
omeklem {izerinde birer yil ara ile tekrarlanan aragtirmada iklim algilamalan ile
performans sonuglar1 arasindaki iliskinin iki uygulamada da aym oldufu ve degismedigi
ortaya konmustur (Kozlowski ve Hull, 1987: 547-560).

Aragtirmacilarin  artan ilgisine ragmen, Orgiitsel iklim {izerine yapilan
aragtirmalarda kolayca lstesinden gelinemeyen iki tiirli zorlukla karsilasilmugtir. Bu
zorluklardan ilki daha 6nce de belirtildigi gibi iklim kavrammin tammlanmasi, ikincisi ise
farkli analiz diizeylerinde iklimin dogru bir sekilde dlgiilmesidir. Iklim kavramina yénelik
pek ¢ok tanimlama getirilmis, fakat iki yaklagim arastirmacilar tarafindan genel kabul
gOrmiigtiir. Bunlar “biligsel gema yaklagimi (cognitive schema approach)” ve “paylagilan
algilamalar yaklagimidir (shared perceptions approach)”. Biligsel sema yaklagimi, iklimi,
bireylerin is g¢evrelerinin yapisal gostergeleri ya da Dbiligsel gemas1 olarak
kavramsallagtirmig ve ¢ogunlukla bireylerin yakin ig gevresine yonelik duygularimi agiga
cikarma cabalarinda kullanmmstir. Ornegin James ve Sells (1981) adl1 arastirmacilar, iklimi,
bireylerin kendileri igin psikolojik anlam ve 6nem ifade edem terimlerle agikladiklar1 yakin
is cevresi hakkindaki biligsel gostergeleri olarak tanimlamuglardir. Bu yaklasim birey
diizeyindeki saptamalara odaklanmisken Gte yandan birgok aragtirmaci da iklim kavramina
temel olusturan paylagilan algilamalara vurgn yapmistir. Bu yaklasimi benimseyen
aragtirmacilarin kargilagtiklar: zorluk, &rgiit ¢alisanlan ya da Srgiitlin alt birim c¢aliganlan
arasinda gergekten paylagilan algilamalan gosteren kriterler {izerinde uzlagmaya varmaktir.
Genel olarak degerlendirildiginde bu iki yaklagimm birbirleriyle uyumlu oldugu ve birinin
digerini diglamadigi goriilmektedir. Anderson ve West (1998), iklim kavramina yonelik
yukarida belirtilen yaklagimlardan ikincisini yani paylagilan algilamalar yaklagimin

benimsemis ve ¢aligma grubu iklimini Olgme araci geligtirerek paylagilan algilamalar
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yaklagimmm grup diizeyinde analiz etmistir (Anderson ve West, 1998: 236).

III. 2. Ekip iklimi

Anderson ve West (1998), yakin ¢aligma grubunu, isle ilgili gorevleri yerine
getirmek amaciyla birbirlerini iyi taniyan ve 6zdegslesen ve birbirleriyle etkilesim iginde
bulunan bireylerden olusan siirekli ya da gegici ekip olarak tanimlamigtir. Bu yaklagimda
gruptaki bireylerin birbirlerini yakindan tanimalari ve siiregelen mevcut sosyal yapiya
bagh olmalar olasidir. Bu tammda gérev yoniiyle kargilikli bagimhilik séz konusudur.
Anderson ve West’in (1998) kavramsallagtirmasi, igyerinde {iyeler arasinda sosyal
aynmcilign ve hiziplesmeyi tamamen diglamaktadir. Isyerinde bireyler genellikle birden
fazla grubun iiyeleri olabilir ama aragtirmanin odaklandig: grup isle ilgili glinlik gérevleri
ve faaliyetleri yerine getiren gruptur. Anderson ve West (1998) , yakin ¢aligma grubunun,
orgiite yerlesmis olan ve aktif sosyal yap: icinde yavag yavas gelisen paylagilan iklimi
6lgmenin temel birimi oldugunu 6ne siirmiistiir (Anderson ve West, 1998: 237).

Anderson ve West (1998), grup i¢inde paylagilan iklimin olanakli olabilmesi
igin ti¢ Olgiitiin gerekliligini irdelemigtir. Bu kosullardan ilki seyrek de olsa bireyler
arasinda karsihkh iletisim ve etkilesimin bulunmasidir. Ikincisi, bireyleri grup halinde
faaliyete yOnlendiren ulagilabilir hedefler ya da baz belirli amaglarin bulunmasi
gerekliligidir. Son Olgiit ise bireylerin paylagilan anlayislarii ve beklenen davranig
bigimlerini gelistirebilmeleri igin gorev yOniiyle yeterli diizeyde kargilikli bagimliligin
olmas1 gerekliligidir (Anderson ve West, 1998: 237). Bu ii¢ Sl¢iit 6nemli ve gerekli
olmakla birlikte paylasilan iklimin gelismesi igin yeterli kosullari tam olarak
saglamamaktadir (Schneider ve Reichers, 1983: 20). Yakin ¢aligma grubuyla 6zdeslesen

ve is arkadaglariyla kargiikli iletisim ve etkilesimde bulunan bireylerin paylagilan
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davrams normlan ve anlayiglarim geligtirmesi giiglii bir olasihktir. Boyle bir durumda
paylagilan  iklimin gelismesi i¢in gerekli firsatlar ve olanaklar s6z konusudur
(Campion ve digerleri, 1993: 841).

Paylagilan iklim diger faktdrler araciligiyla da geligebilir. Bireyler onlan
paylasilan algilamalara gétiiren benzer sosyallesme stiregleri ve ortak deneyimleri
aracihfiyla gelisme goOsterebilirler. Buna benzer bir gekilde, hiyerarsinin farkh
diizeylerindeki bireyler, kendilerini paylagilan iklim algilamalarina gotliren ortak
deneyimlerinden etkilenebilirler. Orgiit {ist ySnetimi, tiim galiganlariyla iletisim kanallarim
acik tutarak ve Srgiitiin vizyonu, kiiltiirii ve stratejisi ile ilgili mesajlarini giiclii bir sekilde
en alt diizey ¢alisanlara kadar ileterek galiganlari arasinda paylasilan iklimin gelismesini
saglayabilir. Boylece, tiim rgiit gapinda paylasim gelisebilir ve bir dizi faktérle olumlu bir
iklim yaratilabilir. Anderson ve West (1998), paylagilan iklimin, bireylerin karsilikls
etkilesimini saglamak ve ortak algilamalar1 olusturmak i¢in olanak ve firsatlara sahip
oldugu en yakin iy ¢evresinde yani yakin galisma grubu icinde gelisecegini ve grup
diizeyinde paylagilan iklimi lgmenin yeterli oldugunu 6ne stirmiistiir (Anderson ve West,
1998: 237).

Iklim arastirmalarmda tartigmali bir baska konu da iklimi olugturan yapimn
kendisi ve uygulamah aragtirmalardaki kullamim ile ilgilidir. Schneider ve Reichers
(1983), iklim kavramim belirli bir konuyla iliskilendirmeksizin (6rnegin degigsim iklimi,
yenilik iklimi, emniyet ve kazalarin 6nlenmesi iklimi vb.) yapilan arastirmalarin anlamsiz
olacagini ileri siirmiistiir (Schneider ve Reichers, 1983: 21). Ote yandan, iklimin baz:
boyutlarimn grup faaliyetlerinin belirli bir sonuca ya da sonuglara ulagsmasinda ne dlgiide
belirleyici oldugu agikhipa kavusturulamamig durumdadir. Ornegin grup icinde iiyeler

arasmdaki yiikksek uyum diizeyi daha biiyiik yenilik¢ilik ve daha az is kazalari, degisim igin
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daha biiylik diren¢ vb. sonuglara yol agabilir. Birgok y6nii bulunan iklim kavraminin
tizerindeki karmagay: ortadan kaldirmak ve kavrami agiklia kavusturmak ig¢in iklimi
birgok boyutu kucaklayan adsiz markasiz olmaktan kurtarmak ve yukarida belirtildigi gibi
belirli bir yoniiyle iligkilendirerek ele almak degerli bir yontem olarak kabul gormiistiir
(Anderson ve West, 1998: 238).

Anderson ve West (1998), calisma grubu iklimini yenilik¢ilik (innovation)
kavramiyla iligkilendirerek ele almigtir (Anderson ve West, 1998: 239). West ve Farr
(1989), yenilikgiligi “bireye, gruba ya da daha genis bir topluluga fayda saglamay:
amagclayan, grup, organizasyon ya da daha genig bir topluluk icinde yeni driinlerin,
stireclerin ve yontemlerin tamtimi ve uygulanmasi” olarak tanimlamistir. Bu tanmimlama,
yenilik¢iligin, degisimden beklenen fayday: saglamak igin bilingli ¢abalarla sinirlandigi
diistincesini kapsamaktadir. Bu yaklagim, beklenen faydalar lizerinde daha genis bir bakig
agism (ekonomik fayda vb. tek bir unsurdan 6te ¢ok yonlii fayda beklentileri)
benimsemistir. Béylece, yonetimsel etkinlik, uzmanlik, kigisel gelisim, artan doyum, grup
uyumunda iyilesme, daha iyi kigiler arasi iletisim ve bunlarin sonucunda da iiretkenlik
artisi  ve ekonomik gelisme gibi olasi tlim faydalar bu tamimda yer almaktadir.
Yenilikgilik yaklagimi ayrica,yalmzca bireye, gruba ve organizasyona degil daha da genis
topluluklara fayda saglayacak yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina da izin vermektedir.
Bunlarin yam sira yenilik¢ilik tanimi teknolojik degigimle smirli degildir. Yonetim ve
insan kaynaklan yonetimindeki yeni diiglinceler ve uygulamalan da icine almaktadir. Ote
yandan bu tanimlama yenilik¢iligin diiglince boyutunun yami sira bir de uygulama
boyutunun bulunmasim gerektirmektedir. Son olarak bu tanimlama mutlaka bir diislince

yenilii gerektirmemektedir. Bir ekibin Orgiitline bir bagka O&rgiitten yeni fikirler
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getirmesi de bu tanimlama iginde yenilik¢ilik olarak  kabul edilmektedir
(Anderson ve West, 1998: 239).

