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OZET

Gilinilimiizde, orgiit kiiltiiriiniin, calisanlarin davraniglar1 {izerindeki giicli
etkisinin yan sira, ig tatmini, Orgiitsel baglilik ve performans iizerinde de etkisinin
oldugu anlasilmigtir. Bu durum, orgiitiin ve ¢alisanlarin verimliligi arttirma ve gevreye
uyum saglama cabalarinda orgiit kiiltiirinlin 6nemini 6n plana ¢ikarmistir. Kiiresel
pazardaki yiiksek rekabet sartlari, dis ¢evredeki ve rekabet ortamindaki hizli degisim,

isletmeleri, yonetim ve orgiitleme siireglerinde farkli anlayislara yoneltmektedir.

Orgiitler sorunlarma ¢dziimler iiretmek ve degisimlere ayak uydurmak igin
takim calismasina yonelmislerdir. Takimlar yiliksek performansli orgiitlerin temelini
olusturmaktadir. Bu nedenle, yiiksek performansh orgiitii olusturmak i¢in orgiitte ilk
yapilmasi gereken basarili takim ¢alismalarint gerceklestirmektir. Bunun iginde

oncelikle takim caligmalarin1 destekleyen bir orgiit kiiltiirtinii olusturmaktir.

Yiiksek lisans tezi olarak sunulan bu arastirmanin amaci, orgiitiin mevcut
kiiltiirel yapisinin takim ¢alismasini destekleyebilirliginin incelenmesi ve orgiit kiiltiirii

ile takim calismas1 uygulamalar1 arasindaki iligkinin belirlenmesidir.

Caligmanin ilk ii¢ boliimiinde; kiiltiir, orgiit kiiltlirii ve takim kavramlari,
orgiit kiltirt ile ilgili yaklasim ve modeller, takim ¢esitleri ve takimlarin olusum
stireci ve takim yonetimi konular1 incelenerek, takim caligmasi uygulanacak orgiitlerde
ihtiyag duyulan kiiltiirel ve yonetsel alt yap1 ile takimlardaki temel kiiltlirel unsurlar

aciklanmistir.

Dordiincii boliimde ise askeri bir igyerinde, orgiit kiiltiirii ile takim kiiltiiri
arasindaki 1iligkinin belirlenmesi konusunda yapilan arastirmanin sonuglarna yer
verilmigtir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri olarak belirlenen 6rgiit kiiltiirti faktorleri
(Orgiit vizyonunun paylasilma seviyesi, orgiit icinde gliven ortaminin olusma durumu,
calisanlarin katilimeciliginin desteklenmesi, iletisim sisteminin etkinligi, ddiillendirme
sisteminin etkinligi, yaraticilik ve yenilik¢ilige verilen destek) ile arastirmanin bagimh

degiskenleri olarak belirlenen takimin temel kiiltiirel unsurlar1 (takim amaglarinin
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paylasilma seviyesi, takim iginde isbirligi ve giiven ortaminin olusma seviyesi,
katilimecilik ve takim ruhunun olusma seviyesi, iletisimin etkinligi, yaraticilik ve
yenilik¢ilige yonelim seviyesi) arasindaki iliskinin test edilmesini saglayacak 47
sorudan olusan bir anket hazirlanarak 200 calisana uygulanmistir. Elde edilen veriler

SPSS for Windows 10.0 programi kullanilarak analiz edilmistir.

Yapilan regresyon analizleri sonucunda, belirlenen takimin temel kiiltiirel
unsurlarinin, belirlenen oOrgiit kiiltiirii faktorlerinden (Orgiitiin 6diillendirme sistemi
hari¢) etkilendigi, ancak incelenen Orgiit kiiltiirii faktorlerinin, takimin temel kiilttirel
unsurlarint %100 oraninda etkilemedigi belirlenmistir. Bu durum, takimin temel
kiiltiirel unsurlarini etkileyen daha bagka faktorlerin de oldugunu gdstermektedir. Bu
faktorler, bu ¢alismada incelenmeyen oOrgiit kiiltiirli faktorleri olabilecegi gibi, ¢evresel

sartlar, orglitsel yapi, yonetim tarzi vb. olabilecegi degerlendirilmektedir.
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ABSTRACT

Recently, it is found that organizational culture strongly affects not only
employee behavior but also organizational commitment and performance. This situation
emphasizes the importance of organizational culture in terms of the efficiency of
organization and employees and the effort of environmental adaptation process. Though
competition in the global market, rapid developments in environment and competition

area force firms to develop different management and organizing processes.

Organizations tend to adapt team-working in order to solve their problems
and catch the rapid developments. Teams are the basis for high performance
organizations. For that reason, to achieve high performance organization, first of all, a
successful team-working is required. For this purpose, organizational culture should

support team-working.

The purpose of this research is to investigate the team working
supportability of the present cultural structure in organization and to determine the

relationships between organizational culture and team working studies’ applications.

In the first three chapters of this study; culture, organizational culture and
team concept, the approaches and models for organizational culture, types of teams,
team assembly process are investigated and team management process are reviewed and
the basis of cultural and managerial requirements and basic cultural factors are

explained.

In the fourth chapter, the results of research which is carried out on a
military installation are given. A questionnaire composed of 47 questions that can test
the relationship between designated independent variables of organizational culture
factors of the research (to share level of organizational vision, forming condition of
confidence ambience in organization, to support of employees participation,
effectiveness of information system, effectiveness of reward system, to support of

creativity and innovation) and designated dependent variables of team culture factors of
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the research (to share level of team aims, forming condition of confidence ambience and
cooperation in team, forming level of participation and team soul, effectiveness of

information, orientation level of creativity and innovation) has been prepared and

applied to 200 employees. The data taken is analyzed with SPSS for Windows 10.0.

At the results of regression analyses applied it is determined that the
designated team culture factors are affected by the designated organizational culture
factors except its reward system but, investigated organizational culture factors do not
affected basis of team culture factors 100%. This shows that there are some other
factors that affect the team culture factors of organization that are not investigated in
this study or be environmental conditions, organizational structure or management style

etc.
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Arastirmanin Problemi

Kiiresel ortamda, yogunlasan rekabet kosullar ile bas etmeye calisan ¢ok
sayida yonetici, yiiksek verimlilik elde etmek, emek maliyetlerini diisiirmek ve
calisanlarin  Orgiite baghliklarin1  arttirmak amaciyla takim ¢alismasina Onem
vermektedir. Ancak takim c¢aligmasi sihirli bir degnek olarak diisiiniilmemelidir. Takim
calismasi, orgiitte gerekli kiiltiirel alt yap1 ve bilingli bir takim olusturma siireci varsa

etkindir.

Bu kapsamda arastirmanim problemi: Orgiit kiiltiirii ve takim calismasi
arasindaki iliski nedir? Orgiitte uygulanan takim ¢alismalarinin basarili olabilmesi i¢in

gerekli orgiit kiiltiirti 6zellikleri nelerdir?

Arastirmanin Amaci

Glinlimiiz orgiitlerinde bagarili takimlar olusturmak, kiiresel rekabet
ortaminda rakiplerden ileride olmak i¢in 6nemli bir yonetim araci olarak goriilmektedir.
Bu nedenle pek ¢ok orgiit takim c¢aligmalarin1 uygulamaya koymaktadir. Ancak takim
caligmalar1 orgiitlerin bir kisminda istenilen sonucun elde edilmesine yardimci olurken,

bir kisminda ise tam tersi bir etki yapmustir.

Bu taban tabana zit sonuglarin elde edilmesindeki en 6nemli faktor orgiit
kiltliriidiir. Ortak ve paylasilan bir vizyonu olan katilimcilig1 destekleyen, ¢calisanlarin
giiclendiren ve yetkilendiren bir kiiltiire sahip oOrgiitlerde takim c¢alismalarinin

sonuclarinin daha olumlu olacagi degerlendirilmektedir.

Arastirmanin amaci, Orgiitin mevcut kiiltiirel yapisinin takim caligmasini
destekleyebilirliginin incelenmesi ve oOrgiit kiiltiiri ile takim c¢alismasi uygulamalari

arasindaki iliskinin belirlenmesidir.

Arastirmanin Onemi

Isletmeler var olduklarindan beri siirekli olarak performanslarini gelistirmek

icin c¢aba sarf etmislerdir. Gegmiste isletme yonetimini daha etkin bir hale getirerek
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maliyetleri diisiirme, yeni teknoloji gelistirme, sosyo-ekonomi gibi konular iizerinde
yogunlagilmistir. 1980°lerden baglayarak giiniimiize kadar gelen siire¢ igerisinde ise
once insan anlayis1 6n plana ¢ikmustir. Once insan anlayisi, insanlarin davranisia yon
veren kiiltlirii, bunun sonucu olarak da insanlardan olusan orgiitiin kiiltiirinli glindeme
getirmistir. Calisanlar1 6rgiitiin en 6nemli sermayesi olarak gormek ve calisanlarla ilgili

gerekli yatirimlar1 yapmak orgiitiin uzun donemli basarisi i¢in vazgecilmez bir kosuldur.

Yiiksek verimlilik elde etmek, emek maliyetlerini diistirmek ve en dnemlisi
calisanlarin orgiite bagliliklarini arttirmak amaciyla takim ¢alismasina yonelmek hemen
hemen tiim ydneticiler i¢in bir ¢ikis yolu olarak goriilmiistiir. Ancak ¢ogu yonetici
tarafindan takim ¢alismasinin, calisanlara verilen talimatlarla olusturulabilecegi
yanilgisina diigiilmiistiir. Takim ¢aligmasi i¢in orgiitte gerekli kiiltiirel alt yap1 ve takim

olusturma bilincinin yaratilmasi ihmal edilmistir.

Bu arastirmada takim ¢alismasi uygulamalari ile 6rgiit kiiltiiriiniin iligkisi ve

Oneminin agiklanmasina ¢aligilmistir.

Arastirmanin Hipotezi

Takim c¢alismasi uygulamalart her oOrgiitte basarili olamaz. Takim
caligmasinin basarili olabilmesi i¢in orgiitiin, degisime olanak taniyan bir orgiit kiiltiiri
ve hiyerarsik basamaklar1 az (yalin) bir yOnetim yapisina ihtiyact vardir. Takim
calismasi uygulayan orgiitlerde takim ¢aligmasinin basarisi icin; paylasilan bir vizyon,
iyi ¢alisan bir iletisim sistemi ve giiven ortaminin yani sira, katilimcilik, yaraticilik ve

yenilik¢ilik ile ¢alisanlar1 gliglendirme/yetkilendirmenin desteklenmesine ihtiya¢ vardir.

Bu agiklamalar 15131nda arastirmanin hipotezi; “Orgiit kiiltiiriinii olusturan
unsurlar (paylasilan vizyon, iletisim sistemi, 6diil sistemi, karsilikli giiven, katilimeilik,
yaraticilik ve yenilik¢ilik) ile takim calismasini etkileyen, takimlarin temel kiiltiirel
unsurlar1 (amaclarin paylasimi, isbirligi ve giiven, katilimcilik ve takim ruhu, iletisim,

yaraticilik ve yenilikgilik) arasinda anlamli bir iliski vardir” seklinde ifade edilmistir:



Xviii
Arastirmanin Kapsam ve Sinirhiliklar

Arastirma askeri bir igyerinde askeri ve sivil personelin birlikte ¢aligtigi

yaklagik 300 ¢alisan1 bulunan bir miidiirliik biinyesinde gergeklestirilmistir.

Calisanlarin anketlere dogru ve samimi yanitlar verdigi kabul edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ve takim ¢alismasinin pek ¢ok boyutu vardir. Bu c¢alismada
orgiit kiiltlirii ve takim calismasinin analizi i¢in sadece belirlenen altisar faktor lizerinde

durulmustur.

Arastirmanin Yontemi

Arastirma takim ¢aligmast ve Toplam Kalite Yonetimi uygulayan askeri bir
igyerinde teknisyen seviyesindeki asker ve sivil 200 adet, mavi yakali olarak
nitelendirilen ve {iretim bdliimiinde gorev yapan, c¢alisana anket uygulanmasi ile

gergeklestirilmistir.

Anket formu toplam 47 soru bulunmaktadir. Bu sorular katilimcilara ii¢ ayri
boliim halinde sunulmustur. Birinci boliimde katilimcilarin demografik 6zelliklerinin
belirlenmesine yonelik 7 soru, ikinci boliimde orgiit kiiltiiriine yonelik 20 soru, {igiincii
boliimde ise orgiit i¢indeki takim galigmalarinin 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik 20

soru bulunmaktadir.

Anketlerden elde edilen veriler SPSS 10.0 (Statistical Programme for Social

Sciences) for Windows programinda analiz edilmistir.



TEZ METNI



GIRiS

Cagimizdaki hizli teknolojik gelismeler ve agirlasan rekabet kosullari,
orgiitlerde geleneksel yonetim ve iiretim anlayisinin degigsmesini bir zorunluluk haline
getirmistir. Buna bagl olarak kaynaklarin giderek azaldigi ve rekabetin hizla arttig
pazarlarda basar1 kazanmak ic¢in tiim endiistri dallarinda isbirligine dayal
diizenlemelere gecilmesi kacimilmaz olmaktadir. Isletmeler ilerleyen caga ayak
uydurabilmek i¢in yeni teknikleri 6grenmek ve uygulamak zorundadirlar. Gelecekte
basarili olacak isletmeler, diinyada degisen kosullar, gelismeler ve siddetli rekabet
karsisinda, kendi yapilarinda gerekli degisiklikleri gergeklestirebilen ve gelecegi daha
iyl yorumlayabilen isletmeler olacaktir. Bu isletmeler kisa siirede, kaliteli ve ucuz
iretim yapip, yeni iiriinler sunabildikleri, degisen kosullara uyum saglayabilecek esnek
is gliciine sahip olabildikleri ve ortak bir ama¢ ugrunda tiim c¢alisanlar ile

biitiinlesebildikleri 6l¢iide basarili olacaklardir.

Bugiiniin kiiresellesen ekonomisinde orgiitlerin ¢ogu artan rekabet ve
degisen c¢evresel sartlar karsisinda Onemli firsatlar ve tehditlerle karst karsiya
kalmaktadir. Verimliligi arttirma ve g¢evreye uyum saglama arzusu orgiit kiiltiiriiniin
onemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin, ¢alisanlarm davramslar {izerindeki
giiclii etkisinin yam sira, performans: da etkiledigi bilinmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin is
tatmini, Orgiitsel baglilik ve Orgiitiin finansal performansina iliskin odlgiitleri
etkileyebilmesi nedeniyle yoneticilerin bu kavrami anlamalar1 gerekmektedir. Eger
orgiit kiiltliri orgiitiin iiyeleri tarafindan paylasiliyorsa ve orgiitiin ¢alisanlar1 amaclari
basaracak dogru hareketler igindeyseler orgiit kiiltlirii orgiitsel etkinligin artmasina

yardimei olacaktir.'

Kiiresel pazardaki yiliksek rekabet sartlar1 ve miisteriye Ozel iiretim
uygulamalarinin yaygilik kazanmasi, isletmeleri yonetim ve oOrgiitleme siireclerinde
farkli anlayiglara yoneltmektedir. Dis ¢evredeki ve rekabet ortamindaki hizli degisim;
maliyetlerin ve devir siiresinin en aza indirilmesi, siire¢ teknolojilerinin en uygun

duruma getirilmesi ve kalite ¢evrimlerinde siirekli iyilestirme uygulamalar: isletmelerin

" Erol Eren, Liitfihak Alpkan, Ercan Ergiin, “Kiiltiirel Boyutlar Olarak Isletmelerde I¢sel Biitiinlesmeve
Dissal Odaklanma Diizeylerinin Performansa Etkileri”, Dogus Unv. Dergisi, Cilt:4, Say1:1, 2003, 5.55-56



ayakta kalabilmek i¢in yeterli olmamaktadir. Bu durum, Oorgitteki yaraticilik
kapasitesinin yliksek performans elde edilmesine yonelik olarak harekete gecirilmesini

ve bilgi teknolojilerinden yararlanmayi bir zorunluluk haline getirmektedir.’

Eskiden pazara uygun bir iirlin veya hizmeti en iyi fiyatla sunan sirket
basarili olmakta ve satis hedeflerine ulagmaktaydi, giiniimiizde ise hem rekabetin
niteligi ve hem de rekabet cesitlerinin degismesi nedeniyle, degisim performansi iyi
olan sirketler ayakta kalmay1 basarmaktadirlar. Ciinkii herhangi birisinin sundugu en
diisiik fiyat, en yiiksek kalite ve en iyi hizmet kisa zamanda tiim rakip sirketler i¢in
standart olusturmaktadir. Teknoloji, rekabetin yapisini1 hi¢ beklenmedik bir sekilde
degistirmekte, yeni lriinler ve yeni liretim teknolojileri ile yarattig1 diisiikk maliyet ve
istlin kalite sonucunda c¢ok Onemli rekabet avantajlar1 saglamaktadir. Miisteri ve
rekabetin hizl1 degistigi bir ortamda degisimin kendi yapis1 da degismistir. Isletmelerin
yasayabilmesi i¢in degisim artik daha siirekli ve daha 1israrci bir hal almak zorunda
kalmistir. Bir zamanlar ¢ok popiiler olan ve “¢6z (unfreeze), degistir (transition), tekrar
dondur (refreeze)” olarak aciklanan ii¢lii model ne yazik ki bugiiniin is diinyasinda
yasanan ve istikrari giliclestiren siirekli degisim yiiziinden gegerli olmamaktadir.
Degisimin stirekli bir siire¢ olmasi nedeniyle, 6rgiitiin kiiltiiriiniin de bununla bagdasir
nitelik tasimasi gerekmektedir. O halde sirketler daha hizli hareket etmek ve degisime
duyarl olmak ve kendi i¢lerinde bunu saglayacak kiiltiirii olusturmak zorundadirlar.
Glniimiizde basarty1 getiren en Onemli faktor degisimi benimsemek, ona ayak
uydurmak ve onu siirekli kilmaktir. Bunun aksi bir tutum sergilemek ve gerekli
kiiltiirel alt yap1y1 olusturmamak sirketlerin rekabet avantajlarini ortadan kaldiracak ve

onlarm sonunu hazirlayacaktir.’

Insanlar1 daha etkin ve verimli ¢alistirmanin yollarmin arandigi son elli yil
icerisinde yalnizca iiretim ve calisma kosullarinin yeterli olmadig1 goriilmiis; kisiyi
calismaya motive eden faktorlerin neler olabileceginin arastirilmasi da bu donemde
giindem gelmistir. Orgiitlerin asli faktorlerinin en Snemlilerinden biri ¢alisanlardir.

Teknolojik gelismeler her ne kadar yilizyilimiza damgasini vursa da insan faktorii artik

? Hiiseyin Yilmaz, “Isletme Yonetiminde Takim yaklasimi ve Avantajlar1”, Standart Dergisi, Haziran
1999, 5.53.
3 Eren ve Dig., a.g.e., 5.60
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isletme yoOneticileri tarafindan vazgec¢ilmez ve yatirim yapilmasi gereken bir nokta

olarak kabul edilmeye baslanmustir.*

Gilinlimiizde dikkatler insan boyutu iizerinde yogunlagsmis ve yoneticiler en
cok etrafindaki insanlarla, oOzelikle de emirleri altindaki personelle iliskilerini
diizenleme ve onlarin verimli bir sekilde calismalarini saglayabilme konulartyla mesgul
olmaya baslamislardir. Hangi amaci gerceklestirmek i¢in kurulmus olursa olsun tiim
orgiitlerin yasama ve gelisme giicli; onu olusturan bireylerin belirlenen amaglar

dogrultusunda, beraberce ¢alisabilmelerindeki istek ve arzularina baghdir.

Bilim ve teknolojide yasanan gelismeler yoneticilerin islerini
kolaylastirmamis aksine daha da zorlastirmistir. Gegmiste sadece patronlarina veya
yonetim kurullaria karst sorumlu tutulan yoneticiler, giiniimiizde igletme yapilarinin
demokratiklesmesi sonucunda astlarina karst da sorumlu duruma gelmislerdir. Bunun
disinda tiiketici gruplarinin etkinlesmesi ile “miisteri merkezli yaklasim™ gibi gecmiste

olmayan bazi dis etkiler de yoneticilerin isini daha da agirlastirmaktadir.’®

Yeni orgiit yap1 ve modellerinin giindeme gelmesi, mevcut orgiit kiiltliriiniin
bu yeni modellere uygunlugu konusunun da incelenmesini gerekli kilmaktadir. Orgiitler
insanlar tarafindan kurulmakta ve insanlardan olusmaktadir. Orgiitleri kuran ve orgiitte
calisan insanlarin tutumlari, inanglar1 ve degerleri, orgiitiin kiiltlirlinii belirlemektedir.
Bu nedenle orgiitte yeni bir yapt ve modelin uygulanmasi diisiiniildiiglinde, mevcut
orgiit kiiltliriiniin iyi analiz edilmesine ihtiya¢ vardir. Eger orgiit kiiltiirii uygulanmasi
diistiniilen yeni yapiy1 desteklemiyorsa, yapilacak uygulamanin basarili olma ihtimali
yok denecek kadar azdir. Bu durumda ya oOrgiit kiiltiirliniin degistirilmesi, ya da

uygulamanin orgiit kiiltiirline uygun olmasi diistiniilmelidir.

Tiim diinyanin tek bir pazar haline geldigi, miisterilerin bilin¢lendigi is

ortaminda, yetenekli insanlarin tek baglarina tim sorunlarin dstesinden gelmesi

* Esra Ozdiirgen, “Takim Calismasinin Is Tatminine Etkisi ve Bir Uygulama” Yayimlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Unv. SBE, 2002, s.1.

> Aysun Enginer, “Is Yasamimin Niteligi”(Der: Cevat Elma, Kamile Demir), Yonetimde Cagdas
Yaklasimlar Uygulamalar Sorunlar, Ankara, 2001, s.20.

% Acar Baltas, Ekip Calismas: ve Liderlik, Remzi Kitapevi, Istanbul, 2000, s.103



imkansizlagmistir. Ciinkii sorunlar olduk¢a karmagsik bir hale gelmis ve calisma
ortamindaki degisim siirekli ve ¢ok hizli olmaya baslamistir. isletmelerin sorunlarma
mucize ¢ozlimler iireten tek adamlarin devri kapanmistir. Bu gelismelere bagh olarak,
orgiitler sorunlarina ¢ozlimler iiretmek ve degisimlere ayak uydurmak icin takim
calismasina yonelmislerdir. Ote yandan calisanlar yap denileni yapan, yapma denileni
yapmayan unsurlar olmaktan c¢ikip, diistinen, fikirler gelistiren, Oneriler yapan ve
calistigr birimdeki tiim siirece miidahale edebilen bireyler haline doniligsmiislerdir. Bir

baska deyisle, ¢alisanlar artik yaptiklari iglere diisiincelerini de katar hale gelmislerdir.

Takimlar yiiksek performansli 6rgiitlerin temelini olusturmaktadir. Pek ¢ok
arastirmaci, takimlar olmadan bir 6rgiitiin yiliksek performansa ulagsmasinin miimkiin
olmayacagini sdylemektedir. Bu nedenle, yiiksek performansh o6rgiitii olusturmak icin
orgiit i¢inde ilk yapilmasi gereken basarili takim c¢alismalarini gergeklestirmektir.
Bunun ig¢inde oOncelikle takim caligmalarin1 destekleyen bir Orgiit kiiltiirtini

olusturmaktir.

Bu c¢aligmanin birinci bolimiinde kiiltiir ve orglit kiiltirt ile ilgili
literatiir arastirmasi  yapilmistir. Ikinci ve {iciincii bolimde takim calismasi
incelenerek, takimlardaki temel kiiltiirel unsurlara deginilmistir. Dérdiincii boliimde
ise askeri bir isyerinde, Orgiit kiiltiiri ile takim kiiltiirii arasindaki iliskinin

belirlenmesi konusunda yapilan arastirmanin sonuglari incelenmistir.



BIRINCI BOLUM

KULTUR VE ORGUT KULTURU



1.12. KULTUR KAVRAMI

Kiiltiir kdken olarak, Latince cultura veya cultus sdzciigiinden gelmektedir.”
Kiiltiir kavrami, tarihteki gelisimi siiresince; iiretme, tarim, ekin ¢cogaltma, yetistirme,
uygarlik, egitim ve glizel sanatlar kavramlart yerine kullanilmistir. Kiiltiir kavramu,
soyut ve yagsamin her alani ile karsilikli etkilesen bir yapida olmasi nedeniyle, bir¢cok

tanim yapilmis ve yine de tam olarak ifade edilememistir.®

Kiiltiir, lizerinde ¢ok konusulan ve tartisilan, kullanilmasi kolay, ancak
anlatilmasi oldukga zor, biyoloji, sosyoloji, psikoloji, tarih, antropoloji, giizel sanatlar,
felsefe vb. bircok bilimsel arastirma disiplini ya da uygulama alaninda kullanila gelen
bir kavramdir. Kiiltiir olgusunun kendisi ¢ok anlamli olup, zaman i¢inde degisikliklere
de ugramaktadir. Bu ¢ok anlamlilik ve alanlilik kiiltiire pek ¢ok farkli yaklagimi ve
farkli kiiltiir tanimlarin1 da beraberinde getirmesi nedeniyle kiiltiir kavramini tek bir
tanimla belirlemek olanaksiz hale gelmektedir.” Asagida yapilmus bazi kiiltiir tanimlar

goriilmektedir:

Kiiltiir, toplumun yasamini siirdiirmesi ve basarisi igin, i¢ ve dis sorunlarin

iistesinden gelmek amaciyla dgrenilerek gelistirilmis davranis, deger ve kaliplardir.™

Kiiltiir, genellikle bir toplumun bilgi, ideoloji, deger, hukuk ve giinliik

yasamina yanstyan gelisme sistemidir ve bir toplumdan digerine degisiklik gosterir."'

Kiiltlir, insanlarin yaratilislarindan itibaren var olan, belirli bir mekan ve
zamanda insanlarin sosyal iligkilerini olusturmak ve agiga ¢ikarmak i¢in kullandiklari

kurallar beceriler ve davramslar setidir. 2

7 inan Ozalp, Uluslar arasi isletmecilik, Anadolu Unv. Yay., Eskisehir, 1995, 5.246.

§ Bozkurt Giiveng, insan ve Kiiltiir, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1979, 5.96-99

? Muhsin Halis, “Durumsalligi A¢isindan Tiirk Orgiit Kiiltiiriindeki Yonelimler”, Kirgizistan-Tiirkiye
Manas Unv. Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:5, Agustos 2003, s.109.

1% Gregory M. Bounds, Gregory H. Dobbins, Oscar S. Fowler, Management — A Total Quality
Perspective, South-Western College Publishing, Cincinati, 1995, s.350.

' Gareth Morgan, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, (Cev.G. Bulut) MESS yaynlari, istanbul,
1998, 5.140.

2 Ayse irmis, “Kamu Orgiitlerinde Mevcut Yonetim Kiiltiiriiniin Toplam Kalite Y6netimine Uygunlugu”,
Kamu Yonetiminde Kalite I. Ulusal Kongresi-2, TODAIE, Ankara, 1997, s.47.



Kiiltiir bir grup veya toplumun iiyelerini digerlerinden ayirt eden ortak
diisiince programidir. Kiiltiir bagl oldugu pek ¢ok degisken igerir; dil, giyim, davranis

kaliplar1, deger sistemi, duygular, tutumlar, karsilikli davranislar ve normlar."

Kiiltiir, bir insan grubunun var olma ve devamlilik gibi i¢ ve dis
problemlerle bas etmeyi 6grenmesi siireci sonucunda olusturdugu davranislar, degerler,

inanglar ve kabullenmeler yapisidir."

Bir zorlugu basartyla  gectigimizde  keyif duyariz, uygunsuz
davrandigimizda ise kendimizi huzursuz ve mutsuz hissederiz. Bu duygular kiiltiir

dinamigini olusturan pargalarin bir boliimiidiir."

Kiiltlir; belirli bir grup, dis ¢evreye uyum ve igsel biitiinlesme
problemleriyle basa c¢ikmayr Ogrenirken, dogru olarak kabul edilebilecek kadar
yeterince ise yaramis ve bu sebeple, o problemlere iligkin olarak algilamak, diistinmek
ve hissetmek i¢in dogru yol olarak yeni iiyelere dgretilmesi gereken, bu grup tarafindan

icat edilmis, kesfedilmis veya gelistirilmis temel varsayimlarimn bir motifidir."°

Kiiltiir, bir insan toplulugunun, inanislar, roller, davraniglar, deger yargilari,

orf, adet ve geleneklerinden olusan bir biitiindiir.'’

Yukaridaki tanimlara bakildiginda, kiiltiir 6ncelikle onu iireten, paylasan ve
gelistiren bir insan grubu veya toplumu ile ilgilidir. Kiiltiiriin igerigi, varsayimlar
inanclar ve degerler gibi bir dizi anlamlari, sembolleri ve uygulamalar1 kapsamaktadir.
Kiiltiirtin igerigi ile onu iireten, paylasan, gelistiren ve aktaran iiyeler arasinda stirekli bir

iliski ve etkilesim vardir. '®

13 Paul James, Total Quality Management, Prentice Hall Europe, Hertfordshire, 1996, s.220.

' Biilent Atmacan, “Hastanelerde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda Karsilasilan Engeller”,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. Eskisehir, 1999, s.34

"> Greg Bounds, Lyle Yorks, Mel Adams, Gipsie Ranney, Beyond Total Quality Management Toward
The Emerging Paradigm, McGraw-Hill, Singapore, 1994, s.89.

' Edgar H. Schein, “Orgiitsel Kiiltiir”, (Cev.A. Akbaba) Dokuz Eyliil Unv.SBE Dergisi Cilt:4, Say1:3,
[zmir, Temmuz-Eyliil 2002, s.7.

' Aylin Giilgiin, “Orgiit Kiiltiirii ve Degisimi Uzerine Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma”, VI. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Eskisehir, 1998, 5.253.

' Ulkii Uzungarsili ve dig., Sirket Kiiltiirii ve is Prensipleri, iTO yaymlari, istanbul, 2000, s.3.
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Kiiltiir, insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylar1 ve bireyleri algilama
bigimlerini belirlemektedir ve ayni topluluga ait bireylerce paylasilan, bir nesilden
digerine geg¢en tutum, davranis, degerlendirme, inan¢ ve yasam bic¢imlerini

yorumlamay1 saglayan bir olgudur.

Kiiltiir, insanin yasama, iletisim ve sorunlar1 ¢6zme bi¢imidir, hayata bakisi,
teknik, ekonomik, hukuki, bilimsel, siyasi, ahlaki tiim degerleri ve olusturdugu her
seydir. Kiiltiir insan ile vardir, bir bagka deyisle insan kiiltiir varligidir. Bireysel a¢idan
bakildiginda kiiltiir kisiye 6zgiidiir. Toplumsal agidan ise tarihsel bir gelisim ig¢inde
kusaktan kusaga aktarilan, insanlar arasi ortak seylerin paylasimi olarak goriiliir. Buraya
kadar ki agiklamalara bakildiginda kiiltiiriin 6zelliklerini asagidaki basliklar altinda

toplayabiliriz:'’

J Kiiltiir, tamamiyla soyut bir kavramdir, gozlemlenebilir maddi bir olgu degildir.
o Kiiltiirti kisi i¢ giidiisel veya kalitimsal olarak kazanmaz, yasayarak 6grenir ve
gelistirir.

o Kiiltiir, tarihidir ve stireklidir. Toplumun ge¢misinden toreler, gelenekler yoluyla

gelir ve devam eder.

. Kiiltiir, toplumsaldir. Kiiltiirlin olusabilmesi i¢in bir insan grubu veya toplulugu

tarafindan paylasilmasi gerekir.

. Kiiltiir, ideal veya ideallestirilmis kurallar ve davranis kaliplarindan olusur.

. Kiiltiir zaman i¢inde degigir. Aynt zamanda toplumdan topluma da farkliliklar
gosterir.

o Kiiltiirin insan gruplarini veya topuluklarini bir arada tutan biitlinlestirici

ozelligi vardir.

"% Seving Kose, Aylin Unal, Farkh Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilar1 Liderlik Davramslari, Giiven
Kitapevi, [zmir, 2003, s.3.
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Kiiltiir kavraminin tanimlari ele alindig1 zaman mutlaka bir ortak yagsamdan
bahsedilmektedir. Orgiitlerde de ortak yasam saglayan bir yap1 vardir ve bundan dolayi

orgiit kiiltiiriinden bahsedilmektedir.?’

Her toplumda, toplumun temel kiiltiirel degerlerini paylasan ancak bunun
disinda kendini, toplumu olusturan diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam
bicimleri olan gruplar vardir. Bu gruplarin olusturduklan kiiltiirel alanlara alt kiiltiir
denir.?' Bireyleri bir takim amaglar etrafinda bir araya getiren isletmeler de toplumda
kendilerine 6zgii kiiltiirel alanlar olustururlar. Orgiitlerin sahip oldugu bu alt kiiltiirler,
bir list evren olarak ulusal kiiltiirden 6geler tasir, onunla etkilesim halindedir ancak

kendine 6zgii bir degerler ve semboller sistemine de sahiptir.

1.13. ORGUT KAVRAMI

Giiniimiizde insanlar 6rgiitlii bir Diinya’ da yasamaktadirlar. Orgiitler sadece
is yasaminda degil insanin her etkinliginde goriilmektedir. Orgiitlerin hayatin igine bu
denli girmeleri bireysel yasantiyr da etkilemektedir. Orgiitlerin her yerde bulunmasi
onlarin dikkat ¢eken tek yada baslica 6zelligi degildir. Insanlarm ¢ogu igin bicimsel
orgiitler ¢gevrenin énemli bir kismini olusturur. Yetigkin niifusun giliniiniin iicte birinden
fazlas1 calistig1 orgiitlerde, ¢ocuklar ve genclerin de aymi Ol¢lide yasamlar1 okul
orgiitiinde gegmektedir. Bunun disindaki zamanlarinin biiyiik bir kismini ise yine ¢esitli

orgiitler igcinde harcanmaktadirlar.

Toplumlarin gelisme diizeyi ile paralel olarak, toplumsal ve bireysel
ihtiyaclar degismekte ve yeni oOrgiitlerin olusmasina yol a¢maktadir. Bu durum
orgiitlenmenin boyutlarin1 degistirmektedir. Rasyonellige, verime ve etkinlige onem
veren modern toplumlar, orgiite ve orgilitlenmeye biiyiilk 6nem vermektedirler. Bu

toplumlara orgiitlii toplumlar da denilmektedir.**

20 Zeyyat“Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 3.Bask'1', Alfa }(aylnlarl, Bursa, 1998, s.23-26.
2! Enver Ozkalp ve dig., Davrams Bilimlerine Giris, Anadolu Unv. AOF yaylari, 2.basim, Eskisehir,
1998, s.66.

> Osman Atay, “Orgiit Kiiltiirii ve Siireci”, http:/iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html
(15.06.2005)
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Giiniimiizde orgiitle uygarhk es anlama gelmistir. Insanlarin bireysel
gliclerini asan ve ortak c¢abalarin1 gerektiren amaglarim1 gerceklestirebilmek igin
bireylerin gii¢c ve eylemlerini birlestirmesi yani is birligi yapmalar1 zorunludur. isbirligi
olmaksizin toplumsal yasamin olamayacag artik anlagilmustir. Orgiitler bireylerin smirly
fakat farkli yeteneklerinden yararlanir. Ayn1 zamanda bireysel yeteneklerin gelismesine

ve bireysel amaglarin gerceklestirilmesine yardimer olur.”

Bireylerin amaclarinin gergeklestirilmesinin disinda, orgiitiin de amaglari
vardir ve bu amaglara insanlarin gerceklestirdigi eylemlerle ulasilir. Orgiitsel etkinligin
on kosulu insan giiciidiir. Bu nedenle orgiitler insanlarin varhig ile anlamhidir. Ote
yandan orgiit, yalniz i¢indeki siireclerle sinirli kapali bir sistem degildir. Cevre ile
siirekli etkilesimde bulunan acik bir sistemdir. Orgiitsel amaglar, genel ve 6zel amaglar
olarak ikiye ayrilabilir. Genel amaclar orgiit tiirlerine gore degismektedir. Ozel
isletmelerde kar amaci genel amag olarak Oncelik tasirken, egitim, saglik ve benzeri
kamu kurumlarinda topluma hizmet, genel amag olarak 6n plandadir. Ozel amaglar ise
orgiitiin genel amaglarina ulasmasinda yardimei olacak uygulamalardir. Orgiitiin basit
bir tanimin1 yapmak olduk¢a zordur. Insanlar, okullar, dernekler, kuliipler, sirketler,
kamu kurumlari, siyasi partiler, hastaneler gibi ¢esitli orgiitlerle i¢ i¢e yasamalarina
ragmen, bir Orgiitli olusturan unsurlar belirlemek yine de kolay olmamaktadir. Yine de
orgiitii, iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci gergeklestirmek icin, davranislarini

bicimsel kurallara gére diizenledigi yapi olarak tanimlayabiliriz.**

1.14. ORGUT KULTURU KAVRAMI

1980°1i yillarda sosyal alanda toplumsal ve bireysel diizeylerde; ekonomik
alanlarda mikro ve makro diizeylerde ortaya ¢ikan doniisiim ve farklilagmalar bir¢ok
sosyal birim gibi isletmeler i¢in de oyunun kurallarin1 degistirmis ve yeni sorunlar i¢in
yepyeni ¢dziimler yaratmay1 zorunlu kilmistir. Isletmeler pazar, rekabet kosullar1 ve
miisteri beklentilerindeki hizli degisimlere uyum saglayabilmek i¢in yeni Orgiit

tasarimlar1 ve yonetim yaklasimlari arayislarina baslamislardir.

» Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yaymevi, Ankara, 1991, s.13.
* Atay, a.g.e.
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Karar verme ve uygulamada insan unsuruna verilen roliin degisimi,
orgiitlerdeki insan iligkileri sisteminin ve insana 6zgii faktorlerin Orgiitsel yapiy1
etkileyen onemli bir degisken olarak dikkate alinmasii gerektirmistir. Bu asamada
kiiltiir, sosyal alanda ortaya c¢ikan sorunlarin ¢6ziimiinde bagvurulacak yeni bir

kavramsal ¢erceve olarak giindeme gelmistir.”

Insanlar icinde yasadiklari kiiltiir tarafindan mutlaka etkilenirler. Birey
icinde biiylidiigli ve yasadig1 topluma uygun degerleri, inanglart ve beklenen hareketleri
Ogrenecektir. Bunun aynisi orgiitlerde yer alanlar i¢in de gecerlidir. Kiiltiiri giiglii ve iyi
yapilandirilmig bir orglite giren bireyler, bu 6rgiitten beklenen davranislar inanglar ve
degerleri Ogreneceklerdir. Toplumun bir toplumsal kiiltiirii vardir, ayni sekilde
orgiitlerinde kendisini diger orgiitlerden ayiran amaglarini, ¢alisma yasamina bakis
acilarini, ilke ve degerlerini, politikalarin1 ve uygulamalarini iceren bir orgiitsel kiiltiirti

vardir.?®

Kisiler bir orgiite girdikleri zaman kendilerine dgretilen deger ve inanglari
ile gelirler. Genellikle bu degerler kiginin oOrgiitte basarili olmasi icin yeterli
olmamaktadir. Insanlar orgiitlerde islerin nasil yapildigini  6grenmelidir. Orgiit
kiiltiirinii yeni katilan kisilere aktarmak i¢in etkili bir egitim programi olusturmali ve

eksiksiz uygulamalidir.

Orgiit kiiltiirii olduk¢a yeni bir kavramdir. “grup normlar” ve “iklim”
kavramlarinin ge¢misi eski olsa da “kiiltlir” kavrami belirgin olarak son yillarda
kullanilmaktadir.”” Orgiit kiiltiirii kavramu ilk kez 1980°li yillarin basinda, Peters ve
Waterman tarafindan Amerika’da, Pascale ve Athos tarafindan ise Japonya’da
incelenmistir.”® Bu dénemde, Peters ve Waterman’in “Miikemmeli Arayis”, Deal ve

Kennedy'nin “Orgiit Kiiltiirii”, Ouchi’nin “Z Teorisi”, Pascale ve Athous’un, “Japon

% Vehbi Celik, Okul Kiiltiirii ve Yonetimi, Pegem Yayincilik, 2.Basim, Ankara, 2000, s.11-13.

% Robert Schemel, Yonetim egitimi Alstirmalari- Kuramdan Uygulamaya, (Cev. N.Oztan ve
U.Coruh), Tiirk Psikologlar dernegi Yayinlari, Ankara, 1997, s.75.

*7 Schein, a.g.e., s.2

¥ Cemile Giircay “Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Faktorlerinin Farkli Boyutlarda Olusmasia Sektorel
Farkliligin Etkisi”, Endiistri iligkileri ve insan Kaynaklari Dergisi, cilt:3, say1:1, 2001,
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Yonetim Tarzi” adl eserleri orgiit kiiltlirii kavramin literatiire yerlesmesinde 6nemli rol

oynamustir.”’

Yonetim teorilerinde orgiit kiiltlirii kavraminin artan boyutlarda yer almasi,

ii¢ genel alanda yasanan krizlere bagh olarak agiklanabilir.*

Bati diinyasimin 6zellikle Japon isletmeleri karsisinda yasadiklari rekabet
giicliikleri, isletmeleri orgiitsel performansini etkileyecek yeni araglar bulmaya sevk
etmigtir. Rekabet alanindaki krizin uluslar arasi niteligi ise, kiiltiirler {izerinde
yogunlasilmasina neden olmustur. Bu alandaki kriz 6rgiitsel performans sorunu olarak
kabul edilmis ve bu yeni kosullarda rekabet iistiinliiglinii saglayacak orglit yapisi, orgiit

kiiltiirinlin bagiml degiskeni olarak ele alinmistir.

Orgiitsel teorideki modellerin ¢ok basit yapili oldugu konusundaki elestiriler
de kiltiir kavraminin 6nem kazanmasina neden olmustur. Semboller, insan iliskilerinin
karmasik diisiinsel ve duygusal boyutlar1 gibi faktorleri iceren daha kompleks yapili
modeller gelistirilmeye baslamistir. Kiiltiirel orgiit modeli olarak adlandirilan bu yeni
yaklagimda ortak dil, ortak anlamlar, paylasilan degerler olusturma siiregleri, baska bir

ifade ile, orgiit kiiltiirii izerinde durulmaktadir.

Son olarak, ozellikle gelismis sanayi iilkelerinde sosyal alanda ortaya ¢ikan
kriz kiiltiirel yorumlari 6n plana ¢ikarmistir. Bu kriz modern toplumlarin “mesruluk
sorunu” olarak ifade edilmektedir. Bu toplumlarda 6zgiirliik, gelisme ve zenginlik
yaratma gibi degerlerin sorgulanmaya baslanmasiyla orgiitsel yasam ve bireyin buradaki

Onemi tartisma konusu olmustur.

Orgiit kiiltiiriinii; orgiit {iyelerince benimsenen deger, norm, inang ve
varsayim modeli olarak ele alan yazarlardan Peters ve Waterman, orgiit kiiltiiriinii
paylasilmis degerler biitiinii olarak; Louis, paylasilan anlamlar; Barney, merkezi

degerler; Deyer, varsayimlar; Davis, inanglar; Bate, paylasilan diisiinceler, degerler ve

¥ Halis, a.g.e., s.110.
3% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.42-43
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anlamlar; Trice ve Beyer, deger, norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesi olarak

tanimlamustir.”!

Schein orgiit kiiltiiriinii; “bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon ile
ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 6grenirken buldugu, kesfettigi veya gelistirdigi bir
takim temel varsayimlar” olarak tanimlamistir. Bu varsayimlar sorunlarin ¢éziimiinde
ise yaradiklar belirlendiginden degerli kabul edilmislerdir. Bunun i¢in yeni katilan
elemanlara, ayni sorunlarla karsilastiklart zaman dogru sekilde diisiinmeleri,

algilamalari ve hissetmeleri i¢in dgretilirler.*”

Orgiit kiiltiirli, bir orgiitin temel degerlerini ve inanglartyla bunlar
calisanlara ileten sembol, toren ve mitolojilerin tiimiidiir. Willian Ouchi, orgiitsel
kiiltiirti semboller, torenler, efsaneler, is gorenlerin degerleri ve inanglar1 olarak

belirlemistir.*?

Orgiit kavramu iizerinde yogunlasan Schein, orgiit kiiltiiriinii, bir arada
calisan insanlar arasindaki davranis diizenlemeleri ve normlar olarak ifade eder. Zaman
icinde 6grenilen ve kiiltiirtin yonlerini yansitan bu inang, norm deger ve felsefeler, bir
yandan devamli degisen dis c¢evre ile miicadelede basar1 i¢in Orgiit iiyelerine yardim
ederken, bir yandan da 6rgiit icinde uyum, homojenlik ve ortak anlayis1 vurgulayan bir
birlestirme mekanizmas1 olarak faaliyet gosterir. 1k giindeme geldiginde, bir orgiitte
bliyiik oranda paylasilan inang, deger, tutum ve davramis 6zellikleri olarak ele alinan
orgiit kiiltlirli, daha sonraki yillarda sembol ve sembollestirme kavramlarinin da
lizerinde durulmas ile daha genis bir perspektif kazanmstir. Orgiit kiiltiirii, sembolleri
de icine alacak sekilde "tarihsel kalitim, i¢giidii ve ruh, Oonem verilen degerler,
gelenekler ve kahramanlar biitiinii, yol gosterici felsefe ve kisilik veya bir grup insan
tarafindan kurulan ve kusaktan kusaga aktarilan yasam bicimlerinin toplami" olarak

. 34
tanimlanabilir.

3! Halis, a.g.e.,s.110.
32 Fred Luthans, Organizational Behavior, 6.Baski, McGraw-Hill, Singapore, 1992, s.562-563.
3 Ata
y, a.g.e.
3 Halis, a.g.e., s.110.
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Balthazard ve Cooke ise Orgiit kiiltiiriinii, Orgiitii bir arada tutan yapistirici
olarak tanimlamakta ve kiiltiiriin, teknolojiye uyum ve orgiitsel biiyiime arasindaki
baglantiy1 destekledigini, iiretim stratejisinde onemli bir basar1 faktorii oldugunu ve
basart veya hatanin elde edilmesinin belirlenmesinde ©6nemli rol oynadigini

belirtmektedir.>

Daha kisa bir tanimla orgiit kiiltiiri, calisanlarca paylasilan ve Orgiitii
kaynastiran, felsefeler, ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanc¢lar, beklentiler,
yaklagimlar ve normlardir. Tiim bu davranigsal kavramlar bir arada dolayli veya agik
olarak orgiitteki problemlere nasil yaklasilmasi gerektigini ve karar alinirken neler

yapilmasi gerektigini agiklayan bir 6rgiitsel anlasma olusturur.*®

Goriildiigii gibi orgiit kiltiiri hakkinda ¢ok sayida tanim vardir ve bu
tanimlar daha da g¢ogaltilabilir. Yukaridaki tanimlarda yer alan ortak ozellikler ve
anlamlar incelendiginde; liyelerin davranisini etkileyen, paylasilan, inan¢ ve deger seti
seklindeki soyut unsurlarla, sembol seklinde ifade edilen (dil, téren, hikaye, kiyafet,
gelenek, vb.) ve orgiit icinde dogrudan gozlenebilen unsurlarin bilesiminden olustugu
ortaya cikar. Bu agiklamalarin 15181 altinda orgiit kiiltiirli; bir grup insan tarafindan
paylasilan, soyut (inan¢,norm ve degerler) unsurlarla, bu soyut unsurlari tasiyan, daha
goriiniir ylizeydeki somut sembollerin ve uygulamalarin (hikaye, gelenek, dil, merasim,

kiyafet vb.) bir biitiinii olarak tanimlanabilir.’’

1.15. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orgiit kiiltiirii, soyut ve birbirini tamamlayici pek ¢ok faktorden
olugmaktadir. Sadece calisanlar1 degil iligski i¢inde bulunulan tiim insanlari kapsayan
orgiit kiltlirii, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amaclar ve moral degerlerden

olugmasi nedeni ile de her orgiitte farkli bir yapida ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar,

3 Pierre A. Balthazard, Robert A. Cooke, “Organizational Culture and Knowledge Management Success:
Assesing The Behavior-Performance Continuum, Proceeding of the 37th Hawaii Conference on
System Sciences, 2004, s.2.

3% Andrew D. Szilagyi Jr., Marc j. Wallace Jr., Organizational Behavior And Performance, 4th Edition,
Scott Foresman And Co., USA, 1987, s.519.

’7 Halis, a.g.e., s.110.
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orgiit kiiltiiriinli olusturan 6geler toplumsal kiiltiirli olusturan 6gelerle ayni ise de her
orgiitte yer alan insanlarin yapisimin farkliligi, kiiltiirii olusturan 6gelerin orgiitlerde

tasidiklar1 anlamin ve tepki diizeylerinin de farkli olmasi sonucunu getirmektedir.*®

Orgiit iiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusan orgiit kiiltiirii, 6rgiit
tiyelerine farkli bir kimlik verir ve orgilite baglanmasina yardimci olur. Bu sembolik
yaklasim, orgiitsel kiiltlir kavramiyla 6rgiitii bir makine veya canli bir organizma olarak

gdrmenin Gtesinde yeni bir boyut kazandirmistir.”

Orgiitsel kiiltiir “ buralarda islerin nasil yapildigmin” bir gergevesini gizer.
Literatiirde orgiit kiiltiiriiniin orgiitler tizerindeki etkileri ile ilgili bir ¢cok drnekler vardir.
Delta Havayollar1 c¢alisanlari arasinda takim c¢alismasinin 6nemini vurgular, Hewlett
Packard sirket ici girisimcilige 6nem verir, PepsiCo ise sirket i¢i ve disinda rekabetgi ve

saldirgan yonetim davranislari ister.*

Orgiit kiiltiiri, o orgiitiin ¢evrede tamnmasmi, degerini, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle olan iliski bigimlerini ve diizeylerini
de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan onun toplum iginde
yerini, Onemini hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridir. Ancak her rgiit
kiiltiirli, i¢cinde yasadig1r toplumsal kiiltiirii ve iliskide bulundugu diger orgiitsel
kiiltiirlerin etkilerini tasimakta ve olusumlarinda bu kiiltiirlerin de katkis1i olmaktadir.
Kiiltiir ¢evreye ters diisemez aksi taktirde orgiit yasami tehlikeye girebilir. Ayrica
cevrenin norm ve degerlerine uygun oldugu taktirde yeni bir kiiltiir ¢evreye Onemli

etkilerde bulunur ve katkilar da yapabilir.*'

Orgiit kiiltiirii kavrami, 6rgiitiin sembolik temellerini anlamimiza yardimci
olmaktadir. Orgiit kiiltiirii sadece orgiite iliskin bir tanimlama degil, 6rgiitiin igine

yonelik bir tanimlamadir. Literatiir incelendiginde, orgiit kiiltlirtiniin boyutlarinin,

¥ Giirgay, a.g.e.

¥ Atay, a.g.e.

0 Szilagyi ve Wallace, a.g.e., s.519

*! Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Orgiit Psikolojisi, 7.Bas1, Beta Yayinlar, istanbul, 2001, 5.136
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orgiitiin tarihinden, degerleri ve inanglarindan, hikayeleri ve mitlerinden, kiiltiirel

normlarindan, gelenek, téren ve adetlerinden ve kahramanlarindan olustugunu goriiliir.*

Orgiitsel kiiltiir birgok 6nemli 6zellige sahiptir. Bunlarmn ig¢inde en ¢ok

tizerinde fikir birligine varilanlar sunlardir:

Gézlemlenen davramissal diizenlemeler: Orgiit elemanlar1 birbirleriyle

etkilesim ortak bir dil, terminoloji ve alisgkanliklar kullanirlar.

Normlar: Davraniglar standardi olup ne kadar is yapilmasi gerektigi gibi

konular1 ortaya koyarlar. Bir ¢ok orgiitte bu “ne ¢ok fazla ne ¢ok az yap” seklindedir.

Baskin degerler: Orgiitlerin 1srarla  savundugu ve calisanlarin  da
paylasmasini istedigi bir takim onemli degerlerdir. Tipik 6rnek olarak ytksek {iriin

kalitesi, diisiikk devamsizlik ve yiiksek verimlilik gibi.

Felsefe: Orgiitte miisterilere ve calisanlara nasil davramlmasi gerektigi gibi

konularla ilgili 6rgiitsel inanglar1 olusturan bir takim politikalar vardir.

Kurallar: Orgiit i¢in 6nemli bazi ana noktalar vardir. Bu ana noktalar
kurallar ile belirtilmistir. Yeni gelenler orgiit i¢indeki gruplara daha iyi bir sekilde

girebilmeleri i¢in mutlaka bu kurallar1 6grenmelidir.

Orgiitsel iklim: Fiziksel ana hatlarla belirlenmis olan bir genel iklim vardur.
Bu genel iklim, calisanlarin davranislarini da etkileyerek, calisanlarin birbirleriyle ve

miisterilerle nasil anlagmalar1 gerektigini belirler.

Yukaridaki 6zelliklerden hig biri tek basina orgiitsel kiiltiirii temsil edemez

fakat biitiin olarak 6rgiitsel kiiltiirii yansitabilirler.*

2 Atay, a.g.e.
# Luthans, a.g.e., 5.563
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Orgiitsel kiiltiir orgiitiin iiyelerince ortak bir algilamay1 temsil eder. Bu
sebeple orgiitiin farkli seviyelerinde olan veya farkl altyapilara sahip bireylerin 6rgiitsel
kiiltiiri aym1 sekilde tanimlamasmi bekleriz. Orgiitsel Kkiiltiiriin ortak 6zellikleri
oldugunu kabul etmek baska alt kiiltiirler oldugunu reddetmek demek degildir. Bir ¢cok
biiylik orgiitte bir baskin kiiltiir ve bir¢ok alt kiiltlirler vardir.

