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TAKIM PERFORMANSINA ETKi EDEN TAKIM CALISMASINA ILISKIN
FAKTORLERIN BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Emrah KOPARAN

OZET

Gliniimiiz isletmeleri, diinyada hizla degisen ortama ve rekabet kosullarina
uyum saglayabilmek ve ayakta kalabilmek amaciyla degisimi yakindan takip etmekte ve
meydana gelen degisimlere kendilerini adapte etmektedirler. Bu degisimlerin sayisi cok
olmasina ragmen bir kag1 digerlerine gore daha 6nemli ve gozardi edilemez niteliktedir.
Onemi geregi takim calismasida bu degisimlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadur.
Bugiin hemen hemen biitiin isletmelerin misyon ifadelerinde yogun bir sekilde takim ve
takim caligmasi kavramlarinin yer almasi bu yiizdendir. Diinyada biiyiik bir kabul
gormiis ve yogun bir sekilde uygulanmakta olan toplam kalite yonetiminde olmasa

olmaz kosullardan biride takim calismas1 uygulamalaridir.

Son yillarda takim ¢alismasini uygulayan orgiitlerin sayisinda hizli bir artis
goriilmektedir. Ulkemize baktigimizda ise takim ve takim calismasi uygulamalar1 ¢ok
yeni bir kavram olarak algilanmakta ve bu konuda yapilan arastirmalar da diinya ile
kiyaslandiginda olduk¢a smirli sayida kalmaktadir. Buradan hareketle bu tez
calismasinda; takim calismasi ile personel performansi arasindaki iliski, motivasyon,

iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlik faktorleri ele alinarak arastirilmistir.

Bu dogrultuda, oncelikle takim calismasi incelenmistir. Daha sonra, takim
calismasiyla personel performanst arasindaki iliskinin agiklanmasi amaciyla
performans, performans yonetimi ve performans degerleme kavramlar1 agiklanmis

sonrada takim ¢aligsmasinin performansa etkisi iizerinde durulmustur.

Calismasinin son boliimiinde ise, iki ayr ila¢ pazarlama isletmesinde ¢alisan
personele yonelik bir anket ¢alismasi yapilmistir. Anket sonuclarinin analizi yapilarak,
elde edilen bulgular yorumlanmis ve takim c¢alismasinin performansina etki eden

faktorler ortaya konulmaya calisilmistir.
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AN APPLICATION ACCORDING TO THE DETERMINATION OF FACTORS
RELATED TO THE TEAM WORK AND THAT AFFECT TEAM PERFORMANCE

Emrah KOPARAN

ABSTRACT

Nowadays existing businesses, in order to keep up with the quick changing
enviroment and competitive conditions in the world and to exist are following the
changes closely and adapt themselves to the changes that occur. Although these changes
are numerous, only a few of them are more important and in a disclaimable quality.
Because of it’s importance, team work occurs as one of these changes. Due to this fact,
today in mission expression of almost all businesses exist team and team work concept
intensely. In total quality management that is accepted by the whole world and is

applied intensively, one of the vital conditions is the application of team work.

In the recent years, the number of organizations which carry out the team
work got higher. In our country, team and team work applications are regarded as a new
concept and when the studies that have been done in this subject compared with the
ones in the world, it is understood that these studies are in a limited number. Starting
from this point, in this study; the relationship between team work and personnel
performance, motivation, communication, leadership, adaptation and heterogeneousness

factors are explored.

In this directions, firstly team work is examined. After this, in order to
explain the relationship between team work and personnel performance management,
the concepts performance, performance management and performance evaluation
concepts are explained and then the affects of team work on performance are examined

detailed.

In the last part of the study, a questionnare is applied to the personnel who
in two different drug marketing businesses. The analysis of the questionare results is
done, the findings are interpreted and the factors that affect the performance of team

work are tried to be detected.
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1. Arastirmanin Problemi

Tezde incelenen arastirma problemi, isletmelerde takim performansina etki

eden takim calismasina iligskin faktorlerin neler oldugunun belirlenmesidir.

2. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci takim ¢alismasinin performansini; motivasyon, iletigim,
liderlik, uyum ve heterojenlik faktorlerinin etkileyip etkilemedigini, eger etkiliyorsa
takim calismas:1 ile 1ilgili diger etkenlerle karsilastirilarak ne Olgiide etkide

bulunduklarini arastirmaktir.

3. Arastirmanmn Onemi

Bu aragtirma ile, isletmelerin yogunlasan rekabet kosullarina ve degisimlere
uyum saglamasini kolaylastiracak olan takim c¢alismasinin arastirilarak, isletmelerde
uygulama alanlarin1 genisletme veya varolan takim c¢alismalar1 hakkinda gercekci bir
degerlendirmenin yapilarak, takimlarin daha etkili ve verimli ¢alismasini saglayacak
ortamin yaratilmasina katkida bulunarak, personel performansinin artirilmasinda yol

gosterici kriterlerin belirlenmesi beklenmektedir.

4. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri su sekildedir;

H1: Isletmelerde takim calismasi uygulamalar1 ile personel performansi
arasinda olumlu bir iligki vardir.

H2: Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile personel
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H3: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan iletisim ile personel
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H4: Isletmelerde takim calismasindaki liderlik ile personel performansi
arasinda olumlu bir iligki vardir.

HS5: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan uyum ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.
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H6: Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan heterojenlik ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

5. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmanin varsayimlari sunlardir:

Takim c¢alismasi sonucu olusan motivasyon personelin performansini
etkilemektedir.

Takim calismast sonucu olusan iletisim personelin performansini
etkilemektedir.

Takim c¢alismasi sonucu olusan uyum personel performansini
etkilemektedir.

Takim calismasi sonucu olusan liderlik anlayis1 ve uygulamasi personel
performansini etkilemektedir.

Takim c¢alismasi sonucu olusan heterojenlik personel performansini
etkilemektedir.

Takim caligmasini uygulayan isletmeler ile bireysel calisma uygulayan
isletmelerin ~ personellerinin ~ performanslart  arasinda  farklar
bulunmaktadir.

Aragtirmaya katilan takimlar yapisal o6zellikleri ve calisma kosullar ile
takim niteligini gostermektedir.

Takim tiyeleri ankete verdikleri cevaplarda acik yiireklilikle, icten ve

samimi olduklar1 kabul edilmistir.

6. Arastirmanin Simirhhiklar:

Isletmelerde takim calismasimin  performansina etki eden faktorlerin

belirlenmesi konulu bu calismada en 6nemli sinirlhilik, isletmelerin performans gibi

stratejik konularda bilgi vermekten kacinmasi ve boyle bir arastirmanin olumsuz

cikmast korkusu nedeniyle anket c¢alismasina izin verme konusunda cekinik

kalmalaridir. Ayrica Tiirkiye’de isletmelerin c¢ogunda toplam kalite uygulamasi

yapildig belirtilmesine ve misyon ifadelerinde takim caligmasi kavrami yer almasina

ragmen takim c¢alismasi yapanlarin sayisinin ¢ok az olmasi nedeniyle uygulama
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yapilabilecek bir isletmenin bulunmast ve o isletmeden izin alinmasi tezin uygulama

asamasinda onemli bir sorun olusturmaktadir.

7. Arastirmanin Yontemi

“Takim Performansina Etki Eden Takim Calismasimna Iliskin Faktorlerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama™ baglikli tez, dort boliimden olusmaktadr. 11k tig
boliimde literatiir taramasi yapilmis; takim calismasi, performans, takim performansi ve

takim caligmasinin performansina etki eden faktorlerle ilgili bilgiler verilmistir.

IV. Boliim, Tiirkiye’nin 6nde gelen iki ayn ila¢ pazarlama isletmelerinde
personele anket yonteminin uygulanmasini icermektedir. Anket sorular ii¢ boliimden
olusmaktadir. {lk boliimde demografik ozelliklere yer verilmistir. Ikinci boliim, takim
calismasina etki eden temel faktorlerle ilgili sorulardan olusmaktadir. Anketin Uciincii
boliimiinde ise, takim iiyelerinin performanslarini belirlemeye yonelik sorular

bulunmaktadir. Anketin ikinci ve iiciincii boliimiinde 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmagtir.

Anket verilerinin analizinde ve yorumlanmasinda SPSS 10.0 For Windows
paket programindan yararlamilmistir ve frekans dagilimi, korelasyon ile regresyon
analizi kullanilmistir. Ortaya c¢ikan sonuglar literatiir taramasi yoluyla elde edilen

bilgiler dogrultusunda yorumlanmaistir.
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GIRIS

Biitiin  isletmelerin merkezini  verimlilik ve etkinlik kavramlari
olusturmaktadir. Insana ve teknolojiye yapilan yatirimlarin amaci hep verimlilik ve
etkinligi saglayarak performans: yiikseltmek icindir. Performansin merkezinde ise yine
insan vardir. Insanin olmadig1 yerde iiretim ve gelisimden s6z etmek miimkiin degildir.
Giiniimiiz diinyasinda personelin performansini artirmak isletmelerin performansini
artirmakla esdeger goriilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin performansini artirmak icin
bircok uygulamadan yararlanilmaktadir. Bu uygulamalarin arasinda son yillarda gelisen

ve en cekici olanlardan biriside hi¢ kuskusuz takim ¢alismasidir.

Calisanlarindan en verimli sonuglar1 almak i¢in insan kaynaklar1 iizerinde
yogunlasan isletmeler, bireysel calisma yontemlerinin yeterince verimli olmadigim fark
etmeye baslamislardir. Yogunlasan rekabet baskilariyla miicadele eden cok sayida
tiretici takim yaklasgiminin daha yiiksek verimlilik sagladigini, emek maliyetini
diistirdiiglinii, motivasyonu artirdigini ve personeli isletmeye daha bagli hale getirdigini
belirlemistir. Bu baglamda isletmeler daha rekabetci ve etkili olmak istiyorlarsa,
calisanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek icin yeniden yapilanmali ve

takim ¢alismalaria yonelmelidirler.

Kiiresellesme, teknolojik devrimler, iletisimde yasanan gelismeler ve
uzmanlagsma orgiitleri eski hantal yapilarindan daha esnek hala getirmistir. Orgiitler
artik takim calismasinin faydasina inanmis ve orgiitlenmelerini takimlara gore yapar
hale gelmislerdir. Takimlar uzmanlasma, amag¢ birligi, is tatmini, hiz, motivasyon,
tamamlayici yetenekler, ¢cevreye uyum ve sinerjinin yogun olarak bulundugu yapilardir.
Bu ozellikleri ile takim calismasi personelin performansini etkilemekte ve isletmenin

basarisi icin temel bir faktor olmaktadirlar.

Takim calismasinda bireylerin birlikte ¢alismalar1 sonucu sinerjik etkinin
varligi, dolayisiyla takim calismasinin etkinligi bir ¢cok faktdre bagli bulunmaktadir.

Motivasyon, iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlik bu faktorlerin basinda gelmektedir.
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Bu faktorleri birbirlerinden ayr1 diisiinmek miimkiin degildir. Her biri dogrudan yada

dolayli olarak birbirlerini etkilemekte ve bir biitiin olarak performansa yansimaktadirlar.

Bu bakis agisiyla calismanin birinci  boliimiinde, takim ve takim
calismasinin kavramsal analizi; ikinci boliimiinde, takim olusturma siireci, takim
calismasinin Oniindeki engeller, takim calismasinin yararlar1 ve takimlarda ortaya ¢ikan
sorunlar incelenmistir. Uciincii boliimde, isletmelerde performans, performans yonetimi,
performans degerleme, takim performansi ve takim c¢alismasinin performansina etki

eden faktorler ele alinmistir.

Dordiincii boliimde uygulanan anket calismasi ile ilgili analizlere yer
verilmistir. Anket sorularinin ilk boliimiinde demografik degiskenlere yer verilmistir.
Diger boliimde ise takim calismasinin uygulanmasina yonelik sorular bulunmaktadir.
Anket sorularinda 5’11 Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Anket verilerinin analizinde SPSS
For Windows paket programindan yararlanilmistir ve frekans dagilimi, korelasyon ile
regresyon analizleri kullanilmistir. Ortaya c¢ikan sonuglar literatiir taramasi yoluyla elde
edilen bilgiler dogrultusunda yorumlanmis ve takim c¢alismasinin personel

performansini etkiledigi belirlenmistir.



TEZ METNI



BiRINCi BOLUM
TAKIM CALISMASININ KAVRAMSAL ANALIZi



1.1. TAKIM VE TAKIM CALISMASI

1990’lh yillarin basindan itibaren ekonomik ve sosyal cevrenin ugradig
degisim isletmelerin yapisinda ve yonetim stratejilerinde de énemli degisikliklere yol
acmistir. Bu gelismeler sonucunda isletmelerde takim kavrami da hizla yayginlasmis ve

yonetim tarafindan desteklenmesi kag¢inilmaz bir uygulama olarak ortaya ¢ikmustir.

1.1.1. Takim Kavram

Takim, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenmis ve
kendilerine sorumlu olduklar1 sey konusunda ortak bir yaklagim belirleyen, birbirlerini

tamamlayan ozelliklere sahip bireylerin olusturdugu kiiciik gruptur.'

Takim, Onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak igin biraraya gelmis,
birbirine bagimli ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu
topluluktur.” Bir baska tamma gore ise; takim, farkli uzmanlk anlarindan gelerek
becerilerinin birlestirilmesi ile bir gérevi yerine getirmek iizere bir araya gelen insanlar

grubudur.3

Tiim bu tamimlara dayanarak takimlarin ortak noktalarin1 su sekilde

stralamak miimkiindiir:*

* Bir takim olusturmak icin en az iki veya daha fazla kisi
gerekmektedir.

= Takim iiyeleri onceden belirlenmis bir hedefi gerceklestirmek ya da
belirli bir amaca ulasmak icin bir araya gelmektedirler.

» Takim iiyelerinden herbiri birbirinden farkli yetenek ve becerilere
sahiptirler ve bunu amaglarin1 gerceklestirmek yolunda biitiinleyici

bir sekilde kullanmaktadirlar.

! Joseph. T. S_traub, Ekip Kurma ve Yonetme, Hayat Yayincilik, (Cev. Savas Senel), Isyanbul, 2002, s.9.
2 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinevi, Besinci Basim. Istanbul, 1998,
s.371.

3 Anne Donnollen, Takim Dili, Sistem Yayncilik, (Cev. Osman Akinhay), Birinci Basim, Istanbul, 1998,
s.20.

* Cigdem Kendiroglu, Takim Calismasinda Kisisel ve Kiiltiirel Faktorler, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2000, s.7.



» Takim icerisinde paylasilan liderlik rolii hakimdir.

» Takim iiyeleri karar alma asamasinda s6z sahibidirler.

» Takim iiyeleri arasinda karsilikli giiven ortami hakimdir.

» Takim iiyeleri birbirlerine kars1 sorumludurlar.

» Takim {lyeleri arasinda kolektif is yapabilme ve kolektif

performansin 6l¢iimii hakimdir.

Yukarda siralanan ortak noktalar takim caligmasinin neden énemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Takim calismasinin Oneminin anlasilmasiyla birlikte, bireysel
calisma yontemlerinin, verimliligi tartisil hale gelmistir. Artan rekabetle miicadele eden
cok sayida isletme, takim ¢alismasinin verimliligi artirdigini, maliyetleri diistirdiigiinii
ve calisanlarin motivasyonunu artirarak oOrgiitlere daha bagli hale getirdigini
gormektedirler. Bu baglamda orgiitler daha rekabetci ve etkili olmak istiyorlarsa,
calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek i¢in yeniden yapilanmali ve

takimlara yonelmelidirler.

1.1.2. Takim ve Grup Arasindaki Farkhilklar

Takim ve grup sozciikleri kimi zaman birbirlerinin yerine kullanilmasina
ragmen ayni dinamikleri tasimazlar. Takimlar gruplardan farklidir. Bir agciklamaya gore
grup; en az iki kisiden olusan, aralarinda diizenli bir etkilesim kuran ve ortak bir amaci

paylasan insanlardan meydana gelmektedir.’

Grup, ortak normlar1 paylasan, genellikle aralarinda farkli rollere sahip,
ortak is amaclar1 dogrultusunda birbirleri ile iletisim icinde bulunan bireyler
toplulugudur. Bir diger tanima gore ise grup, birbirleriyle etkilesim icerisinde bulunan,
psikolojik olarak birbirlerinin varligindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak

algilayan kiiciik veya biiyiik birey topluluklamdlr.6

> Chris Rees, “Teamworking and Service Quality, The Limits of Employee Involvement”, Personel
Review, Vol.28, No:5/6, 1999, pp.455-473.

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



Bu tanimlardan da goriilecegi iizere takim ve grup arasinda benzerliklerin
olmasina ragmen bazi noktalarda farkliliklarin oldugu da bir gercektir. Takimlar
kolektif bir sorumluluk gerektirir. Fakat gruplarda kolektif bir caligmaya gereksinim
yoktur.

Gruplarda amag, bireyin calistigi yerde bireysel acidan basarili olmasin
saglamaktir. Ortak bir ¢aba ile pozitif bir sinerji yaratilarak grubun genel performansini
artirmak s6z konusu degildir. Grubun amaci orgiitiin amaci ile aymidir ve cogunlukla
kat1 ve atanmis bir liderlik gerektirmektedir. Takimlar ise hem bireysel hem de takim
hedeflerine odaklidir ve paylasilmis liderlik kullanmaktadirlar. Takim c¢aligmasi,
tiyelerinin ve Orgiitiin ortaklasa memnuniyetini saglama yolunda tartisma ve karar

verme siirecidir.’

Takim ve grup terimlerinin farkli anlamlar icerdigi goriisiine sahip olan
kuramcilara gore, takim grup halindeki kisilerdir ancak sadece bir grup insani bir araya
getirmekle takim olusturulamamaktadir. Takim kavramu iiyeler tarafindan paylasilan
misyon, ortak sorumluluk ve amaci ifade etmektedir. Takimlarda oldugu gibi gruplarda
da bir amacin varligindan soz edilmektedir. Ancak gruplarda ortak bir amacin varligi
zorunluluk degildir. Farkli bireysel amaclari olan kisiler icinde bulunduklar1 grup

sayesinde bilgi paylasimi yoluyla amaglarina ulasabilmektedirler.®

Ortak amacin varligi takim {iyelerinin bu amag¢ dogrultusunda yiiksek
baglilik gostermesini saglar. Gruplarda ise amaglarin sonuglarina yonelik baglilik daha
az goriilmektedir. Takim ve grup iiyelerinin baglhliklarinda goriillen bu farklilik

takimlarin gruplara gore daha fazla tiretken olmasina neden olmaktadir.

Takimlarda gruplara gore daha basarili sonuglar alinmasinin bir baska
nedeni de takimlarin daha esnek bir yapiya sahip olmasidir. Takimlarin yeni

caligmalarla ilgili toplanmasi ve konu {iizerine odaklanmasi daha hizli bir sekilde

" Esat Kurt, Kalite Takimlarindan Kalite Cemberleri ile Kendini Yoneten Takimlar ve
Uygulamadan ()rnekler, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, M.U Sosyal Bilimler Enstitiisii, [stanbul,
2001, s.19.

¥ flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Beta Yayin, istanbul, 1994, s.20.



gergeklesir.9 Takim c¢alismalar1 sirasinda iiyeler beceri ve yeteneklerini birlestirerek
pozitif sinerji yaratirlar ve bu yolla ortak sonuca ulasirlar. Gruplarda ise pozitif sinerji
yaratmak gibi bir endise yoktur. Grup ¢alismasi sonucunda ortaya c¢ikan performans tek

tek bireylerin katkilarinin toplamidir.
Asagidaki tablo takim ve grup farkliliklarini 6zetlemektedir. ™

Tablo 1.1. Takim ve Grup Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Grup Takim

Bilgi Paylagimi Amag Kolektif Performans

Etkisiz veya Negatif Sinerji Pozitif

Bireysel Sorumluluk Bireysel ve Karsilikli

Gelisigiizel ve Degisken Yetenek Tamamlayici

Bireysel Liderlik Paylasilan

Bireysel Sonug Kolektif

Tartisma, Karar verme Tartisma, Paylagsma ve Is

ve Isin Bireylere Dagitilmasi Calisma Tarz1 Uzerinde Karara Varma

Is Uzerindeki Etkinin Degerlendi- Kolektif Olarak Gerceklesen

rilmesi ile Olgiiliir Basan Calismanin Degerlenmesi
Ile Olgiiliir

Kaynak: J.R., Katzenbach ve D.K., Smith, The Discipline of Teams, Harvard Business Review,
(March- April) 1993, p.111.

Tabloda goriilecegi iizere; amaclar bakimindan, takimlar kollektif bir
performans gostererek amaclara ulagsmaya calisirken, gruplar sadece bilgi paylasimi
yolu ile birbirlerine destek olmaktadir. Takimlarda takimin amaci 6n plana ¢ikarken,
gruplarda ise bireysel ama¢ On plandadir. Takimlarin en 6nemli iistiinliikleri sinerji
kavrami ile vurgulanabilmektedir. Takimlarda kolektif bir performans oldugu igin

sinerji yaratilmakta ve toplam ¢ikti artmaktadir. Gruplarda sinerjiden s6z edemezken,

? John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., Takimlarin Bilgeligi, Epsilon Yaymcilik, (Cev: Nejat
Muallimoglu),Birinci Basim, Istanbul, 1998, s.22.

19 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., “The Discipline of Teams”, Harvard Business Review,
(March- April) 1993, p.111-120.



bazen negatif sinerji bile ortaya cikabilmektedir. Sorumluluk acisindan ele alindiginda,
takimlarda bireysel sorumlulukla birlikte, karsiliklt sorumlulukta 6nemli olurken,
gruplarda sadece bireysel sorumluluktan soz edilmektedir. Yetenekler agisindan
karsilastiracak olursak, takimlarda her iiye yetenegi ile diger iiyeyi tamamlayici 6zellik
tasimakta, yani takima dahil olmak icin yetenek etkili olmakta iken, gruplarda
yetenekler gelisigiizel ve degisken olabilmektedir. Liderlige bakis acis1 ise takimlarda,
paylasilan bir liderlik, gruplarda ise bireysel bir liderlik anlayis1 s6z konusu olmaktadir.
Takimlarda sonuglar kollektif bir ¢alismanin iiriinii iken, gruplarda bireysel ¢alismanin
iiriinii olmaktadir. Calisma tarzlart ise takimlarda ortak bir karar ve bunun ortaklasa
uygulanmas1 s6z konusu iken, gruplarda ise tam tersi gerceklesmektedir. Basari,
takimlarda kollektif ¢alismanin sonucu olarak takima atfedilirken, gruplarda, bireysel

bir ¢calismanin sonucunda paylasilabilen bir deger olmamaktadir.

Takim ve grup kavramlarinin farklar ile ilgili olarak sonugta denilebilir ki
biitiin takimlar gruptur ancak sadece resmi gruplar takim olabilir.'' Takimlar ve is
gruplar1 arasindaki bu farkliliklar, giiniimiiz 6rgiit yapilarinin takim c¢alismasi bazl

kurulmasinin nedenini agiklamakta belirleyici olmaktadir.

1.1.3. Takimlarm Ozellikleri

Takimlarin  etkili olabilmesi i¢in baz1 0Ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Bunun icin takim kesin olarak su oOzelliklere sahip olursa etkin olur
demek yanlis olur. Bu oOzellikler iiyelerin durumu, organizasyonun yapisi, ¢evre

faktorleri gibi degisken durumlara bagli olarak degisebilir.

Basaril1 bir takim calismasinin saglanmasi i¢in takimlarin bazi karakteristik

ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir:'>

* Amag¢ Odakhlik: Bir takimin amaglar1 takim iiyeleri tarafindan ne
kadar benimsenmis ve paylasilmigsa basar1 oran1 o derece yiiksek

olur.

lf Giiler K. Islamoglu, Team Composition argd Effectiveness, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998, Istanbul, s.15.
"2 Esat Kurt, a.g.e., s.12.



= Dogru Uyelerden Olusma: Takim hedeflerine gére dogru yetenek
ve beceriye sahip takim iiyelerine sahip olmak.

= Konu Uzerinde Cahsacak Yeterli Zamana Sahip Olma: Takimin
bir soruna her zaman kisa siirede ¢6ziim bulmasi degil, uzun siirede
de olsa dogru ¢oziimii bulmasi esastir.

* Yonetimin Katimi: Yonetimin takim caligmasina katilimi vardir.
Bu katilim, iiyeler tarafindan yonetimin destegi olarak bilinir.

= Etkili Bir fletisim : Takim kendi icinde, yonetimle, diger birimlerle
etkin iletisim igerisindedir.

* Yiiksek Derecede Bilgi Sahibi Olma: Takim problem c¢6zme
yontemleri konusunda egitimlidir. Kaynaklara ulasma ve toplama

becerisine sahiptir.

Takim iiyelerinin rolleri konusunda 80 iilkede farkli kiiltiir yapisina sahip
endiistri kollarinda toplam 115,000 kisi {iizerinde arastirma yapilmistir. Yapilan
arastirma sonucunda, etkili bir takim olusturmak i¢in takim iiyelerinin sahip olmasi

gereken dokuz temel yetkinlik asagidaki sekilde belirtilmistir."

» Tavsiye Verme; bilgi toplamak ve raporlamak.

* Yenilik Yaratma; yeni fikirler yaratmak veya bir probleme yeni
bakis acis1 gelistirmek.

= Terfi Etme; firsatlan kesfetmek ve sunmak.

* Gelisim; fikirleri degerlendirmek ve gelistirmek ic¢in yeni yollar
denemek.

= Organize Etme; bir hizmet ya da mal iiretmek i¢in islerin nasil
yiirliyecegini diizenleyen bir yap1 olusturmak.

= Bir Cikt1 Uretme; bir hizmet ya da mal iiretmek icin verilen gorevleri
yerine getirmek ve sonug yaratmak.

» Denetleme; iirlinleri veya calisma sistemlerini yiiksek kalitede

tutmak icin kontrol etmek.

" Charles Margerison, “Team Competencies”, Team Performance Management: An International
Journal, Volume7, Number 7/8, 2001, pp. 117-122.



* Bakim Yapma; takimin verimli calisabilmesi i¢in gerekli olan
yapiun giivenilirligini kontrol etmek.
» fliskilendirme; takim iiyelerinin calismalarim1 koordine ve entegre

etmek.

Takim tiyeleri arasinda birbirine giiven diizeyi arttik¢a takimlar daha verimli
calismaya baslamaktadir. Ciinkii giiven artis1, bircok ara kontrol sistemini gereksiz
kilmakta ve yapilan islere deger katmayan bir¢cok islem devreden c¢ikarilmaktadir. Bu

kosullarin olusmadig takimlar basarisiz olmaktadir.

Miicadele ya takim olarak kazanilir ya da bireyler olarak kaybedilir. Bir
takimin giicli ve kalitesi zor zamanlarda birbirine verdigi destekle anlasilir. Zor
durumlarda birbirini suclayan insanlar daha sonra birlikte yasama ve calisma sansini

14
zora sokarlar.

Uyelerin birbirlerinden ve yonetimden gerekli geri bildirimi almalari
takimin bagarili kararlar almasinda 6nemli bir faktordiir. fletisim bozukluklar1 yanlis
anlamalara yol actig1 i¢in iletisimsizlik takim i¢i ¢catismanin en 6nemli nedenlerinden

.4 15
biridir.

Basarili takimlarda tiim {iyeler farkli zamanlarda liderlik gorevini
istlendiklerinden genellikle liderlik bu tarz takimlarda daha az 6nem tasir ve liderlerin

gorevleri kolayca ayirt edilemez.'

Takim iiyeleri birbirine son derece baghidir. Takimin her iiyesi, takimin
amacina ulagmas1 i¢in uygun birlesim saglayan bilgiye, becerilere ve deneyimlere
katkida bulunmaya yatkin ve isteklidirler. Takim icerisinde yaraticilik

desteklenmektedir.