Bir ekip orgiitteki rutin uygulamalara y6nelik olarak birgok yenilik getirebilir.
Ornegin bir yonetim ekibi orgfit faaliyetleri ve yonetiminde degisime gidebilir. Bir
pazarlama ekibi {rlin tanitim yaklagimlarim degigtirebilir. Bir montaj ekibi {iriin
imalatinda yeni ve gelistirilmis yontemler olusturabilir. Grup iklimi ile baglantili bir sonug
olarak caligma grubu yenilik¢iligi iklim aragtirmalarinda biiylik 6nem tasimaktadir
(Anderson ve West, 1998: 239).

Daha onceki yenilik¢i davramglar, Orgiit ¢aliganlarmin is tammlamalarimin
otesinde ekstra bir rol olarak disiiniilmekteyken son yillarda hizla degisen is diinyasinda
igletmelerin uvzun donemde varliklarim stirdiirebilmeleri igin yasamsal bir rol niteligi
kazanms ve sosyal bilimcilerin ilgi odag olmustur. Yeni is kosullarinda isletme
yOneticileri, ¢galisanlarim yeni fikirler, yontemler, uygulamalar ve bunlarin sonucunda yeni
iirtinler yaratmaya yonlendirme ve bu amagla uygun g¢alisma kosullarim olugturma gibi bir
zorunlulukla karsi karsiya kalmuslardir. Orgiit galisanlarmin dikkatini ve faaliyetlerini
yenilik¢ilide dogru yonlendirmede iklim bir baski unsuru olarak Onemli bir rol
oynamaktadir. Anderson ve West (1996a) yenilik¢i ekip iklimini dlgmek amaciyla 1990
yilinda baglayan ve gesitli aragtirmalardan elde edilen sonuglar dogrultusunda gelistirilen
bir ekip iklimi envanteri (Team Climate Inventory-TCI) gelistirmigler ve bagarili bir ekip
ikliminin olugmasi i¢in dort fakt6riin etkili oldugunu saptamiglardir. Bu faktorier, ekip
vizyonu, katilimcilik ve giiven ortami, goreve odaklanma ve yenilik¢ilige olan destektir

(Anderson ve West, 1996a: 59; Anderson ve West, 1998: 239).
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IIL. 2. 1. Ekip Vizyonu (Vision)

Ekip vizyonu, ekip iiyelerinin agik ve gercekei olarak belirlenmis amag ve
hedeflere inanip yonelmeleridir. Etkili ve yenilik¢i ekiplerin {iyelerine gereken hedefleri
belirlemeleri ve enerjilerini kullanabilmeleri i¢in vizyon gereklidir. Aym zamanda vizyon,
ekip tyelerinin motivasyonunu saglamak agisindan da Onemlidir (West, 1989: 310).
Anderson ve West (1998) ekip vizyonunun dort bileseni oldugunu belirtmektedir. Bunlar
agiklik, vizyon dogasi, elde edilebilirlik ve paylagilabilirliktir. Agiklik, vizyonun tiim ekip
tiyeleri tarafindan anlagilabilirlik derecesidir. Vizyon dogasi, ekip i¢indeki bireyler igin
tasidify degeri ifade etmekte ve tyelerin ekip amaglarina baghliklarim igermektedir. Elde
edilebilirlik, yeniligi ve yaraticilifi kolaylastirici, somut, gerceklestirilebilir, ulagilabilir
motive edici amaclan ifade etmektedir. Paylagilabilirlik ise vizyonun ekip tiyelerinin
timii  tarafindan kabul edilerek benimsenmesi  anlamim tagimaktadir

(Anderson ve West, 1998: 240).

III. 2. 2. Katihmcilik ve Giiven Ortami (Participative Safety)

Ekip tyelerinin birbitleri ile olan etkilegimlerini katilime: ve birbirlerine zarar
vermeyecekleri sekilde olusturmalan bu boyutu belirler. Katilimeilik ve giiven ortamu tek
bir psikolojik yap:1 olarak nitelendirilmektedir. Karar verme siirecinde bilgiyi paylasan ve
birbirlerine giivenen iiyeler, ekip c¢evresinde daha insancil bir iklim olustururlar
(West, 1989: 311). Aym zamanda degisime olan direng de ekip iginde azalir. Bu boyutu
olugturan faktérler, tiyenin karar verme stirecindeki etkisi, bilgi paylagimi, etkilegim siklig
ve giivenliktir. Ortak karar verme olgusu, bilgi paylagim ve etkilegim sikligh arttikga, ekip

- liyesi alinan kararlarina sonuglarina daha fazla sahip ¢ikmakta, yeni ve yapici Onerilerde

bulunmaktadir. Kimsenin kendi diigiincelerini yargilamayacagim bilen ekip iiyesi kendini



133
giivende hissederek yaratici, yenilik¢i ve farkli yaklagimlari rahat bir bigimde ortaya

koyabilir (Anderson ve West, 1998: 240).

IIL 2. 3. Gireve Ydnelme (Task Orientation)

En yiiksek is performansim hedefleyen ekip iiyeleri bunu gergeklestirmek
amaciyla ekip iginde gerekli degerlendirmeleri ve ayarlamalari yaparak belirli kontrol
sistemleri olusturur (West, 1989: 313). Ekip islerin daha yiiksek standartta yapilmas: igin
olas1 zayifliklan elestirel bir sekilde degerlendirip gerektiginde c¢atigmadan kagmayip
yapici fikirler ortaya gikarabiliyorsa iiyeler birbirlerinin fikirlerini gelistirip en miikkemmel
sonuglara yoneliyorlarsa o ekibin ig performans: yiiksek elde edecegi ¢iktilar da basarili
olacaktir. Goreve yonelme boyutunun basanih bir gekilde gergeklesmesi esneklik, yapici
tarigmalar ve en iyiye ySnelme gibi ozelliklerin saglanmasiyla miimkiin olabilir. Ise
yonelme boyutunu olumsuz etkileyen olgulardan biri grup diigiincesi kavramidir. Uzun
zaman bir arada bulunan, agin homojen ekiplerde grup diistincesi olugabilir. Grup
distincesi bir ekipte herkesin iretilen ilk diiglinceye odaklanmasi, alternatiflerin
analizlerini yapmaktansa bu tek diigiince lizerinde durulmasi, ekibin genig bir gergeve
icinde olaylari incelememesi anlamina gelmektedir. Sonugta performans diiger ve yeni
alternatifler {izerinde durulmaz. Ciinkii ekip risk almak istemez. Oyle ki yeni bir bilgi ekibe
ulastiginda ekip tiyeleri bu bilgiyi degerlendirmek yerine eskiden uyguladiklari yontemlere
bagh kalip ¢6ziimler arama yoniinde karar verebilirler. Grup diistincesi kavramim yenmek
icin goreve ybnelme O6zelliklerinin uygulanmas: gerekir. Ekip ikliminin bu boyutu gorev
performansinda mitkemmelligi elde etmede tiyeler arasinda baghlik sagladifindan mevcut
politika yontem ve uygulamalarin gelistirilmesini destekleyen bir iklimin olusumuna katki

saglar (Anderson ve West, 1998: 240).
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IIL. 2. 4. Yenilikcilie Olan Destek (Support For Innovation)

Ekibin ig yerinde yeni fikirler ve daha once uygulanmamig yontemler
gelistirmesine olan destektir (West, 1989: 314). Resmi destek ve agik destek olmak lizere
ikiye ayrilir. Resmi destek, 6rgiit politikalan ve kurallari igerisinde gegen yazih veya sozlii
verilen destektir. Resmi destekten ¢ok asil etkili olan agik destektir. Agik destek tiim orgiit
kaynaklarm kullamma agip ekip 6zerklifini saglayarak ekip liyelerini tiim yenilikei,
yaratic1 ve birbirinden farkli diigtince modelleri iiretmesini gelistirmektedir. Yenilikgi bir
ortam ancak list yonetimin degisime olan destegi sayesinde gergeklesebilir. Bu agidan
bakildiginda ekiplerin yenilik¢i olabilmeleri igin orgiitlin agik destegi cok 6nemlidir.

Sonug olarak, basarili bir ekip ikliminin olugmasi, farkli ve yaratici
diistincelerin de dogmasin1 saglayacag: igin yenilik¢i bir yaps, ekip iginde etkili olacaktir.
Birbirlerinin giivenini kazanan {iyeler agik bir iletisim modelini benimseyecektir.
Paylagilan sorumluluk, ekip iiyelerinin hedeflere ortak bir gekilde yonelmelerini
saglayacak, birbirleriyle kargilikli bilgi paylagim, farkli bireysel yetenek ve becerilerin
ortak ¢iktilar dogrultusunda kullamilmasi, farkli bakig agilarmnin dogurdugu daha 6nce
denenmemis yontemlerin ve siireglerin olugmasi, paylasimci ve yenilik¢i ekip iklimini

olusturacaktir.
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IvV. BOLUM

ARASTIRMA YONTEMIi

IV. 1. Orneklem

Aragtirma, Marmaris’te bulunan ve miilkiyeti tilkemizin biiyiik holdinglerinden
birine ait olan uluslararas1 bir yonetim sirketi zincirine bagh bes yildizli bir otel
igletmesinde, farkli departmanlarda gorev yapan c¢aligma gruplarindaki personelin
katilimiyla gerceklestirilmigtir. 188 personeli bulunan otel igletmesinden 124 kisi ankete
katilmigtir. Toplam 188 adet anket formu dagitilmigtir. Dagitilan anketlerin geri doniis
oranm1 % 65.9°dur.