Baskin bir kiiltiir 6rgiitiin elemanlariin biiyilkk ¢ogunlugu tarafindan kabul
edilen temel degerleri anlatir. Bir orgiitiin kiiltiirinden bahsederken baskin kiiltiirden
bahsediyoruz demektir. Bu orgiite ayricalikli kisiligini kazandiran kiiltiire genel bir
bakistir. Alt kiiltiirler ise genellikle biiyiik oOrgiitlerde goriilir ve ¢alisanlarin
karsilagtiklar1 ortak sorunlari, durumlar1 veya deneyimleri yansitir. Bu alt kiiltiirler
cografi olarak ayrimlarda veya boliimlerin gorevlendirilmesi sirasinda ortaya cikar.
Ornegin satin alma boliimiiniin elemanlar1 tarafindan paylasilan bir alt kiiltiir olabilir.
Bu alt kiiltiir temel degerlere ek olarak, o bolimdeki kisilere 6zel bazi degerleri de

igerir.

Eger bir orgiitte baskin bir kiiltlir yerine bir ¢ok alt kiiltiir varsa orgiitte
paylasilan degerler daha az olacaktir. Fakat goz ardi edilmemesi gereken bir gergek de
bir ¢ok oOrgiitiin degisik alt kiiltiirlere sahip olmasina ragmen calisanlarinin
davramislarini istenilen yonde etkileyebilme kabiliyeti vardir.** Tlging bir sekilde
orgiitlerde alt kiiltiirler, bir ¢ok basarili ve yiiksek performansli takim ¢alismasi, gorev
gruplart ve 0Ozel proje gruplarinda goriilmektedir. Bu kiiltiirler ¢alisanlar1 6zel bir

konuda calismak i¢in bir araya getirmektedir.45

1.15.1.  Giiclii ve Zayif Kiiltiirler

Giuglii kiiltiir yaklasimina gore giiglii kiiltiirleri olan orgiitler digerlerine
oranla daha iyi performans gosterirler. Giigli kiiltiir, bir orgiitli, disaridan bile fark

edilebilecek sekilde iyi bi¢imde yoneten ve yogun olan degerlerin bir birlesimidir.

* Stephen Robbins, Organizational Behavior, 7.Baski, Prentice-Hall, USA, 1996, 5.685
* Schermerhorn ve dig., a.g.e., 5.269
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Bununla birlikte gii¢lii bir kiiltiir derin bir sekilde hissedilir ve genis bir kesimce

paylasilir. Fakat bu tiir kiiltiirler genellikle degisime karsi1 biiyiik bir direng gosterirler.

Kotter ve Heskett’in ABD’de 22 degisik endiistriye ait isletmeler iizerinde
anket uygulayarak yaptig1 arastirma sonucunda bir giiglii kiiltiir indeksi olusturulmustur.
Bu indeks ayrica isletmelerin on iki yillik ekonomik performansi ile iliskilendirilmistir.
Bunun sonucunda ise, uzun dénem ekonomik performanslari yiiksek olan isletmelerin

aym zamanda giiclii kiiltiirlere de sahip olduklar goriilmiistiir.*°

Giiclii bir kiltliriin isletme performansina olan yardimi ii¢ agidan ele
almabilir; 6ncelikle bu tiir kiiltiirlerde tiim ¢alisanlar ortak degerleri paylasirlar. Ikinci
olarak giiclii kiiltiirler tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilan degerler sebebiyle yiiksek bir
motivasyon seviyesi yaratirlar. Ugiincii olarak ise giiclii kiiltiirler biirokrasinin bunaltic

etkileri yasanmadan kontrol saglarlar.

Burada sorulmasi gereken soru sudur: Giiglii bir ekonomik yap1 giiglii bir
kiiltlir mii olusturur? Yoksa bunun tersi mi gegerlidir? Bir de giiglii kiiltiirler bazi

durumlarda isletmeleri yanlis yollara sevk edebilir mi?*’

Giicli bir kiiltiiriin belirli sonuglarinda biri ise diisiik ¢alisan devir hizidir.
Gugli bir kiiltiir ¢alisanlar arasinda orgiitiin yaptiklari hakkinda daha fazla anlasma
olmasmi saglar. Bu tiir bir birliktelik sadakat ve orgiite baglilik yaratacaktir. Bu

nitelikler de ¢alisanlarin isletmeden ayrilma egilimlerini azaltacaktir.®

Ortak kiiltiirli zayif bir igletmede ise var olan kiiltiir bilingli olusturulmamis,
amaclara hizmet etmemekte, Oykiiler, torenler vb. calisanlara diizensiz ve c¢aprasik
mesajlar vermekte ve genellikle miisteri yerine i¢ politikaya, iiriin ve lireten yerine
istatistiklere dnem verilmektedir. Yoneticiler, kendilerinin en iyi olduguna ve kendi

geleneklerinin her seyin Ustiinde olduguna inanmaktadirlar. Sektdrde nasil basarili

% John P. Kotter, James L.Heskett, Corporate Culture And Performance, The Free Press, New York,
1992, s.14-25

" Debra L.Nelson, James C. Quick, Organizational Behavior, West Publishing Co. , USA, 1994, 5.494
* Robbins, a.g.e., s. 686
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olunacagina iligkin agik¢a tanimlanmis deger ve standartlar yoktur. Bu tiir kiiltiirlerde
girisimcilik ve yaraticilik engellenir ve orgiit i¢cinde yaygin bigimde merkezi ve

biirokratik davranis tarzlari gelisir.49

1.15.2.  Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Genellikle kiiltiirtin farkli elemanlar1 bir pota da eriterek orgiitte bir istikrar
sagladigr distintiliir. Gergekte bazi arastirmacilar, bir Orgiitiin kiiltiiriiniin; giicli ve
istikrarinin, misyonunun belirliliginin, ¢alisanlarin karar almaya katilimlarinin ve
orgiitsel degisime kars1 verilen tesvik edici tepkinin, orgiitiin etkenligini 6nceden bize

bildirdigini sdylemektedirler.”

Orgiit kiiltiirii hakkindaki tanimlar incelendiginde &rgiit kiiltiiriiniin temel

fonksiyonlar1 asagidaki gibi siralanabilir:

o Calisanlarin érgiite baghhgim saglamak: Kiiltir ¢alisanlara ortak ifade
ve kavramlar saglayarak, aralarinda bir biitiinliik olusturmalarin1 ve bdylece Orgiite

bagliliklarinin artmasini saglar.

e Orgiitiin is stratejilerini desteklemek: Eger orgiit kendi kiiltiirel yapisina
uygun is stratejileri uygulamiyorsa, stratejinin bagarili olmasi neredeyse imkansizdir. Bu
nedenle oOrgiit ya uyguladig: is stratejilerini kiiltlir yapisina, ya da kiiltlir yapisinm is

stratejilerine uydurmak icin gerekli degisiklikleri yapmak zorundadir.

o Orgiit icinde kisiler aras iliskileri diizenlemek: Kiiltiir yoneticilerin ve
calisanlarin orgiit i¢indeki iligkilerini diizenler. Boylece calisanlarla yonetim arasinda ve
calisanlarin kendi aralarinda c¢atismalarin azaltilarak bir araya gelmeleri ve sorunlara

daha yaratici ¢oziimler bulabilmeleri saglanir.

o Orgiitin dis ¢cevre ile etkilesiminde standartlart tammlamak: Orgiit
yoneticilerinin ortaklar, hiikiimet veya miisteriler gibi dis elemanlarla kurulacak

iligkilerde standartlarin belirlenmesinde kiiltiir 5nemli bir etkendir.

¥ Seving Kése, Aylin Giilgiin, “Orgiit Kiiltiirii ve Cagristirdiklar”, IV. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, Ankara, 1997, 5.289
%0 Judith R. Gordon, Organizational Behavior, 5.Baski, Prentice-Hall, USA, 1996, s.471
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o Performans kriterlerinin belirlemek: Her oOrgiitiin performans kriterleri
mevcut kiiltlir yapisina gore sekillenir. Bu nedenle yoneticiler ve diger ¢alisanlarin orgiit

kiiltliriine uyabilme yetenekleri de bir degerlendirme faktoriidiir.

e Uygun yonetim seklini secmek: Orgiitiin kiiltiir yapisina uygun olarak
orgiitiin bir ydnetim sekli olusacaktir. Orgiitiin yonetiminde uygulanan yontemler drgiit

kiiltiirlinlin degisim yOniine paralel olarak degisim gosterecektir.

Orgiit kiiltiirii bunlarin yaninda ¢alisanlara bir kimlik hissi kazandirir ve
boylece orgiite olan baglhiliklarimi arttirir. Calisanlar orgiitiin degerlerini anladiklar
zaman yaptiklan isleri daha ¢ok severler boylece motivasyon gelisir ve baglilik artar.
Kiiltiir calisanlar icin bir anlam yaratan olgudur. Calisanlarin Orgiitsel faaliyetleri
yorumlayabilmeleri i¢in yontemler olusturur. kiiltiir 6rgiitsel degerleri kuvvetlendirir,
davranislarin sekillendirilmesi i¢in bir kontrol mekanizmasi olusturur davranislari

diizenleyen normlar da kiiltiiriin bir pargasidir.”*

1.16. ORGUT KULTURUNUN CESITLERI

Quinn, Orgiitiin denetim yodnelimli tepkileri ile i¢ ve dis odakli isleyis
bicimlerinin etkilesimi sonucunda asagida aciklanan birbirinden farkli dort orgiitsel

kiiltiiriin olustugunu ileri siirmektedir.**

Klan kiiltiirii; bir kisinin ¢alisma hayatindaki diger kisilerle dost iliskisinde
bulunmasi ile tanimlanabilir. Orgiit bir aile gibi, orgiit lideri ise bir rehber gibi

davranmaktadir. Bu tip drgiitlerde fikir birligi, katilma ve grup caligmasi 6nemlidir.

Adhokrasi kiiltiirii; girisimci, dinamik ve yaratict bir i ortami saglar.
Orgiitte yenilik¢ilik ve risk alma &nemlidir, deneme ve uygulama birbirini tamamlar.
Orgiit degisime hazir ve uzun vadede bilyiimeye yoneliktir. Bireysel girisimcilik ve

Ozgirliik cesaretlendirilir.

3 Nelson ve Quick, 1994, a.g.e., s.494
2 Celik, a.g.e., 5.24-25



22

Pazar kiiltiri; trin yonelimli Orgiitlerde goriiliir. Kazanma arzusu o6n
plandadir ve uzun vadede yarigsmaci etkinliklerle Slgiilebilir hedeflere 6nem verilir.

Basar1 pazar payinin artisi ile ol¢iiliir.

Hiyerarsi kiiltiirii; belli resmi kaliplar iginde bulunmay: saglar. Orgiitte
mevcut diizeni slrdiirmek ¢ok oOnemlidir. Uzun vadede verimlilik ve duraganlikla

ilgilenilir.

Bir diger orgiit kiiltiirii siniflandirmasi ise beyzbol takim, kliip, akademi ve

kale kiiltiirii seklindedir. Bu kiiltiir tiplerinin 6zellikleri asagidaki gibidir: >

Beyzbol Takimi Kiiltiirii’ne sahip orgiitler genelde girisimcileri, yenilikg¢ileri
ve risk almayi1 sevenleri ¢ekerler ve ¢alisanlara iirettiklerinin karsiligini1 6derler. Yiksek
performans genellikle yiiksek bir iicret veya benzer mali ddiiller ile 6nemli seviyede bir
ozerklik elde edilmesini saglar. Buna ragmen risk yiiksektir ve uzun dénemli giivenlik
yoktur. Yiiksek performans gosteren calisanlar daha iyi bir iicret veya pozisyon igin
baska bir sirkete kolayca gegebilmektedir. Bu tiir kiiltiirler daha ¢ok reklam ajanslari,

yatirim bankalari, avukatlik sirketleri ve yazilim gelistirme sirketlerinde goriiliir.

Kliip Kiiltiirii'nde yas ve tecrilbbe 6nemli bir yer tutar. Kliip kiiltiirline sahip
orgiitler kidemi odiillendirir, giivenli ve stirekli isttihdam saglar. Bu kiiltiir ayrica
baghlik sadakat ve uyumu da oOdiillendirir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerde genellikle
hiyerarsik bir yapi. Calisanlar genelde gen¢ yasta ise girip uzun siire c¢alisirlar. Bu

kiiltiire 6rnek sirketler ise bankalar, kamu isletmeleri, devlet isletmeleri ve ordudur.

Akademi Kiiltiirii’'ne sahip olan isletmeler ise ¢alisanlar1 genellikle kuliip
kiiltiirinde oldugu gibi gen¢ yasta ise alma ve daha sonra belirli gorevlerde
uzmanlastirmak icin egitme egilimindedir. Akademi kiiltiirii hizmetin siirekliligini,
fonksiyonel uzmanligr ve kurumsal zekayr 6n plana ¢ikarir. Bu kiiltirde hizli ¢ikis

yapanlarin da sans1 vardir, fakat ¢cogunlukla isini yapmay1 seven ve agir adimlarla

> Don Hellriegel, John W.Slocum,Jr., Richard W. Woodman, Organizational Behavior, 7.Baski, West
Publishing Co. ,USA, 1995, 5.465-466
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ylkselmek isteyen calisanlarin oldugu bir kiiltiirdiir. Akademi kiiltiiriine sahip

sirketlere, Coca-Cola, IBM, Procter&Gamble 6rnek olarak verilebilir.

Kale Kiiltiirii ise daha ¢ok hayatta kalmayla mesguldiir. Kale kiiltiiriine
sahip oOrgiitlerde ¢ok az ig giivencesi vardir ve iyi performans gosteren c¢alisanlarin
odiillendirilmesinde giicliikler yasanir. Bu tip orgiitler kii¢ciilme veya yeniden yapilanma
siirecinde olabilirler ve bu yeniden yapilanma siireci bir¢cok calisanin isten ¢ikarilmasi
ile sonuclanabilir. Kale kiiltiiriine sahip bir ¢ok 6rgiit daha dnceden diger {i¢ kiiltiirden
herhangi birine sahip isletmelerdir. Bu orgiitlere 6rnek olarak orman igletmeleri, oteller,

petrol isletmeleri, yayincilar, biiylik perakendeciler ve tekstil sirketleri verilebilir.

Incelenecek son kiiltiir siniflandirmas ise etkili (strenght), uygun (fit) ve

uyumlu (adaptive) kiiltiir seklindedir. Bu kiiltiir tiplerinin 6zellikleri asagidaki gibidir:>*

Etkili Kiiltiir yaklasiminda, orgiitiin performansini gelistirmek i¢in amaglara,
calisgan motivasyonuna ve Orgiit yapisina onem deren giicli bir orgiit kiiltlirliniin
performanst yiikseltecegi varsayilmaktadir. Etkili kiiltire sahip Orgiitler basariy1
yakaladiktan sonra, basar1 kiiltiirii daha da gili¢lendirmekte ve ¢ogunlukla kibirli, ise
odakli ve biirokratik bir hale donligmektedirler. Bunun sonucu olarak iist diizey
yoneticileri, yeni stratejik plan gereksinimlerini fark edememekte ve orgiit genelinde

degisime direng olabilmektedir.

Uygun Kiiltiir yaklasiminda, Orgiit kiiltlirlinlin i veya stratejiye gore
ayarlanmasi zorunludur. Ornegin; yavas gelisen endiistrilerde standardizasyon ve
planlama kiiltiirii iyi isleyebilirken, degiskenligi yiiksek ortamlarda ¢aligan internet
isletmelerinde uygun olmaz. Satig orgiitlerinde kisisel performans kiiltiir degerlidir, ama
kisiler takim halinde calistiklarinda 6rgiitiin performansi diismektedir. Bu orgiit kiiltiirii
yaklagiminda bir tane iyi kiiltiirden bahsedilemez. Kiiltiir ortama ve duruma uygunsa

performansi arttirir.

> Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational Behaviour, Fifth Edition, McGraww Hill, New
York, 2001, s.80-81
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Uyumlu Kiiltiir yaklagiminda, Orgiit kiiltiiriiniin = ¢evresel sartlarda
olusabilecek degisimlerin tahmin edilmesinde ve bu degisime uyum saglanmasinda
orgiitlere yardim ettigi kabul edilmektedir. Uyumlu kiiltiir kisisel hayat gibi, orgiitsel
hayat icin risk almay1 ve &n goriili davranmay1 zorunlu kilmaktadir. Uyeler tiim
problemleri tanimlamak ve uygulanabilir ¢oziimleri gerceklestirmek igin diger {iyelerin
cabalarim1 aktif olarak desteklemektedirler. Tiim iiyeler arasinda birbirine ve Orgiite
giiven duygusu paylasiimaktadir. Uyeler arasinda her tiirlii basariy1 elde etmek igin

heves ve heyecan vardir. Uyeler yaratici ve yenilikgidirler.

Bir c¢ok orgiit tam olarak su veya bu Kkiiltire sahip seklinde
degerlendirilemez. Baz1 orglitler bunlarin bir karisimi iken, bazi orgiitlerde de duruma

gore degisik kiiltiirler veya kiiltiirler arasinda bir geg¢is ortami bile olabilir.

1.17. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Orgiit kiiltiirii kavranm ve bunu ¢dziimlemede kullanilan analitik araglar,
cogu kez arastirmacilarin yaklasimlari ve caligma alanlarina gore degismektedir. Genel
olarak oOrgiit kiiltlirti, icerdigi unsurlari ayirmak amaciyla bir kag¢ temel boyutta

incelenmektedir.

Bu ayirimlarda ortak inang, deger, varsayim ve kanilar diisiinsel anlamda bir
boyutu olusturmaktadir. Ikinci temel boyut, drgiit i¢indeki davranis bigimleri, tavirlar
torenler vb. eylemleri igermektedir. Orgiitte kullanilan semboller, teknoloji (aletler,
arag, gerecler, mekan diizeni), liderler, kahramanlar gibi somut 6geler de bir baska

boyutta incelenmektedir.

Schein, orgiit kiiltiiri 6gelerini {i¢ dlizeyde incelemistir. Bunlar; goriilen ve
aciklanan diizeyde yer alan semboller ve uygulamalar, goriilen ve bilingli diizeyde yer

alan degerler ve kesin olarak kabul edilen, goriilmez ve bilincinde olunmayan diizeyde
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yer alan temel varsayimlardir.” S6z konusu kiiltiir diizeyleri Sekil 1.1°de goriilmekte

olup, asagidaki gibi a¢iklanabilir:>

Gozlemlenebilen kiiltiir (Yaratilanlar); kiiltiiriin, fiziksel ve sosyal calisma
ortamindaki sembol olarak yansimalarindan olusur. Kiiltiiriin en ¢ok goriilebilen ve
ulasilabilen seviyesidir. Semboller yardimiyla kiiltlirin ne anlama geldiginin
anlagilmasinda anahtar rol oynar. Gozlemlenebilen kiiltiir daha ¢ok kiiltiiriin gozle
goriilebilen yonlerini, teknolojisini, sanatlari, mitleri, sembolleri ve efsaneleri; yani
goriilebilen veya duyulabilen davranislart igerir. Baska bir deyisle gozlemlenebilen
kiltlir “islerin buralarda nasil yapildigin1” anlatir. Bunlar gruplarin gelistirdigi metotlar

olup yeni gelenlere 6gretilir.

Temel degerler; kiiltiiriin ikinci ve en derin seviyesidir. Orgiit iiyeleri igin
neyin iyi veya kotii oldugunu, neyin istenip istenmeyecegini, neyin yapilmasi veya
yapilmamasi gerektigini tamimlamakta ve davramslarin kaynagmi olusturmaktadir.’’
Degerler insanlarin bir araya gelmesinde oynadiklar1 kritik bir roliin yani sira kiiltlire
mensup ¢alisanlar i¢in kuvvetli bir motivasyon mekanizmasi saglar. Bir ¢cok danisman,
orgiitlerin ““ baskin ve tutarli bir grup paylasilan degerler” gelistirmesini 6nermektedir.
Buradaki “paylasilan™ terimi grubun bir biitiin oldugunu belirtmektedir. Belki tiim
calisanlar bu paylasilan degerleri kabul etmeyebilir fakat bu degerler onlara agiklanmis

ve ne kadar 6nemli olduklar1 vurgulanmistir.

Temel varsayimlar, inanglarin derinlerinde yer alir ve orgiit {iyelerinin
davranislarina, olaylar ve olgular1 nasil algilayacaklarina ve diistineceklerine iliskin yol
gosterir. Temel varsayimlar genelde kolaylikla fark edilmezler, ancak bir orgiitsel kriz

zamaninda yiizeye cikabilirler.

>* Ferda Erdem, isletme Kiiltiirii, Friedrich-Naumann Vakfi ve Akdeniz Unv., Ankara,1996, s.36-37.
%6 Debra L. Nelson, James C. Quick, Understanding Organizational Behavior, 2nd Edition, South-
Western Corp., Ohio, 2005, s.362.-367.

*7 Giilgiin, a.g.e., 5.259
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Kisisel davranislar
Torenler
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Sekil 1.1: Orgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri
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Gortilen fakat genellikle
¢Oziimlenemeyen diizey

En ¢ok farkinda
olunan diizey

Kesin olarak kabul
edilen, goriilmeyen ve
farkinda olunmayan
diizey

Kaynak: Nelson ve Quick, 2005, a.g.e., s.363.

Bir baska modelde ise oOrgiit kiiltiirii dinamik olarak tanimlanmaktadir.

Bunun sebebi ise varsayimlar, degerler, kiiltiirel olgular ve semboller dort kiiltiirel

siirecte etkilesmektedirler:™

Ortaya koyma: Kiiltlirel varsayimlar, orgiit elemanlarinin kavrama, algilama

ve duygularinda ortaya ¢ikar.

Gergeklestirme: Algilamalar, kavramalar ve duygular, somut olgulara

dontstiiriiliir. Kiiltiirel olgular adetler, torenler, mitler ve hikayeleri igerir

Sembolizasyon: Belirli kiiltiirel olgular 6zel sembolik 6nemler kazanir.

¥ Gordon, a.g.e., 5.472-473
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Yorumlama: Sembolizasyon siirecinin anlami orgiitiin i¢indeki ve disindaki

kisiler tarafinda belirlenir.

Kisaca, isletmenin kiiltiiriinii lireten ve yeni lyelere kiiltlirii 6greterek
stirekliligini saglayan unsurlar; degerler, varsayimlar, normlar, inanglar, hikayeler,

semboller, kahramanlar, adetler ve torenler olarak belirtilebilir.

1.17.1. Degerler

Degerler, insanlarin iginde bulunduklari durumlari, eylemleri, nesneleri
diger insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir. Kisaca iyi
ve kotli ayrimina temel olan alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmayi saglarlar.
Degerler daha ¢ok olani degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu
hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik, basar1 gibi arzulanan soyut davranis

bigimleridir.

Orgiitsel karakteri ve orgiitsel kimlik duygusunu anlamada 6nemli bir
belirleyici olan paylasilmis degerler c¢alisanlarin basarisini belirlemede ¢ok sik

bagvurulan bir dl¢iittiir.”

Degerlerle bir orgiitiin temel amaclari, idealleri standartlar1 yansitilmakta ve
bunlar orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢inde ¢esitli bicimlerde dile getirilmektedir.
Orgiitsel degerlerin kaynag: orgiit iiyelerinin, insan, ¢evre ve bu ikisinin etkilesimi
sonucu ortaya c¢ikan durumlara iligkin kabul edilen dogrularini olusturmaktadir.

Degerler kisaca orgiitte neyin énemli oldugunu gostermektedirler.

Tasidiklar1 vurgulara ve yonelimlere gore degerler asagidaki gibi bir

gruplanmaya tabi tutulmustur: ®

o Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklasimlar yoluyla gercekligin

kesfedilmesine biiyiik 6nem verirler.

* Celik, a.g.e., 5.48.
% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.34-35
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o Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.

o Estetik degerler: Bigim ve uyumun 0nemine yoneliktirler.

o Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iligkilere dair taginan degerlerdir.

. Politik degerler: Gli¢ kazanma ve etki alanin genisletilmesine onem veren
degerlerdir.

o Kutsal degerler: Rasyonel diinya disindaki olusumlar1 anlamaya ve acgiklamaya
yoneliktirler.

Paylasilan degerler, orgiitiin basarisi i¢in bireylerin gerceklestirmek zorunda
oldugu amag¢ birligini saglar. Paylasilan degerleri fazla olan Kkiiltiirlerin davranis
iizerinde etkileri giiglidiir ve yayilma hizlart fazladir.®' Paylasilan degerler rutin
faaliyetlerin degerli ve 6nemli hale gelmesine yardime1 olurlar, ayrica orgiitiin toplumun
onemli varsaydig1 degerlerine baglanmasini saglar ve rekabet avantaji igin ayricalikli bir

kaynak olusturur.

Orgiitlerde dogru olarak kabul edilen seyler yeni gelenlere de dgretilir ki
yeni gelenler bu tiir bir sorunla karsilastiklart zaman ne yapacaklarini bilsinler. Giiglii
kiiltlirlere sahip Orgiitlerin temelinde yatan genis ve derin bir sekilde paylasilan

degerlerdir.*?

Yapilan bir¢ok deneysel arastirma ile degerlerin bireysel ve orgiitsel basari
lizerine etkisi ortaya konmustur. Ornegin is gereklerinin ve &rgiit degerlerinin dogru
bicimde anlasilmasi kisilerin islerine uyumunu, islerinden tatmin diizeyini, Orglitsel
katim ve birligi artirmaktadir. Paylasilan degerler aracilifiyla istenen c¢alisma

davraniglarini ortaya koymay1 saglayacak zihinsel iligkiler kurulup gelistirilmektedir.

! Ahmet Kovanct, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil?, Sistem Yay., Istanbul, 2001, 150-152.
62 Schermerhorn ve dig., a.g.e., s.274
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Amerika’da yaklasik seksen isletmenin kiiltiirel ortamini inceleyen bir
arastirmada, basarili sirketlerde degerlere onem verildigi ve bu sirketlerin bazi temel

ozellikleri paylastiklar belirlenmistir. Buna gore basarili isletmeler:®
o Islerin nasil yiiriitiildiigiine iliskin acik ve kesin bir felsefeye sahiptirler.

o Yonetimler, temel degerleri orgiite iletmeye ve degisen ekonomik ortama ve is
ortamina uyum saglayabilmek i¢in degerleri yogurup sekillendirmeye biiyiik 6zen

gostermektedirler.

o En alt kademedeki gorevliden yonetimin en iist diizeyine kadar isletme i¢in

calisan herkes bu degerleri bilmekte ve paylagsmaktadir.

. Degerler diger unsurlara gore daha giivenilir ve daha kolay belirlenebilir

niteliklidir.

Orgiit iginde insanlara yaptiklari bir isin ya da sahip olduklari bir tavrin
sebebi soruldugunda genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere ulasilmaktadir.
Ornegin acik kapr politikas1 uygulayan bir sirkette kisiler gergekten istedikleri zaman
tistleri ile gorisebiliyorlarsa bu ortamda iletisimin 6neminden ve bir deger olarak

varligindan s6z edilebilir.

1.17.2.  Varsayimlar

Birgok orgiit kiiltiiriinde, ¢alisanlarin tamami tarafindan bilinen “bizler
farkliy1z”, “bizler su konularda iyiyiz”, “bizim biiyiilk bir potansiyelimiz var” gibi
anlayislar vardir. Yine bir ¢cok kidemli yonetici ¢ok iyi hizmetkarlar olduklar1 veya
yenilik¢i olduklarina dair genel varsayimlari paylasirlar. Bu ve bunun gibi anlayislarin

temelinde yonetim felsefesi yatmaktadir.

Yonetim felsefesi amaglarla ilgili konularla isbirligi icindeki konular
arasinda baglantilar kurup sirketin islerini nasil yonetecegi ile ilgili genel yollar ortaya

cikarir. Tyi gelistirilmis bir yonetim felsefesi dnemlidir ¢iinkii; drgiitteki tiim ¢alisanlar

5 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., .35
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icin genel olarak anlagilan sinirlar olusturur, yeni ve alistilmamis durumlara nasil
yaklagilmasi gerektigi ile ilgili istikrarli yollar belirler ve basariya giden yolu gostererek

bireylerin bir arada olmasini saglar.

Yonetim felsefesinin elemanlart mutlaka bir girket planinda, is felsefesinin
taniminda veya hedefler dizisinde bicimsel olarak yazili bir sekilde belirtilmelidir.
Ciinkii iy1 gelistirilmis bir yonetim felsefesinin temelinde bu bilinen fakat yazil

olmayan esaslarin yazili hale getirilmesi yatar.**

Belirli kiiltiirel unsurlara sahip olabilecek kadar bir ortak ge¢misi olan
orgiitlerde insanlarin tavirlarini dolayisiyla da giinliik eylemlerinin somut sonuglarini

etkileyen en gii¢lii kiiltiirel unsurlardan biri de yine varsayimlardir.

Varsayimlar orgiitii olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan Orgiitteki
insan unsuru, Orgiitsel ve dis cevresel sorunlar, insan iligkileri ve eylemi ile biitiin
bunlara iliskin ger¢cek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlar1 icermektedir. Bu
yorumlar zamanin mekanin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin yapilis bigimlerinde
somutlasmaktadir. Varsayimlarin en énemli 6zelligi ise tartismaya acik olmamalar1 ve

sorgusuzca kabul edilmeleridir.

Varsayimmlar kisi ya da gruplar i¢cin davranma diisiinme hatta hissetme
siireclerinin referans ¢evrelerini olusturan biling dis1 diizeye itilmis varolma ilkelerine
isaret etmektedirler. insanlarin dis gevreyle iligkilerinde kesfettikleri sorun ¢ézme ve
ihtiyag karsilama bi¢imleri uzun zaman dilimleri iginde gecerliligini kanitladiktan sonra
cevreyle iliski kurmanin tek dogal bigimi olarak kabul edilmekte ve biling digina itilerek
insan diisiincesinin sorgulama alanindan c¢ekilmektedir. Bdylece varsayimlar

olugmaktadir. ©°

Varsayimlarin degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahip olmasi

ve zaman ic¢inde kazandiklar1 gegerlilik ile degerleri de ydnlendiren yapisi kiiltiirel

6 Schermerhorn ve dig., a.g.e., s.275
6 Celik, a.g.e., 5.47-48.
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degisimde bu unsurlar1 6nemli bir direnis alani haline getirmektedir. Bu nedenle

kiltiirel degisimde temel varsayimlarin ¢ok iyi analiz edilmesine ihtiyag vardir.

1.17.3. Normlar

Normlar dogru yanlis ayrimiyla ilgili davranis beklentileridir ve Orgiit
kiltlirii i¢inde uyulmasi gereken ¢alisma kosullarina isaret etmektedirler. Bir isletmede
hangi tiir ¢alisma davraniglarinin onaylandigi ya da onaylanmadigi o isletmenin ¢alisma
normlarina iligkin bilgi vermektedir. Normlar, degerler sistemine bagli olarak her
toplumda bireylere yol gosteren dogru ve yanlisi olumlu ve olumsuzu belirleyen
kurallar, standartlar ve fikirler biitiinii biciminde ortaya ¢ikmaktadir. Norm ve deger
arasindaki fark degerlerin soyut kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin

ve yol gosterici olmasidir.

Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar bigiminde ifade edilirler.
Kimi zaman acikga dile getirilmezler, yazili degildirler ancak orgiit {iyelerinin davranis
bicimleri lizerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Normlar calisanlardan beklenen rolleri
belirleyip yapilmasini onayladigi gibi calisanlardan haksiz yere istenecek rolleri de

engeller. Boylece ¢alisanlarin hangi rolleri oynayip hangisini oynamayacag: belirlenir. *°

1.17.4. inanclar

Gegmiste ve simdi gercegin ne olduguna iliskin bireysel bilgilerden
olusmaktadirlar. Inanglar bireylerin sosyal gergekleri nasil anlamlandirdigin1 gosterirler.
Ancak burada kisisel 6zelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi séz konusudur. Ornegin
kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda, bireylerin inanci daha ¢ok gelecegin

planlanamayacagi ve denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de

etkisinin olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan

5 A.g.e., s.50.
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gelen cok kiiltiirlii is giicliniin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal
kesimlerin kiiltiirel yapilarin1 analiz etmelerini ve tanimlamalarini gerektirmektedir.
Ciinkli bireylerin tasiyip getirdigi inanglar, ise iliskin tavirlarini, davraniglarini ve

orgiitsel iligkileri etkilemektedir.”’

1.17.5. Hikayeler

Orgiitler kazananlar, kaybedenler, basarilar ve basarisizliklarla ilgili bir gok
hikayeyi i¢lerinde barindirirlar. Belki de bu hikayeler icinde en 6nemli olanlar sirketin
nasil kurulduguna dair olanlardir. Bu kurulus hikayesi genellikle savasg1 bir girisimcinin
kahramansal cabalarindan cikarilan dersleri igerirler. Genellikle bu savasg1 girisimci
giinlimiizde dahi sirkete yon veren vizyonu olusturan kisidir. Bu hikaye 6yle bir sekilde
sislenerek giiniimiize kadar gelmistir ki, o artik bir destan olmustur. Bu destanlar ¢ok
onemlidir, ¢iinkii yeni gelenlere orgiitiin ger¢gek misyonunu, nasil calisildigini ve

bireylerin 6rgiite nasil uyum saglayabileceklerini belirtirler.®®

Ayrica hikayeler kiiltiirel degerleri ve normlar1 hatirlatarak aktarimi ve
paylasimi saglarlar. Orgiit iiyeleri dykiilerden bahsedip bunlarin aktardigi mesajlari
diisiindiikge, bu Oykiilerin temsil ettii kavramlarin ve kiiltiirel 6gelerin akilda kalmasi

da kolaylagsmaktadir.

1.17.6. Semboller

Baz1 sirketler iist yoneticilerine 6zel limuzinler kiralamakta, gerektiginde
sirket jetlerini emirlerine vermekte, bazilar1 ise kisiye 0Ozel bir araba vermekte,
gerektiginde iyi bir havayolundan birinci sinif bir bilet ayirtmaktadir. Bu ve bunun gibi
konular sembollere O6rnek olarak gosterilebilir. Bunlarin yani sira ofislerin diizeni,

dosemeleri, giysiler gibi seyler de sembollere 6rnektir. Bu semboller kimin énemli olup

57 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.36-37
% Schermerhorn ve dig., a.g.e., s.272
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olmadigi, yoneticilerin ne kadar esitlik istedikleri ve uygun olan davranislarin neler

oldugu gibi konularda ipucu olmaktadir.”’

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne ya da davranisi
kullanmak yo6netim siireci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj iletmeyi ve

ortak degerler gelistirmeyi saglayan 6nemli bir arag olabilmektedir.”

1.17.7. Kahramanlar

Kahramanlar orgiitiin degerlerini ve kiiltlirtini kisiliklerinde somutlastiran
kisilerdir. Orgiit icinde her iiyenin bireysel performansim &rnek aldigi kisiler olan

kahramanlar ayni zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler.””

Bir kahraman olarak goriilen bir yonetici orgiit kiiltiiriinii gii¢lendirici etki
yapacaktir. Bir rol modeli olarak, sembolize ederek ve boylece orgiitii dis diinyaya
tanitarak, bu kahramanlar oOrgiitiin 6zel niteliklerini ortaya c¢ikarir, performans
standartlarin1 belirler, ¢alisanlar1 motive eder ve basariy1 daha insancil ve ulasilabilir

hale getirirler.”

1.17.8. Adetler ve Torenler

Bir orgiitiin kiiltlirtinlin goriilebilen en 6nemli elemanlarindan biri de adetler
ve torenlerdir. Adetler orgiit ¢alisanlarinin davraniglar1 ve anlayislarini etkilemek igin
6zel zamanlarda kullamlan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir.”® Bu gibi tdrenler drgiit
kiiltiirline, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle katkida bulunurlar.

Ornegin yirmi bes yil galisnus bir kisiye verilen bir kravat ignesi isletmenin sadakate

% Robbins, a.g.e., s.698

70 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., .38
T A.g.e.,s. 38

2 Gordon, a.g.e., s.476

3 Shermerhorn ve dig., a.g.e., s.273
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verdigi onemi gosterir. Boylece yeni gelen kisilere de orgiitiin nelere deger verdigi gibi

konularda yardimei olmus olur.”

1.18. ORGUTSEL SOSYALLESME

Orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi igin orgiitsel ve bireysel tutum ve
degerlerin uzlastirilmasi siirecine oOrgiitsel sosyallesme adi verilir. Sosyallestirme

slirecinin temel amaci ¢alisan1 orgiitiin verimli ve etkin bir iiyesi haline getirmektir.

Orgiitsel sosyalizasyon, drgiitlerin yeni ¢alisanlari kiiltiire katabilmeleri i¢in
kullandiklar1 sistematik bir siirectir. Sosyalizasyon teriminin genel manasi, bir
toplumdaki yagh {yelerin, gen¢ iiyelerin o toplumda daha iyi islev gérmesi ig¢in
toplumsal ustalik ve bilgilerini bu geng iiyelere aktarmasidir. Orgiitsel sosyalizasyon da
ayni anlama sahiptir; kidemli yoneticilerin igse yeni giren c¢alisanlara kiiltiirii aktarmasi,
boylece oOrgiit icindeki gorev ve rollerin daha etkin bir sekilde gerceklestirilmesini

saglamaktir.

Sosyalizasyon sayesinde ise yeni girenler orgiitte islerin nasil yiiridiigiinii
daha iyi anlayabilirler. Bunun i¢inde grup halinde calismay1 6grenme, boliimsel ve
orgiitsel degerleri kavrama, kurallar, prosediirler ve normlar1 6grenme, is ve sosyal
iligkileri gelistirme ve yeni iglerini gerceklestirebilmek i¢in yetenek ve bilgilerini nasil
gelistireceklerini dgrenmek vardir.”® Toplam yedi adimdan olusan sosyalizasyon siireci,

Sekil 1.2°de akis semasi seklinde gosterilmistir:

Adim 1: Giris seviyesindeki elemanlarin dogru se¢imi: Standart prosediirler
kullanilarak, istenen performans seviyesini yakalayabilecek elemanlarin segimi
yapilmaya c¢alisilir. Burada 6zel egitimli kisiler tarafindan yapilan miilakatlar sonunda

adaylarin, kisilikleri ve kisisel degerlerinin Orgiit kiiltiirline uyup uymayacagi

™ Gordon, a.g.e., s.476
7 Celik, a.g.e., 5.55.
76 Hellriegel ve dig., a.g.e., 5.485
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anlasilmaya c¢alisilir. Yapilan aragtirmalar gostermistir ki kiiltiir hakkinda gergekei bir

ongoriiye sahip kisiler islerinde daha basarili olmaktadir.”’

Adim 2: Ise yerlestirme: Yeni personel segildikten sonra, bu kisilere bir
takim onceden planlanmis deneyimler yasatilir, bdylece bu kisilerin orgiitiin degerlerini
ve normlarmi kabul edip edemeyecekleri anlasilmaya calisilir. Ornegin giiclii kiiltiirii
olan bir ¢ok isletme yeni elemanlarin1 yapabileceklerinden daha fazla is vermek yoluyla
onlar1 denerler. Bu deneyimlerin amact yeni gelene ne kadar iyi olursa olsun bu orgiit
icinde daha higbir sey oldugunu anlatmaya calismaktir. Boylece bu kisiler zamanla
calisma arkadaglarina daha fazla yakinlagsmaya baslayacaklardir. Bu olaya daha cok

kampus hayatinin baslarinda ve askerlik egitimi sirasinda rastlanmaktadir. ™

Adim 3: Iste ustalasma: Baslangictaki kiiltiir soku atlatildiktan sonraki adim
kisinin isinde ustalagsmaya baslamasidir. Bu da iy1 hazirlanmis egitim programlar1 ve
saha deneyimleri ile gergeklesebilecek bir olgudur. Ornegin IBM pazarlama
elemanlarmi altt yil sliren bir programa tabi tutmaktadir. Kisi kariyer yolunda
ilerledikg¢e performansi degerlendirilmekte ve gereken zamanlarda ek sorumluluklar

verilmektedir.

Adim 4: Performansin olgiilmesi ve ddiillendirilmesi: Sosyalizasyon
stirecinde bir sonraki adim ise titiz bir sekilde yapilan ¢alismalarin degerlendirilmesi ve
bireysel performansin ddiillendirilmesidir. Bu sistemler, tutarl, ayrintili ve igin rekabet
yoniline daha cok odaklanan sistemlerdir. Belirli kritik basar1 faktorleri belirlenerek
ozellikle bunlara bakilir. Ornegin Procter&Gamble’da; hacmi ve kari yiikseltme ile

isteki tatmini ve verimliligi arttiracak degisiklikler yapma faktorleri Snemlidir. 7

Adim 5: Onemli degerlere baghlik: Bu adimda en énemli unsur isletmenin
onemli saydig1 degerlere bagliliktir. Bu degerlerin tanimlanmasi yardimiyla kisiler 6rgiit

tiyesi olmakla yaptiklar kisisel fedakarliklarin1 daha iyi uzlastirirlar. Bu sekilde orgiite

77 Ahmet Hakan Yiiksel, “Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Uzerine Etkisi ve Aract Kurum Personeli
Uzerine Bir arastirma” Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istranbul Unv. SBE, Istanbul, 2002 ,s.41.
8 Luthans, a.g.e., s.570

7 A.g.e.,s.571
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giivenmeyi Ogrenirler. Is i¢inde katlanilmas1 gereken uzun calisma saatleri, fazla mesai
yapilan hafta sonlari, patronlar, adil olmayan elestiriler, atamalar ve rotasyonlar olabilir.
Bu degerler sayesinde bu tiir olgularin iistesinden gelebilmek i¢in daha insancil degerler

olan, topluma daha iyi iiriin ve hizmetlerle hizmet etmek 6n plana ¢ikar.
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Sekil 1.2: Orgiitsel Sosyallesme

Kaynak: Celik, a.g.e., s.57
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Adim 6. Hikaye ve gelenekleri gii¢lendirmek: Bir sonraki adimda hikaye ve
gelenekleri giiclendirmek vardir. Hikayeleri siirekli glindemde tutmak orgiit kiiltliriini
stirekli hatirlatmak ve islerin nasil yapildig1 hakkinda bilgi vermek agisinda énemlidir.
Bu gibi kavramlar sayesinde ahlaki degerlerin her zaman daha 6nemli oldugu veya
miisteri memnuniyeti i¢in her seyin yapilmasi gerektigi gibi dersler yeni gelenlere

verilmeye ¢aligilir.

Adim 7: Taminmak ve yiikselmek: Siirecin en son asamasi ise islerini iyi
yapan ve yeni gelecekler i¢cin bir rol modeli olabilecek bireylerin taninmasi ve
odiillendirilmesidir. Bu gibi kisilerin ortaya konmasi ile diger ¢alisanlarin da bu kisileri
takip etmesi istenir. Rol modelleri, giiclii kiiltiirlerde egitim programlarinin en énemli

sathalarindan biri olarak kabul edilir.

Orgiitsel sosyalizasyon siirecinden basar1 ile gecen yeni ¢alisanlar daha
yiiksek performans gosterecek, daha iyi bir is tatmini olacak ve orgiitte kalma istekleri
artacaktir. Bunun yaninda oOrgiite yiiksek derecede baglilik da yine bu siirecin 6nemli
getirilerindendir. Ayrica yine bu siire¢ sayesinde kisiler kendi bilgi ve kisiliklerini

orgiite uygun bir hale getirmislerdir. *

1.19. ORGUT KULTURU IiLE iLGILi YAKLASIMLAR

Orgiit kiiltiiriiniin sistematik analizi Modern Yonetim teorileri ger¢evesinde
s0z konusudur. Bu cercevede oOrgiit ile kiiltiir arasindaki iliskilerin yonetim anlayislari,
orgiitsel yapi, yonetsel uygulamalar ve orgiitsel performans agilarindan tartigilmaktadir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili modern yaklasimlar; karsilastirmali yonetim yaklasimi,
durumsallik yaklagimi ve kiiltiirii 6rgiitiin kendisi olarak goren yaklagimlar olmak tizere

{i¢ ana baglik altinda incelenebilir.”!

80 Nelson ve Quick, 1994, a.g.e., s.502
8! Eren, a.g.e., s.139-142.
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1.19.1. Karsilastirmah Yonetim Yaklasiminda Orgiit Kiiltiri

Karsilagtirmali1 orgiit yaklagimi orgiit kiiltliriinii, orgiitiin disinda olan ve
oOrgiitiin temel inan¢ ve degerlerini etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir.
Bagimsiz bir degisken olan kiiltiir, orgiite iiyeleri yoluyla aktarilmakta ve iiyelerin
tutum ve davranis bicimleri aracilig1 ile ortaya ¢ikmaktadir.** Bu yaklasima gore kiiltiir,
ortamin bir pargast durumunda olup Orgiit icindeki davranis kaliplarini belirleyen bir
giictlir. Dolayisiyla bir orgiit yapisim1 olusturan is yapma usulleri ve ydnetsel

diizenlemeler bu giiciin etkisi ile sekillenir.

1.19.2. Durumsalbk Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Durumsallik yaklagiminda ise, kiiltiir, orgiitiin icinde olan bir degisken
olarak ele alinmakta ve orgiit icinde gelistirilmis inang¢ ve deger yargilarindan olustugu
kabul edilmektedir. Bu yaklasima gore orgiitler, bir taraftan mal ve hizmet iiretirken,
diger taraftan kendi kiiltiirlerini de kendi iglerinde iiretmektedirler.® Orgiit icinde
olusan bu kiiltiiriin yaratilmasinda o6rgiit yapisi, biiyiikliigii, kullanilan teknoloji, liderlik
bicimi gibi hususlar etkili olmaktadir. Daha 06zgiin bir ifade ile kiiltlir, i¢inde

bulunuldugu kosullarin ve iliskilerin olusturdugu bir olgu olarak goriilmektedir.

1.19.3.  Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Goren Yaklasimlar

Bu yaklagim kiiltiirii, 6rgiitiin biitlin pargalarini i¢ine aldigi i¢in bir degisken
olarak kabul etmez.® Kiiltiir, orgiitin yapisal ve sosyal ogeleri ile biitiinlesmis
oldugundan, kiiltiirii incelerken 6rgiit yapisina iliskin tanimlamalardan yararlamir.*® Bu

yaklagim kendi i¢inde ii¢ ayr1 model olarak ele alinabilir. 86

82 Benjamin Schneider, Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco, 1990, s.321.
 Ayhan Kemal, “Isletmelerdeki Orgiit Kiiltiiriiniin, Toplam Kalite Yonetimine Yatkmlhgi Agisindan
Degerlendirilmesi” Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Unv. izmir, 2002, s.8.

8 Schneider, a.g.e., s.323.

% Nermin Uygug, “Orgiit Kiiltiiriiniin Olgiilmesi:Bir Olcek Gelistirme Denemesi”, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, Nevsehir, 2000, s.386.

% Eren, a.g.e., s.141-142.
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Orgiitsel Oziimleme Yaklasimi’nda kiiltiir, orgiit {iyeleri tarafindan
paylasilan Oziimsemeler veya bilgi ve inang sistemlerinden olusur. S6z konusu
Oziimsemeler, deger yargilari ve inang sistemleri ile bireylerin kendi diinyalarini ve
icinde caligtiklar1 Orgiit yapilarin1 ve davranis bigimlerini ortaya koyar. Bu yaklasima
gore Orgiit tiyeleri sadece hareket eden, belli bir davranig ve tutum sergileyen canlilar
olmayip, aynt zamanda diislinen, iletisimde bulunan, paylasan, iliski kuran ve akil
yiiriiten varliklardir. Orgiit ise bir bilgi ve bilgi yonetimi sistemidir. Bilginin erisim ve

paylasiminin yiiksek olmasi durumunda giiglii bir orgiit kiiltiirii olugabilmektedir.

Orgiitsel Sembolizm Yaklasimi’'nda orgiit, tipki bir toplum gibi, ortak
semboller ve ifadeler sistemidir. Orgiit iiyelerinin deneyim ve yorumlarmin olusturdugu
kiiltiirel bir ortam iste bu semboller ve ifade bigimleri sayesinde miimkiin olmaktadir.
Bu yaklagimin temelinde, Orgiit bireylerinin ortami yorumlama bigimleri ve bu

konudaki tecriibelerinin davraniglarina yansimasi yatmaktadir.

Yapisal / Psikodinamik Yaklasim’da orgiit kiiltiirli, insanin beyni ile yarattigi
belirgin sosyal diizenlemelerin, birbirine bagdastirdigi bicimlerin olusmasidir. Yiizeyde
goriinen olusumlarin arkasinda insanin biling altinin yarattig1 diislince kaliplar1 vardir ve
yilizeydekiler kiiltiirle ilgili yaniltict izlenimler verebilir. Burada orgiit, hedefe yonelik
problem ¢6zmeye yarayan bir ara¢ olmaktan ¢ok, bir nevi beseri bir yapidir. Orgiitsel
yapt ise bu beseri yapinin oOzelliklerine uygun olarak bicimlenecek, onun maddi

goriiniimiinii olusturacaktir.

1.20. ORGUT KULTURU MODELLERI

Bir¢ok arastirmaci inceledikleri orgiitlerde, degisik ¢evre sartlarina ve orgiit
yapilarina gore sekillenmis Orgiit kiiltiirlerinin oldugunu tespit etmislerdir. Cevre
kosullarinin Orgiit lizerindeki etkisine veya Orgiit yapisini olusturan hiyerarsi, yetki,
haberlesme, kontrol gibi mekanizmalarin kullanilma sekline ve derecesine gore pek ¢ok
orgiitiin degisik kiiltiirlere sahip olduklarin1 kesfeden arastirmacilar, incelemede
bulunduklar kriterlere gore kendi modellerini olusturmuslardir. Bu modellerden bazilari

asagida agiklanmaktadir.
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1.20.1. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy isimli iki arastirmaci ¢evre ve Orgiit kiiltiirii arasindaki
iliskileri iki boyutlu degisken lizerinde dort degisik kiiltiir bigimi olusturarak izah
etmektedirler. Bu degiskenlerden birincisi, isletmelerin stratejik kararlarina iliskin
cevresel belirsizlik derecesi, ikincisi ise, kararin basaris1 konusunda isletmenin ¢evreden

aldig1 geri beslemenin hizidir.”’

Sert Erkek, Maco Kiiltiirii'ni benimseyen oOrgiitler, cevresel belirsizlik
derecesinin yiiksek, dolayisiyla yliksek riskli kararlar verilen ve geri beslemenin hizli
oldugu cevresel kosullarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir orgiitler yiiksek riskli kararlardan
cekinmez ve kararlarin sonuglarin1 hemen alirlar. Bu yiizden, kavgaya tutusan ve hemen
netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir. Bu kiiltiirii uygulayan isletmeler reklama,
davetlere ve danismanliga 6nem verirler. Bu tiir kiiltiirde bireysel basarilar 6nemlidir,
gruplara veya takimlara 6nem verilmez, risk alabilen calisanlar el iistiinde tutulur, uzun

donemli planlar yerine kisa donemli basarilara ¢ok daha fazla 6nem verilir.

Stki Calig / Sert Oyna Kiiltiirii, risk seviyesi diisiik ve geri bildirimin hizinin
ylksek oldugu pazar ortamlarinda goriiliir. Bu tiir kiiltiire sahip oOrgiitlerde, alinan
kararlarin risk derecesi diisiik dolayisiyla getirileri de diisiiktiir. Bu nedenle bu
orgiitlerde siirekli olarak siki calisarak ayakta kalma felsefesi hakimdir, takimlar halinde
ve organize bi¢cimde ¢aligmaya 6nem verilir. Siki ¢aligmanin ve takim ¢aligsmasinin her
tiirlii engeli asacagina dair bir inang vardir. Bu tiir 6rgiitlerde monotonluk, hantallik gibi
durumlar basarisizliga neden olur ve bu nedenle bdyle durumlarda yaratici, dinamik ve
heyecan katacak yeni iiyeleri kiiltiir i¢cine almak ve heyecanimi ve yaraticiligini
kaybeden tiiyeleri kiiltiir disina g¢ikarmak egilimi vardir. Zira, canlilik ve heyecan
sayesinde dis cevrede basarili olabilmek ve rekabet edebilmek icin gerekli olan sert
oynayabilme giicii korunmus olur. Bu tiir kiiltiir genellikle moda, bilgisayar, emlak,

pazarlama ve fast-food isletmelerinde goriilmektedir.

%7 Eren, a.g.e., s.152-155.
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Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii, riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diisiik
olan pazar ortamlarinda goriiliir. Bu tiir kiiltire sahip orgiitler, biiyiik miktarlarda para
ve zaman yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyette bulunurlar ve yatirimin basarili olup
olmadigini anlamak i¢in yillarca beklemeleri gerekir. Bu tiir kiiltlire sahip Orgiitlerde
uzmanliga ve tecriibbeye ¢ok deger verilir, kahramanlar, uzun zamandir bu iste

calisanlardir. Karar verme yavastir ve uzlagsma gerektirir.

Petrol endiistrisi ve NASA'y1 da iceren uzay endiistrisi bu tiir kiiltlirlerin
gelismesine iyi birer 6rnektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir
ucak tasarlamak gelistirmek ve satmaya caligmak biiylik miktarlarda para ve ¢ok fazla
sabir gerektirir. Ilag ve kimya endiistrileri de benzer &zelliktedir. Isletmeler Ar-Ge'ye
biiyiik yatirimlar yaparlar ve iiriinlerini piyasaya sunmadan 6nce uzun yillar test etmek

zorundadirlar.®®

Stire¢ Kiiltiirii, belirsizlik derecesinin diisiik ve geri bildirim hizinin da
yavag oldugu pazarlarda faaliyet gosteren Orgiitlerin kiiltiiriidiir. Sonuglar1 ve getiriyi
Olcmek zordur, bu ylizden ¢alisanlar kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina
konsantre olurlar. Burada, yoneticinin isin nasil yapilacagina iliskin belirledikleri
prosediirlere biiyiik 6nem verilir ve bu prosediirler izlenir. Bu tiir isletmeler genellikle,

bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir.*’

Bu tiir kiiltiire sahip orgiitlerde ayrintiya ve kagit calismasina biiylik 6nem
verilir, biitlinciilik, uygunluk, standartlar Onemlidir. Teftis ve denetim genel
torenlerdendir. Unvanlar ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir. Ayakta
kalanlar, sistem i¢inde kalma ve itilaftan kacinma egilimde olanlardir. Sisteme karsi
gelen ve kaybeden insanlarla ilgili hikayeler vardir. Universitelerin brosiirlerinde
goriilen sarmasikla kapli bina resimleri de siire¢ kiiltiiriiniin 6zelliklerini yani, ¢ekici,

fonksiyonel, tarihi ve uzun zamandir orada oldugunu vurgular.”