4 Acar Baltas, Deger Katan Ekip Calismasi, Remzi Kitapevi, Birinci Basim, Istanbul, 2003, s. 38.
' Erol Eren, a.g.e., s.375.
' John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., s.26.



1.1.4. Takim Calismasinin Amaci ve Onemi

Degisen is diinyasindaki gelismeler, takim ¢alismalarini ¢ok daha 6nemli
hale getirmistir. Mal ve hizmet piyasasindaki globallesme, yeni teknolojilerin hizla
gelismesi ve aymi Olciide hizla yayilmasi, basta ABD’de olmak {iizere isgiiciiniin
demografik karakteristiklerindeki degisme, gelismekte olan iilkelerdeki daha ucuz is
giicliniin varlig1 ve diinya genelinde gelisen tiiketici talebi, isletmelerin yasamasi i¢in is

yapma bigimlerini degistirmistir."’

Giiniimiize kadar, geleneksel tepe yonetimi odakli klasik orgiit modelleri
olarak; formallesmis ve departmanlara ayrilmig Orgiit anlayislart uygulanmistir. Bu
anlayis gilinlimiizde yerini, dis ¢evreye duyarli ve yiiksek performansli yapilanmalar
olarak, yatay orgiit, sebeke orgiit, matriks orgiit gibi takim ¢alismasina ve farkliliklarin
yonetiminden deger elde etmeye dayal1 orgiit yaklasimlarina birakmaktadir. Isletmelerin
yiilksek katma degerli temel iirlinlerin sunumuna yonelmeleri stratejik isbirlikleri
olusturmalar1, siire¢ teknolojilerinin etkinligini artirmaya doniik uygulamalar ile
miisterilerin 0zgiin gereksinimlerine iliskin sevkiyat performansina odaklanmasi gibi

etkenler de takim yaklasimina iliskin beklentileri giiclendirmektedir.'®

Cok yonliil yeteneklerin, deneyimlerin ve kararlarin gercek zaman bilesimini
gerektiren durumlarda bir takim kac¢inilmaz olarak belirli is rolleri ve sorumluluklari
cercevesinde biraraya gelerek hareket eden bir bireyler toplulugundan daha iyi sonug
elde etmektedir. Takimlar biiyiik orgiit gruplarina nazaran daha esnektir. Takimlar net
performans hedefleri olmayan gruplardan daha verimlidirler. Ciinkii tiyeleri kendilerini
somut performans sonuclarina adamislardir. Takimlar ve performans, bir birlerinden

ayrilmaz iki kavramdir."’

Takim calismasinda vizyon paylasimi ¢cok dnemsenmektedir. Takim iiyeleri
tarafindan ortaklasa belirlenen ve paylasilan bir vizyon; karsilikli dayanigsma ve bilgi

alis verisinin benimsenmesini saglayacaktir. Bu da calisanlarin is tatminini ve

7 Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, [stanbul,
Beta Yaym A.S., 2001, s. 279.

18 Hiiseyin Yilmaz, “Isletme Yonetiminde Takim Yaklasimi ve Avantajlar1”, Standart Dergisi, Haziran
1999, s.53.

' John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., s.22.
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motivasyonunu artiracaktir. Giiniimiizde, ¢alisanlarin en biiyiik beklentilerinden biri de;

calisanlarin aldiklari para kadar, islerinde de mutlu olmalaridir.*

Takimlara dort acidan gereksinim duyulur. Bunlar; >’

Takimlar; takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden
daha dstiin tamamlayic1 beceri ve yetenekleri bir araya
getirmektedir. Becerilerin ve isin nasil yapilacagi konusundaki
bilginin genis bir tabanda birlesmesi, takimlarin yenilenme, kalite ve
miisteri hizmetleri gibi c¢ok yonlii zorluklarla daha kolay bas
edebilmelerini saglamaktadir.

Takimlar; kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek
suretiyle gercek zaman c¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek
iletisim saglamaktadirlar. Takimlar esnektir ve degisen olaylar ve
taleplere kars1 duyarli olduklar i¢in, yeni bilgi ve degisimlere; daha
cabuk, daha dogru, daha hizli ve etkili olarak uyarlanabilmektedirler.
Takimlar; isin ekonomik ve yonetsel yonlerini gelistiren essiz bir
sosyal boyut yaratmaktadirlar.

Takimlarin  performanslart onlar icin bir eglence haline
gelebilmektedir. Takim basaris1 {iyelerin motivasyonunu ve

bagliliklarinmi artiracaktir.

Orgiitte takim calismasinin tercih edilmesinin diger nedenlerini asagidaki

sekilde siralamak miimkiindiir:**

Ise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli
performansin nasil saglanacagini en 1yi bilen kisidir.
Takim igerisindeki ¢alisanlar yaptiklar ise kendi 6z isleri gibi sahip

ciktiklarindan orgiitsel verimlilik artacaktir.

2 Kenneth Blanchard, Doanld Carev, Yiiksek Performansh Takim Kurma, Istanbul, Yonetim
Gelistirme Merkezi Yayinlari, 1996, s.22-23.

2l John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., s. 23.

22 Samih Yedievli ve Cem Ersen, “Takim Caligmasi Sistematigi”, Once Kalite Dergisi, Kis, 1997, ss. 29-

30.
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= Tek basina coziilemeyen islerin birlik icinde ¢oziilmesi miimkiin
olacaktir.

» Aym degerler iizerinde calisildifindan takim igerisinde calisanlarin
isin biitliniinii gérmeleri miimkiin olabilecektir.

» Kararlar ortak alindigindan, calisanlarin takima ve Orgiite giiveni
artacaktir.

= Ortak ama¢ ve hedef, bireylerin birbirine olan baghligim

destekleyerek motivasyonu ve benimsemeyi artiracaktir.

Giiniimiiz isletmelerinde gittikce artan bir sekilde genis tabanli degisim
tiirlerindeki takimlar; tepeden tabana liderligin yon ve kalitesinin belirli yerlerde
toplanmasinda yardimci olur, yeni davraniglar gelistirir ve oOrgiit boyutundaki

fonksiyonel faaliyetleri kolaylastirirlar.

Takimlar, ayn1 zamanda biitiin bir orgiitte ¢alisanlar arasinda ayni yonde
hareket edildigi duygusunu gelistirmekte en pratik araglardir. Takim hiyerarsisini
yitirmeden taleplere tepki vermesini saglarlar, orgiit sinirlar1 dahilindeki islemlere enerji

verirler ve gii¢ sorunlarin ¢oziilmesinde ok yonlii yetenekleri ortaya cikarmaktadirlar.

Sonug olarak, orgiitlerde takim ¢alismasinin tercih edilmesinin temel amact;
isletme stratejileri dogrultusunda yiiksek performans saglamaktir. Ancak bugiine kadar
gerceklestirilen  birgok  arastirma  sonucunda takim  calismasinin  basariyla
uygulanmasinin kolay olmadigi, bir¢cok hatalarin yapildigi veya takim calismasiyla
beraber ortaya c¢ikan sinerjik giicten yeterince faydalanilamadigi goriilmiistiir. Takim
caligmasindan etkin bir sekilde faydalanmayi basarabilen isletmelerde ise, goriilen

sonuglardan bazilar su sekilde siralanabilmektedir: 2

= Teknolojinin yakindan takip edilmesi,
» Yeniliklerde artig goriilmesi,
= Kalitenin ve iiretimin artmasi,

= Maliyet oranlarinin diigsmesi,

> John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., 5.25.
** Samih Yedievli ve Cem Ersen, a.g.e., s.30.
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Karar alma siirecinin hizlanmasi,

Calisanlarin daha rahat ve giivenli bir ortamda calismasinin
saglanmasi,

Verimlilik ve motivasyonun artarak isgilicii devir hizinin ve ise

devamsizlik oranlarinin diismesi v.b.

Takimlar isletmelerde performansin ana unsuru olmaktadir. Takimlar esnek

yapilar1 ile daha iiretken bir siire¢ olusturmaktadirlar. Bugiin isletmelerde insanlari

motive etmek i¢in takim caligmasina onem verilmesi gerekmektedir. Takim ¢alismasi

artik sadece 1yi bir fikir degil, bir gereksinimdir.

1.2. TAKIM TURLERI

Is yasaminda gitgide yayginlasan takimlar iizerinde simdiye dek bir cok

arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin vardigi ortak sonuca gore takimlar temel

olarak bigimsel ve bi¢imsel olmayan takimlar olmak iizere ikiye ayrilmistir.”

Bicimsel Takimlar: Bicimsel takimlar, belirli isleri yapmak ve
gorevleri yerine getirmek iizere Orgiit tarafindan kurulan
topluluklardir. Bu tiir takimlarda tyelerden orgiit hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik davranislarda bulunmalar1 beklenmektedir.
Yaygin olan iki bi¢imsel takim tiirii dikey ve yatay takimlardir.
Dikey takimlar emir-komuta zinciri cer¢evesinde, bir yonetici ve ona
bagl astlardan olusan takimlardir. Uyeleri 6zel hedeflere ulastiracak
etkilesim ve ortak aktiviteler orgiit tarafindan belirlenir. Yatay
takimlar, ayni hiyerarsi kademesinde olan ama farkli uzmanhk
alanlarina sahip bireylerden olusan takimlardir. Yatay takim iiyeleri
verilen Ozel bir gorev i¢in ¢esitli departmanlardan g¢ekilir ve gorev

tamamlandiktan sonra daglllrlar.26

» http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (01.02.2005)
*® Giiler Oztiirk,” Takim Calismasini Etkileyen Faktorler”, Human Resources Management, Eyliil-Ekim

1999, s.72.
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* Bicimsel Olmayan Takimlar: Bi¢imsel takimlarin aksine, bunlar
sosyal nitelikli takimlardir. Bu tiir takimlar sosyal iletisim
gereksinmesini karsilamak iizere is cevresinde olusan dogal
yapilanmalardir.  Genellikle arkadashiklar ve ortak cikarlar

cercevesinde olusurlar.”’

Giiniimiiz orgiitlerinde faaliyette bulunan takimlarin ¢esitleri, bakis agisina
gore farklilik gosterir. Takimlar kurulus amaglarina, otonomi derecelerine, siirekli olup
olmadiklarina, gelisme evrelerine, dikey farklilasma derecelerine ve benzeri Olciilere

gore de simiflandirilabilmektedir.”®

Gliniimiiziin tiretim isletmelerinde faaliyette bulunan takimlarin, yerine
getirdikleri fonksiyonel is bakimindan genellikle su isimlerle anildiklar1 goriiliir; tiretim
takimlari, pazarlama takimlari, strateji takimlari, hizmet takimlari, egitim takimlari,
problem c¢oziicii takimlar, kalite cemberleri, proje takimlari, yar1 Ozerk calisma
takimlari. Bununla birlikte giinlimiizde, pazardaki degisikliklere ve teknolojik
ilerlemelere daha hizli uyum saglayabilecek olan iist diizeyde otonomi derecesine sahip
kendi kendilerini yoneten takimlar, daha esnek ve daha yalin bir orgiit yapist olarak

popiilerligini siirdiirmektedir.”

Literatiirde cok sayida takim tiirleri bulunmaktadir, bunlarin en ©Onde

gelenleri asagida kisaca 6zetlenmeye calisiimstir.

1.2.1. Problem C6zme Takimlari

Problem ¢6zme takimlari; is cevresi, verimlilik, kalite iyilestirme gibi
konular1 goriismek icin haftada iki saat toplanan, farkli departmanlardan gelen 5-12
goniillii kisiden olusan takimlardir. Problem ¢6zme takimlar1 tam personel katilimini
saglamayi isteyen isletmeler icin genellikle ilk adimdir. Bu konuda bilinen ilk uygulama

tiretim siireclerinde kalite iyilestirme yollarina odaklasan personelin olusturdugu kalite

*7 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (12.12.2004)

*® Deniz Tascl, Nuray E. Uzkesici, Raif Eskinat, Ekipler Dayal Organizasyon Herseye Coziim mii?.,
Anadolu Universitesi, VI. Ulusal Y6netim Organizasyon Kongresi, Eskisehir, 21-23 May1s 1998, s.423.
* [nan Ozalp, Kendi Kendini Yoneten Ekiplerde Yonetim ve Tusas’ta Bir Uygulama, Anadolu
Universitesi, VI. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi, Eskisehir, 21-23 Mayis 1998, s.185-186.
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cemberleridir. Problem ¢6zme takimlari Japonya’da ‘“kendi kendine yoOnetim” ve
“denetim” anlamimna gelen Jishu Karni adiyla amilmaktadir. ilk uygulamalar genelde
kaliteyle ilgili sorunlar {izerinde basladigindan bu takimlara ABD’de kalite kontrol

cemberleri ad1 verilmektedir.*

Bu takimlara {iye olanlar kendi aralarinda calisma prosediirleri ve
yontemleri iizerinde fikirler tiretmekte veya bazi goriisleri paylagsmaktadirlar. Ancak bu
takimlarin iirettikleri fikirleri uygulatma gibi bir otoriteleri s6z konusu olmamaktadir.

Sadece belirli konular iizerinde tartisip fikir iiretmekte ve onerilerde bulunmaktadirlar.®!

Kalite kontrol cemberlerinde toplanmanin amaci; kalite sorunlarin
tartismak, bu sorunlar1 arastirmak, ¢oztimler iiretmek ve diizeltici onlemler almaktir. Bir
kalite cemberi, kalite sorunlarmi ¢ozmek icin sorumluluk almakta ve kendi geri
bildirimini kendi olusturup degerlemektedir. Siiphesiz ki personelin bu yetenege
dogustan sahip olduklar1 diisiiniilmemelidir. Ancak katilimcilara kalite ¢emberleri
kavraminin bir boliimii, cembere katilan personele takim iletisim becerilerini, c¢esitli

kalite stratejilerini, 6lgme ve problem analizi stratejilerini 6gretmeyi igermektedir.32

Kalite cemberleri sayesinde calisanlarin motivasyonlart ve Kkisisel
gelisimleri artmakta uyumlu yonetici-calisan iliskileri saglanmakta, 6rgiit icinde takim
caligmasina dayali dinamik bir ortam yaratilmaktadir. Zaman icerisinde maliyetler
diismekte, iiriin kalitesi ve islerdeki gelismeyle birlikte Orgiitte kusurlarin azaldig:

gijrulmektedir.33

Problem c¢o6ziicii takimlarin diger bir ornedi ise yine Japonya’da ortaya
cikmis olan Kaizen Cemberleri’dir. Kaizen terimi Japonca degisim (Kai) ve iyi (Zent)

kelimelerinden olusmaktadir ve Masaaki Imai tarafindan ortaya glkar11m1§t1r.34

* Giiler Oztiirk, a.g.e., s.77.

! Enver Ozkalp, a.g.e., s.432.

32 Robbins P. Stephen, (")rgiitsel Davramisin Temelleri, Etam A.S, Birinci Basim, Eskisehir, 1994, s.76.
3 Zeynep Diiren, isletmelerde Kalite Cemberi, Evrim Basim Yayim Dagitim, 1990. s.42.

* Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1997, s.17.
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Kaizen, siirekli gelismeyi ifade etmektedir. Bu sozciikle anlatilan, kisilerin
her gecen giinlerinin bir 6ncekinden daha iyi olabilmesi i¢in islerinde, evlerinde veya
sosyal yasamlarinda siirekli iyilestirme ve gayret icinde olunmasi gerektigidir. Japon is
felsefesine gore, bir anda ortaya ¢ikan yenilik ve buluslar yoluyla sicrama yapip
ilerlemek kadar, zaman igerisinde yavas yavas ve siirekli olarak gerceklesen gelisme ve

iyilesmeler de onemlidir.*

Kaizen stratejisi dogrultusunda c¢alisan Kaizen Cemberleri, ayn1 sahada
calisan, benzer isler yapan ve diizenli araliklarla toplanan kisilerden olusmaktadir.
Topluluk, kendi isleri ile ilgili sorunlari saptamakta, incelemekte ve c¢Ozmeye
caligmaktadir. Kaizen ¢emberlerinin basariya ulagabilmesi icin oncelikle insanin en
onemli deger oldugu goriisii oOrgiit icinde kabul edilmelidir. YOnetim, cember
faaliyetlerinden kisa siirede sonu¢ beklememeli ve her kosulda faaliyetlere destek

olmalidir. Kaizen ¢cemberlerinin caligmalar belirli ilkelere dayanmaktaldlr.36

Kaizen calismalar1 belirli bir sorun iizerinde yogunlasmaktadir. Uyeler
oncelikle kiictik ve basit sorunlar iizerinde calisirken, zamanla daha zor problemlerle
ugragsmaya baslamaktadirlar. Bu yolla problem analiz ve ¢6zme tekniklerini birlikte
ogrenmek ve yeteneklerini gelistirmektedirler. Kaizen’i uygulayabilmek icin pareto,
sebep-sonu¢ diyagramlari, histogramlar, grafikler ve kontrol noktalar1 gibi basit
tekniklere gereksinim duyulmaktadir. Bulunan c¢oziimlerle, karsilasilan problemlerin
tekrarin1 engelleyici Onlemler alinmakta ve olusabilecegi tahmin edilen sorunlarin
olusmasina engel olunmaya calisilmaktadir. Sorunlarin ¢oziimleri ve analizi i¢in
takimda gerceklesen gorev dagilimi, her iiyenin beceri ve yetenekleri diisiiniilerek
yapilmaktadir. Boylece herkesin katilimi saglanmaya calisiimaktadir. Kaizen cemberleri
tiyeleri iiretim saatleri i¢inde gozlemler yaparak, ¢oziimlenecek problemle ilgili veriler

elde etmeye calismaktadirlar.”’

3% Mehmet Simsek, T. Akgemci, A. Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, Nobel
Yayim Dagitim, Ankara, 1998., s.120.

%% Kaizen Cemberleri El Klavuzu. Toyota 1999. s.1.

7 a.g.e., s.2.
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Problem c¢ozme takimlarinin temel ilkesi problem c¢ozmektir. Bu tiir
takimlarin en Onemli ve gerekli olan ozelligi karsilikli giivendir. Takimin {iiyeleri
arasinda oldukca yiiksek seviyede inan¢ ve kendini ifade edebilme olanagi olduguna,
takimin her eleman1 inanmalidir. Bu tiir takimlarda takim iiyeleri, problemlerin ¢oziimii
icin 1yi hazirlanmig bir plan oldugunu ve siire¢ icinde her elemanin degerli oldugunu

bilirlerse ¢cok daha fazla motive olacaklardir.

1.2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten takimlar, genelde 10-12 kisiden olusan, yaptiklari
islerden sorumlu olup, baslarinda yonetici olmaksizin ¢alisan takimlardir. Takim tiyeleri

yaptiklari isler ve kendi yontemleri konusunda yetkilendirilmistir.38

Bu tiir caligma takimlarina Otonom Calisma Takimlar1 da denilmektedir.
Problem c¢ozme takimlari, birlikte calisjma konusunda uygun bir yontem olmakla
birlikte, isle ilgili karar ve siireclerde ¢alisanlar1 tam olarak icine almadig i¢in yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle kendi kendini yoneten takimlar sadece sorunlar1 ¢ozmekle
kalmamakta, coziimleri degistirip sonuglarindan da tam bir sorumluluk almaktadirlar.
Yani, bir olciide kendi c¢alismalarin1 planlamakta, c¢oziimleri degistirip bunlari
uygulamakta ve programlarina yonetici veya sorumlu atayabilmektedirler. Diger bir
deyisle yapilan is lizerinde ortak bir kontrol; is tanimlari, c¢alisma aralari, ortak
denetleme prosediirleri gibi konularda karar alabilmektedirler. Tiimiiyle kendini yoneten
takimlar kendi {iyelerini secebilmekte hatta her iiye bir digerinin basarisini

degerlendirebilmektedir. Bunun sonucunda danigman sayis1 azalip hatta giderek ortadan

kalkabilmektedir.*

Isletme olgunlastikga problem ¢6zme takimlari, yavas yavas calisanlarin
calisma yontemlerinin diizenlenmesinde devrim sayilabilecek kendi kendini yOneten

takimlara doniismektedir. Kendi kendini yoneten takimlar yaptiklari isi kendi aralarinda

* Enver Ozkalp, a.g.e., s.435.
¥ a.g.e., s.435.
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siirekli olarak degistirerek bir malin veya hizmetin tiimiinii iireten usta is¢ilerden

olusmaktadir. Bu takimlar siirekli takimlardir ve asagidaki 6zellikleri tasimaktadirlar:*’

*» Bu takimlar birka¢ alanda uzmanlik sahibi olan elemanlardan
olusmaktadirlar.

» Takim; isletme icerisindeki farkli boliimlerden gelen ve her biri bir
digerinin isini yapabilecek sekilde egitilmis elemanlardan
olusmaktadir.

» Takim boliimler arasindaki engelleri ortadan kaldirmakta ve bir iiriin
veya hizmet iiretimi i¢in mitkkemmel bir igbirligi saglamaktadir.

» Takima bir gorevin tiimiinii icra edebilmesi i¢in gerekli bilgi,
techizat, alet, makine ve stoklar1 kullanma serbestligi taninmaktadir.

* Takima yeni iirlinlerini se¢cme, problem c¢dzme, para harcama,
sonuclart degerlendirme ve gelecek i¢in planlar yapma anlamina

gelen karar verme yetkisi taninarak takim gii¢lendirilmektedir.

Kendi kendini yoneten takimlar 1970’li yillarda Isvec¢’te 500°den fazla
isletmede deneysel nitelikte kullamlmaya baslanmistir. Ozellikle Isve¢ otomotiv
endiistrisinin iki Onemli ismi Volvo ve Saab bu tir uygulamalart yogunlukla
kullanmislardir. Ornegin Saab’da iiretim hattinda senelik %70’lik isgoren devir hiz1 ve
%20 devamsizlik goriilmiistiir. Saab yeni motor fabrikasini insa etmeye basladiglr zaman
takim calismalarina yonelmistir. Burada kendi kendini yoneten takim calismalari
yoluyla takimlar motorlarin nasil toplanacagina, ¢alisma yerlerine, dinlenme aralarina
kendileri karar vermislerdir. Sonugta isgoren devri ve devamsizlik sorunlar1 pratik
olarak ortadan kaybolurken, liretimde yogun artiglar ve motor basina iiretim zamaninda

kisalmalar meydana gelmistir."!

Kendi kendini yoneten takimlarda takim elemanlar1 yeni arag geregler
1smarlama, is ve gezi programlar1 yapma gibi yonetsel gorevleri iistlenmektedirler. Cok

az bir denetimle ¢alismaktadirlar. Denetleme mekanizmasi her sene aralarindan birini

“0 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (01.07.2005)
“'Enver Ozkalp, a.g.e., 5.436.



18

denet¢ci secme seklinde isleyebilmektedir. Bircok biiyiik isletmede bu tiir takimlar

kullanilmakta ve kullanim gitgide yalygmlalsmalktaldlr.42

Yapilan arastirmalar sonucunda, kendi kendini yoOneten takimlarin
calisanlarin performansina olumlu yonde etki yaptigr saptanmistir. 1990’larin basindan
itibaren ABD’deki bir¢ok isletme kendi kendini yoneten takimlarin verimliligini kabul
etmistir. ABD’de yer alan Harley-Davinson in York, isletme icerisinde olusturdugu
kendi kendini yoneten takimlar sayesinde alti yil igerisinde isletmenin karliliginin

. _ 43
artmasina ve Japon pazarinda s6z sahibi olmasina neden olmustur.

Bu tiir takimlarda iiyeler birbirlerinin islerinden anlarlar. Uyelerin cesitli
sebeplerle eksik olmasi takimin isini engellememektedir. Siirekli takim ozelligi
gostermektedirler. Serbestlik ve Ozerklik iyelerin baski altinda hissetmemelerini

saglamaktadir.

1.2.3. Karsihikh Fonksiyonel Takimlar

Capraz fonksiyonlu takimlarda denilen karsilikli fonksiyonel takimlar,
tiyelerinin farkli fonksiyonlardan geldigi ve fonksiyon olarak farkli is kollarinin
birlestigi bir projeyi beraber yiiriiten takimlardir. Cagimizda birgok isletme belirli bir
projeyi tamamlamak i¢in farkli boliimlerden gelen, ancak ayni hiyerarsik kademede
olan insanlar1 bir araya getirerek, karsilikli fonksiyonel takimlar veya gruplar
olusturmaktadirlar. Ornegin diinyanin en biiyiik ucak isletmelerinden biri olan Boeing;
pazarlama, miihendislik, finans, {iretim gibi departmanlarda bu tiir takimlara yer
vermektedir. Boylece her departmami bir digerinin ne yaptigindan haberli olmakta,
bunun sonucunda daha koordineli hale gelen teknik elemanlar daha kaliteli bir iiretim ve
daha iyi bir dagitim bicimi ortaya koyabilmektedirler.** Karsilikli fonksiyonel takimlar;
hiz, yeni bakis agilari, miisteri odakli diisiinme, yaraticilik ve kurumsal 6grenmenin

artmasi gibi yararlar saglamaktadirlar.®’

*2 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (01.05.2005)

> Mohsen Attaran, T.T.Ngiiyen, “Creating the right structural fit for self-directed teams”, Team
Performance Management, Vol.5, Number 4, 1992, pp.7-12.

* Enver Ozkalp, a.g.e., s.437.

4 Bilge Esengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, Evrim Yayinevi, Birinci Basim, Istanbul, 1997, s.42.
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Bugiin Amerika’nin 100 biiyiik isletmesinde etkili takim calismalar1 bu
isletmelerin bir karakteristigi olarak ortaya cikmaktadir. Ciinkii, bu tiir calismalar
birbirinden farkli alanlarda c¢alisan takimlarin bir arada calismasina ve bir seyler
tiretmesine katkida bulunmaktadir. Boylece bazen departmanlar bazen de orgiitler
birbirleri ile bilgi degisiminde bulunmakta, yeni fikirler retip, sorunlarini ¢dzme
olanagr bulmakta ve karmasik projeleri koordine etmektedirler. Bu da onlarin
yaraticiligmmi  ve yetkinligini artirmaktadir. Bu takimlar1 olusturmanin baslangi¢
asamalart ¢ok zaman alict ve sorunlu olabilmektedir. Bireylerin birbirleri arasindaki
farkliliklar1 kesfedip, zit yonlerini 6greninceye kadar ve bunlari telafi edinceye kadar

gecen siirede bazen beklenilenden uzun olabilmektedir. 46

Insanlarin birbirlerine giiven duymalarin1 saglamak, o6zellikle farkli alt
yapidaki farkli tecriibe bakis acilar1 olan insanlar i¢in zaman alic1 olabilmektedir. Hatta
calisanlar birbirinden korkup birlikte calismaya yanagsmamaktadirlar. Bu asamanin
sorunsuz bir sekilde gecirilebilmesi icin takim lideri iiyelerin her biriyle yakindan

ilgilenmeli ve takima uyum saglama konusunda iiyelere destek olmalidir.

1.2.4. Sanal Takimlar

Sanal takimlar; sanal olmayan takimlardan farkli olarak orgiit yapilarim ve
zaman- mekan sinirlarini bilgisayar ve iletisim teknolojilerinden aldiklar1 giicle asan

takimlardir.*’

Artan kiiresellesme ile, giiniimiizde bir cok isletme farkli cografik bolgelere
dagilmis durumdadir. Cografik olarak daginik olan isletmelerde bulunan takimlar,
ozellikle iletisim ve koordinasyon konusunda sorun yasamaktadir. Bu gereksinmeden
kaynaklanan sorunlari ¢6zmek amaciyla sanal takim calismasi fikri gelistirilmistir.
Sanal takimlar, toplantilarin1 internet veya intranet gibi araclari kullanarak bilgisayar
ortaminda yapan, elektronik posta, sesli mesaj gibi elektronik iletisim araclari

kullanarak bilgi alisverisinde bulunan takimlardir.*®

“® Enver Ozkalp, a.g.e., s.437.