Anketin ilk boliimiinden demografik degiskenlere (yas, cinsiyet, ¢aligma siiresi
ve egitim diizeyi )iliskin veriler elde edilmigtir (Tablo IV. 1). Ankete katilanlarin 27’sinin
(% 21.8) yaglari 25°in altinda, 13’iiniin (% 10.5) ise 39’un iizerindedir. Ankete katilanlarin
86’s1 erkek 38’i bayandir. Omeklem grubunun % 69.3tini erkek katilimeilar, % 31.7’sini
bayan katilimcilar olugturmaktadir. Ankete katilanlarn egitim diizeyine iligkin toplanan
veriler incelendiginde, katilimcilardan 58°i (% 46.8) lise, 32’si (% 25.8) ilkokul, 19’u
(% 15.3) tiniversite (2 yillik yiiksekokullar dahil), 15’1 (% 12.1) ise ortaokul mezunudur.
Ankete katilanlarin oteldeki ¢alisma siirelerine iligkin veriler incelendiginde, 6rneklem
grubunda yer alan 51 (% 41.2) personelin 1-5 yil arasinda, 37 (% 29.8) personelin 6-10 yil
arasinda, 21 (% 16.9) personelin 10 yildan daha fazla siire ¢aliganlardan olustugu,
15 (% 12.1) personelin ise otelde 1 yidan daha az siiredir ¢aligtifn goriilmektedir.
Caligtiklar1 departmanlara gbre ankete katilanlarin dagilimi ise su sekildedir: 60 (% 48.4)
kisi yiyecek igecek departmaninda, 33 (% 26.6) kisi kat hizmetleri, 11 (% 9.0) kisi teknik,
9 (% 7.3) kiﬁ 6n biiro, 3 (% 2.4) kisi muhasebe, 1 (% 0.8) kigi insan kaynaklari

departmaminda 7 (% 5.5) kisi ise diger departmanlarda calismaktadir. Yiyecek icecek
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departmanmindan ankete katilanlar, mutfak, servis, stewarding ve bar galigma ekiplerinde
gorev yapmaktadirlar. Kat hizmetlerinden ankete katilanlar, kat hizmeti, bahge isleri,
havuz/plaj hizmeti ¢aligma ekiplerinde gorevli kigilerdir. Diger baghg: altinda belirtilenler

ise gtivenlik, miidiiriyet ve ¢esitli ek hizmet ¢aliganlandirlar.

Tablo IV. 1: Ankete Katilan Otel Personeli ile lgili Demografik Degiskenler

Demografik Kategori Frekans | Yiizde Gegerli Kiimiilatif

Degiskenler Yiizde Yiizde

Yas 25°den kiigitk 27 21.8 21.8 21.8
25-29 33 26.6 26.6 484
30-34 28 226 226 71.0
35-39 23 18.5 18.5 89.5
39°dan bityiik 13 10.5 10.5 100
Toplam 124 100 100

Cinsiyet Erkek 86 69.3 69.3 58
Bayan 38 31.7 31.7 100
Toplam 124 100 100

Egitim Diizeyi Tkokul 32 25.8 25.8 25.8
Ortaokul 15 12.1 12.1 379
Lise 58 46.8 46.8 84.7
Universite 19 153 153 100
Toplam 124 100 100

Caligma Siiresi 1 yildan az 15 12.1 12.1 12.1
1-5 yil 51 412 412 533
6-10 yil 37 29.8 29.8 83.1
10 yildan fazla 21 16.9 16.9 100
Toplam 124 100 100

Departman Yiyecek Igecek {60 484 484 48.4
Kat Hizmetleri 33 26.6 26.6 75.0
Teknik 11 9 9 84.0
On Biiro 9 7.3 7.3 91.3
Muhasebe 3 24 24 93.7
Insan Kaynaklar1 |1 0.8 0.8 94.5
Diger 7 55 5.5 100
Toplam 124 100 100
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Ekip iklimi tizerinde etkileri aragtirilan ekip biiytkliigi, vardiyali caligma

diizeni ve ekip caligmasi egitimi degiskenleri ile ilgili veriler Tablo IV. 2°de g&sterilmistir.
Toplanan verilere gore ankete katilan 124 otel ¢aliganindan 65°i (% 52.4) tiye sayis1 12°den
kiigtik ekiplerde, 59°u (% 47.6) ise tiye sayist 12°den biiyiik ekiplerde gorev yapmaktadir.
Ankete katilanlanin vardiyal: ¢aliyma diizenindeki gesitli ¢aliyma saatlerine gore dagilim
incelendiginde, katilimcilarin 76’sinin (% 61.3) giindiiz, 23”iniin (% 18.5) vardiyali,
17’sinin (% 13.7) aksam ve 8’inin (% 6.5) gece periyodunda ¢aligtiklar1 goriilmektedir.
Ekip iklimine etkisi aragtinlan son degigsken ise otel c¢alisanlarimin ekip ¢aligmasi
konusunda egitim alip almadiklar: ile ilgilidir. Ankete katilanlardan 84’ii (% 67.8) otelin
egitim programn ve faaliyetleri kapsaminda ekip caliymas: ile ilgili egitim aldigini,

4071 (% 32.2) ise bu tiir bir egitim gormedigini belirtmistir.

Tablo IV. 2: Ekip Iklimine Etkisi Aragtinlan Bagimsiz Degiskenler

Bagimsiz Degiskenler Gruplar Frekans |Yiizde |Gegerli |Kiimiilatif
Yiizde |Yizde

Ekip Biiyiikliizi Uye Sayis1 <12 65 52.4 52.4 52.4
Uye Sayis1 >12 59 47.6 476 100
Toplam 124 100 100

Vardiyali Calisma Diizeni | Gundiiz 76 613 |613 |613
Vardiyah 23 18.5 18.5 79.8
Aksam 17 13.7 137 {935
Gece 8 6.5 6.5 100
Toplam 124 100 100

Ekip Caligmasi Egitimi Egitim gérmiis 84 67.8 67.8 67.8
Egitim gormemis | 40 322 322 100

IV. 2. Ol¢me Arac
Aragtirmada kullanilan ve ekip iklimi boyutlarim &lgen Ekip Iklim Envanteri

(Team Climate Inventory-TCI) Anderson ve West (1996a) tarafindan 1994 yilinda
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gelistirilmistir. Olgek 4 boyut ve 44 sorudan olugmaktadir. Ekip vizyonu, yenilik¢ilige
olan destek, katthmcilk ve giiven ortami ve goreve yonelme ekip iklimini
belirleyen faktorlerdir (Anderson ve West, 1996a: 57). Ekip Iklimi Envanteri’nin
Turkge versiyonu ve uyarlamasi Yaghobi (1998) tarafindan yapilan arastirmada
kullamlmigtir (Yaghobi, 1998: 44). Envanterdeki sorulara verilecek cevaplarda kesinlikle
katilmiyorumdan (1), kesinlikle katiliyoruma (5) dogru siralanan bes basamakli Likert
Olcegi kullamlmagtir.

Ekip Iklimi Envanteri’nin geligtiriimesi stirecinde West’in (1990) grup
yenilik¢iligini anlamaya yonelik olarak one stirdiigii “dort faktor modeli” s6z konusu
olgme aracinin temelini olusturmaktadir. Ekip Iklimini Envanteri ilk olarak Ingiltere’de 27
hastanenin {iye sayilari 4 ile 19 arasinda degisen iist yonetim ekiplerinden 155 kisinin
katilimiyla ve yenilik¢ilik yoniiyle ekip iklimini 6lgmek amaciyla Anderson ve West
(1994) tarafindan gerceklestirilen bir aragtirmada kullanilmigtir. Bu ¢alismada giivenirlik
analizi sonucunda envanterin her bir boyutu i¢in Cronbach Alfa Alpha katsayis1 0.84 ile
0.95 degerleri arasinda gikmistir (Anderson ve West, 1996a: 57-60).

Ekip Iklimi Envanteri, bu ¢aligmanin sonrasinda Ingiltere’de hastanelerin acil
servis ekipleri (35 ekip, 73 kisi), psikiyatrik bakim ekipleri (20 ekip, 118 kisi), gesitli kamu
kuruluslarindan sosyal hizmet ekipleri (42 ekip, 360 kisi) ve bir uluslararasi petrol
sitketindeki yonetim ekiplerinden (24 ekip, 220 kisi) toplam 121 ekip ve bu ekiplerde
gorevli 971 kisinin katilimiyla hem ekip hem de birey diizeyinde gerceklestirilen bagka bir
aragtirmada da kullanilmig; ekip ikliminin boyutlar1 y6niiyle s6z konusu ekipler arasindaki
farkhliklar incelenmistir (Anderson ve West, 1998: 250-256). Bu 6mek1ém gruplarina

yonelik caligmadaki faktér analiz sonucunda, orijinal c¢alisgmada ekip ikliminin
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“katilimcilik ve giliven ortami” faktSriintin bir alt boyutu olarak yer alan “iletigim siklif
boyutu” envanterin besinci faktérii (Cronbach Alpha 0.84) olarak ortaya ¢ikmugtir.