8 H. Joseph Reitz, Behavior in Organizations, 3" Ed., Irwin Inc., U.S.A, 1987, s.551.
% Richard L. Daft, Management, 2" Ed., The Dryden Press, U.S.A, 1991, 5.82.
% Reitz, a.g.e., 5.552.
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Isletmeler, bu kiiltiirlerden sadece birine sahip olabilir diyemeyiz. Orgiit
yapisinda degisik alt kiiltiirler karma sekilde yer alabilir. Ornegin, bir isletmenin
pazarlama boliimiinde ¢ok calis sert oyna kiiltiiri hakimken, Ar-Ge boliimiinde sirketin
lizerine bahse gir kiiltlirii egemen olabilir. Ancak isletmenin i¢inde bulundugu sektore
gore bunlardan bir tanesinin daha baskin oldugu bir gergektir. Isletme fonksiyonlarmin
nitelikleri ¢ok c¢esitli kiiltiirler gerektiriyorsa oOrgiitsel kiltiir yapilarmi isletme
fonksiyonlarinin geregi ve oOzelliklerine gore farkli olusturup birbirleri ile koordine

etmelidir.”!

1.20.2. Handy Modeli

Handy, bir psikolog olan Harrison'in g¢aligmalarina dayanarak asagida

aciklanan dort degisik Srgiit kiiltiirii tipi oldugunu ileri siirmiistiir:*>

Gii¢ Kiiltiirii: Pek cok kiigiik isletme merkezilesmis gii¢ kiltliriini
kullanmaktadir. Bu sanki bir aga hiikmeden Oriimcek gibidir. Ag icindeki her sey
merkezi giic kaynagina baghdir. Gii¢ merkezi bir birimden yada gruptan yayilir.
Bireylerin karar verme yetkileri yoktur. Bir uzman veya fonksiyonel yapi1 olabilir ama
merkezden gelen miidahaleler ile merkezi kontrol saglanir. Orgiit merkezi giiciin
yetenegine ve muhakemesine baglidir. Eger bu zayif ise Orgiit sorunlar yasar. Gii¢
orgiitii biiylidiikce, eger merkezin miidahale edici ve koordinasyon saglayici roliinii
sirdiirmesi  olanaksizlagiyorsa merkezi kiiltiir pargalanir. Olusan biiylik Orgiit
boliimlemeye ihtiya¢ duyabilir. Bu Kkiiltiirde bireyler gii¢ yonelimli oldugu siirece

basarili olurlar.

Rol Kiiltiirii: Genellikle biirokrasi olarak bilinir. Temel taslar1 olan
departmanlar fonksiyonlar1 ve uzmanliklar1 temsil eder. Departmanlar i¢i ve arasi
caligmalar, prosediirler, rol tanimlari ve yetki tanimlar1 ile kontrol edilmektedir.
Haberlesme yapilari, sistem ve irilinler iyi tanimlanmigtir. Siireg ile ilgili kararlar ve

catigmalarin ¢ozlimleri i¢in mekanizmalar ve kurallar vardir. koordinasyon tepe

°! Eren, a.g.e., s.155.
%2 Charles Handy, Understanding Organizations, 4th edition, Penguin Books, London, 1993, 5.183-191.
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yonetimindedir. Kisiler, fonksiyonlar1 yerine getirebilme yeteneklerine gore rollere

atanirlar.

Rol kiiltiir baskin olan orgiitler, giivenilirlik ve kestirilebilirlik sunar, fakat
yapilar1 katr oldugundan degisime ¢abuk uyum saglayamazlar.”” Orgiit iiyelerinden
rollerinin {izerinde performans beklenmez. Rol kiiltiiri nispeten durgun gevrelerde
gelisme egilimindedir. Tahmin edilebilirlik, standardizasyon ve siireklilige 6nem verilir.
Bu kiiltiirde c¢alisanlarin isinde risk yoktur ve her sey 6nceden bellidir. Gii¢ bireylerde
degil pozisyonlardadir. Genellikle biirokrasinin yogun oldugu bankalarda, sigorta

sirketlerinde ve resmi kuruluglarda goriiliir.

Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiirii bir ag igerisindeki kiiclik deliklerde yer alan
hiicrelerin olusturdugu bir kiiltiir olarak diisiinebiliriz. Orgiit, bir projeyi yiiriitmek igin
birlikte calisan kiiclik orgiitler seklindeki takimlardan olugmaktadir. Degisen veya
stirekli takimlardan olusan proje yonelimli matris Orgiitler bu tiir orgiitlerdendir. Bu
orgiitlerde, Islerin yapilmasina ve sonuglara dnem verilir. Hangi seviyede bir araya
getirilmis olursa olsun dogru kisilere kaynaklar ve karar verme yetkisi verilir. Calisanlar

islerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle giiclendirilmistir.

Gorevlerde, takim olusturmada ve is iliskilerinde statiiden ¢ok yeterlilik
aranir. Takim kiltiirii esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar belirli amaclar
dogrultusunda olusturulurlar. Takim olusturma, projenin seviyesine gore degisir. Takim
esnektir ve ¢evreye karsi hassastir. Miisteriye cevap verebilme &nemlidir. Olgek
ekonomilerindeki zorluklar, bilginin paylasilmasinda ve koordinasyonda bilgisayar

iletigimi ve bilgi sistemlerinin kullanilmasiyla kolaylasir.

Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde merkezi nokta bireydir. Eger bir yap1 varsa, bu
bireylere hizmet i¢in vardir. Eger bireylerden olugan bir grup kendi islerini yapmak i¢in
bir ofiste bir araya gelmeye karar vermislerse bu birey kiltiiriidiir. Bu kiiltiir sadece
oradaki insanlar icin vardir baska bir ama¢ tasimaz. Calisanlarin nasil c¢alisacaklari

konusunda kendi degerleri vardir. Orgiit igindeki pozisyonunu yitirmemek igin ne

% Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglilik, Nobel Yay., Ankara, 2000, s.144.
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yapmasi gerekiyorsa yapan uzman, esasinda orgiitii kendi kariyeri ve 6zel istekleri i¢in
kullanabilecegi bir yap1 olarak goriir. Bu tiir kiiltiirlere 6rnek olarak bazi danismanlik

isletmeleri ve avukatlar odasi verilebilir.

1.20.3. Kilmann Modeli

Kilmann orgiit kiiltiiriinliin gorevini, her seyi harekete gegiren sosyal bir
enerji olarak tamimlar. Kiiltliriin islevi calisanlarin giinlikk olarak yaptigi islerde
rahatlikla goriilebilmektedir. Kiiltlir 6rgiitsel biirokrasiyi yorumlama islerini de yerine
getirmektedir. Boylece orgiit kiiltiirii, tiim karar sistem ve mekanizmalari ile ¢alisanlarin

is gorme arzularim ve verimlerini etkiler. Kilmann 6rgiit kiiltiiriini ikiye ayirmistir;”*

Biirokratik Kiiltiirler: Ozellikle ge¢miste pek cok isletmede hakim olan,
bugiin de klasik yaklagimla yonetilen orgiitlerdeki kiiltiir bi¢imidir. Bu tiir kiiltiirlerde
hiyerarsik yapilara bagh kalinir, merkezi yonetim vardir, ig tanimlar1 ve c¢alisanlarin
yetki ve sorumluluklart agik secik belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu
kiiltiirlere sahip olan isletmeler belli bir biiyiikliige ulasmis, olgunlagmis ve oturmus
isletmelerdir. Bu yilizden ge¢misten beri uyguladiklart yontemlerden vazgegmek

istemezler. Boyle bir kiiltiirii degistirmek de olduke¢a zordur.

Yenilik¢i Kiiltiirler: Bugiin pek cok sirketin sahip oldugu, hizli ve siirekli bir
sekilde degisen cevre kosullarina uyum saglamaya yardimei olan kiiltiirdiir. Degisen
diinyada isletmelerin yeniliklere ayak uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip
olmasi, liderlerinin yenilikg¢i, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisiler olmasi
gereklidir. Bu kiiltiirdeki insanlar isleri sirasinda biirokratik engellere takilmak
istemezler. Bu kiiltiirde, yaraticilik, degisim ve basari i¢in yenilik vardir. Bu da degisen

kosullarda isletmeye rekabet etme giiciinii veren sosyal bir enerji olusturur.

* Eren, a.g.e., s.146-147.
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1.20.4. Ouchi'nin "Z" Kiiltiirii Modeli

William Ouchi "Z" kiiltiirii modelinde katilimer bir yapiya sahip olan Japon
yonetim tarzint Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklagim ortaya
koymustur. Giiniimiizde pek c¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde bazi yapisal
degisikliklere giderek Japon sirketlerinin kiiltiir 6zelliklerinden bazilarin1 kendilerine
adapte etmeye ¢aligmaktadir. Bunu yapmalarinin sebebi Japon sirketlerinin, bireylerden

daha fazla verim alabilmeleridir.”

Z tipi kiltiirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi uzun dénemli istthdama 6nem
verilmektedir. Karar almada katilimcilik da yine bu kiiltiirde 6n plana ¢ikmaktadir.
Amerikan tarzina uyarlanmig Z kiiltiiri modelinde agik ofis sistemleri kurulmasi ve
bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu kiiltiirde, yatay ve
dikey rotasyon sistemleri uygulanmaktadir. Ama bu sistem Japonlarda oldugu gibi tiim
departmanlar arasinda degil sadece teknik boliimler veya idari boliimlerin kendi
aralarinda olmaktadir. Bu modelde personel tiim ¢evre bagimliliklar: ve ailesi ile birlikte

ele alinmaktadir. Bu sekilde calisanin isletmeye katkisi ve baghlig arttirilmaktadir.”

1.20.5. Hofstede Modeli

Bilindigi gibi, iilke toplumlarimin kiiltiirel degerlerinin biiyiik bir kismi o
tilkede faaliyette bulunan oOrgiitlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir
kisim degerler ise o orgiitiin kendine has alt kiiltiirlerini olusturmakla beraber 6rgiit
yogun bir sekilde, i¢inde bulundugu toplumdan etkilenmektedir. Bu ylizden g¢esitli
tilkelerdeki Orgiitlerin yapilart da kiiltiir farkliliindan dolayr birbirinden farkl
olmaktadir. Hofstede'ye gore orgiit kiiltiiriinde; giic uzakligi, belirsizlikten kaginma,

bireysellik, erkeksilik olmak iizere dort boyut bulunmaktadir.””’

% Luthans, a.g.e., s.574-576
% Eren, a.g.e., s.106-109.
°7 Hellriegel ve dig., a.g.e., 5.470-471.
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Gii¢ uzakligi, toplumlarda bireyler arasinda giiclin esit sekilde dagilip
dagilmadig ile ilgilidir. Bu boyuta gore orgiitsel yapidaki 6zellikler birbirinden oldukga
farklilik gosterebilir. Gli¢ uzakligi az olan iilkelerde ¢aliganlar daha bagimsizdir ve
demokratik bir yonetim tarzi istemektedir. Gii¢ uzakligi fazla olan iilkelerde otokratik

bir yonetim tarzi benimsenmektedir.

Belirsizlikten ~ Kaginma boyutu, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve
degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan ka¢inmak igin
neler yaptiklar ile ilgilidir. Belirsizlikten kaginma derecesi fazla olan kiiltiirlerde,

orgiitler pek cok yazili kurallar ve prosediirlere sahip olma egilimindedir.

Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin ¢ikarini gozetme
egilimidir. Kolektiflik ise bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimidir. Hofstede
yaptig1 calismalarda zengin iilkelerin genellikle bireysellik agirlikli, fakir tilkelerin ise

kolektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir.”®

Erkeksilik, bir toplumda baskin degerlerin para ve basari oldugu durum
olarak tamimlanmaktadir. Kadinsilik ise bir toplumda baskalariyla ve hayatin kalitesiyle
ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya gibi erkeksiligin fazla oldugu
toplumlarda basartya, iine, kazanca ve rekabete biiylik onem verilir. Basar1 kriteri iin ve
zenginliktir. Norveg gibi erkeksiligi diisiik iilkelerde isbirligine, arkadaglik havasina ve

is giivenligine biiyiik 6nem verilir. *°

1.21. ORGUT KULTURUNUN OLUSMASI VE
SURDURULMESI

Orgiit kiiltiiriinin  dis etkenlerle veya orgiitin kendisi tarafindan
olusturulduguna yonelik farkli goriisler bulunmaktadir. Bu goriisler incelendiginde her
iki gorisiinde hakli taraflarinin oldugu, yani her iki boyutun da orgiit kiiltiiriiniin
olusumuna katki sagladigi gériilmektedir. Orgiitler, biinyesinde topladig1 igsel

unsurlarla, etkisi altinda kaldigi digsal unsurlarin katkisiyla kendine has bir kiiltiir

% Richard Hodgetts, Fred Luthans, International Management, 3" Ed., McGraw-Hill, 1996, s.103.
99
A.g.e., s.104.
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olustururlar. Bu kapsamda kiiltiirel yonden orgiitii etkileyebilecek sosyal c¢evre

degiskenleri, dini ve ahlaki degerler ile aile sistemidir.'®

Orgiit kiiltiirli, orgiitin kurucular tarafindan ilk adimm atildigi bir
olusumdur. Orgiitiin baslangic kiiltiiriinde kurucu sahibinin egilimleri ve kisisel inang ve
degerleri baslica etkendirler. Kurucular, orgiitiin ne olacagi konusunda bir vizyon
sahibidir ve 6nceki gelenek ve ideolojilerden bagimsizdir. Yeni orgiitlerin, genellikle
tipik Ozellikleri olan kii¢iik ve basit bir yapi, kurucunun vizyonunu orgiitiin diger

iyelerine aktarmay1 kolaylastirir.

Kose ve Giilgilin, orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda etkin olan faktorleri

asagidaki sekilde agiklamuslardir:''

Gegmis: Islerin yapilma usullerinin ¢ogu, daha 6nceki yapilis sekillerinin bir
devamidir. Baslangigta giiclii bir lider tarafindan kurulmus olabilen su andaki degerler,

deneyimlerle siirekli ve 6zenle desteklenmektedir.

Cevre: Biitiin orgiitler ¢evreleri ile iliskide olmak zorunda olduklarindan

cevre, onlarin kiiltiirlerini belirlemede agirliga sahiptir.

Kadrolama: Orgiit, calismakta olanlara benzeyen insanlar1 ise alma,
calistirma ve terfi ettirme egilimindedir. Buna bagl olarak isletme kiiltiiriine uygun

egitim, kariyer gelisimi ve performans degerlendirmesine dikkat edilmektedir.

Girig Sosyalizasyonu: Bir oOrgiitin degerleri, normlar1 ve inanglari genis
olarak benimsenmisse de nadir olarak yazili hale getirilmistir. Yeni is goren yerlesik
kiiltiir yeterince tanimadigindan biiyiik olasilikla zorlanacaktir. Bu nedenle yeni gelene
orgiit kiiltiiriine uyum saglamasi ve kendinden bekleneni anlamasi i¢in yardimer olmak

gerekecektir.

1% Nurullah Geng, “Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu ve Orgiitsel Davranislar Uzerine Etkisi”, Atatiirk Unv.
I.I.B.F. Dergisi, Cilt:10, Say1:1-2, Erzurum, 1993, s.301-302.
19" K gse ve Giilgiin, a.g.e., s.281-282
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Birincil Isler ve Teknoloji: Uriin ve hizmetlerin ¢esidi ve Kkalitesini,
taninmislig1 ve miisterilerinin tiiriinii ifade etmektedir. Orgiitiin birincil islevi teknolojik
stireglerin yapisini, isi yapma yontemlerini belirlemekte ve bunlar da yapiy1 ve kiiltiirii

bigimlendirmekte etkili olmaktadir.

Amag ve Hedefler: Karliligin 6tesinde yagsami uzun siirdiirme, gelisme ve
bliylimeye verilen onem, risk ve belirsizlikten kacinmaya gosterilen 6zen, sosyal
sorumluluklarin ~ yerine getirilme derecesi kiiltlirii etkileyecek ve kiiltiirdeki

degisikliklerden etkilenecektir.

Biiyiikliik: Genellikle biiyiik orgiitlerde iletisim sorunlar1 ve boliimler arasi
rekabet goriilmektedir. Bu nedenle, biiyiiklilkte ve biiyiime hizindaki iyilesme veya

katiilesme yapiyt ve kiiltiirti etkileyecektir.

Yerlesim: Kirsal alanda veya kalabalik bir kent merkezinde kurulmus
olmak, miisterilerin tiiriinii, calisanlarin ve verilen hizmetin yapisint ve gelisme

firsatlarin1 bigimlendirecektir.

Orgiit igindeki faaliyetler, tim c¢aliganlara bir dizi benzer deneyimler
aktarilarak, kiiltiiriin iyice yerlesmesine ve korunmasina hizmet eder. Se¢im siireci,
performans degerleme kriteri, ceza ve Odiillendirme sekilleri, egitim ve kariyer
gelistirme faaliyetleri ile terfi prosediirleri ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirline uyumunu saglar.
Orgiit kiiltiiriiniin devamliligmin saglanmasinda o6zellikle ii¢ faktoriin biiyiik etkisi
vardir. Bunlar se¢im prosediirleri, tepe yoneticilerin faaliyetleri ve uygulanan

sosyalizasyon metotlaridir.

Yeni kurulan bir igletmede, 6rgiit kiiltiirii ilk olarak kurucunun felsefesinden
kaynaklanir. Bu da personel se¢iminde kullanilan kriterleri biiyiik olciide etkiler. Tepe
yoneticilerinin faaliyetleri orgiit i¢inde kabul edilebilir davranis bigimlerinden genel bir
iklim olusturur. Orgiit iiyelerinin sosyallesmesi, bir taraftan yeni elemanlarin tasidig
degerlerin orgiit kiiltiiriine uygunluk derecesine, diger taraftan da tepe yonetimin sectigi

sosyalizasyon metotlarina bagl olacaktir.
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1.22. ORGUT KULTURUNUN DEGIiSiMi

Icinde yasadigimiz ¢agin temel egilimleri daha fazla degisim ve daha hizli
hareket eden bir ¢evre olduguna gore, her orglitiin “orgiit kiiltiiriimiiz bu degisimlere
ayak uyduracak nitelikte mi? yoksa engelleyici nitelikte mi?” sorularinin cevaplarini

kendi i¢inde aramasi gereklidir.'%*

Basariya ulagsmak icin orgiit kiiltiirii temel faktordiir, ancak dogru kiiltiirii
olusturmak kolay degildir. Yillarin birikimi sonucu olusan mevcut kiiltiir, orgiitiin

stratejileri ile ¢elistiginde degistirilmesi kaginilmaz olmaktadir.'®

Orgiitlerin karsilastiklar1 bir durum karsisinda verdikleri tepkiler, orgiit
kiiltiirtiniin 6zelliklerine gore degisiklikler gosterir. Bu nedenle farkli 6zelliklerdeki
orgiit kiiltiirlerinin degisimini saglamak i¢in de ¢ok farkli siireglere ihtiya¢ duyulabilir.
Bu stiregler orgiitiin bulundugu gelisme sathasina, degisim yetenegine, farklh kiiltiirel
olusumlar konusundaki deneyimlerine ve tarihine bagli olarak farkliliklar

. . 104
gosterecektir. '’

Orgiit kiiltiirleri, derin ve hizli akan nehirlere benzer. Yoniinii degistirmek
icin Oniline baraj kurmaktansa, yeni bir kanal agip, bu yeni yolu yavas yavas bulmasin

beklemek daha dogru olur.'®

1.22.1.  Kiiltiiriin Degisim Thtiyacinin Fark Edilmesi

Uzun bir gegmise sahip, kiiltiirii iyice yerlesmis orgiitlerde, mevcut orgiit
kiiltiirii belli bir noktadan sonra drgiitiin rekabet giiciinii desteklemeyebilir. Her ne kadar

mevcut Orgiit kiiltiirli, orgilitiin gegmisinde basarili sonuglar elde edilmesine yardimci

12 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayinlari, Istanbul, 1998, s.58.

103 Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlar1, Evrim Yayinevi, Istanbul, 1997, 5.336

1% Erhan Yildirim, “ Stratejik Yénetim ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi” Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Unv. SBE, Istanbul, 2002 ,s.72.

19 Mehmet Sekercileroglu, “insan Kaynaklarmm Etkinliginde Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii”, Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Unv. SBE, Kiitahya, 2001, s.84.
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olmus olsa da, dis ¢evre kosullarindaki degisim karsisinda, Orgiitiin simdiki ve

gelecekteki performansinin 6niine bir engel olarak ¢ikabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin, rgiitsel amaglar1 destekleyip desteklememesi, devamli
kalite iyilestirmesini tesvik edip etmemesi veya Ogrenen Orgiitli yaratip yaratmamasi
gibi hususlar tahlil edilebilir. Sonucun olumsuz ¢ikmasi durumunda orgiit kiiltiiriintin
degisimi glindeme gelir. Giiniimiizde orgiit kiiltlirlinlin degistirilmesi ile oOrgiitsel
performansin yiikselecegine inanan yonetici sayist olduk¢a fazladir. Ancak boyle bir
degisimin basarili olabilmesi i¢in tepe yoneticisi, mevcut kiiltiirden hosnut olan veya

olabilecek diger yonetici ve calisanlarin destegini kazanmalidir.'®

Kilmann, orgiit kiiltiiri, 6rgiitiin temel amaglarini destekler nitelikte degilse,
oOrgiitlin basarisini itici bir gii¢ olarak harekete gegiremiyorsa, orgiitteki ¢ikar gruplarinin
beklentilerinin, isletme c¢ikarlar ile Ortiigmesini ve oOrgiitteki ¢ikar gruplari arasinda
uyumu saglayamiyorsa, orgiit bireylerine orgiitiin karmagik sorunlarini ele almaya ve
¢Oziim tiretmeye yonlendirici katilimci bir ortam olusturmuyorsa oOrgiit kiiltiiriiniin

degisimi kaginilmaz hale gelecegini belirtmektedir.'”’

1.22.2.  Kiiltiir Degisiminin Saglanmasi

Orgiit tarihi boyunca belli bir seviyede basariy1 saglamis, drgiit genelinde
yaygin olarak paylasilan ve kabul goren bir kiiltiir yapisin1 degistirmek oldukca zordur.
Oncelikle mevcut norm ve degerlerin yerine getirilmek istenen yeni norm ve degerlerin
calisanlarca Ogrenilmesi ve benimsenmesi gerekir. Calisanlarin bildikleri ve
uyguladiklart norm ve degerlerden vazgeg¢meleri kolay olmaz. Bilinen seylerden
vazgecip, bilinmeyene dogru yol almak ¢alisanlarda rahatsizlik ve endise yaratir. Bunun

sonucunda ise ¢alisanlar degisime kars1 direng gosterirler.

Kiiltiirel degisimin saglanmasi i¢in Orgiit iiyelerinden 6grenilmis tutum ve

davraniglarint degistirmeleri istenir, hatta zorlanir. Eski tutum ve davranislarin

106 Yildirim, H., a.g.e., s.70.
197 Ralph H. Kilmann, “Corporate Culture”, Psychology Today, April 1985, 5.62; Eren, a.g.e., s.171.
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unutularak, yeni tutum ve davranislarin tam olarak yerlesmedigi kosullarda istikrarli bir
orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 imkansizdir. Ogrenilmis kavramlarin unutulmasi, degisime
kars1 direncin yok edilmesinde Onemli role sahiptir. Schein, oOrgiit kiiltiirii iyice
yerlesmis oOrgiitlerde, mevcut kiiltliriin silinmesi i¢in Orgiit iiyelerinde tehdit ve kriz
algisinin yaratilmasinin gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Lewin bu duruma ¢6ziilme
demektedir. Coziilme silirecinin baglayabilmesi i¢in kiiltiirel deger ve varsayimlarin
dogrulugunun sorgulanip, gecerliligini yitirmesi saglanarak, tehdit algisinin ve

tatminsizlik ortamimin yaratilmas1 gerekmektedir.'”®

Kiiltiiriin degisimi, orgiitiin temelini olusturan sistematik degerlerin, ortak
anlayisin ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasini ve bunlarin herkes tarafindan
bilinmesini gerekli kilmasi nedeniyle zor bir islemdir. Belli bir vizyon ve strateji ile
calisanlarin katiliminin saglanmasi ve onlar1 daha iyi bir gelecegin bekledigine

inandirilmalart halinde, kiiltiirel degisim herkes tarafindan benimsenebilir.'”

Kilmann, orgiit kiiltliriiniin degisiminde izlenmesi i¢in bes asamali bir yol

. - 11
onermektedir.'°

. Gergek normlarin belirlenerek su yiiziine ¢ikarilmasi: Bu asamada oOrglit
tiyelerinden oOrgiit i¢indeki tutum ve davraniglarini yonlendiren bazi deger, inang, kalip

ve kabulleri yazmalari istenir.

. Yeni beklentilerin arastiriimasi: Bu asamada orgiit liyelerinden Orgiitiin nereye
gitmesi gerektigini, vizyonunu ve dogru olacak davranis kaliplarin1 tartigarak

olusturmalari istenir.

o Yeni normlarin olusturulmasi: Bu asamada Orgiit bireylerinin orgiit basarisin

saglayacak yeni deger, inang, standart ve varsayimlari belirleyip tartismalari istenir.

o Kiiltiir bosluklarinin saptanmasi: Bu asamada mevcut normlarla arzu edilen
normlar mukayese edilir, aralarindaki farkliliklar tespit edilir ve yeni normlarin

kabuliinii saglamak i¢in planlar yapilir.

1% Yiiksel, a.g.e. 5.48.

1% Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Sistem Yayinlari, istanbul,
1999, s.113.

"% Kilmann, a.g.e., s.68; Eren, a.g.e., s.171-172.
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. Kiiltiir bosluklarimin doldurulmasi: Bu asamada bir kiiltiir sokuna sebebiyet
vermeden, mevcut normlarin arzu edilen yeni normlara dogru degisimini baslatmak igin

harekete gecilir.

Gordon ise 6ne siirdiigli degisim modelinde, orgiit kiiltiirlinde istenilen
degisimi saglayabilmek icin asagidaki bes asamanin takip edilmesi gerektigini

soylemektedir:'"

. Orgiit gelecege yonelik vizyonu acikca ifade edilmeli ve ona ulastiracak orgiit

kiiltiiri tanimlanmalidar.
. Tepe yonetimin destegi alinmalidir.

. Tepe yoneticiler tarafindan ¢alisanlar i¢in arzu ettikleri degerleri, beklentileri ve

davranis bigimlerini igeren yeni bir kiiltiir belirlenmelidir.

. Orgiitsel yapida, insan kaynaklar1 sisteminde, yonetim tarz1 ve uygulamalarinda
kiiltiirel degisime destekleyecek degisiklikler yapilmalidir. Ornegin; ¢alisanlarin karar
alma siirecine katilimlar1 veya otoriteye itaatinin tesvik edilmesi, 6diil ve performans

kriterlerinin yeniden belirlenmesi vb.

o Yeni alinacak personel bu yeni kiiltiire uyum saglayacak sekilde seg¢ilmeli ve
sosyallestirilmelidir. Mevcut personelden uyum saglayamayanlar egitilmeli veya

islerine son verilmelidir.

1.22.3.  Kiiltiir Degisiminde Liderin Rolii

Orgiit kiiltiiriniin degisiminde lider anahtar rol oynar. Etkin liderlik olmazsa
olmaz. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi i¢in yoneticilerin patron rollerini birakip, lider-
destekleyici-koordinatér olma rollerini benimsemeleri gereklidir. Ancak boyle oldugu
takdirde oOrgiit kiiltiiriine istenen uygun Ozellikler kazandirilabilir. Bununla birlikte,
liderin orgilit i¢indeki yerlesik kiiltiirii dikkate almadan degisimi basarmasi miimkiin

degildir.'"?

" Gordon, a.g.e., 5.482-483.
"2 Sekercileroglu, a.g.e., s.86.
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Lider degisime yonelik olarak olusturdugu vizyonunu oOrgiit iyeleri ile
paylasarak orgiitiin giindemini olusturabilir. Liderin degisime yonelik vizyonunu orgiit
liyelerine iletmesi ve paylasmasi ile degisimin uygulama siireci baglamis olur.
Degisimin vizyonu ve stratejisi lider tarafindan sozlii olarak aktarilabilir, ancak

¢ogunlukla eylem ve tavirlar yoluyla aktarilmas: tercih edilir.'"

Liderin ve iist yonetimin, kiiltiiriin degisimi i¢in icten ve acik baglilik
gostermesi, ¢alisanlarin da onlar takip etmesini saglayacak ve bdylece planl bir kiiltiir

degisimi i¢in ilk adim atilmis olacaktir.''*

' yiiksel, a.g.e., 5.56-57.

"% Ozgiir Dogerlioglu, “Endiistri Isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin Kalite Kiiltiiriine Doniisiimii”,
IV.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Ankara, 1997, s.4
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2.2. TAKIM CALISMASI VE CESITLERI

Giliniimiiz ulusal ve uluslar aras1 ¢alisma hayati yogun bir rekabeti
gerektirmektedir. Ekonomik alandaki kiiresellesme bu rekabeti daha da arttirmaktadir.
Bu sartlar altinda insan kaynaklar stratejik bir 6nem kazanmaktadir. Sadece parasal
basariya odaklanmis Orgiitler, kisa vadeli basarilar elde etseler de bu basarilarin1 uzun
siire devam ettirememektedirler. Calisanlar1 oOrgiitiin en Onemli sermayesi olarak
gorerek, onlara gerekli yatirimlari yapmak, yetismis ¢alisanlarini en verimli sekilde
kullanmak ve c¢alisanlarin Orgiite baglhiligin1 arttirmak, Orgiitlerin uzun doénemli

basarilari i¢in vazgecilmez bir kosuldur.

Degisen iiretim sistemleri anlayisi, yiiksek rekabet ortami, is giicli devrinin
azaltilmasi, kalitenin giderek onem kazanmasi, egitilmis insan giicii ihtiyact ve hizla
degisen teknolojiye uyum saglama, orgiitlerde esneklik ve iletisim konularinin 6nem

kazanmasina neden olmustur.'"’

Glinlimiiz  isletmeleri, sadece karizmatik yoOneticilerin veya zeki
isletmecilerin c¢abalarina degil, tiim calisanlarin yaraticili§ina ve yeteneklerine ihtiyag
duymaktadirlar. Rekabet avantaji, temel 1is slireglerinin siirekli ve artarak
gelistirilmesinden kaynaklanir. Bu nedenle isletmeler her tiirden iste, her diizeyde
calisandan yararlanma gereksinimi duyarlar. Bu anlamda gelecegin isletmeleri tim
calisanlarin esnekligini ve yaraticiligini kullanma becerisine bagli olarak ya

bityiiyecekler ya da yok olacaklardir.''®

Bu sartlar altinda rekabet baskilar1 ile kars1 karsiya kalan yoneticilerin pek
cogu yiiksek verim saglamak, maliyetleri diistirmek ve calisanlarin orglite bagliligini

arttirmak amaciyla “takim ¢alismalarina” yonelmektedir.

15 Giiler Oztiirk, “Takim Calismalarin Etkileyen Faktorler”, Human Resources Management, Eyliil-
Ekim 1999, s.72.

''® Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, Beta
Yay., istanbul, 2001, 5.279.
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1980’11 yillarin basinda Volvo, Toyota gibi sirketler iiretim sistemlerine
takimlar1 ilave ettiklerinde, bu olay ilk girisim olmasi nedeniyle biiylik bir yanki
yaratmis ve yoneticilerin biiyiik ilgisini ¢ekmistir. Gilinlimiizde ise tamamen tersi bir
durumla kars1 karstyayiz, yani neredeyse tiim orgiitler takim ¢aligmalarina iiretimde yer
vermekte ve takim caligmasi anlayisi her sektore yayilmakta, iiretimde takim
caligmalarina yer vermeyen yoneticiler kinanmaktadir. Takim c¢alismasi anlayist veya
fikri, Giretim sistemlerinde mantar gibi ¢ogalmaktadir. Giinlimiiziin basaril1 yoneticileri
genellikle takimla ¢alisan yoneticilerdir. Lee lacocca ve Peter Drucker gibi yazarlar
takim caligmalarinin 6nemini vurgulayarak, yarmin orgiitlerinin takimlardan olusacagini
ve etkinliklerin bunlarla siirdiiriilecegini sdylemektedirler. Boeing’in {ist ydneticileri
yeni ugaklar1 olan 777°yi boyle bir calisma sonucunda elde ettiklerini

belirtmektedirler.!!’

Basarili takim calismalar1 i¢in takim tiyelerinin orgiitiin vizyonunu tam
olarak benimsemesi ve bu vizyona ulasabilmek icin ayni dili konusmasi, yani vizyonu
paylasmas1 gereklidir. Takim calismasi, ¢alisanlarin diisiinme, planlama, kendisini
ilgilendiren konularda karar alma ve 6zerklik ihtiyacinin karsilanmasi igin bir aragtir.
Takim calismasindan sihirli bir degnek gibi her seyi bir anda degistirmesi
beklenmemelidir. Takim c¢aligmasi, ancak oOrgiitte bilingli bir takim olusturma siireci

varsa ve ¢alisanlar takim ¢aligmalarinin baglama nedenlerini biliyorlarsa etkili olur.

Takim caligmasinin 6ziinii, “takimdaki her {iyenin her ise gerektigi zaman
ve yeterli miktarda yardim etmesi” diisiincesi olusturur. Bu nedenle takimdaki iiyeler
arasindaki iligkilerin iyi olmasi da verimli ¢alismalar yapmak kadar 6nemlidir. Takim
halinde ¢aligmak yaraticilik ve enerjiyi arttirir. Giincel deyimle sinerji yaratir. Takim
caligmalarinda calisanlar siirekli olarak is birligi ve iletisim icinde isleri planlayip
yirittiiklerinden, farkli ¢alisma yontemleri bularak maliyetleri azaltip verimi

yiikseltecek ¢ozlimler iiretebilirler.

Orgiitlerde daha iyi iiriin, daha siiratli {iretim ve daha ucuz maliyet saglamak

amactyla yapilan takim caligmalari, bireylerin performansini arttirmakta ve onlari

"7 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, 7.Bask1, Anadolu Unv. AOF Yay., Eskisehir, 2001,
s.313.
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yaptiklar1  islerde basarilhi  kilmaktadir. Ozellikle ¢alisanlarin  yaptiklar1 isler
yeteneklerinin {istlindeyse veya birden fazla yetenek gerektiriyor, karar verme ve
deneyim istiyorsa, takim ¢aligmalar1 bireylerin basarilarin1 daha da arttirmaktadir. Eger
orgiitler kendilerini yeniden yapilandirmak, daha rekabetci ve etkin olmak istiyorlarsa

calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak i¢in takimlara yonelmelidirler.''®

2.2.1. Grup ve Takim Kavramlar

Genellikle ayni anlamda kullanilan grup ve takim kavramlar1 aslinda
birbirinden oldukg¢a farkli kavramlardir. Ancak basarili takimlarin temelinde de basarili
gruplar yatmaktadir. Bu nedenle grup ve takim kavramlarinin iyi anlasilmasinda fayda

vardir.

2.2.1.1. Grubun tanimi

Grubun tanimi iizerinde arastirmacilar arasinda bir uzlagsma yoktur. Bu

nedenle grubun pek ¢ok tanimi yapilmistir. Bunlardan bazilari asagida verilmektedir:

Simsek ve dig., grubu, “ortak normlar1 paylasan, genellikle aralarinda farkl
rollere sahip, ortak is amaglari dogrultusunda birbirleriyle iletisim i¢inde bulunan
bireyler toplulugu” ve “birbirleriyle etkilesim icinde bulunan, psikolojik olarak
birbirlerinin varligindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan kiiciik veya

biiyiik birey topluluklarr” seklinde tanimlamaktadirlar.'"’

Shaw “grup birbirleriyle etkilesim halinde bulunan iki veya daha fazla
insanin, birbirlerini etkilemesi ve birbirlerinden etkilenmesi sonucunda olusan

birlesmelerdir” demektedir.'*

199 99

18 Mehmet Fettahligil, “Takim Calismalari Cesitleri ve Olusum Siireci” ” www.danismend.com/konular/
insankaynaklari/TAKIMLAR .htm (20.09.2005).

"9 M. Serif Simsek, Tahir Akgemici, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davramis, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 1998, s.117

129 Murat Tiikel, “Isletmelerde Takim Yénetimi ve Bankacilikta Bir Uygulama” Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Gebze Yik.Tek.Ens. SBE, 2001, s.3.
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Nelson ve Quick, grubu “ ortak ilgi ve amaglar1 olan iki veya daha fazla

kisinin bir araya gelmesidir” seklinde tanimlamaktadir.'*’

Bir bagka tanima gore ise “grup, gozlenebilir, anlagilabilir iligkiler sistemi
icerisinde belirli sayidaki kisinin bir araya gelmesinden olusan sosyal topluluktur” diye

a¢iklanmaktadir.'*

Grup en genel anlamiyla, “en az iki kisiden olusan , bilgiyi paylasmak ve
belirli kararlara ulagsmak amaciyla etkilesimde bulunan, iiyelerinin ilgi alanlarindaki
sorumluluklarin1 basarili bir sekilde yiiriitmelerinde yardimci olan topluluklardir”

seklinde tanimlanabilir.

Bu tanimlardaki en O6nemli kavram etkilesim veya iliskiler sistemidir.
Fiziksel anlamda bir arada bulunan insanlar goriiniis itibar1 ile bir gruba benzeseler de
birbirleriyle karsilikli etkilesimleri yoksa grup degillerdir. Ornegin; bir iiretim hattinda
veya biiroda ¢alisan insanlar fiziksel ortam olarak yan yana g¢aligsalar da eger aralarinda
bir iletisim ve etkilesim silireci yasanmiyorsa, tiim bireyler sadece kendi isleriyle

ilgileniyorsa bir grup olmalart miimkiin degildir.

Ozkalp ve Kirel, orgiit icerisindeki davramslar1 anlamak igin bireyleri
etkileyen giicleri ve bireylerin orgiitleri nasil etkilediginin bilinmesinin zorunluluk
oldugunu, bireylerin davraniglarinin gruplar etkiledigi gibi orgiit icindeki gruplarin da

bireylerin davranislarini etkiledigini belirtmektedirler.'*

Gruplari, bicimsel ve bicimsel olmayan gruplar olarak iki sinifa ayirmak
miimkiindiir. Bigimsel gruplar oOrgiitleyicinin belirledigi acgik¢a saptanmis bir takim
amaglar1 gergeklestirmek icin oOrgiitleyicinin diislindiigii Orgiit yapisina bagli olarak

ortaya ¢ikan gruplardir. Bigimsel orgiit 6zellikleri gosterir. Bigimsel olmayan gruplar

121 Nelson ve Quick, 1994, a.g.e., s.206.

122 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Basaran Yay., istanbul, 1991, 5.313.

' Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Egitim, Saglk ve Bilimsel Arastirma Vakfi Yay.,
Eskisehir, 1996, s.185.
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ise Orgiitii olusturan bireyler arasinda Onceden planlanmayan, Ongoriilmeyen ve

yonetimin onaylamadigi iliskilerin gelismesi sonucunda olusan gruplardir.

Insanlar  toplumsal yasama  baslamalarindan  itibaren  gruplar
olusturmuslardir. Aile hayati, korunma, savas, hiikiimet, is, eglence vb. biitiin bunlarin
temelinde gruplar yatmaktadir. Orgiitsel yasamda gruplar biiyilk bir karmasa
yaratabilecekleri gibi, inanilmaz basarilara da imza atabilirler. Ancak yapilan
aragtirmalar gostermektedir ki, gruplar en biiyiik basarilarini takim denilen verimli

yapilara doniistiiklerinde ortaya ¢ikarmaktadirlar.'**

2.2.1.2. Takimin Tanimi

Pek cok yonetici, sadece gruplarin yaptigi ¢alismalarin sonuglarina bakarak
grubun performansindan memnun goriiniirler, ancak c¢ok az bir degisiklikle neler
yapilabilecegini gérmezler. Ama baz1 liderler, kisilerin en iyi performansi
gostermelerini isteyerek ve takim halinde ¢alisilmasina olanak taniyan ortami yaratarak,
ayn1 sayida insan ve ayni teknoloji ile benzer islerde verimliligi ciddi bi¢imde arttirmay1

125

basarmaktadirlar. ©° Takimin ¢ok degisik bakis acilarindan tanimi yapilmistir. Bu

tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir.

Katzenbach ve Smith, “takim, belirli bir ama¢ ve performans hedefleri
cercevesinde toplanmis ve birbirlerini karsilikli olarak sorumlu tutan bir bakis acisina
sahip, birbirlerini tamamlayici yetenekleri olan kii¢iikk bir grup insandir” tanimini

yapmaktadir.'?°

Eren takimi, “6nceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin bir araya gelmis,
birbirine bagimli ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu

topluluktur” diye tanimlamaktadir.'?’

124 Robert Maddux, Takim Kurma, Alfa Yay., (Cev:C. ikizler) Birinci Basim, Istanbul, 1999, s.5-6.
125
A.g.e., s4..
16 Jon R. Katzenbach ve Douglas K. Smith, The Wisdom of Teams: Creating the High-Performance
Organization, Harvard Bussiness School Press, Boston, 1993, s.54.
127 Erol Eren, a.g.e., s.459.
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Efil ise takima, “belirli bir amag i¢in bir araya gelen insan toplulugudur”

demektedir.'*®

Bagka bir tanimda ise takim, “ortak bir amag, hedef ve yaklagimlari
benimsemis, belli bir is silireci veya siirecin bir kismindan sorumlu olmak iizere

yetkilendirilmis, gerekli  bilgi ve beceriyle donatilmis  grup seklinde

tanimlanmaktadir.'*’

Bu tanimlardan yola ¢ikarak takimlarin ortak 6zelliklerini agagidaki sekilde

belirleyebiliriz:

. Bir grup yani en az iki veya daha fazla kisiden olusur.

. Takimin belirli bir hedef veya amac1 vardir.

. Takim tiyeleri sahip olduklar1 farkli yetenekleri bu amaca ulasmak igin
kullanirlar.

o Takim tiyeleri birbirlerine kars1t sorumludurlar ve aralarinda ortak is yapabilme

yetenekleri vardir.

. Takim tiyeleri arasinda karsilikli gliven ortami hakimdir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan orgiitlerde, takimlar 6rgiitiin ayrilmaz
birer parcasidir ve orgiit ¢alisanlarinin takimlarda yer almasi i¢in egitilmeleri ve tesvik
edilmeleri temel felsefelerden biridir. Orgiitiin gelisimi, takimlarin 6rgiitte yiiklendikleri
projeleri basariya ulastirmalar1 ve takim halinde ¢alisma felsefesinin giinliilk yasama

uyarlanmasi ile miimkiindiir.

Orgiitte takimlar, karar verme, sorun ¢ozme, danmsma, bilgi verme,
koordinasyon saglama gibi ¢ok ¢esitli amaclarla kullanilarak, verim artisi, zaman ve
kaynak israfin1 engelleme, miisteri memnuniyeti ve talebini arttirma, calisanlarin
kararliligini ve motivesini yiikseltmenin yani sira iiriin kalitesini arttirma calismalarina

da destek saglayabilmektedir.

128 {smail Efil, isletme Organizasyonu ve Ekip Calismasi, Aktiiel Yay., Istanbul, 2005, s.157.
12 Semih Yedievli, Cem Ersen, “Takim Calismas1 Sistematigi”, Once Kalite Dergisi, Kis 1997, s.29.
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Takim calismasinda, calisanlarin  yeteneklerinden en 1iist seviyede
yararlanilmas1 ve bu yeteneklerin gelistirilmesi ile de kendileri ile ilgili faaliyetlere
iliskin kararlar1 kendilerinin alabilmeleri ve amaclarint kendilerinin belirleyebilmeleri
hedeflenmektedir. Takim ¢aligmasi insanlara aidiyet duygusu asilayarak yaptiklari isten
daha fazla zevk almalarimi saglayabildigi gibi c¢alisanlar arasinda stirekli isbirligi ve

iletisimi saglamasi nedeniyle etkinligi ve verimliligi de arttirabilmektedir.

2.2.2. Takim ve Grup Arasindaki Farklar

Grup ve takim kavramlar1 c¢ogunlukla birbirinin yerine kullanilmasina
ragmen ayni ozellikleri tasimazlar. Onceki paragraflarda agiklanan grup ve takim

kavramlarina bakildiginda grup ve takim arasindaki farkliliklar kolaylikla goriilebilir.

Grupta amag, bireyin calistigi yerde bireysel acidan basarili olmasini
saglamaktir. Grupta ortak bir ¢calismaya ne ihtiyag¢ vardir, ne de bir firsat s6z konusudur.
Ortak bir ¢aba, ortak bir faaliyet sz konusu degildir. Dolayisiyla pozitif bir sinerji
yaratilarak grubun genel performansini arttirmak séz konusu degildir. Buna karsin
takim caligmalarinda koordineli cabalarla pozitif bir sinerji yaratilarak g¢alisanlarin
bireysel girdilerinin {istiinde bir caba gdstermeleri saglanir. Bu da onlarin genel
performans diizeylerini arttirir. Bu nedenle takim ¢alismalarinda bireylerin gosterdikleri
performans grup caligmalarindan daha istiindiir. Hatta takim calismalarinda bir

biitiinliik s6z konusu iken , is gruplarinda bireysel cabay1 artirma hedeflenir.'*°

Gruplarda amag Orgiitiin amaci ile aynidir, ¢cogunlukla kat1 ve atanmus bir
liderlik s6z konusudur. Takimlar ise hem bireysel hem de takim hedeflerine odaklidir ve
paylasilmis liderlik kullanilir. Takim c¢aligmasi, iiyelerin ve Orgiitlin ortaklasa

memnuniyetini saglama yolunda tartisma ve karar verme islemidir.

Takim ¢aligmalar1 pozitif bir sinerji etkisi yaratarak bireylerden alinabilecek

en 1iyi verimin alinmasi sonucunda Orgiitin geneldeki performansini arttirmak

139 Fettahligil, a.g.e.
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cabasindadir. Bu nedenle takim ¢alismalarinda takimin gosterdigi performans, bireylerin

gosterdikleri toplam performanstan daha iistiindiir."’

Takim ¢aligmasinda ortak bir amag vardir. Bu nedenle takim {iyeleri takima
bu ama¢ dogrultusunda yiiksek bir baglilik gosterirler. Gruplarda ise ortak bir amag
olmamasi nedeniyle bu tir bir bagliliga rastlanmaz. Takim ve grup iyelerinin
bagliliklarinda goriilen bu farklilik takimlarin gruplara gére daha fazla {iretici olmalarini
saglar. Takimlarda gruplara gore daha basarili sonuglar alinmasinin bir baska nedeni de,

takimlarin gruplara gore ¢ok esnek bir yapiya sahip olmalaridir.'

Margerison’a gore ise takimlar1 gruplardan ayiran en énemli dort 6zellik:'*

° Takimlarin hedef ve sonu¢ odakli ¢alismalari,
o Takim iiyelerinin tamamen bagimsiz olmasi,

. Takimlarin geri bildirime ihtiya¢ duymalar1 ve
. Takim tiyelerinin sinerji yaratmalaridir.

Takimlar, kiiresel rekabet ortaminda, is ortamindaki degisimlere hizli tepki
vermesi, ¢ok esnek yapida olmasi, bagimsiz goérev ve amaglar1 verimli bir sekilde
tamamlamasi, siirekli 6grenmeye agik olmasi ve calisanlar ile orgiit arasindaki bagi
kuvvetlendirmesi nedeniyle giiniimiizde bir ¢ok orgiit tarafindan ¢alisma sistemlerine

dahil edilmis ve orgiitler takim bazli ¢alismaya yonelmistir.

Takimlar yiiksek performans gdstermek i¢in potansiyele sahiptirler, ancak
bu basarili olacaklarin1 garanti etmez. Takim ¢aligmasinin basarili olmasi i¢in 6ncelikle
basarili bir takim calismasi i¢in gerekli kosullarin saglandigindan, ozellikle Orgiit

kiiltiirli yapisinin uygun oldugundan emin olunmasina ihtiya¢ vardir.

51 Enver Ozkalp, “Takim Calismalarinin Giiniimiiz Y6netim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yo6netimi
Tekerlegi, Anadolu Unv. i.i.B.F. Dergisi, Cilt:13, Say1: 1-2, 1997, 5.455

132 K atzenbach ve Smith, a.g.e., s.54

133 Charles J. Margerison, “Team Competencies”, Team Performance Management: An Internetional
Journal, Vol:7, Num:7/8, 2001, s.119.
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2.2.3.  Takim Calsmasimin Onemi

Kiiresel rekabet ortamindaki gelismeler, orgiitlerde hizli degisimlere yol
acmis ve degisimin siirekli olmasimi saglamistir. Bu hizli ve siirekli degisim ister
istemez ¢aliganlarda huzursuzluk, siiphe ve hatta korkuya neden olmaktadir. Y6netimin
calisanlardan istenen verimi elde edebilmesi i¢in ¢alisanlarin bu siiphe ve korkularinin
giderilmesi gereklidir. Bu da ancak, yonetimle ¢alisanlar arasindaki karsilikli giiven
ortaminin saglanmasiin yani sira, c¢aliganlarin kendi aralarinda da giliven ortaminin
olmasi ile miimkiindiir. Eger bu giiven ortami olusturulamazsa c¢alisanlar sadece
belirlenen gorevleri ve verilen emirleri uygularlar. Bu durum miisteri tatminini azaltir,
yaraticilig1 bastirir, yeni teknolojilerin ve uygulamalarin uyum siirecini yavaslatir. Bu
sartlar altinda takimlar, ¢alisanlarin yonetimle ve kendi aralarinda karsilikli giiven
ortaminin olusturulmasinda ve orgiitiin hedeflere ulagmasinda kullanilan en degerli

araglardan biridir.

Takim g¢aligmasinda temel nokta; bir kisinin yaptig1 faaliyetlerin, verdigi
kararlarin digerlerini de etkileyeceginin bilincinde olmasi ve toplam aklin, bireysel

akildan daha biiyiik oldugu gercegidir.'*

Takim ¢aligmasi, yonetimin caliganlara olan giivenini gosteren ve bu yolla
onlara karar verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek, kalitenin iyilesmesi,
verimliligin ve karliligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir calisma

seklidir.'*

Takim g¢alismalarinin sonuglar1 oncelikle ¢alisanlar tarafindan yapilan igin
kalitesini, miisteri memnuniyetini ve Uretimi arttirmaktadir. Ayrica israfi hissedilir
derecede azaltan takim caligmalarinda, bireyler alinan kararlardan kendileri sorumlu
olduklar1 i¢in yonetimi su¢lama egilimleri azalmaktadir. Yonetim tarafindan, takimlarin
yaptiklar1 Onerilerin bireylerin yaptiklarindan daha fazla dikkate alinmasi ¢alisanlarin

motivasyonunun da artmasina neden olmaktadir. Bunlarin yam sira etkili takim

1% Seckin Polat, “Takim Calismasinin Parametrik Degerleri ve Basarisina Etki Eden Faktorler: Bir
Holdingdeki Bulgular”, Tiirkiye Metal Sanayicileri Dergisi, Say1 19, istanbul 2000
133 Géniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, 1.Bask1 Rota Yaymevi, Istanbul, 1997, 5.42
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calismasi, calisanlar arasindaki sorunlarin ¢oziimi, iiretim artis1 ve gelismis tiretim
hedefleri belirleme gibi kazanglarda saglamaktadir. Tiim bu nedenlerden dolay1 takim

calismasi igletmeler icin biiylik 6nem tagimaktadir.

Takim g¢aligmalarinda alinan kararlar, bireysel kararlardan daha uzun stire
almaktadir. Ancak uygulama asamasina gecildiginde konular hemen hemen her acidan
tartisildigi, herkesin gorev ve sorumluluklari belirlendigi ve hepsinden 6nemlisi kararlar
takim iiyeleri tarafindan benimsendigi i¢in tim islemler ¢ok hizli yapilmaktadir.
Boylece karar verme siirecinde kaybedilen zamandan c¢ok daha fazlasi uygulama

surecinde kazanilmaktadir.

Takim g¢aligmasinin temel amaci bir sorunun giderilmesi i¢in gerekli ¢oziim
yollarini belirlemek ve daha sonra bunlari uygulamaya koymaktir. Bireysel ¢aligmalara
gore takim c¢alismasinin daha degerli olmasinin nedeni takim calismasinda bireysel
calismalara nispeten daha cok fikir iiretilebilmesi, yani sinerji yaratilmasidir. Takim
caligmalarinda yapilan tartigmalar genellikle fikirlerin gelistirilmesi, ayiklanmas1 ve
denenmesi ile sonug¢lanmaktadir. Bu tartigmalar esnasinda bir ¢ok yeni fikir de ortaya

¢ikabilmektedir.

2.24. Takim Cesitleri

Takimlar isletmenin gelecegine yon veren, atesleyici gorevi goren katilimci
giiciin parcasidir. Geleneksel yap1 gosteren orgiitlerde yoneticiler, yonetimle isleri
biitiinlestirmek, esglidiim altina almak ve denetlemekle, tiim islerin sorumluluklarini da
ellerinde tutarlar. Takim bazli orgiitlerde ise takimi olusturan tiyeler birbirlerinin isini

bilmekte, isler daha esnek ve etkin olarak ger¢eklesmektedir.'*

Orgiitlerde takim calismasina baglanmadan dnce takimlarin nasil organize
olacaginin kararlastirilmasina ihtiya¢ vardir. Takimlarin {iyelerinin nitelikleri, toplanti

tarzi, katilim bigimi, problem ¢6zme yaklagimlart ve alinan kararlarin uygulanmasi

1% Berna Giirer, “Toplam Kalite Yonetiminde Takim Calismasi” Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Uludag Unv. SBE, 2002, s.48.
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asamasindaki sorumluluklar1 farkliliklar gostermektedir. Teknoloji ve rekabet
ortamindaki gelismeler, orgiitlerin ve orgiit i¢indeki takimlarin yapisinda degisikliklere

yol agmistir. Bu degisiklikler pek ¢ok takim ¢esidinin olugsmasina neden olmustur.