47 Jessica Lipnack, J.Stamps, Virtual Teams: Reaching Across Space, Time and Organization With
Technology, New York, John Wiley Sons Inc. p.6.

®E. Kurt, a.g.e., s.14.
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Bu tip takimlarin karakteristik oOzelligi, bilgisayar {iizerinden iletisim
kurmalar1 ve bir lider tarafindan yonlendirilmeleridir. Elemanlarimin, elektronik ve
bilgisayar deste8i sayesinde goriistiigli takimlar olarak tanitilan sanal takimlar, genel
olarak kullanilan Lotus Domino, Microsoft Exchange ve Netscape SuiteSpot (grupware)
gibi programlar sayesinde sanal toplantilara, degisik bicim ve durumlara takim karari
alma olanagma sahip olmaktadirlar. Sanal takimlarin en biiylik yarari, takimdaki
bireylerin yiiz yiize goriismesinin zor oldugu durumlarda takim calismasina maliyet
verimliligi ve hiz kazandirmasidir. Bunun yani sira sanal takimlarin en Onemli
sakincasi, bireyler arasinda sosyal iletisimin zayiflamasi1 nedeniyle takim ruhu ve sinerji

yaratamama sorunlariyla karsilasabilmesidir.*’

Uluslararasi isletmeciligin gelismesiyle birlikte, isletmelerin kiiresel boyutta
faaliyetler gostermeleri sanal takimlari daha etkin hale getirmektedir. Birden c¢ok
bolgede ve iilkede faaliyet gosteren isletmeler sanal takimlar kurarak takim calismasinin

tistiinliiklerinden yararlanma olanagi elde etmektedirler.

1.2.5. Yiiksek Performansh Takimlar

Yiiksek performans takimlari; ortak bir vizyonu, amaci, hedefleri ve calisma
tarzim1 benimseyen, nitelikleri yoniinden birbirlerini tamamlayan ve birbirine bagiml
insanlardan olusan bir takim tiiriidiir. Yiiksek performans takimlari {ist yonetimden
gelen bir emirle kurulamaz. Bu takimlarin kurulmasi ve etkili bir sekilde calismaya

baslamalar1 6zenli bir hazirhk siireci gerektirmektedir.”

Yiiksek performans takimlarinda katilimli bir yonetim s6z konusudur. Bu
takimlarda sorumluluk tam olarak anlagilmakta ve paylasilmaktadir. Amaclar tam ve
acik olarak ortaya konulmaktadir. Etkili iletisim on plandadir. Yaratici yetenekler
barindirmaktadir. Sorunlara hizli ve etkili ¢oziimler iiretilmektedir. Yiiksek performanslh
takimlar, takim vizyonunu algilama, performans hedeflerine ulasma ve bir takim olarak

sorumluluk alma konularinda daha yiiksek degerlere sahip olmaktadirlar. Yiiksek

* Jessica Lipnack, J.Stamps, a.e.g., p.6.

% fnan C)zalp, A. Emre Demirci, isletmelerde Bir Basar1 Faktorii ve insanlarim Giiclendirme Teknigi
Olarak Yiiksek Performans Ekipleri Ve Tofas/Fiat Doplo Projesinde Yiiksek Performans EKkipleri
Uygulamasi, http://www.yonetim-organizasyon.org/editor.php, 2005, s.3.
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performanslh takimlar1 digerlerinden ayiran en dnemli 6zellik takim iiyelerinin takima

bagliliklarinin giiclii olmasidir.”!

Yiiksek performanslhi takimlarin ortak Ozellikleri asagidaki sekilde

ozetlenebilir.>

» Katimh Bir Liderlik Bicimi: Burada lider iiyelerini bilgili
kilmakta, onlar1 diisiince ve eylemlerinden serbest birakmakta ve
hizmet eden bir yaklasim sergilemektedir.

* Ortak Bir Sorumluluk: Burada her takim iiyesinin yapilan isten
kendini sorumlu ve hatta yoOnetici hissettigi bir ortam yaratilarak
performanslar arttirllmaya ¢alisilmaktadir.

» Ortak Bir Amac: Burada iiyelere boyle bir takimin neden
kurulduguna ve nasil bir fonksiyon gordiigiine iliskin bilgiler
verilmeye calisilmaktadir. Takimin yapmasi gereken isin ne oldugu
ve neden Onemli oldugu konusunda takimda tam bir fikir birligi
olusmaktadir.

= Olumlu ve Yiiksek Bir fletisim: Burada iiyeler arasinda acik bir
giiven ortam1 ve diiriist bir iletisim saglanmaktadir. Takimlar agik
iletisime onem vermektedir. Takim iiyeleri korkusuzca fikirlerini,
diisiincelerini  ve duygularini aktarabileceklerini bilmektedirler.
Catisma yonetimi yaklasimlar1 anlagilmigtir. Diiriist ve sorumlu geri
bildirim yardimuiyla, iiyeler giiclii ve zayif yonlerinin farkindadirlar.
Giiven ve kabul atmosferi bulunmaktadir. Topluluk bilinci yiiksektir.

=  Gorev Odakh Bir Calisma: Burada yapilan takim toplantilarinda
iyelere sonuca cabuk ulagsmaya iliskin kararlar almalar1 saglanmaya

calisilmaktadir.

3! John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.25.

2 pavel Castka, C.J. Bamber, .M.J. Sharp, P. Belohoubek, “Factors Affecting Succesful Implementation
of High Performance Teams”, Team Performance Management, Vol 7, Number 7/8, 2001, p.123-134.
ayrica bkz. Inan Ozalp, Emre Demirci, a.g.e., ss.3-4.
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» Gelecege Yonelik ve Degismeye Acik Bir Potansiyel: Burada
degisme, gelismenin bir fonksiyonu olarak diistiniiliip, tyeler
degisme dogrultusunda pekistirilmektedir.

* Yaratiahk Yetenegi: Uyelerden yaptiklari ise kendi yaraticilik
yeteneklerini katmalar1 istenir. Uyeler ancak boyle bir katilimla
degisik ve basarili isler ortaya koyabilirler.

= Hizh Tepki veya Karar Bicimi: Burada amac¢ takim {iiyelerinin
zamaninda firsatlar1 degerlendirip, gecikmeden karar vermelerini

saglamaktir.
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2.1. TAKIM OLUSTURMA SURECI

Takim olusturmanin en genel amaci; birbirleriyle dayanisma icinde olan,
destekleyen ve birbirlerine giivenen bir takim olusturulup, verilen bir isi tamamlamak,
ayni zamanda da bu isi yaparken iiyelerin deger farkliliklarina, davranis bicimlerine ve

becerilerine saygili olmaktir.”

Takimlar bir anda meydana gelebilecek topluluklar degillerdir. Uyelerin
birbirleriyle tanisip, etkilesim icerisinde birlikte hareket etmeleri belli bir zaman
diliminde olabilecektir. Takimlar ancak belirli asamalari gecerek olgunluga

ulasmaktad1rlar.54

Takim olusturma siirecini olusturan adimlar asagida sekil 2.1.°de

goriilmektedir.™

Sekil 2.1. Takim Olusturma Siireci

.| Adim1: Sorunlarin veya
firsatlarin farkina varmak

Adim5: Sonuclarin TAKIM CALISMASI Adim?2: Bilgilerin
Degerlendirilmesi toplanmasi ve analizi
Adim4: Adim3:
Faaliyetlerin Faaliyetlerin
uygulanmasi planlanmasi

Kaynak: Tamer Kegecioglu, Takim Olusturma, Alfa Bastm Yayim Dagitim, istanbul,
2000, s.35.

>3 Enver Ozkalp, a.g.e., 5.438.
% Erol Eren, a.g.e., s.375.
35 Tamer Kececioglu, Takim Olusturma, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2000, s.35.
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Siireg, bir problem oldugunun farkina varilmasiyla baslamaktadir. Bu
sekilde takimin sorununun ne oldugu ortaya cikarilmakta ve problemi olusturan
nedenler hakkinda bilgi toplanmakta ve toplanan bilgiler analiz edilmektedir. Problemi
olusturan nedenlerin elde edilmesiyle beraber eylem planmi yapilmakta ve uygulamaya
gecilmektedir.  Siirecin  sonunda  sonuglar tim takim iiyeleri tarafindan
degerlendirilmekte ve belirlenen ¢6ziim yollar1 uygulanmaktadir. Bu siirecin sonunda

takim, calismalarina devam ederek gelisimini siirdiirmektedir.

Takim olusturma siireci bir isbirligini ifade etmektedir. Sinerjik bir ¢calisma
yaparak, takima neler katilabilecegi ve bu katkilarla neler yapabilecegi diisiincesi
esastir. Bu siire¢ icerisinde basarili bir takim olusturmak icin, bilgiye odaklanma ve

nominal takim toplantilartyla katilimeilik ve isbirligini saglamak gerekmektedir.”

Orgiit gelistirme faaliyetlerinin 6nemli bir boliimiinii; takim kurma
faaliyetleri, orgiit i¢cindeki degisik takimlarin etkinligini artirma ve iyilestirme ¢abalari
olusturmaktadir. Takim kurma; orgiit iiyelerine, is yapma yontemlerine, kisiler arasi
iliskilere ve takim liderlerinin diger iyelerle olan iligkilerine yonelerek takimin
etkinligini saptama ve gelistirme siirecidir. Bu siirecte takim kurma teknigi, is yapma

yontemleri ve beseri siireclerle ilgilenilmektedir. 37

Takimlar1 olusturmak ve harekete gecirmek belirli bir zamani ve ¢abayi
gerektirmektedir. Bu cabalar yeni bir takim kurmakla ilgili olabilecegi gibi, varolan
takimlarin etkinligini artirma ve problemleri ortadan kaldirma faaliyetlerini de
icermektedir. Takim olusturma belirli bir siireci i¢erdigine gore bu siirecin basarisi i¢in
baslangicta iyi bir planlama yapilmali ve zaman iyi bir sekilde kullanilmalidir.
Olusturulan takimin basarili faaliyetler gostere bilmesi bu siirecin iyi bir sekilde

islemesiyle miimkiin olacaktir.

6 '_[_‘amer Kegeciqglu, Takim Olusturma, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2000, s.42.
" Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler, Timas Basim, Istanbul, 1992, s.224.
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2.1.1. Takim Kurma Oncesi Cahsmalar

Takim kurma Oncesi calismalar, takim kurma hazirliklari, takim iiyelerinin
secimi, takim {iyelerinin sayisinin tespiti, takim liderinin se¢ilmesi, takim amaclarinin
belirlenmesi, takim egitim ihtiyacinin saptanmasi, olusturulan takimin gorevlerinin

belirlenmesi konularin1 kapsamaktadir.

2.1.1.1. Takim Kurma Hazirhklar:

Orgiit icerisinde takim olusturmadan &nce yapilacak ilk islem
gereksinmelerin neler oldugunu kestirebilmek ve belirgin sorun alanlarini belirlemektir.
Daha sonra uygun miidahale teknikleri ile bunlar1 diizetmek geregi ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kestirim ve degerlendirmelerden sonra yapilacak is, iyi bir planlama ve bir gelisim
programi Onermektir. Daha sonra takim ile ilgili ¢esitli ¢aligmalarla tiyeler arasindaki
destek ve dayanisma ortami saglanmaktadir. Boylece iiyeler program icinde kendilerini

daha rahat hissetmeye baslamaktadirlar.’®

Ancak orgiit icerisinde daha Once bir takim ¢alismasi yapilmamis ise orgiitte
takim caligmalarin1 baslatmadan pilot calisma yapilmasi faydali olmaktadir. Buna gore
yonetim, orgiit genelinde yaygin bir takim ¢alismasina baslamadan 6nce bir pilot takim
caligmas1 yaparak hem orgiitte takim kiiltiirii olusmasina yardimci olur hem de o orgiite
Ozgii kosullar altinda takim olusturma hakkinda deneyim sahibi olarak, ortaya

cikabilecek sorunlar ve ¢oziimleri hakkinda fikir edinebilmektedir.”

Takim kurma hazirliklarinin tamamlanmasi ve yapilan pilot uygulamalar
sonucunda, kurulacak olan takim hakkinda 6n bir bilgi edinilerek, varsa problemli
noktalar diizeltilerek bir diger takim kurma caligmasi olan kurulacak takim icin gerekli

iyelerin se¢imi agsamasina gec¢ilmektedir.

2.1.1.2. Takim Uyelerinin Secimi

Toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden biri olan “takim caligmasi

esastir” ilkesinin basariyla uygulanmast icin isletmeye diisen diger bir gorevde,

%% Enver Ozkalp, a.g.e., 5.449.
% Robert B. Maddux, Takim Kurma, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. $ti., Istanbul, 1999, s.37.
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takimlarin uygun iiyelerden olusturulmasidir. Takimlari olusturan bireyler takim
amacina gore birbirini tamamlayici bilgi ve becerilere sahip olmali ve 6zellikle takim
lideri olarak segilecek kisilerde koordine etme, planlama ve orgiitleme gibi yoneticilik

vasiflar1 aranmalidir.®

Insan kaynaklar1 her orgiitin basarisindaki en ©nemli faktorii
olusturmaktadir. Kaliteli insanlar; verimliligi, karliligi, biiyiimeyi ve uzun dénemde
orgiitiin varligim devam ettirebilmeyi saglamaktadirlar. Takim calismasinda uygun

kisilerin se¢imi basariyr da beraberinde getirrnektedir.61

Takim iiyelerinin ve liderlerin se¢ilmesinde belirli beceri ve yeteneklerin
tizerinde durulmasi gerekmektedir. Bir takim, tamamlayic1 becerilerden, 6zellikle teknik
ve fonksiyonel yeteneklerden mahrum ise ise baslayamaz. Gerekli bilgi ve beceri
diizeyinde olmayan iiyelerin olusturdugu bir takim, orgiitiin isteklerine yeterli olciide

cevap verememektedir. Bu tiir takim becerileri ii¢ grupta toplanabilmektedir.®*

= Teknik veya fonksiyonel yetenek.
= Sorun ¢6zme ve karar verme becerileri.

= Sosyal becerilere dayanan etkili iletisim ve yapici ¢catismalar.

Takim {iiyelerinde bulunmasi gereken teknik ve fonksiyonel yetenekler,
kurulacak takimin faaliyet alanmna gore farklilhik gostermektedir. Takim iyelerinin
secilmesinde, gerekli becerilerin iizerinde durmak gerekli olmakla beraber bu beceri ve
yeteneklerin iizerinde haddinden fazla durulmasi da yanlistir. Takim {iiyelerinin teknik
bilgi ve becerileri acisindan miikemmel olmalar1 sart degildir. Ciinkii takimlar; kisisel
gelisme ve 6grenme aracglari olarak oldukga giicliidiirler. Takim igerisindeki calisanlar,
karsilikli sorumluluk ve isbirligi sayesinde, hangi alanlardaki performanslarinin giiclii

ve zayif oldugunu 6grenebilir ve birbirlerinin zayif yonlerini tamamlayabilirler. Sonug

% Kalder Egitimleri C-006, Kalite Cemberleri Etkin Takim Cahsmasi, http://kalder.org.tr/egitim/html/
¢ -006.htm (02.02.2005)

" Robert B. Maddux, a.g.e., s.37.

%2 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.71-72.
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olarak, takimin her iiyesini takima karsi bireysel sorumlulugu 6grenmeye tesvik

etmektedir.%’

Takim {iiyelerinin secilmesinde c¢esitli teknikler kullanilabilmektedir.
Bunlarin icinde yiiz yiize goriismelerle; bireyin tercihlerini ve davranis big¢imlerini
anlama, psikometrik testlerle; iletisim, 6grenme, teknik bilgi diizeyini Olcecek bilgi
verme, o Kkisilerle ilgili baskalarindan referans alma, takimdaki rollerin videoya
cekilerek adaylara seyrettirilmesi ve suretle bu role talip olmadiklarini anlama, takim
tiyeligine aday kisileri bir araya getirerek davranigsal simiilasyonlar yaptirma
sayilabilmektedir. ~Simiilasyonlarda gercek 1is ortamina benzeyen faaliyetler
kurgulanarak adaylarin Ogrenme ve birlikte calisma becerileri, ¢alisma tarzlari,

ayrintilara ne 6lciide dikkat ettikleri degerlendirilmektedir. **

Takim tiiyelerini secerken yalmzca kabiliyet ve yeteneklerini degil, ayni
zamanda iiyelerin birbirleriyle nasil etkilesim kurabileceklerini diisiinmek de yararh
olmaktadir. Bireyler kisa vadeli basaridan ¢ok, daha fazla goze batan uzun vadeli takim
basarisina inanmalidirlar. Onemli gorevleri basarmada yiiksek derecede kapasiteli
insanlar olarak kendilerini gérmeleri nedeniyle iiyelerin birbirlerine saygi duymasi ve
giivenmesi, belirli bir kisisel farkliligin biitiinlestirilmesi son derece énemlidir. Takim
iyelerinin se¢imi tamamlayicilik ¢ercevesinde gerceklestirilmelidir. Bu, farkli kosullar
altinda iiyelerin birbirleriyle anlasma, gecinme yetene8ine sahip olunmasi anlamina

gelmektedir.65

Belirli baz1 teknik ve fonksiyonel beceriler disinda bir¢ok kiside, takimlarin
gereksinim duydugu becerileri 6grenme potansiyeli de bulunmaktadir. Ancak takimdaki
O0grenme potansiyelinin kuvvetli olmasi, takimin ayni zamanda giiclii iletisim
becerilerine sahip bireylerden olusturulmasini gerektirmektedir. iletisim becerileri giiclii
kisilerden olusturulmus bir takimin iiyeleri, kisisel amaglar ve takimin performans

hedeflerinin zorlanmasiyla, kendi bireysel katkilarin1 gostermek icin harekete gececek

63 Bilge Esengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, Evrim Yayinevi, [stanbul, 1997, s. 153.
o4 a.g.e., s.154 )
% Tamer Kegecioglu, “Takim Ogrenimi”, Human Resources, Temmuz-Agustos 2000, s.67.
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ve bunun sonucu olarak da, takimda iletisimsel beceri potansiyeli varoldugu miiddetce

bir takimun dinamigi zayif olarak goriilen becerilerin gelismesine yol agacaktir.*®

Takimda farkli bakis acilar1 olacagi i¢in ideal iiye seciminde adaylar su

ozellikler acisindan degerlendirilebilir: o7

= Kendine ve bagkalarina kars1 yiiksek diizeyde saygi ve kisisel giic
duygusu,

= Bagllik, grubun bir parcasi olma arzusu ve aidiyet duygusu,

= Catismay1 gelismeye dOniistiirme istegi,

=  Yaraticilik,

» Uzlagsma arama istegi,

= Sorumlu davranis ve giic,

= [se yararlilik, ulasilabilirlik ve dikkatli olma,

= Aciklik ve igtenlik,

*  Yardimlasma ve isbirligi,

» Etkili iletisim(bilgi aktarma kadar, dinleme yetenegi),

=  Giivenilir ve inanilir olma.

Ayrica diger iiyelerin basarilarimi taktir etmekten, daha fazla sorumluluktan
veya isten kacinmayan, problemi ¢cozebilmek icin bilgi toplayici sorular sorabilen tiyeler
tercih edilmektedir. Etkili bir takim ¢alismasi olusturmak icin Onerilen bu 6zelliklerin
biitiinline ayn1 anda sahip olan personel bulmak imkansiz olabilir. Bu durumda
yapilmasi gereken, potansiyel sahibi iiyelerin secimine dikkat etmektir. Bu iiyelerin
gelistirilecek becerileri saptanarak uygun egitim programlari ile iyi bir takim oyuncusu

olabilmelerine yonelik beceriler kazanabilirler.®®

Takim ¢alismasini basariya ulastiracak olan insanlar olacagina gore, takimi

olusturacak iiyelerin sec¢ilmesine son derece dikkat edilmesi gerekmektedir.

% John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.73. )

% Donald H. Weiss, (Cev: Erhan Tuksan), Basarih ekip Olusturma, Rota Yaynlari, Istanbul, 1993,
s.119.

% Donald H. Weiss, a.g.e., s.119.
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Bagkalariyla bir arada calisabilecek, iletisim yetenegi giiclii, stratejik diisiinebilecek,
yaratici, yenilige acik, konuyla ilgili teknik bilgisi yiiksek, isbirligi ve yardimlagmaya
acik kisilerin takima secilmesi suretiyle amaclara ulagabilmektedir. Yanlis secilmis bir
tiye bile takimi ¢ikmaza sokabilecektir. Dogru iiyelerin secilmesi ¢ok 6nemli olmakla

birlikte bu konuda 6nemli olan diger bir noktada takimlarin kag iiyeden olusacagidir.

2.1.1.3. Takim Uyelerinin Sayisinin Tespiti

Takimin boyutlar1 anlamli amaclara, 6zel performans hedeflerine, ortak
yaklasima, tamamlayict yeteneklere ve karsilikli sorumluluklara gore degismektedir.
Takimlarin bu bes 6zellige sahip olmasi kesinlikle gereklidir. Etkili bir takim bu bes
ozelligi kullanip yerine getirebilecek miimkiin olan derecede az sayida bireyden
olusturulabilir. Cok sayida kisinin, nasil hareket edilecegi konusunda anlasmak bir yana,
bir takim olarak yapici bir bicimde anlasabilmeleri bile cok zordur. Ornegin; bireysel,
fonksiyonel ve hiyerarsik farklar nedeniyle, on kisilik bir grubun ortak bir amac
ugrunda calisip sonuglardan kendisinin sorumlu tutulmasi, elli kisilik bir gruba gére cok
daha kolay olacaktir. Dolayisiyla, takim iiyelerinin sayisi arttikca, takimin tiretkenligi

azalacaktir, bu etki ringelman etkisi olarak adlandirilmaktadir.®

Takimlardaki toplam iiye sayisinin az olmasi ozellikle, takim liderinin
takiminin dinamizmini anlamast ve gozlemleyebilmesi ac¢isindan da Onemlidir.
Takimlardaki kisilerin sayis1 arttikca iligkilerin adedi de geometrik olarak artmaktadir.
Ornegin; 2 kisinin bulundugu bir takimda, 1 iliski ve 1 alt grup olusmaktadir. Uye sayis1
dorde ciktiginda ise, 11 iliski veya alt grup olusmaktadir. Uye sayisimin 8 oldugunu
diistintirsek, 7,6,5,4,3,2 kisilik gruplarin olusturacag: tiim iliskileri gozlemlemek gerekli

olacaktir ve bu da 247 degisik iliskinin gzlemlenmesi anlamina gelmektedir.70

Biiyiik takimlarin bir araya gelecekleri yeri ve zamani bulmak agisindan da

baz1 lojistik giicliikleri ortaya ¢ikabilmektedir.”"

% Donelson R. Forsyth, Grup Dynamics, Virginia Common Wealth University, 2. Edition, 1983, s. 270.
7 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., 5.69.
m a.g.e., s.69.
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Takimdaki iiye sayis1 arttik¢a iiyeleri kontrol etmek ve bir arada tutmak
zorlagmaktadir. Yapilacak takim toplantilarinda karar alinmasi ile ilgili olarak sonuca
ulagmak zorlasacak ve ortak hedeften sapmalar ortaya c¢ikabilecektir. Bu nedenle takim
iiye sayilar1 belirlenirken miimkiin oldugu kadar az iiyeden olugmasina dikkat

edilmektedir.

2.1.1.4. Takim Liderinin Se¢ilmesi

Bir takimin performans diizeyi ve niteligi, o takimin liderleriyle yakindan
ilgilidir. Basarili bir takim c¢alismasinda etkin bir liderin yasamsal bir Onemi
bulunmaktadir. Ciinkii, liderlik takim performansini organize edici, yonlendirici ve
motive edici bir fonksiyona sahip olmaktadir. Ayrica takim lideri takimin ve takim
tiyelerinin devaminda etkili bir konuma sahip oldugu i¢in takim iiyeleri arasinda
etkilesimin ve iletisimin eksikligini saglamada da daha fazla sorumluluk tasimaktadir.
Takim lideri, oOzellikle takim i¢i catismalart azaltma ve yatistirma gorevini

iistlenmektedir.”?

Takim ¢alismasi ¢atismaya dayali, destekleyici ve bilgili olmay1 gerektiren
bir calisma bicimidir. Uyeler, farkliliklar1 ortaya koymay1 ve fikirleri biitiinlestirmeyi
duygusal olarak kolaylastirabilecek bir takim liderine gereksinim duymaktadir. Tiim
tiyelerin kolaylastiric1 becerilere sahip olmalart olduk¢a yararli olsa da, kolaylastirma
roliinii birinin iistlenmesi daha iyi olmaktadir. Ciinkii kolaylastirma gorevini etkin bir
sekilde yerine getirme; dinleme, iletisim kurma, gelecegi Ongoérme, miidahalede
bulunma, miizakereye, 6grenme ve Ogretme gibi bir dizi beceriye sahip olmaya

baglidir.”?

Takim liderleri, ¢cok yonlii diisiince yapisina sahip diiriist insanlar olmalidir.
Cok yonlii diisiince yapisina sahip olmak onlar siirekli kiyaslamalar yapma durumunda

kalmaktan korumaktadir. Takim liderleri; vizyon, misyon, strateji, kurumsal yapi,

"> Hiiseyin Ozgen, “Ekip Caligmasi ve Liderlik”, Ekopol, Nisan-Haziran 1999, s.56.
> Anne Donnollen, a.g.e, s.309.
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sistem ve islemleri en fazla katkiy1 elde edecek sekilde siraya koyduklarinda iyi birer

model ve 6gretici olmaktadirlar.™

Etkin liderler vizyon yaratmaktan ote anlamli bir vizyon yaratabilmelidir.
Onemli olan iiyeleri islerin cevresel boliimiine degil, merkezine koyabilen bir
vizyondur. Vizyon paylasilmalidir. Paylasilmasinin tek yolu da bunun vizyonla ilgili
herkese anlamli gelmesidir. Liderler davramissal acidan bu vizyona uyan adimlari

belirlemeli ve bu adimlara uyan takim iiyelerini 6diillendirmelidir.”

Takim liderleri, ama¢ ve hedeflere baghilik ve {iyelerinin kendilerine
giivenmeleri i¢in gerekli kosullar1 hazirlamaktadirlar. Takimin diger biitiin tiyeleri gibi,
takim liderinin kendileri de gercek is yapmaktadirlar. Caligmalarinin biitiin bu
yonlerinde, kendi hareketlerinin takimi nasil etkileyecegini ve kendi sabrinin takima

nasil enerji verecegini bilmekte veya kesfetmektedir.”®

Takim ¢alismasina geg¢is asamasinda olan bir orgiit, takimlarin basarisi icin

takim liderinin secilmesine gerekli hassasiyeti gostermelidir.

Takim lideri olarak secilecek kiside aranacak Ozellikler; orgiitiin yapisi ve
isleyisine gore farkliliklar gosterecektir. Ancak, takim liderinin se¢iminde genel olarak

asagidaki nitelikler aranmaktadir:”’

= Sosyal beceri ve iletisim potansiyeline sahip olmak,
= [sbirlik¢i olmak,

= Verilecek iicreti kabul etmeye istekli olmak,

= Zihinsel ve bedensel olarak giiclii olmak,

*  Acik sozlii olmak,

= [si kabul etmeye istekli olmak,

» [sicin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmak,

™ Hiiseyin Ozgen, a.g.e., 5.56.

> Bennis Waren, Liderlerin Lideri Olmak, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplar1 Cagdas
Bakaslar Dizisi, Istanbul, 1997, s.135.

7® John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., 5.49.

T A.g.e., ss.140-144.
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» Gerekirse takim hedefleri ugrunda gereginden fazla calisabilmek,

* Yonlendirici ve destekleyici niteliklere sahip olmak.