Agrell ve Gustafson (1994), dort faktorli Ekip iklimi Envanteri’nin Isveg
diline ¢evrilmis ve uyarlanmig versiyonunun 13 farkli kamu ve 6zel kurulugtan toplam 17
ekip (liretim ekipleri ve yonetim ekipleri) ve bu ekiplerde gorevli toplam 124 kisinin
katilimiyla birey diizeyinde gergeklestirdikleri aragtirmada kullanmislar; envanterin Isveg
versiyonunun faktdr yapisi bakimindan Anderson ve West’in (1994) orijinal galismasiyla
benzer sonuglara ulagmiglardir. Bu caligmada giivenirlik analizi sonucunda testin
biitiintinde Cronbach Alpha katsayis1 0.95 olarak hesaplanmig ve envanterin orijinalinde
bulunan tiim maddelerin Isve¢ versiyonunda da gecerli oldugu belirlenmistir
(Agrell ve Gustafson, 1994: 144-149).

Finlandiyalt bir grup aragtirmaci tarafindan, Finlandiya’da yerel yonetim
kuruluglarinda galigan 2265 kiginin katilimiyla birey diizeyinde gergeklestirilen bir
arastirmada “igin karmagikligr” degiskeninin Ekip Iklimi Envanteri’nin faktér yapisi
tizerindeki etkisi incelenmis ve bu kapsamda dort faktérlii Ekip iklimi Envanteri ile bes
faktorli Ekip iklimi Envanteri’nin faktor yapilan karsilagtirilmistir. Arastirma sonucunda
envanterin “iletisim siklif1” boyutunu da igeren bes faktorlii versiyonun dort faktorlii
versiyona gore yapisal olarak daha tutarh, saglam ve “isin karmagiklig” degiskeninden
etkilenme olasilifinin daha az oldugu bulunmusg; ekip iklimini Slgmede tercih edilmesi
gereken versiyon olarak kabul edilmigtir. Bu g¢alismada, envanterin tiim faktdrlerinin
Cronbach Alpha katsayilari 0.83 ile 0.94 degerleri arasinda ¢ikmmstir (Kiwimaki, Kuk,
Elovainio, Thompson, Levanto ve Heikkila, 1997: 375).

Ekip Iklimi Envanteri’nin Tiirk¢e’ye g¢evrilmis ve uyarlanmus versiyonu

Yaghobi tarafindan (1998) yapilan aragtirmada kullanilmigtir. Ceviri ve uyarlama iglemi
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Marmara Universitesi’nde gorevli psikologlar, dilbilimciler ve diger dgretim {iyelerinden
olusan sekiz kisilik bir uzmanlar grubuna yaptirilmustir. Yaghobi (1998), Istanbul ve
cevresinde faaliyet gbsteren kiiglik ve orta dlgekli alti sanayi igletmesinde galisan toplam
306 kisinin katilmiyla gergeklestirdigi ¢aligmasinda, envanterin Tiirkge versiyonunun
yapisal gecerliligini test etmis ve Orgiitsel bagliik ile yenilik¢i ekip iklimi arasindaki
iligkiyi aragtirmugtir. Caligmanin giivenirlik analizi sonucunda Cronbach Alpha katsayisi
testin biitiiniinde 0.85 olarak hesaplanmigtir. Faktér analizi sonucunda, envanterin
orijinalinde bulunan dort temel faktdre ek olarak “algilanan deger” ve “sosyal kabul
edilebilirlik” faktérleri olmak iizere toplam alt1 fakt6r ortaya ¢ikmigtir. Aragtirmada, Ekip
Iklimi Envanteri’nin giivenilir ve gegerli bir &lgme araci olarak filkemizde de
kullamlabilecegi ve ayrica Orgiitsel baghlik ile ekip iklimi arasinda pozitif bir iligki

bulundugu sonucuna ulasilmigtir (Yaghobi, 1998: 39-64).

IV. 3. Uygulama

Aragtirmanin uygulanacagi otel isletmesinin personel miidiiri ile telefon
goriismesi yapilarak aragtirmanin amaci ve igerigi hakkinda bilgi verilmis ve randevu
alinarak otele ziyaret gerceklestirilmigtir. Aragtirmaya yiiksek katilimi saglamaya yonelik
olarak anketin uygulanma sekli konusunda gerekli onay alindiktan sonra anket formlar
personel miidiiriine verilmigtir. Anket formlari, otel igletmesinin gegitli departmanlarindaki
ekiplerde gorevli personele ulagtiriimak {izere personel miidiirii tarafindan departmanlarin
seflerine teslim edilmigtir. Vardiyali ¢aligma saatleri ve personelin izin durumlari
gbzoniinde bulundurularak anket formlarimin bog zaman dilimlerinde doldurulmasi ve
doldurulan formlarin departmanlarin sefleri aracilifiyla iki giin iginde personel

midiirliigiine teslim edilmesi saglanmigtir. Anket formunda katilimeilara, aragtirmaya dahil
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olduklari, higbir sorunun dogru ya da yanlhig cevabinin bulunmadig, katilimcilarin kimlik
bilgilerini anket formlarina yazmamalart belirtilmistir. Anket formu ve ekinde yer alan

Ekip Iklimi Envanteri Ek 1 ve Ek 2°de sunulmustur.

IV. 4. Veri Analizi

Ekip iklimi kullamlarak elde edilen veriler ile analiz gergeklestirilmigtir. 124
kiginin doldurdugu anket formlar: ile toplanan verilerin istatistik analizi “SPSS 10 For
Windows™ istatistik programu kullanilarak yapilmugtir. Verilerin analizinde p (anlamlilhik
diizeyi) 0.05 olarak belirlenmistir.

Toplanan verilere ilk agamada, anket sorulanmn i¢ tutarhlhigim Olgmek
amaciyla giivenilirlik analizi ve birbirleri ile iligkili faktorleri gruplandirmak amaciyla
faktor analizi uygulanmigtir. Daha sonra ekip biiyiikligit, vardiyali ¢aligma diizeni ve ekip
caligmasi egitiminin ekip iklimi boyutlar: iizerindeki etkisini dlgmek amaciyla varyans

analizi (ANOVA) uygulanmistir.
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V. 1. Ekip iklimi Envanteri Giivenirlik ve Faktdr Analizi

Ekip Iklimi Envanteri’nin i¢ gecerliligini o6lgmek igin glivenirlik analizi

yapilmustir. Testte envanterin giivenirligi “ Cronbach Alpha“ degeri ile dlgtilmistir. ik

asamada Ekip Iklimi Envanteri’nin genel giivenirlik diizeyine bakilmus, testin biitiiniinde

Alpha katsayis1 0.97 olarak bulunmugtur (Tablo V. 1). Bu

sonug Ekip Iklim

Envanteri’nin maddeleri arasindaki i¢ tutarliligin yiiksek oldugunu géstermektedir.

N

Tablo V. 1: Ekip Iklimi Envanterinin Genel I¢ Gegerligi

Madde Sayisi

Cronbach Alpha

Genel Olgtim 124

44

0.97

Ekip [klimi Envanteri’nin alt boyutlarinin giivenirlik analizi icin, dncelikle

faktor analizi uygulanmis ve her bir faktdriin temsil ettigi boyut saptanarak giivenirligi

Slgtilmiistiir (Tablo V. 2). Faktdr analizinde 3’ilincii ve 44’iincii maddeler tek bir madde bir

faktor olusturmayaca@ i¢in faktor analizinden ¢ikarlmistir. Ekip Iklimi Envanteri’nin

boyutlarina gére maddelerin dagilimi EK 3’de belirtilmigtir.

Tablo V. 2: Ekip Iklimi Envanteri Alt boyutlan ve I¢ Gegerligi

Ekip Iklimi Envanteri Alt Boyutlar1 |N Madde Sayis: Cronbach Alpha
Katilimcilik ve Giiven Ortami 124 13 0.95
Yenilikgilige Olan Destek 124 |9 0.91
Ekip Vizyonu 124 |8 0.90
Goreve Yonelme 124 5 0.88
Tletisim Sikli 124 4 0.80
Amaglarn Gergeklegtiniebilicigi 124 |3 0.77
Toplam 124 44 0.97

Ekip iklimi Envanteri’nin faktér analizi ile birlikte Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

ve Bartlett testleri yapilmistir. Faktor analizinin uygulanmasindan 6nce 6rneklem grubunun

yeterlilifini 6lgmede kullamlan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testinden 0.93 degeri elde
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edilmistir. Bu oranin 6rneklem yeterliligi i¢in alt sinir olan 0.50 degerinden biiyiik ¢ikmasi,
Ekip Iklim Envanteri maddelerinin verilerin Srneklemi uygun sekilde temsil ettigini
gostermektedir. Faktor analizi 6ncesinde bu analiz iglemleri igin verilerin uygunlugunu
dlgmede kullanilan Bartlett testi sonucunda anlamhihik degeri p=.00 gikmugtir (0.00<0.005).