Takimlarin degisik bakis agilarma gore cok c¢esitli siniflandirmalart

yapilmistir. Bunlardan baglicalar1 asagidaki sekilde siralanabilir:
. Sorun Coziicii Takimlar

o Kendi Kendini Yoneten Takimlar

. Karsilikli Fonksiyonel Takimlar

. Sanal Takimlar

. Kalite Takimlari

° Y 6netim Takimlari

2.2.4.1. Sorun Coziicii Takimlar

Orgiit igindeki calisma sekilleri ve ydntemleri konusunda fikir iiretmek,
yapilan isin kalitesini, etkinligini ve calisma ortamimni daha iyi bir hale getirmek igin
veya belli bir sorunun ¢6ziimiine yonelik olarak belirli araliklarla birkac saat bir araya
gelen, ayni boliimde calisan bes ile on bes calisandan olusan takimlardir. Bu tip
takimlarin temel ¢alisma yontemi deneysel olup, hatalarin sonuglarini diizeltmekten ¢cok

hatalarin nedenlerini ve ¢6ziim yollarin1 bulurlar."’

Sorun ¢oziicii takimlarda iiyeler belirlenen sorunun c¢oziimiine yonelik
olarak calisma yontem ve uygulamalarinin nasil iyilestirilebilecegi konusunda
diisiincelerini paylasir ve Oneriler iiretirler. Ancak bu takimlarin irettikleri fikir ve
Onerileri uygulatma gii¢leri yoktur. Sorun ¢dziicii takimlara en iyi 6rnek toplam kalite

yonetiminde yaygin sekilde uygulanan kalite gemberleridir.

137 Bekir Tuna, “Takim Calismasina liskin Yonetici ve Ogretmenlerin Gériisleri” Yayimlanmanus
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. SBE, Eskisehir, 2003, s.5-6.
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Sorun ¢oziicii takimlar, herhangi bir sorun ortaya ¢iktig1 zaman amac, hedef
ve konular1 iist yonetim tarafindan belirlenerek kurulurlar ve gegici bir siireyle caligirlar.
Takim iiyeleri ortaya cikan sorunu ¢ozebilecek niteliklere sahip calisanlar icerisinden

list yonetim tarafindan atanirlar. Bu takimlarda genellikle matris yap1 hakimdir.

Sorun ¢oziicli takimlarin kurulma amaglar1 agagidaki sekilde siralanabilir:'*®
. Hatalar1 azaltmak, kaliteyi yiikseltmek
. Etkili takim caligmasi ortami yaratmak
. Uyelerin ve ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmak
o Sorun 6nleyici bir tutum ve sorun ¢ézme yetenegi gelistirmek
. Uyumlu yonetici-¢alisan iligkileri olusturmak
o Bireysel gelismeyi ve liderlik niteliklerinin gelismesini saglamak
. Calisanlara orgiit i¢indeki rollerini ve dnemlerini kavratmak
. Diisiinme ve yaraticilik yeteneklerini gelistirmek
. Insanlar arasinda saygiy1 gelistirmek
o Fikirlerin serbestge sOylenebildigi bir ortam yaratmak

o Kalitenin herkesin isi oldugu inancini 6rgiit icinde yayginlastirmak

Sorun ¢ozlicli takimlarin iyeleri, uygulama ve ydntemlerini nasil
gelistireceklerini fikir aligverisi yapmak yoluyla, diisiincelerini paylasarak veya oneri
sunarak ve bu onerileri gelistirerek yapmaktadirlar. Cesitli sorun ¢6zme teknikleri ile
yapilan caligmalar sonucunda problemin ¢ozililmesi ve ¢oziimiin standartlastiriimasi

stirecinden sonra ise takim dagilmaktadir.

2.2.4.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Takimlar araciligiyla ¢alisanlarin is yapmada ve karar vermede séz sahibi

olmalari, Japon sirketlerinde takim calismalarinin ulastigi basarinin bir {riiniidiir.

18 Giirer, a.g.e., 5.49-50.
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Calisanlarin yonetimde s6z sahibi olmalari, bilgi paylasimi ve onlara daha kaliteli bir is
performansi yakalama konusunda fikirlerinin sorulmasiyla baslamistir. Isletmeler 6nce
problem ¢6zme takimlarina, ardindan yonetsel bagimsizliga sahip “kendi kendini

yoneten takimlara” adim atmislardar.'’

Kendi kendini yoneten takimlarin sorun ¢oziicii takimlardan en 6nemli farki,
sorunun c¢oziimiine yonelik fikirleri iirettikten sonra bunlart uygulamasidir. Ayni
zamanda, kendi kendini yoOneten takimlar bu wuygulamalarin sonuglarinin tiim
sorumlulugunu tizerlerine alirlar.'*® Bu takimlar ¢alisanlarin performansini dlgecek
yetkiye sahip ve sorumluluk alacak pozisyonda olan iiyelerden olusur ve takim tiyelerini

kendileri secerler.

Orgiitiin degisen kosullara uyum saglamasini, kapasitesini arttirmasini ve
calisanlar i¢in is yasam kalitesinin yiikseltilmesini saglayan kendi kendini yOneten
takimlar, iiyelerinin birbirlerini karsilikli sorumlu tuttuklari, nasil, ne zaman, ni¢in ve
kiminle ¢alisacaklarin1 kendileri belirleyen diger bir deyisle, bir yoneticinin dogrudan
yonlendirmesi olmaksizin kendi islerinden sorumlu olan takimlardir. Kendi kendini

yoneten takimlarin bazi 6zellikleri asagidaki gibi listelenebilir:'*'

. Ortak bir hedef, acik bir misyon, paylasilan bir vizyon, belirlenmis bir hareket

plan1 ve basar1 dlgiitlerine sahiptir.

. Genelde rutin olmayan karmasik siirecler i¢in ¢aligirlar.

. Takim, yonetim takimlar1 tarafindan tam olarak desteklenmektedir.
. Takim lideri yonlendirici, destekleyici ve egiticidir.

. Takim tiiyeleri, igin basarisi i¢in sorumluluk alirlar.

e  Takimin elde ettigi sonuglardan beraberce sorumludurlar.

o Takim genellikle isin tiim bilesenlerine (planlama, uygulama, gelistirme, 6lgme ve

degerlendirme) sahiptir.

3 Eren, a.g.e., 5.462.

1% inan Ozalp, “isletmelerde Grup ve Ekip Kavrami”, Anadolu Unv.iiBF Dergisi, Cilt: XIV, Say1:1-2,
1998, s.13-14.

"I Esra Siimter, “Orgiitlerde Takim Calismas ve Performansa Etkileri” Yayimlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Unv. SBE, Istanbul, 2003, 5.19-20.
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Kendi kendini yoneten takimlar sayesinde iiretim artisi, iiretimin kalitesinde
gelisme ve teknolojik degisikliklere daha hizli cevap verme saglanir. Birgok sirket
faaliyet alanindaki rekabetin artmasiyla beraber, orta kademe yonetim masraflarinin
azaltilmas: ve daha hizli gelisim ile yenilik saglanmasi i¢in kendi kendini ydneten

takimlardan olusan orgiitlere doniismektedir.

Kendi kendini yéneten takimlar, 1970’li yillarda Isve¢’te 500 den fazla
sirkette deneysel nitelikte kullamlmaya baslanmstir. Ozellikle Isve¢ otomotiv
endistrisinin  iki iinlii ismi Volvo ve Saab bu tiir uygulamalari yogunlukla
kullanmaktadirlar. Ornegin; Saab’ta o dénemde, iiretim hattindaki is géren devir hizi
yaklasik %70, ise devamsizlik ise %20 oranlarinda gerceklesmektedir. Saab yeni motor
fabrikasini inga etme karari ile birlikte takim c¢alismalarina yonelmistir. Bu fabrikanin
olusturulmasi esnasinda, kendi kendini yoneten takim calismalari yoluyla, gruplar
motorlarin nasil toplanacagina, ¢alisma yerlerine, dinlenme aralarina kendileri karar
verdiler. Sonugcta is goren devri ve devamsizlik sorunlar1 ortadan kalkarken, iiretimde
yogun artiglar ve motor basma iiretim zamaninda kisalmalar meydana gelmistir.
Glniimiizde Xerox, General Motors, Pepsi Co., Hewlett Packard gibi {inlii isletmeler

blinyelerinde bu tiir takim ¢alismalarina yer veren sirketler arasindadir.'*

2.2.4.3. Karsihikh Fonksiyonel Takimlar

Karsilikli fonksiyonel takimlar, bir isi basarabilmek icin farkli ¢alisma
alanlarinda gorev yapan, ancak ayni yonetim seviyesindeki calisanlar tarafindan
olusturulmaktadir. Farkli boliimlerden tiyeleri bilgi alis verisine yoneltme, yeni fikirler
iiretme ve karisik projeleri koordine etme agisindan etkindirler. Bu ¢esit takimlarin
olusturulmasindaki en biiyiik sorun, farkli tecriibe, bilgi birikimi ve bakis agisina sahip
calisanlarin birbirlerine gliven duyarak ortak bir amaca yonelmelerini saglamaktir. Bu
ise gerektiginden ¢cok uzun zaman almakta ve dolayisi ile takimlarin kurulus ve

baslangi¢ asamalar1 uzun siirmektedir.'*

2 Ozkalp, a.g.e., 5.436-437.
' Tayfun Giiven, “Vizyoner Liderlik ve Takim Olusturmada Liderin Vizyonunun Rolii” Yayimlanmamisg
Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Unv. SBE, Ankara, 2000, s.63.



69

Bu tip takimlar genellikle farkli fonksiyonel is kollarimi ilgilendiren
projelerin yiiriitiilmesi amaciyla kurulurlar. Ilgili tiim bdliimlerden iiyelerinin bulunmasi
nedeniyle tiim boliimlerin yapilan islerden haberi olur ve bodylece kolay bir

koordinasyon saglanir.

Karsilikli fonksiyonel takimlar 1980’lerin sonlarma dogru biiyiikk bir
yayginlik kazanmis ve aralarinda 6zellikle BMW, Ford, GM ve Chrsyler gibi biiyiik
otomotiv  sirketleri tarafindan karmasik projelerini  koordine etmek igin

kullanilmuslardr.'**

Karsilikli fonksiyonel takimlarin siireci hizlandirma, maliyetleri diislirme ve
iriin gelistirmede gerekli kararlar1 alirken yetki ve otoriteyi dagitmalar1 sonucunda

kaliteye daha kolay ulasildig1 ortaya ¢ikmustir.'*

2.2.4.4. Sanal Takimlar

Artan kiiresellesme ile birlikte bir¢ok isletme, birden fazla ve birbirinden
uzak cografi bolgelerde faaliyet gostermeye baglamistir. Boyle cografi olarak daginik
orgiitlerde takimlar kurmak, takimin iletisim ve koordinasyonunu saglamak neredeyse
imkansizdir. Iste bu durumdan kaynaklanan sorunlari ¢dzmek amaciyla sanal takim

caligmasi fikri gelistirilmistir.

Glinlimiizde bilgisayar teknolojisi ve yazilimlarindaki gelismeler
sonucunda, cografi olarak daginik olan oOrgiitlerdeki c¢aligsanlarin iletisim ve
koordinasyon saglamasi ¢ok kolaylasmistir. Bilgisayar teknolojisinin getirdigi bu
kolaylik, birbirinden ayr1 biirolarda, binalarda, sehirlerde ve hatta iilkelerde yasayan
insanlarin ortak is yapabilmelerine olanak tanimistir. Ayri mekanlarda olan insanlarin
birlikte is yapabilmelerinin, bilgisayar destegi sayesinde, olanakli kilinmasi “‘sanal

takimlar” olarak adlandirilan takim ¢esidini ortaya ¢ikarmistir.

14 Ozalp, a.g.e., s.14.
5 Ozkalp ve Kirel, 1996, a.g.e., 5.230.
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Sanal takimlarin en bilyiikk yarari, takimdaki bireylerin yiliz yiize
goriismesinin  zor oldugu durumlarda takim c¢aligmasmna verimlilik ve hiz
kazandirmasidir. Sakincasi ise takim iiyeleri arasinda sosyal iletisimin zayif olmasi ve

bu nedenle takim ruhu ile sinerji yaratamama durumuyla karsilasabilmeleridir.

Tim takim ¢alismasi ¢esitlerinde oldugu gibi, sanal takimlar da verimlilige
ulagsmak icin, lyelerinin gosterdikleri ¢aba ve katkilar yaninda orgiitsel destege de
ihtiya¢c duyar. Takim g¢aligmasinin tiirii ne olursa olsun her zaman ise yarayan bir
calisma seklidir. Ayni gelisme, ayni girdi etmenleri, ve ayni olusum gerekleri diger
takimlarda oldugu gibi sanal takimlarda da goriiliir. Maksimum faydanin saglanabilmesi
icin yliz ylize goriisme ve sanal takim caligmasinin avantajlart bir araya getirilmeye
calistlmalidir. Bilgisayar teknolojisinin yani1 sira takim iyelerinin bilgisayar

kullaniminda da yeterli bilgiye sahip olmasi ayr1 bir gereksinimdir.'*

2.2.4.5. Kalite Takimlan

Orgiitteki kalite ile ilgili problemlerin ¢oziimii veya kalite seviyesinin daha
ileriye gotiiriilmesi i¢in olusturulan takimlara “kalite takimlar1” denir. Bu tip takimlarda

amag kalite ile ilgili bir problem ¢6zmek veya siire¢ iyilestirmektir.

Uygulamada “kalite ¢emberleri” veya “kalite iyilestirme takimlar1” olarak
ortaya c¢ikan kalite takimlarinin uygulanabilmesi i¢in, siirekli olarak {iriin ve
hizmetlerinde iyilestirme yapmay1 diisiinen, problem ¢6zmeyi benimsemis olan Grgiit

kiiltiirtine sahip orgiitler elverisli ortamlardir.

Kalite takimlar; kalite, verimlilik, iletisimde iyilestirme, takim felsefesine
bagliligin artmasi, katilimer calisanlarin problem ¢6zme becerilerinin ve kisisel
gelisimlerinin  arttirilmasi, ¢alisanlarin  taninmasi i¢in temel olusturmasi, diger

takimlarla yardimlasmanin iyilestirilmesi gibi yararlar saglamaktadir.'*’

146 yohn R. Schermerhorn, James G.Hunt, Richard N. Osborn, Organizational Behaviour, John
Wiley&Sons Inc., Sixth Edition, New York, 1997, s. 206-207

"7 Neval Ozkan, “Takim Calismasinda s Tatmini ve Ototmotiv Sektériinde Bir Uygulama”
Yaymmlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Unv. SBE, 2002, s.13.
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2.2.4.6. Yonetim Takimlari

Farkli boliimlerde ¢alisan (iiretim, finans vb.) yoneticiler tarafindan belirli
bir problemin ¢oziimii i¢in bilgi aligverisinde bulunmak ve daha sonra dagilmak
amactyla olusturulan takimlara “yonetim takimlar1” denir. Bu tip takimlar genellikle
daha alt seviyelerdeki takimlar1 yonlendirmek i¢in kurulmus, karar verme ve uygulatma
giiciine sahip takimlardir. Ust ydnetim ve ydneticilerden olusan bu takimlarmn varlig1 ve
basarisi, daha alt seviyedeki takimlarin motive edilmelerinde 6nemli rol oynar. Ayrica
ist yonetimin takim calismasina verdigi dnemi ve destegi vurgulayarak iist yonetimle

iletisimin kolaylagsmasini saglar.

Yé6netim takimlarinin fonksiyonlari asagidaki sekilde siralanabilir:'*®
. Calisanlar1 yonlendirme ve kaynak dagitimi kararlarini alma
e Orgiitiin biitiiniinii iceren kararlari alma
o Takim normlari, kogluk ve destekleyici bir model olusturmak
o Performans iyilestirme yaklagimlarini baglatmak ve performansi izlemek
o Etkin takim i¢in 6grenme siirecini yerlestirmek

o Orgiitiin misyonu dogrultusunda performansa gore tasarlandigindan emin olmak

2.3. TAKIMLARIN OLUSUM SURECIH

Takimlar, bir grup yabanci insanin biraraya gelmesi ile bir anda olusmaz.
Biraraya gelen bu bir grup insandan, etkin ve verimli ¢alisan bir takimin olusmasi igin
zaman gerekmektedir. Takim tiyelerinin birbirini tanimasi, takim i¢indeki rollerin
belirlenmesi, karsilikli giiven ve takim normlarinin olusmasi, ig boliimiiniin yapilmasi

ve takim hedeflerinin belirlenmesi belirli bir siire¢ dahilinde olmaktadir.

Olusturulan yeni bir takimda iiretken bir baglangi¢ yapilmak isteniyorsa, ilk

once her birey icin gercekei olarak tiim Oncelikler agiga kavusturulmalidir. Her birey

148 Girer, a.g.e., s.75.
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neden takima girdiginin bilincinde olmalidir. Ikinci olarak iiyeler bir takim olarak
beklenti ve ilgilerini birbirleriyle paylasmalidirlar. Ugiincii olarak bireylerin ve takimin
amaglart acikliga kavusturulmalidir. Sonuncu olarak da calisma prensipleri, karar
verme, katilim, sorun ¢6zme isi tamamlama ve takimi gelistirme siiregleri formiile

edilmelidir.

Takim olusturma siireci, takim calismasini ve grup verimliligini arttirmak
amaciyla, bir grubun isleyisi hakkinda veri toplama, analiz etme iizerine planlanmig ve
birbirini takip eden eylemler aktiviteler siirecidir. Takim olusum siirecinde takimin
verimliligi degerlendirilir ve gelecekte verimliligi arttirmak yada problemleri gidermek

icin neler yapilacag: ile ilgili kararlar alimr.'*’

Kececioglu ise takim olusum siirecinde asagidaki basamaklarin izlendigini

belirtmektedir:'°

. Takim i¢inden ya da disindan bir kisi ortaya ¢ikan veya olusabilecek bir sorunun

farkina varir.

. Takim tiyeleri birlikte ¢calisarak soruna iliskin bilgileri bir araya getirir.

. Takim tiyeleri birlikte verileri analiz eder ve gelisim i¢in eylem plani1 yapar.
e  Takim iiyeleri birlikte eylem planini gelistirir ve harekete gecerler.

. Takim tiyeleri birlikte gelismeleri gozlemler, sonuglar1 degerlendirir ve gerekirse

yeni eylem planlar1 gelistirirler.

. Takim tiyeleri bu siireci gerektigi siklikla tekrarlarlar.

Orgiit ister dikey, ister yatay, isterse matris yapida olsun, orgiitiin
faaliyetlerinin basarili olabilmesi i¢in yonetimin verimliligi ve etkinligi 6nemlidir. Bu
nedenle takimlarin da basarisi i¢in akilci, verimli ve etkin bir ydnetime gereksinim
vardir. Takim tiyeleri kendilerine ve takim arkadaslarina giivenmeleri i¢in takim liderine

de gilivenmelidirler. Bir takim lideri, takimdaki verimliligin aynasidir. Takimin

' Stimter, a.g.e., s.16.
' Tamer Kegecioglu, Takim Olusturmak , Birinci Basim, Alfa Bas.Yay.Dag., istanbul, 2000, s.16.
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kurulmasi asamasinda takim yonetimi kendini hissettirmeli ve tim takim g¢aligmasi

stiresince etkinligini devam ettirmelidir.

Takim iiyelerinin birbiriyle uyumlu bir bicimde ¢aligmalari, genelde

asagidaki dort temel sartin saglanmasina baglidir:"'

. Yoneticiler etkin bir bigimde takimlara destek vermeli,
e  Uyeler orgiitiin amacin1 paylasmals,

° Takim liderleri, takimlarini etkin bir bicimde yonetmeli,

o Takim {tyelerinin birbirlerini tanimalar1 ve gilivenmeleri i¢in orgiit onlara zaman

ayirmali ve olanak tanimalidir.

2.3.1. Takim Olusumunun Amaglari

Yoneticileri takim olusturmaya yonelten en 6nemli nedenler, ¢alisanlarin
orgiite bagliliklarinin arttirilmasi, ¢alisanlar arasinda karsilikli destegin insa edilmesi,
bireysel farkliliklara saygi gosterecek ve is basarisinin temellerini atacak olan karsilikl

giivenin gelistirilmesidir.

Takim olusturmanin diger amaglarini ise takim c¢alismasi ile caligsanlar
arasindaki baglilig1 arttirarak, rekabetten ¢ok dayanigma ortaminin yaratilmasi ve takim
tiyeleri arasindaki ¢atigsmalari olumlu yonde degerlendirerek olumlu sonuglara ulasmaya

calismaktir.

Wright ve Noe, orgiitlerin takim c¢alismas1 uygulamasinin nedenlerini dort

asagidaki baslik altinda agiklar:'*?
. Takim ¢alismasinin kaliteyi ve verimliligi arttirmast.

. Takim {iyelerinin yetenekleri ve is tanimlari sayesinde miisteri taleplerine uygun

secenekler sunulmasi konusunda esnekligi arttirmasi.

B Ozkalp ve Kirel, 2001, a.g.e., s.319
132 Stimter, a.g.e., s.10.
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. Teknolojik yenilikler ve kiiresel rekabet ortamindaki degisikliklere hizli uyum

saglamasi.

. Takim calismasinin verimli kullanilmasi sonucunda, orgiitiin kalifiye c¢aliganlar

tarafindan tercih edilir konuma gelmesi ve calisanlarin igsyerine bagliliklarinin artmasi.

Takimlar genellikle 6rgiitte olusan bir soruna, yaratici, yenilik¢i ve rekabet
avantaji kazandiracak c¢oziimler bulmalari i¢in kurulurlar. Ancak isletmelerin takim
olusturmaya karar vermeden once, durumun takim olusturmaya uygun olup olmadigin
arastirmalar1 gerekir. Bunun nedeni her durumda takimin etkili olamamasi, bazi
sorunlarin bireysel cabalarla ¢oziilmesinin zorunlu olmasidir. Ornegin; karmasik bir
bilgisayar programinin {iretilmesi takim ¢aligmasina uygun diismemektedir. Bir bireyin
veya bireyler toplulugunun performansini asan durumlarda takim olusturulmasina
ihtiya¢c duyulur. Bu kapsamda takim olusturma nedenlerinden bazilarimi asagidaki

sekilde 6zetlemek miimkiindiir:'>
o (Calisanlar arasinda etkili bir iletisim saglayip, bunu siirekli gelistirmek,

. Calisanlar arasinda karsilikli bir anlayis gelistirip, liyelerin birbirlerine destek

vermelerini ve yardimci olmalarini kolaylastirmak,
. Catismalar1 olumlu yénde kullanip, olumlu degisimler yaratabilmek,

. Calisanlar arasinda rekabetten cok dayanisma ve birlikte calismaya dayali bir

ortam gelistirmek,

. Calisanlarin gerekli rol ve davranislarini daha iyi bir bicimde anlamalarini ve

farkli tercihleri olan iiyelerin bu rollere uymalarini saglamak.

2.3.2. Takim Olusumunda Temel Ogeler

Takimi olusturmadan 6nce, takimi olusturacak her birey i¢in tiim Oncelikler
ile beklenti ve ilgiler gercekci bir sekilde ortaya konulmalidir. Takim amaglar ile

bireysel amaglar belirlendikten sonra takimda ¢alisma prensipleri ile anlagmazliklarin

13 Ozkan, a.g.e., 5.21-22.



75

¢Oziimii ve takimi gelistirme konularim1 igeren kapsamli bir calisma rehberi

olusturulmalidir.

Yiiksek enerjili ve basarili bir takim olusturulabilmesi i¢in belirli
prosediirlerden gegilmeli ve bu amagla asagida belirtilen sorular cevaplandirilmalidir.
Tim iiyelerin bu sorular1 bilmesi ve yanitlar iizerinde uzlasip, benimsemesi takimin

basarisi i¢in gereklidir.154

Biz Kimiz? Bu soruya verilecek gercekei yanit, takim kimligini olusturan
ortak inanglarin ortaya cikmasii saglayacaktir. Takim {iyeleri kendi aralarinda
giiclerini, zayifliklarini, is tercihlerini, deger ve inanglarim1 digerleriyle paylasirsa
farkliliklar ve sorunlar daha ortaya ¢ikmadan fark edilerek giderilmeye ¢aligilir. Bunun
sonucunda olusturulan ortak inanglarla grubun kimligi ortaya ¢ikar ve grup iiyeleri nigin
bir arada olduklarin1 ve neye karsi miicadele edip direneceklerinin farkina varirlar. Bu
soruya tam olarak yanit verilememesi durumunda takimin ortak bir kimlik

olusturamadig1 anlasilir ve bu nedenle takimin etkinliginin diisiik olacagi beklenir.

Neredeyiz veya Ne Yapryoruz? Bu soruya verilecek yanitlar, takimin mevcut
durumunun ne oldugunu, giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesini saglayacaktir. Giiglii
yonlerin sagladigi avantajlarin iyi kullanilmasi, zayif yonlerin yarattig1 dezavantajlarin

ise giderilmeye calisilmasi takimin basariya ulagsmasinda faydali olacaktir.

Nereye Gidiyoruz? Bu sorunun yanit1 takimin vizyonu ile hedeflerini ortaya
cikaracaktir. Takimlar geleceklerine iliskin bir vizyonlari yani, amaglari, ulagmak
istedikleri hedefleri olmaldir. Uyeler gelecekte takimlarmin neye benzeyecegini veya
nelere ulasabilecegini diisiinmek zorundadirlar. Takim {iiyelerinin hedefler ile misyonu
bilmesi ve benimsemesi tiim cabalarin bu ydne yonlendirilmesini saglayacaktir.

Boylece sonuca ulasmak daha hizli ve kolay olacaktir.

Ulasmak Istedigimize (Hedefe) Nasil Ulasacagiz? Bu soruya verilecek

yanitlar ile takimin amacina ulagsmasi icin izleyecegi harekat planinin ne olacagi

1% Ozkalp, a.g.e., 5.446-448
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belirlenir. Belli bir harekat plani olmadan yapilan calismalar diizensiz olacagindan
hedefe ulasmada gecikme ve aksamalar olacaktir. Bu harekat plani olusturulurken

iyelerin ve takimin 6zellikleri ile yetki ve sorumluluklar da dikkate alinmalidir.

Bizden Ne Yapmamiz Bekleniyor? Bu sorunun yaniti ile takim {istlendigi
gorevin cercevesini belirleyecektir. Takim tiyelerinin kendilerinden ne beklendigini tam
olarak bilmeden herhangi bir caligmaya baslamalar1 beklenemez. Bu nedenle takim
tiyeleri kendileri i¢in belirlenen is tanimlarini, takim i¢indeki rollerini, sorumluluklarini
ve otorite alanlarmi bilmek ve anlamak durumundadirlar. Bunlarin tam olarak
bilinmemesi durumunda takimin ¢alismalar1 farkli yonlere kayabilir ve sonuglar

yonetimin bekledigi sekilde gerceklesmeyebilir.

Bu Isi Tamamlamak I¢cin Ne Tiir Destek Veya Yardima Ihtiyacim Var? Her
tiyenin almis oldugu egitim ve gdosterdigi gelisme ihtiyaci bireyin gereksinim duydugu
veya duyacagi egitim diizeyinin, danigsmanligin belirleyicisidir. Bu danigsmanlik ve

egitim, liyenin basarisini, dolayisiyla takimin basarisini etkileyecektir.

Amaca Ulagmada Ne Kadar Etkiliyiz? Diizenli olarak yapilan niteliksel ve
niceliksel performans degerlendirmeleri veya ¢iktilari, takim amaclarina ulasilip

ulagilmadiginin birer gostergesidir.

Bunun Sonucunda Nasil Bir Odiil Bizi Bekliyor? Nasil basaril1 yoneticilerin
bir 6diil beklentisi varsa, ayni sekilde takimlarin da basarilarinin sonunda isletmeden
bekledigi bir 6diil mevcuttur. Bu bazen agikca sdylenir, bazen ise ima yoluyla belirtilir.
Takimin bagariya ulastiginda elde edecegi 6diil takimin motivasyonunu arttiracaktir.
Takimin motivasyonunun yiiksek olmasi takimin etkinligini ve hedefine ulasma

kapasitesini arttiracaktir.

2.3.3. Takimin Olusum Asamalari

Takimlar bir anda olusuveren topluluklar degildir. Bir araya gelmis bir grup

insandan, iyi koordine edilmis bir grup olusturmak zaman alir ve grup iiyeleri arasinda
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bliyiilk miktarda etkilesim gerektirir. Grup {iyeleri birbirleri ile etkilesime girecek
zamani bulamiyorlarsa, grubu iyi organize edilmis bir takim haline getirmek miimkiin
olmayabilir. Arastirma bulgular1 takimlarin belli asamalardan gegerek olgunluga
ulagtiklarini ortaya koymaktadir. En yaygin olarak kullanilan siniflamada bes asama

vardir:'>

e  Olusum - Kurulus (Forming) agamasi

. Catisma - Tatminsizlik (Storming) asamasi

. Bi¢imlenme - Kural Koyma (Norming) asamasi
. Basarma - Verimlilik (Performing) asamasi

o Dagilma (Adjouring) asamast

2.3.3.1. Olusum-Kurulus Asamasi

Bu asama, takim {yelerinin birbirlerini tanima, anlama ve Ogrenme
asamasidir. Bu asamada iiyeler takima uyum saglayip saglayamayacaklar1 ve birbirleri
ile ¢alisip calisamayacaklarin1 konusunda endise duymaktadirlar. Bu durum onlar
birbirlerine kars1 daha dikkatli olmaya ve c¢ok fazla glivenmemeye sevk eder.
Dikkatliligi ve heyecani birlikte yasarlar. Belirsizlik ¢ok yiiksektir. Uyeler
yonlendirilmeye ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle liderlerin otoritesini kabullenme

egilimindedirler. Bu asamada takimun 6zelliklerini asagidaki sekilde 6zetlenebilir:'>®
e  Uyelerin istek ve beklentileri yiiksektir.

e Uyeler takimin gelecegi konusunda endiselidir.

o Bir an 6nce durumu kontrol altina almak isterler.

o Otorite ve hiyerarsiye 6nem verirler.

. Kendilerine takimda bir yer edinmek isterler.

'3 Eren, a.g.e., 5.463-466.
1% K. Blanchard, Bir Dakika Yoneticisi ve Yiiksek Performansh Takim Kurma (Cev: M. Ozcan),
Acar Yay., Istanbul, 1996, 5.35-39
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Olusum-Kurulus asamasi sorun alanlarinin meydana ¢ikarilmasi agsamasidir.
Bu asamada huzursuzlugun kaynagi olan konular1 ortaya c¢ikartmak, vizyonu
netlestirmek, acik sorularla farkliliklar1 ortaya cikartmak, kisisel farkliliklar karsisinda
esnek olmak, farkl kiiltlirlerden kaynaklanan yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak ve
ortak paydalar bulmak gibi davranis ve faaliyetler bu asamada benimsenmelidir. Bu
asamada, Uyeler amaclar1 ile gorevlerini ¢ok iyi bilmediklerinden ve takim olarak

calismaya aligik olmadiklarindan verimlilik diisiiktiir.

2.3.3.2. Catisma-Tatminsizlik Asamasi

Takim tiyelerinin kisiliklerinin 6n plana ¢iktii bu asamada, hedeflere,
stratejilere ve politikalara iliskin farkli bakig agilart vardir. Bu farkli bakis agilari
tartismalarin olugmasina yol agmaktadir. Tiim iiyelerin kendilerine yakistirdiklar1 ve
beklenti iginde olduklar1 roller vardir. Uyelerin beklenti iginde olduklari rollerin
kendilerine verilmemesi durumunda olusan hayal kirikli§1 sonucunda, takim iiyeleri
istedikleri rol igin miicadele etmeye baslarlar. Uyeler arasinda iliskiler genellikle

gergindir ve takim i¢inde panik havasi hissedilmektedir.'”’

Her takimin gecirmek zorunda oldugu bu asama, gii¢ catismalar1 ve
siirtiismeler nedeniyle elestirilse de yaraticiligin tohumlarinin atildigi asamadir. Uyeler,
gorevin diisiindiiklerinden zor oldugunu fark etmeleri sonucu moral ve goniilliiliik
diismiistiir. Takim hedeflerinin belirlendigi, is yapma yontemlerinin tasarlandigi, yenilik
ve liretkenlige ortam olusturuldugu bu asama basarili bir sekilde atlatilamazsa takimdan
yiiksek verimlilik elde edilememektedir. Bu asamada takimin 6zelliklerini asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:'®

. Beklentiler ve gergeklesenler farklidir.

o Otoriteye karsi giivensizlik s6z konusudur.

. Yapilmas1 gereken gorevlere karsi isteksizlik ve kirginlik hissedilir.

. Uyeler kendilerini yetersiz ve saskin hissederler.

17 Ayse Hande Geng, “ Predicting Innovative Team Climate: The Role of Organizational Culture”,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Unv. SBE, Istanbul, 2000 ,s.8-9.
'8 Blanchard, a.g.e., 5.42-48
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. Uyeler birbirlerine ve lidere kars: tepkilidirler.
. Birbirleri ile siirekli rekabet halindedirler.

o Uyeler arasinda siirekli kutuplasma vardir.

Bu asamada iiyeler beklentilerini gergeklestirmek igin ¢ok ¢aligmalari

gerektigini ve birbirlerinin bireysel farkliliklarin1 anlamaktadirlar.

2.3.3.3. Bicimlenme-Kural Koyma Asamasi

Eger catisma-tatminsizlik asamasindan sonra takim iiyeleri sorunlara ¢6ziim
iretip takimin isleyisine iligskin kurallar koyamazlarsa takim dagilir. Bir 6nceki asamada
diistince ve duygularini istedikleri gibi ifade eden ve uzlasmaz tutumlar sergileyen ekip
tiyeleri, bu asamada uzlasmaz tutumun yarar saglamadigimnin bilincine varmakta,
catigmalar ¢Oziimlere ulagsmakta ve takim icinde anlagmayi1 saglayacak davranis

bicimleri ve yontemler gelistirilmektedir.

Bu asamada takim {iyeleri kendilerini takim i¢inde daha rahat hissetmektedir
ve “ben” dislincesinden “biz” diisiincesine dogru bir yonelim baslamistir. Takimda
liyeler arasinda karsilikli saygi yerlesmis ve takimin olusturdugu kendi kiiltiiriine baglh
olarak tiiyeler arasinda is birligi baslamistir. Davranis big¢imlerinin yerlesme evresi
olarak kabul edilen bu asamada, takimda birlik ve uyumun hakim olmasiyla, tiyeler
aras1 farkliliklar ortadan kalkmakta ve iiyeler arasinda bir takim ruhu gelismektedir. Bu

asamada takimin 6zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir:'
o Tatminsizlik giderek azalir.

. Fikir ayriliklar1 giderilmeye baslanir.

. Kutuplasmalar yok olmaya baglar.

e  Uyeler arasinda uyum, destek ve saygi olusur.

. Gliven ortami1 olusgur.

o Fikirler daha acik bir sekilde ifade edilebilir.

' Blanchard, a.g.e., s.60-64
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o Sorumluluk paylasimi artar.

. Takim ruhu olusur.

2.3.3.4. Basarma-Verimlilik Asamasi

Takim iiyeleri arasinda artan isbirliginin olustugu bu asama boyunca
takimdan beklenen gorevlerin yerine getirilmesine ve takimin sorumlulugunda olan

sorunlarin ¢oziimiine odaklanilir. Takim bu asamada en verimli donemini yagamaktadir.

Basarma- verimlilik asamasinda her iiye, kendi arzusu ve yetenegi oraninda
katkida bulunarak artan bir igbirligi ortaminda ortak problem ¢dozme ve karar alma
sireclerini gerceklestirmektedir. Takimin islevlerini yerine getirmesiyle birlikte, hedefin
gerceklesmesini saglayacak biitiin sorunlar bu siirecte ele alinmakta ve c¢o6ziime

ulastirimaktadir.'®

Bu asamada takim, iiyeler arasinda sinerjiyi yaratmis durumdadir. Takim
tiyelerinin morallerinin yiiksek ve motiveli olmalar1 nedeniyle takim g¢aligmasinin
getirileri siirekli artmaktadir. Uyeler arasinda ortak vizyon olusmus ve bireyler arasinda
karsilikli sorumluluk anlayis1 yerlesmistir. Bu asamada takimin 6zelliklerini asagidaki

sekilde 6zetlenebilir: '*!

. Uyeler takimda bulunmanin heyecanini hissetmeye baslarlar.
. Dayanisma artar.

. Takim olarak kendilerini gii¢lii hissetmeye baslarlar.

e  Ortak amag ve gorev bilinci olusur.

o Liderlik paylasilir.

. Gorev ve basar1 konularinda olumludurlar.

. Performans ve verim en iist diizeye ulagir.

' Eren, a.g.e., 5.465
! Blanchard, a.g.e., s.51-57
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Bu asamada takim en verimli durumuna gelmistir ve hedefine ulagsmak igin

hizla yol almaktadir.

2.3.3.5. Dagilma Asamasi

Bu asama, siirekli olmayan, belli bir gorevi yerine getirdikten sonra
ayrilacak takimlar icin gegerlidir. Takim basladiglr tiim gorevleri tamamlamis ve
hedeflerine ulagsmistir. Bu devre boyunca c¢alismalar gelisim devresindeki hizini
kaybeder ve gittikge yavaslayarak durur. Artik en 6nemli sey gorevi yerine getirmek
degil, baslanmis gorevlerin bitirilmesidir. Bu evre sonunda takim lideri takimin émriinii
tamamladigini bir téren veya toplantiyla ilan eder. Bu asamada takimin 6zelliklerini

asagidaki sekilde 6zetlenebilir: 162
e  Uyelerin moralleri yiiksektir.
e  Upyeler aralarinda olusan gii¢lii baglarin kopacagindan korkmaktadirlar.

. Hedefe ulastiklari i¢in seving, ayrilacaklari i¢in iizlintii duymaktadirlar.

Olusum-Kurulus

\

Catisma-Tatminsizlik < > Bigimlendirme-Kural Koyma

Bagarma-Verimlik <> Dagilma

Sekil 2.1: Takim Calismasinin Bes Yiizlii Modeli
Kaynak: Ozkan, a.g.e., s.27.

12 Geng, A. H., a.g.e., 5.9-10.
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Yukarida aciklanan bes asama arasinda aslinda bir ardisiklik yoktur. Yani
birinin digerinden O6nce ya da sonra gelmesi gibi bir zorunluluktan séz edilemez. Bu
durumu Kur, Sekil 3°de goriilen modelle aciklamakta ve “yiizler modeli” olarak
adlandirmaktadir. Bu modele gore takimlar duruma ve sartlara gore bu yiizlerden birini

takinmakta ve sartlar degistiginde digerine gegmektedir.'®

2.5. TAKIM CALISMASININ YARARLARI VE SAKINCALARI

Klasik yonetim anlayisindan modern yoOnetim anlayisina gegen gilinlimiiz
orgiitlerinin  ¢alisanlar hakkindaki diislincelerinde ve Dbeklentilerinde 6nemli
degisiklikler olmustur. Eskiden yap denileni yapan, yapma denileni yapmayan calisan
isteyen Orgiitler artik, fikirler gelistiren, Oneriler getiren, kararlara katilan, calistigi
makine ve arag¢ gerecin bakim sorumlulugunu iistlenen, hatta herhangi bir aksaklik

sezdiginde tiim hatt1 durdurabilecek yetkiye sahip olan ¢alisanlar istemektedirler.

Bu amagla orgiitler kisilerin aidiyet duygularimi gelistiren, sorumluluk
almalarin1 saglayan ve calisanlar arasinda dayanismayi artiran takim g¢aligmalarina
yonelmislerdir. Ozellikle bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler ile toplam kalite yonetimi
ve Orgiitsel 6grenme siireclerinin orglitlerde yaygin bir sekilde uygulanmasi sonucunda

takim ¢alismalarina ilgi hizla artmaktadir.

Bu kadar yaygin bir sekilde kullanilan takim g¢alismalarinin; bireylere,
yoneticilere ve oOrgiitlere sagladigi pek c¢ok yararin yanmi sira bazi sakincalari da

bulunmaktadir. Bu yarar ve sakincalar asagidaki boliimlerde agiklanmaktadir.

2.5.1. Takim Calismasinin Yararlar

Bir¢ok kisi, yiizlerce yildir ¢esitli sekillerde var olan ve birgok iilke ile
kiiltiirde itibar goren takimlarin nasil ¢calistigini ve ne gibi yararlar sagladigini bildigine

inanir. Bircok kisi de kendisi ilk elden takim deneyimleri yasamistir. Bu deneyimlerin

163 Ozkan, a.g.e., s.25.
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bazilar1 tatmin edici olmustur, bazilar1 ise zaman kaybi olmaktan 6teye gecememistir.
Ancak takimlarin yararlar1 dikkate alindiginda, takimlarin sagladigi faydalara karsi
duyulan ihtiyacin giderek arttig1 ve hem tek basina ¢alisan takimlarin, hem de kolektif
isler yapan takimlarin biiyiik Orgiitlerde ¢ok biiyiik isler basarabildikleri

goriilmektedir.'**

Takimlar, kisilerin davranis ve tutumlarinin olugmasina, gelismesine
yardimct olur. Belirli durumlar karsisinda nasil hareket etmesi gerektigini gosterip,
sosyal yonden gecerli davramslara sahip olmasimi saglar. Uyelerin birbiriyle olan
etkilesimi insanlarin takim i¢inde daha hizli 6grenmelerine, karsilastiklar1 giicliikleri
daha bilingli ve becerikli bir bi¢cimde ¢oziimlemelerine yardimeci olur. Takimlar
tiyelerinin ¢esitli amaglarinin gerceklesmesinde araci olup, onlar1 bagkalarina karsi
koruyarak, tyelerinin kabul edilme ve prestij saglama ihtiyacin1 karsilayabilirler.
Asagida takim ¢aligsmasinin yararlari, bireylere, yoneticilere ve orgiite sagladigi yararlar

. . . . . . 165
olarak ii¢ ayr1 siniflama icerisinde incelenecektir.

Takim ¢aligmasinin bireylere sagladig yararlar:
. Calisanlardan olusan takimlarda, ¢alisanlar fiziksel giiglerini oldugu kadar zihinsel
giiclerini de kullanabilmekte bu da biiyiik bir yaraticilik ve enerjinin ortaya ¢ikmasini

saglamaktadir.

. Takim halinde ¢alisma, calisanlarin kendini degerli hissetmelerini saglar. Iyi bir
ekip atmosferi icinde calisan {iiyeler sorunlarla daha kolay basa c¢ikabilmekte ve

yaptiklari isten zevk alabilmektedirler.

o Takim g¢aligmasina katilan bireylerin motivasyonlar1 artar. Sirf diger insanlarla

olmak bile c¢alisanlar i¢in motivasyon kaynagi olmustur.

e  Upyeler takimin yaptig1 gorevlerin hepsi hakkinda bilgi sahibi olurlar. Takimlar
ayn1 zamanda, alinan kararlar i¢in alternatif Oneriler ve bu Onerilerin uygulanmasini

saglayan ortamlar yaratarak bilgi ortami ve degisimi saglarlar.

1% Biilent Aydm, “Pazarlama Alaninda Takim Calismas1” Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Unv. SBE, 2000, s.12.
' Eren, a.g.e., 5.473-474.



84

. Bireyler ekip i¢inde sorumluluk {istlenseler de basarmin (veya basarisizligin)
sorumlulugu bir bireyin omuzlarindan bir ¢ok kiginin omuzlarma gecer. Paylasilan
sorumluluk, tek basina ¢alisan bireyin ¢ok yiiksek hedefler ya da zorluklarla karsilastigi
zaman yasadig1 panik ve caresizligi hafifletir. Bu nedenle ekiplerde c¢alisan bireyler

islerini daha az stresli bulurlar.'®

. Orgiitiin takima ve iiyelerine deger vermesi, ¢alisanlarin islerine, takimlarma ve
orgiitlerine kisisel baglarini giiclendiren manevi bir ddiildiir. Bu tlir manevi ddiiller,
calisanlarin bir yere ait olma ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin kargilanmasini ve

tiretkenliklerini giiglii bir bigimde destekler.

Takim c¢aligsmasinin yoneticilere sagladigi yararlar:
. Artan {retkenlik, iyilesen kazan¢ oranlari, yliksek moral ve bagligin artmasi
sayesinde yoneticiler, hedeflerine ve birimlerinin amaclarina daha az stresli ve daha
kolay ulasirlar. Ayrica bir ekibin {iyesi olan ydneticinin bireysel olarak elde edecegi
yararlar da degerlendirildiginde yoneticilerin takim calismalarindan c¢ok sey

kazanacaklan kesindir.

° Yonetimde Ozellikle isgilerden olusan kendi kendini yoneten takimlarin
kullanilmas1 yoneticilere stratejik planlar yapma konusunda daha fazla serbestlik saglar.
Isler bireyler arasinda paylastirildigindan, yoneticiler genellikle zamanlarin
emrindekilere yol gdstermekle ve sorunlart halletmeye calismakla gegirirler. Stratejik
calismak yoneticilerin enerjilerini uzun vadede daha 6nemli konulara ydneltmesine

olanak verir.

Takim c¢aligmasinin orgiite sagladig yararlar:
o Takimlar oOrgiitiin kararli bir yapiya ulagsmasina, biiyiimesine ve gelismesine
katkida bulunurlar. Takim ¢alismasi ile ¢oziime kavusturulan 6rgiit sorunlari ile orgiitiin

sorunlarinda azalma ve iiretkenliginde artig gozlenir.
. Geleneksel orgiitlerde her ¢alisan sadece bir isi yapar. Takim g¢alismasinda ise
tiyeler is boliimii icinde ¢alisir ve her iiye yeri geldiginde digerinin isini yapacak kadar

konuya hakim olur. Takimlarin bu 6zelligi, iiriin veya hizmeti miisteriye biiyiikk bir

1% Donald Weiss, Basarih Ekip Olusturma, (Cev:E.Tuskan), Rota Yaymlari, Istanbul, 1993, s.18.
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esneklikle sunabilmede ve siirekli olarak degisen miisteri taleplerine daha kolay uyum

saglamada Orgiite yardimci olur.

. Takim g¢alismalarinda o6zellikle kendi kendini yoneten takimlarin kullanilmasi,
alman kararlarin uygulanmasinda, karar alinirken tiim ayrintilar tartisildigindan,
calisanlarin uygulamaya kars1 bir direng gostermemeleri saglanir. Bu durum 6rgiitiin

alian kararlari siiratle uygulamaya gegirmesini saglar.

. Takimlarin gosterdigi performans, bireylerin gosterdigi performanstan iistiin bir
seviyededir. Takim c¢aligmalar1 biirokratik harcamalar1 azaltir ve Orgiitiin gelisimi

saglayici fikirlerin Uiretilmesine yardimci olur.

2.5.2. Takim Cahsmasinin Sakincalari

Takim ¢alismasinin yararlarmin yam sira bazi sakincalar1 da vardir. Orgiitler
takim ¢aligsmalarina baglamadan 6nce bu sakincalar1 da g6z 6niinde bulundurmalidirlar.

Takim c¢aligmalarinin sakincalar1 agagidaki sekilde siralanabilir.'®’

. Orgiitler takim ¢alismasina basladiklarinda bundan en ¢ok zarar goren kisiler orta
ve alt diizey yoneticiler olurlar. Ekipler basar1 kazandik¢a da danismanlara olan ihtiyag
azalir. Yoneticilerin kendilerini bu duruma karst korumalar1 zor olmaktadir. Ciinkii

ayakta kalabilmek i¢in insan merkezli yontemleri 6grenmeleri gerekmektedir.

. Ozellikle biiyiik ekiplerde bazi kisiler isten kaytarma egilimindedirler. Takim
iyesi olarak kendine ¢ikar saglayan, ancak iistiine diisen gorevi yapmak igin yeterince
gayret sarf etmeyen bu kisiler “bedavacit” terimi ile tanimlanmaktadir. Yapilan bir
arastirma baz kisilerin tek baslarina ¢alisirken, ekip icinde gosterdiklerinden daha fazla

gayret sarf ettiklerini gostermistir.

o Takimin gorevi geregi yiiriittiigii faaliyetlerde koordinasyonu saglamak i¢in zaman
ve enerji gereklidir. Takimlar, calismaya hazirlanmak ve kimin, neyi, ne zaman
yapacagina karar vermek i¢in zaman harcarlar. Bu durum yapilacak ¢alismanin

koordinasyonu i¢in olusan fazladan bir giderdir.

'7 Eren, a.g.e., 5.474-475.
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o Orgiitlerde takim c¢alismalar1 arttikca, sendika liderleri bu ¢alismalar
desteklemekte ancak, yoneticilerin takimlara verdigi destegi, sendikalarin etkinligini

kaybettirmek oldugunu ileri siirerek, hos karsilamamaktadirlar.

2.5.3. Takim Cahismasinda Olumlu ve Olumsuz Davranis Bicimleri

Takim ¢alismasi1 sirasinda her iiye, takimin amaglarinin disinda, kendi
Ozelliklerine ve amaclarma yonelik olarak bazi roller iistlenir. Takimin amaglarina
ulagmasina yardimci olan eylemleri igeren goéreve yonelik roller ve takim {iyeleri
arasindaki etkilesim ve iletisim siireglerine yonelik roller takimin ¢alismasini olumlu
etkileyecek rollerdir. Bunlarin disinda, takim c¢alismasi esnasinda, kisilerin bireysel
hedef ve amaclarina uygun ancak takimin ¢alismalarini olumsuz etkileyen ¢esitli rol ve
davranislar da vardir. Bu rollerden baslicalari; takim ¢alismasini olumlu ve olumsuz

etkileyen roller olarak asagida incelenmektedir:'®®

Takim ¢aligmasini olumlu etkileyen roller:

e  Bilgi Arama: Sorunun ¢6ziimii i¢in uygun Onerilerin neler olabilecegini arama ve

bunlarin diger takim iiyelerinden gelmesine yardimci olma.

. Baslama Girisiminde Bulunma: Soze nereden baslanacagini, hangi hususlarin

sirasi ile ele alinacagini ifade eder. Cogu kez bu gorevi takim lideri stlenir.

. Bilgi Verme: Sorunun analiz ve ¢oziimiine iliskin bilgiler ve fikirleri diger tiyelere

vermek ve bu bilgileri onlarla paylagma.

. Ac¢ikliga Kavusturma: Yanhs anlama ve degerlendirmeleri onlemek icin bilgi

aktaran iiyeye soru sorma, yorum ve degerlendirmesini agikliga kavusturma.

o Fikirleri Uyumlastirma: Ortaya atilan farkli gorlis ve fikirlerin ya da onerilerin

aralarindaki iligkileri agiklayarak birbirine yakinlik ve uyumluluklarini saglama.

° Yonlendirme: Konusmalarin ana sorun veya konularin disina ¢ikmasini 6nleme,

diisiinceleri asil tartigmasi yapilacak hususlara yonlendirme, zaman kayiplarini 6nleme.

1% Tanil Kiling, “Takim Toplantilarinda oynanabilecek Rol ve islevler”, istanbul Unv. isletme Fak.
Dergisi, Cilt:26, Say1:2, Kasim 1997, 5.354-57.
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o Ozetleme: Soz aldiginda o ana kadar takimin neler yaptigini, ne gibi sonuglara

ulagildigini toplayarak daginikligi 6nleme, iiyelerin hafizalarini tazeleme.

o Yoklama: Takimin belli bir noktaya kadar yapilan tartismalarint géz Oniinde

bulundurarak, liyelerin bir karara varip varmadiklarini ¢esitli sorular sorarak yoklama.

o Arabuluculuk Etme: Goris farkliliklarinin ve ¢ikan anlagmazliklarin giderilmesi

ve iiyelerin kabul edebilecegi arabulucu ve uzlagmaci ¢éziimler 6nerme.

. Uzlagsmaya Hazir Olma: Tartisma ve anlagsmazliklarin giderilmesi i¢in kendi

hatasin1 kabul etme ve goriisiinii geri cekme, yanlis davranisini diizeltme.

. Gerilimi Azaltma: Saka ve espri yaparak gerginlesen havaylr yumusatma,

toplantiya bir siire ara verilmesini 6nerme.

. Cesaret Verme: One siiriilen goriis ve fikirlere yiirekten katildigim ve
destekledigini aciklama, ilgililere katildiklarindan dolay1 tesekkiir etme ve takdirlerini

duyurma.

° Teshis Etme: Takim calismasina engel olan sorun ve giicliikleri aciklama, once

neyin gerekli oldugunu ifade etme.

e Pasif Uyeleri Toplantiya Katma: Kendine giiveni ve medeni cesareti az olan

tiyeleri fikirlerini sdylemeye tesvik etme, konu ile ilgili zor olmayan sorular sorma.

Takimin uyum ig¢inde ¢alismasini engelleyen olumsuz roller:

. Engelleme: Higbir seyi begenmeme, her konu ve fikrin altinda olumsuz seyler

arama, baskalarindan gelen 6nerilere derhal karsi tavir alma.

. S6z Kesme: Takim iiyelerinden biri konusurken araya girerek kendi goriis ve

degerlendirmesini 6ne siirme veya tekrar etme.

o Analiz Etme ve Ad Takma: Takim liyelerinden birinin gorev ve rollerini yaparak,
sergiledigi davraniglar1 yorumlamak, iiyeye takma ad yakistirma, adi gegen iiyenin

kisiligine yoneldigi i¢in sevimsiz bir havanin olusmasina neden olma.

e  Evet; Ama: Takim iyelerinin 6ne siirdigii bir fikre basta “liyenin ne demek
istegini anliyorum ama bu fikir burada yararli olmaz” tarzindan bir degerlendirme, ilgili

tiyeleri rahatsiz edecektir.
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e  Fark Edilme Istegi: Bir takim iiyesinin gereksiz yere kendinden soz etmesi,
bobiirlenmesi, asirt yiiksek sesle konusmasi, bagirma, ¢agirma, el kol hareketleri yapma

davranislar1 takim havasini olumsuz yonde etkileyecektir.

. Saldiriya Gegme: Diger takim liyelerini suglama, asagilama, onlarla alay etme,

hakaret etme, kavga ¢ikarma.