Yukarida siralananlarin yani sira liderligin onemli 6zelliklerinden birisi de
empatidir. Takim calismasinin giderek yayginlagmasi, globallesmenin hizla genislemesi
ve yetenekli kisilere duyulan gereksinmenin giderek artmasi empatiyi zorunlu
kilmaktadir. Takim c¢alismasinda duygular cok 6nemlidir. Uyelerin bir uzlasmaya
varmasi son derece zordur ve bu uzlagsma takimdaki {iye sayis1 artttkca daha da
zorlasmaktadir. Az sayida iiye iceren takimlarda bile taraflar olugsmakta ve ¢ekismeler

yasanmaktadir. Takim lideri herkesin goriisiinii sezmeli ve anlamalidir.”®

Takim liderligini takim iiyeligi ile dengelemek 6nemlidir. Etkin takimlarda
tim takim iiyeleri takimin gerek duydugu islere katkida bulunmak i¢in var giigleriyle
calismalidir, bu durum sorumlu iiyelik olarak adlandirilabilir. Takim liderinin roliinii
Olciistiz bir sekilde belirleyen tasarimlar, takim {iyelerini karar alma ve catismalarin
coziim konularini lidere birakmaya tesvik ederler. Dahasi bu tiir bir tutuma girmek
takim iiyeleri icin dogal ve kolaydir, ciinkii lidere daha fazla sorumluluk ve inisiyatif

tantyan hiyerarsik tasarima da uygun diisecektir.”

Secilen takim {iyelerinin harekete gecirilebilmesi icin dogru bir liderlik
anlayis1 ve dogru liderler 6nemlidir. Takim {iyelerini ortak bir amac etrafinda toplamak
ve yoOnlendirmek takim liderinin sorumlulugunda oldugu i¢in, bunu basarabilecek

liderler se¢ilmelidir.

2.1.1.5. Takim Amaclarinin Belirlenmesi

Takimlar1 olusturanlarin ortaklasa benimsedikleri bir amaclar1 olmadikca,
takimlarin basarili olamayacaklar1 aciktir; takimlar, neyi neden basarmak istedikleri

konusunda net bir diisiinceye sahip olmalidirlar.

8 Daniel Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, Power Dergisi, Harvard Business Review, Ocak,
1999, s.76.
" Anne Donnollen, a.g.e., s.308.
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Takimlarin basarili performans sonuglar1 gostermesinde amag birligi
ilkesine uyulmasimmin Onemi c¢ok biiyiiktiir. Ortak ve anlamli bir amag, iiyelere

kendilerinden neler beklendigini ortaya koymakta ve onlara yol gostermektedir.

En 1iyi takimlar, kollektif ve bireysel olarak kendilerine ait bir amacin
kesfedilmesi, sekillendirilmesi ve bu amag iizerinde fikir birligine varilmas: i¢in biiyiik
Olciide zaman ve caba sarf etmektedirler. Yeterli zaman ayrilmasi ve ilgi gosterilmesi
halinde, takimlar1 motive eden ve ekstra ¢abalari i¢in temel bir neden olusturan anlamli
amaclar ortaya ¢ikacaktir. Takim amaclari, takimlarda yer alan bireylerin toplaminin da
istiinde takima bir kimlik vermektedir. Bu tiir takim kimligi, takimlar icin hem gerekli
hem de tehlikeli olan anlasmazlik ve catigmalarin takim ¢ikarlar1 dogrultusunda anlamli
ve yapict bir sekilde ¢coziimiinii saglamaktadir. Takimin amacini benimseyen kisiler,
herhangi bir kimse ¢izgi disina c¢iktigi zaman, o kimsenin takim ¢ikarim1 6n plana
cikarmasit  gerektigini, aksi halde takimin parcalanmasina sebep olacagim

bilmektedirler.®

Takim iyelerinin takima olan bagliliklarinda takimin amaclart 6nemli
olmaktadir. Bu nedenle takim amaclari dogru bir sekilde belirlenerek, tiim takim
tiyelerince onay gormelidir. Nasil ki amagsiz bir uygulama sonuca ulastiramazsa,

benimsenmemis amaglarda iiyeleri motive etmekten uzak olacaktir.

2.1.1.6. Takimin Egitim Gereksinmesinin Saptanmasi

Geleneksel yonetim anlayisinda; yeterli bir siirece ulasabilmek icin

asagidaki denklemi gerceklestirmek gerekmektedir.81
Calisanlar+Makineler=Yeterli Siirecler
Bu denklemde eksik olan yon, etkili teknoloji kullanacak insanlarin egitim

gereksinmesi ve takim calismasidir. Egitim; {iiretim ve Kkaliteye ait becerilerin

kazanilmasin1 saglamaktadir. Teknolojiye harcanan tek bir liraya karsilik isletmeler

% John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.79.
81 Robert B. Maddux, a.g.e., s.38.
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becerikli ve verimli bir yontemle teknoloji kullanan insanlarin egitimine iki ya da ti¢ lira
harcayabilmektedirler. Hedef, egitim ve teknolojinin uygun karisimim saglamaktir. Bu

nedenle yukaridaki denklem asagidaki sekilde yenilenebilmektedir:**

Takim Calismasi+Egitim+Teknoloji= Yeterli Siirecler

Iyi egitilmis elemanlar daha etkin takim iiyeleri olmakta ve takim
caligmalarina katkida bulunma kabiliyetlerine giivenmektedirler. Diger takim
elemanlarini  desteklemenin nigin  6nemli oldugunu bilmektedirler. Orgiitiin
gereksinimleri konusundaki bilgiler ve is dagiliminin kontrolii gibi kaynaklar, cogu
zaman amirlerin istifadesine agiktir. Takim performansini arttirmak isteyen her lider,

takim elemanlarinin gereksinim duydugu egitimle yakindan ilgilenmelidir.*’

Egitim programinin kapsamina teknik beceriler, davranigsal beceriler ve
prosediir bilgileri girmektedir. Takimdaki her yapilacak faaliyet icin, is analizleri
yapilmali ve bu faaliyeti gerceklestirmeye yarayacak teknik ve davranissal beceriler
elemanlara kazandirilmalidir. Bu beceriler kazandirildiktan sonra, takim {iyesinin
takimda ve kurumda uygulanacak prosediirlere iligkin bilgilendirilmesi gerekir ki,
miisteriye olmayacak bir takim sozler vererek isleri aksatmasi dnlenecektir . Bu bilgi ve
beceriler kazandirilmadan takimi  gorevlendirmek, hata yapilmasina zemin

olusturmaktadir.>*

Cevrede her alanda hizli bir degisim yasanmaktadir. Takimlarinda bu
degisim ve yeniliklere ayak uydurabilmesi i¢in yeni durum ve kosullara gore kendilerini
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu gelisim i¢inde siirekli egitime 6nem verilmeli ve her

takim iiyesine gereksinimleri dogrultusunda egitim verilmelidir.

2.1.1.7. Olusturulan Takimin Gorevleri

Takimlar sik sik ortaya cikan problemlerle ilgili olarak sekillendirilirler.

Takimlar, takimi etkileyen problemleri tartismak i¢in giinlilk veya haftalik olarak

2 a.g.e., s.38.
8 a.g.e., s.38.
% Erengiil Bilge, a.g.e., 5.153.
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toplanmaktadirlar. Takimlarin goérevleri Orgiitiin hiyerarsik yapisinda yer alan
problemlere gore degisiklik gostermektedir. Takimlar, tiiketiciler, miisteriler, bolge
problemleri, fonksiyonlar, siirecler, iiriin veya proje gelistirme gibi cesitli faaliyet

alanlari icin kurulabilmektedirler.®

Takim {iyeleri; iligkilerini gelistirmek, cabalarini koordine etmek, islere
karar vermek, zorluk veya catismalar1 ¢ozmek ve takim gorevlerini tamamlamak

zorundadir. 3¢

Takim gorevlerinin, takim iyelerinin gosterecekleri cabayi etkileyerek
takimin basarisin1 yonlendirecegi varsayilmaktadir. Takim iiyelerinin yiiksek bir sekilde
motive edilmesi, boylece yiiksek calisma diizeyi tutturmalarin1 saglamak i¢in takim

gorevi su ozellikleri tatsnnahdlr.87

= Takim gorevleri, basarili sonu¢ ig¢in pek c¢ok becerinin
kullantmimi gerektirmektedir.

= Takim gorevleri, isin biitiinsel ve anlamli pargasini
olusturmaktadir.

= Takim gorevleri, iiyelerin isi beraberce nasil basaracaklarina
karar verme konusunda bir serbestlik saglamaktadir.

» Takim bir biitiin olarak, takimin performansinin yeterliligi
konusunda isin kendisinden ziyade giivenilir bilgiye gereksinim

duymaktadir.

2.1.2. Takimlarin Kurulus Asamalar:

Takimlar olustuktan sonra birkac evreden gecerek olgunlagmaktadirlar. Bu
acidan, yeni kurulmus takimlar ile olgunluga erismis takimlar arasinda bazi

farkliliklarin olmast dogaldir.

% Omer Dinger, a.g.e., $.224.

%Dean Tjosvold, Working Together to Get Things Done, D.C.Heath and Company, Toronto, 1986,
s.15.

%7 Omer Dinger, a.g.e., 5.224.
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Baslangicta; takim iiyeleri birbirlerini tamima, takim icinde yiiklenilecek
roller ile uyulmasi gereken kurallar1 belirleme, is bolimii yapma ve takimin gorevini
tanimlama geregini duymaktadirlar. Bu yolla, iiyeler uyum icinde calisan bir biitiiniin
parcalar1 haline gelmis olurlar. Burada, onderin karsilastigi sorunlar; takimin hangi
gelisim evresinde bulundugunu belirlemek ve etkin bicimde isleyisine yardimci olmak

seklinde ozetlenebilmektedir.®®
Aragtirma bulgulari, takimlarin rastgele ya da tesadiifen olarak degilde
belirli bir takim asamalardan gecerek olgunlastiklarini ortaya koymaktadir. Bu

asamalar1 agiklayan birka¢ modelden en pratik olan1 Sekil 2.2.”de soyle gtjsterilebilir.89

Sekil 2.2. Takimlarin Kurulus Asamalari

Kurulus (Forming) Asamasi
Tanigsma ve yonelis
Onder: Takimdaki sosyal doniisiim ve degismeleri kolaylagtirir.

A 4

Karisikhik veya Karmasa (Storming) Asamasi
Catisma-Anlagsmazlik (Uyusmazlik)
Onder: Katilimi tesvik eder, farkliliklar: torpiiler

A 4

Bicimlenme (Norming) Asamasi
Diizenin yerlestirilmesi ve uyumun saglanmasi
Onder: Takim rollerini, kurallarim ve degerlerini agikliga kavusturur.

A 4

Basarma (Performing) Asamasi
Isbirligi, sorun ¢6zme
Onder: Gorev basarimini kolaylastirir.

A 4

Dagilma (Adjourning) Asamasi
Gorevin (misyonun) tamamlanmasi
Onder: Kapanis seremonisini yapar ve gorevin tamamlandigina isaret eder.

Kaynak: M.Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon. Giiney Ofset, Yedinci Basim,
Konya, 2002, 5.392

%¥M.Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Giiney Ofset, Yedinci Basim, Konya, 2002, 5.392.
% M.Serif Simsek, a.g.e., 5.393.
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Yukaridaki Sekil: 2.2.°de gosterilen bu asamalar asagida ana bagliklar
halinde agiklanmaktadir.

2.1.2.1. Kurulus (Forming) Asamasi

Kurulus asamasinda iiyeler birbirlerini tanimaya ve anlamaya
calismaktadirlar. Uyeler takim olarak yapacaklar isin ve kendilerinden beklenenin ne

oldugu sorularina cevap aramaktadirlar.”

Bu evre boyunca belirsizlik ¢cok yiiksektir ve takim iiyeleri resmi ve gayri
resmi liderlerin otoritesini ve giiciinii kabullenme egilimindedirler. Uyeler ayrica temel
kurallarin ne oldugunu ve kendilerinden ne beklendigini anlayincaya kadar liderlere
bagimhidirlar. Bu baslangic asamasinda iiyeler, kendilerinden beklenenlerin neler
oldugunu, hangi davranis sekillerini gostermeleri gerektigini, bu takima uyum saglayip

saglayamayacaklar1 gibi konulart diisiinmektedirler.”’

Bu asamada liderler {iyelerin birbirleriyle tanmigsmalari i¢in zaman
vermektedir ve cesitli tartigmalar yoluyla iiyelerin fikir alisverisinde bulunmalarina
yardimei olmaktadirlar.”” Uyeler, bu asamada birbirlerini tanimaya, ve giiven yoniinden

aralarinda bir uyum saglamaya g;alhsmaktadlrlalr.93

Bu asamanin basariyla gecilmesi onemlidir. Uyeler takima uyum
saglayabiliyor ve diger {iiyelerle anlasa biliyorlarsa bu takim igerisinde basarili
calismalar gerceklestirebileceklerdir. Bunun tam tersi bir durumda ise iiyenin isine olan
baglihig1 azalacak ve performansi diisebilecektir. Boyle bir durumda bu iiyenin
baslangicta takimla olan baglantisinin kesilmesi takimin gelecek basarisi i¢cin dogru bir

karar olacaktir.

9 Erol Eren, a.g.e., s. 375.

! http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (18.01.2005)
%2 Erol Eren, a.g.e., s. 375.

% M.Serif Simsek, a.g.e., 5.393.
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2.1.2.2. Kansiklik veya Karmasa (Storming) Asamasi

Bu asama boyunca takim iiyelerinin kisilikleri belirginlesip on plana
cikmaya baslamaktadir. Kisiler kendilerinden beklenen takim i¢indeki rolleri konusunda

daha ¢ok bilin¢lenmektedirler.”*

Bu asama ile birlikte, takim tiyelerinin rollerini saglikli bicimde algilama ve
kendilerinden ne beklendigine iliskin daha olumlu bir bakis acgis1 gelistirmeye

basladiklar1 goriilmektedir.

Bu asamanin, catisgma ve uyusmazliklarin yogun bi¢cimde yasandigi bir
asama niteliginde oldugu soylenebilmektedir. Bunun nedeni olarak, takimi olusturan
bireylerin, takimin misyonunu algilama konusunda anlagsmazliga diisme olasiliginin
yiiksek olmas1 olarak gosterilebilmektedir. Yine bu asamada takim iiyeleri, ortak ¢ikar
temeline gore ortaya c¢ikabilecek pozisyonlar, koalisyonlar veya alt gruplar konusunda
uyusmazliga diisebilmektedirler. Olusan alt gruplardan biri digerleriyle takimin genel
amaclar1 ve bunlarin nasil gergeklestirilebilecekleri konusu {iizerinde anlasmazliga
diisebilmektedir. Biitiin bu hususlar dikkate alindiginda, bu asamada takimin heniiz
uyum i¢inde bulunmadigi ve birlik icinde olmaktan yoksun oldugu sdylenebilmektedir.
Takimlar, bu asamanin Otesine gecmeyi basaramadikca etkin bicimde olugmalarini
tamamlama ve yiiksek performans ortaya koymaya hi¢cbir zaman muvaffak

olamayacaklardir. *

Bu asamanin basari ile atlatilamamasi durumunda takimda koordinasyon
saglanamaz ve istenilen basar1 elde edilemez. Liderler 6zellikle bu donemde 6nemli
rollere sahiptirler. Catismalar ve yanlis anlamalarda liderler 6n plana cikmali ve
belirsizlikleri ¢ozmeye calismalidirlar.”® Karmasa asamasi boyunca, takim lideri her
liyeyi amaci gerceklestirmek lizere yapilan faaliyetlerde aktif rol oynamaya tesvik
etmeli, iiyeler cesitli fikirler ileri siirmeli, birbirleriyle tartismali, takimin gorevleri ve

hedefleri konusundaki yanhs algilamalari ve belirsizlikleri ¢cézmeye ¢alismalidir.”’

% http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (01.02.2005)
% M.Serif Simsek, a.g.e., s.394.

% Erol Eren, a.g.e., s. 375.

°7 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=574, (01.02.2005)
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Uyeler bu asamada takimim olusmasi icin yeni fikirler onerme, takimin
gorevleri ve amaglart konusunda olusan celiskili algilayislar1 torpiileme yoniinde
belirsizlik ortami iginde olsa bile birlikte calismak ve caba gostermek

durumundadirlar.”®

2.1.2.3. Bicimlenme (Norming) Asamasi

Sekillenme veya bi¢cimlenme asamasi, ikinci asamada ortaya cikan tiim
uyusmazliklarin ve c¢atismalarin ¢oziimlendigi ve takim uyumu ile birlikteliginin
saglandig bir asamay1 simgelemektedir. Bu asamada, giic sahibi ile liderin kim olacagi
ve bireylerin yiiklenecekleri roller konusunda bir goriis ve fikir birligi saglanmaktadir.
Her seyin sistematik bir hale gelmeye baslayan yapisal diizen icerisinde bireylerin

birbirlerini kabullenip anlamaya calistiklar1 gézlenmeye baslanmaktadir.

Bu asamanin belirgin 6zelligi, bireylerarasi farkliliklarin hizla giderilmesi
ve lyelerin takim uyumu duygusunu gelistirmeye baslamalari seklinde ifade
edilebilmektedir. Bu asamanin diger bir 6zelligi ise kisa siireli olmasidir. Bu asama
boyunca, takimin liderinin takim i¢indeki birlik ve birlikteligin 6nemini vurgulamasi ve
takim norm ve degerlerinin ortaya ¢ikarmalarina yardimci olmaya calismasi

gerekmektedir.99

2.1.2.4. Basarma (Performing) Asamasi

Basarma asamasi1 boyunca en ¢ok iizerinde durulan konu, sorunlarin ¢oziimii
ve takimdan beklenen gorevlerin yerine getirilmesidir. Elemanlar takimin amaglarina

ulasmasi icin elerlinden gelen her seyi yapmaya galhsmalhdlrlalr.100

Bu asamada iiyelerin enerjisi ve yaraticiligl yiiksek seviyededir. Sonuca

ulagabilmek icin iiyeler birbirleriyle isbirligi icinde calismali, bilgi alisverisinde

% M.Serif Simsek, a.g.e., s.394.
% M.Serif Simsek, a.g.e., 5.395.
"% http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=574, (01.02.2005)
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bulunmali ve olabilecek anlagmazliklar g6z ardi edilerek ¢Oziim Onerileri

getirilmelidir.'"!

Bu asama siiresince, liderin temel fonksiyonunun yiiksek bir gorev
performansin1  saglamak {izere {yeler arasindaki iligkilerin yOnetimi {iizerinde
yogunlasmak oldugu sdylenebilir. Lider bu fonksiyonunu yerine getirmeye calisirken,
gerektiginde sosyal isler ve gorev uzmanlarinin yardim ve katkilarindan da yararlanma

yoluna gidebilmektedir.'**

2.1.2.5. Takimin Dagilma (Adjourning) Asamasi

Takimin gorevi siireklilik arz ediyorsa, gelisim icra asamasinda
tamamlanmaktadir. Aksi durumlarda, yani belli gorevi icra ettikten sonra dagilacak
takimlarda dagilma veya ayrilma asamasi s6z konusudur. Bu asama boyunca calismalar
gelisim devresindeki hizim kaybeder ve gittikce yavaslayarak durur. Artik en onemli
sey gorevi yerine getirmek degil, baslanmig gorevlerin bitirilmesidir. Uyeler duygusal
olarak yiiksek morallidirler, aralarinda giiclii bir bag olusmustur ve etkinin dagilacak
olmasindan kaygi duymaktadirlar. Hedefe ulasacaklari icin sevinirken, iligkileri sona

erecegi icin iiziilmektedirler.'”

Uzun zaman birlikte ¢alistiklar1 takimin ortadan kalktigini goren iiyelerin
yiiksek diizeyde bir duygusallik, giiclii bir dayanisma, depresyon ve hatta biiyiik bir
tizlintii ve pismanlik duygusu i¢ine girmeleri ihtimal dahilindedir. Bazen {iyeler,
mutluluk ve mutsuzluk duygularint bir arada yasayabilmektedirler. Bu karmasik ruh
hallerine su durum Ornek verilebilir. Takim {iyeleri, ortak bir misyonu basarmis
olmaktan mutlu, ancak arkadaslik ve birlikteliklerini kaybetmis olmaktan da elem ve
hiiziin duyabilmektedirler. Bu asamada lidere diisen gorev, takimin dagilmasinin
bireylerde yarattigi Uziintiiyli hafifletici ve isi basarmaktan duyduklart mutlulugu

pekistirici bir takim torenler diizenlemek suretiyle gorevi basariyla tamamlamis olanlara

101 Erol Eren, a.g.e., s. 375.
192 M. Serif Simsek, a.g.e., 5.395.
19 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=574, (01.02.2005)
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odiil ve plaket vererek bir misyonun tamamlanmis olmasini kutlama havasi ic¢inde

bitirmek olmalidir.'®*

2.2. TAKIM CALISMASININ ONUNDEKI ENGELLER

Yoneticilerin, is yasaminda takimlar1 kullanip kullanmama konusunda karar
vermeden Once, takimlarin neden olabilecekleri belirli maliyetleri, bunlarla

iliskilendirilebilecek sorunlar1 da iyi degerlendirmeleri gerekmektedir.

Takimlarin iyi faaliyet gosterememesinde; takim {iiyelerinden bazilarinin
baskalarinin sirtindan gecinmeye calismasi, koordinasyon giicliigii ve bunun neden

oldugu sakincalar ile yasal miicadeleler gibi faktorler etkili olabilmektedir.'?’

Takim calismasinin  Oniindeki engeller degisik kaynaklarda degisik
sekillerde agiklanmistir. Bu ¢alismada takim calismasinin Oniindeki engeller; orgiitsel
engeller, yonetsel engeller ve calisanlardan kaynaklanan engeller olarak temelde ii¢

baslik altinda toplanmistir.

2.2.1. Orgiitsel Engeller

Orgiitsel yap1 bicimsel olarak belirlenmis orgiitsel tasarimlar ve iliskiler
agidir. Orgiitii olusturan tiim sistemlerin birbirleriyle olan kalic1 iliskileri orgiitsel
yapmun Ogelerini olusturmaktadir. Ast-iist 1iliskileri, iletisim bigimleri, ulasilacak
hedeflerle ilgili gorev diizenlemeleri, orgiitsel kurallar, normlar ve orgiit felsefesi gibi

ogeler orgiit yapisinin belirlenmesinde temel faktorlerdir.

Bircok orgiit geleneksel hiyerarsik ya da biirokratik yapiya sahiptir. Bu
yapilarda ast-iist siralamasina dayanan yonetim ve boliimler halinde uzmanlagma
egemendir. Buna cografi dagimiklik da eklendiginde pek ¢ok biiyiik isletmenin
goriintiisii ortaya ¢ikmaktadir. Boylesi yapilar ve daginiklik, takim ¢alismasinin Oniine

sik sik engeller glkarmaktadlr.106

104 M. Serif Simsek, a.g.e., s.396.
195 M. Serif Simsek, a.g.e., 5.400.
1% Donald H. Weiss, a.g.e., s.19.
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Takimlar farkli kiiltiirlerden gelen, farkli beceri ve bilgi birikimine sahip

kisilerden olusmaktadir. Takim ¢alismasinin basarili olmasi, farkli yapilara sahip takim

tiyeleri arasinda oOzel bir etkilesim kurulmasina baghdir. Kurum kiiltiirli, takim

caligmasina yatkin degilse ve takim c¢alismasin1 desteklemiyorsa, takimin etkin

calismas1 miimkiin degildir. Takimlarin basarisiz olma nedenleriyle ilgili temel bazi

orgiitsel engeller asagida kisaca dzetlenmistir.'"’

Takim icinde Uyuma Fazla Onem Verilmesi: Anlasmazliklar
bazi durumlarda takimlarin daha 1yi calismasina olanak
saglamaktadir. Takim icerisinde yasanan anlagmazliklarin
tamamen ortadan kaldirilmaya calisilmasi, takimlarin etkin
coziimlere ulagmasin1 engelleyebilmektedir. Anlagmazliklarin
yok edilmeye calisildigi durumlarda, gercek bir uzlasmadan cok
bireylerin birbirine saygi gosterip taviz verdigi gozlenmistir.
Uyumlu davranmak adina bireylerin verdikleri taviz, daha sonra
takim icerisinde giiven kaybina yol agmaktadir. Bu tiir tavizlerin

faturasi isletme tarafindan 6denmektedir.

Cok Fazla Anlasmazhik ve Catisma: Yeni ve ilging fikirlerin
ortaya cikmasinin bir kosulu, grup iiyeleri arasinda kabul edilir
sinirlar dahilinde fikir ayriliklarinin bulunmasidir. Catismanin
yasanmadig1 bir takim, kapasitesini tam olarak kullanamayabilir.
Bununla birlikte takim igerisinde zitlagmaya varan ve Kkisilik
catigmalarina donen anlasmazliklar da takimin basariya

ulagmasini engellemektedir.

Bireysellige Fazla Onem Verilmesi: Takim basarisindan ¢ok
bireyselligin 6n plana cikarildigi ve odiillendirildigi kurumlarda
takimlar basariya ulasamamaktadirlar. Takim ¢alismasina 6nem

veren isletmelerin, bunu performans degerlendirme sistemlerine

197 Acar Baltas, a.g.e., s5.30-31.
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yansitmalar1 da takimlarin  basarisin1 olumsuz  yOnde

etkilemektedir.

» Yetkisizlik: Kurumun kararlarin1 etkileme giiciine sahip
takimlar; etkin olarak calismakta, yaptiklar ise 6zen gostermekte
ve islerinin degerine inanmaktadirlar. Ancak, personele,
tecriibeleri ve bilgileri dogrultusunda islerini kendilerinin en
uygun gordiikleri bi¢imde yapmalarina izin verilmemesi, is

tatminlerini ve performanslarin1 azaltacaktir.

* Verimsiz Toplantilar: Giindemi Onceden belirlenmemis ve
katilimciya duyurulmamis toplantilar zaman kaybidir. Ayrica
toplantilar1 gereginden fazla uzatmak zaman ve enerji kaybina yol
acmaktadir. Katilimcilarin  6n  hazirhk yapmadan geldigi,
konularinda yetkin olmadigi, yoneticiyi kollayarak fikirlerini
acikladigl, toplantiya ge¢ katilmanin olagan sayildigi, toplantinin
eski anlagsmazliklar1 ortaya dokmek i¢in arena olarak algilandigi
1yl yapilandirilmamis toplantilar takim ¢alismasini zedelemekte

veya imkansiz kilmaktadir.

» Takimlar1 Tiim Sorunlarin Coziimii Olarak Gormek: Takim
calismasi her durum i¢in uygun olmayabilir. Bazi isler tek basina

calisan bir kisinin teknik becerilerine gereksinim duymaktadirlar.

2.2.2. Yonetsel Engeller

Takim caligmasinin gergeklesebilmesi ve etkili bir sekilde performans
gosterebilmesi icin daha once de belirtildigi gibi yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin bu
konuya yatkin olmasi gerekmektedir. Otokratik, esnek olmayan, astlarina giivenmeyen,
paylasma ve yetki devretmekten kacinan, statiikocu yoneticilerin cogunlukta oldugu bir

orgiitte takim ¢aligsmasinin gergeklesmesi zor olacaktir.
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Takim calismasi ortak hedeflere ulagmak icin uygun yontemleri
uygulayabilen yoneticiler gerektirmektedir. Yonetim tarafindan 6nem verilen husus ve

yontemler rekabet gerektiren amaclar icin yanhs olabilmektedir.'®

Yoneticilerin yetkilerini devrederken astlarina bu yetkilerini vererek risk
almak istememeleri, kimileri i¢inse tam tersi bir endise yani astlarin kendinden daha
basarili olmasindan c¢ekinmeleri bu engellerden biridir. Rakiplerini kendisinin
yetistiriyor olmasindan endise etme, isin nasil yapilacagini anlatarak vakit kaybetmek
yerine kendileri yapmay:r tercih etmeleri, isi kendilerinin daha iyi yapacaklarii
diisiinmeleri, miikemmeliyet¢i olmalari, denetimi yitirme endigesi gibi sebepler

yoneticiler acisindan engeller yaratabilmektedir.'®

Yoneticiler karar alma ve gereken islemleri yapma konusunda takima yetki
vermekten ¢ekinmektedirler. Yetki ve sorumluluk verilmeyen, gerekli giic ve destekten
yoksun, planladiklar1 faaliyette biraz ileri giderlerse engelleneceklerini bilen bir takim,

etkili calisamaz.''”