Faktor analizi sonucunda ekip ikliminin alt1 boyutunun mevcut oldugu ortaya
¢tkmgtir. Ekip Iklimi Envanteri’nin orijinal versiyonunda katilimcilik ve giiven ortamu,
vizyon, yenilik¢ilide olan destek ve goéreve yoOnelme olmak iizere dort faktsr
bulunmaktadir. Bu g¢aligmada ortaya g¢ikan faktorlerden “iletisim sikhg”, orijinal
versiyonda “katilimcilik ve gliven ortami” faktSriiniin, “amaglarin gergeklestirilebilirligi”
faktorti ise “vizyon™ faktoriiniin alt boyutudur (Anderson ve West, 1996a: 58). Iletisim
sikhg1 boyutu, Anderson ve West (1998) tarafindan Ingiltere’de toplam 121 ekibin (971
kisi) katilimiyla gerceklestirilen bagka bir aragtirmada Ekip Iklimi Envanteri’nin besinci
faktorii olarak ele alinmigtir (Anderson ve West, 1998: 249). Iletisim siklig1 boyutu ayrica,
Finlandiya’daki bir aragtirmada yapisal gegerlilik yo6niiyle tercih edilmesi gereken bes
fakt6rli versiyonun bir boyutu olarak yer almigtir (Kiwimaki ve digerleri, 1997: 387).
Agrell ve Gustafson’nun (1994) ¢alismasinda envanterin Isveg versiyonunun faktsr analiz
sonucunda, “katilimcilik”, “grup amaglar”, “normlar” ve “gdreve yonelme” boyutlan
ortaya ¢ikmugtir (Agrell ve Gustafson, 1994: 146). Yaghobi’nin (1998) caligmasinda
envanterin Tiirkge versiyonunun faktSr analizi sonucunda orijinal versiyona ek
olarak “algilanan deger” ve “sosyal kabul edilebilirlik” boyutlari ortaya c¢ikmugtir
(Yaghobi, 1998: 44). Ekip Iklimi Envanteri’nin gesitli versiyonlarin faktor sayisi ve
igerigi agisindan farkhilik gostermesinin, sbz konusu aragtirmalarin yapildiga 6rneklem
gruplarimin Szelliklerinin ve daha genel bir bakig agisiyla dort iilkenin Srgfit kiiltiirlerinin

ve caligma iklimlerinin farkli olmasindan kaynaklandig diistiniilmektedir.



144

Daha sonra ekip ikliminin her bir boyutu i¢in giivenirlik analizi yapilmistir. Bu

analizde giivenirlik katsayilarinin 0.70 degerinden biiyiik oldugu ortaya gikmigtir (x>0.70).
Ekip Iklimi Envanteri’nin hem genel glivenirlik diizeyinin hem de boyutlarimn giivenirlik
katsayilanmn yiiksek olmasi bu envanterin ekip iklimini &lgmede kullanilabilecegi

sonucunu vermektedir.

V. 2. Varyans Analizi: Bagimsiz Degiskenlerin Ekip iklimine Etkisi
Bagimsiz degiskenler olarak ekip bilyiikliigii, vardiyal: ¢alisma diizeni ve ekip
caligmasi egitiminin bagimh degisken olarak ekip ikliminin boyutlan tizerindeki etkisi

aragtirilmigtir.

V. 2. 1. Ekip Biiyiikliigii

Ekipler ilye sayilarina goére gruplandirlmistir. Gruplardan biri iiye sayist
12°den kii¢lik olanlar, diger grup ise 12°den biyiik olanlar geklinde ele alinmigtir. Ekip
biyikltigiiniin yenilikgi ekip iklimi tizerindeki etkisinin aragtirilmasi amaciyla,
biiytikltiklerine gore ekiplerin iiye sayilarimin 12°den bilylik ve 12°den kiiglik olarak
gruplandirilmasinda ve kargilagtinimasinda Daft’in (1994) ve Anderson ve West’in
(1996a) yaklagimlari temel alinmgtir.

Daft (1994), birgok aragtirmadan elde edilen sonuglari da g6zdniinde
bulundurarak tiiyelerin yetenek ve beceri farkliliklarindan yarar saglanabilmesi, iiyelerin
sosyal iligkilerini gelistirebilmeleri, duygu ve diislincelerini daha iyi paylasabilmeleri,
kendilerini grubun bir pargasi olarak hissedebilmeleri, problemlerin ¢oziimiinde etkili
olabilmeleri ve bunlarin sonucunda iyi bir ekip performansi ger¢eklestirebilmeleri igin

ideal ekip biiyiikliigiinin 5 ile 12 kisi arasinda olmasi gerektigini ve en iyi gekilde
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caligmasi beklenen ekiplerin liye sayis1 12°den kiigilik ekipler oldugunu vurgulamaktadir,
Daft (1994) ayrica, bir aragtirmanin sonuglarindan hareketle iiye sayis: 2 ile 4 kisi arasinda
olanlan kiigtik ekipler, 12°den fazla olanlar ise biiyiik ekipler olarak siniflandirmakta ve
incelemektedir (Daft, 1994: 592).

Anderson ve West (1996b), yenilik¢ilik yoniiyle ekip iklimini etkilemesi olasi
bir faktor olarak ekip biiyiikliigii konusunda Poltier (1995) ve Jackson (1996) tarafindan
yapilan galigmalara atifta bulunarak 2 ya da 3 kisiden olusan kiiciik ekiplerin yaraticilik ve
yeniiikqilik i¢in farkh goriis, diislince ve bakis agilan gelistirmede yetersiz kaldiklarim, 6te
- yandan liye sayis1 12°den fazla ekipleri ise biiyilk ekipler olarak niteleyerek bu ekiplerin
etkili iletisim, bilgi ve diiglince paylasimi ve katiim agisindan ¢ok agir ve hantal
olduklarini vurgulamaktadir (Anderson ve West, 1996b: 681).

Tek y6nlii varyans analizinin uygulanmas: ile bagimsiz bir degisken olarak
ekip biyiiklitklerinin ekip iklimi boyutlarimi farkli diizeylerde etkiledigi sonucuna
ulagilmistir. Sonuglar ekip iklimi envanterinin tiim alt boyutlar igin ekipler arasinda
6nemli farkhibklar oldugunu gostermektedir. Tablo V. 3’de sunulan anlamlilik diizeyi
(p degeri), drneklemden elde edilen sonucun evreni temsil edebilirligi ile ilgilidir. Bu
deger, aym evrenden segilen bagka drneklemlerle aragtirma yapilmasi durumunda benzeri
sonuca ulasmanin ne Slglide miimkiin oldugunu ortaya koymaktadir. p degeri ne kadar
yiksekse, orneklemdeki degiskenler arasinda g6zlenen iligkinin evrendeki degiskenler
arasinda bulunan iligkinin giivenilir g6stergesi olma 6zelligi o kadar az olacaktir.

Uye sayis1 12’ den az olan ekiplerin ortalama degerlerinin iiye sayis1 12°den
fazla olan ekiplere kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Béylece p degerleri 0.05
anlamhlik diizeyinden kiigiik oldugundan, ekip biiyiikliigiinin ekip iklimi boyutlar

tizerinde etkisi bulundugu sonucuna ulagilabilir. Bagka bir deyigle bu sonuglar, itye sayisi
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12°den az olan ekiplerde ekip amag ve hedeflerine baglhiligin, bu amaglarin ekip tyeligi
i¢in tasidigr Snemin, vizyonun anlagilabilirlidinin, gergeklestirilebilecegine olan inancin,
tasidig degerin ve paylagilabilirliginin daha yiiksek diizeyde olduguny, deha katihmer ve
yiiksek giliven ortamimn bulundugunu, bilginin daha ¢ok paylasildigim iletisimin daha sik
gerceklestigini, kararlara ve faaliyet sonuglarma daha g¢ok sahip ¢ikildigini, ekip iginde
yeni ve yapic1 goriis ve Onerilerin daba ¢ok ifade edildigi insancil bir ¢alisma ortamumin
bulundugunu, goérev performansinda miikkemmellige elde etme yolunda ekip liyeleri
arasinda daha yiiksek bir baghlifin, ortak ve kararli bir ¢abanmin varoldugunu, ekip
tyelerinin yenilik¢i, yaratici yontemler, uygulamalar ve ¢oziimler geligtirmesine daha
uygun ve destekleyici bir iklim bulundugunu gﬁstermektedir.‘

Tablo V. 3: Ekip Biiyiikliigliniin Ekip Iklimi Boyutlar1 Uzerindeki Etkisi

Ekip Iklimi Boyutlan Ekip N |Ortalama |F Anlamhlik Diizeyi (P)
Biiytikliigi

Katilimeilik ve Giiven | Uye Sayisic12 (65 [55.15 21.39 {0.00
Uye Sayisi>12 |59 |46.66

Yenilik¢ilige olan Uye Sayisicl2 |65 |33.84 15.15 {0.00

Destek Uye Sayisi>12 |59 |28.72

Ekip Vizyonu Uye Sayisic12 |65 [31.35 7.40 10.00
Uye Sayisi>12 |59 [28.55

Tletisim Sikh Uye Sayisi<12 |65 |15.43 9.02 |0.00
Uye Sayist>12 |59 [13.54

Goreve Yonelme Uye Sayisi<12 |65 [19.80 13.33 |10.00
Uye Sayisi>12 |59 [16.84

Amaglarin Uye Sayisic12 |65 [13.36 5.63 {0.01

Gergeklegtirilebilirligi | Uye Sayis>12 (59 |12.49

P<0.05

V. 2. 2. Ekip Cahsmasi Egitimi
Aragtirmanin gergeklestirildigi Srneklem grubunda 84 otel calisamnin ekip
calismas: konusunda egitim gérdiigli, 40 ¢aliganmin ise bu egitimi almadigi belirlenmigtir.