. Baski Kurma: Herkese ne yapmasi gerektigini ifade etme, kendi 6zelliklerini ileri

stirerek Oneri ve goriislerinin kabul edilmesini isteyerek niifuz kurma.

. Dalga Geg¢me ve Alay Etme: Simarik¢a ve haylazca davranarak iiyeleri

sinirlendirme, alayci yorumlar yapma.

o Giinah Cikarma: Diger iiyelere ge¢cmiste yapilan hatalari, kendisinin yaptig1 yanlis
davraniglar da dahil olmak {izere agiklama, takimin goreviyle ilgili olmayan bu

hikayeleri baskalarina zorla dinletmeye ¢aligma.

o Yardim Arama: Diger takim iiyelerine zor durumda oldugunu ifade ederek ve

onlar1 kendine birazda acindirarak dikkat ve sempatilerini lizerine ¢ekme.

o Ozel Cikarlar: Savunma: Hig ilgisi yokken bir iiyenin takim ¢alismasi esnasinda
kendi inang¢ ve egilimleri dogrultusunda insan haklarini, dini konulari, ig ahlakin1 6ne

siirme ve bunlar1 savunma yaklagimi sergileme.

e  Rekabet Etme: Diger liyelerden ¢ok is yapmak, daha kaliteli ve 6nemli goriis 6ne
siirmek, kisaca her seyde 6n planda olmak i¢in agik ve gizli bir yaris i¢inde olma
davranisi tatsizliga yol agabilecegi gibi, ¢atisma ve diismanliga doniisme egilimi de

dogabilir.

o Geriye Cekilme ve Soyutlama: Takim g¢aligmalarina bir liyenin ilgi géstermemesi,

fikir beyan etmemesi, baskalarinin dikkatini dagitma.

o Seytanin Avukatligini Yapma: Olusmaya baglayan bir fikir birligini ortadan
kaldiran aykir1 goriis ve fikirler ortaya atma, zayif onerilerin yararlarini 1srarla savunma,

bazi alinmis kararlari tekrar giindeme getirme.

. Her Seye Pembe Gozliiklerle Bakma: Tartigilan konu ve alinacak kararlara iliskin
tehlike ve tehditleri hige sayarak, her seyin yolunda ve miikemmel oldugunu gdsterme

ve takimi acizlikten saptirma egilimi.
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2.6. TAKIM YONETIMIi

Her orgiitsel olusum gibi takimlarin da basarili olabilmesi i¢in iyi ve etkili
bir sekilde yonetilmesine ihtiyag vardir. Takimlarin etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in ise
takim dinamiklerinin, amaglarinin, motivasyonunun, iletisiminin ve verimliliginin
dikkate alimmas1 gerekir. Bunlarin disinda takimda olusan sorunlara uygun ¢oéziimleri

uretmekte onemli bir faktordir.

2.6.1. Takim Dinamikleri

Takim dinamikleri, takimi etkileyen faktorlerdir. Bir takim igerisinde iki
cesit dinamikten bahsedilir. Bunlar, takim iiyelerini harekete geciren “ne” ve “nigin”
faktorlerinden is ile ilgili hedefler ve amaclara yonelik faaliyetleri olusturan “gérev
dinamigi” ile takim tyelerini motive edebilen kisiler arasi iligkiler, iletisim, duygular
gibi faktorlerle birlikte, grubun amaclarina ulasmak i¢in kullandig “nasil” faktoriinden
olusan “siire¢ dinamigi”dir. Yoneticinin veya takim liderinin iki dinamik arasindaki
iligkileri yoOnetme yetenegi ile birinin digerinden Onde tutulacagini ve ikisinin
dengelenecegini zamani ayarlama yetenegi takimin verimliligini belirlemektedir. Gérev
ve siire¢ dinamikleri hakkindaki agiklamalar ile bunlarin yonetilmesinde izlenecek

yontemlerle ilgili degerlendirmeler asagida sunulmaktadir.'®

2.6.1.1. Gorev Dinamigi

Takimin sorumluluguna verilen islerin yapilmasi ve takimin amacinin
gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan gorev dinamigi, takimi gorevi ile ilgili hedeflere
yonelten etkinlikleri belirler. Orgiitiin {ist ydnetimi Oncelikli olarak orgiitiin kar
etmesini, pazar payini arttirmasini vb. ister. Bu isteklerin karsilanmasi i¢in yapilmasi
gerekenler genellikle net degildir. Bu nedenle, takimin verimli olabilmesi i¢in kendisine
verilen direktifi alip, bu direktife yonelik olarak kendi vizyonunu, amaglarini ve
taktiklerini belirlemesi gereklidir. Burada belirlenen vizyon, amag¢ ve taktiklerin iyi

yonetilmesi ile takim hedeflerine odaklanarak istenilen sonuglari elde edebilir.

19 Weiss, a.g.e., 5.36-46.
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Tablo 2.1: Takimin Gorev Dinamikleri

GOREV DAVRANISI

TASVIR

Faaliyet Y06netimi

Baskanlik etme, koordinasyon, kaynaklarin yonetilmesi, toplanti
yOnetimi

Harekete Gegirme

Onerilerde bulunma ya da yeni fikirler sunma, faaliyetleri
baglatma

Enformasyon Arama

Aciklik ya da netlik saglamak amaciyla sorular sorma

Enformasyon Verme

Verileri ya da yetkililerden gelen bilgileri sunma

Degerler iizerinde ya da diisiince veya genellemelerin gorece

Fikir Sorma yararlar1 hakkinda goriigler alma

Fikir Verme Deger iizerine ya ) da diisiince veya genellemelerin gorece
yararlar1 hakkinda goriis aktarma

Beyin Firtinasi Yeni ya da degisik diigiinceler yaratma, yaraticilik ve yenilige
olanak tanima

Ayrintilandirma Yorumlama, agiklama ya da olgu ve fikirleri agma, sonuglar

¢ikarma

Bi¢imlendirme ya da

Amaglara yonelik ilerlemeyi tanimlama, konumlar1 belirleme,

Yonlendirme faaliyet Orgiitleme

Mutabakat Arama Karalarv alma ve anlasmazlfk‘l'arl 'g:(')zumlemeye istekli olup
olmadig1 konusunda grubun goriislerini yoklama

Mutabakata Varma Karalar alma ya da sorunlar1 ¢ozme, bir konumu formiile etme,
grubun kararlarina uymakta anlagsmaya varma

Ozetleme {31rb1rler1yle baglantili diisiince, fikir ya da onerileri toparlayarak
Ozetleme

Uretme Yirlitme gorevleri, takimin misyonunu gergeklestirecek isin

(liretim ya da hizmet) yerine getirilmesi

Rapor Verme

Tutanaklar tutma ya da tartismalari, kararlar1 vb. kaydetme

Temsil Etme

Grubun ilerlemesini, karar ya da eylemlerini digariya iletme

Siirdiirme

Malzeme saglama ve rutin gorevleri (glindemin dagitilmasi,
zamanin ayarlanmasi vb.) yerine getirme

Kaynak: Weiss, a.g.e., s.38
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Takim i¢inde hi¢ kimsenin tiim isleri birden yapmasi beklenemez. Tiim
tiyeler kendilerine uygun degisik roller {istlenir. Bazi iiyeler birden fazla da rol
istlenebilir. Bu rollere uygun olarak, takimin amaclarina ulagsmasi i¢in Tablo 2.1°de
belirtilen gorev davraniglarindan, tiyelerin kisisel becerilerine uygun olan davranislar
desteklenmelidir. Planlama yapma ve yenilik yaratmadan hoslanan tiyeler, planlama ve
yaraticilik gorevlerine, iiretim veya planlarin yiiriitilmesinden hoslanan iiyeler, tiretim

gorevlerine yonlendirilmelidirler.

2.6.1.2. Siire¢ Dinamigi

Tiim insanlarin bagimlilik, katilim, baglilik ya da karsilikli bagimlilik igeren
kisisel ve toplumsal ihtiyaglar1 vardir. Verimli ve etkili bir takim c¢alismasi olugturmak
icin takimin siire¢ dinamikleri olan kisiler arasi iliskiler, iletisim, duygular, sosyal
dinamikler ve liderligin etkin bir sekilde yonetilmesine ihtiyag vardir. Siireg

dinamikleri Tablo 2.2’de goriilmektedir.

Hi¢ kimse bir takimdan istenenlerin tamamini tek basmma karsilayamaz.
Takim olusturulmasinin birinci nedeni budur. Ayrica insanlar grubun faaliyetlerinde yer
alma ihtiyac1 duyarlar. Katilim, talimatlarin yerine getirilmesi, baskalarindan farklh
diisinme ve sorunlarla yiiz yiize gelme (simir1 astiklart veya birisinin haklar1 ve
ihtiyaglarin1 ¢ignediklerinde bazen insanlarla ¢atisma) gibi gesitli bigimler alabilir. Ote
yandan, karsilikli bagimhilik duygusu gelistiginde, tiyeler amaglara ulasma konusunda
sadece kendi ihtiyaclarini 6ne ¢ikarmazlar, herkesin isbirligi olmadan takimin amacina
ulagmayacagini da anlarlar. “Ben” yok olmaz, sadece isin yapilmasimi saglayacak

“biz”in bir pargas1 gibi islerler.

2.6.1.3. Takim Dinamiklerinin Yonetilmesi

Takim dinamikleri veya g¢aligma tercihlerini yonetme siirecinde, duruma
bagli olarak yapilan herhangi bir davranis islemez hale gelebilir. Asirtya vardirilan ya
da yanlis zamanda kullanilan giigler zayifliklara doniisebilir. Bir dinamigin ne zaman
egemen olmasina izin verilecegi ya da bunlarin ne zaman dengelenecegini sdyleyecek

bir formiil yoktur. Ama pratik liderin gdzlerini ve kulaklarmi keskinlestirir. Ote yandan
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davranis sergileme ve takim dinamiklerini yonlendirme, takimi basarili bi¢imde

yonetme olanagini arttiracaktir.

Egitim ve 0giit vermenin ise yaramadigi durumlarda istenilen davranisi
sergileyerek ornek olmak etkili bir yontemdir. Bu nedenle lider, takim dinamiklerinin
dengelenmesinde ornek olmak i¢in takim hedefleri gerektirdiginde goéreve yonelik,
takim {yeligi iligkisi gerektiginde ise siirece yonelik davranis sergilemelidir. Sadece
goreve yonelimli yoneticiler takimin is amaclar1 lizerinde yogunlasir ve takimlarini
yonlendirmekten ¢ok onlart siiriikleme egilimindedirler. Boyle yoneticiler otokratik,
sabirsiz ve insan zayifliklarina karst hos goriisiiz olma egilimlidirler. Gorev

yonelimlerinin igbirligi degil, itaat iireten bir zayiflik oldugunu gérmezler.

Tablo 2.2: Takimin Siire¢ Dinamikleri

SUREC DAVRANISI TASVIR

Kapt Agma Dlg:e‘r insanlarin fikir ya da duygularina ilgi gosterme,
iletisim kanallar1 agma

Dinleme Diger insanlarin soylediklerine dikkat gdsterme

Ozendirme Tartismalart konu disina ¢ikarmama, bunu yaparken

herkesin katkida bulunmasini 6zendirme

Ovme, o&diillendirme, giic verme, baska diisiince yada
Tesvik Etme duygulara karst (cogunlugun duygu ve diislincelerinden
farkl1 olsa bile) ac¢iklik

Miizakere yapma (anlagsmazliklar1 uzlastirma, arabuluculuk)

Uyumlastirma yada gerginligi giderme (yerinde mizahla birlikte)

Popiiler olmayan bir bakis acisindan vazge¢cme, statiilerden

Esncklik Gosterme kacinma, hatalar1 kabul etme, baskalariyla uzlagma

Grubun yoOnetimine Onem verme, verimli calismaya
Gozlemleme verilebilecek zarara dikkat ¢ekme, duygular1 grup oniinde
ifade etme

Insanlarin kendilerini ifade etme ve ihtiyaglarim karsilama
halklarina saygili olma, insanlar arasindaki farkliliklara
Kabul Etme akile1 saygi gosterme yada destek verme, insanlar
arasindaki farkliliklar1 akilc1 sorun ¢dzmenin baslangi¢
noktasi olarak kullanma

Eylemlerinden ve bagarilarindan dolayr grubun mutlu

Moral Verme ..
olmasina izin verme

Kaynak: Weiss, a.g.e., s.39
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Isbirligi yanlis1, cana yakin ve egitici olan siirece yonelimli yoneticiler ise
biitlinliyle takimdaki kisiler arasi iligkiler ya da iletisim siiregleri iizerine odaklanirlar.
Siire¢ dinamiklerine asir1 6onem veren yoneticiler gorev dinamiklerini ihmal etmeleri

nedeniyle, takim amaglarin1 gerceklestirmede zorlanacaktir.

Takim dinamiklerini yonetmek, takimin faaliyet bicimlerinin sik sik
gbzlenmesini gerektirir. Onemli olaylarla ilgili kayit tutulmasi ya da takim
dinamiklerinin sosyograminin ¢izilmesi, takim davranigini izlemenin iki yoludur.
Tutulan kayitlarin haftada bir gézden gecirilmesi, takimin hem gorev hem de siirec ile
ilgili hedefler dogrultusundaki ilerlemesini dl¢gmeye yardim edebilir. Ote yandan
sosyogram, grubun herhangi bir andaki siire¢ dinamiklerini gosteren diyagramdir.
Sosyogramlarin en biiylik yarari, gruptaki etkilesim ve katilim diizeyine 151k tutma

yetenekleridir. Bu bilgiyle ne yapilacagi ise yonetme sanatinin bir parcasidir.

Takimin i¢ c¢aligmalarimin yonetilmesi, zaman, sabir ve takimin nasil
olusturuldugunun agik bir sekilde anlasilmasini ister. Takimi hangi dinamiklerin ele
gecirdiginin ve hangi davraniglarin takimi basarili kildiginin bilinmesine ihtiya¢ duyar.
Yoneticinin sergiledigi uygun davranis ve gelismeyi izleme bicimi, takimin hedefler
lizerine yogunlasmasina yardimci olur ve es zamanli olarak siire¢ ile ilgili ihtiyaclarin
karsilanmasini saglar. Etkili ve yiiksek performansh takimlar, dogru yer ve zamanda
dogru isleri yapacak insanlara sahiptir ve ayni zamanda siire¢ ile gorev dinamiklerini
dengelemislerdir. Diigiik performansli takimlar ise ya uygun insanlara sahip degildir ya

da gorev ve siire¢ dinamiklerini dengeleyememislerdir.

2.6.2. Takimin Amaclara Yonlendirilmesi

Takimlar belirli amaglar1 gergeklestirmek icin kurulurlar. Takimlardan
beklenen bu amaglara miimkiin olan en kisa siirede ulasilmasidir. Takimlarin bu
amaglara ulagsmada gosterdikleri ¢abalardan yiiksek performans elde edebilmeleri i¢in
oncelikle amaglarin tam olarak tanimlanmasi gereklidir. Ayrintili bicimde tanimlanmus,
gercekei ve ulasilabilir amaglar, takimin tiim enerjisini amaglarin basarilmasi ig¢in

yogunlastirmasini saglar.
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Takimin amaglar1 tam olarak tanimlandiktan sonra, bunlar1 kimin, nasil, ne
zaman yapacagl konular1 sorun olabilir. Amacglara ulasmak i¢in yapilacak tiim
calismalarin takim olarak yapilmasimin gerektigi ve elde edilen sonuglarin takimin
basaris1 veya basarisizlig1 oldugu tiim {yelerce bilinmelidir. Burada esas olan takim
tiyelerinin etkin bir igbirligi ile sinerji yaratarak amaglara ulasmaya odaklanmalaridir.
Bunun saglanmasi i¢in takim tiyeleri arasinda ortak baglar olusturulmalidir. Bu da
takimin siire¢ dinamiklerinin iyi y&netilmesi ile saglamr. Uyeler arasinda ortak baglar

olusturulmasindan sonra yapilacak olan amaca ulagsmak i¢in planlar yapmaktir.

Amaglarma ulagsmaya odaklanmis bir takimda, iiyeler takimin “ne” ve
“nasil” yaptigina esit dikkat gostererek, planlar yapar, ilerlemeyi izler ve ¢aligmanin
oniindeki engeller i¢in Onceden Onlem alirlar. Ayni zamanda takimin i¢ ve dis
kosullarmi siirekli degerlendirir ve takimin amagclarina ulasmast ig¢in birbirlerine

durmadan cesaret verirler.'

2.6.3. Takimin Motivasyonu

Maslow'un, gereksinmeler hiyerarsisi giidiilenmeyi, dinamik bir kavram
olarak gérmektedir. Bu kavram, hem kisilik degiskenlerini hem de toplumsal degismeyi
icermektedir. Bagka deyisle, insan1 ¢alismaya yonelten bu giidiiler, insanlarin i¢inde
bulunduklar1 statii ve sahip olduklar1 niteliklere goére insanlari farkli Olgiilerde

etkilemektedir.'”!

Bu nedenle, insanlar1 motive etmek, onlar1 hangi diirtiilerin daha iyi
caligmaya ittigini anlamaktir. Bu onlarin kisisel ihtiyaclarini anlamak ve daha iyi

calisma arzusu gosterecekleri ¢alisma kosullarini yaratmakla miimkiin olur.'”

0 Tiikel, a.g.e., 5.40
"I Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, Alfa Yay., istanbul, 1995, 5.126.
"> Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikas: ve Stratejik Pazarlama, 2000, s.87
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Motivasyon, insan giiciiniin etkin kullaniminda ve insanlarin davranigini

istenen yonde degisimini saglamada en etkili olacak faktordiir.'”

Insanlarin yiiksek motivasyon ve moral diizeyine sahip olmasinm, is
basarisindaki dneminin biiyiik oldugu aciktir. Yiiksek motivasyon diizeyine sahip olmak
sadece Ozendirme araglarinin ¢alisanlara saglanmasi anlamina gelmemektedir.
Calisanlar baz1 6zendirme araglarina digerlerinden daha fazla 6nem vermektedir. Bu
nedenle etkili bir motivasyon sistemini tamamlayan temel unsurlardan biri de
calisanlara bilingli olarak onun daha ¢ok arzu ettigi 6zendirme araglarini saglayarak ise,
igyerine bagliligin1 giliclendirmek, is yapma sevkini yiikselterek, sadece verimliligi

degil, yaraticilik ve yenilik yapma giiciinii de arttirmak olmalidar.'”™

Caligsanlar, eger takim g¢aligmasina istekli olarak katilmislarsa ve pek c¢ok
aday icinden sec¢ilmislerse; takima, motive olmus, iyi is yapmaya istekli ve calismaya
hazir olarak gelirler. Takima se¢ilmis olmak, {iiyelerin takima katilmaya istekli
olmalarini saglayan ihtiya¢ ve beklentilerini (para, statii, firsat, tanima vb.) karsilamak
icin ilk firsat1 verir. Takim c¢alismasi sirasinda bu ihtiya¢ ve beklentilerin
karsilanmasinda yasanacak hayal kirikliklar1 kisilerin motivasyonunun, dolayisiyla

performansinin diismesine neden olur.

Takimda yiiksek performans saglamak i¢in iyi performansin goriiliip, takdir
edilip odillendirilmesi ¢ok onemlidir. Takim iiyeleri, ¢abalarinin takdir edildigini
gordiilkce motive olurlar ve zor gorevleri severler. Yoneticiler iyi performans
gosterenlerin farkina varmali ve onlari hemen yada en kisa zamanda takdir ettigini
gostermelidir. Yoneticiler takdir edilecek yada odiillendirilecek islerin neler olmasi
gerektigini titizlikle se¢melidir. Takdir ve olumlu geri besleme her firsatta

kullanilmalidir.'”

'3 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamal El Kitabi, (Cev.: O. Baykal, N. Atalay, E. Fidan),
MPM Yayiny, 2. Baski, Ankara, 1995, s. 255.

" Erol Eren ve Nihat Kaya, "Odiillendirmede Yeni Diisiince Boyutlar", 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 May1s 2000, s.851

"> Murat G. Dengiz, Takim Cahsmasi Teknikleri, Academy Plus Yaymevi, Istanbul, 2000, 5.220
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Yonetim; Orgiitii ve sistemi, birey veya bireyler araciliiyla, dogrudan veya
dolayli olarak gelistirmekten sorumludur. Bunun i¢inde yOnetim, basariya ulasmak icin
cabasimi ve zamanini biiyiik oranda insan unsuruna ayirmak zorunda kalir. Dinamik bir
ortamda yasamlarint devam ettirmeye calisan isletmeler, rekabetci giiclerini devam
ettirebilmek icin yaratict olmalidirlar. Yaraticiligr saglamada etkili kavramlarin baginda ise

motivasyon gelir.'”®

Her takim harekete gegiren en az bir amaci vardir. Bu amaca katki konusunda
bir {iyenin basarisizigi, takimin biitiiniiniin amaca ulasma yetenegini zayiflatir. Uyeler,
takimm amacii gergeklestirmek {izere birbirlerine baglanmamislarsa takim basarisiz
olacaktir. Bunun anlami, liderin gerek gorev, gerekse siire¢ dinamikleriyle ilgili takimin
faaliyetlerini izlemesi gerektigidir. Bu bilgiler 1518inda takimi motive etmenin yollar1 su

sekilde siralanabilir:'”’

o Takimin tatmin olma ihtiyacim karsilama : Takimlar bireylerin ihtiyacini yansitirlar.
Takim, gliven, statii veya basar1 sahibi oldugu zaman, bireysel olarak tiyeler de ayn1 giiven,

statii ve basariy1 yasarlar.

. Katilma : Takimlar orgiit amaclarina zit olan normlar veya amaglar gelistirebilir ve
icsel islerle veya kendi varoluslariyla ilgileniriler. Bu nedenle iiyeleri motive etmek igin

genellikle kiiciik alt amaglar olusturulmalidir.

e  Rekabet : Takima rekabet asilamak genellikle motivasyon amach yapilir, ancak bu
cok risklidir. Takimlar arasi rekabet enerjiyi ve calisanlarin ¢abalarmi karsilikli olarak
arttirabilir. Fakat rekabet dikkatli yonetilmez ve takimin amaci, liretimi arttirmaktan ¢ok
kazanmaya doniisiirse, takimin faaliyetleri, kendi ¢alismalarini hizlandirmak yerine karsi

tarafi yavaslatmak sekline dontisebilir.

o  Kazang paylasma alternatifleri : Tesvik 6demeleri bireylerde oldugu gibi takimlarda
da kullanilabilir. Uyeler agisindan isbirligini arttirdigi igin takim tesvikleri iizerinde

ozellikle durulmalidir.

17 Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAI Yayini, Ankara, 1995, s.115.
"7 Tiikel, a.g.e., 5.46-47.
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o  Amag belirleme ve geri bildirim : yapilan arastirmalara gore, amaglar1 agikca
belirlenmis takimlar ile geri bildirim saglanan takimlar ve siire¢ i¢inde yoneticilerin

varolmasi, takimlar1 daha verimli yapmaktadir.

2.6.4. Takimin I¢ ve Dis iletisimi

Iletisim hayatin ayrilmaz bir parcasidir. Topluluk halinde yasayan tiim
insanlar, hayatlarin1 devam ettirebilmek i¢in az veya cok diger insanlarla mutlaka
iletisime gecmek zorundadirlar. Iletisimin tek ve gegerli bir tammim yapmak giictiir.
Iletisimin ¢esitli bakis acilarina gore bir ¢ok tanimi yapilmistir. Bunlardan bazilar

sunlardir:

Iletisim; gerceklerin, hislerin, diisiincelerin, karsilikli bir alisverisidir.
Kisileri birbirine baglayan bir siirectir. Cesitli amaglarla karsilikli bilgi aligverisi ve
inandirma eylemlerinin biitiintidiir. Cesitli bilgi ve iletilerin konugma, yazisma veya

simgelerle aktariimasidir.'”™

Iletisim; iki veya daha fazla sayida kisi arasindaki etkilesim ve degisim

. . 1e 179
siirecidir.!”

Literatiirde gecen yaklasik 160 tanim incelenerek yapilan kapsamli bir
tanima gore iletisim; “zamansal, nesnel ve sosyal boyutlar1 olan ve taraf olan kisilerin
birlikte hareket etmeleriyle tutum ve davranislar gerceklestirmelerine ve sosyal yapilar

kurmalarima olanak hazirlayan bir sistem” olarak agiklanmaktadir.'™

Yoneticiler iletisim siirecine Ozellikle dikkat etmek zorundadirlar. Bunun

nedeni, yoneticiler istedikleri kadar iyi planlar yapsin veya c¢ok iyi kararlar alsinlar,

'8 Meral ASIKOGLU, Is goren Yonetiminde iletisim ve Sise Cam Endiistrisinde Bir Uygulama
Ornegi. Eskisehir, T.C. Anadolu Unv. Yay., 1985, s.4.

"7 Mahmut Paksoy ve A.Cevat Acar, Orgiitsel iletisim. Altinc1 Basim. Eskisehir, Anadolu Unv. AOF
Yay., 2002, s.3.

180 Kaynak, a.g.e., 5.46.
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bunlar1 uygulamaya aktaramadikc¢a, ¢alisanlarla paylasmadik¢a bir sonuca ulagamazlar.

Bu aktarma ve paylasma islemini iletisim saglar.

Orgiitsel iliskilerde basar1y1 yada basarisizlig1 etkileyen dnemli faktorlerden
birisi de iletisim silireci ve isleyisidir. Bir oOrgilitsel takimda tatmin edici iliskilerin
kurulabilmesi, bireylerin diisiincelerini agik¢a ve anlamli bir bigimde iletebilmesi ve

aym sekilde algilayabilmesine baglidir.'®!

Takim iginde iletisimin saglanmasinda liderin veya yoneticinin davranislari
¢ok Onemlidir. Giiglii, soziinii sakinmaz, hiikmedici ve sik sik s6ze karisan liderler,
iiyelerin lidere olan inanglarini yitirmesine ve geri ¢ekilmesine neden olurlar. Insanlari
konusurken dinleyen, diger iiyelerin fikirleri soran ve bunlari inceleyen, iiyelerle samimi
iligkiler kuran liderler ise iiyelerin birbirleriyle iletisime ge¢cmesini ve takim ig¢inde

saglikl bir iletisimin yerlesmesini saglarlar.

Takimin i¢ iletisimini bazi liyeler de engelleyebilir. Konuyla ilgili genis
bilgileri olmasa da toplantidaki konusma siiresinin ¢ogunu isgal ederler. Elestiriye ve
tartismaya tahammiil edemedikleri halde bagkalarimin siklikla soziinii keser ve
fikirlerine kars1 ¢ikarlar. Boyle bir iiyenin bulundugu takimlarda iiyelerin ¢ogu, bu kisi

ile tartigmanin yarar1 olmayacagini diisiinerek sessiz kalirlar.

Takimin amaclarinin iiyelerce paylasilmasi ve benimsenmesini saglamak
icin iyi bir i¢ iletisimin olmas1 gereklidir. Ciinkii insanlar, ancak bildikleri ve

benimsedikleri amaclar dogrultusunda ¢aba gosterirler.

Isbirligi ve destek icin takim iiyeleri arasindaki iletisim hayati 6neme

sahiptir. Takim {iyeleri arasindaki is iliskileri ve etkinligi elemanlarin sozlii veya sozsiiz

182

iletisimine baghdir. °° Takimda iletisim sisteminin iyi islemesi, takimin basarisini

etkileyen 6nemli unsurlardan biridir. Takimda uyumlu bir ¢alisma diizeninin kurulmasi

81 Maver Argig, “Isletmelerde Takim Olusturma Siireci, Takim Calismasini Etkileyen Faktorler ve Tiirk
Demirdokiim A.S.’de Bir Uygulama” Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. SBE, 2002,
s.23.

"2 Dengiz, a.g.e., s.175
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ve siirdiiriilmesinde iletisim en énemli faktordiir. Iyi bir iletisim sistemi olusturamayan

takimlar basarisiz olmaktadirlar.

Bir kisinin, bir konuyu agiklarken kullandigi dilin (sozler, hareketler,
mimikler vb.), kisinin sOyledikleri ile birlikte hissettiklerini de yansitmasi kars1 tarafin
onu daha kolay anlamasi ve dikkate almasi agisindan 6nemlidir. Benzer sekilde takimin
dilinin de takimin hem siire¢, hem de gorev dinamiklerini yansitmasi, takimin
performansinin iyi anlagilmasi a¢isindan 6nemlidir. Yiiksek performansh takimlari diger
takimlardan ayiran énemli 6zelliklerinden biri de gerek ig, gerekse dis ¢evresi ile olan

iletisim yeteneginin yiiksek olmasidir.

Takimin tiirii ne olursa olsun, alt birimi oldugu orgiit ile arasinda baglanti
kurmasi zorunludur. Takimin orgiit ile kurdugu iletisim en azindan asagidaki konulari

kapsamalidir.'®

Amag¢ ve Standartlar: Orgiitiin beklentileri takima lider aracihigi ile
aktarilmahdir. Orgiitte olusan ve takimi etkileyecek tiim degisiklikler eksiksiz ve

zamaninda takima aktarilmalidir.

Orgiitiin Durumu: Takimm yaptiklarinin 6rgiit iizerindeki etkisinin (karlilik,
bliylime ,gelisme vb.) takim tarafindan goriilebilmesi i¢in takim Orgiitiin mevcut
durumunu bilme ihtiyaci hisseder. Bu bilgi ile takimin yaptig1 ¢alismalarin fayda ve

verimliligi 6l¢iilebilir.

Takimin  Ilerlemesi: Orgiitin  takimdan beklentilerinin  karsilanmasi
yoniindeki tiim gelismeler diizenli bir bigimde rapor edilmelidir. Bu raporlarda takimin
neler yaptigr ve bunu nasil yaptig1 konularina yogunlasilmali, tutturulamayan hedefler
acikca ortaya konulmalidir. Eger sorunlar gizlenirse takima giiven azalir. Bu nedenle
sorunlar gizlenmemeli ve sorunlarin giderilmesi i¢in yapilan veya planlanan ¢aligmalar

vurgulanmalidir.

' Tiikel, a.g.e., 5.55-56.
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Sorunlar: Takim lideri orgiitiin ihtiyaclarini takima aktardigi gibi, takimin
ihtiyaclarimi da tiist yonetime aktarmalidir. Lider takima yonetimi sikayet edecegine,

yonetime sorunlari ileterek ¢oziimlenmesini istemelidir.

Performans  Degerlendirmeleri: Her takim {yesi dilizenli olarak
degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Uye kendi performansina iliskin kendi goriislerini,
lider de kendi goriislerini sunmalidir. Bu goriisler yoneticilere, liyelerin performansinin

yani sira liderin de performansi hakkinda bilgi verir.

2.6.5. Takimin Verimliligi

Orgiitler, performanslarin1 ve verimliliklerini arttirmada takimlardan yogun
bir bi¢imde yararlanmaya caligsalar da, takimlar her zaman uygun bir ¢alisma bigimi
olmayabilir. Baz1 igler tek basina ¢alisan bir kisinin teknik becerilerine ihtiya¢ duyar.
Eger bir kisinin tek basina ¢alismasi iirlinii son teslim tarihine daha kolay
yetistirebiliyorsa, takim c¢alismas1 burada etkili olmayacaktir. Ancak bireyin veya
birlikte calisan birey toplulugunun performansin1 agmasi olast durumlarda takim
olusturmak gerekir. Asagidaki kosullar bir takimi basartyla olusturmakta ve takim

calismas1 verimliliginde son derece onemlidir."®*

. Ozel bir is konusunun takim ¢alismasi gerektirmest,

e  Kararlar goriismeye ve tartigmaya zaman olmast,

o Bir kisinin tek basina saglayamayacagi bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyulmasi,

. Takim caligmasi sayesinde kararlarin benimsenmesinin ve moralin yiiksek

tutulmasinin miimkiin olacagina inanilmasi,
o Takimin veriminin 6rgiit i¢indeki, yatay ve dikey iligkileri etkilemesi,
o Takim calismasinin, alinan kararlarin ve yapilan islerin niteligini arttirmast,

° Takim calismasinin basarisizlik riskini azaltmasi,

184 Weiss, a.g.e.,s.17.
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. Grup kararlar1 ve eylem planlarinin yiiriitilmesi i¢in degisik insanlara ihtiyag

duyulmas.

Bu sartlarin olusmasi durumunda olusturulan bir takimin verimli olabilmesi
icin Oncelikle takim {iyelerinin uygun becerilere sahip calisanlar icinden secilmesi
gereklidir. Takimda amaca uygun ve yeterli yeteneklere sahip olmayan bir iiye varsa bu
takimdaki tiim tlyelerin yaptig1 ¢alismalar1 olumsuz yonde etkileyecektir. Bu durumun
karsit1 olarak takimda, amaci gergeklestirmek i¢in gerekli yeteneklerden ¢ok fazlasina

sahip olan {liye de takim i¢inde sikintilara yol agacaktir.

Takima uygun iiyelerin se¢iminden sonra, takima faaliyetlerini rahatca
yiiriitebilecegi ve rahatsiz edilmeyecekleri bir ¢calisma ortaminin hazirlanmasina ihtiyag
vardir. Uygun c¢aligma ortamu ile birlikte takimi amaglarina dogru yoneltecek ve siirekli
olarak bu amaca dogru ilerlemesini saglayacak olumlu bir liderlik gereklidir. Ancak tiim

bu sartlar saglandiktan sonra takim ¢alismasindan yeterli verimin alinmasi beklenebilir.



UCUNCU BOLUM

TAKIM YONETIMININ UYGULANDIGI ORGUTLERDE
KULTUREL ALT YAPI
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3.4. TAKIM CALISMASINI DESTEKLEYEN ORGUT KULTURU
VE YONETIM YAPISI

Glinlimiizde geleneksel yonetim anlayislar1 yerini demokratik, katilimci ve
insanin O6nemini dikkate alan yonetim anlayisina birakmakta, calisanlarin yonetime
katilim1 desteklenmektedir. Calisanlarin yonetime katilmasinin saglanmasinda en etkili
yollardan birisi takim ¢aligmasidir. Takim caligmalarini baglatmak 6rgiit yonetimi igin
alman stratejik bir karardir, ancak takim c¢alismalarinin getirilerinden yararlanmak,
sadece uygulama karari alinmasi ile saglanamaz. Takim caligmalarindan istenilen

faydanin saglanabilmesi i¢in orgiitte gerekli yonetim yapisi ve sistemin olmasi gerekir.

Orgiitiin takim calismasi igin gerekli olan uygun yonetim yapisi ve sistemi
olusturmasi, etkin bir takim calismasi i¢in yeterli olmayacaktir. Ciinkii sistemin
calismasin1 saglayanlar bireylerdir ve bu nedenle yoneticiler ile calisanlarin kisilik
ozelliklerinin ve yeteneklerinin takim ¢aligmasina yatkin olmasi gereklidir. Otokratik,
astlaria giivenmeyen, esnek olamayan, paylasma ve yetki devretmekten kaginan
yoneticilerin ¢ogunlukta oldugu oOrgiitlerde basarili takim g¢alismasi uygulamalarinin

gerceklestirilmesi neredeyse imkansizdir.

Orgiitte takim ¢alismalarina baslamadan &nce takimin iginde yasayacagi ve
verimli olacagi dogru kiiltiiri olusturmak gerekmektedir. Takim ne kadar iyi olursa
olsun, takimi i¢inde bulundugu c¢evreden izole etmek miimkiin olmayacaktir. Takim
olusturmak, ayn1 zamanda takimlar i¢in dogru kiiltiirii saglayacak orgiitii de olusturmak

1
olacaktir.'®

Takim ¢alismasina uygun kiiltiiriin olusturulmasi i¢in dikkat edilmesi

gereken bes ana nokta vardir:'*

J Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi i¢in ilk ihtiya¢ duyulan, &rgiitiin gelecekteki
yOniinii belirten agik bir vizyon ve bu vizyona ulagsmak icin ihtiya¢ duyulan degerler ve

davranislarin belirlenmesidir.

185 Hilarie Owen, Creating Top Flight Teams, Clays Ltd., London, 1996, s.31.
"% Geng, A. H., a.g.e., s.32-33.
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e  Ust yonetim kiiltiir degisimini kesinlikle desteklemelidir. Takim diisiincesini

acmali, takim i¢in sorumluluk ve otoriteden 6diin vermeye hazirlanmalidir.

. Ust yoneticiler davranslar ile astlari icin yeni kiiltiiriin modeli olmalidirlar.

Istenilen degerler, beklentiler ve davramislar sergilemelidirler.

. Orgiitiin yapisi, insan kaynaklar1 sistemleri, ydnetim tarzi ve uygulamalari

istenilen kiiltiiri destekleyecek sekilde degistirilmelidir.

. Orgiit iiyelerinin yeni kiiltiire uyum saglamalari icin gerekli egitim, bilgilendirme

toplantilar1 gibi 6nlemler alinmalidir.

Takim ¢alismasinin  verimli olabilmesi i¢in uygulamalarin tepeden
baslamasi ve tabana yayilmasi gereklidir. Bir orgiitteki en 6nemli takim, st diizey
yonetici takimidir ve isletmenin kalan boliimii {izerinde biiylik etkiye sahiptir. Bu
nedenle orgiit icindeki kiiltiiriin degisimi iist seviyelerden baslamalidir. Yonetim
anlayisindaki degisimin basarisi iist yonetimin destegine bagli oldugundan, iist diizey
yoneticilerin bir takim anlayisi i¢inde c¢alismalari, takim g¢alismasinin alt diizey

calisanlarca kabuliinii kolaylastiracaktir."’

3.4.1. Orgiit Vizyonu

20. yiizyildan 21. yiizyila tasan en gizemli, en popiiler konulardan biri ve en
onemlisi vizyondur. Ciinkii 20.ylizyilda vizyon niteliginde bir¢cok gelisme 2000°’li yillar1
sekillendirmeyle baglamistir. Vizyonu olan, vizyonuyla gelecegi goren, gelecegi
diisiinen, gelecegi gerceklestiren, gelecegi yaratan bircok kisi, lider, isletme, kurum ve

iilke ya diinyayla yon almakta ya da diinyaya yon ¢izmektedirler.'®®

Vizyon; Bir insanin, onun varlik nedeni yasama gayesi vb. konulardaki
temel kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Vizyon, bir bagka deyisle sahip oldugumuz

degerlerin anlam ve yansimasiyla zihnimizde ¢izdigimiz bir tablodur.'®

'87 Nalan Ergiin, “ Takim Calismasinda Liderin Rolii ve Tiirk Hava Yolar1 Ugak Bakim Unitesinde Bir
Uygulama”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. SBE, Eskisehir, 2001 ,s.24.

183 [brahim Day1, “Vizyonun Giicii”, Anahtar Dergisi, Y1l:17, Say1: 194, Subat 2005, s.7.

' Yiiksel Ozden, Egitimde Doniisiim, Egitimde Yeni Degerler,Pegem Yay.,2 Bask1,Ankara,1999,s.41.
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Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi,
tasarlayabilme, gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgilitsel gelecegin
resmedilmesi seklinde tanimlanabilir. Vizyon bir orgiitiin gelecege yonelik hedeflerinin

belirtilmesidir. Vizyon arzulanan gelecegin resmidir.'”

Iyi tamimlanmuis bir vizyon; bir kurulusun sadece ne olmak istedigini degil,
uzun dénemli amaclarin1 gergeklestirmek i¢in gerekli asamalar1 ve bu agsamalarin birbiri
ile baglantisin1 da agiklar. Orgiitte, tiim calisanlar tarafindan paylasilan bir vizyonun
olmasi, amaglarin siirekliligini ve gilinliik sorunlarin 6tesine gegmeyi saglar, biiylime ve
gelecege anlam katar, biitlin ¢alisanlara harekete gecme giicii verir. Ulagilmak istenen

uzak hedeflerin bilinmesi, dinamik ve enerjik bir ¢alisma ortami yaratir.'!

Etkili bir vizyon, orgiitiin gelecekte nasil olacagini agiklar ve gercekeidir.
Etkili olmayan vizyon ulasilamayacak hedefler koyar. Iyi vizyonlar, insanlar1 harekete
gecirecek kadar acik ve ayni zamanda inisiyatif kullanmalarina izin verecek kadar da
esnektir. Kotii vizyonlar, ¢ok belirsizdir ve kisitlayicidir. Iyi bir vizyon, &rgiit

icerisindeki insanlar arasindaki iletisimi destekler.'”?

Klasik yonetim anlayisina gore, orgiit vizyonunun ydneticinin zihninde
yaratildig1 ve uygun iletisim becerileri ile 6rgiit ¢alisanlarina iletildikten sonra calisanlar
tarafindan da paylasildig1 diisiiniilmektedir. Senge ise paylasilan vizyonun, dolayisiyla
bir anlamda orgiite adanmisligin, ancak bireylerin kisisel vizyonlarindan yola ¢ikilirsa
miimkiin olacagini, aksi halde bireylerin tek yapacaklariin bir bagkasinin (yoneticinin)
vizyonuna riza gostermek olacagimi sdylemektedir. Paylasilan bir vizyonun
olusturulmasindaki amag, orgiit ¢alisanlarinin zihinlerinde yaratilacak ortak bir imgenin
herkesi giidiilemesi, cabalar1 bir yere yoneltmesi ve bireylerin vizyona, dolayisiyla

et - 193
orgiitlerine adamalarinin saglanmasidir.

190 L event Eraslan, Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doniistimcii Liderlik, Uluslararasi insan
Bilimleri Dergisi, www.insanbilimleri.com, (12.01.2005)

! inan Ozalp ve dig., Yonetim ve Organizasyon, 2.Baski, Anadolu Unv. AOF Yay., Eskisehir, 1999,
s.350-351.

2 Giizelcik, a.g.e., 5.85.

' Altinay Kislali, Melike Tiirkan Bagli, Nalan Sanli, "Bir Vizyon Olgegi Gelistirme Denemesi", VL.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Eskisehir, 21- 29 Mayis 1998, 5.371-372.
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Orgiit iginde gercekten paylasilan bir vizyonun ortaya g¢ikmasi zaman
almaktadir. Ortak vizyonlar, konusarak ve paylasarak agiga ¢iktiklar i¢in, ¢alisanlarin
bireysel tutkular iizerinde durulmali ve igyerinde ¢alisanlarin birbirlerinin tutkularini
karsilikli konusabilecekleri bir ortam yaratilmalidir. Ciinkii ortak diisler yalnizca
konusarak ve paylasilarak agiga cikabilmekte, vizyonlar agiklik kazanabilmektedir.

Aciklik kazandikca vizyonun saglayacagi yararlara duyulan istek de artabilmektedir.'”*

Calisanlar arasinda acik ve net bir iletisim ve paylasilan bir vizyonun olmast,
calisanlarin birbirlerini anlamalarin1 ve gabalarmin belirli bir noktada odaklasmasini
saglar. Vizyon, unutulmamasi icin belirli araliklarla ve firsatlar dogdugu olgiide

tekrarlanmali veya can alici 5nemli noktalar hatirlatilmalidir.'

Orgiitiin, gelecegi ile ilgili paylasilan bir vizyona sahip olmasi, takim
tiyelerinin Orgiitiin amaclar1 konusunda net bir diislinceye sahip olmasini saglar.
Boylece takim iiyeleri bu amaclar dogrultusunda daha kolay koordine olur ve kaynaklari

daha etkin kullanirlar.

3.4.2. Liderlik Tarz1 ve Orgiit Yapisi

Klasik yonetim diislincesine sahip yoneticiler, orgiitiin amaglarinin gercek
sahiplerinin kendileri olduklarini diistinmekte ve yonetim uygulamalarin1 bu diisiince
dogrultusunda gelistirmektedirler. Bu yoneticiler i¢in lider, her seyi bilen ve kararlari
alan kisidir. Bu tiir liderlik tarzin1 benimseyen yoneticiler, astlarina yetki ve sorumluluk
vermekten kaginmalar1 nedeniyle ¢alisanlarin fikirlerinden ve yaraticiliklarindan yeteri
kadar yararlanamazlar. Gergek anlamda liderler ise gruplar ve takim c¢alismasi tizerine
yogunlasarak, calisanlar1 yetkilendirip giiclendirerek ¢alisanlarin tiim yaraticiligindan

faydalanir ve daha iiretken bir ¢calisma ortami olusturabilir.

Argun’a gore gercek lider, insan1 seven ve ona deger veren bir yapiya sahip,

sevecen ve alcak goniillii, temel iligkilerinde empatiyi 6n plana ¢ikaran, kendisinden

14 Peter M. Senge, Besinci Disiplin (Cev. A. ideniz, A. Dogukan), Yap1 Kredi Yay, istanbul, 1996, s.16.
'3 Erol Eren, Stratejik Yonetim, 7.Baski, Anadolu Unv. AOF Yaynlari, Eskisehir, 2001a, s.352.
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once ekibindekileri yiiceltmeyi ve onlarin durumunu iyilestirmeyi hedef alan, diirtist,
adil, insanlara giiven veren ve onlara giivenen, gergekci ve ulasilabilir bir vizyona sahip
biridir. Gergek liderler, iyi bir iletisim ustas1 olduklarindan, ekibindekileri vizyonunun
gosterdigi hedefe inandirmis ve onlari bu hedefe yonlendirmistir. Bu hedefe ulagmak
icin gereken enerjiyi insanlarin i¢inden ¢ikarmis ve ateslemistir. Onlara yetki ve giic
verir, detaylarla ugragsmaz, resmin tamamin1 gorerek engelleri ¢ok Onceden bertaraf
eder. Anlagmazliklar1 basite indirgemede uzmandir. Basarilar1 takim iiyelerine,
basarisizliklar1 kendine mal eder. Tesekkiir eder, yiiceltir. Insana &nemli oldugunu
hissettirirken kendisini llizumsuz gosterir. Kriz anlarinda ortaya ¢ikar, paniklemez ve

insanlara moral agilar.'”

Klasik anlamda liderlerin asil amaci gii¢ kazanmak, kontrolii ele almak ve
hizmet etmektir. Ancak etkin bir lider calisanlarina yetki devri yapar, onlart serbest
birakir ve onlarla birlikte hizmet eder. Calisanlar1 istenilen sekilde yonlendirmek igin
hiyerarsik giiciin degil, kisisel etkileme giiciliniin kullanilmasi, onlarin yaptiklari ise olan
bagliliklarii arttirir ve tiim enerjilerini ise harcayarak beklenenden daha fazla is

<o
yapmalarii saglar.'”’

Gilintimiizde 1ise liderlik, bagkalar1 i¢in bir vizyon gelistirme ve
kendilerinden ve bagkalarindan aldiklar1 gii¢ ile bu vizyonu gercege doniistiiriip basariya
ulagsma yontemidir. Etkin liderlerin bagkalarini etkileme ve vizyonu gergege doniistiirme
yaklagimlara bakildiginda, liderlik 6zellikleri ve becerileri; esneklik, merak, zeka,
yaraticilik, enerji, stresi tolere edebilme, sorumluluk alma arzusu, sosyal cevre ile
barigiklik, devamlilik, kesinlik, kavramsallik, sosyallik, diplomasi, etkin iletisim ve

orgiitsel idari yapi kurabilme olarak siralanabilir.'”®

Hiyerarsik bir yapiya sahip ¢cok kademeli orgiitlerde, genellikle tek yonlii bir
iletisim ve katilimeiligin olmadigi yukaridan asagiya dogru bir liderlik anlayist vardir.

Ancak takim caligsmast uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in orgiit i¢inde iki yonlii

1% Tanju Argun,. “Gergek Lider” www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl-gos.php?nt=15, (09.11.2005)
7 Ayhan Karaduman, “Ekip Calismasinda, Liderin is Tatmini Uzerindeki Etkisi”, Yayimlanmanus
Yiiksek Lisans Tezi, Atatiirk Unv. SBE, Erzurum, 2002, s.43.

%8 M.Serdar Durgun, “Proje Yonetimine Bakis”, Roketsan Dergisi, Say1:12, Mart 2005, s.11
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bir iletisimin ve katilimin olmasi zorunludur. Bu nedenle klasik yapilanmaya goére daha
esnek ve az kademeli yapilanmis Orgiitlerin olusturulmasi, iki yonlii iletisimin ve

katiliminin saglanmasina yardimci olacaktir.

Takim c¢aligmasint verimli sekilde kullanmak isteyen isletmeler, orgiit
yapilarin1 daha diiz hale getirmekte ve isletmenin orta kademe yoneticilerin ortadan
kaldirmakta veya sayilarini ¢cok azaltmaktadirlar. Bunu gerceklestirmek icin ilk olarak
hangi orta seviye yonetim kademesinin fazla olduguna, hangisinin yapidan
cikarilabilecegine ve hangilerinin diger yonetim kademeleri tarafindan yapilabilecegine
karar verilmelidir. Yapidan c¢ikarilan yonetim kademesinin sorumluluklar1 baska bir

yonetim kademesine verilebilecegi gibi, bir takim tarafindan da iistlenilebilmektedir.'”

Takim ¢alismasinin bagarili olabilmesi i¢in dncelikle yetkilendirme yoluyla
mevcut otoritenin biiylik bir kisminin takimlara ve takim liderlerine devredilmesi
gereklidir. Bu orta kademe yoneticilerde rahatsizlik dogursa da, bu yoneticileri birer

takim tiyesi veya lideri haline getirmek bu rahatsizliklarin giderilmesini saglayacaktir.

Takim caligmasinda basarili olabilmek i¢in 6rgiit icindeki her kademedeki
liderler ile birlikte calistiklar1 kisiler arasindaki iliski itaate degil, goriis alisverisine
dayanmalidir. Liderlik, bir siirii karmagik teknikleri kullanarak g¢alisanlara yapmalar
istenilenleri yaptirmak degil, ¢alisanlarin yapilmasi istenilen seyleri yapmak
istemelerini saglamaktir.””® Bu nedenle takim calismasi i¢in uygun ortam hazirlamak
isteyen Orgiit yonetimleri, Oncelikle orgiit icindeki her seviyedeki liderligi, otoriter,
kontrol edici ve yonlendirici liderlikten, katilme1 ve destekleyici liderlige

doniistiirmeleri gereklidir.

Takim lideri pozisyonundaki yoneticiler, takim calismasini kolaylastirmali,

takim iyelerinin ileri gitmek, gelisme kaydetmek icin gerekli ihtiyaclarini

"% Ergiin, a.g.e., 5.62.
2% Kevin Freiberg ve Jackie Freiberg, Nuts! Southwest Airlines’ Crazy Recipe For Business and
Personel Success, First Edition, Bard Pres Inc., Texas, 1996, s.299.
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saglamalidirlar. Bu bir yon verme, destek, cesaretlendirme, ise katilma, rol alma veya

gelecek ile ilgili farkli bir goriis belirtme olabilmektedir.*"!

Geleneksel yonetim diislincesinde, yoneticiler yonetimin her agamasindaki
karar ve siirecleri diisiinmek zorundadirlar. Takim caligmasi uygulanan orgiitlerde ise
takim lideri sadece takim iiyelerinin motivasyonunu diisiinmektedir. Takim lideri,
takimin gorev ve hedefleri dogrultusunda, takim iiyeleri arasinda koordinasyonu
saglayarak ve iyeleri motive ederek gorevlerin yerine getirilmesi ve hedeflere

ulagilmasini saglamaktadir.

3.4.3. Katihma Kiiltiir ve Yap1

Insanlar her zaman kendilerini etkileyecek kararlara katilmak isterler.
Benzer sekilde galisanlar da orgiit i¢inde kendilerini etkileyecek kararlara katilmak
istegindedirler. Eger calisanlarin bu istegi gergeklesirse, calisanlarin orgiitle
biitiinlesmeleri saglanir. Siiphesiz ki, calisanlar verilen kararlarda katilimc1 olduklari
durumda orgiit amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in daha hevesli ve daha verimli

calisacaklardir.

Katilimcilik genellikle baz1 hak ve yetkilerle sinirlt olarak tanimlanir. Bu
yanlistir. Katilmcilikta, hak ve yetkiler ile sorumluluk ve yiikiimliiliikler
dengelenebilmelidir. Ornegin; herhangi bir boyutta bir grup igerisinde sadece elestirmek
ve talepte bulunmak hak ve yetkisini kullanmak katilimcilik degildir. Elestirmek ve
talepte bulunmak yaninda, katkida bulunmak gibi sorumluluk ve yiikiimliiliikler de

vardir 2%

Calisanlar genellikle yaptiklari isi en iyi kendilerinin bildiklerini diisiiniirler.

Bu nedenle, uygulanacak yeni usul ve yontemlerin 6nceden ¢alisanlara duyurulmasi ve

21 paul B. Thornton, isletme Fakiiltesinde Ogretilmeyenler (Cev: E. Topgugil), Form Yay., istanbul,
1995, 5.104.

22 Osman Coskunoglu, “Universitelerde Performans Degerlendirmesi I¢in Ug Temel Kavram”, 5.Kamu
Kalite Sempozyumu Bildiriler, Ankara, 9-10 Haziran 2004, s.39.
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calisanlarin konu hakkinda fikirlerinin alinmasi, bireylerin 6zgiivenini ve kararlara

katilim istegini arttiracaktir.

Calisanlarin yonetime katilmalarinin, yoneticiler ve calisanlar acisindan

saglayacag faydalari asagidaki sekilde siralayabiliriz:*”

. Isler karmasiklastik¢a, yoneticiler kimin hangi isleri, nasil yaptigindan tam olarak
haberdar olamamaktadirlar. Katilim yoluyla yoneticiler, yapilan islerden ve kimin daha

cok calistigindan haberdar olabilmektedir.

o Calisanlar, genelde vyaptiklar1 isleri diger bdliimlerden yardim alarak
yapmaktadirlar. Yani yapilan isler birbirine bagli ortak bir ¢abanin sonucudur. Bu
durum farkli bolimlerle grup toplantilari yapma ihtiyacim1 yaratmakta ve bu
toplantilarda  ¢alisanlar  kendilerini  etkileyen  ortak  sorunlart  ¢Oziime

kavusturabilmektedirler.

. Calisanlarin kararlara katilimi, onlarin islerine ve alinan kararlara daha ¢ok

baglanmasina ve is veriminin artmasina neden olmaktadir.

. Katilim ¢alisanlar i¢in igsel gilidiileyici bir 6diil olmakta, bu da onlarin yaptiklari

151 daha anlamli ve ilgi ¢ekici kilmaktadir.