2.2.3. Cahsanlardan Kaynaklanan Engeller

Takim calismasini etkileyen en onemli faktor, orgiitii olusturan bireylerin
tutum ve davranislariyla ortaya koyduklart takim calismasina olan olumsuz

yaklagimlardir.'"!

Takimlar, farkli ge¢mislerden gelen, farkli birikimlere sahip ve farkhi
yasamlar siiren bireylerden olusmaktadir. Her takim iiyesinin farkli hedefleri ve
beklentilerinin olmasi ve bunlarin etkisi ile takimi farkli algilamasi dogaldir. Takimlarin
varolma nedenleri ile ama¢ ve beklentileri baslangicta agik¢a ortaya konulmalidir.

Takimin biraraya gelme nedeni takim iiyeleri icin yeterince acik degilse, takim etkin

1% Dean Tjosvold, a.g.e., s.55.

109 Hayat Ebru Erdost, Yoneticilerin Yetki Devri Konusundaki Tutumlari, IV.Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiler Kitab1, Ortadogu Teknik Universitesi Isletme Boliimii, Ankara, 1997,
$.333.

"0 Hiiner Sencan, “Yéneticilerin Kisilik Yapilariyla Yonetim Bicimleri Arasindaki liskiler Uzerine Bir
Arastirma”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 24:2, 1995, 5.109.

""" Donald H. Weiss, a.g.e., s.20.
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olarak birlikte ¢calisamaz. Takimin vizyonundaki belirsizlik, takim iiyelerinin ne ugruna
caba gosterdikleri konusunda ¢eliski yasamalarina neden olmaktadir. Takim iiyelerinin
beklentileri ile takim i¢inde kendilerinden beklenenlerin oOrtiismesi ve Kkisinin

yeterliliklerinin bu beklentileri karsilayabilir olmasi 6nemlidir. ''*

Calisanlar kendi gereksinimlerine uymas: i¢in Orgiitsel gorevlerinin seklini
degistirmektedirler. Yeni bir sorumlulugu, saldirgan goriinmek i¢in tanitim sansini
artirici bir yol, daha liitufkar olmak, meslektaslar tarafindan takdir edilmek icin bir arag
ya da sadece bir eglence olarak gorebilmektedirler. Resmi amaglar degil personelin

kendi amaclar1 onlart motive etmektedir. Degisik amaglar birbirleriyle gatlsrnalktaldlr.113

Takim caligmasinin etkili ve verimli olabilmesi i¢in takim igerisinde etkili
bir iletisimin varolmasi, bunun i¢inde takim iiyelerinin birbirlerine saygi ve giiven
duymast gerekmektedir. Giiven duygusunun ve ortaminin olusmadigr bir kurumda

takim calismasiyla ilgili diger kosullardan bahsetmek olanaksizdir.'"*

2.3. TAKIM CALISMASININ YARARLARI

Giiniimiizde bircok isletme orgiit hedeflerine ulagmak icin takim kullanmay1
tercih etmekte ve bu sekilde stratejik bir avantaj saglamayi planlamaktadir. Fortune
1000°deki isletmelerin  %68’1 kendi kendini yoneten takimlar kullandiklarini

belirtmislerdir.'"®

Takimlar ¢alisanlar1 giinliikk sorunlarin ¢6ziimiine katip onlar1 s6z sahibi
yaparak gilinlimiiziin ¢ok giiclii yonetim araci haline gelmislerdir. Bircok orgiit takim
kurmay1 tercih etmektedir. Ciinkii takimlar, degisik deneyimleri ve uzmanliklar1 olan
bireylerden olustuklar1 icin yaraticihik gerektiren gorevlerde tek bir bireyin
yapabileceginden daha basarili olmaktadirlar. Ayrica, takimlardaki iiye sayisinin
coklugu ile orantili olarak ortaya ¢ikan daha fazla bilgi aligveriside yenilik¢i Onerilerin

artip daha iyi kararlar alinmasina yardimci olmaktadir. Yataylasan ve yalinlasan

12 Acar Baltas, a.g.e., s.34-35.

3 Donald H. Weiss, a.g.e., s.20.

"% Acar Baltas, a.g.e., s.35.

"> Giiler islamoglu, “Ekip mi, Grup mu?”, Kalder Forum, Nisan-Mayis-Haziran 2001. s.5.
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orgiitlerde takim kurmanin daha yaygin oldugu diisiiniiliirse, orgiitlerde bu yapilar
icerisinde calisanlarina daha huzurlu bir ortam hazirlamanin yollarini aragtirmalidirlar.
Bu nedenle ister takim, ister grup olarak adlandirilsinlar, bu yeni orgiit yapilari
orgiitlerin demokratiklesmesini saglamakta ve calisanlarin motivasyonunu artirmakta
onemli rol oynamaktadir. Ciinkii calisanlar kendilerine karar verme yetkisi verilip
sorunlarin ¢oziimiinde soz sahibi olduklar1 miiddetce islerine daha ¢cok baglanarak daha

kaliteli isler yapip, verimliliklerini ve iiretkenliklerini arttirmaktadirlar.''®

IBM, Philips, GM ve daha bircok isletmenin yasayarak 6grenmis oldugu
gibi, biirokrasi ve kati hiyerarsi inisiyatifi ve yaraticiligr oldiirmektedir. Buna bir tepki
olarak, isletmeler yonetim kademelerinin sayisini azaltmaya calismaktadirlar. Ust
yonetim yerine takim calismasi, delege etme yerine yetki ve sorumlulugu bir arada
devretme, yakin kontrol yerine kendi performansini planlayabilme kavramlari,

isletmelerin iizerinde durdugu avantajli konular olmaktadur.""”

Giiniimiizde dinamik teknolojik degisime ve artan kaliteye hizla uyum
saglamada, takim calismasi, isletmelerin olumlu gelismeler elde etmesinde etkili

olacaktir. Takim ¢alismasinin baglica yararlar1 sunlardir: 18

» Takim iliskilerinin yaratilmasi, fonksiyonel yaklagimin sakincalarini
ortadan kaldirmaktadir.

= Takim calismasi, Orgiitte capraz departmanlar arasindaki engelleri
yikmakta, iletisimin artmasi ve sorunlarin dogru ¢oziime
kavusturulmasi olanagi ortaya ¢ikmaktadir.

» Takim iiyeleri, kendi karsilikli etkilesim ile hem takimin hem de
orgiitiin problemlerinin neler oldugunu dogru kavrayabilmektedir.

» Takim calismasi, isletmenin ¢evre degisimine ve miisteri isteklerine

daha duyarli hale gelmesinde etkili olmaktadir.

116
a.g.e., s.6.

17 Gary Hamel, C.K.Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Inkllap Kitapevi, (Cev: Ziilfi Dicleli), Istanbul,

1996, 5.370. _

18 Hiiseyin Yilmaz, “Isletme Yonetiminde Takim Yaklasimi ve Avantajlar1”, Standart Dergisi, Haziran,

1999, s.30.
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» Takim calismasi, ¢alisanlarin moralini artirir, igleri zenginlestirilir.

» Takim calismasi, kararlarin {ist yonetim tarafindan alinmasinin
azaltilmasim saglamaktadir. Takimlarin meydana getirilmesi, asagi
hiyerarsiyi yetkili ve sorumlu olmaya sevk ederek, kontrol igin
yOneticilerin daha az zaman talep etmesini saglamaktadir.

» Takim caligmasi, kontrol maliyetlerinin en aza inmesine, ¢alisanlarin
is siirecindeki problemleri c¢ozmesinde yiiksek performans
yaratilmasini saglamaktadir.

» Takim calismasinda, personel is siirecine hakim olurken, isleri
hakkinda stratejik diisiinebilen capraz fonksiyonel esneklige sahip
uzmanlar haline gelmektedirler.

» Takim calismasi, personel devir sayisinin diismesine ve boylece
istthdamin farkinda olunmayan maliyetlerinin en aza inmesine yol
acmaktadir.

» Takim c¢alismasi ile calisanlarin motivasyona iligkin maliyetlerinde
stirekli azalma egilimi ortaya ¢ikmaktadir.

» Takim caligmasi, Orgiitteki verimliligi artiran faaliyetleri artirir,
stire¢ teknolojileri ile ¢alisanlarin performansinin verimliligi lehine

uyumunu saglar.

Kendini amaglarina adamis, icinde bulundugu orgiitiin destegini alan ve takim
olmanin gereklerini yerine getiren bireylerden kurulmus bir takimin yiiksek performans

gostermemesi i¢in higbir neden yoktur.

Takimdaki bireylerin, becerilerinin ve isin nasil yapilacagi konusundaki
bilgilerinin birlesmesi, takimlarin; yenilenme, kalite ve miisteri hizmeti gibi ¢ok yonlii
zorluklarla bas etmelerini saglamaktadir. Takimlar kesin hedefler ve yaklasimlar
beraberce gerceklestirmek suretiyle, gercek zaman c¢Oziimiinii ve inisiyatifi
destekleyerek iletisim saglarlar. Takimlar esnektirler ve degisen olaylar ve taleplere

kars1 duyarhdirlar. Bu yiizden takimlar; yeni bilgi ve zorlamalara, daha biiyiik orgiitsel
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baglantilarin ag1 arasinda sikismis bireylerden daha cabuk, daha siiratli ve daha etkili

olarak yaklagabilmektedirler.'"

Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi modelinden hatirlanacagi gibi, personelin
mensubu olduklart grup veya takimlara ait olma ile onlar tarafindan kabul gérme gibi
iki temel gereksinimlerinin on plana c¢iktigi bilinmektedir. Takimlarda calisma bu
gereksinimlerin karsilanmasinda ©nemli bir etken olabilir. Takim c¢alismasina
yonelmenin diger bir yarari; iiyeler arasinda bilgi aligverisi ve paylagiminin bireylerin
ise iliskin bilgi diizeylerini yiikseltme ve yardimlasma havasi i¢inde calismanin da
tiyelerin ise iliskin yetenek ve becerilerini gelistirmelerine hizmet etmesi seklinde

belirtilebilmektedir.'?°

Takim calismasinin orgiite getirdigi olumlu etkiler ise; miisteri taleplerine daha
hizli cevap verme, daha yiiksek verimlilik, daha fazla esneklik, yaraticilik, daha diisiik

maliyet ve daha yliksek kalitedir.

Takim calismast sayesinde davramigsal degisimlerin saglanmasi da kolay
olmaktadir. Takimlarin, kendilerini bir hedefe kollektif olarak adamalari nedeniyle,
kendi islerini kendileri goren bireyler kadar, degisimin tehdidine maruz kalmazlar.
Esneklikleri ve ¢oziim alanini genisletme konusundaki istekleri nedeni ile takimlar,
kisilere daha fazla biiylime ve gelisme olanag tanimaktadirlar. Son olarak, takimlar
performans iizerinde yogunlastiklarindan, islerin daha iyi yiiriitiilmesi i¢in yenilikler

arayan bireyleri motive eder, zorlar, ddiillendirir ve desteklemektedirler. !

Orgiitte takimlarin kurulmasi1 ve orgiitsel yayilimdan sonra orgiit kiiltiirii ve
iklimi degisime ugramaktadir. Bu durum {iriinlerin kalitesinin artmasina, isletmenin
miisteri giivenini optimal bicimde organize edebilmesinde etkili olmaktadir. Diger
taraftan olumlu is ortami ve takim temelli 6diillendirme sistemleri hem caliganlart hem
de isletme disindaki kamuoyunu cezbetmektedir. Bu durum isletmenin imajin1 artirirken

isletmede gorev almak isteyen sektordeki yetenekli elemanlarin istihdamina yonelik

9 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.34.
20 M. Serif Simsek, a.g.e., 5.400.
"2 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.35.



50

baskinin olumlu bir durum gostermesini saglamaktadir. Dolayisiyla isletme pazar payi

ve kapitallesme sonunda rekabet {istiinliigiine ulasmaktadir.'?

24. TAKIM CALISMASINDA ORTAYA CIKAN SORUNLAR

Takimlarda her konuda sorun cikabilir. Insanlarin toplu halde hareket
ettikleri her yerde catismanin olmasi kac¢inilmazdir. Takim iiyeleri arasinda da kisisel
catismalardan, yikici iletisim kaliplarindan, gecmise Ozlem duymaktan, hedefler
konusunda ¢eligkiler yasamaktan, yeni ortama uyum saglayamamaktan, vb. konularda
sorunlar ¢ikabilmektedir. Bu sorunlar etkin bir sekilde ¢oziilmedigi siirece iiyelerin

performanslar diigmekte buda takim amaglarina ulasmasini engellemektedir.

Bu boliimde en yaygin sorunlari tamimlayip bunlara ¢6ziim bulabilmek icin

neler yapabilecegi tartistlmistir. Bu sorunlar asagida siralandigy gibidir: '*

» Kisisel Catismalar: Bazi catisma bicimleri, takim c¢alismasinda
normal bir evredir. Eger bu catisma agikligin saglanmasi icin bir
caba ya da takimin isgérme bi¢iminin oturmasi icin bir miicadele ise,
bu durumda sorun yok demektir. Kimi zaman iki takim {iyesi
birbirlerine kars1 yogun olumsuz duygular beslerler ve birbirlerinden
rahatsiz olmadan iletisim kuramazlar ya da calismak i¢in tamamen
farkli ortamlara gereksinim duyarlar. Ancak takimin bu iki bireye de
ihtiyaci vardir. Takim liderinin ilk olarak yapmasi gereken sey,
soruna neden olan seyin ¢ikar catismasi m1 yoksa gecmiste olan bir

sey mi oldugunu kontrol etmektir.

* Yikia fletisim Kahplari: Takimlar, yikici iletisim kaliplarina
egilimlidirler. Bu tiir yikici iletisim kaliplari, sdylenen sozler kadar

ses tonunda da olabilir. Basari i¢in bu durum ortadan kaldirilmalidir.

'22 Hiiseyin Yilmaz, isletmelerde Takim Calismas: Yoluyla Motivasyon, http://www.ceterisparibus.net/
arsiv /h_yilmaz.htm, s.s.2-3., (05.02.2005)

' Alison Hardingham, Takim Cahsmasi, Ilkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri, (Cev: Aksu ve Onur
Cankocak), Ankara, 1997, s.34-39.
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= Gecmise Ozlem: Uyeler daha 6nce calistiklart takimin &zlemini
cekiyor ve bunu sik sik dile getiriyorsa bir problem var demektir. Bu
daha c¢ok takimdaki ortamla ilgilidir ve bu kisi takimdan pek

memnun degildir. Kendini tam olarak takima vermiyordur.

* Celisen Stratejik Hedefler: Bazen takimlardan birbirleriyle ¢elisen
es zamanli basarilara imza atmalar istenebilmektedir. Bu ¢eligkilerin
takimlar acisindan yarattigi sonug, fikir ayriliklarim ¢ozmek,
kararlar1 hayata gecirmek ve faaliyetleri belirlemekte hangi hedefin
kullanilmas1 gerektigi konusunda ortaya c¢ikan belirsizlik ve

catismadir.

» Kimlik Krizleri: Takim iiyeleri takimlara gelirken, genelde
fonksiyonel gruplariyla daha giiclii bicimde 6zdeslesmis olmanin
izini tasirlar; yine de takimin ortak hedefleri onlara yeni bir ortak
kimligin benimsenmesini yaratir ve bu da fonksiyonel kimlikleriyle

celiski dogurabilmektedir.'**

» Karsihkhh Bagimhhgin Yiiriitiilmesi: Bagimsiz bicimde diisiiniip
hareket etmeye gore egitilmis ve sosyallesmis bireyler, takim {iyesi
olmalar1 nedeniyle karsilikli bagimlilik ortaminda nasil hareket
edilecegini ogrenmek zorundadirlar. Aymi sekilde takimlarin bagh
oldugu isletmelerde bireysel performanst on planda tutmaktadir.
Boylece bireysel olarak yetistirilen ve performanslar1 bireysel olarak
degerlendirilen insanlardan takim halinde diisiinmeyi, calismay1 ve

basarili olmalarini istemek ¢eliski yaratmaktadir.

= Sahte Goriis Birligi: Bazen takim toplantilarinda ¢ogunlugunun
baslarin1 egmesi goriis birligi olarak algilanabilmektedir. Baslarin

egilmesi hatta sozlii kabul, gortis birligi anlamina gelmez. Kararlarin

'2* Ayrica bakiniz: John R Katzenbach, Smith ve Douglas K, a.g.e., s.79.



52

bu sekilde alinmasi islerin yerine getirilmemesine yol

acabilmektedir.

Coziilmeyen Kisisel Sorunlar: Takimda iki kisi arasindaki sorunlar
tim takim iizerinde baski yaratmaktadir. Ozellikle su yiiziine
cikmayan ama herkesin bildigi tiirden gerginlikler takim caligmasini

olumsuz yonde etkilemektedir.



UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE TAKIM CALISMASININ PERFORMANSINA ETKi EDEN

FAKTORLER
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3.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin, o isle
amagclanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini, neyi saglayabildigini nitel ve nicel

olarak belirten bir kavramdir.'?

Performans sozciigii genel bir isi yerine getirme anlamina gelmektedir. Bu
sozciik, gilinlimiizde daha cok spor alaninda ve is yasami ile ilgili olarak sik sik
kullanilan bir kavram olmustur. Performans kisaca, bir amaca ulagsma yolunda

gosterilen cabalarin sonucudur.'*

Performansin genel olarak bir taniminin yapilmasinin ardindan konuya
aciklik getirmesi amaciyla, ge¢gmisten bugiine kadar yapilan performans tanimlarindan

bir kag1 agsagida belirtilmistir.

Performans en basit tanimiyla verimliligin Olciilmesidir. Bu 6lgme kurum
icin yapilirsa kurumsal performanstan, calisanlara yonelik yapilirsa personel
performansindan soz edilmekte ve isletmelerin personel politikasinin etkinligini

6lcmede yarar saglamaktadir.'?’

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya gercek bilgi ve
yeteneklerini hedeflerine veya beklentilerine ulagsabilmek i¢in ne 6l¢iide kullanabildigini
tanimlayan bir kavramdir. Bir bagka ifadeyle insanin sahip oldugu kapasitesini, bir isi

belli zaman dilimi i¢inde bagariyla tamamlamada kullanabilme yiizdesidir.'*®

Birey veya takim performansi, Orgiitiin o isle ulasmak istedigi amag
yoniinde bireyin ya da takimin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara ne

olciide ulasilabildiginin gostergesidir. Orgiitsel performansla da sistemin toplam

125 Ramazan Geylan ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Anadolu Universitesi A¢ikogretim

Fakiiltesi Yayin No:820, Eskisehir, Ekim 2004, s.141.

126 Aytac Agikalin, insan Kaynaklar1 Yonetimi- Gelistirilmesi, Pegem A Yayincilik, 2. Baski, Ankara,
2000, s.102.

127 Atilla Filiz, Performans Degerlendirme ve Yonetimi, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages
/mkl_gos. php™nt=506 (29.12.2004)

1% Selim Aydin, isletmelerde Verimlilik Denetimi- Olcme ve Degerlendirme Modelleri, MPM
Yayinlar1 No:435, Ankara, 1991, s.13.
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performans: anlatilmaktadir. Orgiitlerde toplam performansin degerlenmesi, yonetim
fonksiyonlarina yon gosterecek ve sisteme nerede miidahale edilmesi gerektiginin
sinyallerini verecek onemli bir aractir. Bu nedenle her isletmede orgiit performansini
etkileyen tiim boyutlarin ve bunlarin aralarindaki iliskilerin degerlenmesini saglayan bir

sistemin kurulmasi esastir.'?’

Yukarida belirtilen performans tanimlardan hareketle performansi olusturan

unsurlart agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.'*°

- Odaklanma: Caligsan ne yapacagini bilmelidir.
- Yetkinlik: Calisan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir.

- Adanma: Calisan katkida bulunmaya istekli olmalidir.

Buna gore, performans unsurlarini aciklamak gerekirse; odaklanma, “ne
yapacagimi biliyorum” anlamina gelirken; yetkinlik, “onu yapabilir olmam gerekir”
anlamina gelir. Adanma ise, “onu yapmak i¢in gerekli motivasyona sahibim” seklinde
ifade edilebilir. Bu {i¢ unsur birbirinden ayr1 ya da i¢ ice diisiiniilebilir. Performans bu
tic unsuru birlikte gerektirdiginde yonetimin dikkati ve cabasi bunlarin hangisinin ne
zaman ve ne kadarmin gerektigini belirlemek {iizerine yogunlasacaktir. Farkl
durumlarda odaklanma, yetkinlik ve adanma unsurlarinin gereken bilesimi farkli

olacaktir."!

Isletme yoneticilerinin ¢aliganlarin performanslarim1 etkin bir bigimde
belirleyebilmeleri icin, tiim performans unsurlarim dikkate alarak, personelin
performansin artiric1 ve destekleyici calismalar yapmasi gerekmektedir. Bu calismalar

asagidaki tabloda yer almaktadir;

12 Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s. 141.

" {smet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayimeilik iletisim egitim Hizmetleri Ltd. Sti.,
Istanbul, 2002, s.48.

B a.g.e., s.49.
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Tablo 3.1. Performans Unsurlar ile Tlgili Yoneticilerin Yapacag

Calismalar
Calisanlar Yoneticiler Sonug¢

- Ne yapacagini bilmelidir | Talimatlar vermeli. Odaklanma
Beklentileri belirlemeli.
(Performansi Planlama)

-Onu yapabilmelidir. Kaynak ve deste saglamalidir. Yetkinlik

-Onu istemelidir. Taktir etmeli ve gelistirmelidir. Adanma
(Performans degerlendirme)

Kaynak: ismet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik letisim Egitim
Hizmetleri Ltd. Sti., Istanbul, s.49.

Performansin arttirilmasi diisiiniildiigiinde yukaridaki tablodan hareketle
yoneticiler, odaklanmayi, yetkinlikleri ve adanmayi saglama ve gelistirme yoluyla
performansi daha iist diizeye ¢ikarmak igin gergeklestirilebilecek yonetsel eylemlerin

stireklilik gosterdigini unutmamalidir.

Yoneticilerin ve liderlerin personelin performansini etkin bir bicimde
belirleyebilmeleri icin, tiim performans unsurlarim1 dikkate alarak, personelin
performansin artirict ve destekleyici caligmalar yapmasi gerekmektedir. Yonetici ya da
lider personeli yonlendirmeli ve onlardan nelerin beklendigini agikca belirtmeli, gerekli
kaynag ve destegi saglamali ve ayrica personelin c¢alismalarindan dolayr onlara
taktirlerini belirtmelidir. Bir yonetici ya da lider bunlar1 gergeklestirirse personel
katkida bulunmaya daha istekli olur ve bunun sonucunda da yiiksek bir performansla

caligmalarin1 gerceklestirir.

Desteklenmeyen, gerekli kaynagi saglanmayan ve basariyla c¢alismasi
karsisinda taktir gérmeyen personel isine ve Orgiitiine olan baghligin1 kaybedecek,

motivasyon sorunlariyla karsilasacak ve sonucta da performans kaybi ortaya cikacaktir.
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Bu da Orgiitin verimliligini ve etkinligini olumsuz etkileyecek, amaglara

ulasilamamasina neden olabilecektir.

3.2. PERFORMANS YONETIMININ KAVRAMSAL ANALIiZi

Isletmelerde gercek verimlilige ulasmanin tek yolunun insandan daha etkin
yararlanabilme oldugu bir gercek olarak ortaya ¢ikmistir. Orgiitlerin en nemli girdisi
olan personelin verimliligini ve isletmeye olan katkisini 6l¢gmek icin ise performans
yonetimi kavrami gelistirilmistir. Ayrica performans yonetimi ile orgiit personeli
verimlilikleri hakkinda geri bildirim elde edebilmektedir. Performans yonetimi bir
orgiitiin hedefler koymasi ve bu hedeflere ulasmasi i¢in kullanacagi en Onemli

araclardan biridir.

3.2.1. Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yonetilmesi fikri yeni degildir. Bu alandaki gereksinim uzun
zamandan beri bilinmektedir. Zaman i¢inde bu amaca yonelik cok sayida uygulama,
teknik, ara¢ ve felsefe gelistirilmistir. Ancak bunlar genellikle performansa farkli
acilardan yaklagmiglardir. Performans yoOnetimi yaklasimlarini; orgiitsel performans
yonetimi, bireysel (personel) performans yonetimi ile orgiitsel ve bireysel performans
yonetimini entegre eden bir sistem olarak performans yonetimi seklinde ii¢ grupta

toplamak miimkiindiir.'**

Orgiitsel performans sistemlerinin temel 6zellikleri, yillik olarak entegre
edilmis bir yonetim kontrol ¢emberinin bir pargasi seklinde izlenen siireci icermeleridir.
Bu tiir sistemlerin temel gorevleri; ortak politikayi, hedefleri ve amaclar1 belirlemek;
amaclarin, hedeflerin ve performans standartlarinin sagladigr cercevede planlart ve
biitceleri hazirlamak; tiim hizmetlerin performansini1 diizenli ve sistematik olarak

izlemektir. '

132 Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s.141.
'3 Richard S. Williams, Performance Management. Perspectives On Employee Performance, Thomson
Business Pres, Great Britain, 1998, s.62.
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Orgiitsel performans yonetimi planlama, gelistirme ve kontrol olarak ii¢c ana
stireci icermektedir. Planlama, Orgiitiin vizyonu ve stratejisini formiile etmek ve
performansla anlasilan seyi tanimlamak icin gerekli aktiviteleri yerine getirmektir.
Performans gelistirme, is siire¢lerinin yeniden yapilandirilmasi, devamli siire¢
tyilestirme kiyaslamasi ve toplam kalite yonetimi gibi aktiviteleri de iceren bir siiregtir.

Performans kontrolii, performansin dl¢timiinii ve degerlendirilmesini kalpsalmalktaldlr.134

Bireysel performans yonetimi ile ilgili sistemler genellikle amaclara gore
yonetim ile aym anlamda ele alinmaktadir. Bazen personel degerlendirilmesi ile
iliskilendirilmekte; bazen ise, egitim ve gelistirme etkinliklerinin bir bolimii ya da
performans i¢in 6demeye iliskin bir siire¢ olarak goriilmektedir. Geleneksel olarak insan
kaynaklar1 literatiiriinde  Olgiilecek  performans tiirleri, performanst kimin
degerlendirecegi, performans 6l¢cme metotlar1 ve performans gelistirme metotlar1 ayri
ayr diisiiniilmektedir. Halbuki personel performansinin yonetimi tiim bunlarla birlikte
orgiitsel stratejiler ve amaclar ile personelin davraniglarinin uyumlastirilmasi sonucunda

bir anlam kazanabilmektedir.'®

Orgiitsel performansin yonetilmesine yonelik modeller personeli gormezden
gelmekte buna karsilik bireysel performansin yonetilmesine iliskin modelleler ise,
orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri, amaglari, orgiitsel yapisi, rekabet avantaji, isin
katma deger boyutu v.b. gibi ¢ok 6nemli unsurlarla ilgilenmemektedir. Bu nedenle de
baz1 performans yonetimi sistemlerinde her iki modelin entegrasyonu ile bir orgiitsel

catt olusturmas1 hedeflenmektedir. 136

Performans yOnetimi, basarili bir Orgiitiin temel taslarindan biridir.
Daniels’in (1989) tanimlamasiyla performans yonetimi; “sistematik, veriye dayali bakis
acistyla calisma hayatindaki/isyerindeki insanlar1 yOnetmek pozitif desteklemeye

dayanir ve performansi artirmanin ana yoludur.” '’

" a.g.e., 5.63.