Otel yOnetiminin egitim politikasi, otelin genelinde ekip ruhunu gelistirme, her bir
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departmanda caligan personelin is ekipleri seklinde faaliyetlerini biitlinlestirerek sinerji
yaratmaya ve etkinlik ve iiretkenliklerini artirabilmek igin birlikte ¢alisma becerilerini ve
yontemlerini geligtirmeye yoneliktir. Bu dogrultuda uygulanan egitim programi, ise yeni
baglayan personele oteli, calisacagi departmani, igyerini ve ekip arkadaglarmi tanimaya
yonelik olarak departman yéneticileri ve gefleri tarafindan verilen oryantasyon egitimini,
personelin yetenek ve becerilerini gelistirmeye yonelik olarak departman iginde gesitli is
birimleri arasinda rotasyon uygulamalarini, departman sefleri gézetiminde teknik becerileri
gelistirmeye yonelik olarak is baginda egitim faaliyetlerini, departman yoneticileri ve
cogunlukla seflerinin liderliginde i ile ilgili gesitli sorunlarm ¢6ziim yontemlerini
tartismayl, ¢esitli catigma ve uzlagmazhik konularinin ¢6ziimiing, bilgi, goris ve
diiglincelerin paylagilmasi i¢in ortam saglamayi, davrams ve iletigim becerileri ile ekip
rubunu gelistirmeyi amaglayan egitim ve faaliyet degerlendirme toplantilarim
kapsamaktadir. Ayrica, dogrudan ya da dolayh olarak ekip ¢aligmasi ile ilgili konularda,
faaliyetlerin daha az yogun oldugu sezonlar iginde yilda birka¢ kez planlanan ve
uygulanan, profesyonel egitim ve danigmanlik hizmeti veren kuruluglarin uzman personeli
ile bolgedeki egitim ve 6gretim kuruluglarinin (Universite, Turizm Meslek Yiiksek Okulu
ve Turizm Meslek Lisesi) egitimkve 6gretim elemanlan tarafindan verilen konferanslar da
egitim programi iginde yer almaktadir.

Ekip ¢aligmasi1 egitiminin ekip iklimi boyutlant t{izerinde etkisi bulunup
bulunmadigimi Slgmek amaciyla tek yonlii varyans analizi uygulanmigtir. Varyans
analizinin sonuglari , {yeleri ekip ¢aligmasi egitimine katilan ekipler ile bu egitimi
gérmemis ekipler arasinda ekip ikliminin biitiin alt boyutlar1 agisindan 6nemli farkliliklar

bulundugunu ortaya koymaktadir (Tablo V. 4). Analiz sonuglari, {iyeleri egitime katilan
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ekiplerin ortalama degerlerinin egitime katilmayan ekip {iyelerine kiyasla daba yiiksek
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonuglar ekip ¢aligmas ile ilgili egitim gérmiis olmanin
yenilikgi ekip ikliminin olusmasinda pozitif bir etki yarattifim g6stermektedir.

Ekip ikliminin tiim boyutlar: agisindan degerlendirildiginde varyans analizinden
elde edilen sonuglar, ekip ¢aligmas: egitimi 'ahms' ekiplerde, amag ve hedeflere bagliligin,
bu amaglarin ekip tiyeligi i¢in tasgidifin Onemin, vizyonun anlagilabilirliginin,
gergeklestirilebilecegine olan inancin, tagidifi degerin ve paylagilabilirliginin daha yliksek
diizeyde oldugunu, daha katilime1 ve yiiksek giiven ortaminmin bulundugunu, bilginin daha
¢ok paylasﬂdlglm iletisimin daha sik gergeklestigini kararlara ve faaliyet sonuglarina daha
cok sahip ¢ikildigin, ekip icinde yeni ve yapici goriis ve Snerilerin daha ¢ok ifade edildigi
insancil bir ¢aligma ortaminin bulundugunu, gérev performansinda miikkemmellige elde
etme yolunda ekip tiyeleri arasinda daha yiiksek bir bagliligin, ortak ve kararl1 bir ¢abanin
varoldugunu, ekip fiiyelerinin yenilik¢i, yaratici ydntemler, uygulamalar ve ¢oziimler

gelistirmesine daha uygun ve destekleyici bir iklim bulundugunu gostermektedir.

Tablo V. 4: Ekip Caligmas: Egitimine Katilim Durumunun Ekip iklimi Boyutlarina Etkisi

Ekip Iklimi Boyutlan Gruplar N |Ortalama |F Anlamhilik Diizeyi
®)

Katilimcilik ve Giiven Egitim G&rmiig 84 |54.64 33.81 |0.00
Egitim Gormemis |40 |43.70

Yenilikgilige olan Destek | Egitim Gormiis 84 [33.69 27.60 10.00
Egitim Gormemis (40 |26.62

Ekip Vizyonu Egitim Gormiis 84 |31.25 12.45 10.00
Egitim Gormemis (40 |27.45

Iletisim Sikhg Egitim G6rmiis 84 115.30 13.29 |0.00
Egitim Gormemis {40 |12.90

Goreve Yonelme Egitim G6rmiig 84 [19.67 22.68 (0.00
Egitim Gormemis {40 |15.70

Amaglarin Egitim GOrmiis 84 |13.22 4.60 |0.03

Gergeklestirilebilirligi Egitim Gormemis |40 |12.37

P<0.05
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V. 2. 3. Vardiyah Cahgyma Diizeni
Bu bollimde, bagimsiz degisken olarak vardiyali ¢aligma diizeni, ¢alisma
saatlerine goére dort alt gruba ayrilmig ve bagimh degisken olarak ekip ikliminin
boyutlarina etkileri yoniiyle séz konusu gruplar arasindaki farkliliklar belirlemek amaciyla
tek yOnlii varyans analizi uygulanmistir. Analiz sonucunda bagimsiz degigken olarak
vardiyal1 ¢aligma diizeni ile ekip ikliminin “iletigim siklif1” boyutu hari¢ diger hi¢bir boyut
arasinda p=0.05 diizeyinde anlaml bir fark bulunmadif1 ortaya gikmugtir. Bagka bir deyisle
analiz sonuglan, vardiyali ¢aligma diizeninin, ekip ikliminin katilimcilik ve giiven,
yenilik¢ilife olan destek, ekip vizyonu ve amaglarin gergeklestirilebilirligi boyutlar:
tizerinde etkisinin bulunmadifim goéstermektedir. Ekip ikliminin iletisim sikhij
boyutu agisindan vardiyali caligma diizeni gruplar arasinda anlamh farkliliklar

bulunmugtur (Tablo V. 5).

Tablo V. 5: Vardiyali Caligma Diizeninin Ekip Ikliminin fletisim Sikli31 Boyutu Uzerindeki Etkisi

Caligma Saatlerine

Gore Gruplar N Ortalama F . Anlamlilik Diizeyi
Giindiiz 76 15.23 2.80 0.04
Vardiyah 23 13.73

Gece 8 13.62

Aksam 17 12.18

P< 0.05
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Tablo V. 5°te sunulan analiz sonuglarina gore iletisim siklig1 boyutu agisindan

glindiiz caligan ekiplerin ortalama degerinin (15.23), vardiyalh (13.73), gece (13.62) ve
aksam (12.18) ¢aligma saatlerinde gorevli ekiplere gore daha yiiksek oldugu gériilmektedir.
Bu sonuglar, glindiiz ¢alisan ekiplerde, diger ¢alisma saatlerindeki ekiplere gére iletisimin,
bilgi, duygu ve diislince paylasimmnin daba sik gerceklestigini, ekip tiyelerinin daha sik
biraraya geldiklerini ortaya koymaktadir. Siiphesiz ki iletisim, etkin ve bagarili ekip
calismasinin anahtaridir ve olmazsa olmaz bir kosuludur (Dengiz, 2000: 173; Donnellon,
1998: 15; Erengiil, 1997: 213; Weiss, 1993: 71). Elde edilen bu sonuglara gore, daha sik
iletisimin gerceklestigi glindliz calisan ekiplerde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve
paylagilmasi, ekip iiyeleri arasinda giiven ve baglihgin gelismesi, ortak ekip kararlarmn
tiretilmesi ve bunlara baglh olarak da diger galiyma saatlerinde gérev yapan ekiplere gére
yenilik¢i ve bagariy1 getirecek olumlu bir ekip iklimi olugturma potansiyelinin daha yiiksek

oldugu ileri siiriilebilir.



151

SONUC

Ginlimiiziin hizh ve stirekli degisen ve yogun rekabetin yagandif is
diinyasinda igletmelerin varliklarim siirdiirebilmesi ve bagarili olabilmesi igin en degerli
kaynag olan insan kaynaklarim etkili ve verimli kullanmas1 gerckmektedir. Isletmelerin
karg1 karsiya oldugu geligmeler ySnetim ve organizasyon sistemlerinde degisimi ve bu
kapsamda ekip ¢aligmasini zorunlu kilmistir. Dinamik ve rekabetgi is ortami igletmelerde
bireysel performanstan 6te birlikte diiglinebilen kararlar1 birlikte alabilen ve sonugta
sorunlarina birlikte ¢dziim bulabilen sinerji yaratan ekiplerin varhgim gerektirmektedir.
Giinlimiizde farkli sektdrlerdeki birgok igletme ekip ¢aligmasindan yararlanmaktadir. Otel
isletmelerinde de iiriin ve hizmet sunumunda galisanlarin tiimiiniin emeginin gerekmesi ve
birlikte harcket edilmesi zorunlulugu ekip ¢aligmasimin Gnemini arttirmaktadir. Bu
aragtirmada, ekip iklimini olgme araci olarak “Ekip Iklimi Envanterinin “Otel
isletmelerinde de uygulanabilirligini belirlemek, ekip biyiikliigii, ekip ¢aligmasi egitimi ve
vardiyali ¢aligma sistemi gibi degiskenlerin ekip ikliminin boyutlan iizerinde etkilerini
analiz etmek amaclanmigtir. Caligmanin amaglari dogrultusunda tilkemizin 6nemli turizm
destinasyonlarindan biri olan Marmaris’te faaliyet gosteren bes yildizli bir otel
isletmesinde anket uygulamasi yapilmgtir.

Ekip iklimi envanteri, ekip ikliminin alt boyutlarinin &lgiilmesinde
kullamilmaktadir. Otel ¢ahisanlarindan elde edilen verilerin faktor analizi sonucunda ekip
ikliminin her bir boyutunun giivenirliginin yiiksek degerlerde (0.77-0.95) oldugu
goriilmiigtiir. Bu sonugtan hareketle ekip iklimi envanterinin otel igletmelerindeki ekip
caligmasina yoOnelik olarak yapilabilecek bagka aragtirmalarda da kullanilabilecegi

distintilmektedir.