Orgiitlerde yenilik kararlarinin alinmasi ve uygulamasinda takimlar yoluyla
calisanlarin katiliminin saglanmasi, orgiit igerisinde olusabilecek direngleri Oonemli
Olclide azaltabilir. Yenilikten etkilenen calisanlar bu sekilde yonetim ile iletisime

gegecek ve degisime olan direng karara katilma yoluyla énlenecektir.”**

Orgiitiin i¢ kaynaklar1 arasindaki etkilesim, isbirligini, birlikte calismay1 ve
birbirine destek vermeyi saglar. Sinerji denilen bu olay bir uyum ve kabiliyet 6gesidir.
Sinerji iletisim sisteminin etkililigine, isletmenin iiretim ve satigtyla ilgili teknolojik
iistlinliiklerine, igbirligine ve koordinasyona, bireylerden gruplara dogru yayilan ¢alisma

sevkine, sahip olunan beseri giice, Ozellikle bu giiciin kalitesine ve ¢atigmalarin

293 Ozkalp ve Kirel, 2001, a.g.e.,s.154-155.
2% Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri (Cev: S.A. Oztiirk), ETAM Yaynlari, Eskisehir,
1994a, s.161.
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cOziimlenmesine bagli olarak ortaya cikar ve isletmenin basar1 kabiliyetini 6nemli

olciide etkiler.””

Gilintimiiz orgiitlerinde, insanlarin diislince, davranis ve ¢alismalarinin,
takim caligmasi ve igbirligi ile ortak hedefler iizerinde odaklastiklarinda ¢ok 6nemli ve
etkili sonuclar dogurdugu anlasilmistir. Orgiit icindeki takim ¢alismalari, katilimer bir
anlayis ile insan kaynaklarinin yetenek ve becerilerinden biiylik 6l¢iide yararlanir.
Calisanlarin katilimi saglanmadan bir 6rglit igerisinde sadece birkag kisinin diislince ve
yeteneklerine bagimli kalinacak ve katilim sonucu elde edilecek sinerjiden yoksun

kalmacaktir.2%

Kat1 bir hiyerarsik oOrgiit yapist katilimin oniindeki en biiyiik engeldir.
Katilimin olusabilmesi i¢in daha esnek bir yapilanma tarzi olan yalin 6rgiit yapisina
gidilmelidir. Orgiit yapis1 yalinlastikca calisanlarin katithminda artis  gozlenir.
Calisanlarin paylasmay1 6grenmesi ve kendilerine giivenlerinin yiikselmesi de katilimi

saglamada 6nemli faktorlerdir.

Kiiresel degisim ve rekabet ortamu ile siirekli gelisen teknoloji, esnek,
dinamik ve katilmali yOnetim anlayisinin oOrgiitlerde yayilmasini saglamaktadir.
Katilmali bir yonetim anlayisinin orgiit iginde yayginlasabilmesi icin; Orgiitiin karar
merkezlerinin her hiyerarsik kademeye yayildigi, hizli ve giivenli bir iletisim sisteminin
oldugu, ¢aligsanlarin egitilerek gerekli tiim bilgi ve becerilerle donatildig1 ve calisanlarin
isi gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan istek ve motivasyona sahip oldugu bir orgiitsel

yapiin olusturulmasi gereklidir.

Bu yapinin olusturulmasinda, giincel bir yonetim kavrami olan c¢alisanlar
giiclendirme uygulamalar1 yoluyla yardimlasma, paylasma, yetistirme ve takim
calismasit kullanilarak calisanlarin kararlara katilimi arttirilmaktadir. Calisanlarin

giiclendirilmesini amag¢ edinen yeni is ortaminda, yoneticilerin, geleneksel yonetim

295 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6.Bask1, Beta Yayinlari, istanbul, 2001, s.133.
2% Birol Bumin ve Hakan Erkutlu, “Toplam Kalite Y6netimi ve Kiyaslama (Benchmarking) iliskileri”,
Gazi Unv. L.LB.F. Dergisi, Cilt:4, Say1:1, Bahar 2002, 5.95
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becerileri yerine, takim ¢aligsmasini yonetebilme ve yonlendirme 6zellikleri olan liderler

olmasinin geregi 6n plana ¢ikmaktadir.”"’

3.4.4. Cahsanlan Gii¢lendirme

Calisanlarin  giiclendirilmesi, kiiresellesme ve rekabetin ortaya cikardigi
yeni kavramlardan biridir. Yonetim kavrami olarak calisanlari gili¢lendirme, bir
calisanin faaliyet alani i¢inde herhangi bir kisiden onay almaksizin karar vermesine

yonelik otoritenin saglanmasidir.”%

Kogel, “Gii¢lendirme kavraminin; motivasyon, yonetime katilma ve yetki
devrinin bir uzantist oldugunu, bu kavramlardan farkinin ise anlam bakimindan daha

genis kapsaml1 ve uygulanmasi zor bir kavram olmasi oldugunu” belirtmektedir.*’

Yonetime katilma, c¢alisanlarin Orgiitiin karar alma siirecine katilmalar
anlamia gelirken, yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmig
karar verme yetkisini kendi istegi ile astina devretmesi ve gerekli gordiigiinde tekrar
geriye alma siirecidir. Gili¢lendirme ise, isi yapan calisanlarin uzmanlik bilgisini,
firsatlar1 goérmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi tutumunu degistirmesini,

baska bir ifadeyle isin sahibi haline getirilmesini ifade etmektedir.*"

Calisanlar yeterli seviyede egitildiginde, kararlara katilimlar1 saglandiginda
ve sonuclara yonelik 6diil verildiginde giiclendirme s6z konusu olacaktir. Boylece
calisanlarin, oOrgiitiin degerleri dogrultusunda performanslarini iyilestirmeye yonelik

cabalar1 daha fazla artacaktir.”"!

Geleneksel orgiitlerde siki ve dik bir hiyerarsik yapt mevcuttur.

Gil¢lendirmenin uygulandig1 oOrgiitlerde ise yapi oldukca basiktir. Sadece birkag

27 Alptekin Kog, “Orgiit Kiiltiiriiniin Stratejik Liderlik Yaklasimiyla Katilimciliga Doniistiiriilmesi”,
Yaymmlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Unv. SBE, Kiitahya, 1999, 5.95-96.

208 1 uthans, a.g.e., s. 36.

29 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 7.Bask1, Beta Yayim Dagitim, Istanbul, 1999, s.324.

19 Murat Memis, “Proje Takimlarmi Giiglendirmenin Is tatmini ve Orgiitsel Baghilik Uzerine Etkisi ve
Bir Uygulama”, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiik.Tek.Ens. SBE, Gebze, 2002, s.13.
2" Robert Kreitner, Management, 4th ed., Boston, Houghton Mifflin, 1989, s113



113

yonetim basamagi mevcuttur. Liderlik ve yoneticilik fonksiyonlar1 dogrudan kolay bir

bicimde degistirilebilir. Bilgi akis1 ¢ok agiktir ve bilgi paylasimi vardir.??

Katilime1r  yOnetim anlayisinda ¢alisanlarin  karar verme yetkisi ve
sorumluluk alanlarinin geniglemesi hedeflenmektedir. Bu nedenle orgiitler katilime1
yonetimi tercih ettiklerinde giiglendirme siirecini baglatmis olacaklardir. Giiglendirilmis
calisanlarin kendilerini etkileyen oOrgiit ile ilgili tiim kararlara katilmalari, calisanlara

sorumluluk ve alinan kararlara sahip olma duygusunu asilar.

Giiclendirme ile takim c¢alismasi arasinda gii¢lii bir iliski vardir. Calisanlari
giiclendirmeden takim calismalarindan istenen verim alinamayacagi gibi, takim
caligmalar1 yapilmadan da giiclendirme uygulamalar1 orgiitte tam olarak
yerlesemeyecektir. Yoneticilerin giiclendirmeyi basarili bir sekilde gergeklestirebilmesi
icin astlar arasinda bilginin tam olarak paylasimina ve kendi kendini yoneten takimlarin

olusturulmasina 6nem vermeleri gereklidir.

3.4.5. Yaratic1 ve Yenilik¢i Orgiit

Hizli degisimin yasandig1 ¢agimizda orgiitlerin geleceginden sorumlu olan
ist diizey yoneticilerinin gorevleri ve ilgi alanlarinda degisiklikler olmustur. Yenilik
yaratmak, yogun rekabet ortaminda orgiitlerin basarisi i¢in vazgecilmez kosullardan biri
haline gelmistir. Bu nedenle orgiitiin basarisi i¢in ¢alisan ve bunun ger¢eklesmesi
amaciyla bir ¢ok kararlar verip uygulamaya koyan yoneticilerin stratejilerini yaraticilik

ve yenilikgilik {izerine kurmalar1 bir zorunluluk olmustur.

Gilintimiizde oOrglitler neden yaraticilik ve yenilik¢iligi gelistirmek iizerine
odaklanmiglardir? Basarili ve basarisiz sirketler iizerinde arastirma yapan yonetim

bilimciler, bunun bes temel nedeni oldugunu belirlemislerdir.*"

o Yenilikler ile desteklenen uzun dénemli finansal performans elde etmek

12 Memis, a.g.e., s.14.
13 Paul E. Plsek, “Incorparating the Tools of Creativity Into Quality Management”, ASQ Quality
Progress, Vol.31 Num.3, March 1998, s.21-22.
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. Miisterilerin giderek artan yenilik isteklerini kargilamak
o Yapilan yenilikler ile pazarda rakiplerden 6nde olmak
o Yeni teknolojilerin yenilige imkan vermesi

. Eski problemlere yeni ¢oziim yollari iiretme ihtiyacinin olmasi

Yaraticilik sadece degisim amagh bir yaklasim degildir. Orgiitiin calisma
yontemlerini ve drlinlerini rakiplerinden ayirt edecek farkliliklar1 olusturan veya
gecmiste ¢ozlimlenememis problemleri ¢ozmeye yarayan bir aragtir. Dogru bir sekilde
uygulandiginda yaraticilik hem 6zgiin fikirler iiretmek hem de ilerlemeyi engelleyen
sorunlar1 ¢6zmek i¢in bir arag¢ olarak kullanilabilir. Bir 6rgiitiin basarili olabilmesi i¢in
yaraticilifin orgiit genelinde desteklenmesi gerekir. Bu nedenle bireyin yaraticiligini
ortaya c¢ikarmada yonetime dnemli gorevler diismektedir. Orgiitiin ortami yaraticihiga

uygun degilse, birey yaraticiligim kullanma olanag1 bulamaz.*"

Yaraticilik, diisiinebilme, kavramlar ve olaylar arasinda iliskiler kurabilme
ve bunlarla ilgili olarak sonuglar ¢ikarabilme yetisi olarak, insani diger canli

varliklardan ayiran en 6nemli 6zelligidir.*"

Basaril1 olabilmek ve verimliliklerini arttirabilmek i¢in her 6rgiitiin yaratici
ve yenilik¢i olmay1 istemesi gayet dogaldir. Dinamik bir orgiitsel yaraticiligin
kurulabilmesi i¢in, mutlaka o6rgiit icinde yaratic1 diisiince kiiltiiriinlin olusturulmasina
olanak taniyacak uygun Orgiit ortaminin olmasi gerekir. Ayrica iletisim araglar1 orgiitiin
her seviyesinde etkin olarak kullamilmalidir. Orgiitte uygun ortamin olmamasi veya
iletisimde aksakliklar olmasi, orgiit icinde yenilik ve Orglitsel yaraticiligin gelismesine
engel olur. Yaratict bir orgiit kiiltiirii olusturmak, 6zel yonetsel amaclara ulagsmak i¢in
onemli bir basamaktir. Yaraticiliga agik orgiit kiiltlirli; esnekligi, grubun ise dahil

olmasim tesvik eden gorlis aciklifi, her calisanin fikir ayriligina saygi, c¢alisanlarin

1% Arif Aksoy, “Etkin Gruplardan Yaratict Gruplara Gegis Siireci”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Gazi Unv. SBE, Ankara, 2000, s.106.
215 Ramazan Yildirim, Yaraticihk ve Yenilik, Sistem Yaymcilik, istanbul, 1998, s.11-18.
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yaratict cevaplar bulmasini tesvik etmek ve agik orgiit amaclarini belirleyebilmek gibi

ozellikleri kapsamalidir.*'®

Orgiitler icin, yaraticilik ve yenilik¢ilik bir siirecin parcalaridir. Yaraticilik,
yeni fikirlerin iiretilmesi islemiyken, yenilik ise yaratilan fikirden bir sorunun ¢oziimii
icin yararlanmadir. Kesfedilen yaratici bir fikir, verimin arttirilmasi, is siiresinin
kisaltilmas1 gibi faydalar sagliyorsa ve orgiitte bir degisim yaratiyorsa yenilik olarak
degerlendirilir. Yenilik bir degisim siirecidir. Ancak her degisim yenilik degildir.
Degisim 6zglinse ve degistirdigi sistemin amaclarini, daha etkili ve ekonomik sekilde

gerceklestirmesine katkida bulunuyorsa yenilik sayilabilir.

Orgiitler, eski yonetim ve liderlik yaklasimlarinin ana unsurlari olan
denetim, emir ve tahmin ile ge¢miste basarili olabilmislerdir, ancak gelisen ve degisen
diinyada orgiitler, bu unsurlar1 kullanmaya devam ettiklerinde degisim siirecine ayak
uyduramayip yok olup gideceklerdir. Degisen diinyanin orgiitler acisindan degisen
cehresi icerisinde orgiitlerin ve liderlerinin yaratici vizyona sahip bir Orgiit kiiltiirii
olusturmalar1 zorunluluk haline gelmistir.”'” Bu zorunluluk sorunlara yaratici ¢oziimler
bulabilme, orgiit liyelerinde yeni diisiinceler iiretme ve eylemler yapma istegi olusturma,
Orgiitte yaratic1 diisliince ve eylemleri gelistiren yenilik¢i bir ortam yaratma seklinde
olmalidir.*"®

2219 olarak

Toffler’in, “belirli bir zaman araligina dolusmus olaylarin sayisi
tanimladig1 degisimin hiz1 giiniimiizde inanilmaz boyutlara ulasmstir. insanlar kendileri
ile birlikte cevrelerini degistirmektedir. insanlarin ¢evrelerinde meydana getirdikleri bu
degisimler ise toplum ve toplumun igindeki tiim orgiitleri etkilemektedir. Bu hizli
degisim ortaminda, sadece yaratict ve yenilik¢i Orgiitler firsatlar1  goriip

degerlendirebilmekte ve bunlari bir sigrama tahtasi olarak kullanarak pazarda Oncii

roliinii ustlenmektedirler.

216 Sehnaz Cenkgiler, “Organizasyonel Yaraticilik ve Bir Uygulama”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans

Tezi, Uludag Unv. SBE, Bursa, 2001, s.33-34.

217 Zuhal Cafoglu, “Liderlik: Bilgi-Karizma-Degisim”, 21.Yiizyll Liderlik Sempozyumu Bildiriler,
Cilt:1, Dz. Harp Ok. Basimevi, Istanbul, 1997, s.135.

218 S Sule Ercetin, “IIkégretim Okullarinda Yéneticilerin Vizyon Gelistirmeye iliskin Tutumlar1”,
21.Yiizyil Liderlik Sempozyumu Bildiriler, Cilt:2, Dz. Harp Ok. Basimevi, Istanbul, 1997,s.127
1% Alvin Toffler, Sok (Cev:S.Siirgit), Altin Kitaplar, Istanbul, 1981, s.25.
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Orgiit kiiltiirii yukaridaki bigimde sekillendirilmediginde, yenilikgi, yaratici
ve degisimi arzulayan c¢alisanlar yonetim tarafindan dislanacak, bunun sonucunda da
calisanlar yenilikgilik, yaraticilik ve degisimden uzak duracaklardir. Boylece calisanlar

mevcut performanslar ile yetinecek ve yaraticiliklarimi gizleyeceklerdir.”

Giiniimiiz orgiitlerinde yapilan isler olduk¢a karmasiklasmustir. Orgiit
icindeki gorevlerin pek ¢cogu calisanlarin yeteneklerini agmaktadir. Bunun sonucu olarak
calisanlarin birbirleriyle yardimlagmasina ve diger calisanlarin yeteneklerinden
faydalanilmasina ihtiyag duyulmaktadir. Bu durum orgiitleri takim ¢aligmalarina
yonlendirmektedir. Takim ¢alismalarindan istenilen verimin alinabilmesi igin ise, 6rgiit
icinde gelistirilecek olan katilimci bir kiiltiir yapist ile yaraticilik ve yenilikg¢iligin

calisanlar tarafindan benimsenen bir davranis bigimi olmasi saglanmalidir.

3.4.6. Giiven Ortamm

Anlay1s ve giivenin olmadig1 bir orgiitte, verimi azaltan, kaliteyi diisiiren ve
neticede kazanci gotiiren politikalarin izlendigi, sirket i¢i savaglarin yasandigi,
insanlarin birbirini arkadan vurdugu bir kiiltiir olusur. Giiven olmadigi takdirde,
calisanlar yalnizca tarif edilen gorevleri yaparlar. Insanlarin iizerinde iyi bir etki
birakabilmeyi amacglayan ancak higbir yarar1 olmayan gereksiz islere yogunlasarak,
geleneksel yontemlerle islerini yiiriitiip, artan zamanlarini bosa gegirirler. Bu durum
miisteri tatminini azaltir, yaraticiligi bastirir, yeni teknolojilerin ve uygulamalarin
uyumunu yavagslatir. Bir orgiitte takim ¢alismalarinin uygulanabilmesi i¢in yoneticilerin

oncelikle orgiit icinde giiveni olusturmalari gereklidir.**!

Giicli bir gliven duygusu hemen olugmaz. Yoneticiler hem oOrgiitiin hem de
calisanlarin c¢ikarlarin1 ve ortak amaclarimi takip etmek zorundadirlar. Yoneticiler,
calisanlarla yakindan ilgilenerek ve bilgileri paylasarak giiveni saglayabilir. Ancak
calisanlar yoneticinin yeteneklerinden emin degillerse bu giiven ortami higbir sekilde

olugmayacaktir. Yoneticiler karsilikli anlayis ve giiven ortami olusturmak i¢in boliimler

22 Ali Akdemir, Yonetici Engeli, Adalet Matbaacilik, Ankara, 1994, s.35
2! Tiikel, a.g.e., 5.75.
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ve islevsel alanlar arasinda kopriiler kurmalidir. Bu kopriileri kurmanin en kolay yolu
takim c¢alismalaridir. Takim caligmalari ile calisanlarin karsilikli anlayiglar1 artar ve

giiven ortami olusarak isletmenin hedeflerine ulasmasi kolaylasir.

3.4.7. Odiillendirme Uygulamalari

Insanlar ¢alismalarinin karsiliginda aldiklar 6diiller ile kendilerinin ciddiye
alindigini ve yaptiklarina dikkat edildigini hissederler. Calisanlarin aldiklar1 maddi veya
manevi Odiiller 6zsaygilarmin ve kendilerine giivenlerinin geligmesine yardimci olur.
Calisanlar, performanslari beklentilerin iistiine ¢iktiginda lider veya yoneticiler ile
cevrelerindeki ¢alisanlardan olumlu bir geri besleme ve destek beklerler. Bu durumlarda
Ovme en pratik geri besleme ve destekleyicidir. Ancak bu her zaman ve herkese etkili
olmaz. Bu nedenle calisanlarin istenildigi gibi motive edilebilmesi i¢in bireylerin
beklentilerini dikkate alan maddi ve manevi ddiilleri i¢eren bir ddiillendirme sisteminin

olusturulmasi1 gereklidir.

Bazen kisisel tatmin paradan daha ¢ok sey ifade eder. Ama parasal odiiller
onemlidir. Bir ¢ok insan bilgi veya beceri arttirmanin da kendi basina 6nemli bir
ihtiyact karsiladigimi  diigiiniir.  Bu insanlar yeni beceriler 6grenmekten, yeni
sorumluluklar iistlenmekten zevk alir ve yetisme ile gelisme olanaklarini sevingle

karsilar.***

Insanlar gelir elde etmek igin calisirlar ve islerini iyi yapip beklentilerin
tizerinde bir performans sergilediklerinde ise daha fazla gelir elde etmeyi beklerler.
Ancak insanlar1 motive etmek i¢in sadece ek gelire indirgenmis ve diger diirtiileri

dikkate almayan uyarimlarin etkisi ¢ok kisa siirede biter.

Orgiitte takim caligmalar1 baslayinca, bireysel basarilar1 6diillendirme
sisteminden vazgecilmesi ¢ok onemlidir. Ciinkii bireylerin takima katilmalarina engel

olur. Ne var ki ciddi bir takim caligmasi girisimi ortaya c¢ikmadan bireyleri

222 Gary Dessler, Human Resources Management, Seventh Edition, McGraw Hill Book Company, New
York 1997, 5.325
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odiillendirmekten vazgegmek, is giicliniin ve liretimin diismesine yol agabilir. Ancak

gercek takim calismast ortaya ¢iktiginda bu kayiplar telafi edilecektir.”?

Takim c¢alismast uygulamalarinda o6diillendirmenin, takimin ¢iktis1 kadar
onemli oldugu unutulmamalidir. Takim c¢aligmasi uygulamalarina gegecek isletmeler
odiillendirme sistemlerinde de degisiklige gitmelidirler. Nasil ki basarisizlik durumunda
elestiriler yapiliyorsa, basart durumunda da takim calismas1 odiillendirilmelidir.
Ornegin; Continental Havayollar1, takim ¢aligmas1 uygulamasina basladiginda, ABD
Ulastirma Bakanlig1 verilerine gore, ulusal bazda kalkis ve inis performansinda ilk bes
icerisinde yer aldiklar1 her ay, calisanlarinin her birine 65$ fazladan 6deme yapacagini
aciklamistir. Yapilan bu agiklama, sirket icindeki her birimde faaliyet gosteren
takimlarin daha etkin c¢aligmasina olanak saglamis ve Subat 1999 verilerine gore

Continental Havayollar1 kalkis ve inis performansinda ikinci siraya yerlesmistir.”**

3.5. TAKIM CALISMASININ ORGUTE UYGUNLUGU

Takim ¢aligmalarinin bir orgiitte basarili olabilmesi icin, dncelikle katilimct
yonetimi destekleyici bir drgiit yapisina sahip olmasi gereklidir. Orgiit, calisanlarin
becerilerini desteklemeli ve tesvik etmelidir. Kaynaklar, calisanlarin gelisimine, takim
calismasinin desteklenmesine ve iletisim kanallarinin agilmasina yardimci olmalidir.
Ciinkii, takim iiyeleri, normalde ¢alisanlara dagitilmayan bazi kaynaklara ve bilgilere

gereksinim duyacaklardir.”*

Takim calismasina dayali oOrgiit yapisina ge¢meye karar vermek basl
basina, ¢ok biiyiik bir degisimdir. Diger biiyiik degisimlerde oldugu gibi, 6nceden
gerekli tedbirleri almayr ve planlama yapmay1 gerektirir. Kendilerini oOrgiitlerden
soyutlayan takimlar, basarili olamazlar. Takimlar sirket vizyonunun bir pargasi
olmalidir. Takim calismasinin verimli olmasini saglamak icin, takim c¢alismasina

geecmeden Once bu gorlisii destekleyen bir orgiit kiiltiirii gelistirmek gerekir. Dogru

2 Ron Johnson, Kusursuz Ekip Cahsmasi (Cev:F. Doruker), Altin Kitaplar Yaymevi, 1.Basim,
Istanbul, 1999, s.19

>4 Ergiin, a.g.e., 5.25-26.

23 Eser Nalbant, “Kalite Cemberlerinin Basarisini Etkileyen Sorunlar”, Cukurova Unv. i.i.B.F. Dergisi,
Cilt:4, Say1:1, 1993, s.119
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ortam yaratilmazsa, takimi destekleyen ve himaye edenlerin niyetleri ne kadar iyi olursa
olsun takimlar bozulmaya ve yok olmaya mahkumdur. Bir orgiitii takimlar halinde
calismaya hazirlamak genellikle uzun zaman alir. Bu durum, bir ¢ift¢inin yeni bir tohum
ekmeden Once topragi hazirlamasina benzer. Orgiitiin takim g¢alismasma hazir olup

olmadig1 asagidaki sorular sorularak degerlendirilebilir.**®

. Bu orgiitte yoneticiler, tarif edilen isin, o isi en iyi yapan kisi tarafindan

yapilmakta olduguna yiirekten inaniyorlar mi?

. Yoneticiler kendi yonetim sorumluluklarini elemanlara devretmeye ve destekleme,
ornek olma gibi rolleri iistlenmeye hazirlar m1? Takim g¢alismasini herkes icin bir

kazang olarak goriiyorlar mi1?

o Sirketiniz, {istlendikleri sorumluluklar1 baskalarina devretmekten yana olmayan
yoneticilerle nasil basa ¢ikacak? Beklentilere, segeneklere, sonuglara ve uygulamaya

gecis slirelerine agiklik getirilmis midir?

. Calisanlariniz takim ¢alismasina gecisi nasil karsilar? Onlara fikirlerini sordunuz
mu? Yonetici pozisyonunda olmayan ¢ogu calisaniniz, bagimsiz calisan kisiler mi?
Daha fazla sorumluluk istiyorlar mi1, yoksa bu isi, belirlenmis bir yapi1 i¢inde belli bir

hedefe dogru ¢alismayi tercih ettikleri i¢in mi segmisler?

. Takim c¢alismasinin calisanlariniza katkisi ne olacak? Takim calismasina katilim

zorunlu olacak m1? Takima katilmak istemeyen ve Orgiitiin
yapisinin oldugu gibi kalmasini isteyen kisilere nasil tepki vereceksiniz?

e  Takim calismasmin orgiite neler katmasmi bekliyorsunuz? Orgiitte yeni bir
yapilanmaya gitmek i¢in yonetimin 6ne siirdiigii nedenler nelerdir? Olumlu sonuglarini
almak i¢in ne kadar bir siire gerekecek? Uzun vadeli planlariniz var m1? Beklentilerinize

ulagmak i¢in takimlar halinde ¢alismay1 benimsemek gerekli mi?

. Orgiit kiiltiiriiniiz ¢alisanlara yetki vermeye uygun mu? Su andaki giiven ortami ne
durumda? Gegmiste yonetim ¢alisanlarim yeterince bilgilendirmis mi? Ust yoneticiler;
yapacaginizi sOylediginiz seyleri daima yaptiniz mi? Degisimi benimseyecek bir

calisma ortamu yaratildi mi?

2 Emine Bozbag, “Ekip Calismasi Anlanum Gergekten Biliyor muyuz?”, Human Resources, insan
Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Say1:5, Mart 1997, s.9.
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. Orgiitiiniiziin takim ¢alismasini basariya gotiirecek egitim icin yeterli mali kaynag
ve zamani var m1? Birlikte ¢alisma becerileri (iletisim kurma, anlagmazliklarin ¢6ziimii,
sorun ¢ozme ve karsilikli goriisme), istatistiksel kalite kontrol (teshis, analiz ve 6l¢iim)
ve yonetim becerileri (planlama, personel temini ve biitce yapma) konularinda egitim

veriyor musunuz?

. Yonetim, takimin basarist i¢in kisisel becerileri dnceden gelistirmek niyetiyle
takim ¢aligmast uygulamasini askiya almaya niyetli mi? Ortaklik kurma kavramini

dogru anlamiyla anlamakta misiniz?

. Takim ¢alismasina destek olmak iizere ¢alisma yontemlerinizi ve insan kaynaklari
sisteminizi (personel istthdam etme, {icret O&deme, performans degerlendirme,
tazminatlar, mali raporlama, satin alma sistemleri gibi) yeni bastan diizenlemeye niyetli

misiniz?

Eger bir orgiit bu sorulara “evet” yanitin1 veriyorsa, takim calismasina
dayali bir yapiya gegise hazir demektir. Eger cevaplardan bazilar1 “hayir” ise, mevcut
yapiy1 bu degisime hazirlamak i¢in zaman ve enerji harcanmasina ihtiya¢ var demektir.
Bu hazirligin yapilmasindan sonra takim g¢aligmalarma gegildiginde takim c¢alismasi
uygulamasinin saglam temeller iizerinde yiikselmesine olanak saglanacaktir. Takim
calismasi i¢in uygun oOrgiit kiltlirii olusturulana, yani liderlik modelleri oturtulup,
calisanlar etkili takim iiyeleri olabilecek dl¢iide egitilip, destek birimleri kurulana kadar,

takim ¢aligmasinin, eski sisteme gore daha stresli olmasi kaginilmazdir.

Orgiitiin takim ¢alismasina hazir olup olmadig1 yukarida verilen sorular ile
degerlendirildikten sonra, takim c¢aligmasi uygulamasina baglamak icin uygun ortam
olup olmadiginin belirlenmesi icin asagidaki noktalara dikkat edilmesinde fayda

vardir:?’

o Oncelikle, ydnetim kadrosunun tiimiiniin takim c¢alismas1 desteklemeye, takim

caligmast icin gerekli ortami yaratmaya ve bunu siirdiirmeye hazir olup olmadigi

7 [smail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, 4. Basim, Uludag Unv. Yayni,
Bursa, 1997, s.163-166



121

incelenmelidir. Ust ydnetimin tam destegi olmadan takim ¢alismalarinin basarili olmas1

imkansizdir.

. Sadece yonetimin destegi degil, ¢alisanlarin da takim calismalar1 igin yeterince
motive edilmis ve yetistirilmis olmas1 gereklidir. Takim iiyeleri, iirettikleri fikirleri
uygulamak ve sonuclarint gérmek isterler. Yonetim bu konuda yeterli destegi vermez ve

takimlar yetkilendirmezse, iiyelerin motivasyonu diiser.

o Orgiit, takim lideri ve {iyelerinin geligsmesi icin gerekli kaynaklar1 harekete
gecirmeye hazir olmalidir. Takimlarin basarisi i¢in liyelerin ve liderlerin iyi egitilmesine
ithtiyac vardir ve bu da bir miktar masrafi gerektirmektedir. Eger egitim masraflarindan

kacinilacak olursa takimlarin basarisi istenilen seviyeye gelmeyecektir.

o Takim ¢aligmasi hakkinda belli bir 6n hazirlik ve egitim yapilmadan uygulamaya
gecmenin sonucu basarisizlik olur. Uyeler takim ¢aligmasi hakkinda bilgiye sahip
olmadiklarinda grup olgusu ve iliski seklinin ne olacagini bilemediklerinden yeterli

katilimi1 ve destegi veremeyeceklerdir.

. Takim c¢aligmalarindan hemen sonug¢ beklemek yanlistir. Takim c¢aligmalarinda
uzun vadede varilacak olan basarmin hedeflenmesi gereklidir. Takimin bir an 6nce
sonuca ulasmasi icin sikistirllmasi, takimin elde edece§i sonucun etkinligini

diistirecektir.

° Calisanlarin kendi icinde ve yonetimle calisanlar arasinda uyumlu bir isbirligi ve
giivene dayali bir iliski olmalidir. Giiven olmadan takim caligmasinin basarili olmasi

beklenemez.

3.5.1. Takim Calismasi ihtiyacmln Analizi

Toffler “Gelecegin Soku” adli kitabinda, orta kademe yoneticilerin, iiretenle
yoneten arasinda en biiylik engel oldugunu, bu nedenle orta kademe yoneticilerin

islevlerinin is¢i takimlarina devredilmesinin uygun olacagini belirtmektedir.”*®

28 Efil, 2005, a.g.e., s.146.
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Tablo 3.1: Karsiliklt Bagimlilik Anketi

Soru Puan Cevaplar
1. Hedeflere ne sekilde 1 Bireysel ¢abalarla
ulasilmaktadir?
2 Birkag kisinin ¢abasiyla

3 Pek ¢ok kisinin ¢abasiyla
2. Kaynaklar nasil dagitilmaktadir? 1 | Calisanlarin kendilerine ait kaynaklar1 vardir
Boliimler arasinda bazi kaynaklar
2
paylasilmaktadir
3 Orgiitiin cogunlugu ortak kaynaklar ortaklasa
paylasmaktadir
3. Isler ne sekilde yapilmaktadir? 1 Bireysel ¢alismalarla
2 Bazi boliimlerin koordineli ¢aligmalarla
3 Tiim boliimlerin koordineli ¢caligmalariyla
4. Planlama ve kontrol nasil 1 Planlama ve planlama siirecinin geri
yapilmaktadir? beslemesi bireysel seviyededir
Planlama ve planlama siirecinin geri
2 . o .
beslemesi gruplar seviyesindedir
3 Planlama ve siirecin geri beslemesi islevsel
boliimlerde yapilmaktadir
5. lletisim nasil gereklesmektedir? 1 Iletisim genel olarak béliimler i¢indedir
Boliimler arasinda bazi toplantilar
2
yapilmaktadir
3 Siki ¢apraz-islevsel iletisim s6z konusudur
6. Ne tiir toplantilar 1 | Toplantilar genel olarak béliimler igindedir
benimsenmektedir?
5 Boliimler arasinda bazi toplantilar
yapilmaktadir
3 Siki ¢apraz-islevsel toplantilar s6z konusudur
7. Kararlar nasil verilmektedir? 1 Kararlar bireyseldir ve bagkalarinin
caligmalarimi etkilemez
) Kararlar kii¢iik gruplar tarafindan verilmekte
ve baskalarinin ¢alismalarini etkilemektedir
Kararlar pek ¢ok boliimiin genel onayi ile
3 verilmekte ve baskalarinin ¢aligmalarini
etkilemektedir
8. Bolimler arasindaki koordinasyon Calismalar koordinasyon olmadan aylarca
calismalarina ayrilan zaman hacmi 1 devam etmektedir
nedir?
2 Koordinasyon haftalik olarak yapilmaktadir
3 Koordinasyon giinliik olarak yapilmaktadir

Kaynak: Manasov, a.g.e., s.107
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Orgiitler takim calismas1 uygulamalarina baslarken genellikle, orgiit
icindeki gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan karsilikli bagimlilik seviyesine
dikkat etmemektedirler. Eger gorevler calisanlar arasinda karsilikli bagimlilik olmadan
yerine getirilebiliyorsa, bu tip gorevlerde takima ihtiya¢c olmaz. Bu durum Orgiit
yoneticileri tarafindan dikkate alinmadan takim g¢alismasi uygulanmaya calisildiginda

sonug¢ hiisran olmaktadir.

Orgiit icinde yapilan gorevlerin karsilikli bagimlilik seviyesinin belirlenerek
gerekli seviyede bir bagimlilik olmasi durumunda takim calismalarina baslanmasi,
takim ¢alismasinin sadece modaya uyma olmamasini saglar. Shonk, 6rgiit blinyesindeki
karsilikli  bagimlilik, yani amacin gergeklestirilmesi ic¢in gerekli koordinasyon
seviyesinin belirlenmesi i¢in, takim c¢alismasina baslanmadan 6nce Tablo-3’de verilen
“Karsilikli Bagimlilik Anketi’nin uygulanmasini tavsiye etmektedir. Ankete verilen
cevaplardaki puan toplami ne kadar yiiksekse karsilikli bagimlilik o kadar yiiksek,
dolayistyla takim ¢alismasi ihtiyact da o kadar giicliidiir. Eger puan toplami ¢ok diisiikse

takim ¢aligmasi uygulamalarina gegmenin pek fazla bir anlami yoktur.*’

Orgiit icindeki karsilikli bagimlilik seviyesinin istenilen diizeyde veya
gelistirilebilir oldugunun belirlenmesinden sonra, takim calismasinin Orgiite ne gibi
faydalar saglayacaginin incelenmesinde yarar vardir. Eger takim c¢alismasindan elde
edilecek faydalarin, takim ¢aligmasinin orgiit iginde yerlesmesi i¢in harcanacak ig giicii
ve zamana degmeyecegi degerlendiriliyorsa takim c¢aligmalarina baglamak bosa

cabalamaktan bagka bir sey olmayacaktir.

3.5.2. Takimlardan Etkin Olarak Yararlanmak

Etkili takim genellikle ¢alisirken eglenen, her seyi aralarinda arkadaglik ve
ilgi gelistirecek bi¢imde paylasan iiyelerden olusur. Bu arkadashik yararli ¢atigmalar

veya meydan okumalar1 engellemez. Takimda birlik duygusunun, karsilikli giivenin

2 Mirlan Manasov, “Takim Calismast: Takim ¢alismasinda Isbirliginin Onemi ve Ogrenciler Arasindaki
Isbirligini Belirleyen Bir Saha Arastirmas1” Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Ileri teknoloji
Enstitiisii SBE, Gebze, 2002, 5.31-32.
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ylksek olmasini saglar. Etkili takimlar, iiyelerinin g¢abalarmi sonu¢ basarili ya da
basarisiz olsun, takdirle karsilayarak odiillendirmektedir. Bu o6diillendirme basaridan

veya basarisizliktan 6grenmeyi saglar.”*’

Takim lideri takimin performans diizeyi ve niteliginde belirleyicidir. Takim
lideri takimi yonlendirici, motive edici ve performansini diizenleyici fonksiyonlara
sahiptir. Ayrica takim lideri takim tiyeleri arasinda etkilesim ve iletisimi saglamadaki
sorumlulugu ile takimin ve takim iiyeliginin devaminda etkili bir konuma sahiptir.
Takim liderinin en 6nemli gorevlerinden biri de performansi kotii yonde etkileyen takim
i¢i catismalar1 azaltma ve yatistirmadir. Basarili bir takim ¢aligmasinda etkin bir liderin

yasamsal dnemi vardir.

Etkin takimlarin ortak oOzelliklerini asagidaki sekiz baghik altinda

toplayabiliriz:*'

. Katilimlr bir liderlik big¢imi: Lider takim tlyelerini bilgili kilar, onlar diisiince ve

eylemlerinde serbest birakir ve hizmet eden bir yaklasim sergiler.

. Ortak bir sorumluluk: Her takim iiyesinin isten kendini sorumlu hatta yonetici

hissettigi bir ortam yaratilarak performanslar1 arttirilmaya calisilir.

o Ortak bir amag¢: Takimm neden kuruldugu ve nasil bir fonksiyon gordiigiine

iligskin tiyelerde ortak goriis olusturulmaya calisilir.

o Olumlu ve yiiksek bir iletigim: Takim iiyeleri arasinda agik bir giiven ortami ve

diiriist bir iletisim saglanir.

. Gorev odakl bir ¢alisma: Takim toplantilarinda tiyelerin sonuca ¢abuk ulagsmalari

icin gerekli kararlar1 almalar1 saglanmaya ¢aligilir.

o Gelismeye yonelik ve degismeye agik bir potansiyel: Degisme, gelismenin bir

fonksiyonu olarak diisiiniiliip, iiyeler degisme dogrultusunda desteklenir.

2% Hoscan Ensari, 21.Yiizyil Okullar: i¢in Toplam Kalite Yonetimi, Sistem Yay., istanbul, 2000, 5.109
21 Ozkalp ve Kirel, 2001, a.g.e.,s.320-321.
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o Yaraticilik yetenegi: Uyelerden yaptiklari ise kendi yaraticilik yeteneklerini
katmalar1 istenir. Uyeler ancak bdyle bir katilimla degisik ve basarili isler ortaya

koyabilirler.

. Hizli tepki ve karar bigimi: Takim iiyelerinin firsatlar1 degerlendirip zamaninda ve

gecikmeden karar vermeleri saglanmaya caligilir.

3.5.3. Takim Temelli Orgiitler

Cevredeki degisimler orgiitleri degisime zorlamasi sonucunda, genellikle {ist
yonetim tarafindan, degisim ¢abalarini baslatilir. Yonetimin, ¢alisanlart motive etmeden
ve degisimi benimsemelerini saglamadan olumlu sonuglar elde etmesi imkansizdir. Bu
nedenle yapilmasi gereken, tiim c¢aliganlarin yaratici ve istekli olarak degisim ¢abalarina
katilimlarint saglayabilmektir. Likert tarafindan bu amagla gelistirilen “Sistem 4 —
Katilimc1  Yonetim” yaklasimi ile calisanlarin = orgiitsel  silireglere  katiliminin
gergeklestirilmesi icin i tasariminin takimlar seklinde organize edilmesinin gerektigi
belirtilmistir. Bu sekilde oOrgiitiin hiyerarsik yapist basiklagacak ve hiyerarsik
basamaklar arasinda iletisim artacaktir. Boylece calisanlarin orgiitsel stireglere katilimi
ve hedeflere ulasmada kolayliklar saglanacaktir. Bu takimlara iiye olan ¢alisanlarin ayni
zamanda baska bir takim ve/veya boliimiin {iyesi olmasi ise orgiit icindeki iletisim ve

koordinasyon problemlerinin en aza indirilmesini saglayacaktir.”**

Takim temelli orgiitlerin olusturulma amaglari; is yerindeki yabancilagmay1
azaltarak iscilerin sabotaj ihtimali ile is giicli devrini ve nezaret¢i ihtiyacini sayica
azaltmak, Orgiitiin pazardaki degisimlere uyum saglamak i¢in ihtiya¢ duydugu esnekligi

arttirmak olarak siralanabilir.

Geleneksel orgiit yapilarinda bireyler, islevler ve boliimler ayr1 birer birim
olarak oOrgiitiin temelini olustururlar. Takimlari bir temel {inite olarak kabul eden

orgiitlere takim temelli orgiitler ad1 verilir. Bu tip orgiitlerin planlama, karar verme ve

22 Argig, a.g.e., 5.3-4
33 Deniz Tasc1, Nuray Uzkesici, Raif Eskinat, “Ekiplere Dayali organizsyon her seye Coziim mii?”,
VI.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Eskisehir, 21-23 Mayis 1998, s.421
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verimlilik gibi konularda geleneksel orgiitlere nazaran daha etkili olduklar bir gercektir.
Takim temelli orgiitlerde, klasik orgiitlerde birbirinden ayri1 olarak gerceklestirilen
islevler bir arada yapilmaktadir. Hammadde girisinden imalata ve pazarlamaya kadar

giden genis sorumluluk alani bulunan takimlar buna 6rnek olarak gésterilebilir.234

Bu kapsamda takim temelli orgiitlerin olusturulma mantigin1 asagidaki

sekilde ac;1klayabiliriz:235

o Takimlar, eger bir siirecin tamamlanmasi, hizmetlerin saglanmasi ve bir {iriiniin
tiretilmesinde ihtiya¢ duyulan tiim bilgi ve kabiliyetlerin bilesimine sahip olurlarsa

dikkatlerini sonuglar tizerine odaklarlar.

o Bir takim, islerin biitiin parcalar1 i¢in yetki, sorumluluk ve orta derecede hesap

verebilmeyi elinde tutabilirse, sahiplik, baglilik ve motivasyon artar.

e  Yoneticiler tarafindan yerine getirilen gorevler takimlara dogru yonlendirilirse

maliyet diiser.

. Takim tiyeleri arasindaki etkilesim sayesinde iiyelerin birbirlerinin iglerinden anlar

hale gelmesi ile isler daha esnek ve etkin olarak gerceklesir.

. Insanlar diisiindiiklerini en iyi yollarla ger¢eklestirme imkani1 bulurlarsa yaraticilik

ve yenilikgilik olusur.

. Is ile ilgili kararlarin, hiyerarsi yoluyla degil, takim iiyelerinin katilimiyla alinmasi

kaliteyi yiikseltir ve karar alma siiresini diigtiriir.

. Takimlar, iist seviyelere ylikselecek c¢alisanlarin, kabiliyetlerini ve sorumluluk

duygularin1 daha da gelistirmesine imkan verir.

Bir orgiitiin is giicii kapasitesinin verimli bir sekilde kullanilabilmesi i¢in
calisanlarin giiclendirilmesi ve ¢alisanlar arasinda koordinasyonun saglanmasi ¢ok
onemlidir. Calisanlarin {iretimin yani sira planlama ve karar verme siireglerine de

katiliminin saglanmasi i memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir.

2% Manasov, a.g.e., s.21.
3 Kegecioglu, a.g.e., s.87
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Degisen pazar sartlari, isletmelerin eski yapilarini yetersiz kilmis ve
isletmeleri yeni ¢éziimler aramaya sevk etmistir. Yapilan pek ¢ok calisma sonucunda,
takim temelli yapilarin, isletmelerin ihtiyaclarini karsilayacagi ve etkililigini arttiracagi

fark edilmistir.

Takim temelli orgiitlerin, yukarida belirtilen nedenlerin disinda, miisteriye
sunulan {iriin ve hizmetin kalitesinin yiikseltilmesinde, hizli degisimlere ¢abuk uyum
saglamada, oOrgiit i¢ci koordinasyon sorunlarinin giderilmesinde ve verimliligin

arttirtlmasinda etkili olduklar1 goriilmektedir.

3.5.4. Takim Temelli Orgiitlerin Fayda ve Sorunlari

Calisanlar takima katildiktan sonra, Orgiit icinde bulamadiklar1 gelisme,
kisisel tatmin ve 6diil firsatlarina erisme imkanini bulurlar. Bu durum kisgilerin verimli

olmalarinmi saglayacak ve dolayisiyla takimin ve orgiitiin de verimi artacaktir.

Takim temelli orgiitlerde, belli bir isin sonuglanmasi i¢in gerekli tiim beceri
ve sorumluluklar belli bir takimda toplanacaktir. Koordine edilmesine ihtiya¢ duyulan
islerin sorumlularinin hepsinin takim i¢inde olmasi koordinasyonu kolaylastiracaktir.
Isin bir boliimden digerine transfer islemi kalmayacak veya azalacak dolayisiyla isin
gergeklestirilme siiresi azalacaktir. Bu durum orgiit icindeki iletisimden kaynaklanan

sorunlarin en aza indirilmesini saglayacaktir.

Takim caligmasi orgiitiin verimliligini ve performansini arttirmasi nedeniyle
orgiitler tarafindan tercih edilmektedir. Takim ¢alismasinin Orgiitiin verimliligi ve

performansini arttirmasinin nedenlerini asagidaki sekilde siralanabilir: >

. Isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin nasil saglanacagini en iyi isi

yapan bilir.

. Takim iiyeleri yaptiklari ise kendi isleri gibi sahip ¢ikarlar, bu nedenle verimlilik

artar.

2% Tager ve dig., a.g.e.,s.422-423.
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. Takim halinde ¢aliganlar igin biitlinlinii gérebildiklerinden, tek kisinin ¢6zemedigi

sorunlara ¢oziimler tretirler.

e  Takimlarda kararlar ortak olarak alindigindan, iiyelerin takima ve Orgiite gliveni

artar.

e  Farkli bilgi ve becerideki insanlarin takimin ortak hedef ve degerlerine olan

inanclar1 birbirine baglili§1 ve motivasyonu arttirarak sinerji tiretilmesini saglar.

Takim temelli orgiitlerde ortaya ¢ikabilecek sorunlar ise, caliganlarin {icret
maliyetinde ve egitim giderlerinde artis, orta seviye yonetim ile ¢atigma, toplantilarin iyi
yonetilememesi durumunda, toplantilarda fazla zaman harcanmasi ve bu nedenle karar

verme siirecinde yavaslama olarak siralanabilir.

3.5.5. Takim Cahsmasi Yoluyla Catismalarin Engellenmesi

Sosyal bir varlik olan insan, neredeyse hayatinin her aninda siirekli olarak
diger insanlarla karsilikli iliski icerisindedir. Orgiitlerde belirli bir amaci
gerceklestirmek icin bir araya gelen farkli kisisel Ozelliklere, deger yargilarina,
inanclara vb. sahip insanlarin bireysel farkliliklarindan ve Orgiitiin yapisindan
kaynaklanan nedenlerden dolay1 Orgiitte zaman iginde kiicliklii biiytkli ¢esitli
catigmalar olusmaktadir. Bu catigmalar iyi yonetilmedigi zaman Orgiit i¢inde biiylik

sorunlara ve karmasaya neden olabilmektedir.

Orgiitlerde olusan catigmalarm orgiitsel ve bireysel olmak iizere iki ana
kaynag1 vardir. Tabii ki bu iki ana nedenin bir ¢ok da alt nedeni vardir. Giliniimiiz
orgiitlerinde yaygin sekilde kullanilmakta olan takimlarin sahip olduklar1 6zellikler,
orgiitlerde catisma yaratan nedenlerin azaltilmasinin veya yok edilmesinin yani sira
yonetilmesinde de olumlu etkilere sahip olabilmektedir. Bu kapsamda orgiit i¢indeki
catigmalarin Onlenmesinde veya yonetilmesinde takimlardan asagidaki sekillerde

faydalanilabilir:**’

27 Giilay Ozdemir, “Orgiitlerde Catisma ve Catismalarin Coziimlenmesinde Takim Uygulamalarindan
Yararlanma: Konaklama Isletmelerine Yonelik Bir Model Onerisi”, Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi,
Balikesir Unv. SBE, Balikesir, 2003, s.124-136.
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Ac¢tk ve tam yapiumamis is boliimiinden kaynaklanan c¢atisma : Takim
calismasinda, takim iiyeleri gdrev ve sorumluluklarinin neler oldugunu bilir. Uyeler
takimin amacina uygun egitimi almislardir ve ihtiya¢c duyulan beceri, yetenek ve
tecrilbeye sahiptirler. Dar, kati ve mekanik bir gorev anlayis1 yerine, genis, esnek ve
organik gorev tanimlar1 ile esnek gorev dagilimi yapilmaktadir. Takimlarin bu
ozellikleri orgiitlerdeki is boliimiinden kaynaklanan aksaklilar1 giderecek ve dolayisiyla

catismalarin yonetilmesini saglayacaktir.

Diger birim veya kisilere fonksiyonel bagimliliktan kaynaklanan ¢atisma :
Etkili takimlarda, iiyeler ile birlikte planlama yapilir, karar verilir, sorun ¢oziiliir ve
uygulama siireci yiiriitiilir. Bu calismalar esnasinda uyumlu ve dogru zamanlamali
calisma Ogrenilir. Takim caligmasi uygulamalar1 Orgiitiin biitliniinii bir takim olarak
kabul eder ve Orgiitiin tim parcalarinin uyum i¢inde c¢aligmasini amaglar. Bu bilince
sahip iiyelerden kurulmus takimlarda, fonksiyonel bagimliliktan kaynaklanan ¢atigsma

goriilmez ve bu sayede orgiit icindeki catismalarin da yonetilebilmesi saglanir.

Stmirli  kaynaklardan kaynaklanan ¢atisma : Takimlar olusturulurken
gorevler belirlenerek goreve uygun faaliyetler, metotlar, kisiler, roller, zaman ve
gbrevin yerine getirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin tespiti ve dagilimi yapilir. Takim
tiyeleri ortak bir amag icin birlikte ¢alisma bilincine sahip olduklarindan dolay: takim
icinde kaynak paylasimi nedeniyle bir ¢atisma olmaz. Bu nedenle takim calismasinin
yaygin oldugu orgiitlerde, sinirli kaynaklardan kaynaklanan ¢atismalarin yonetimi ¢ok

daha kolay olur.

Yeni uzmanlik dallart ve yeni uzman ¢alisanlardan kaynaklanan ¢atisma :
Etkili takimlar birlikte calisma bilincine sahip, katilimciligi benimseyen, bireyler
arasinda uyum kurma becerisine sahip iiyelerden olusur. Etkili takimlarin 6rgiit icinde
yayginlastirilmasi ile orgiitte yeni olusan uzmanlik dallar ile ilgili olarak orgiite yeni
katilan ¢alisanlarin, ¢aligsanlar tarafindan kabul edilmesi kolaylastirilarak, ¢atigsmalarin

en aza indirilmesi saglanabilir.
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Belirsiz yonetim alanlarindan kaynaklanan ¢atisma : Orgiit icinde gergek
anlamiyla takim c¢alismasi uygulanmasi durumunda, takimlarin, takim tyelerinin ve
takim liderinin gorevleri tam olarak belirlenmistir. Bu gorevler ve takimin amaclari
dogrultusunda islerini yapan yoneticiler ve calisanlar arasinda, yonetim alaninin

belirsizligi gibi bir durum olmayacagindan ¢atisma da olmayacaktir.

Farkli  birimlerdeki c¢alisanlarin  amag¢ farkliliklarindan kaynaklanan
catisma : Takim caligmasinin etkin bir sekilde uygulandig: orgiitlerde, tim takimlarin
amaglari, Orgiitin genel amacii gerceklestirmektir. Bu yapiya sahip oOrgiitlerde
takimlarin ve dolayisiyla calisanlarin amaglar1 birbirine uyumludur. Bu nedenle de

birimlerin ve ¢alisanlarin amag ve ¢ikar farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigsmalar yoktur.

Orgiit yapisindaki iletisim engellerinden kaynaklanan catisma : Etkin bir
takimda tiyeler arasinda giiven, sorumluluk ve igbirligi her zaman paylasilir. Bu nedenle
takim {yeleri arasinda hicbir zaman iletisim problemi yasanmaz ve iletisim kanallari
siirekli olarak agiktir. Bu kapsamda, orgiit iginde etkin takim c¢alismalarinin
yayginlastirilmasi, orgiitte iletisim engellerinden kaynaklanan catigsmalari yok etmekte

kullanilabilecek bir yontemdir.

Adil olmayan édiillendirme sisteminden kaynaklanan catisma : Orgiit iginde
uygulanan 0diil sisteminin bireysel yarismayr Ozendirecek bir tarzdan, takim
caligmalarin1 6zendiren tarza doniismesi, hem Orgiitiin isleyisini yavaglatan kisisel
rekabet ortamimi yok edecek, hem de kit olan 0&diillerin calisanlar arasinda

paylastirilmasindan kaynaklanan sikintilarin giderilmesini saglayacaktir.

Degisime ayak uyduramamaktan kaynaklanan ¢atisma : Takim c¢alismasini
etkin sekilde uygulayan orgiitlerde, 6rgiitiin amacina uygun beceri ve tecriibeye sahip,
yaraticilik ve yeniligi seven, yeni fikirler ve diisiinceler ortaya atan veya bunlari
rahatlikla kavrayip ayak uydurabilen takim iiyeleri sayesinde, yeni yonetim teknikleri
uygulayan orgiitlerin yapilarindaki degisimlerden dolay1 yasanan catismalar azaltilabilir

veya yonetilebilir.
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Bireylerin kisilik ve karakter yapilarindan kaynaklanan c¢atisma @ Cok
cesitli kisilik ve karaktere sahip bireylerden olusan orgiitlerde 1yi uygulanan takim
calismalar ile bireye kisisel Ozellik ve yeteneklerine uygun isler verilmesi, kisiler
arasindaki iliskilerin ve arkadaglik ortaminin gelistirilmesi sonucunda ¢atigmalarin

onlenmesi veya yonetilmesi saglanabilir.