133 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii Yayini,
No:260, Ankara, 1995, s.120.

136Richard S. Williams, a.g.e., s.15.

37 Aydin Ferit Cansever, Performans Yonetimi Sistemi, Yayilanmanus Yiiksek Lisans Tezi, I.T.U
Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 2000, s.15.
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Performans yonetimi terimi ilk kez 1976’da Beer ve Ruch tarafindan
kullamilmistir. Beer ve Ruch tezlerinde, performansin iistlerin yol gosteriminde,
uygulama ve is deneyimi ile gelisebilecegini vurgulamiglardir. Performans yonetiminin
varligi, Londra Personel Yonetimi Enstitiisii (Institu of Personnel Management)
1992’de yaptig1 arastirma projesi sonucunda tam olarak ortaya konmustur. Arastirmanin

sonug tanimi soyledir: 138

» Insan kaynaklar1 politikalari, kiiltiir, stil ve iletisim siireci
anlayis1 icerisinden olusmus Orgiitiin her aktivitesi ile baglantili
bir stratejidir. Bu stratejinin dogmasi, Orgiitsel anlayisa ve
orgiitten orgiite farklilik gosterebilir.

= Hedeflerle ilgili olarak yonetim ve ¢alisanlar iletisim icindedir.

* Departman ve kisisel performans hedefleri baglantilidir.

» Hedeflere dogru ilerlemeyi gbzden gec¢irmek igin resmi bir
sistem kullanilir.

» Tiim siire¢ etkinligi arttirmak i¢in degerlendirilir.

Sonugta 1980’lerin sonlarinda basar1 Olglimleme ve hedeflerle yonetim
sistemlerine tepki olarak dogan performans yoOnetimi, aslinda hedef belirleme,
Olctimleme, gozden gecirme, performans-iicret iligkisi, kisilik tespiti gibi Onceki
yaklasimlarin  bircok parcasin1  kapsamaktadir. Performans yoOnetimi, Orgiitiin
calisanlarinin verimliligi hakkinda geribildirim elde ettigi bir siirectir. Genelde bu siireg,
orgiitiin bir ¢cok karar mekanizmasina etki eden bilgileri toplamaya yarayan bir kontrol
ve denetleme fonksiyonu olarak hizmet etmektedir. Performans yonetimi sisteminin
amaci; sadece ge¢miste gosterilen performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi
ve kurumlarin gelecege yoOnelik potansiyel performansini da belirlemek ve uygun
motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarimi proaktif bir yaklagimla

yiikseltmek olmalidir.'*

138
a.g.e., s.16.

"% Richard Lepsinger, Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedbach, Jossey-Bass, New York,

1997, pp.264-280.
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Basarili bir performans yonetimi sistemi i¢in dort ana nokta asagidaki gibi
siralamr: '
» {stenilen performansin tanimlanmasi,
» fstenilen performansin elde edilmesi icin  gerekli
yetenekleri/becerileri egitmek ya da gelistirmek,
» Performansin etkileri hakkinda geribildirim saglayacak bir metot
gelistirmek ve

= [stenilen seviyede performansi koruyabilmek icin odiillendirme

sistemlerini kullanmak.

Yukaridaki agiklamadan hareketle performans yoOnetimi, bireyleri kendi
potansiyellerini fark etmelerini saglayacak sekilde motive ederek orgiitlerden,
takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak icin iizerinde anlasma yapilmis
amaclar, performans standartlari, hedefler, Ol¢clim, geri bildirim, odiillendirme

asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir,'*!

Performans yonetimi kapsamli bir siireci icerdigi i¢in bu konudaki
calismalarin sistemli bir sekilde yapilmasi ve bu siirecin her asamasinin dikkatle takip
edilmesi gerekmektedir. Temelinde insanin yer aldigi bir kavram olan performans
yonetimi, insan davraniglarinin karmasik olmasi ve Ol¢iimiiniin ¢ok zor olmasi
nedeniyle kesin ve dogru sonuglara ulasabilmesi i¢in bir biitiin olarak degerlendirmeler

yapmasi gerekmektedir.

3.2.2. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yOnetimi sisteminin en genel amaci, calisanlarin hem bireysel
olarak hem de takim halinde isletme siireclerinin ve kendi bilgi becerilerinin siirekli

gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmaktir.'**

140 Casey Tyler Foote, Defining Performance in a Performance Management System, Team
Performance Management, Vol.7, Number 7-8, 1998, pp.45-46.

! Michael Armstrong, A Handbook of Personnel Management Practice, Kogan Page Limited,
London, 1994, s. 32.

"2 Ali ihsan Gokay, Performans Yonetimi Sistemi ve Bir Uygulama Ornegi, Yayinlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001, s.30.
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Performans yonetiminin diger amaclari da su sekilde siralanabilir : 143

» s performans1 hakkinda bilgi edinmek,

=  Orgiitiin performansinda kalic1 gelismeler elde etmek,

» Calisanlarin i3 tamimlarinda ve is analizlerinde belirlenen
standartlara ne Olclide yaklasildigina iliskin geri bildirim
saglamak,

= Calisanlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapici ve agik
iligkiler kurmak,

= ¢ miisteri kavrammm yerlestirmek ve takim calismasini
gelistirmek,

» Calisanlarin basarisinin tanimlanmasimi ve Odiillendirilmesini
saglamak,

= Orgiitsel hedefleri spesifik bireysel hedeflere doniistiirebilmek,

= Siirekli geri bildirim ile performansa yonelik dogru ve objektif

bir 6lgme ve degerlendirme yapmak.

Performans yonetimi sistemi ile ilgili en Onemli nokta, yOneticiler ve
calisanlarin ortaklasa yiiriittiikleri siirekli bir siire¢ olmas1 ve hem sonuglart hem de is

iliskilerini gelistirmeyi amaclamasidir.'**

Performans yOnetimi, Orgiitin uzun vadeli amaclart ve planlar
dogrultusunda performans amaclarinin ve hedeflerinin belirlenmesini, yOnetimin
beklentilerini personele iletmesini, performansin izlenmesini, Olc¢lilmesini ve
degerlenmesini, personelin bilgisinin ve becerilerinin gelistirilmesini, {icret yonetimini,
kariyer yonetimini, motivasyon ve disiplinle ilgili teknikleri iceren semsiye bir kavram

olarak kullanilmaktadir.'®

Performans yonetiminde amac personelin siirekli gelisim saglayabilecekleri

bir kiiltiir olusturmaksa, bu Kkiiltiiriin olusa bilmesi icin yoneticinin temel hedefleri

' a.g.e., s.32.
144 a.g.e., s.32.
14> Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s. 142.
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diirist bir yonetim anlayisim1 belirleyerek, giiven yaratmak ve c¢alisanin moralini

yiikseltmek olmalidir.

3.2.3. Performans Yonetimi Siireci

Performans yonetimini bir biitiin olarak gormek ve isleyisini daha iyi

anlamak i¢in sistemin birbirini izleyen asamalarini bir siire¢ seklinde incelemek gerekir.

Performans yonetimi Sekil 3.1’de goriildiigi gibi stratejik bir kontrol

siirecini icerir.'*°

Sekil 3.1: Stratejik Kontrol Siireci

Planlama Uygulama izleme

Amaclar ve _| Performans kriterleri -~ Gergeklesen
Hedefler " ve standartlari - Performans

Olgiim l Geribildirim

Karsilastirma

Sapmalar

!

Diizeltme

|

Diizeltici
eylem

T T T <
B e e <

) Kaynak: Ramazan Geylan ve digerleri, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Anadolu
Universitesi Ac¢ikogretim Fakiiltesi Yayin No:820, Eskisehir, Ekim 2004, s. 142.

% a.g.e.,s.142.
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Yukaridaki sekilde agiklanan siire¢, uzun vadeli amaglarin ve stratejilerin
basarili bir sekilde uygulanmas i¢in gerekli davranislarin neler oldugunu belirleyecek
ve insanlar1 bunlarin elde edilmesine dogru yonlendirmeyi saglayacak bir performans
degerlemesini gerektirmektedir. Bu siirecin basarili sonuglar verebilmesi ve uzun
vadede kullanilabilirligini koruyabilmesi i¢in her adimin iyi bir sekilde planlanmasi
gerekmektedir. Planlama kadar 6nemli olan bir diger noktada performans yonetimi

sirecindeki herkesin etkin bir geribildirim faaliyetine dahil edilmesidir.

Performans 1iyilestirme ve gelistirme caligmalarinin yapilabilmesi icin
uygun ortamin hazirlanmasi esastir. Bunu saglayacak sekilde yonetim anlayisinin ve
orgiit yapisinin degistirilmesi ve bu degisikliklerin orgiit iiyelerinin tiimii tarafindan
kavranmasi ve benimsenmesi gerekmektedir. Bu nedenle performans yonetimi sistemi

destekleyici bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasim gerektirir.

Tipik bir performans degerleme sistemi, sadece komuta yoOneticilerinin
onemli rol iislendigi, personele ne yapmasi gerektiginin sdylendigi bir faaliyet cemberi
olarak yiiriitiiliir. Bu yaklasimdan degerlemeyi yapan yoneticiler de degerlenen personel
de hosnut kalmamaktadir. Ya da bir performans degerleme sisteminin tasarlanmasi,
kurulmasi, yiiriitiilmesi ve giincellenmesiyle ilgili gorev ve sorumluluklarin biiyiik bir
kismin1 insan kaynaklar1 boliimii distlenir. Oysaki performans yoOnetimi sistemi
personelin kendi performanslar1 konusunda s6z sahibi olduklari, hem insan kaynaklari
hem de komuta yoneticileri ile birlikte iizerinde uzlagma sagladiklar1 ve igbirligi i¢cinde
yiriittiikkleri bir siireci icermektedir. Bu nedenle performans yonetimi, bu sistemden
etkilenecek tiim bireylerin gereksinimlerinin ve beklentilerinin karsilanmasi igin

katilimel bir yaklasimi gerektirmektedir. '’

Performans yonetimiyle Orgiitin uzun vadeli amagclar1 ile performans
degerleme arasinda baglanti kurulmasi, orgiitiin kiiltiiriiniin giiclendirilmesi, personelin
katiliminin saglanmasi, takim c¢alismasinin gelistirilmesi, etkili yonetsel kararlar
verilmesi ve personelin performansinin stirekli  gelistirilmesi gibi  amaglarin

gerceklesmesi sonucunda varolan insan kaynaklarindan en etkili ve verimli sekilde

147 a.g.e., s.142.
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yararlanmak, boOylece oOrgiitsel etkililigi artirmak ve rekabet avantaji elde etmek

miimkiin olabilecektir.

3.2.4. Performans Yonetiminin Yararlari

Belirlenen amaglar dogrultusunda tasarlanan ve uygulamaya konulan bir
performans yonetim sistemi; gerek organizasyona gerek personele Onemli yararlar

saglayacaktir.

Performans yonetiminin yararlar1 asagidaki gibi siralanabilmektedir:'*®

* Yonetimin is ve sonuclar tizerindeki kontroliinii giiclendirmektedir.

* Yonetimin sorunlar1 erken belirleme ve Onlem alma yetenegini
artirmaktadir.

* (Calisanlarin  hedefleri ile organizasyonel hedefler arasinda
baglantilar kurmaktadir. BoOylece calisan i¢in katki duygusunu
yaratmaktadir.

» Hedefleri ve performans standartlarini  belirleme sirasinda
calisanlarin katkida bulunmalarina izin vererek onlar1 motive
etmekte, ortak sahiplenme duygusunu gelistirmektedir.

* Yonetimin sonuclarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlasilmasini
saglayarak iletisimi gelistirmektedir.

» Standartlara uygun davranmamay1 objektif ve oOlciile bilir sekilde
tamimlayarak iyilestirici yada disiplin saglayict eylemleri
desteklemektedir.

= Geribildirimin ¢alisanlara yonetimin subjektif kriterlerine gore degil,
daha objektif verilmesini saglayan bir sistem yaratmaktadir.

* Yonetimin iicretlerle ve yiikselmelerle ilgili kararlarini alirken

kullanacag1 objektif kriterler saglamaktadir.

'8 {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayincilik iletisim Egitim
Hizmetleri LTD. STI., Istanbul, 2004, s.337.
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= Her personel i¢in performans kayitlariin merkezcil bir sekilde ve
genellikle  insan  kaynaklari ~ departmaninda  tutulmasi
saglamaktadir.

= Personel kendi performansini1 yonetme sorumlulugunu almaktadir.

= Personel planlanan ve gerceklesen performansini karsilastirmakta ve
gbdzden gecirmektedir.

= Personel siirekli iyilesmenin iglerin 6nemli bir pargasi oldugunu

bilmektedir.

Performans yonetiminden dort noktada net ve agik yararlar

beklenebilmektedir:'*

* En Onemli operasyonel kaldiraglar1 daha iyi anlayarak cok kisa siire
icinde daha yiiksek kazang ve daha fazla nakit akimi saglayabilmek,

= jzleyen yillar icin daha yiiksek finansal hedefler belirleyebilmek,

= Organizasyonun fiziksel ve insan kaynaklarimi daha etkili sekilde
kullanabilmek,

= Degisen pazar kosullarina ve  operasyonel performans

degisikliklerine daha hizli tepki verebilmek.

Performans yonetimi ile yonetici ve personel arasinda karsilikli giiven ve
saygiya dayanan bir yakin is iliskileri kurulur. Boylece iletisim kolaylasir ve personel
kendisinden ne beklendigini agikca Ogrenebilir.  Yapict  bir  geribildirim
gerceklestirilerek, gelisim ve egitim gereksinimleri de daha rahatlikla belirlenebilir.
Yonetici bir rehber gibi davranarak personelin yeteneklerinin en iyi sekilde

kullanilmasini saglayabilmektedir.

3.3. PERFORMANS DEGERLEMENIN KAVRAMSAL ANALIZi

Giiniimiizde performans degerlendirme sistemleri bir¢ok oOrgiit tarafindan

kullanilmaktadir. Performans degerlemenin kullanilma amaclar isletmeden isletmeye

' {smet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik iletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti.,
Istanbul, 2002, s.128.
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farklilik gostermekle beraber hepsinde goriilen ortak nokta; verimlilik ve etkililigin
artinlmasidir. Bu nedenle, orgiitiin Onceden belirlenen hedeflerine ulagsmasinda ve
performans degerleme sisteminden etkin olarak yararlanmasinda, degerleme siirecinin
iyl bir sekilde isletilerek ortaya cikabilecek olumsuzluklarin asgari diizeye cekilmesi

onemli bir konu haline gelmistir.

3.3.1. Performans Degerlemenin Tanim

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, calisanlarin belirli bir
donemdeki gercek basar1 durumlarimi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini

belirlemeye yonelik ga11§malard1r.150

Performans degerlemeyle ilgili olarak literatiirde birden cok performans
degerleme tanimlarina rastlanmaktadir. Bu tanimlarin ortak noktalar1 olmasina ragmen
her birinde performans degerlemeyle ilgili farkli noktalarda belirtilmistir. Bu farkliliklar
ve ortak noktalar1 ortaya koyabilmek amaciyla asagida birka¢ farkli performans

degerlemesi tanimi verilmesi konuya agiklik getirecektir.

Performans degerlemesi, Kkisilerin, birimlerin ya da kurumlarin
performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara gore ya da benzer digerlerinin

performanslari temelinde dl¢iilmesini i¢eren bir siiregtir.151

Performans degerleme, calisanlardan beklenen gorevlerin ne 6lgiide
gerceklestirildiginin belirlenmesi siireci veya bir gorevlinin gorev kapsamina giren
islerde, belirli bir donem icin 6n goriillen hedefleri gerceklestirebilmekte ne kadar

basaril bir calisma yaptiginin elestirisi ve degerlemesi seklinde tanimlanabilir.'>>

Diger bir ifade ile performans degerleme gerceklesen; gercek basari ile

istenen bagar arasindaki aciklig belirlemeye yarayan bir siiregtir.'”

'3 Tugrul Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Donence Basim ve Yaym Hizmetleri, 2.
Baski, Istanbul, 1996, s.206.

51 Canan Siimer, Performans Degerlendirmeye Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel bir Yaklasim,
http://www.insankaynaklari.com/makaleler (24.12.2004)

132 H Fikret. Oncii. Yonetimde Egitim, Degisim Dinamikleri Yayinlari, istanbul, Temmuz 1998, s.164.
153 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, 5.162.
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Performans degerlemesi, bir yoOneticinin dnceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve 0lcme yoluyla, personelin isteki performanslarini degerleme siirecidir.
Bu degerlemenin sonucu calisanlara duyurulur, boylece onlarda kendi performanslarina
iliskin yorumlarini bildirme olanagi bulurlar. Performans degerlemesinin ve calisanlarla

yapilan goriismelerin sonuglar ilgili kisilerin personel dosyalarinda saklanr.'*

Bir orgiitte iki tiir performans degerlemeden soz edilebilir. Bunlar bicimsel
ve bicimsel olmayan performans degerlemeleridir ve orgiitlerde genellikle bu iki

degerleme tiirii birlikte goriiliir. Bunlar asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.'>

- Bicimsel Performans Degerlemeleri: Bicimsel performans degerlemeleri
veya diger bir adiyla resmi performans degerlemeleri, 6rgiit icinde belirli araliklarla ve
sistemli bir sekilde personelin performanslarini degerlendirerek oOrgiitsel ve kisisel

gelisim amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerdir.

- Bicimsel Olmayan Performans Degerlemeleri: Bicimsel olmayan
performans degerlemeler, gayri resmi performans degerlemeleri olarak da
adlandirilmistir. Performans sonuglarint degerlendiren kisilerin gereksinim duyduklart

anda gerceklestirdikleri degerleme goriismeleri bu tiir degerlendirmelerdir.

Performans degerleme; bicimsel ve bicimsel olmayan degerlemelerin bir
biitiiniidiir ve orgiit genelinde yilda bir veya iki kez gergeklestirilen bir etkinlik olmayip,
siireklilik gosteren ve tiim diizeylerdeki calisanlardan, miisterilerden, tedarik¢ilerden,
denet¢ilerden ve degerleyicilerden gelen biitiin bilgilerin degerlendirildigi bir siirectir. O
halde performans degerleme; calisanlarin is yerindeki basarilarinin, tutum, davranis ve
kisiliklerinin bir takim objektif Olciilere gore belirlenmesi siirecidir seklinde de

tanimlanabilir.'>®

154 Margeret J.Palmer, Performans Degerlemeleri, Rota Yayinlari, (Cev: Dogan Sahinler), Birinci
Baski, Istanbul, 1993, s.7.

3 Oznur Yiiksel, a.g.e., s.180.

136 a.g.e., s.180.
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Performans degerlemesi; isin tanimi, gereksinimleri ve kisilerin degerlemesi
ile kisinin yetenekleri ve degerlendirilmesinin karsilastirilmasi sonucunda ortaya cikan
bir uygulamadir. Yakin zamana kadar, performans degerlemesi personelin gecmisteki
etkinlik derecesi seklinde tanimlanirken, giiniimiizde bireysel gelismenin anlami,
yonlendirme ve kariyer calismasi, hareket plan1 ve orgiitii saglama calismast seklinde

tanimlanmaktadur."’

Orgiitsel basariya ulagsmak icin etkili bir performans yonetim sisteminin
gelistirilmesi kacimilmazdir. Bircok faaliyeti i¢ine alan performans yonetimi gelecege
doniik stratejik bir anlam tagimakta, performansin siirekli gelistirilmesiyle oOrgiitsel
etkinligin artirnllmasina ¢alisilmaktadir. Performans degerleme; personelin kendisinden
beklenen gorevleri ne Olclide iyi gergeklestirdiginin  belirlenmesi  siirecini

olusturmaktadir. 158

Insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki bazi arastirma ve uygulamacilarin
vurguladig1 gibi performans degerlemesi en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun

etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir.

3.3.2. Performans Degerlemenin Onemi

Artik giiniimiizde isletmeler performans degerlemenin ne kadar Onemli
oldugunu bilmektedirler. Temelde performans degerlemeyi; calisanla caligmayani, ¢cok
calisanla daha az c¢alisan1 ayirt edip, bu Kkisilere iligkin insan kaynaklar1 yonetimi

kararlarini adil bir bicimde almak i¢in gerekli bir sistem olarak tanimlamaktadirlar.

Miikemmel performans degerlemesi bi¢imi ya da yonetimi diye bir sey
yoktur. Performans degerlendirmesi, uygulandigi durumun o6zgiil kosullar1 dikkate
alinarak yapildiginda cok daha etkili olmaktadir. Ideal olan, yonetici ile calisanlarin

hangi isin yapilacagi, nasil yapilacagi, arzu edilen sonuglara nasil ulagilacagi ve nihayet,

157 Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi, REM Yayinlari, Istanbul, 1998, s.46.

138 Azmi Yalcin, Farkh Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin isgoren Tercihlerinin
Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma, Akdeniz Universitesi, 10. Ulusal isletmecilik Kongresi, Akdeniz
Universitesi Kongre Biilteni, Antalya, 2002, s.641.



69

elde edilen performans ile birlikte kararlastirilan hedeflerin birbirine ne dl¢iide uydugu

konularinda ortak bir anlayisa varmasidir.'>

Performans  degerlemeyi  isletmelerde  diger insan  kaynaklar
fonksiyonlarindan soyutlayarak ele almak son derece sakincalidir. Insan kaynaklari
yonetimi siireci bir biitiin oldugu i¢in tamaminin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin da
birlikte etkin olmasi siirecin basarisi i¢in gereklidir. Bu nedenle, bazi isletmelerin
ozellikle performans degerlemeyi asir1 vurgulayarak, diger insan kaynaklari
fonksiyonlarinin ayni derecede Onemsememeleri performans degerlemenin basarisiz

160
olmasina neden olmaktadir.

Performans degerlendirmeleri, personelle isverenin 6nemli is konularini
tartigabilmeleri icin firsat saglamaktadir. Bir Orgiitte calisan bireylerin yetenekleri
birbirinden farklidir. Iyi bir performans degerlendirmesi, bireysel farkliliklari goz
oniinde bulundurmakta ve performansi kesin bir bicimde 6l¢gmek i¢in 6znel ve nesnel

standartlar1 bir arada kullanmaktadir.

Performans degerlendirmesi, 1yi diizenlenmis bir insan kaynaklar
yonetiminin onemli bir bilesenidir. Calisanlarin performanslarina iliskin kararlar insan
kaynaklar1 yonetimi sisteminin diger boliimlerini de etkilemektedir. Ucret politikast,
terfi, mesleki gelisim, gorev tasarimi, ise alma kriterleri ve egitim performans

degerlendirmesinin etkiledigi alanlardan bir kagidir.

Is konusu, calisamin diizeyi, isletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun
performans degerleme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan
gelmektedir. Insan sosyal bir varliktir, cevresi ile siirekli ve sistemli bir aligveris
icindedir. Insan bu aligveriste diger bir deyisle, digerleri ile olan iliskilerinde kendisi ile
ilgili bilgi edinmek, onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve 6viilmek gereksinimi

duymaktadir. Biitiin bunlar dogal gereksinimlerdir.'®'

159 Margeret J.Palmer, a.g.e., s.10.

1 http://www.insnkaynakalri.com/bireyler/trends/réportaj/Cavide UY ARGIL/performans degerlemesinin
Onemi. (24.12.2004)

' {Ihami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi- Yonetim Dizisi, Alfa Yayinlari, istanbul, 1999, 5.299.
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Performans degerleme giiniimiizde bircok isletmede kullanilan, isletmenin
sagladigr odiilleri calisanlarin performansina baglamak yoluyla isletmelerde adil odiil
dagitimi saglayan, ¢alisanlarin yiiksek performans gostermeleri yolunda motive eden ve
boylece birey performansimi artirabilen bir fonksiyondur. Performans degerleme
sistemleri, isletmelerde {iicret ve terfi kararlarinda, insan kaynaklari planlarinin
olusturulmasinda, egitim gereksinmesinin saptanmasinda, kariyer planlamasinda,
personel se¢cim sistemlerinin gegerliliginin ispat edilmesinde onemli bir bilgi kaynagi

olmaktadir.'®

Performans degerleme calisanin isinde sagladigi basar1 ve gelisme
yeteneginin sistematik olarak degerlendirilmesidir. Bu yontemle c¢alisanin is
performansini  saptamak ve gerekiyorsa gelistirmek i¢in yapilan ¢alismalarin
organizasyonu olarak ele almman performans degerleme ile calisan hakkinda bireysel
karar verme olanag1 elde edilecek, onun basaris1 ve basarim giici hakkinda bilgi
saglanacaktir. Elde edilen bilgiler ilgili boliimlerde farkli amag¢ ve yaklasimlar icin
kullanilacaktir. Genel hatlariyla diisiiniiliirse performans degerleme calisanin 1is

basarisinin adeta fotografinin ¢ekilmesidir.'®

Performans degerlendirmesi, orgiitiin hedeflerinin tanimlanmasi ve bu
siirecin calisanlara neler saglayabilecegini gostermesi acisindan son derece onemlidir.
Orgiitiin iiyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini
belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin acik olarak ortaya konulmasini saglamakla

kalmaz, orgiitiin cesitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirmaktadir.'®*

12 Berrin Erdogan, “Performans Degerlemede Adalet Algisini Olusturan Faktorler”, istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, C:27, S:2, Kasim 1998, s.77.

163 flhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayni, Istanbul 1991, s.169.

14 Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arac, http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=716&tempID=1&regID=2
(05.02.2005)
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3.3.3. Performans Degerlemenin Amaclari

Performans degerlemesi; performanst  gelistirmek ve performans
degerlemesi sonuglarina dayali olarak {iicret, terfi, isten ¢ikartma gibi idari kararlar
vermek amaci ile yapilmaktadir. Personelin performansini gelistirebilmek i¢in oncelikle
personeli tanimak, potansiyelini arastirmak, basarili ve basarisiz personeli birbirinden
ayirmak gerekmektedir. Performans degerleme; orgiitte calisan bireyleri sosyal bir
varlik olarak fizik, duygu, moral, ilgi, tutum, bilgi, beceri ve yetenek gibi tiim yonleriyle
tanimay1 saglayan onemli bir aractir. Ayrica personelin potansiyelini arastirmak, bir
baska deyisle personelin ge¢mis performansi yerine gelecekteki gelisme potansiyelini

saptamak icin de performans degerlemesi yapilabilmektedir.'®®

Performans degerlemesi hangi personelin performansinin iyilestirilecegine,
hangisinin gelistirilecegine karar verebilmek icin basarili ve basarisiz personeli
birbirinden ayirmayr  amaglayarak  yapilabilmektedir.  Yoneticilerin =~ Onemli
gorevlerinden biride personeli siirekli izlemek, basarili ve basarisiz personeli birbirinden
ayirmaktir. Ancak objektif ve dogru sonuglar1 elde etmek bakimindan bu tiir informal
gozlemler yeterli degildir. Personelin isle ilgili performansina karar verirken gecgerli ve
giivenilir bir formal performans degerleme sisteminin sonug¢larinin dikkate alinmasi

daha adil ve objektif olunmasini saglamaktadir.'®®

Performans degerlemenin baslica amaclari sunlardir:'®’

= Ucret belirlemede ve yiikselme durumlarimi saptamada olgiit
almak,

* Yoneticinin emri altinda calisanlar1 tanimasina yardimci olmak,

= Calisanlarin kendi eksik yonlerini degerlendirmelerine yardimci
olmak,

= [sletmenin egitim programlarmin hazirlanmasina 1s1k tutmak.

'Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s. 143.

166 a.g.e., s.144.
1" Oznur Yiiksel, a.g.e., s.181.
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Bu amaglara hizmet edebilmesi icin degerleme sonuglarinin nesnel olarak
basartyr Olgmeye yoOnelik olmast ve personelin bilgilerine acik bulunmasi

gerekmektedir.

Yukarida sayilan amacglar isletmede personele iliskin olarak alinacak
kararlara 151k tutan amaclardir. Performans degerlemesinin diger dnemli bir amaci ise
personel motivasyonunu saglamaktir. Gergekten basar1 degerlemesi personele kendi
gelisme arzularinin yoniinii ve diizeyini yoOneticilere anlatma ve tanitma firsati
vermektedir. Yoneticilerde bu isteklerde daha yetenekli ve basarili personel
yetistirilmesi i¢in hangi motivasyon araglarindan yararlanilabileceklerini 6grenmis

olmaktadirlar.'®®

Personelin performansinin gelistirilmesi i¢in personele performanslar
hakkinda geribildirim verilmesi esastir. Geribildirim almayan bir personel ¢ok kotii bir
sekilde calistyor olmaliyim ile performansim miikemmel olmali arasindaki yelpazede
yer alan herhangi bir seye inanir. Ayrica personelin tipik olarak sessizligin her seyin iyi
ve yolunda oldugu anlamina geldigini diisiinme egilimleri bulunmaktadir. Bu nedenle
performansin Onceden belirlenen kriterlere ve standartlara gore degerlendirilmesi
sonucunda elde edilen bilginin dogru ve zamaninda personele iletilerek durumu
hakkinda fikir edinmesi saglanmalidir. Boylece personelin tahmin yiiriitmesinin ve
yanlis anlamalarinin oniine gecilmektedir. Ote yandan geri bildirim yoneticilere de
personelin performansini iyilestirmek ve gelistirmek i¢in uygun faaliyetleri planlama ve

uygulama olanagi vermektedir.'®

Performans degerlemesi yoneticilerinde kendilerini degerlemelerini
saglamaktadir. Ciinkii personelin basarilarinda ya da basarisizliklarinda yoneticilerin
rolii biiyiiktiir. Yoneticiler performans degerleme sonuclarina bakarak personeline bilgi,
beceri kazandirmada, onlarda davramis degisikligi yaratmada, gerekli kaynaklari,
olanaklar1 ve destegi saglamada hangi oOlciide etkili olduklarin1 anlayabilmektedirler.

Kendilerini basarili goriiyorlarsa, izledikleri yolda devam ederler. Basarisiz olduklarini

168 a.g.e.,s. 182.
1% Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s. 143.
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diistiniiyorlarsa, kendi hatalarim1  bulmaya ve diizeltmeye calisirlar. Boylece

yoneticilerde kendilerini gelistirme olanagi elde etmis olurlar.'™

Bir performans degerleme siteminin gelistirilmesi asamasinda Oncelikle
personelin performansinin hangi amaclarla Olciilecegine ve degerlendirilecegine karar
verilmesi gerekmektedir. Ciinkii sistem, temel amaca gore farkl sekilde gelistirilecek ve
yiiriitiilecektir. Performans degerlemesi ¢esitli amaclarla yapilmasina ragmen genellikle
etkili yonetim kontrolii icin temel olusturmaktadir. Bir performans yonetimi sisteminin
Oonemli bir alt sistemi olan performans degerleme sisteminin en azindan personele uygun
ve zamanli geribildirim saglamayi, personel davranislarinin daha etkili calisma
aligkanliklarina dogru yonlendirilmesine ve degistirilmesine hizmet etmeyi, yoneticilere
personelle ilgili idari kararlar1 verirken objektif ve dogru bilgi saglamay1 amag¢ edinmesi

gerekmektedir.

3.3.4. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siireci, personel performansinin gereklerinin
tanimlanmasi1 ve performansin planlanmasiyla baslamaktadir. Performansin izlenmesi,
desteklenmesi, yonlendirilmesiyle devam etmektedir. Performansin oOl¢iilmesi ve
degerlenmesi, personele geri bildirim verilmesi, performansin 1iyilestirilmesi,
gelistirilmesi ve milkemmel performansin Odiillendirilmesiyle son bulmaktadir.
Genellikle bir yillik periyodu iceren bu siirecin ¢iktis1 yeni donemin planlanmasi
asamasina girdi saglamaktadir.Performans degerlemesi bu agiklamadan hareketle Sekil

3.2°de goriildiigii gibi bir cember halinde gerceklesir. '’

Etkili bir performans yonetiminin temellerinin atilmasinda personelden
neyin beklenmesi gerektiginin belirlenmesi esastir. Bu nedenle performans degerleme
siirecinin baglangic ve en temel asamasi performansin planlanmasidir. Planlama,
Orgiitiin ve personelin performansinin iyilestirilmesi gelistirilmesi i¢in ne yapilmasi

gerektiginin, nasil yapilacaginin, ne zaman ve nasil harekete gecileceginin,

170 a.g.e., s.144.
"I Ramazan Geylan ve digerleri, a.g.e., s.14.
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sorumluluklarin  kimler tarafindan istlenileceginin ve kaynaklarin nasil tahsis

edileceginin belirlenmesi siirecidir.
Diger asamalarda planlamay1 takip ederek siireci sonuca ulastirmaktadir.
Burada her bir asamay tek tek ele almadan genel olarak siireci ele aldik. Ilerleyen

boliimler igerisinde performans degerleme siireci asamalart ayrintilariyla agiklanacaktir.

Sekil: 3.2. Performans Degerleme Siireci

Orgiitsel amaclar ve
ortak stratejiler _
7'y Etkili Iletisim

A 4

Yeni bir performans
degerleme doneminin
baslangici

Bolim
amagclarinin
belirlenmesi

Performans degerleme
doneminin sonu

Personel
performansinin
planlanmasi

Performansin
gelistirilmesi ve
odiillendirilmesi

Personel

Geribildirim ve erformansinin izleme
belgelendirme pe . . Destekleme
degerlendirilmesi - )
YoOnlendirme

) Kaynak: Ramazan Geylan ve digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Anadolu
Universitesi A¢ikogretim Fakiiltesi Yayin No:820, Eskisehir, Ekim 2004, s. 145.
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3.3.5. Performans Degerlemenin Yararlari

Dogru olarak diizenlendiginde ve 1idare edildiginde performans
degerlemeleri hem orgiitsel hem de calisanlar acisindan oldukca yararli sonuglar elde

edilmesini saglayacaktir. Bu yararlar asagidaki tablo 3.3’de belirtilmistir;' ">

Tablo 3.3. Performans Degerlemenin Yararlari

= Bireylerin giiclii oldugu ve » Ustiinliik ve zayifliklar ortaya
gelistirmeleri gereken yonleri cikarilir, yeni calisma sekilleri
belirlenebilir. gelistirilebilir.

»  Orgiitiin hedeflerinin ve » s aliskanliklar1 ya da davranis
misyonunun uygulanmasi degisikligi gereksinimleri
saglanabilir. belirlenebilir.

» fletisim kanallarim =  Geri bildirimin gelistirilmesi
etkinlestirir. saglanabilir.

* Hizmet veya liretimin kalitesi » (Qdiillendirmenin adil olarak

artirllarak maliyetlerin diigmesi yapilmasi saglanabilir.

saglanabilir.

= Mevcut olan problemlerin = Herhangi bir konu iizerinde

belirlenmesi ve diizeltilmesi calisanlardan geri-besleme elde

suretiyle gelecekteki performans edilebilir.

arttirilmasi saglanabilir.

Kaynak: Todd Abeyta, Performance Appraisal and Feedback,
http://www.cudenver.edu/~/Ideleon/pad5220/application_papers/todd_abeyta/paper1.htm.(03.2005)

Onceden belirlenen kosullara ve orgiitiin yap1 ve isleyisine uygun olarak

kurulan ve isletilen performans degerleme sistemlerinin diger faydalari ise sunlardir;

"2 Todd Abeyta, Performance Appraisal and Feedback, http://www.cudenver.edu/~/Ideleon/pad5220/
application_papers/todd_abeyta/paper1.htm.(03.2005)
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- Performans degerlemesi, calisanlarin motivasyonunu ve hosnutlugunu
olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilecek ¢ok derin bir giice sahiptir. Degerlemeler,
calisanlarin kendi is ¢abalariyla taninmalarini saglamakta, bunu sansa birakmamaktadir.
Orgiit icerisinde bir degerleme programinin varligi, calisanlarin performanslarinin
gelistirilmesiyle ilgilenildigini gosterecek ve bu durum; bireylerin sahiplenme ve istirak

etme gibi olumlu davranislar sergilemesine yol acabilecektir.'”

- Performans degerlendirmeleri, calisanlarin bireysel gelisim ve egitim
gereksinimlerine yonelik miikemmel bir firsat sunmaktadir. Performans degerlemeleri
sayesinde, cesitli is yeteneklerinin varlig1 ya da yoklugu ortaya cikabilir, gelisim ve
egitim gereksinimleri belirlenerek eksiklikler giderilebilmektedir. Bununla birlikte,
performans sonuglarina ve kisinin arzu ettigi kariyere gore egitim gereksinimleri daha

uygun bir sekilde secilebilmektedir. 174

- Degerleme verileri, personelle ilgili idari amaclarda da kullanilabilir,
ornegin; terfi, is rotasyonu, ise alma, isten ¢ikarma gibi. Ayrica degerleme sonuglarina
gore calisanlar, kendi bireysel kabiliyetleri ve eksiklikleri hakkindaki verilere dayanarak
kariyer hedefleriyle ilgili secimlerini dogru bir sekilde yapabileceklerdir. Degerleme
verileri bundan farkli olarak, ise alim ve gorevlendirme stratejilerindeki basarinin ortaya
cikarilmasinda da kullanilabilmektedir. Yeni gorevlendirilen kisilerin yillik degerleme
verilerinin takip edilerek isgiiciiniin genel kalite gidisatinin ne oldugunun tespit edilmesi

miimkiindiir.'”

- Basanli bir performans incelemesi, calisanlarin problemleri ya da
olusabilecek potansiyel problemler hakkinda bilgilendirilmesini saglayarak calisanlara
bu tiir problemleri gidermeleri icin bir firsat verecek ve performanslarini artirmalarina

176
neden olacaktir.

173 Canan Cetin ve digerleri, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Beta
Basim A.S., Istanbul, Eyliil 1998, s.181.

" a.g.e.,s. 181.

175 Archer North Systems Inc., a.g.e., s.2.

17® Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi. istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 Arastirma Yayinlar1 No:9,
Rem Ofset Matb. San. Ve Tic. Ltd. $ti., Mays1 1996, s.52.
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- Performans degerlemeleri, calisanlarin performans sonuclarinin diizenli
olarak dosyalanmasi ve sakli tutulmasi sayesinde, isverenin ¢alisana karsi gosterdigi
olumlu veya olumsuz hareketlerin destekleyicisi niteliginde olabilmektedir. Alt diizey
calisanlara yonelik olarak uygulanan performans degerlemeleri sayesinde, igverenler,
iscilerin maas artislari, ikramiye, terfi gibi durumlarda adaletli davranma firsatim da

elde etmektedirler.'”’

Calisanlar, caligmalarinin karsiligini goérmek isterler. Biitiin azmini ve
gayretini ortaya koyarak calisan bir kisi, diisiik performansh ve ise karsi ilgisiz
davranan bir kisi ile aym sekilde degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu
yasayacak ve caligmaya karsi isteksiz yaklasacaktir. Bu nedenle calisan ve ¢alismayani,
az calisan ve ¢ok calisani birbirinden ayirt edebilmek, calisanin hakkini vermek igin
performans degerlendirmesi uygulamalar1 6nem tagimaktadir. Degerleme sonucu ayrica
calisanlar eksiklerini gorme firsatt bulacagindan bunlan giderme ve yetenekleri

gelistirme olanag1 kazanacaklaridir.

3.3..5. Performans Yonetimi ve Performans Degerlendirme Arasindaki
Farklar
Performans yonetimi ve performans degerlendirme kimi zaman ayni

terimler gibi kullanilmasina ragmen aralarinda belirli farklar mevcuttur.

Tablo 3.1’de Karsilastirmali performans sistemleri adi altinda performans
yonetimi ve performans degerlendirme arasindaki belirli farklar karsilastirmali bir

bicimde agiklanmaya calisilmstir. '®

Performans degerlendirme Orgiite 0zel olabilecegi gibi, bazen standart
belirlenmis degerlendirme yontemleri de kullanilabilmektedir, oysaki performans
yonetimi sadece o oOrgiite Ozeldir. Her ikisinin ortak yonii olarak tiim personele
uygulanabilirlikleri sOylenebilmektedir. Performans degerlemede daha c¢ok Kkisisel
hedefler yer alirken, performans yonetiminde hem takim, hem isletme hem de kisisel

hedefler dikkate alinir ve biitiinlestirilir. Performans degerlendirme genellikle yillik

17 a.g.e., s.52.
'78 Aydin Ferit Cansever, a.g.e., s.18.



78

yapilirken, performans yonetiminde siirekli gozlem yapilmaktadir. Performans
degerlendirme genellikle insan kaynaklari tarafindan yerine getirilirken, performans
yonetimi isletmedeki herkesin ilgisi dahilindedir, ve isletme tarafindan sahiplenilir.
Buradan ¢ikan sonug ise performans yonetiminin, performans degerlendirmeye gore

daha esnek bir yapiya sahip oldugudur.

Tablo 3.2: Karsilastirmal Performans Sistemleri Tablosu

Performans Degerlendirme Performans Yonetim Sistemi

Genellikle orgiite 6zel Orgiite ozel

Tiim personele uygulanir Tiim personele uygulanir

Kisisel hedefler yer alabilir Isletme, takim ve kisisel hedefleri
entegre eder

Bazi1 davranigsal ol¢timleri igerir Sayisal ol¢iimlerin yaninda yeterliliklere de
yer Vverir.

Yillik degerlendirme yapilir Siirekli gozlem ve bir veya birden ¢ok resmi

degerlendirme yapilir.
Degerlendirmede yukaridan asagiya Miskili ancak bagimsiz degerlendirme

sistem kullanilir

Genellikle iicret ile bagimlidir Ucret ile dogrudan iliskilendirilmeyebilir.
Esnek degildir Esnektir.

Karmagsik kirtasiye yiikii vardir Azaltilmis dokiimantasyon vardir.

Insan kaynaklar1 departmani Isletmenin tiimii tarafindan sahiplenilir.

tarafindan sahiplenilir.

Kaynak: AF. Cansever, Performans Yonetimi Sistemi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi, 1.T.U Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 2000, s.18.

Performans yoOnetimi ve performans degerlendirme kavramlarinin
farklarinin vurgulanmasinin ardindan, isletmelerin performans yOnetimine neden
gereksinim duyduklar1 ve performans yoOnetiminin 6nem kazanmasinin sebepleri de

belirtmelidir. Ciinkii bu artan 6nemin anlagilmasi ve bu konuda yapilacak caligmalar ve
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arastirmalar, konuya yogunlasilmasina neden olarak daha etkin bir performans

yonetimi siirecinin yaratilmasiyla isletmeyi ve personeli basariya gotiirecektir.'”

Isletmelerde performans yonetimini gerektiren cesitli nedenler vardir. Bu
nedenlerin basinda pazar yapisinin degismesi yer almaktadir. Globallesme artan rekabet,
hizmetlerde ¢esitlenme, iiretilen mal ve hizmet kalitesinin yiikselmesi, iiretim sirasinda
olusan maliyetler, yenilik ve iirlinleri/hizmetleri pazara sunma hiz1 gibi alanlarda
basarili olmak i¢in yliksek performans gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin performans
konusundaki diisiincelerinde biiyiik degisiklikler olmustur. Bunun iki 6zel Ornegi

miikemmelligi arama hareketi ve kalitedir.'®

Performans yonetiminin 6nem kazanmasinin bir diger nedeni de dogal,
toplumsal, ekonomik, teknolojik ve hukuksal cevre kosullarindaki degismelerdir.
Isletmelerde bu degismelere ayak uyduracak uzmanlasma, yatay farklilasma, dikey
farklilasma, isletmeleraras1 birlesmeler ya da alimi ve satimi, franchising, kalite
cemberleri, Oneri sistemleri, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda iiretim, zaman
tabanli rekabet, miisteri yonlendirmesi, karsilikli planlama, Ogrenme Orgiitlenmesi,
yilksek performansh is sistemleri gibi yeni stratejiler izlemeye baslamistir. Bu
uygulamalar sonucunda dogal olarak isletmelerin toplam performanslarinda artig
olmustur. Diger degisikliklerin yaninda hat yoneticilerinin roliinde de degismeler olmus,

cok sayida yoneticiye insan kaynaklari yonetimi ile ilgili sorumluluklar yiiklenmistir.'®'

Bir orgiit ancak onun personelinin performansi kadar iyi olabilir. Bu goriisii
kanitlamak icin A.B.D.’de, performans yonetimi ile isletmelerin finansal basarilar
arasinda baglanti olup olmadigr iizerine yapilan arastirmalarda personelin dikkatini
performans iizerinde odaklayan ve giiclii performansi 6diillendiren bir programi olan
isletmelerin 1§ sonuclarinda Onemli iyilesmeler oldugu goriilmiistiir. Bu iyilesmeler;

daha yiiksek karlar, daha iyi para akisi, daha giiclii borsa performansi ve daha yiiksek

MRichard S. Williams, a.g.e., s.15.

%0 a.g.e., 5.16.

81 Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Yayini, Ugiincij Basim, No: 234, Istanbul, 1990, ss.209-210.
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stok degerleri ve verimlilikte onemli kazanimlar, personel basina daha yiiksek satig

geliri ve personel sayisinda daha diisiik artis seklinde olmustur.182

3.4. TAKIM PERFORMANSI VE TAKIM PERFORMANSINA ETKi
EDEN FAKTORLER

Isletmelerin giiniimiizde yogun bir sekilde takim calismalarina yoneldigi
goriilmektedir. Takim ¢alismasinin anlami ve 6nemi bir¢ok kurulus tarafindan kabul
edilmis bir gercektir. Giliniimiizde bir ¢ok egitim ve danigsmanlik sirketleri yogun bir
sekilde takim ¢alismasi konusunda egitim vermektedir. Tiim bunlarin altinda yatan asil
neden tabi ki takim ¢alismasi sonucu personel performansini artirarak, personelden daha

fazla yararlanip, daha yiiksek cikti diizeylerine ulagsmaktir.

3.4.1. Takim Performansi

Isletmelerin takim calismasina yonelmesi ile birlikte olusturulan takimlarin
performansinin belirlenmesi, agiklanmasi ve ol¢iilmesi de giindeme gelmektedir.Her bir
takim tiirtine gore degisen performans anlayist ve performans degerleme yoOnetimi
degismektedir. Bu baslik altinda takim performansit kavrami, takimlarda performans

yonetimi, takim performansinin 6l¢iimii konulari ele alinmaktadir.

3.4.1.1. Takim Performansi1 Kavram

Bilimsel yonetim ilkelerine gore islerin kii¢iik parcalara ayrilarak her
gorevin bir kisi tarafindan siirekli olarak yapilmasinin etkinligi ve verimliligi arttirdigi

183
savunulmaktadir.

Ancak isletmeler birbirine son derece bagli boliimlerden meydana
gelmis ekonomik ve sosyal orgiitlerdir. Bu nedenle isletmelerde faaliyetleri yerine
getirmekle gorevli personel arasinda siki bir igbirligi ve karsilikli yardimlagsmanin
olmast biiyiilk 6nem tasimaktadir. Ciinkii herhangi bir personelin basarisizliglr ya da
olumsuz bir davranis1 nedeniyle hem miisteri icin hem de isletmenin icerisinde olumsuz

sonuglarin dogmasina neden olabilmektedir. Bu da isletmenin basarisizligina yol

'82 Jery Donnine, “Performance Appraisals”, Washington Business Journal, Mart.1997, Vo:16, pp.37-
38.

183 John M. Ivancevich, Managing for Performance, Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1983
s.397.
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acmaktadir. Bu nedenle isletmelerde etkili takimlarin olusturulmasi, calistirilmas: ve

184

takim performansinin arttirilmasi1 gerekmektedir. ™" Performansin kelime anlami basari

demekse, o halde takim performansi derken takimin basarisindan s6z edilmektedir.

Takimlar, 6zellikle performansin ¢ok yonlii becerileri, karar vermeleri ve
deneyimleri gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis Orgiitsel gruplarda

hareket eden bireylerden daha iistiin performans sergilemektedirler.'®

Takim performansinin 6Ol¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde etkililik,
kalite, karlilik ve ¢alisma yasaminin kalitesi kritik 6nem tasiyan boyutlardir. Etkenlik ve
verimlilik takim performansinda cok Onemli, yenilik ise ©Onemli bir boyuttur.
Isletmelerde bireysel personelin performansi kadar takim performansi da s6z konusu
boyutlara iliskin kriterler esas alinarak ol¢iilmeli, degerlendirilmelidir. Bireysel cabalar

kadar takim ¢abalarin1 da ddiillendirecek bir sistem kurulmalidir.'®

Bir takimin performansinin Olciilmesi, o takimdaki bireylerin teker teker
performanslarinin 6lciilmesi anlamina gelmemelidir. Giiniimiiz isletmeleri yeni bir
orgiitleme sekli olan takim c¢alismasini, ayr1 ayri bireylerin gerceklestirebileceginden
daha yiiksek performans saglamasi amaciyla tercih etmislerdir. Hedef, yiiksek

performans ve sinerjik bir gii¢ olusturmaktir.'®’

Bu nedenle takim performansinin
Olciilmesi, iiyelerin biitiine kattiklar1 degere gore gerceklestirilmelidir. Ancak bu durum
takim iiyelerinin bireysel performanslarinin goéz ardi edilmesi anlamina gelmemelidir,
cliinkii takim icerisindeki bireyler takimdaki bireysel katkilariyla da taninmak
istemektedirler. Bireysel performans oOlciimleri, bireysel katkilariyla takima yeterli
destek saglamayan calismalarin performanslarinin gelistirilmesi ve takima cok 6nemli
bireysel katkida bulunanlarin 6diillendirilmesi icin gereksinim duyulan bilgileri

saglayacaktir.

184 Fermani Mavis, Otel Yonetimi ve Bes Yildizh Otel isletmelerinde Likert Modeli Uygulamasi,
Anadolu Universitesi Yayinlari, No:111, 1985, 5.20.

185 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., s.117.

D Scott, Sink, a.g.e., s.48.

'%7 Joseph. T. Straub, a.g.e., s.123.
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Takim calismasinda en 6nemli noktalardan biri, koordineli cabalarla pozitif
bir sinerji yaratilarak personelin bireysel girdilerinin iistiinde bir ¢aba gdstermelerini ve
genel performans diizeyini artirmaktir. Bu nedenle takim c¢alismasinda takimin

gosterdigi performans, bireylerin gosterdikleri performanstan daha tistiindiir. '

3.4.1.2. Takimlarda Performans Yonetimi

Is diinyasinin kiiresellesmesi sonucu isletmelerin mekanik 6rgiit yapilarini
terk edip daha fazla gii¢ vererek yetkilendirme uygulamasina duyarli organik yapilara
doniismesi kacinilmaz bir durum olusturmaktadir. Nitekim bugiiniin pek ¢ok isletmesi
rekabet¢i pazar ortamindaki degisiklikleri hizla algilaylp, kendi stratejilerine
uyarlayabilmek i¢in daha esnek bicimde orgiitlenmektedirler. Esnek ve organik isletme
yapist anlayisinin en tipik gostergelerinden biri, iilkemizde ve diinyada pek cok
isletmenin takimlar olusturmaya, takim ¢alismasimi bir orgiit kiiltiirii haline getirmeye
yonelik cabalardir. S6z konusu isletmeler bu amacla ¢ok sayida egitimler diizenlemekte,

misyon ifadelerinde takim ve takim calismasini 6zenle vurgulamaktadirlar.

Takim caligmasi toplam kalite yonetiminde son derece énem tasimaktadir.
Takim calismasinin Orgiitsel performansin artirilmasinda son derece onemli yararlari
bulunmaktadir. Her seyden Once, takim calismasiyla ortak akil yiiriitmeyle Orgiit
problemlerinin daha dogru bir sekilde teshis edilmesi ve problemlere dogru ¢oziimler
bulunmasi miimkiin olmaktadir. Takim calismasi, ayn1 zamanda orgiit personelinin aktif
olarak yonetime dahil edebilmesinin en etkin yolarindan biridir. Takim calismasiyla

orgiitte bilgi paylasimi ve etkin iletisim de miimkiin olmaktadir.

Takim caligmas1 orgiitte daha gii¢lii bir enerji ve sinerji etkisi elde edilmesi,
yenilik ve yaraticiligin ortaya ¢ikarilabilmesi acisindan son derece 6nem tasimaktadir.
Tiim bu ve diger nedenlerden dolay1 takim calismasinin orgiitsel performans iizerinde

pozitif etkilerinin olacagindan soz edilebilmektedir.'™

138 Enver C)zkalp, “Takim Caligmasinin Giiniimiiz Yonetim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yonetim
Tekerlegi”, Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Eskisehir,Cilt 13, Say1
1-2, 1997, s.431.

'% C.Can. Aktan, Ekip Calismasi ve Sinerji, s.1.
http://www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-yonetim/ekip-calismasi.htm (06.01.2005)
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Takim c¢alismasini  destekleyen yonetsel sistemlerin en Onemli alt

sistemlerinden birisi de takim performansinin 6lgiimiidiir.190

Takim kavraminin 6nem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en cok insan
kaynaklar1 yonetimi etkilenmistir. Orgiitler, salt bireysel performansi 6lgmenin takim
ruhunu oldiirdiigiini,, tek yonlii bir performans degerlemenin olumsuz etkiler
doguracagini anlamislar, takim ve bireyin performans hedeflerinin orgiitsel hedeflerle

birlestirilmesinin dogru olacagina karar vermislerdir.

Performans degerlendirme, calisma takimlarinda genellikle geleneksel
performans degerlendirme metotlariyla yapilmaktadir ve yonetici tarafindan
degerlendirilen personelin bireysel is performansinin 6l¢iilmesine dayanmaktadir. Fakat
takim performansini degerlerken birey, takim ve orgiit hedeflerinin acik¢a belirlenmesi
ve biitiinsel anlamda oOrgiitii dogru yone yonlendirecek performans standartlarinin
belirlenmesi ve mevcut durumla karsilastirilarak orgiit iiyelerine geribildirimde
bulunulmasi gerekmektedir. Ancak bu alanda sistematik bir siire¢ kullanilmadikca elde
edilen sonuclar yarardan c¢ok zarar getirecektir. Bu amacla takimin ve bireyin
performansina ayni anda odaklanmayr basaran takim bazli performans degerleme
sistemleri kullanilmaktadir. Takim performansini 6lgecek bu sistem 2 temel unsurdan
olusmaktadir; birey performanst ve takim performansi. Bu iki kavram karsilikli
etkilesimli olarak c¢aligmakta ve sonucta Orgiitin performansimi  dogrudan

etkilemektedirler.'”!

Takim performansinin 6l¢iimii ile ilgili yapilan caligmalara bakildiginda
takim tiirlerinin birden fazla olmasi nedeniyle tek bir kabul edilmis performans
degerleme modelinin olmadigi, takimlarin tiirlerine gore farkli performans degerleme

medotlarinin olusturuldugu goriilmektedir.

190 Tamil Kiling, Erden Akkavuk, “Takim Performansinin C)lgiimijne Metodolojik Bir Yaklagim”,
Akdeniz Universitesi i.i.B.F. Dergisi(2), 2001, 5.104.