152

Aragtirma kapsaminda, vardiyali ¢caligma diizeninin ekip ikliminin boyutlari
tizerindeki etkisi incelenmis; siirekli giindiiz ¢alisanlar, siirekli aksam ve gece periyodunda
caliganlar ve vardiyali ¢aliganlar arasinda ekip ikliminin “iletigim sikhig” boyutu
bakimindan 6nemli farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Siirekli giindiiz ¢aliganlarin iletisim
sikliligs boyutunda en yiiksek ortalama degere (15.23), vardiyali ¢aliganlarin ise en diigtik
ortalama degere (12.88) sahip oldufu ortaya ¢ikmustir. Bu sonuglardan yola cikarak,
iletisim sikhigimn yeni fikirlerin yayilmasim Kolaylagtirdigt ve yeni fikirlerin
yasayabilecegi elverisli bir ortam yaratacag ileri siiriilebilir.

Giindiiz ¢ahisan ekiplerden elde edilen en yiiksek ortalama deger, bu ekiplerin
daha sik etkilesim i¢inde oldugunu gdstermektedir.Genellikle iyi bir koordinasyon etkili ve
profesyonel iligkilerin giindiiz ¢aliyma saatlerinde gergeklesmesi dogal bir durumdur. Bu
galigma periyodu insanlan yakin ve yogun etkilesime zorlamaktadir. Otelin vardiyalh
calisanlarindan en diigtik ortalama degerlerin elde edilmesi de dogal bir sonugtur. Ciinkii
vardiyalani degistikge is arkadaslari da degigmektedir. Ekip ikliminin iletigim sikhign
boyutu liyeler arasmdakl yetersiz sosyal iligkiler nedeniyle diisiik degerle sonuglanmgtir.
Bu sonuglarmn elde edilmesi ile insan viicudunun biyolojik ritminin stirekli degisen ¢alisma
saatleri nedeniyle zaman iginde bozulmasi ve insan iligkilerine yansiyan ek bir stres faktorii
olabilmesinin de etkisinin bulunabilecegi degerlendirilmektedir. Bu zorluklar1 6zellikle
bayan calisanlar ve evlilerin daha ¢ok yagsamasi beklenen bir sonugtur. Aymt zorluklar
geceleri ¢alisan bireyler agisindan da gegerlidir.

Aragtirilan bir diger konu da ekip biiyilikliigliniin ekip ikliminin boyutlart
tizerinde etkisinin bulunup bulunmadifidir.Elde edilen sonuglar ekip biiyiikliigiiniin ekip
iklimini etkileyen bir degisken oldugunu géstermistir. Sonuglar {iye sayis1 12°den az olan

otel ¢aliyma gruplan ile 12°den fazla olan ¢aligma gruplan arasinda anlamli farkliliklar
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bulundugunu gostermektedir. Ekip biiylikliifii daha iyi ve etkili bir iletisim i¢in Snemli bir
faktordiir. Ekipler is ya da g6revin gerektirdigi miimkiin olan en az sayida iiyeden
olugmalidir.Bliyiikk gruplarin artan koordinasyon ihtiyaclari ve yetersiz iletisim onlarin
gergek birer ekip durumuna gelmelerini zorlagtirmaktadir (Daft , 1994: 591; Katzenbach ve
Smith, 1988: 70). Aragtirma sonuglari, iiye sayis1 12°den az olan ekiplerde ekip ikliminin
katilim, yenilik¢ilige olan destek ve iletigim sikhigi boyutlan tizerindeki etkisinin yiiksek
oldugunu gostermektedir.

Aragtirma sonuglar ayrica, ekip ¢aligmas: ile ilgili egitim gormiis olmanin ekip
iklimini etkiledigini ortaya koymustur. Iletisim becerileri, ¢atismalarin ¢6ziimii, karar
alma, problem ¢8zme, giiven ortamm olusturma, ekip olugturma ve insan iligkileri vb.
konular igeren ekip ¢aligmasi egitimi gbrmiiy otel galiganlarmin bu tiirden egitimlere
katilmamis grup tiyelerine kiyasla ekip ikliminin tiim boyutlar1 yoniiyle daha yiiksek
ortalama degerlere sahip olduklari goriilmiigtlir. Sonug olarak aragtirilan tiim degerlerin
ekip iklimini etkiledigi ortaya ¢ikmigtir.

Ekip ikliminin ¢ok boyutlu bir 8lgiisii olarak ekip iklimi envanterinin ¢alisma
stiregleri igerisinde ekiplerin gelisiminin &lglilmesi, ekip {iyelerinin ihtiyaglarimn
belirlenmesi, ekip iklimi ve yenilik¢iliinin tahmin edilmesi, ekibin bir biitlin olarak ne
kadar iyi iglev gérdiigiinlin ortaya konmasi agisindan yararli bir Slgme araci olabilecegi
degerlendirilmektedir. S6z konusu envanterin bu yararlanmn yapilacak bagka
aragtirmalarla ortaya konmasina ihtiyag vardir.

Aragtirma Marmaris Bélgesi ve bu bélgede bulunan bes yildizli bir otel ile
stirh kalmigtir. Aragtirma sonuglar ayn1 oteldeki galigma gruplarindan ankete katilan 124
kigiden elde edilen sonuglara dayanmaktadir. Ekip iklimi envanteri birey analiz diizeyinde

uygulanmistir. Stiphesiz ki elde edilen sonuglardan genelleme yapilabilmesi i¢in daha gok
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sayida otelden ve bireysel diizeyde analizden &te ekip analiz diizeyinde ¢ok sayida ekipleri
icerecek sekilde bagka aragtirmalarin da yapilmasim zorunlu kilmaktadir.

Giiniimiizde ekipler, farkli endiistri dallarinda faaliyet gOsteren  ¢esitli
isletmeler tarafindan yaygmn olarak kullamlmaktadir. Isletmeler, sorun ¢6zme ekipleri,
siireg geligtirme ekipleri, proje ekipleri, ¢aligma ekipleri, miigteri hizmet ekipleri, kalite
gelistirme ekipleri vb. tlirlerde ve islevlerde ekiplerden yararlanmaktadirlar. Gliniimiiziin
dinamik ve zorlu kosullar1 yeni bir yonetsel anlayig bigimi gerektirdiginden ekipler
koordinasyon ve igbirligini gelistirme, insanlan yetkilendirme, yaraticign ve yenilikgiligi
Ozendirme, pozitif sinerji yaratma ve Ogrenen organizasyon niteligi kazanmanin temel
birimi olmanin etkili bir yontem ve araci olarak kullanilmaktadir. Ekip iklimini konu alan
bu aragtirmanin ve sonuglarimn tilkemizdeki otelcilik sektoriinde ilk uygulama olarak bu
sektorde gelecekte yapilacak bagka galigmalara 11k tutmasi aragtirmacinin en biiylik

dilegidir.
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EK 1. Anket Formu

Bu arastirma, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik Anabilim dalinda hazirlanan ve “Otel Isletmelerinde Ekip Calismasini” inceleyen
bir yiiksek lisans tezi kapsaminda yiiriitiilmektedir.

Ankette yer alan tiim sorular1 dikkatli bir sekilde okuyunuz.

Anket formuna kimliginizi belirten herhangi bir sey yazmayimz.

Hicbir anket sorusunun dogru ya da yanlig yaniti bulunmamaktadir. Her bir soruyu
diiglincelerinizi en iyi yansitacak gekilde igtenlikle yamtlamaniz biyikk Snem ve deger
tagimaktadir.

Anketin sonuglan sadece bilimsel amaglar i¢in kullanilacaktir.

Bu aragtirmaya katilarak verdiginiz destek i¢in tesekkiir ederiz.

S. Cengiz ARSLAN
Mersin Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
TIO Yiiksek Lisans Ogrencisi

.
1) Yas D eeresesnsnsnennsssnenenanene

2) Cinsiyet : Kadin 0 Erkek O

3) Bu oteldeki galigma stireniz (yil) : ..........

4) Egitim Diizeyi : Ilkokul 1 Ortaokul 1 Lise 0 Universite O

5) Halen otelin hangi departmaninda (bdliimiinde) gérev yapiyorsunuz?
0 On Biiro (resepsiyon) 0 Kat Hizmetleri 0 Insan Kaynaklari/Personel
0 Yiyecek-Igecek 00 Pazarlama [0 Muhasebe

O Teknik O Diger (Belirtiniz) @ ...c.ovveviiniiniineernenneneenennennne



6) Gorev yaptigimz departmandaki (boliimdeki) ¢aligma bigimi, giinliik ¢aligma saati
bakimindan asagidaki secencklerden en ¢ok hangisine uymaktadir?

O Vardiyal ¢aligiyoruz..

00 Siirekli glindiiz periyodunda ¢alistyoruz.

O Stirekli aksam periyodunda caligiyoruz.

0O Stirekli gece periyodunda calistyoruz.
7) Su an ¢aligmakta oldugunuz otelin egitim programi kapsaminda ekip galismasi, ekip
kurma ve gelistirme konusunda egitimlere katildimiz mi1?

O Evet O Hayir

8) Ekibinizde siz dahil kag kigi ¢aligmaktadir?

112°den az 0 12°den fazla



Ek 2. Ekip iklimi Envanteri

Kesinlikle
Katilmiyorum

1.Bilgiyi kendimize saklamaktan ziyade 1
genellikle ekip iginde paylagiriz.

2.Ekipte yeni fikirler her zaman destek 1
gormektedir.

3.Ekipte herkes birbirinden etkilenmektedir. 1
4.Ekip daima yapabileceginin en iyisini 1
yapar.