Kisiler arasindaki sorunlu iligkilerden kaynaklanan ¢atisma : Orgiit i¢indeki
kisiler arasindaki sorunlu iliskiler, genellikle kotii bir iletisim sistemi ve karsilikli giiven
eksikliginden olusmaktadir. Takim ¢alismalart ile kisiler arasinda giivenin
yerlestirilmesi ve 1yl bir iletisim sisteminin olusturulmasi ile kisiler arasindaki

iligkilerdeki sorunlarin azaltilmasi sonucunda, ¢atismalarin da azaltilmasi saglanacaktir.

3.6. TAKIMLARDA TEMEL KULTUREL UNSURLAR

Bir orgiit, yeterli ve yetenekli yoneticilere, uygun is dizaynina ve ihtiyag
duyulan tim maddi techizata sahip olsa da, orgiit ve Orgiitiin i¢inde bulundugu
toplumdaki kiiltiirel faktorlerin uygun olmamasi nedeniyle, basarili takim g¢alismasi
uygulamalar1 gelistirmede zorlanabilir. Insanlarmn, i¢inde bulunduklari toplumun ve
orgiitlin  kiiltiirel degerlerini iiyesi olduklar1 takima tasimalari1 bunun en O6nemli

nedenidir.

Takim g¢aligmasinin temel 6zelliklerinden olan ortak sorumluluk anlayist
yeni bir kiiltiiriin olusumunu da beraberinde getirmektedir. Takim kiiltiiri denilen bu
olusum, bir takimin davranis temellerini olusturmakta ve takimin deneyimleri

sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Takim tyelerinin ortak degerler olusturmalart ve normlar benimsemeleri
takimin kiltliriiniin olusmasin1 saglar. Takim kiiltliriiniin olusmasi i¢in asagidaki ii¢

ozelligin olmas: gereklidir:**

. Takim iiyelerinin etkilesim i¢cinde olmalar1

¥ Kutlu Cahskan, “Orgiitiin Yapisal Boyutlar1 ve Takim iklimine Etkisi”, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Unv. SBE, Istanbul, 2001, 5.24-26.
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e  Ortak hedeflerin olugsmasi ve bu hedeflere yonelik ortaklasa hareketin bulunmasi

o Takim {iyelerin ortak bir anlayis olusturmalart icin yeterli derecede birbirlerine

bagliligin saglanmasi

Etkilesim iginde olan liyeler arasinda zamanla giliven ortami olusacaktir.
Birbirlerinin giivenini kazanan tiiyeler acik bir iletisim modelini benimseyeceklerdir.
Paylasilan sorumluluk, takim iiyelerinin hedeflere birlikte yonelmelerini saglayacaktir.
Uyeler arasinda bilgi paylasimi, farkli bireysel yetenek ve becerilerin ortak ciktilar
dogrultusunda kullanilmasiyla farkli bakis acilarinin dogurdugu, daha 6nce denenmemis
yontemler ve siiregler ile paylasimci ve yenilik¢i bir takim kiiltiiriiniin olusmasini

saglayacaktir.

Takim c¢alismasinin  basarili  olabilmesi i¢in  kiiltiirel  yapidaki
olumsuzluklarin, takim olusum siireci esnasinda yok edilerek takimin kendi kiiltiirtinii
olusturmasi gereklidir. Takimin amaglar1 ve hedeflerindeki acgiklik, iiyelerin bunlari
basarma kararliligi, davranis norm ve standartlar1 takimin kiltiirel yapisinin bazi
Ozellikleridir. Faaliyetlerin koordine edilisi, anlasmazliklarin ¢oziimlenme bigimleri,
iyelerin inanglar1 ve diisiincelerini agiklamada gosterdikleri samimiyet diizeyi ise bu

yapinin birer yansimasi olarak sayilabilir.”*’

3.6.1. Paylasilan Amac¢ ve Hedefler

Takimlarin iiyelerinin enerjilerinden en yiiksek verimi elde ederek etkin ve
yaratict olmalari i¢in Oncelikle, takimin amacinin belirlenmesi gereklidir. Takim amaci,
net, uzlasilmis, ulasilabilir ve gelecege yonelik degerli sonuglar elde etmek i¢in ortaya
konmus olmalidir. Takimin verimliligi, amacin iiyeler arasinda nasil ve ne derece

paylasildigina dayanmaktadir.

Takimlar amag¢ ve hedeflerini, genellikle iist yonetim tarafindan belirlenen

amag¢ ve hedefler dogrultusunda sekillendirirler. Orgiitiin vizyonunun agik ve net

9 John Adair, Effective Team Building, Cover Publishing Company, New York, 1990, s.25
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performans standartlarinin olmasi, takim caligmasinin baglamasi asamasinda takima
yardimei olur ve takim iiyelerini cesaretlendirir.

240 Etkin takimlarda

Takim amaci ve performans hedefleri birlikte ilerlerler.
her ikisi de mutlaka bulunur. Takimin ortak ve anlamli bir amacinin olmas: takim

i¢indeki ahenk ve birlikte ¢calisma hevesini tesvik eder.

Takimin amaci, takim iyeleri tarafindan ortaklasa belirlenen, iiyelerin
isbirligine dayanan ve takim iiyelerine ortak yon veren bir unsurdur. Amag¢ ayni
zamanda takim iiyeleri i¢in gurur ve sorumluluk kaynagidir. Etkili takimlarda tyeler
amaglarma c¢ok onem verir, gerekli saygiy1, sorumlulugu gdsterir ve onunla gurur

duyarlar.

Amaglarin belirlenmesi asamasinda, takim ic¢inde yapilan konusmalar,
incelemeler ve tartismalar yapilacak calismalar ve hedeflerin belirlenmesinde genis bir
yonlendirici segenekler setinin olugsmasini saglar. Miisteri ihtiyaglari, rakiplerin durumu,
kamu ve diger kuruluslarin talepleri, dis ve i¢ ¢evre kosullar1 vb. takim iiyelerinin
diisiincelerinde, her zaman amag¢ dogrultusunda bir sekil kazanirlar. Dolayisiyla bir
sorun ortaya c¢iktiginda, takim iiyeleri dis ve i¢ ¢evre degismelerine, hem kendilerine
hem de birbirlerine kars1 duyduklar: sorumluluk ve giiven nedeniyle daha ¢abuk ve daha

esnek cevap verebilirler.

Takimin kendine 6zgii bir kisilik kazanmasi takimin basarisinda 6nemlidir.
Takim kisiligini, takim i¢cin hem yararli hem de tehlikeli olan “catigma” sayesinde
kazanir. Catisma takim iyelerinin bireysel talep ve takim standartlarmin kesistigi
noktada baglar. Ancak takim amacini iyi bilen, amaca ve takim arkadaslarina karsi
sorumluluk hisleri gii¢lii olan iiyeler, takimin performans standartlarini kullanarak
nerede ve ne zaman takim taleplerinin ve bireysel isteklerin 6nem kazandigi konusunda

bilgili ve siiphesiz davranirlar.**!

240 K atzenbach ve Smith, a.g.e., s.49.
241 Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman, In Search of Excellence, Harper&Row, New York, 1982,
s.47-58.
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Hedeflerin Olgiilebilir nitelikte ve ulasilabilir olmasi takim iiyelerinin
siirecin sonuna odaklanmasini saglar. Ayrica takimin hedeflerine ulasmada ne noktada
oldugunun rahat¢a goriilmesine imkan verir. Iyi belirlenmis hedefler, takim
kapasitesinin hem bireysel hem de orgiitsel olarak dogru kullanilmasim1 ve basarili

sonuglara ulasilmasini miimkiin kilar.

Takimin ana amacina ulagmasi icin izleyecegi yolda, ozel, kolaylikla
ulagilabilir ara hedefler belirlenmesi, bu hedeflere ulasildiginda kiigiik zaferler
yasanmasina neden olur. Bu kii¢lik zaferler, tiyelerin takima olan sorumluluklarinin ve
desteklerinin gelismesinde Onemli rol oynarlar. Amaclarin agik olmasi ve siirekli
degerlendirilmesi, kiiciik zaferler sayesinde ana amaca yaklasilmasi ve bunun tiim
tiyelerce bilinmesi, takim {yeleri arasinda yeri doldurulamaz bir motivasyon giicii

olusturulmasina temel olusturur.***

Burada belirtilen ara hedefler her zaman takimin ana amaciyla dogrudan
iligkili olmalidir. bu hedeflerin ana amacla dogrudan iligkili olmamasi durumunda,

takim tiyelerinin kafalar1 karisir ve istenilen motivasyon ve verime ulasilamaz.

Takimlarin iyi belirlenmis amag¢ ve hedeflerinin olmasi takimin basariya
ulagmast ic¢in yeterli degildir. Takimlar amaglarma ulasmak i¢in yapacaklari
calismalarda izleyecekleri yontemler icin ortak bir yaklasimi da gelistirmelidirler.
Takimlar amaglarin1 belirlemek i¢in harcadiklar1 zaman ve ¢aba kadar gelecekte
yapacaklar1 islere nasil yaklasacaklar1 konusuna da zaman ve g¢aba harcamalidirlar.
Takim {iiyelerinin, is boliimii, calisma zamani, gelistirilecek yetenekler, karar verme
tarzi, islerin yapilma yontemi konularinda ortak karar vermis olmalar1 gerekmektedir.
Isin ozellikleri, bireysel yeteneklerin kaynastirilmast ve takim performansinin

gelistirilmesi ortak yaklagimin 6ziinii olusturur.”*

242 K atzenbach ve Smith, a.g.e., s.54-55.
243 Katzenbach ve Smith, a.g.e., .56-59.
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3.6.2. Acik iletisim

Takim i¢inde, takimin g¢aligmasinmi etkileyecek hicbir gizlilik olmamali,
dogrudan ve agik iletisim olmalidir. Iletisimin iyi yonetilmesi, takimdan gelen ters
etkinin azaltilmasina, takim iiyeleri arasindaki yanlis anlasilmalarin olugmamasina
yardimer olur. Etkili takimlarda iiyeler ¢abucak ve etkili bir sekilde diislinceleri ve

duygular1 paylasabilirler.**

Takimdaki bilgi akisinin diizeni ve takim {iyelerinin birbirinden etkilenme
diizeyi, takimin aldig1 kararlarin uygulanabilirligini etkileyecektir. Uyeler arasinda acik
bir iletisim olmadig: silirece alinan kararlar bireyler tarafindan sahiplenilmeyecek ve
uygulanmasinda sorunlar yasanabilecektir. Calisanlarin, calisma saatleri igerisinde
kendi aralarinda konusmalarinin engellenmesinin tretkenligi arttiracagi diisiincesi
yanhstir. Calisanlarin  kendi aralarinda konusmalarmin engellenmesi iiretkenligi
arttirmaz aksine diisiiriir. Bos ¢ene ¢calmanin engellenmesi elbette ki dogaldir, ancak is

ile ilgili konusmalarin engellenmemesi ve tesvik edilmesi gerekir.

Takimin yapisi iiyeler arasinda agik ve siirekli bir iletisimin saglanmasina
olanak vermelidir. Leavitt’in arastirmasinda, takim iiyelerinin iletisimi arttik¢a is
doyumlarinin da arttig1 goriilmiistiir. Tiim iyelerle iletisim kurabilen iiyenin en fazla
doyumu sagladigi, sadece bir kisi ile iletisim kurabilen iiyenin ise en diisiik doyumu

sagladig1 gozlemlenmistir.”*

Takimin iletisiminin iyi yonetilmesi, takimin karar alma siireglerini ve diger
islevleri agisindan temel oneme sahiptir. Onceki boliimlerde agiklanan takim igindeki
iletisim engellerinin kaldirilmasi, takim {iyeleri arasinda giiven, acgiklik, samimiyet ve
karsilikli etkilesimi dogurur. Takimin etkinligi acgisindan, takim iiyeleri arasindaki i¢
iletisiminin yanmi sira takimla dis c¢evresi arasindaki iletisimin de iyi yOnetilmesine

ithtiyag¢ vardir.

* Miinevver Olgiim Cetin, ilkégretim Okullarinda Takim Calismasi, Alfa Yay., Istanbul, 1998, .40
245 Ozkan, a.g.e., s.16.
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Takimin i¢ iletisiminin etkinligi ile takimin basarisi arasinda dogru oranti
vardir. Iletisimde etkinligin saglanabilmesi igin takim iiyelerinin dinleme, anlatma,
sorgulama, geri bilgilendirme, viicut dilini kullanma ve okuma becerilerine sahip
olmalar1 gereklidir. Takimda koordinasyonu saglama, faaliyetleri yiirlitme, motivasyonu
arttirma, takim iyelerini degisime hazirlama, performansi iyilestirme ve takim disi

iliskilerde etkinligi arttirma acisindan iletisimin dogru ve kesintisiz olmasi gereklidir.**°

Takim lideri veya yoneticisi, takim ile Orgiitiin diger birimleri ve {ist
yonetim arasinda baglanti kurarak takimin dig iletisimini saglamalidir. Yapilan bu
iletisim ile takimin amag¢ ve standartlari, ¢calismalarinin durumu, problemleri ve {ist
yonetimden beklentileri hakkindaki bilgiler orgiite ve iist yonetime aktarilmalidir.
Ayrica, Orgiitiin durumu, orgiitiin ve {list yonetimin takimdan beklentileri ile gelinen
asama hakkindaki genel tutumlar belirlenip, bu konularda takimin bilgilenmesi

saglanmalidir.”’

3.6.3. Uyelerin Yetenekleri ve Rollerin Dagitim

Takim i¢in dogru yetenek karisimini gelistirmek, yani takimm amacini en
iyi sekilde gerceklestirebilmek icin gereken tiim yeteneklerin toplamini elde etmek

vazgecilmez bir sarttir. Bu yetenekleri genel olarak ii¢ kategori altinda toplamak

. v 1. 248
miumkindiir.

Teknik ve fonksiyonel tecriibe: Takim iiyelerinin, takimin amaclarma ve
gbrevine uygun egitim ve tecriibeye sahip calisanlar arasindan secilmesi gereklidir.
Sadece pazarlama konusunda tecriibeli ¢alisanlardan olusturulan yeni {iiriin gelistirme
takiminin basarili olamayacag agiktir.

Problem ¢ozme ve karar verme yetenekleri: Takim fyeleri calismalar
esnasinda ortaya cikacak firsat ve tehlikeleri belirleme ve isabetli karar verme

konusunda yetenekli olmalidirlar.

6 Erengiil, a.g.e., 5.213
7 Karaduman, a.g.e., s.57.
% Manasov, a.g.e., 5.4-5
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Kisiler arasi yetenekler: Uyelerin riske girme, tesvik edici elestiri,
tarafsizlik, aktif dinleme becerisi, kararsizligin nedenini ve siiphenin olumlu yonlerini
gorebilme, baskalarinin istek ve basarilarini fark edebilme gibi kisiler arasi yeteneklere

sahip olmasi takimin etkinliginde 6énemli rol oynar.

Takim tyelerinin 6zelliklerinin ve takim igerisindeki rollerinin takimin
basarisinda biiyiik etkisi vardir. Takim iiyelerinin rolleri konusunda 80 iilkede ve farkl
kiiltiir yapisina sahip toplam 115.000 kisi {lizerinde bir arastirma yapilmistir. Yapilan

aragtirma sonucunda etkili bir takim olusturabilmek i¢in takim tiyelerinin sahip olmasi

gereken asagidaki dokuz temel yetkinlik tanimlanmistir.**’

. Tavsiye verme : Bilgi toplamak ve bunlar1 raporlamak

. Yenilik yaratma : Yeni fikirler yaratmak veya yeni bakis agilar1 gelistirmek

o [lleriye gotiirmek : Firsatlar1 kesfetmek ve bunlar1 sunmak

o Gelistirmek : Fikirleri degerlendirmek ve gelistirmek i¢in yeni yollar denemek

o Organize etmek : Bir hizmet veya mal tiretmek i¢in islerin nasil yiiriitiilecegini

diizenleyen yap1 olusturmak

o Uretim yapmak : Bir hizmet veya mal iiretmek igin verilen gorevleri yerine

getirmek ve sonug elde etmek

e Kontrol etmek : Uriinleri veya ¢alisma sistemlerini yiiksek kalitede tutmak icin

kontrol etmek

. Bakim yapmak: Takimin verimli c¢aligabilmesi i¢in gerekli olan yapinin

giivenilirligini kontrol etmek

. [liskilendirmek : Takim iiyelerinin ¢alismalarini koordine ve entegre etmek

Bir takim tliyesinde bu yetkinliklerin hepsinin bulunmasi beklenemez. Takim
lideri, iiyelerin motivasyonunu koruyabilmek amaciyla kisilerin yeteneklerine uygun

olarak bu yetkinliklerin ger¢eklestirilmesi i¢in yonlendirmede bulunmalidir.

9 Margerison, a.g.e., 5.120-122
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3.6.4. Karsilikh Giiven

Takim iiyelerinin birbirlerinin ortak amaci takip etme istek ve yeteneklerine
giiven hissetmeleri, takimin etkili olarak caligmasi i¢in 6n sartlardan biridir. Bu giliven
saglanmadan takimin normlar1 olusturulamaz ve devam ettirilemez. Uyeler hem takimin
hem de Orgiitiin amaclarini paylagsmali ve bunlar1 desteklemelidirler. Giiven takim igin
kritik bir faktordiir, ¢iinki liyeler rollerini yerine getirdikleri ve gorev yaptiklari takimu,

geleneksel sorumluluk sinirlarina bir tehdit olarak algilayabilirler.

Anderson ve West, katilimcilik ve giiven ortaminin birlikte incelenmesinin
gerektigini, karar verme siireci icerisinde bilgiyi paylasan ve birbirine giivenen iiyelerin
takim icerisinde daha insancil bir kiiltiir olusturduklarini ve boylece takim icinde

degisime olan direncin azaldigim belirtmektedir.>*

Bir takimda giiven duygusu olmadikc¢a, paylasilan amaglara baglhlik,
birbirini dinleme, diiriist¢e fikirleri ortaya atma ve hem takima hem de o6rgiite en iyisini
verme olmayacaktir. Takim iiyeleri, gosterdikleri ¢cabanin degerli bir amaca yonelik
oldugundan ve liderlerinin sorumlulugunu bilen giivenilir kisiler oldugundan emin

. 251
olmak isterler.

Giiven iletisim kurma istegi yaratir. Tutarli diiriistliik, giiveni pekistirir ve

giiveni asindiran davramslarin neden oldugu enerjinin bosa harcanmasini 6nler.**

Yoneticiler ve takim liderleri, takimin giiven ortanu lizerinde énemli etkiye
sahiptirler. Yonetici ve takim liderlerinin takimda giiveni yerlestirmeleri i¢in asagidaki

davranislar1 sergilemeleri 6nemlidir:*>®

. Bir takim oyuncusu olarak, takim c¢alismasini hem kelimelerle, hem de
faaliyetlerinizle destekleyin. Disaridan gelen tehditlere karsi takimi ve takim tiyelerini

korudugunuzda, takiminiza baghliginizi da gostermis olursunuz.

20 Caliskan, a.g.e., s.27.

21 Johnson, a.g.e., s.27

22 Weiss, a.g.e., s.90.

23 Stephen P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Fifth Edition, Prentice Hall Int.Inc.,
New Jersey, 1997b, s.119-120.
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. Kendiniz i¢in oldugu kadar orgiit ve takimin ¢ikarlari i¢in de ¢alistiginizi gosterin.
Isinizi ve orgiitiiniizii kisisel amaglariniz i¢in kullanmayin. Bdyle bir sey yaptiginizda

diger liyeler bunu fark ederse size giivenleri sarsilir.

. Gilivensizlik, insanlarin sizin ne olup ne olmadigimizi bilmemelerinden
kaynaklanir. Agiklik, giiven olusturmak icin 6nemlidir. Bu nedenle insanlar1 bilgili

kilin, kararlariniz1 agiklayin, sorunlar hakkinda ag¢ik ve samimi olun.

o Her tiirlii karar ve faaliyetinizde adaletli ve diiriist olmaya dikkat edin. Performans

degerlendirmelerinde tarafsiz olun ve 6diillerin dagitiminda esitlige riayet edin.

o Hislerinizi insanlarla paylasin. Hislerinizi paylasirsaniz, bagkalar sizi gercekei,
samimi ve insan gibi goreceklerdir. Ger¢ek amacinizi sdylerseniz, faaliyetlerinizi buna

gore takip ederler ve giiven kazanirsiniz.

e  Giiven vermede gercekci olun. Insanlarn giivenini zedeleyecek hareketlerden
kacinin. Insanlar sizi giiveni bozan veya giivenilmeyecek biri olarak algilarlarsa size

deger vermezler.

. Teknik ve profesyonel yeteneklerinizi ve isletme alaninda iyi oldugunuzu

gostererek baskalarinin hayranligini ve saygisini genisletin.

3.6.5. Tsbirligi ve Takim Ruhu

Isbirligi, ortak amac ve hedeflerin gerceklestirilmesi ve gesitli gorevlerin
basari ile bitirilmesi i¢in birey, grup ve benzeri birimlerin ¢abalariin tamamini 6zverili
sekilde sarf etmesidir denilebilir. isbirligi, ortak amaclarin gerceklestirilmesine yonelik

bireylerin bilgi, beceri, zaman ve ¢abalarinin is arkadaslari ile paylagimini ifade eder.

Orgiitler degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilmek ve rekabet
Ustiinliigii saglayabilmek icin performanslarini arttirma ihtiyaci duymaktadirlar.
Performans: arttirmak i¢in Oncelikle calisanlar arasinda isbirliginin artirilmasi
gerektigine inanan Orgiit yonetimleri, igbirliginin gelistirilmesi ve tesvik edilmesi i¢in

takim caligmalarina yonelmektedirler.
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Takim tiyelerinin birbirlerine bagli hale getirilmesinde, isbirligi ve takim
ruhu yaratilmasinda, takim c¢esitli asamalardan ge¢mektedir. Bu asamalarn {ige
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ayirabiliriz.

Birinci Asama: Takim yeni olusmus ve takim tyeleri arasinda roller ile
takimin amaci tam olarak anlagilamamistir. Bu agsamada takima yardimci olmak igin,
takimin amacinin agik¢a ortaya kondugu, rollerin ve sorumluluklarin kesin olarak
belirlendigi toplantilar diizenlenmelidir. Bu toplantilarda g¢alisanlarin 6rgiit i¢indeki
konumu, Orgiitiin amaglarina nasil uyum saglayabilecegi agiklanmali ve takimin
olusturulmasinin amaglari ile etkin takim caligmasinin sonuglar1 anlatilmalidir. Ayrica
takim {tyelerine, takima se¢ilme nedenlerinin ve d&diillendirilen davranislarin neler
oldugunun agiklanmast da isbirligi ve takim ruhu olusturmada olumlu sonuglar

yaratacaktir.

Ikinci Asama: Takim iiyeleri, takimin amacina ulasabilmesi icin hangi rolii
oynamalar1 gerektigini anlamaya baglamislardir. Takim {iyeleri arasinda sikga bireysel
catismalar yasanir. Bu asamada, takim lideri, takim i¢inde olusabilecek g¢atigmalarin
takima zarar vermemesi i¢in takim iiyeleri arasinda olusan catismalarda her goriisi
tarafsiz olarak degerlendirmeli ve c¢atigmayi takim i¢in olumlu yénde kullanmalidir.
Ayrica, takim i¢inde takim {yelerinin uygun davraniglarinin neler oldugunun
belirlenmesi ve bunlarin kurallar haline getirilmesi, ¢atigmalarin olugsmasini azaltarak

isbirligi ve takim ruhunun olugmasini saglayacaktir.

Uciincii Asama: Artik takim iiyeleri kendilerini ortak bir amag igin calisan
bir takim olarak gormektedir. Isbirligi ve takim ruhu olusmus durumdadir. Ancak
olabilecek cesitli iletisim engelleri nedeniyle isbirligi ve takim ruhu zedelenebilir. Bu
nedenle isbirligi ve takim ruhunun gelisiminin saglanmasi i¢in is becerileri ve problem
¢ozme tekniklerinin disinda, aktif dinleme, geri bildirim alma ve verme, kendini iyi

ifade edebilme gibi iletisim egitimlerinin alinmasinda fayda vardir.

4 Ergiin, a.g.e., 5.27-29.
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Isbirligi iyi kullanildig1 taktirde pek cok faydalar saglar. Bunlardan bazilari

asagida sunulmugtur; >

. Is birligi karsilikli bagimliligin fark edilmesini saglar. Insanlar birbirlerine yardim

etmenin faydalarini fark edince ortak amaglar i¢in beraberce calisirlar.

. Ortak amag i¢in ¢alisan insanlar birbirlerini motive ederler. Takimin iiretimi,

bireysel ¢cabalarla ulasilamayacak seviyelere yiikselir.

o Isbirligi takim icerisindeki karsilikli faydalanmay1 ve takdir hissini ortaya cikarir.

Uyeler kendilerinin ve bagkalarinin sonug iizerindeki etkisini goriirler.

o Uyeler, kendi goriislerini paylasan ve kendileri ile ayn1 amag ugruna ter doken

insanlar1 gorlince kendilerine giiven kazanirlar.

3.6.6. Yaraticihk ve Yenilikcilik

Bir sorunun ¢oziimii i¢in ortaya atilan en parlak fikirler bile ilk ortaya
atildiginda mikkemmel degildir. Ama cevredeki insanlarin katkilar1 ve yorumlariyla
(olumsuz bile olsa) gelistirilebilir. Fikirleri milkemmellesmeden 6nce ortaya atmamak,
ayn1 zamanda fikirleri olusmadan engellemek anlamina gelebilir. Zaten yaraticilik uzun
cabalar, denemeler ve basarisiz adimlarla gelisir. Buna katlanamayan Kkisiler,
mitkemmelligi baskalarindan ¢ok istedikleri halde buna ulasamazlar.”® Her bireyin,
sirketin {irtin dizayn1 ve fikir liretmesinde pay sahibi olmasini cesaretlendirmek, tesvik
etmek, Orgiitiin yaraticilik giliciinii artirir. Fakat, yeni bir fikrin reddedilmesi bazen

yaraticilig1 séndiirebilir ve firsatlarin kaybina, yani cok pahaliya mal olabilir.”’

Bu nedenle takimlar, bireylerin yaraticiliklarindan en fazla yararlanilabilen
olusumlardir. Etkili takimlarda, liyeler arasindaki etkilesim ve gliven ortami, iiyelerin
fikirlerini rahat¢a agiklayabilmelerine ve tartismalarina olanak tanimaktadir. Bu

fikirlerin agiklanmasi ve tartisilmasi yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu

255 Maddux, a.g.e., s.57.

236 Yildirim, R., a.g.e., s.52.

7 Kenneth R. Thompson, “Confronting The Paradoxes in a Total Quality Environment”, Organizational
Dynamics, Vol:26, Num:3, Winter 1998, s.62.
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nedenle etkili takimlar yaraticit ve yenilik¢i sorun ¢éziimiinde orgiitler icin 6nemli bir

ara¢ konumuna gelmistir.

Degisik uzmanlik alanlarinin gerekli oldugu rekabet¢i pazar ortaminda,
orgiitlerdeki gorevler ¢cok karmasik bir hal almistir. Takim calismasi yenilik¢ilik ve
yaraticiligt harekete gecirerek Onemli kararlar ve sonuglara yol gosterir. Takim
calismasi Orgiit i¢inde iyi bir iletisimin olugmasini, ortak sorumlulugu ve herkesin basari

icin elinden gelen tiim ¢abayi sarf etmesini saglar.258

Takimlardan kendi kendilerine yaratici bir takim olmalar1 beklenmemelidir.
Aslinda yaratici olan takimlar degil takimin {iyesi olan bireylerdir. Yaratic1 ve yenilik¢i
takimlar, {yelerinin i¢indeki yaraticilifi canlandirabilen takimlardir. Yaraticiligin
canlandirilmasi, yaratici diislinceyi tesvik eden ortami olusturmakla miimkiin olur.

Yaratici ortamin temel 6zellikleri agagida aciklanmaktadir:®’

Acik fikirlilik; farkli durumlara uyum saglama yetenegini ve yaraticiligi
beraberinde getirir. Takim {yelerinin yaratici yaklasim ve tekniklerle farkli seyler
deneyebilmelerine olanak tanir. Agik fikirlilige 6nem verilen bir ortamda yaraticilik

cabalarma da deger verilir ve yeni fikirler tarafsiz olarak degerlendirilir.

Sezgi (Algy); takimin gevresindeki tiim gelismelerin farkinda olunmasini
saglar. Takim {iyelerinin sezgilerinin toplami, takimin sezgisini belirler. Takim
tiyelerinin kisisel sezgilerinin, takimin biitiinliigli i¢inde yer bulabilmesi, takim i¢inde
katilimc1 bir atmosferin olugmasina imkan verir. Katilime1 bir atmosfer ise yaraticiligi

getirir.

Esitlik; takim {yelerinin her birinin fikirlerine esit 6nem verilmesini ve
saygt duyulmasini ifade eder. Tiim iiyelerin fikirlerine esit 6nem verilmesi katilimciligin

ve yaraticiligin arttirilmasini saglayacaktir.

%8 Jane E. Henry, “Lessons From Team Leaders”, ASQ Quality Progress, Vol.31, No.3, Mar 1998, 5.57.
2% Aksoy, a.g.e., s.113-115.
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Geligim, takim {iyelerinin egitimi ile bireysel gelisiminin tesvik edilmesidir.
Uyelerin egitimler ile elde ettigi bilgiler ve kendilerini gelistirmeleri, yaraticiliklarinin

da gelismesine yardimci olur.

Cesaretlendirme,; takim lyelerinin yaratici diisiince ve degisik ¢ozlimler
iretme konusunda tesvik edilmesini ifade eder. Yaratict olma c¢abalarinin
odiillendirilmesi ve desteklenmesinin yani sira yaraticiligin olusmasina imkan verecek

zamanin da liyelere saglanmasi gereklidir.

Agtklayicilik; takimdan beklenenlerin ve yapilmasi gerekenlerin tam olarak
bilinmesidir. Beklentilerin ve yapilacaklarin tam olarak bilinmesi takimin basarisi igin

Onemlidir.

Orgiitler takim iiyelerinden isbirligi icinde calismalarim, kolektif problem
¢ozme yeteneklerini gelistirmelerini ve ise katma deger olusturacak yontemlerini
belirlemelerini beklemektedirler. Takimda bu atmosferi olusturacak ve takim iiyelerini
yaratict fikirler iiretme ve yaratici yontemler gelistirme konusunda motive edecek
kisilerde takim liderleridir. Takim liderinin destekleyici bir rol iistlenmesi, oOrgiitsel
yaraticiliga daha fazla katkida bulunmasini saglamaktadir. Takim liderinin iletisim
stilinin 6nemli olmas1 kadar, takim {yelerinin takim liderinin mesajin1 anlamalar1 da
onemlidir. Takim liderinin, yaratici cabalar1 ortaya ¢ikarmaya ve yaratici gevreyi

olusturmaya ydnelik iletisim hiinerlerini sergilemesi gerekmektedir.”*

3.6.6.1. Kisisel Gelisimi Tesvik

Etkili bir takim, tiyelerinin kisisel bilgilerine ve yeterliliklerine giivenir.
Ancak takimlarin zaman i¢inde amaglar1 dogrultusunda gosterdikleri gelisim, takim
tiyelerinin de kendilerini gelistirmesini gerektirecektir. Takim {iyelerinin bu gelisim
dogrultusunda olusacak degisim icin hazirlanmalar1 gereklidir. Bu amagcla tiyelerin
degisime yonelik ihtiyaglarini belirlemesi tesvik edilmelidir. Etkili takimlarda iiyelerin

bireysel caligmalar1 ile gelisimleri ayni derecede Onem tasimaktadir. Bu nedenle

260 Cenkgiler, a.g.e., s.47
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takimlar tiyelerinin bireysel gelisimleri i¢in kendi gereksinimlerinin farkinda olmalarina

yardime1 olmal ve kisisel gelisimleri kolaylastiracak énlemler almalidir.*®’

Orgiit calisanlarinin gelisimi igin olusturulacak egitim programlarinin
disinda, dis ¢evrede olan degisimlerin takip edilmesi, yeni teknolojik gelismelerden
haberdar olunmasi amaciyla ¢esitli seminer ve konferanslara katilim saglanmasi da
calisanlarin gelisimlerine katki saglayacaktir. Bu tiir faaliyetlere katilim saglanmasinin
calisanlarin motivasyonu {izerinde de Onemli etkisi olacaktir. Bunlarin disinda,
konusunda uzman kisiler ile yapilacak sohbet toplantilarinin, g¢alisanlarin egitim,
seminer gibi ortamlarda soramadiklar1 sorular1 rahatca sorabilmeleri agisindan biiyiik

faydalar1 olacaktir.

3.6.6.2. Yaratic1 Faydah Catisma

Her ne kadar yapilar farkli olsa da gatisma orgiitler i¢in ortak bir olgudur.
Catisma iyi kullanildiginda orgiitsel agidan olumlu bir gii¢ olarak da goriilebilir. Etkili
karar vermeye doniik caligmalarda takimin iiyelerinin farkli alternatifleri ortaya
atmasiyla birlikte ¢oziim i¢in catisma baslayacaktir. Boyle bir ¢atigmanin sonucunda
olumlu gili¢ yaratilacaktir. Yaraticiligin gelistirilmesi amaciyla alisgilmis davranis
kaliplarinin degistirilmesinde ¢atismadan faydalanilabilir. Catigma sadece degisimin ve
yeniligin ortaya c¢ikmasi i¢in gerekli olmaz, ayni zamanda degisimin kabulii i¢in de

gereklidir.®

Takim halinde ¢alisan ve farkli yapilara sahip olan insanlarin aralarinda
cesitli catigmalarin olmasi normal karsilanmalidir. Catismalar genellikle {iyelerin farkli
beklentileri, ihtiyag, deger yargilar ve algilamalarindaki farkliklar, iletisim azlig1, takim
ici ve takimlar arasi rekabet ve iiyelere verilen gorevlerin siirlarinin tam olarak

belirlenmemesi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Takim icinde hi¢ catisma olmamasi, catismalarin bir sekilde baski altina

alindigin1 gosterir ve bu durumda takim ortami ¢ok sikici bir hale gelir. Catisma yapici

%! Ensari, a.g.e., 5.108
22 Aksoy, a.g.e., s.118-119.
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bir sekilde ele alindiginda insanlarin yaraticiliklari uyarilmis olur ve bunun sonucunda
daha fazla fikir ve daha iyi sonuglar ortaya c¢ikar. Catismanin takim tiiyelerinin yeni
fikirleri kesfetmesine ve yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasina yardimei olmasi istenilen bir
durumdur. Catigmalar sadece daha iyi ve yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden

olmaz, ¢atisma ile takimin verimliligi arasinda da olumlu bir iligki vardir.”®

Takim i¢indeki ¢atigsmanin, takimin amaglarina ulagsmasina yardimci olmast
icin iyi yOnetilmesine ihtiya¢ vardir. Aksi takdirde catisma, lyelerin enerjilerinin
yapilan ig yerine insan iliskilerine kaymasina neden olur. Eger ¢atigmalar uzlasma ile
sonuglanmiyorsa, liyeler arasinda “galip-maglup” c¢ekismesinin yasanmasina yol agar.

Bu durum isletmenin kaybetmesine, rakiplerinin ise kazanmasina neden olur.

Yaraticilik ve yiiksek nitelikli sonuglar iirettiginde catisma sagliklidir.
Dogru bicimde yonetilen ¢atismalar sorunlara yaratici ¢éztimler bulunmasini saglar. Bir
takimin catigmalar1 kavrama ve yonetme bicimi etkili bir takimi etkisiz bir takimdan

ayirt eder.”®

Takim i¢indeki saglikli catisma yaraticilik tirettigi gibi, rekabet de olumsuz
etki yapar. Her iki durumda da tartigmalar yoluyla sonuca ulasmak gerekir. Takimdaki

insanlar birbirlerini desteklemeli, birbirine yardimei olmal ve tesvik etmelidir.*®’

Takim i¢inde catigsmalardan istenilen faydanin saglanabilmesi igin,
catismalarin takimlarda dogal oldugu tiyelere benimsetilmeli, catigsmalar karsilikli giiven
ortam1 i¢inde ¢6ziime kavusturuldugunda ve catigmalar iyi yonetildiginde takima yarar

saglayacag belirtilerek catismalarin olumsuz ¢agrisimlari engellenmelidir.*®

263 Coskun Bayrak, “Orgiitlerde Catisma Uzerine Diisiinceler”, Anadolu Unv.Egt.Fak. Dergisi, Cilt:1,
Say1:6, Bahar 1996, s.213

264 Weiss, a.g.e., s.15.

265 Karaduman, a.g.e.., s.54.

266 y11dirim Demirci, “Ilkgretim Okullarinda Yasanilan Catismalarda Yoneticilerin izledikleri Coziim
Stratejileri”, Anahtar Dergisi, Y1l:17, Sayt: 194, Subat 2005, s.22.
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3.6.7. Karar Verme Yontemleri

Takim c¢alismasinin basarili olabilmesi i¢in, c¢aligmalara tiim {iyelerin
katilimi gerekir. Takim {iyeleri, yapilan toplantilarda goérevi ve amaclart tartigarak
takimin hedefini anlar ve gorevi tamamlamalariin kendilerinin yani sira diger liyeler
icin de ne kadar 6nemli oldugunu gorerek, ona ulagsmak icin ¢aba sarf etmeye istekli
olurlar. Takim iiyeleri bilgilerini paylasir, fikirlerini birlestirir, problemleri tartigarak
catigsmalari idare eder ve isin tamamlanmasi i¢in birlikte ¢alisirlar. Takim {iyeleri islerin
tamamlanmasi1 i¢in birbirlerine bagimli olduklarinin farkindadirlar ve takimin

basarisinda hepsi 6diillendirildigi gibi basarisizliktan da hepsi sorumludur.

Takim c¢alismasinda takimin, takim tiyelerinin  ve liderin &zelliklerine

uygun olarak dort degisik karar verme yontemi uygulanabilir:*®’

Bireysel ¢alisma: Uyeler konu ile ilgili kararlarim belirler ve bunu takim
liderine aktarirlar. Grup olarak yapilan caligmalardan istenilen verim alinamadiginda

uygulanabilen bu yontem, genel olarak takim ¢aligmasi ruhuna aykiridir.

Oylama: Karar verilecek konu hakkinda oylama yapilir ve en ¢ok oyu alan
karar uygulanir. Bu yontem eger liderin bilgisi azsa, diger takim {iiyelerinden bilgi
almaya isteksizse ve/veya bu konuda yeteneksizse, takimda karar vermek igin iyi bir

yoldur.

Giiglii lider: Takima hakim ve giiclii bir lider karar verilecek konuda kisisel
tercihlerine uygun kararin uygulanmasi konusunda takim tiyelerini etkiler ve ikna eder.
Takim lideri diger tiyelerin kendi fikirlerine kars1 fikirleri de ortaya koymasina izin

verdigi oranda verilen kararin isabeti artar.

Ortak onay: Takimdaki tiim iyelerin uzlastiklar1 kararin uygulanmasidir.
Uyumlu karar verme deneyimi olmayan iiyelerden olusan takimlarda bu yontem hayal

kirikligina neden olabilir.

267 Argig, a.g.e., s.41-42
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3.6.8. Takim Liderligi

Takim liderinden genel olarak; 6z disiplinli, dikkatli, giiclii bir kavrayabilme
yetenegi ve sorumluluk sahibi, disa doniik, her goriise saygili, girisimei ve birlestirici
olmasi beklenir. Takim i¢inde bu liderlik 6zelliklerine sahip birden fazla liye mevcut
olabilir ama takim liderini diger iiyelerden farkli kilan baglica neden, takimin diger
tiyelerinin ¢aligmalarini yonlendirme ve etkileme giicii ile kavrayabilme yeteneginin
diger iiyelerden yiiksek olmasidir. Ancak, kendi kendini ydneten takimlarda, rollerin
esnek ve degisken olmasi nedeniyle iiyeler arasinda rol farkliliginin diisiik olmasi takim
icinde degisik durumlarda degisik iiyelerin liderlik rolii iistlenebilmelerine imkan

vermektedir.

Takim calismas1 catismaya dayali, duygularla yiiklii ve bilgili olmay1
gerektiren bir calisma bicimi olmasi nedeniyle, takim iiyelerinin farkliliklar1 ortaya
koyacak ve fikirleri biitiinlestirmeyi kolaylastiracak bir takim liderine ihtiyac¢ vardir.
Tiim {yelerin bu yeteneklere sahip olmasi oldukca yararli olsa da dinleme, iletisim
kurma, gelecegi 6n gorme, miidahalede bulunma, miizakereye girme, 0grenme ve
Ogretme gibi bir dizi beceriye sahip birinin kolaylastirma roliinii etkin bir sekilde yerine

getirmesi takimin basarisi i¢in daha faydalidir.”®®

Takim lideri, yeni bilgilerin ve bu bilgilere bagli davraniglarin 6grenimi ile
bunlarin giinliilk ¢alisma hayatina uydurulmasma onderlik yapmalidir. Gerek takim
tiyeleri gerekse oOrgiitiin tiimiiyle siki iliski icinde olmalidir. Takimi kontrol etmeye
calismak yerine, ana amaglara ulagsmak i¢in takima yardime1 olmali ve takimin 6niine

cikan veya ¢ikabilecek engelleri bertaraf edecek dnlemleri almalidir.

Etkili lider, zorluklarla karsilasildiginda, takim {iyelerine yardimci olur ve
onlar1 hedefe ulasmalar1 konusunda motive eder. Lider iiyelerin kendi potansiyellerini
tam olarak fark etmelerini saglayarak, takim {iyelerinin kendilerine olan giivenlerini

yiikseltir. En iyi lider, sadece gerektirdigi kadar yol gostericidir.”®

288 Anne Donellon, Takim Dili (Cev:O. Akinhay), 1.Basim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, s.309.
29 Cetin, a.g.e., s.41



148

Gilinlimiiz liderlerinin, bulundugu kosullar1 iyi degerlendiren, olup biteni iyi
goren ve gelecegi tahmin eden yonetici liderler olmasi tercih edilmektedir. Yonetici
liderler satran¢ oyunundaki gibi yalmizca hamleleri izlemek ve karsilik vermekle
yetinmez, oyunun i¢inde aktif bicimde rol alir, olast hamleleri diisiiniir ve dogru
tahminlerde bulunur. Bu kapsamda takim liderinde bulunmasi gereken ozellikleri

asagidaki gibi siralayabiliriz:*"

. Orgiitiin gelecegine iliskin vizyon yaratma, bu vizyondan agik misyonlar iiretme

ve misyonlar i¢in yonetimin destegini alma yetenegi bulunmalidir.
o Orgiitiin sosyal sistemi ile ilgili dnemli roller iistlenebilmelidir.

. Orgiitiin degerler sistemi, bireysel ve grup davranislari iizerinde énemli etkileri

olmalidir.

. Orgiitii, takim ¢alismalarin1 ve takim iiyelerini, vizyon ve misyonlara uygun olarak

biitiinlestirebilmelidir.

Is diinyasinda gegerliligini koruyan “liderler takimlartyla, takimlar
liderleriyle giicliidiir” ifadesi, lider ve takim kavramlarinin ayrilmaz bir biitiin olarak

degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir.

Yapilan caligmalarda “basarisizlifa ugrayacak sadece takimdir” anlayist
liderle baglar. Takim liderleri, ama¢ ve hedeflere baglilik ve iyelerin kendilerine
glivenmeleri i¢in gerekli sartlar1 hazirlarlar. Takim iiyelerinin ortak yeteneklerini ve
yaklagimlarini giiclendirir, takimin disindan kaynaklanan engelleri kaldirir ve iiyeler
icin firsatlar yaratirlar. En 6nemlisi liderler takimin diger tiyeleri gibi kendileri de ¢esitli
gorevleri yliriitiirler, ama hareketlerinin ve sabirlarinin takima nasil enerji verecegini de

iyi bilirler.?"!

Liderligin énemli 6zelliklerinden birisi de empatidir. Takim ¢aligmalarinin
giderek yayginlasmasi, kiiresellesme ve yetenekli kisilere duyulan ihtiyacin giderek

artmasi empatiyi zorunlu kilmaktadir. Takim c¢alismasinda duygular ¢ok 6nemlidir.

270 Glirer, a.g.e., s.48.
2" K atzenbach ve Smith, a.g.e.,s.131.
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Uyelerin ortak bir karara varmasi oldukga zordur ve takimin iiye sayisi arttik¢a bu daha

da zorlagmaktadir. Bu nedenle takim lideri herkesin goriisiinii sezmeli ve anlamalidir.”’

3.6.9. Performansin Gozden Gecirilmesi ve Odiillendirme

Gilintimiizde, orgiitlerde gercek verimlilige ulagsmanin tek yolunun insandan
daha etkin faydalanmak oldugu herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bu nedenle
calisanlarin verimliliklerini ve orgiite olan katkisin1 6lgmek amaciyla, performanslarinin
diizenli olarak gozden gecirilmesine ihtiyag vardir. Ancak performansi goézden
gecirmeye baslamadan once istenilen performans hedeflerinin belirlenmesi ve taniminin
tam olarak yapilmasi gereklidir. Performansin ne olacaginin tam olarak tarif edilmemesi

performansin gdzden gegirilmesini de imkansiz hale getirir.

Takim ¢aligmasini  destekleyen yonetsel sistemlerin en Onemli alt
sistemlerinden biri takim performansinin 6l¢timiidiir. Takim olmanin ve takim c¢aligmasi
gerceklestirmenin agizlardan diismedigi bir isletmede calisanlarinin performanslarinin
bireysel olarak degerlendirmeye alinmasi, kuskusuz ciddi bir paradoks niteligindedir.
Takim c¢alismasi i¢in biiyiik kaynaklar ayiran isletmelerin pek c¢ogu, c¢alisanlarin
performanslarini bireysel basariy1 temel alarak Olgtiikleri icin misyon ifadelerinde yer

alan takim ¢alismasini asla ger(;eklestirememektedirler.273

Bu durum, klasik orgiit yapilarinda kullanilmakta olan bireysel performansi
gozden gecirme ve bireysel basariy1 ddiillendirme sisteminin takim caligmalar1 igin
uygun bir yontem olmadigini gostermektedir. Bu nedenle, takim ¢aligmasindan istenilen
faydanin saglanabilmesi i¢in, Orgiit yonetimi tarafindan bireysel gézden gegirme ve
odiillendirmenin yani sira, takim performansina dayali bir gézden gecirme ve takim

calismasinin basarisini da ddiillendiren bir sistem olusturulmalidir.

Gozden gecirme veya degerlendirme, takim performansinin belirlenmesi, is

akigi esnasinda gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve takim c¢alismasini engelleyen

72 Argig, a.g.e., 5.35
"3 Taml Kiling, Erden Akkavuk, “Takim Performansmin Ol¢iimiine Metodolojik Bir Yaklasim”,
Akdeniz Unv. L.I.B.F. Dergisi (2), Antalya, 2001, s.104.
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sistematik engellerin tanimlanmasi i¢in ¢ok kullanigshdir. Bu gézden gegirmeler takimin
kendi kendini degerlendirmesi, 6rgiit yonetiminin takimi diizenli olarak degerlendirmesi
ve tiim Orgiit capindaki takimlarin genel olarak degerlendirilmesi olarak ii¢ ayri

seviyede yapilabilir.*™*

Covey, “neyi Odiillendirirseniz  onu elde edersiniz, bireyciligi

odiillendiriyorsamz, kolektif calismay1 saglayamazsimz” demektedir.*”

Performans gozden gegirilirken belirlenen performans hedeflerine ulagmak

i¢in yapilan ¢aligmalarin durumlari incelenir. G6zden gec;irme;276

. Paydaslardan (¢alisma arkadaslari, birbirine bagli ve etkileyen diger takimlar ve

birimler, iist yonetim, miisteriler) alinan geri besleme
o Hedeflere ulagmadaki performans seviyesi

. Performans iyilestirme i¢in gerekli yollarin belirlenmesini igerir.

Takim performansinin gézden gegirilmesi ile, takimin amag ve hedeflerine

ulagsmada aldig1 mesafe goriilebilir ve varsa aksakliklar i¢in dnlemler alinabilir.

3.6.9.1. Diizenli Gozden Ge¢irme ve Degerlendirme

Etkili takimlar, calismalarina zaman zaman ara vererek, nasil ¢alistiklarini
ve c¢alisma yontemlerini nasil iyilestirebileceklerini gézden gecirirler. Etkili takim
alisilmis caligma yontemleri ile yetinmez, calisma yontemlerini daha etkili kilabilmek

icin yollar ararlar. Bu nedenle yaptiklari ¢alismalar diizenli olarak gozden gegirirler.””’

2" Ronald D. Snee, Kevin H. Kelleher, J. Gordon Myers ve Sue Reynard, “Improving Team
Effectiveness”, ASQ Quality Progress, Vol.31 Num.5, May 1998, s.43-44.

23 Efil, 2005, a.g.e., 5.155.

776 Kegecioglu, a.g.e., s.170-175

" Ensari, a.g.e.., s.108
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Takim performansinin diizenli olarak gozden gecirilmesi, takim tiyelerinin
caligmalarinda, bireysel performans yerine takimin amaglarina odaklanmalarinin

. .. .. o . . 278
Oonemini fark etmelerini saglar. Bu gézden gecirmeler;

o Is tanimlarimin giincellestirilmesi ve yenilenmesine hizmet eder

o Gelisme ve iyilesme i¢in firsatlar ve dikkat ihtiyacit gdsteren sorun alanlarinin

tanimlanmasini saglar

° Performans temelli taninma ve 6diil i¢in bir kaynak olusturur.

Takimin amag¢ ve hedeflerine ulagmada izledigi yolda ulastigi noktanin
belirlenmesi ve geldigi noktada gdstermis oldugu performansin yeterli olup olmadiginin
goriilebilmesi i¢in diizenli olarak performansin gézden gegirilmesi faydalidir. Bu
gbzden gecirmelerde, eger takim istenilen hedeflere ulasmada yetersiz kaldiysa, takimin
yapisi, isleyis tarzi, olusturdugu kiiltiir ve belki iiyelerin yetenekleri tekrar gézden
gecirilmeli, takimin ihtiyag duydugu iyilestirme faaliyetleri icin gerekli destek

saglanmalidir.

Takimlar1 etkili kilmanin en Onemli noktasi, kendilerini sik sik
degerlendirmelerine olanak saglamaktir. Boylece takimlar misyonlarini, basari
amaclarimi, gii¢lerini, a¢ik ve dogru bir iletisimi, pozitif rol ve normlarmi 6lgme

olanagia kavusup daha zor gérevlere hazir hale geleceklerdir.”

3.6.9.2. Takimin Odiillendirilmesi

Orgiit amaglarinin basariyla gergeklestirilmesinde énemli rol oynayan takim
calismasinin yayginlagsmasi, dikkatleri ddiillendirme sisteminin takimin verimine etkisi
tizerine ¢ekmistir. Takim calismasi uygulayan bir Orgiitteki o6diil sisteminin odak
noktasi, kisisel performansa bagl 6diil sistemi yerine, takim ¢alismasinin performansina

bagh 6diil sisteminin olusturulmasidir. Takim temelli 6diil sistemi olusturularak, takim

8 Kegecioglu, a.g.e., 5.175-176
2 Ozkalp, a.g.e., 5.457
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tiyelerini igbirligine tesvik etmek ve takim c¢alismasinin sirketin temel degerlerinden biri

oldugu mesajini vermek amaclanmaktadir.”*

Takimin amagclarint basardiginda 6diillendirilmesi, ¢alisanlarin takima
bagliliginin  giiclendirilmesi agisindan o6nemlidir. Ayrica odillendirme kadar,
odiillendirmenin zamanlamasi da ¢ok 6nemlidir. Yapilan caligmalara zamaninda verilen

6diil, takim galismasina ilginin ve giivenin isaretidir.

Bireyler gibi takimlar da i¢sel ve digsal ddiillere tepki vermektedirler. Digsal
odiillere 6rnek olarak para, 6vme, toplum tarafindan fark edilme ve ¢esitli sekillerde
hediyeler gosterilebilir. i¢sel ddiiller ise amaca ulasiimasi nedeniyle duyulan tatmin,

yaratici ve iddiali diisiinceler, artan sorumluluk ve yeni seyler 6grenme imkanlaridir.

Odiil sistemleri, orgiitte nelerin degerlendirildigi hakkinda gii¢lii mesajlar
gonderir. Calisanlar, iyi tanimlanmis yontemlerle performanslarinin ddiillendirildigine
inanirlarsa islerini yerine getirirken daha istekli olurlar. A¢ik tanimlamalarin olmadig:

bir 6diil sisteminde ise ddiillerin giidiileme etkisi ya olmaz ya da ¢ok zayif olur.**!

Takim caligsmasi uygulamalarinda, takimin basarisini yansitmak i¢in takimin
timil birden Odiillendirilmelidir. Eger takim {iiyelerinden biri, bireysel cabasi ya da
basarist1 nedeniyle odiillendirilecekse, degerlendirme yapilirken takim calismasina
katkilar1 da gdz oniinde bulundurulmahdir. Uyelerden birinin, digerlerini hige sayarak

. . . . . . 282
kendi basarisi sayesinde ddiillendirilmesi takim ¢aligmasina zarar verecektir.

20 Josie Pottinger, The Institute & Personal Development Guide on Team Reward, London, 1996,
s.9.

2! Kegecioglu, a.g.e., s.178

82 Johnson, a.g.e., s.73.
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4.1. ARASTIRMA METODU

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Orgiit kiiltiirii, genel olarak orgiit iiyelerinin degerlerini, is yapma
aligkanliklarini, ige bakig agilarini ve Orgiitlin yagamini silirdiirme bigimini gosterir.
Orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢indeki insan ve insanm yaptiklarinin bir yansimasidir. Modern
yonetim yaklagimlart insani orgiitiin en Onemli pargasi olarak gormektedirler. Bu
nedenle gilinlimiizde c¢ok sayida yonetici, yiiksek verimlilik elde etmek, emek
maliyetlerini diislirmek ve calisanlarin orgiite baghiliklarini arttirmak amaciyla takim
calismasina 6nem vermektedir. Ancak takim c¢aligmasi sihirli bir degnek olarak
diisiiniilmemelidir. Takim c¢alismasi, Orgiitte gerekli kiiltiirel alt yap1 ve bilingli bir

takim olusturma siireci varsa etkindir.

Arastirmanin amaci, Orgiitin mevcut kiiltiirel yapisinin takim caligmasini
destekleyebilirliginin incelenmesi ve belirlenen 6rgiit kiiltiirii faktorlerinin, takimlarin

temel kiiltiirel 6zellikleri ile iliskisinin olup olmadiginin belirlenmesidir.

4.1.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada anket yontemi uygulanmistir. Hazirlanan anket (Ek-1) {ig¢
boliim ve kirk yedi sorudan olusmaktadir. Katilimcilardan birinci boliimdeki sorulari
coktan se¢meli olarak, ikinci ve iigiincii boliimdeki sorulari ise 5°1i Likert dlgegine gore
cevaplamalar1 istenmistir. Ankette kullanilan Likert 6l¢egine gore verilen cevaplarin
karsiliklar;; “1 — Kesinlikle Katilmiyorum, 2 — Katilmiyorum, 3 — Fikrim Yok,
4 — Katiliyorum, 5 — Kesinlikle Katiltyorum” seklindedir.

Anketin birinci boliimiinde, hazirlanan yedi soru ile ankete katilanlara ait

demografik bilgiler edinilmeye ¢alisiimistir.

Anketin ikinci boliimiinde, orgiit icindeki mevcut kiiltlirel yapi, hazirlanan

yirmi adet soru ile belirlenmeye calisilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin analizi i¢in anket
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283

sorularinin olusturulmasinda Haris ve Moran™" tarafindan gelistirilen ve yedi kisiden

olusan bir tercliman ekibi tarafindan Tiirk¢e’ye terciimesi ve adaptasyonu yapilan

“Orgiit Kiiltiirii Envanteri”nden®** yararlanilmistir. Anket sorular1 hazirlanirken;
o Orgiit vizyonunun ¢alisanlar tarafindan paylasilma seviyesi,

. Orgiit icinde giiven ortaminin olusma durumu,

. Orgiit iginde ¢alisanlarin katilimciligimin desteklenmesi,

e Orgiitiin iletisim sisteminin etkinligi,

e Orgiitiin ddiillendirme sisteminin etkinligi,

. Orgiit icinde yaraticilik ve yenilikcilige verilen destek, faktdrlerinin analiz

edilmesi amaglanmustir.

Anketin tigiincli boliimiinde, 6rgiit i¢cinde uygulanan takim g¢aligsmalarinin

Ozellikleri hazirlanan yirmi soru ile belirlenmeye calisilmistir. Takim c¢alismalarinin

analizi icin hazirlanan anket sorularmin olusturulmasinda, Anderson ve West®®

tarafindan gelistirilen ve Yaghobi tarafindan Tiirk¢e’ye terclime edilerek adaptasyonu

yapilan “Takim Iklimi Envanteri”nden®® yararlanilmistir. Anket sorulari hazirlanirken;
. Takim amaglarinin iiyeler tarafindan paylasilma seviyesi,

. Takim i¢inde isbirligi ve gliven ortaminin olugma seviyesi,

. Takim ¢alismalarindaki katilimeilik ve takim ruhunun olugma seviyesi,

o Takimin iletisiminin etkinligi,

o Takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesi, faktorlerinin analiz edilmesi

amaglanmistir.

283 Philip R. Haris, Robert T. Morgan, Managing Cultural Differences, (Aktaran: Geng, 2000), Gulf
Publishing Company, Houston, 1993

24 Ayse H. Geng, “ Predicting Innovative Team Climate: The Role of Organizational Culture”,
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Unv. SBE, Istanbul, 2000, s.33.

8 Neil R. Anderson, Michael A. West, The Team Climate Inventory: Manual and User’s Guide,
(Aktaran: Yaghobi, 1998), ASE/NFER-Nelson Pres, Windsor, 1994.

2% Abbas Yaghobi, “Measuring Climate for Innovation in Teamwork: Adaption and Validation of Team
Climate Inventory (TCI) into Turkish, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Unv. SBE, Istanbul,
1998, 5.75-77.
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4.1.3. Arastirmanin Evreni

Bu ¢aligmanin yapildig: isletme, Toplam Kalite Y6netimi uygulayan ve ISO
9001:2000 belgesine sahip, yaklasik 1000 askeri ve sivil ¢alisan1 bulunan askeri bir
isyeridir. Isletme, ¢esitli mekanik, elektrik ve elektronik sistemlerin bakim/onarimlarini
ve hassas Ol¢ii aletlerinin kalibrasyonlarin1 yapmakta, ayrica lojistik destek merkezi

olarak da calismaktadir.

Isletmenin yapilanmasi fonksiyonel bdliimlere ayirma seklindedir. Bu
kapsamda; insan kaynaklar1 ve idari isler, plan ve program, kalite, giivenlik, lojistik,
teknik yonetim ve iiretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in ayr1 baskanlik veya grup
komutanliklar1 olusturulmustur. Her baskanlik veya grup komutanliginin altinda da bu

faaliyetlerin alt detaylariin yiiriitilmesinden sorumlu midiirliikler vardir.

Isletme kat1 bir hiyerarsik ve biirokratik yapiya sahiptir. Calisanlarin is
tanimlari, tereddiitte meydan birakmayacak bir sekilde, en ince ayrintisina kadar kesin
ve acik olarak yapilmistir. Askeri ve sivil personelin bir arada ¢alismasi nedeniyle,

calisanlar arasinda statii ve tlicret farkliliklar1 bulunmaktadir.

Anket uygulamasi, Uretim Grup Komutanlig1 biinyesinde bulunan dért ayr
midiirliikten, elektronik sistem ve iinitelerin kendi tesislerinde veya sistemlerin kurulu
olduklar1 tesislerde bakim onarimindan sorumlu olan, yaklasik 300 calisan1 bulunan
miidiirliikte goérev yapan ve direkt tiretim faaliyetlerinde bulunan (mavi yakali) 200
calisana uygulanmistir. Anketler atdlye sefleri tarafindan ¢alisanlara dagitilmis ve geri
toplanmistir. Anketlerde, bugiine kadar takim ¢aligmasina katilim saglanmadigi veya
hatirlanmadigr belirtilen 11 adet anket degerlendirmeye alinmamistir. Sonug olarak

analizlerde 189 adet anket kullanilmistir.
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4.2. ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRiLMESi

4.2.1. Verilerin Analiz Yontemi

Orgiit kiiltiirii  6zelliklerinin takim ¢alismasi uygulamalarinin  basarisi
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amacina yonelik olarak uygulanan anketlerden elde
edilen veriler SPSS 10.0 (Statistical Programme for Social Sciences) for Windows
programina girilmis ve analiz edilmigtir. SPSS programina veriler girilirken, ankette
olumsuz sekilde olusturulmus sorulara verilen cevaplar, olumlu sorulara uygun hale

doniistlirilmiistir.

Demografik 6zelliklerin analizi amaciyla frekans dagilimi analizi, orgiit
kiiltiiri  faktorlerinin  orgiit ig¢indeki durumunun ve takimlarin temel kiltiirel
Ozelliklerine ait faktorlerin analizi amaciyla, aritmetik ortalama ve standart sapmay1 da
iceren frekans dagilimi analizi, belirlenen orgiit kiiltiirti faktorleri ile takimlarin kiiltiirel
faktorleri arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in ise ¢oklu regresyon analizi kullanilmastir.
Analiz sonuglarinda elde edilen bilgiler tablolar halinde diizenlenmis ve sonuglarin

degerlendirmesi yapilmistir.

4.2.2. Demografik Ozelliklerin Analizi

Bu calisma ile ilgili olarak anket uygulamasi yapilan 6rneklemin, % 78,3’i
36 yas ve Ustii, % 21,7’s1 25-35 yas arasinda, % 92,6’s1 erkek, % 69,31 lise, % 30,7 s1
tiniversite mezunu, % 92,6’sinin is tecriibesi 11 yil ve {stli, % 82’sinin isletmedeki
calisma siiresi 11 yil ve iistindedir. Orneklemin tamanu iiretim faaliyetlerinde
calismaktadir ve en az bir takim ¢aligsmasina katilmistir. Demografik 6zellikler ile ilgili

ayrintili bilgiler Tablo 4’de sunulmustur.
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Tablo 4.1: Ankete katilanlarin Demografik Ozellikleri

Yas (Yil) Frekans| (%) Is Tecriibesi Frekans| (%)
25— 35 aras1 41 21,7 0-5 yil 4 2,1
36 — 45 aras1 143 75,7 6-10 y1l 10 5,3
46 ve lizeri 5 2,6 11-15 y1l 20 10,6

Toplam 189 100 16-20 y1l 76 40,2
Cinsiyet Frekans| (%) 21 yil ve iistii 79 41,8
Erkek 175 92,6 Toplam 189 100
Kadin 14 7,4
Toplam | 189 100 Isl. Cal. Siiresi Frekans| (%)
Egitim Durumu |Frekans| (%) 0-5 y1l 14 7,4
[Ikdgretim - - 6-10 y1l 20 10,6
Lise 131 69,3 11-15 y1l 37 19,6
Universite 58 30,7 15-20 y1l 97 51,3
Yiiksek lisans - - 21 yil ve daha fazla 21 11,1
Toplam 189 100 Toplam 189 100
Cal. Isin Niteligi |Frekans| (%) Takim Cal. Katilma |Frekans| (%)
Biiro Faaliyetleri - - Evet 189 100
Uretim Faaliyetleri| 189 100 Hay1r - -
Destek .Faaliyetleri - - Hatirlamiyorum - -
Toplam 189 100 Toplam 189 100

4.2.3. Orgiit Kiiltiirii Faktérlerinin Analizi

Orgiit kiiltiirii faktorlerinin analizi sonucunda elde edilen aritmetik ortalama
ve standart sapma degerleri, her bir faktoriin analizinde kullanilan anket sorularini da

icerecek sekilde, Tablo 4.2°de goriilmektedir.

Orgiit vizyonunun g¢alisanlarca paylasilma seviyesi ile ilgili olarak sorulan
sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,8280, standart sapmas1 0,7461°dir. Bu
sonug, Orgiit calisanlarinin ¢ogunlugu tarafindan bilinen agik¢a tanimlanmis bir
vizyonunun var oldugunu ve oOrgiit vizyonunun c¢alisanlarin ¢ogunlugu tarafindan
paylasildigini gostermektedir. Ancak, Toplam Kalite Ydnetiminde vizyonun calisanlarin
timil tarafindan paylagilmasinin gerekli oldugu g6z Oniine alindiginda, vizyonun

paylasilma seviyesinin diigiik oldugu degerlendirilmektedir.



Tablo 4.2: Orgiit Kiiltiirii Faktorlerinin Aritmetik Ortalamalarinin Dagilim1

159

incelenen Faktor

Arastirmada Kullamilan Anket
Sorulari

N

Art.
Ort.

Std.
Sap.

Vizyonun paylasiima
seviyesi

e Isletmemizin agik¢a tanmimlanmis vizyonu,
misyonu ve hedefleri vardir.

e Isletmemizin vizyon, misyon ve hedefleri
tiim caliganlarca bilinir ve paylagilir.

189

3,8280

0,7461

Gtliven ortaminin
olugma seviyesi

e Isletme yonetimi ile calisanlar arasinda
karsilikli giivene dayali bir iligki vardir.

e Isletme galisanlar1 arasinda siki bir dostluk
ve kargilikl giiven vardir.

o Isletmemizdeki tim iliskilerde insanlar
arasinda karsilikli saygi hissedilir.

189

3,1799

0,8715

Katilimciligin
desteklenmesi

e Isletmemizde, is ilgili konularda herkesin
kararlara katilimcilig1 desteklenmektedir.

e Grup kararlar1 sonuglari itibariyle, bireysel
kararlardan daha basarili olmaktadir.

e Yapilacak isin her adiminda iist yonetimin
onaymnin alinmasina dikkat edilmektedir.

e isimle ilgili yaptigim &neriler y&netim
tarafindan genellikle dikkate alinmaz.

e Isimle ilgili acil konularda dahi inisiyatif
kullanmama izin verilmez.

e Calisanlar yaptiklart islerde birbirlerine
destek verir ve tam bir igbirligi icinde ¢aligir.

189

3,2907

0,5096

[letisim sisteminin
etkinligi

e Isimi yaparken, diger birimlerden ihtiyag
duydugum bilgilere ulagmakta zorlanirim.

e Isletmemizde her diizeyde calisanin
birbirleriyle her konuda rahatga iletisim
saglayacagi bir ortam mevcuttur.

e Calisanlar, isle ilgili
problemlerini rahatca
iletebilmektedir.

veya  Ozel
ustlerine

e isletme icinde, isimle ilgili veya isimi
etkileyen her tiirlii gelismelerden her zaman
haberdar olurum

189

3,0966

0,8499

Odiillendirme
sisteminin etkinligi

e isletmemizde isin yapilmasinda &6diil, siki
kontrol ve cezadan daha 6nemlidir.

o Isletme calisanlart yeterlik ve
performanslarina gore tamamen objektif
olarak maddi ve manevi
odiillendirilmektedir.

e Isletmemizde  ydnetime yakin  olan

calisanlar desteklenir ve ddiillendirilir.
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2,8201

0,8152

Yaraticilik ve
yenilikgilige verilen
destek

e Yoneticiler kendi diisiincelerinden farkli
diigiinceleri hos karsilamazlar.

e Isletmemizde is ile ilgili yaratic1 fikirler ve
yenilik¢i uygulamalar, g¢esitli ddiillerle tesvik
edilmektedir.

189

3,0317

0,8807
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Orgiit i¢inde giiven ortaminin olusma seviyesi ile ilgili olarak sorulan
sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,1799, standart sapmas1 0,8715°dir. Bu
sonug, Orgiit i¢inde calisanlar ile yonetim arasinda ve calisanlarin kendi aralarinda
giivensizlik  oldugunu, insanlar arasindaki iliskilerde de sorunlar oldugunu
diisiindiirmektedir. Bu durum orgiit i¢inde ciddi anlamda bir karsilikli gliven sorununun

olduguna isaret etmektedir.

Orgiit icinde katilimciligin desteklenmesi ile ilgili olarak sorulan sorulara
verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,2907, standart sapmast 0,5096’dir. Bu sonug,
orgiit icinde herkesin katilimciliginin desteklenmedigini, yani katilimciliga verilen

destegin diisiik seviyede oldugunu gostermektedir.

Orgiitiin iletisim sisteminin etkinligi ile ilgili olarak sorulan sorulara verilen
cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,0966, standart sapmasi 0,8499’dir. Bu sonug, orgiit
icindeki iletisim sisteminin 1yi islemedigini, Orgiit i¢inde yliksek oranda iletisim

kopuklugu yasandig: izlenimi vermektedir.

Orgiitiin ddiillendirme sisteminin etkinligi ile ilgili olarak sorulan sorulara
verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 2,8201, standart sapmas1 0,8152’dir. Bu sonug,
orgiit igindeki odiillendirme sisteminin 1iyi islemedigini, c¢alisanlarin Orgiitteki

odiillendirme sistemine giivenleri olmadigin1 gostermektedir.

Orgiit i¢inde yaraticithk ve yenilikgilige verilen destek ile ilgili olarak
sorulan sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,0317, standart sapmasi
0,8807°dir. Bu sonug, Orgiit icinde yaraticilik ve yenilik¢iligin desteklenmesi yoniinde

bir zafiyet oldugunu gdstermektedir.

Incelenen orgiit kiiltiirii faktorlerinin analizinden elde edilen sonuglar,
orgiitiin sahip oldugu kiiltiirel yapinin, etkin takim g¢aligmalarinin yapilmasina destek
vermedigine isaret etmektedir. Bu Kkiiltiirel yap1 ile uygulanan takim c¢alismalarindan

istenilen basarinin elde edilmesinin miimkiin olamayacagi degerlendirilmektedir.
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4.2.4. Takimin Temel Kiiltiirel Faktorlerinin Analizi

Takimin temel kiiltiirel faktorlerinin analizi sonucunda elde edilen aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri, her bir faktoriin analizinde kullanilan anket

sorularini da igerecek sekilde, Tablo 4.3’de goriilmektedir.

Takim caligmasinda takim amaglarinin paylasilma seviyesi ile ilgili olarak
sorulan sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,7002, standart sapmasi
0,6155°dir. Bu sonug, takim tiyelerinin ¢ogunlugunun, takim amaclarmni iyi bir sekilde
anladigin1 ve paylastigini gostermektedir. Bir takimin etkili ve bagarili olabilmesi i¢in
takim amacglarinin tim iyeler tarafindan paylagilmasi gereklidir. Bu nedenle, bu
arastirma sonuclar1 takim amacglarinin iyelerin ¢ogunlugu tarafindan paylasildigini

belirtse de, etkili takim ¢alismalarinin gergeklestirilmesi i¢in yeterli degildir.

Takimda isbirligi ve giliven ortaminin olusma seviyesi ile ilgili olarak
sorulan sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,6442, standart sapmasi
0,6086°d1r. Bu sonug, takim {iyeleri arasinda yliksek bir isbirligi ve gliven ortaminin var
oldugunu belirtse de, bu faktor ile ilgili sorulara verilen cevaplar incelendiginde takim
icinde ¢ekisme ve rekabetin de yasandigi, ayrica bazi takim iiyeleri arasinda

isbirliginden kag¢inma ve giivensizlik oldugunu gostermektedir.

Takimda katilimeilik ve takim ruhu olugsma seviyesi ile ilgili olarak sorulan
sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,6058, standart sapmas1 0,5351°dir. Bu
sonug, her ne kadar takimda katilimcilik ve takim ruhu olugma seviyesinin yiiksek
oldugunun gosterse de, bu faktdr ile ilgili sorulara verilen cevaplar incelendiginde;
takim tiyelerinin birbirlerine ve takimlarina bagliliklarinin yiiksek oldugu, birbirlerinin
fikirlerini dinledikleri, ancak zaman zaman takim i¢inde biiyiik tartismalarin yasandigi
ve lyeler arasinda takim calismasina katilmayan veya destek vermeyenlerin oldugu
goriilmektedir. Bu durum, orgiit i¢inde uygulanan takim ¢aligmalarinin yeterince verimli

olmadigi izlenimi uyandirmaktadir.
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Tablo 4.3: Takimin Temel Kiiltiirel Faktorlerinin Aritmetik Ortalamalarinin Dagilimi

Incelenen Faktor

Arastirmada Kullanilan Anket
Sorular

N

Art.
Ort.

Std.
Sap.

Amaglarin
paylasilma seviyesi

e Takimin amaglari ve hedefleri tiim tiyelerin
anlayacagi sekilde acik ve belirgindir.

e Takimin amaglarina tiim iiyeler katilmakta
ve bu amagclara ulagsmak i¢in c¢aba sarf
etmektedirler.

e Calistiginiz isletmede, calisanlarin ¢ogu
takim ¢aligmasinin bosa zaman kayb1 oldugu
diisiinmektedir.

189

3,7002

0,6155

Isbirligi ve giiven
ortaminin olugma
seviyesi

e Takim fiyeleri birbirlerine giivenir ve sayg1
duyar.

e Takim iiyeleri “hepimiz bu isin icinde
beraberiz” diisiincesine sahiptir.

e Takim {iyeleri arasinda siki bir rekabet ve
¢ekisme vardir.

e Takim iyeleri, islerin daha yiiksek
standartta yapilmasi igin birbirlerini izleyip
yonlendirmektedir.

189

3,6442

0,6086

Katilimcilik ve
takim ruhu olusma
seviyesi

e Takim toplantilarinda genellikle tyeler
arasinda biiyiik tartigmalar yasanmaktadir.

e Takim c¢alismalar1 esnasinda iiyelerin bir
kismi, galismalara katilmamakta veya destek
vermemektedir.

e Takimda azinlikta olsa bile herkesin fikri
dinlenir.

e Takimdaki insanlar birbirleri tarafindan
anlagildiklarrm1  ve  kabul  edildiklerini
hisseder.

e Takim  iiyelerinin  birbirlerine ve
takimlarina baghliklar yiiksektir.

e Takimin bir pargasi olmak takim iiyeleri
icin en Onemli seydir.

189

3,6058

0,5351

[letisimin etkinligi

e Takim {iyeleri hem resmi hem de gayri
resmi olarak sik sik toplanirlar.

e Takim {yeleri ise iliskin konularda
birbirlerini daima haberdar eder.

e Takim igerisindeki herkes samimi bir

sekilde bilgiyi paylagir.

189

3,6737

0,7429

Yaraticilik ve
yenilik¢ilige yonelim
seviyesi

e Takim {yeleri en iyi sonucu elde
edebilmek ic¢in birbirlerinin fikirlerinden
kaynaklanan yeni fikirler {iretmektedirler.

e Takim iiyeleri problemin ¢oziimii igin
oncelikle denenmis yollar1 tercih ederler.

e Takimdaki yeni fikirler her zaman destek
gormektedir.

e Takim g¢alismasinin sonuglara bir an dnce
ulagmast i¢in yoOnetim tarafindan takim
ilyelerine bask1 yapilmaktadir.

189

3,1733

0,5209
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Takimin iletisiminin etkinligi ile ilgili olarak sorulan sorulara verilen
cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,6737, standart sapmasi 0,7429°dir. Bu sonug, takim
calismasi esnasinda, iiyeler arasinda genellikle iyi bir iletisimin olmasina ragmen, takim
ici iletisim sisteminin de Orgiitlin iletisim sistemine benzer aksakliklar olduguna isaret

etmektedir.

Takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesi ile ilgili olarak sorulan
sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,1733, standart sapmas1 0,5209°dir. Bu
sonug, takim iginde yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesinin diisiik oldugunu, bu
nedenle takim g¢alismalarindan yaratic1 ve yenilik¢i ¢oziimler beklemenin hayalcilik

olacagina isaret etmektedir.

Yaraticilik ve yenilikgilige yonelim seviyesi faktoriiniin analizi i¢in sorulan
sorularin tek tek analizleri incelendiginde; takim ¢alismasinin sonuglariin bir an 6nce
elde edilmesi i¢in ydnetim tarafindan takimlara baski yapildigin1 ve bu nedenle
takimlarin genellikle yeni ve denenmemis yollar yerine, sonuglari dnceden bilinen

denenmis yollarin tercih ettigini gdstermektedir.

Bu durum, takim calismasindaki yaraticilik ve yenilik¢iligin sadece
yonetimin istekleri yoniinde oldugunda ortaya ¢iktigina isaret etmektedir. Yani takim

calismalarinda yaraticilik ve yenilik¢ilik dolayl olarak bastirilmaktadir.

4.2.5. Orgiit Kiiltiirii ve Takimlarim Temel Kiiltiirel Ozellikleri
Arasindaki iliskinin Analizi

Yapilan caligmada, orgiit kiiltiirii ile takimlarin temel kiiltiirel 6zelikleri
arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla; orgiit kiiltiirlinii olusturan faktérler arasindan
secilen, “Orgiit Vizyonunun Paylasilma Seviyesi, Orgiit Icinde Giiven Ortaminin
Olusma Seviyesi, Orgiit Icinde Katilimciligin Desteklenmesi, Orgiitiin  Iletisim
Sisteminin ~ Etkinligi, Orgiitiin  Odiillendirme Sisteminin Etkinligi, Orgiit Iginde
Yaraticilik ve Yenilik¢ilige Verilen Destek” faktorleri bagimsiz degiskenler olarak;

takim calismasini etkileyen, takimlarin temel kiiltiirel faktorlerinden secilen, “Takim
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Amaglarimn  Paylasilma Seviyesi, Isbirligi ve Giiven Ortamimn Olusma Seviyesi,
Katilmeilik ve Takim Ruhu Olusma Seviyesi, Takimin letisiminin Etkinligi, Takimin
Yaraticilik ve Yenilik¢ilige Yonelim Seviyesi” faktorleri ayri ayri bagiml degiskenler

olarak % 95 giivenilirlik seviyesinde ¢oklu regresyon analizine tabi tutulmustur.

4.2.5.1. Takim Amaclarimin Paylasilma Seviyesini Orgiit Kiiltiirii
Faktorleriyle Regresyon Analizi

Takim amagclarinin iiyeler tarafindan paylasilma seviyesini etkileyen orgiit
kiiltiirii faktorlerinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda sadece

bir anlamli model olusmustur.

Bu model ile ilgili veriler Tablo 4.4’de goriilmektedir. Bu verilere gore
modelde, takim amaglarinin paylasilmasi seviyesinin % 19,6 oraninda “orgiitsel iletisim
sisteminin etkinligi” faktoriinden etkilendigi goriilmektedir. F (45,616), Beta (0,443) ve

t (3,549) degerleri anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

Sonug olarak, takim amagclarimin paylasilmasi seviyesinin, inceledigimiz
orgiit kiiltiirii faktorlerinden sadece “Orglitsel iletisim sisteminin etkinligi” faktoriinden

etkilendigi belirlenmistir.

Tablo 4.4: Takimin Paylasilan Amaglar Bagimli Degiskeni ile Orgiit Kiiltiirii
Bagimsiz Degiskenlerine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

R* Beta F t t degerinin Sig.
anlamlilik diizeyi
Model-1 0,196 45,616 0,000
(Constant) 3,549 0,000
Orgiitsel Iletisim 0,443 6,754
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4.2.5.2. Takimda Isbirligi ve Giiven Ortammmin Olusma Seviyesinin
Orgiit Kiiltiirii Faktorleriyle Regresyon Analizi

Takim i¢inde isbirligi ve gliven ortaminin olusma seviyesini etkileyen orgiit
kiiltiirti faktorlerinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda iki

anlamli model olusmustur.

Bu modeller ile ilgili veriler Tablo 4.5’de goriilmektedir. Birinci modelde,
takim iginde igbirligi ve giiven ortaminin olugma seviyesinin % 25,2 oraninda “Orgiit
icinde c¢alisanlarin  katilimciliginin -~ desteklenmesi”  faktoriinden  etkilendigi
goriilmektedir. F (62,984), Beta (0,502) ve t (5,981) degerleri anlamli oldugundan bu

model anlamli bir modeldir.

Ikinci modelde ise, takim iginde isbirligi ve giiven ortammin olusma
seviyesinin % 25,2 oraninda “orgiit i¢inde calisanlarin katilmeiliginin desteklenmesi”
faktoriinden, % 6,7 oraninda da “Orgiit vizyonunun calisanlar tarafindan paylasilma
seviyesi” faktoriinden etkilendigi goriilmektedir. F (18,195), Beta (0,482 ve 0,259) ve t

(2,810) degerleri anlamli oldugundan bu model de anlaml1 bir modeldir.

Sonug olarak, takim iginde igbirligi ve giiven ortaminin olugsma seviyesinin
inceledigimiz orgiit kiiltiirii faktdrlerinden “orgiit iginde ¢alisanlarin katilimciliginin
desteklenmesi” ve “Orgiit vizyonunun ¢alisanlar tarafindan paylasilma seviyesi”

faktorlerinden etkilendigi belirlenmistir.

Tablo 4.5: Takimin Isbirligi ve Giiven Ortami Bagimli Degiskeni ile Orgiit
Kiiltiirii Bagimsiz Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

R’ Beta F t t degerinin Sig.
anlamlilik diizeyi

Model-1 0,252 62,984 0,000
(Constant) 5,981 0,000
Orgiitteki Katilimcilik| 0,502 7,936

Model-2 0,319 18,195 0,005
(Constant) 2,810 0,000
Orgiitteki Katilimcilik| 0,482 7,943
Paylasilan Vizyon 0,259 4,266
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4.2.5.3. Takimdaki Katimciik ve Takim Ruhu Olusma Seviyesinin
Orgiit Kiiltiirii Faktorleriyle Regresyon Analizi

Takim caligmalarindaki katilmeilik seviyesi ve takim ruhu olugmasini
etkileyen orgiit kiiltiirii faktorlerinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi

sonucunda iki anlamli model olusmustur.

Bu modeller ile ilgili veriler Tablo 4.6’da goriilmektedir. Birinci modelde,
takim calismalarindaki katilimcilik seviyesi ve takim ruhu olusmasinin, % 54,8
oraninda “Orgiit icinde ¢alisanlarin katilimciliginin  desteklenmesi” faktoriinden
etkilendigi goriilmektedir. F (226,865), Beta (0,740) ve t (5,023) degerleri anlaml

oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

Ikinci modelde ise, takim calismalarindaki katilimcilik seviyesi ve takim
ruhu olusmasinin, % 54,8 oraninda “Orgiit icinde calisanlarin katilimcili§inin
desteklenmesi” faktoriinden, % 2,7 oraninda da “6rgiit i¢inde gliven ortaminin olugma”
faktoriinden etkilendigi goriilmektedir. F (11,816), Beta (0,717 ve 0,166) ve t (3,537)

degerleri anlamli oldugundan bu model de anlamli bir modeldir.

Sonug olarak, takim c¢alismalarindaki katilimcilik seviyesi ve takim ruhu
olugmasinin, inceledigimiz Orgiit kiltlirii faktorlerinden “orgiit icinde ¢alisanlarin
katillmciliginin ~ desteklenmesi” ve “Orgiit iginde giiven ortaminin olugma”

faktorlerinden etkilendigi belirlenmistir.

Tablo 4.6: Takimin Katilimeilik ve Takim Ruhu Bagimli Degigkeni ile
Orgiit Kiiltiirii Bagimsiz Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

R* Beta F T t degerinin Sig.
anlamlilik diizeyi

Model-1 0,548 226,865 0,000
(Constant) 5,023 0,000
Orgiitteki Katilimeilik 0,740 15,062

Model-2 0,575 11,816 0,000
(Constant) 3,537 0,001
Orgiitteki Katilimeilik 0,717 14,863
Orgiitteki Giiven Ortami 0,166 3,437
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4.2.54. Takimin  lletisiminin  Etkinliginin  Orgiit  Kiiltiirii
Faktorleriyle Regresyon Analizi

Takim i¢ ve dis iletisiminin etkinligini etkileyen Orgiit kiiltiirii faktorlerinin
belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda sadece bir anlamli model

olusmustur.

Bu model ile ilgili veriler Tablo 4.7°de goriilmektedir. Bu verilere gore
modelde, takimin iletisiminin etkinliginin, % 22,8 oraninda “Orgiit i¢inde calisanlarin
katilimciliginin desteklenmesi” faktoriinden etkilendigi goriilmektedir. F (55,198), Beta
(0,477) ve t (4,010) degerleri anlaml1 oldugundan bu model anlaml1 bir modeldir.

Sonug olarak, takim i¢ ve dis iletisiminin etkinliginin, inceledigimiz orgiit
kiiltiirli faktorlerinden sadece “orgiit icinde calisanlarin katilimciliginin desteklenmesi”

faktoriinden etkilendigi belirlenmistir.

Tablo 4.7: Takimin Iletisimi Bagimli Degiskeni ile Orgiit Kiiltiirii
Bagimsiz Degiskenlerine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

R’ Beta F t t degerinin Sig.
anlamlilik diizeyi
Model-1 0,228 55,198 0,000
(Constant) 4,010 0,000
Orgiitteki Katilimcilik| 0,477 7,430

4.2.5.5. Takimin Yaraticthk ve Yenilik¢iligde Yonelim Seviyesinin
Orgiit Kiiltiirii Faktorleriyle Regresyon Analizi

Takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yoOnelim seviyesini etkileyen orgiit
kiltlirii faktorlerinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda iki

anlamli model olusmustur.

Bu modeller ile ilgili veriler Tablo 4.8’de goriilmektedir. Birinci modelde,
takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesinin, % 56,3 oraninda “6rgiit icinde

yaraticilik ve yenilikg¢ilige verilen destek” faktoriinden etkilendigi goriilmektedir. F
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(241,342), Beta (0,751) ve t (6,259) degerleri anlamli oldugundan bu model anlaml1 bir

modeldir.

Ikinci modelde ise, takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesinin,
% 56,3 oraninda “Orgiit i¢inde yaraticilik ve yenilik¢ilige verilen destek” faktdriinden,
% 1,6 oraninda da “Orgiit i¢inde gliven ortaminin olugma” faktoriinden etkilendigi
goriilmektedir. F (128,064), Beta (0,705 ve 0,134)ve t (5,338) degerleri anlaml

oldugundan bu model de anlaml1 bir modeldir.

Sonu¢ olarak, takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yoOnelim seviyesinin,
inceledigimiz Orgiit kiiltiirii faktorlerinden “6rgiit i¢inde yaraticilik ve yenilikgilige
verilen destek” ve “Orgiit iginde giiven ortaminin olusma” faktorlerinden etkilendigi

belirlenmistir.

Tablo 4.8: Takimin Yaraticilik ve Yenilikgiligi Bagimli Degiskeni ile Orgiit
Kiiltiirii Bagimsiz Degiskenlerine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

R’ Beta F t t degerinin Sig.
anlamlilik diizeyi
Model-1 0,563 241,342 0,000
(Constant) 6,259 0,000
Orgiitsel Yaraticilik ve
Yenilikeilik 0,751 15,535
Model-2 0,579 0,000
(Constant) 128,064| 5,338 0,009
Orgiitsel Yaraticilik ve
Yenilikeilik 0,705 13,940
Orgiitteki Giiven Ortami 0,134 2,649
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SONUC VE ONERILER

Orgiitler, insanlarin tek baslarma yapamadiklar1 islerin ve gorevlerin
gerceklestirilmesi amaciyla olusan birlikte ¢alisma ihtiyacinin bir sonucudur. Orgiit ici
iligkilerde ilk dikkate alinmasi gereken bireylerdir. Bireyin diger bireylerle etkilesimi
sonucunda Orgiit ortaya c¢ikar. Bireyler arasindaki bu etkilesim oOrgiit iginde “Orgiit
kiiltiiri” denilen bir kiiltiir yapisinin olusmasini saglar. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin
amaglarma ulagsmasma yardimcir da olabilir, engel de olabilir. Orgiitiin 6rgiitsel
amaclarinin gerceklesmesini saglayacak orgiit kiiltlirlinii yaratmak yoneticilerin asli

gorevidir.

Gilintimiizde degisim siireklilik gosteren bir silire¢ haline donlismiistiir.
Degisimin hiz1 bas dondiiriicii bir hal almistir. Orgiitler hayatta kalabilmek amaciyla
degisime uyum saglamak, degisime uyum saglamak i¢in de uygun Orgiit kiiltliriini
olusturmak zorundadirlar. Yoneticilerin degisime uyum saglamak i¢in can simidi olarak
gordiikleri en popiiler uygulama takim ¢aligmalaridir. Basarili takim c¢aligmalar: yiiksek
performansli 6rgiit yaratmak i¢in bir zorunluluktur. Basarili takim c¢aligmalari ise takim

caligsmalarini destekleyen bir rgiit kiiltlirtiniin olusturulmasi ile gergeklestirilebilir.

Takim ¢alismasi ilk kez Toyota, Volvo gibi biiyiik sirketlerde uygulanmaya
baslandiginda, daha 6nce boyle bir girisimde bulunulmamasi nedeniyle, is diinyasinda
bliylik yanki yaratmistir. Bugiin ise takim ¢alismasi, Toplam Kalite Yonetiminin
orgiitlerde yayginlagmasi ile, neredeyse bir zorunluluk haline gelmistir. Baz1 orgiitler ise
yapilarin1 tamamen degistirerek, yapilarini takim temeline dayandirmislar ve “takim

temelli orgiitleri” olugturmuslardir.

Giliniimiiz yonetimleri, orgiitlerinin amaclarina ulagmasini desteklemek ve
pozitif sinerji yaratmak i¢in takim calismasina yonelmektedirler. Bunun nedeni takim
calismasinin, Orgiitlerde iiretim i¢in ilave girdilere ihtiyag duymadan daha c¢ok ¢ikti
tiretebilecek bir potansiyele sahip olmasidir. Takim c¢aligmasi, verimliligi, isin ve
irlintin kalitesini, ¢calisanlarin motivasyonunu, rekabet gliciinii, orgiit i¢i ve dis1 iletisimi

arttirmasi, maliyetleri, hiyerarsiyi ve bilirokrasiyi azaltmasi, ¢alisanlarin sosyal
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ihtiyaclariin tatmin edilmesi ve orgiitsel sinerjinin artmasi agisindan orgiit yonetimleri

i¢in biiylik 6nem tagimaktadir.

Yapilan bu calismada, askeri bir isyerindeki mevcut kiiltiirel yapinin takim
calismalarin1 destekleyebilirligi ve oOrgilit kiltiiriinii olusturan faktorler arasindan
belirlenen alt1 faktor ile takimin temel kiiltiirel unsurlar1 arasindan belirlenen bes faktor

arasindaki iliski incelenmistir.

Yapilan g¢aligmanin oOrgiit  kiltlirii faktorleri ile ilgili analiz sonuglari
incelendiginde; orgiit vizyonunun ¢alisanlarin ¢ogunlugu tarafindan paylasildigi, ancak
Toplam Kalite Yonetimi uygulayan bir orgiitte vizyonun calisanlarin tiimii tarafindan
paylasilmasinin gerekli oldugu gz oniine alindiginda, vizyonun paylasilma seviyesinin
diisiik oldugu, calisanlar ile yonetim arasinda ve calisanlarin kendi aralarinda ciddi
anlamda bir karsilikli giiven sorununun oldugu, oOrgiitiin iletisim sisteminde sorunlar
oldugu, Orgiitiin odiillendirme sisteminin iyi islemedigi, c¢alisanlarin Orgiitteki
odiillendirme sistemine giivenleri olmadigi, orgiit icinde yaraticilik ve yenilikgilik ile

katilimciliga verilen destegin yeterli olmadig belirlenmistir.

Elde edilen bu bulgular, mevcut orgiit kiiltiirliniin, 6rgiit icinde etkin,
basarili ve yiiksek performansl takim c¢aligmalarinin yapilmasina elverisli olmadigina

isaret etmektedir.

Calismanin diger bir boliimiinii olusturan takimin temel kiiltiirel faktorleri
ile ilgili analiz sonuglar1 incelendiginde; takim iiyelerinin ¢ogunlugunun takimin
amagclarini paylastigr ancak bu paylasim diizeyinin etkili takim ¢aligsmalari i¢in yeterli
olmadigi, takim {iyeleri arasinda yiiksek bir igbirligi ve giiven ortami var olmasina
ragmen bazi sikintilarin da oldugu, takim {iyelerinin birbirlerine ve takimlarina
bagliliklarinin yiiksek oldugu ve birbirlerinin fikirlerini dinledikleri, ancak takimlar
icinde biiyiik tartigmalarin da yagsandigi ve iiyeler arasinda takim ¢alismasina katilmayan
veya destek vermeyenlerin oldugu, takim iiyeleri arasinda genellikle iyi bir iletigimin
olmasina ragmen, iletisimde baz1 aksakliklar da oldugu, takim caligsmalarinda yaraticilik

ve yenilik¢ilik yonetim tarafindan dolayli olarak bastirildigi ve bu nedenle takimlarin



171

genellikle denenmis yollar tercih ettigi belirlenmistir. Bu durum takim c¢aligmalarinin
kendi i¢ dinamikleri agisindan tutarli oldugunu ancak, eski ve denenmis yollar
oncelikle tercih etmesi nedeniyle, elde ettigi sonuglar agisindan veriminin yiiksek

olmadigina isaret etmektedir.

Elde edilen bu bulgular, orgiit kiiltiirii faktérlerinin analizlerinden ¢ikarilan
“mevcut Orgiit kiiltiiriiniin, Orgiit icinde basarili ve yiiksek performansh takim

caligmalarinin yapilmasina elverisli olmadig1” sonucunu destekler niteliktedir.

Yapilan coklu regresyon analizleri sonucunda, takimin temel kiiltiirel
unsurlarindan olan ve ¢alismamiza konu olan, “takim amaclarinin paylasilma seviyesi”,
“takim i¢inde isbirligi ve gliven ortaminin olusma seviyesi”, takim g¢aligmalarindaki
katilimcilik ve takim ruhu olugma seviyesi”, “takimin iletisiminin etkinligi” ve “takimin
yaraticilik ve yenilik¢ilige yonelim seviyesi”, faktorlerinin, orgiit kiiltiiriinii olusturan
faktorler arasindan secilen, “Orgiitsel iletisim sisteminin etkinligi”, “orgiit icinde
calisanlarin katilimciliginin desteklenmesi”, oOrgiit vizyonunun calisanlar tarafindan
paylasilma seviyesi”, “Orgiit i¢inde giiven ortamimnin olusmasi” ve “Orgiit iginde

yaraticilik ve yenilikgilige verilen destek” faktorlerinden etkilendigi belirlenmistir.

S6z konusu regresyon analizlerinde, takimin temel kiiltiirel unsurlart ile
“Orgiitiin odiillendirme sistemi” arasinda ise herhangi bir etkilesim belirlenememistir.
Bu durumun nedeninin, anket sorularindan 6diillendirme sisteminin analizine iliskin
sorulara verilen cevaplar ayrintili olarak incelendiginde, Orgiitiin o6diillendirme
sisteminin iyi islememesi nedeniyle ¢alisanlarin ddiillendirme sistemine gilivensizlikleri
ve oOdillendirme sisteminin ¢alisanlar lizerinde herhangi bir motive edici etkisinin
kalmamis olmasi oldugu degerlendirilmektedir. Bu durum, orgiitiin 6diillendirme
sisteminin yonetim tarafindan acil olarak gézden gecirilmesinin ve aksakliklarin bir an

once giderilmesinin gerektigine isaret etmektedir.

Sonug olarak; bu caligmanin yapildigi isletmedeki mevcut kiiltiirel yapinin,
basarili ve yiliksek performansh takim ¢alismasini destekler nitelikte olmadigi ve bu

calismada incelenen Orgiit kiiltiirii faktorlerinin (Orgiitiin 6diillendirme sistemi harig)
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takimlarin basarili olmasi i¢in gerekli olan temel kiiltiirel unsurlar etkiledigi ve bu
nedenle Orgiitsel kiiltiiriin, takim caligmalarinin basaris1 dikkate alinmasi gereken
onemli bir faktoér oldugu belirlenmistir. Ancak bu calismada incelenen orgiit kiiltiirii
faktorlerinin, takimin temel kiiltiirel unsurlarinin tamamini agiklamada yeterli olmadig:
goriilmektedir. Bu durum, takimin temel kiiltiirel unsurlarini etkileyen daha bagka
faktorlerin de oldugunu gostermektedir. Bu faktorler, bu ¢alismada incelenmeyen orgiit
kiiltiirii faktorleri olabilecegi gibi, cevresel sartlar, orgiitsel yapi, yonetim tarzi vb.

olabilecegi degerlendirilmektedir.

Katilimcilik ve iletisim sistemi, orgiit i¢inde takim g¢alismalarinin basarili
olabilmesi ve yliksek performansli orgiitlere ulasmak icin en 6nemli iki faktordiir.
Takim c¢alismalarin basarisi i¢in uygun bir orgiit kiiltiirii yapisinin olusturulmasi igin
oncelikle, orgiit icinde katilimciligin tesvik edilmesi ve tiim calisanlarin kendilerini
ilgilendiren her tiirlii karara katilimlarini saglayacak bir ortamin olusturulmasina ihtiyag
vardir. Orgiit iginde katilimeciligin saglanabilmesi igin ise éncelikle sorunsuz isleyen bir

iletisim sistemine ihtiyag¢ vardir.

Iletisim sisteminin iyi isledigi ve katilimciligin saglandig1 orgiitlerde,
calisanlarin ve yoneticilerin birbirleri ile iligkilerinin gelismesi sonucunda zamanla
karsihkli giiven de olusacaktir. iletisim sisteminin iyi islemesi vizyonun herkes
tarafindan bilinmesi ve paylagilmasini saglayacaktir. Katilimer ve yoneticilerine
glivenen calisanlarin yaraticiliklar1 artacak ve yonetim tarafindan getirilen yeniliklere
direncleri kalmayacaktir. Yonetime duyulan giiven, ¢alisanlarin ddiillendirme sistemine

de giivenmesini saglayacaktir.

Bu c¢alismadan elde edilen sonuglar 1s1ginda, takim ¢aligmasi
uygulamalarina etki eden pek ¢ok faktor oldugu ve bu faktorler iginde 6rgiit kiiltiiriiniin
onemli bir yer tuttugu belirlenmistir. Bu kapsamda, bir orgiitte takim g¢alismasi
uygulamalarina baglamadan 6nce mevcut kiiltlirel yapinin takim ¢alismalarina uyumlu
hale getirilmesi, takim ¢alismalarinin basarist i¢in ¢ok Onemlidir. Bu durumda

yoneticilere diisen gorev, dncelikle orgilitlerindeki kiiltiirel altyapiy: iyi analiz etmeleri
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ve takim calismasi uygulamalarina baglamadan once oOrgiit iginde kiiltiirel degisimi

baglatmalaridir.

Kiiltiirel degisime baslarken Oncelikle iletisim sisteminden baslanmalidir.
Iyi isleyen bir iletisim sisteminin varligi degisimin ¢alisanlar tarafindan iyi
anlasilmasimi saglayacaktir. Yeni olusturulacak kiiltiirel yapida oncelikle katilimcilik
desteklenmeli ve calisanlarin kendilerini ilgilendiren her tiirli karara katilimlari
saglanmalidir. YOnetim yaptig1 tiim islerde calisanlara giiven vermeli ve calisanlarin

giivenlerini sarsacak hareketlerden kaginmalidir.

Takim ¢aligmalarina baslamadan oOnce, takim calismalarina uygun bir
kiiltiirel altyap1 olusturulmali ve ¢alisanlarin takim ¢alismasinin gerekliligine inanmalari
saglanmalidir. Kiiltiirel altyapi saglanmadan takim g¢alismalarima baslanmasi, takim

caligmalarinin sadece gostermelik olmasina, zaman ve kaynak israfina yol agacaktir.
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ANKET FORMU

Bu arastirma Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek

Lisans Tez Calismasi icin yapilmaktadir.

Anket sonuclar1 higbir sekilde baska bir amacla kullanilmayacak olup,
ankete verdiginiz cevaplar 6zel bir bilgisayar programinda degerlendirilecektir. Bu

nedenle anket formuna isminizi vazmaniza gerek yoktur.

Bu anket caligmasi ile ¢alistiginiz isletmedeki orgiit kiiltiirii yapisi ve takim
calismalarinin analizi ile Orgiit kiiltliriiniin takim ¢alismalarinin basarist {izerine

etkisinin belirlenmesi amaglanmugtir.

Sorularin dogru ve yanlis cevaplar1 yoktur. Burada énemli olan nokta sizin

her bir soru i¢in ne diisiindiigliniizii diiriist bir bi¢imde cevaplamanizdir.

Arastirmaya gosterdiginiz ilgi ve ayirdiginiz zaman i¢in simdiden tesekkiir

eder, saygilarimi sunarim.

Sebahattin OZENLI
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Béliim 1

Bu boliimde kisisel bilgileriniz ile ilgili sorular yer almaktadir. Liitfen sizin
icin uygun olan segeneginin karsisina (X) koyunuz.

1. Yasmiz:
2. Cinsiyetiniz: Erkek D Kadin D
3. Bgitim durumunuz:  Ilkokul D Ortaokul D Lise D

Universite D Yiiksek lisans D Doktora D

n

. Calistiginiz isin niteligi: Biiro faaliyetleri D Miihendislik faaliyetleri D

Uretim faaliyetleri D Diger faaliyetler

9]

{5 Tecriibeniz: 0-5yil | | 6-10yil (] 11-15y1
16 - 20 y1l D 21 ve daha fazla D
6. Bu isletmede ¢aligsma siireniz: 0 - 5 yil arast |:| 6 - 10 y1l aras1
11— 15 y1l arast |:| 15 yildan fazla
7. Herhangi bir takim (ekip) calismasina katildiniz m1? Evet

Hayir

Dot

Hatirlamiyorum



A S )

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.
20.
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Béliim 2

Bu boliimde calistiginiz isletmenin Orgiit kiiltiirii yapis1 arastirilmaktadir.

Liitfen sorulari, asagida agiklamasi verilen dlgege gore, sorunun saginda bulunan 1’den
5’e kadar rakamlardan size en uygun olanini daire i¢ine alarak cevaplandiriniz.

1-  Kesinlikle Katilmiyorum

2-  Katilmiyorum

3-  Fikrim Yok

4-  Katiliyorum

5-  Kesinlikle Katiliyorum

Isletme yonetimi ile calisanlar arasinda karsilikli giivene dayali bir iliski 12345
vardir.

Isletmemizde, is ilgili konularda herkesin kararlara katilimcilig 123 45
desteklenmektedir.

Isimi yaparken, diger birimlerden ihtiyag duydugum bilgilere ulasmakta 12345
zorlanirim.

Isletmemizde her diizeyde ¢alisanin birbirleriyle her konuda rahatca iletisim 1 2 3 4 5§
saglayacagi bir ortam mevcuttur.

Isletmemizde isin yapilmasinda &diil, stk1 kontrol ve cezadan daha 123 45
onemlidir.

Isletme calisanlar1 arasinda siki bir dostluk ve karsilikli giiven vardir. 123 45
Yoneticiler kendi disiincelerinden farkli diisiinceleri hos karsilamazlar. 12345
Isletmemizdeki tiim iliskilerde insanlar arasinda karsilikl1 sayg1 hissedilir. 12 3 45
Isletme calisanlar1 yeterlik ve performanslarina gore tamamen objektif 123 435
olarak maddi ve manevi odiillendirilmektedir.

Caliganlar, isle ilgili veya 6zel problemlerini rahatca iistlerine 12345
iletebilmektedir.

Isletmemizde y&netime yakin olan ¢alisanlar desteklenir ve ddiillendirilir. 1

Grup kararlar1 sonuglari itibariyle, bireysel kararlardan daha basarili 1 2 3
olmaktadir.

Isletmemizin agik¢a tanimlanmis vizyonu, misyonu ve hedefleri vardir. 1 2
Isletmemizde is ile ilgili yaratici fikirler ve yenilik¢i uygulamalar, cesitli 123 45
odiillerle tesvik edilmektedir.

Yapilacak isin her adiminda iist yonetimin onayinin alinmasina dikkat 123 45

edilmektedir.

Isletme icinde, isimle ilgili veya isimi etkileyen her tiirlii gelismelerden her 123 45
zaman haberdar olurum.

Isimle ilgili yaptigim dneriler yonetim tarafindan genellikle dikkate almmaz. 1 2 3 4 5§

Isletmemizin vizyon, misyon ve hedefleri tiim ¢alisanlarca bilinir ve 1
paylastlir.

Isimle ilgili acil konularda dahi inisiyatif kullanmama izin verilmez. 1
Caliganlar yaptiklar iglerde birbirlerine destek verir ve tam bir igbirligi 1 2 3

i¢inde caligir.
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11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.
18.

19.

20.

178

Boliim 3

Bu boliimde calistiginiz isletmede yapilan takim (ekip) c¢aligmalarinin
ozellikleri ve sizlerin takim calismasina yonelik diislinceleriniz arastirilmaktadir. Bu
boliimdeki sorular1 cevaplarken, halen iiyesi oldugunuz veya ge¢cmiste katildiginiz
takim g¢aligmalarini dikkate aliniz. Liitfen sorulari, asagida aciklamasi verilen 6lgege
gore, sorunun saginda bulunan 1’den 5’e kadar rakamlardan size en uygun olaninm daire

igine alarak cevaplandiriniz.
1-  Kesinlikle Katilmiyorum
2-  Katilmiyorum
3-  Fikrim Yok
4-  Katiltyorum
5-  Kesinlikle Katiliyorum

Takimin amaglar1 ve hedefleri tiim iiyelerin anlayacag: sekilde agik ve 12345
belirgindir.

Takim iiyeleri hem resmi hem de gayri resmi olarak sik sik toplanirlar. 12345
Takim toplantilarinda genellikle iiyeler arasinda biiyiik tartigmalar 1
yasanmaktadir.

Takim iiyeleri birbirlerine giivenir ve saygi duyar. 1 23 435
Takim ¢alismalar1 esnasinda {iyelerin bir kismi, ¢aligmalara katilmamakta 123435
veya destek vermemektedir.

Takim {iyeleri ise iligkin konularda birbirlerini daima haberdar eder. 12345
Takimin amaglarina tiim {iyeler katilmakta ve bu amaglara ulagsmak i¢in 1 23435
¢aba sarf etmektedirler.

Takim iiyeleri “hepimiz bu isin i¢inde beraberiz” diislincesine sahiptir. 123 435
Calistiginiz isletmede, calisanlarin ¢ogu takim ¢alismasinin bosa zaman 1

kayb1 oldugu diisiinmektedir.

Takimda azinlikta olsa bile herkesin fikri dinlenir. 123435
Takim igerisindeki herkes samimi bir sekilde bilgiyi paylasir. 123 45
Takim iiyeleri arasinda siki bir rekabet ve ¢ekisme vardir. 1 23435
Takimdaki insanlar birbirleri tarafindan anlasildiklarini ve kabul 123435
edildiklerini hisseder.

Takim iiyeleri en iyi sonucu elde edebilmek i¢in birbirlerinin fikirlerinden 12345
kaynaklanan yeni fikirler iretmektedirler.

Takim iiyeleri problemin ¢6ziimii i¢in 6ncelikle denenmis yollar1 tercih 12345
ederler.

Takim iiyelerinin birbirlerine ve takimlarina baglhliklan yiiksektir. 12345
Takimdaki yeni fikirler her zaman destek gormektedir. 1 23 435

Takim ¢alismasinin sonuglara bir an 6nce ulagmasi i¢in yonetim tarafindan 123435
takim tiyelerine bask1 yapilmaktadir.

Takim iiyeleri, iglerin daha yiiksek standartta yapilmasi i¢in birbirlerini 12345
izleyip yonlendirmektedir.

Takimin bir pargas1 olmak takim {iyeleri i¢in en dnemli seydir. 12345
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