5.Birbirimizle diizenli araliklarla temas 1
kurariz.

6.Ekipte yeni fikirlerin gelistirilmesi 1
icin gereken zamam ayiririz.

7.Ekipteki insanlar birbirleri tarafindan 1
anlagildiklarmi ve kabul edildiklerini
hissederler.

8.Azinlikta olsa bile, herkesin fikri 1
dinlenir.

9.Ekipteki kisiler higbir zaman 1
birbirlerini sinirlendirmezler.

10.Ekip, degisiklige agik ve isteklidirler. 1

11.Ekipteki kigiler, yeni fikirlerin 1
geligtirilmesi ve uygulanmas: igin
isbirligi yapar.

12.Ekibin bir pargas1 olmak,ekiptekiler 1
i¢in isteki en Onemli geydir.

13.Hepimiz “Bu i§ i¢inde beraberiz” - 1
tutumuna sahibiz.

14.Birbirimizle sik sik iletigim iginde 1
oluruz.

15.Ekip, kendi alaninda diger ekiplerden 1
¢ok daha iyidir.

16.Insanlar, ige iliskin konularda 1
birbirlerini daima haberdar ederler.

17.Ekip fiyeleri, yeni fikirlerin 1
uygulanmasinda gerekli kaynaklar: .

saglar ve paylagiriar..

Katilmiyorum

Higbir fikrim
yok

Kesinlikle
Katiliyorum  katiliyorum

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5



18.Ekip fiyeleri iginde iligkiler daima
bir ahenk igindedir.

19.Ekipteki kigiler arasinda kargilikla
kaynak aligverisi vardir.

20.Ekip olarak hepimiz birbirimizle
temas halindeyiz.

21.Bu ekipteki kisiler her zaman
kolaylikla ulagir.

22.Ekip, en yliksek hedeflere her zaman
kolaylikla ulagir.

23.EKip, igerisinde her zaman samimi
bir bigimde bilgiyi paylagir.

24.Bu ekip daima yeni ¢6ziimlere ulagma
yoniinde hareket eder.

25.Ekip tiyeleri, yeni fikirler ve onlarin
uygulanmasi igin gereken destedi
saglamaktadir.

26.Ekip tiyeleri hem resmi hem de gayri
resmi olarak sik sik toplanirlar.

27.Ekip hedefleriniz size ne kadar agik
ve belirgin geliyor?

28.Ekibin amaglarin ne kadar yararh ve
uygun gorliyorsunuz?

29.Ekibin amaglarmna ne kadar yararl: ve
uygun gorityorsunuz?

30.Size ekibin diger ityeleri, ekibin diger
amagclarini ne $lgtide kabul ediyorlar.

31.Sizce ekibin amaglari, ekibin diger

Kesinlikle
Katilmiyorum

Higbir gekilde

tiyeleri tarafindan ne kadar anlagtlmaktadir.

32.Sizce, ekip hedeflerine gergekte ne kadar 1

ulaglabilir?

33.Ekibin amacina ulagmasinin, size ne derece 1

yarar1 vardir?

34.Ekibin amacma ulagmasinin, sizce drgiite 1

ne derece yarari vardir?

35.Ekibin amacma ulagmasinimn, sizce topluma 1

ne derece yarari vardir?

Katilmryorum

Higbir fikrim
yok

Bir Olgdde

Kesinlikle
Katiltyorum  katdryorum

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
Tamamen
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5



36.Sizce bu amaglar ne kadar gercekgi ve
ulagilabilir?

37.8izce, ekibin fiyeleri bu hedeflere ne
kadar baglidir?

38.Ekip arkadaslarimiz yapabileceginizin
en iyisini yapmak igin size faydal
fikirler verip, gerekli yardim
sagliyorlar mi1?

39.Siz ve ekip arkadaglariniz, islerin daha
yitksek standartta yapilmas: igin
birbirinizi izleyip yonlendiriyor musunuz?

40.Ekibinizdeki iiyeler, ekibin ne yaptigim
sorgulamaya hazirhikh mdsr?

41.Ekibiniz en iyi sonuca ulagmak igin
yaptlan igin muhtemel/olasi zayifliklarmi
elestirel bir gekilde degerlendirebilir mi?

42.En iyi sonucu elde edebilmek i¢in, ekip
ityeleri birbirlerinin fikirlerinden
kaynaklanan yeni fikirler tiretirler mi?

43.Ekip liyelerinde, ekibin en ytiksek
performans: saglamast i¢in gercek bir
istek var m1?

44 Miikemmel bir ekip olmay1
basarabilmek igin, ekibin agik ve net
kriterleri var mi1?

Cok az

Biraz

Her zaman



EK.3. Ekip iklimi Envanterinin Alt Boyutlarma Gdre Maddelerin Dagihmi
Faktor 1 Katthmcilik ve Giiven Faktor Yiikleri

md.16  Insanlar ige iliskin konularda birbirlerini daima haberdar ederler. 0.77

md.23  Ekip, igerisinde her zaman bilgiyi samimi bir sekilde paylasr. 0.73

md.17  Ekip tiyeleri, yeni fikirlerin uygulanmasinda gerekli kaynaklari 0.71
saglar ve paylagir.

md.19  Ekipteki kisiler arasinda kargilikli kaynak aligverigi vardur, 0.69

md.38  Ekip arkadaglarimz yapabileceginizin en iyisini yapmak i¢in size 0.67
faydali bilgiler verip gerekli yardimi sagliyorlar mi1?
md.39  Siz ve ekip arkadaglariniz, iglerin daha yiiksek standartta yapilmasi 0.63

i¢in birbirinizi izleyip yonlendiriyor musunuz?

md.1 Bilgiyi kendimize saklamaktan ziyade genellikle ekip iginde 0.59
paylagiriz.

md.20  Ekip olarak hepimiz birbirimizle temas halindeyiz. 0.54

md.43  Ekip iiyelerinde ekibin en yiiksek performans: saglamasi i¢in 0.53
gercek bir istek var mi1?

md.24  Bu ekip daima yeni ¢éziimlere ulasma yoniinde hareket eder. 0.52

md.7 Ekipteki insanlar, birbirleri tarafindan anlagildiklanim ve 0.51

kabul edildiklerini hissederler.
md.4 Ekip daima yapabileceginin en iyisini yapar. 0.50
md.18  Ekip tiyeleri iginde iligkiler daima bir ahenk igindedir. 0.50
Faktdr 2 Yenilik¢ilige Olan Destek
md.10  Ekip degisiklige acik ve isteklidir. 0.66

md.2 Ekipte yeni fikirler her zaman destek gérmektedir. 0.65



md.12  Ekibin bir pargas1 olmak, ekiptekiler igin isteki en 6nemli seydir. 0.63

md.25  Ekip tiyeleri, yeni fikirler ve onlarin uygulanmas: igin gereken 0.61
destedi saglamaktadir.

md.13  Hepimiz “Bu igin i¢inde beraberiz” tutumﬁna sahibiz. 0.59

md.6 Ekipte yeni fikirlerin gelistirilmesi igin gereken zaman ayirinz, 0.57

md.9 Ekipteki kisiler highir zaman birbirlerine sinirflenmezler. 0.56

md.11  Ekipteki kisiler yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi 0.55
i¢in igbirligi yapar.

md.21  Bu ekipteki kisiler her zaman problemleri ele almanin yeni, 0.51

denenmemis yollarinm ararlar.

Faktor 3 Ekip Vizyonu

md.30 Sizce ekibin diger liyeleri, ekibin amaglarint ne digtide kabul 0.70
ediyorlar?

md.31 Sizce ekibin amaglari, ekibin diger iiyeleri tarafindan ne kadar 0.67
anlagilmaktadir?

md.27 Ekip hedefleri size ne kadar agik ve belirgin geliyor? 0.67

md.28 Ekibin amaglarini ne kadar yararli ve uygun goriiyorsunuz? 0.61

md.37 Sizce, ekibin tiyeleri bu hedeflere ne kadar baglidir? 0.60

md.32  Sizce, ekip hedeflerine gergekte ne kadar ulagilabilir? 0.59

md.29 Ekibin amaglarina ne kadar katiliyorsunuz? | 0.55

md.36 Sizce bu amaglar ne kadar gergekei ve ulagilabilir? 0.51

Faktor 4 lletisim Sikhg
md.5 Birbirimizle diizenli araliklarla temas kuranz. 0.82

md.14 Birbirimizle sik sik iletigim i¢inde oluruz. 0.60



md.26 Ekip tiyeleri hem resmi hem de gayri resmi olarak sik sik toplanr 0.59

md 15 Ekip, kendi alaninda diger ekiplérden daha iyidir. 0.48

Faktor 5 Goreve Yonelme

md.41 Ekibiniz en iyi sonuca ulagmak igin yapilan igin muhtemel 0.80
zayifliklarim elestirel bir sekilde degerlendirir mi?

md.40 Ekibimizdeki tiyeler ekibin ne yaptigini sorgulamaya hazir m1? 0.77

md.42 En iyi sonucu elde edebilmek igin, ekip tiyeleri birbirlerinin 0.61
fikirlerinden kaynaklanan yeni fikirler tiretir mi?

md.22 Ekip en yiiksek hedeflere her zaman ulagir? 0.44

md.8 Aznlikta olsa bile herkesin fikri dinlenir. 0.43

Faktér 6 Amaglarin Gergeklestirilebilirligi

md.34 Ekibin amacina ulagmasimin Srgiite ne derece yarar vardir? 0.71

md.33 Ekibin amacina ulagmasinin size ne derece yarar vardir? 0.68

md.35 Ekibin amacina ulagmasinin topluma ne derece yarart vardir? 0.66