" Fatma Pakdil, Ekip Bazhi Performans Degerlendirme, Kalder Forum Dergisi, Nisan-Mayis-Haziran
2001, s.4. http://www kalder.org.tr/previewcontent.asp ( 01.05.2005)
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Takimlarin performans degerlemesi asagidaki noktalari icermelidir: '

» Takimin basariyla c¢alistigt her bir sonug¢ icin performans
standartlarinin ve 6l¢iimiiniin belirlenmesi.

= Her bir takim iiyesinin ulastig1 sonuglarin tanimlanmasi.

* Takimmn ve bireyin ulastigi sonuclar arasindaki Onemin ve
tistiinliiklerin acik¢a belirlenmesi.

» Performans verilerinin ne sekilde elde edilecegi ve
yorumlanacag ile ilgili plan yapilmas:.

* Takim ve bireyin performanslarinin performans standartlar: ile

karsilastirilmas.

Takimin ve bireyin performansini Olgecek ve iyilestirecek degerleme

sisteminin tasarimi i¢in bes 6nemli nokta 6nerilmektedir. 193

» Takim ¢iktilarinin 6rgiit hedeflerine odaklanmasi,

» Takimin miisterilerinin ve is siireglerinin belirlenmesi,
» Takimin ve bireyin performansinin dl¢iilmesi,

» Miimkiin oldugunca sayisal Olciilerin kullanilmast,

» Takimin, kendi Olciilerini olusturmasi i¢in egitilmesi.

Takim bazli performans degerleme sistemleri, takimin kuvvetli ve zayif
noktalarint gormek ve takimin basarisim1 engelleyen unsurlari ortadan kaldirmak
amaciyla kullanilmaktadir. Bu sayede orgiitten beklenen performansin diizenli olarak
gozden gecirilmesi ve hedeflenen performansa ulagsmayi engelleyen unsurlarin yok

edilmesi mumkiin kilinmaktadir.

192 Jack Zigon, “Team Performance Measurement: AProcess For Creating Team Performance Standarts”,
Compensation and Benefits Review, Vol.29, No.1, 1999, pp.38-39.
*Fatma Pakdil, a.g.e., s.5.



85

3.4.1.3. Takim Performansi Ol¢iim Sistemini Olusturma Siireci

Takim performansinin Olglimiine yoOnelik bir sistemin kurulmasi, 7
asamadan olusan bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu siire¢ Sekil 3.3.°de

goriilmektedir.'™*

Sekil:3.3. Takim Performansmn Olciimii Sistemi

Egitim verilmesi
Yonetim ve Takimlarin

YOnetim ve
Takimlar

Hazir m1 Hazirlanmasi
YoOnetim, Takimlar Olgﬁtlerin Sistemin Pilot
ve Miisterilerin > Agirliklarinin »  Olarak Deneme
Katiliminin Belirlenmesi Uygulamasinin
Saglanmasi Yapilmasi
v v v
Performans Isletme ve Takim Performansinin
Boyutlarinin ve | Stratejisinin - Olciilmesi
Olgiitlerinin Uyumunun
Belirlenmesi Saglanmasi

Kaynak: Tanil Kiling, Erden Akkavuk, Takim Performansinin Olciimiine
Metodolojik Bir Yaklasim, Akdeniz Universitesi I.1.B.F. Dergisi(2), 2001, s.112.

- Siirecin birinci asamasi, isletme yoOnetiminin ve takimlarin, takim
performansinin olciildiigii bir sistemle ¢alismaya hazir hale gelmeleri asamasidir. Bu
asamada saglikli bir baslangic yapmak icin gereken altyapiymnin olusturuldugu
sOylenebilmektedir. Diizenlenen cesitli egitimlerle, yoneticiler ve takim iiyeleri takim
caligmasina katildiklarinda bunun kendileri ve isletmeleri i¢in yararli oldugunu
gormekte ve ayrica kendilerinin boyle bir takimda calismak icin hangi yeteneklere sahip

olmaklar1  gerektigini anlamakta, eksi olduklar1 konularda cesitli beceriler

" Tanil Kiling, Erden Akkavuk, a.g.e., s.109.
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kazanmaktadirlar. Bu asamanin atlanmasi yada egitimlerin etkin bir sekilde verilmemesi

sistemin basarisin1 olumsuz etkileyecektir.

- Takim performansi Ol¢iim sistemi olusturma siirecinin ikinci asamasi,
sistemin tasartmi ve benimsenmesi ile ilgili calismalari icermektedir. Bu asamada
katilim 6n plana ¢ikmaktadir. Sistemin isletme gereklerine uygun tasarlanmasi igin
yonetimin, performansi Olciilecek takimlarca benimsenmesi i¢in takim iiyelerinin ve
miisteri odakli olarak olusturulabilmesi icin ise miisterilerin siirece katilmasi

gerekmektedir.

- Siirecin ii¢lincii asamast performans boyutlarinin  ve Ol¢iitlerinin
belirlenmesidir. Bu asamada yine yonetime ve takimlara Onemli sorumluluklar
diismektedir. YOnetimin temel fonksiyonu, bir biitiin olarak performans Ol¢gme
sisteminin, isletme misyon, vizyon ve stratejileriyle uyumunu saglamaktir. Bu asamada,
yonetimin siirece katiliminin bir bagka onem tasidigi husus ise, sistemin yonetimce

benimsendiginin ortaya konulmasidir.

Performans hedeflerinin bir kisminin Ol¢iime konu olacak takimlar
tarafindan benimsenmesi de oldukca kritik bir husustur. Bu bir yandan takimin
stratejisini vurgulamasini ve kendilerini ifade etmelerini saglarken, diger yandan da

takimin sistemi benimsemesi ve sahiplenmesi i¢in gerekli zemini olugturmaktadir.

Takim performansinin Olgtimii i¢in kullanilacak olgiitler takimin tiiriine
uygun olarak belirlenmeli ve uygulanmalidir. Ciinkii her takim tiirii i¢in o takimin
ozelliklerine gore farkli bir performans Ol¢iim sistemini benimsemek Ol¢limiin basarisi

icin 6nemli olmaktadir.

- Takim performansinin Ol¢iimii sistemini olusturmada dordiincii asama,
performans Olciitlerinin agirliklandirilmasidir. Bu asamada, oOncelikle bir Onceki
asamada belirlenmis olan Olg¢iitlerin sadelestirilmesi amaciyla, temsil yetenegi en yiiksek
olanlar secilmektedir. Daha sonra, belirlenen en 6nemli boyut ve Olgiitlerin goreceli

onerilerini yansitacak bir agirliklandirma yapilmalidir. Doérdiincii agamanin biitiin
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sathalarinda takim performansinin 6l¢timii konularinda yetkinlige sahip danigmanlardan
faydalanilmasi uygun olacaktir. Bu tiir bir destek bir yandan takim tiyelerinin yiiksek
performanslhi  bir takim olabilmeleri icin gereksinim duyacaklar1 becerileri
gelistirmelerinde yardimci olacak, diger yandan da, performansi 6lgmeye uygun olgiit

bulunamamas1 durumunda, uzman katkisiyla sorunun asilmasini saglayabilecektir.

- Takim performansinin 6l¢iimii sistemini olusturmanin besinci asamasi,
olusturulan sistemin pilot uygulamaya ge¢cmeden oOnce takimin ve isletmenin
stratejilerini yansitip yansitmadiginin kontrol edilmesidir. Burada dikkate alinmasi
gereken husus, olusturulan Ol¢iim sistemine gore takimin yiiksek bir performans
gostermesi durumunda, bunun isletme hedeflerine ulasilmasinda agik bir katkisinin

olmas1 gereklidir.

- Sistemin altinci asamasi, olusturulan sistemin pilot olarak deneme
uygulamasinin yapilmasidir. Pilot uygulamalar degisik takimlar iizerinde degisik
nedenlerle ortaya cikabilecek hatalarin 6nlenmesine yardimci olmaktadir. S6z konusu
pilot uygulama, sistemin gercekten kolaylikla uygulanip uygulanamayacaginin
goriilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi acisindan ihmal edilemeyecek olciide
onem tasimaktadir. Baz1 dlgiitler fikir asamasinda ve teorik acisindan uygun goriilse de,
uygulamaya gecildiginde gerekli verileri toplamanin ¢ok zaman alict veya maliyetli

oldugu ortaya ¢ikabilmektedir.

- Takim performansinin Ol¢limii sisteminin son asamasi, pilot uygulama

sirasinda gerekli goriilen degisikliklerin yapilmasidir.

Bu asamalar cercevesinde yapilandirilan bir takim performans o6l¢iim
sistemi, Toplam Kalite YOnetiminin énemli bir karakteristigi olan takim caligmasinin
bireysel performans degerlendirmeden kurtularak takim bazli performans degerlendirme

sistemine gecisini ve rekabet ortaminda basar1y1 yakalamasinda yardimei olacaktir.
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3.4.14. Takim Performans Degerleme Sistemleriyle Bireysel
Performans Degerleme Sistemleri Arasindaki Farklar

Buraya kadar; performans degerleme sistemleri, takim calismast ve takim
performansinin degerlendirilmesi konulart incelenmistir. Bu konular 15181 altinda
asagida takim temelli Orgiitlerdeki performans sistemleriyle bireysel performans

degerleme sistemleri arasindaki farkliliklar agiklanmaya calisilacaktir.

Burada oncelikle kisaca bireysel performans sistemini tanimlayarak daha
sonra takim performans sistemi ve bireysel performans sistemi arasindaki farklar

aciklanmaya caligilmistir.

Bireysel performans, bir bireyin yapmasi gereken bir is ya da bir gorev
bakimindan gosterdigi basar1 derecesidir. Bir baska deyisle orgiitiin o isle ulagsmak
istedigi amac yoniinde bireyin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara ne ol¢iide
ulasilabildiginin, neyi saglayabildiginin nicel ya da nitel anlatimidir. Bireysel
performansin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken performans
boyutlar1 arasinda etkililik, etkenlik, kalite ve ¢alisma yasaminin kalitesi kritik 6nem
tasimaktadir. Bu baglamda bireysel performansla ilgili su sonuclar1 ¢ikarmak

miimkiindiir: '*°

- Bireysel performansin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi i¢in etkililik ve
etkenlik en kritik boyutlarin basinda gelmektedirler. Ciinkii isletmelerde yoOnetici
pozisyonunda olsun olmasin calisan bireylerin tiimiiniin isletmenin amaclarina ve
hedeflerine ulagsmasini saglayacak dogru isleri, dogru zamanda, dogru kalitede ve

istenen miktarda yapmalari esastir.

- Personelin orgiitsel performansa katkilarini artirmak i¢in katilimlarinin
saglanmasi, morallerinin yiikseltilmesi, yaraticilik, inisiyatif alma, karar verme ve
liderlik  yeteneklerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle de bireysel

performansin diger kritik boyutlarindan biri de ¢alisma yasaminin kalitesidir. Ciinkii

3D, Scott, Sink, Performance Management, A Business Process Benchmarking Approach, London
Chapman and Hall, 1995, p.13.



89

miisteri tatmini, kaliteyi ve ayni zamanda da personel tatminini saglamanin ve
siirdiirmenin yolu bu boyutun c¢ok iyi anlasilmasindan ve dikkate alinmasindan

gececektir.

- Yenilik, bireysel performansin dl¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde ¢ok
Oonemli bir boyuttur. Ciinkii bireylerin yaratict ve yenilik¢ci olmalar1 Orgiitsel

performansin artmasini saglayacak onemli etkenlerden biridir.

Bireysel performans degerlemenin amaglari; kisinin performans hedeflerinin
belirlenmesi, halihazir durumunun tespiti, personelin gelistirilmesine yonelik tedbirlerin
alinmast ve basarili performans gosteren bireylerin odiillendirilmesi seklinde

Ozetlenebilir.

Takim temelli Orgiitlerde ise amaglar; Ol¢ciim raporlama aligkanliginin
kazandirilmasi, takimin i¢inde bulundugu durumun anlagilmasi, yoneticilerin personeli

tanimasina yardimci olunmasi ve takim halinde ¢alismanin etkinliginin artirilmasidir.

Genel olarak her iki durumda da amaclar benzerlik gostermektedir. Ancak,
bireysel performans ol¢iimiinde bireyin basarist esas alinirken, takim temelli orgiitlerde

daha cok takimin hedeflerine ulasmasi gz oniinde bulundurulmaktadir.'*®

Amaclara gore yonetime dayali performans 6l¢iim teknigi haricinde bireysel
performans Ol¢limleri, bireyin icinde bulundugu fonksiyonel boliimiin 6zellikleri ve
gorevleri fazla dikkate alinmadan, 6rgiit genelinde standart olarak gerceklestirilmekte ve
dogrudan Kkisiler ve yetenekleri iizerinde yogunlagmaktadir. Takim temelli orgiitlerde ise

takimin yapisi, amaglar1 ve kurallar1 da gbz oniinde bulundurulur.

Bireysel diizeyde gerceklestirilecek performans olctimleri icin bir¢ok teknik
bulunmakla birlikte, takim temelli orgiitlerde en uygun performans Olciim metodu;

amaglara gore yonetimdir. Amaglara gore yonetimde sonuglar iizerinde durulmakta,

19 Rudi Lowry, Jessica McLellan, a.g.e., s.320.
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hedeflere ulasilmas1 esas alindigindan personelin kisisel Ozellikleri degerlemenin

disinda tutulmaktadir. Bu 6zellikler ancak sonucu etkiliyorsa hesaba katilmaktadir.

Bireysel performans degerleme sisteminde, degerleme ve sonuclar tamamen
bireye yoneliktir. Takim temelli orgiitlerde ise bireysel basaridan ¢ok, takim teskil eden
bireylerin takim hedeflerine yonelik caligmalar1 esas alinmaktadir. Bu baglamda bazi
bireylerin basarisizliklar1 digerlerinin yaninda dikkate alinmayabilir. Bireysel
performans degerlemesinde sonuclar bireyin gelisimi iizerinde odaklanmaktadir.
Takimlarin performans degerlemesinde ise; takimin ortak problemlerinin ortaya

cikarilmasi ve takim performansinin gelisimi esastir.

Takim calismasinda basarili veya basarisizlik basta lider olmak {izere tiim
takima aittir. Bireysel performans degerlemesinde ise bireyin basarist ya da basarisizlig
onemlidir. Takim performansiin Sl¢iilmesiyle elde edilen sonuglar ayn1 zamanda her
bir takim {iiyesinin sonuclaridir. Bu durum takim temelli orgiitlerde dayanisma ve

koordinasyonun énemini bir kez daha ortaya ¢ikarmaktadir."’

Takim temelli Orgiitlerde kullanilan performans standartlar1 ve Olgiim
kriterleri, bireysel performans degerlendirme sistemlerindekilere gore farkliliklar
gostermektedir. Takim temelli orgiitlerde ol¢iim kriterleri ve standartlarinin tespitinde
takimin hedefi iizerinde durulurken, bireysel performans degerleme sistemlerinde

bireyler i¢in saptanan standartlar ve kriterler esas alinir.

Performans degerleme sisteminde degerleyicilerin objektif bir tutum ve
davranis icinde bulunmasi ©6nem kazanmaktadir. Bireysel degerlendirmelerde,
degerleyicilerin bazi nedenlerden dolay1 etki altinda kalarak degerlenen kisiler iizerinde
objektif ve adil bir yargilamada bulunmasi s6z konusu olmayabilir. Takim temelli
orgiitlerde ise, takimin hedef ve basarilarinin esas alinmasi ve performans degerleme
siirecinin ¢ogu asamasina takim iiyelerinin katilmasi, kisisel menfi diisiincelerin etkisini

asgari diizeye indirecektir.

197 a.g.e., s.320.
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3.4.2. Takim Performansina Etki Eden Temel Faktorler

Takimlarin performansina etki eden cok sayida faktdr bulunmaktadir. Bu
faktorler arasinda takimlarin performansina yakindan etki eden ii¢ faktor bulunmaktadir.
Bunlar etkili liderlik, takim icindeki iletisim ve takim arasindaki uyumdur.'”® Bunlarin
yaninda son yillarda yapilan calismalara bakildiginda bu ii¢c etkene heterojenlik ve

motivasyon kavramlarini da eklemek dogru olacaktir.

3.4.2.1. Liderlik

Insanlar1 belirli hedeflere gotiirmek icin, bu hedeflere ulasmada onlarin
saglayacaklar1 kisisel arzu ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu belirlemek, daha
sonrada bu insanlar1 bir grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve

enerjilerini artirmak gerekmektedir. Bunun icinse bir lidere ihtiya¢ bulunmaktadir.'®

Liderlik konusunda yapilan tanimlarin bazilar1 sunlardir:

Bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar

gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme, bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.”

Lider grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamis olan
ortak diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢iminde ortaya koyan ve grup
tiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag¢ etrafinda faaliyete getiren kimsedir. Grubu
yonetebilmek liderin etkileme giicline baghdir. Liderin bu giicii kisisel 6zelliklerinden,
bilgi, yetenek ve toplum icindeki sayginligindan gelmektedir. Bu giiciinii kaybetmemek
ve devamliligim saglamak i¢in yasalarin tanmidig yetkiler, odiillendirme, cezalandirma

ve kurallar gibi bir takim araglardan yararlanabilmektedir.”"!

'8 John H. Bradley, Frederic J. Hebert, “The Effect Of Personelity Type On Team Performance”,
Journal of Management Development, Vol:16, No:5, USA, 1997, pp.337-353.

199 Erol Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Beta Yayinevi, Altinci Basim. Istanbul, 2000,
s.411.

200 Brol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1996, s.387.

' Banu Talukan, Seda Ercelikcan, Cokuluslu Sirketlerde Liderlik, Marmara Universitesi Yayinlari,
Istanbul, 1999, s.1.
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Basarili liderlerde goriilen ortak noktalardan bazilari; zeka, sosyal olgunluk,

kalitsal motivasyon ve beseri iliskilerdir.***

Giiniimiizde liderlerin en biiyiik Ozelliklerinden birisi, kendilerini iyi
yoneterek baskalarina 6rnek olmalaridir. Ciinkii lider, kendisini iyi yoneten ve bdylece
baskalarimi etkileyen ve yonlendiren kisidir. Bu ylizden, artik insanlar yonetilmemeli;
once herkes kendisini iyi yoOnetmeli; herkes kendisinin lideri olmali ve herkes

kendisinden sorumlu olmalidir.?*?

Cagdas bir yaklasim icerisinde lider, tek adam degildir. Lider, takim1 olan
bir takim oyuncusudur. Bu nedenle lider takimiyla caligmakta, takimina danisip,
takimiyla karar almaktadir. Cagdas lider; insan odakli, katilimci, paylasimci, yaratici,
yalin, acik, esnek ve Oncii kisidir. Motivasyon ve vizyon sahibidir, ciddi ve samimidir,
giivenilir, olgun ve diiriisttiir, birlestirici ve biitiinlestiricidir, ileri goriislii, hosgoriilii ve
alcak goniilliidiir. Ayrica lider, zeki ve bilgilidir, giizel ve etkili konugsmasiyla ikna

edicidir, insanlarla iletisimi miikemmeldir.

Liderlik, insanlar1 belirli amaclar i¢in ikna etme ve yonlendirme sanatidir.
Takim calismalarinin etkin yiiriitiilebilmesi icin, yol gosterici bir lidere gereksinim

duyulmaktadir. Bir takim liderinin su fonksiyonlar yerine getirmesi beklenmektedir;***

* Bir davranis modeli belirlemek,

» Takim faaliyetlerini diizenlemek,

» Takim ideolojilerini belirlemek,

= Takimi iyi bir sekilde temsil etmek,

» Takim tiyeleri arasindaki tartigmalarr yonlendirmek.

Liderin gorevi, ortak bir vizyona ve karsilikli etkilesim giiciine sahip bir
takim inga etme, diger ¢alisanlarla yonetim sorumlulugunu paylasmaya calismak ve

sonucta daha iyi fikir ve kararlar lireterek 6grenme ve moral diizeyini artirmaktir.

202 Selguk Yalcin, Performans Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1994, s.204.
203 Omer Peker, Yonetim Becerileri, Yarg: Yayinlari, Ankara, 2000, ss. 49-51.
% Enver Ozkalp; a.g.e., s. 455.
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Liderligin takim performansina etkisini daha iyi agiklayabilmek icin bu

konuda yapilan birkac arastirmaya deginmekte fayda vardir.

Kurt Lewin; otoriter, demokratik ve miidahalesiz olmak {iizere ii¢c liderlik
davranis1 belirlemistir. Bu arastirmasinin sonucunda liderin, takimlarin iiretimlerini ve
iliskilerini etkiledikleri saptanmistir. Calismalar, otoriter liderin takim caligmalarini
nasil yapacaklarina dair kesin kurallar getirmis ve demokratik takima oranla daha fazla
is tiretmistir. Ote yandan demokratik liderlik tarafindan yonlendirilen takim az ama

kaliteli iiretim gerceklestirmistir ayrica iiyelerin is tatmini daha yiiksek glkmlstlr.zos

Baska bir arastirmada da Rensis Likert tarafindan, basarili takimlar
incelenerek takimlardaki liderlik davraniglar1 belirlenmeye calisilmistir. Diisiik tiretim
ile yliksek iiretim yapan takim liderlerinin davranislart analiz edilmis ve iki lider tipi
belirlenmigtir. Belirlenen ilk lider tipi, is merkezli lider tipidir. Bu liderlik davranisina
gore, lider astlarinin caligmalariyla yakindan ilgilenir, lider icin 6nemli olan isin
basarilmasidir. ikinci lider tipi ise, personele yonelik liderlik davramsidir. Bu liderlik
davranisinda lider personelin islerinden tatmin olmasiyla ilgilenmekte ve takim

elemanlarinin kendilerini iyi hissetmelerini saglamaktadir.”®

Basaril1 liderler, icgiidiisel olarak bilirler ki, hedef kendilerininki de dahil
bireysel basar1 degil, takim performansinin sonuclaridir. Performansi, sadece bireysel
katkilarindan en iist derecede yararlanmak olan caligma takimlarinin aksine, gercek
takim performansinin, bireysel parcalarin toplaminin etkisinden fazla performansa

gereksinim vardir.

Takim liderleri, ama¢ ve hedefleri agiklamak icin hareket ederler, bu amag
ve hedeflere baglilik ve iiyelerinin kendilerine giivenmeleri igin gerekli sartlari
hazirlarlar. Takimin kollektif yeteneklerini ve yaklagimimi giiclendirirler. Calismalarin
biitiin bu yonlerinde, kendi hareketlerinin takimi nasil etkileyecegini ve kendi sabrinin

takima nasil enerji verecegini bilir ve kesfederler.zo7

25 Tamer Kogel, a.g.e., ss. 470-471.
2% a.g.e.,s.471.
7 John R Katzenbach, Smith ve Douglas K., a.g.e., 5.47.
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Takim ¢alismasinda 6neme sahip bir diger nokta ise, liderin takimin nasil
calistifina dair takima siirekli ve diizenli geribildirimlerde bulunmasidir. Hem iyi hem

de kotii bilgiler takim elemanlar ile paylasilmalidir.

Takim liderlerinin, geribildirim sirasinda asagidaki unsurlart goz Oniine

almalar1 gerekmektedir.”*®

» Geribildirim sadece lider tarafindan degil, takim iiyeleri tarafindan
da yapilmalidir. Takim iiyesi genellikle islemlerin nasil gittigini daha
iyi bilmektedir. Alcak goniilliillik takim iiyesinin kendi kendisini
ovmesini engelleyebilir, ancak basarili oldugunun belirtilmesi takim
ilyesinin motivasyonunu artiracaktir. Ayrica kendi kendini
elestirmek, hatanin eleman tarafindan kabuliinii de kolaylastiracaktir.

» Lider elestirisel bir geri bildirimde bulunmadan once, takim iiye
veya liyelerine, neler oldugunu ve bunlarin neden kaynaklandiginm
aciklama firsati vermelidir.

* Olaydan olabildigince hemen sonra geribildirim yapilmalidir. Lider
geri bildirimi ne kadar geciktirirse etkisi o kadar az olacaktir.

= Gereginden fazla geribildirimden kacinilmalidir. Geribildirimin
fazlas1 da, az1 kadar kotii sonuclar verebilmektedir.

= QGeri bildirim yargi ya da mahkumiyet ilam1 olarak degil, takim
tiyelerinin kullanabilecegi bir bilgi olarak goriilmelidir. Liderin
olaya bu sekilde yaklagsmasi, takim iiyeleri ile arasinda olusan
iliskinin, yargilayan amir konumundan, esit konumdaki insanlar
arasindaki bir ortaklik niteligine doniismesine olanak tantyacaktir.

* Geribildirim belirli ve nesnel olmalidir. Kisi degil olaya
yogunlasmalidir. Ve neyin 1iyi neyin koti gittigi {izerinde
durulmalidir. Boylece liderin ilettigi geribildirim daha fazla bilgi

niteligi kazanarak, yargi 6zelligini yitirecektir.

% Nancy Stimson, Egitici Onderlik, Rota Yaymlart: Etkin Yonetim Dizisi, (Cev: Ahmet Unver), Birinci
Basim, Istanbul, 1997, ss.111-112.
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Takim calismasinda geri bildirimin etkin olarak gerceklesebilmesi icin

iletisim olanaklarinin saglanmasi da gerekmektedir. Takim liderleri iiyelerine her zaman

icin ulasabilecekleri kisiler olduklar1 izlenimini vermelidir. Iletisime acik olarak, takim

elemanlarinin ¢alismalart konusunda sorular sormalarina izin vermek, hem konulara

aciklik getirmek, hem de bireylere olaym birer pargasi olduklart hissini vermektir.

Boylece gizlilik ve bunun getirdigi ¢catismalar onlenebilmektedir.

Takim liderleri, takim iiyelerinin is siireclerinde gerek duyduklar1 veya

duyacaklar becerileri kazanmalarina yardimci olmalidir. Yeterli beceri seviyesindeki

takim tyeleri, iyi ¢alismakta ve anlamli sonuglar alabilmektedir. Ancak takim lideri,

iyelerin teknik ve yonetsel becerilerine ek olarak bir takim kilit sorumluluklara da sahip

olmalarina yardime1 olmalidir:*”

Lider, takim tiyelerinin toplantilara diizenli bir bigcimde katilmasini
saglamalidir.

Lider cesitli islerin sorumlulugunu vermeli ve sorumlu olan iiyenin
bunlarla ilgili raporlari, takimin kalan boliimiine sunmasina olanak
tanimalidir. Eger herhangi bir gelisim yoksa bu da rapor edilmelidir.
Ciinkii gozden kagan herhangi bir nokta, diger takim iiyelerince fark
edilebilmektedir.

Lider, takim iiyelerinin goriislerini dinlemeli ve saygi duymalidir.
Boylece diger tiim iiyeler, birbirlerini dinlemeleri ve saygi duymalari
gerektigini anlayacaklardir. Zaman zaman beyin firtinasi yontemi ile
goriisler alinmalidir. Bu yontemde cok ilgisiz konular ortaya atiliyor
gibi goriinse de, bazi1 giizel fikirler de cikabilmektedir. Ancak fikirler
abes olsa bile dinlenmeli ve saygi gosterilmelidir. Bu davranig
tiyeleri katilim i¢in tesvik etmelidir.

Lider, tiyelerin takim ¢aligmasi i¢in bireysel ve ortak gorevler icin
yeteneklerini sunabilmelerine ve sorumluluk almalarina olanak
tanimalidir.  Takimin  gelismesi i¢in  iiyeler tartismalarda

bulunabilmelidir.

% David Cleland, Strategic Management of Teams, John Wiley&Sons Inc., New York, 1993, p. 92.
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Geleneksel yoneticilerin, yonetimin her asamasindaki karar ve siirecleri
kontrol etmek ve diisiinmek zorunda olmalarina karsin takim lideri, motivasyonu
diisiinmektedir. Takim lideri, tanimlanan zaman cer¢evesinde tanimlanan projeleri hep
beraber ¢alisan bireyleri koordine ve motive ederek, yerine getirilmesini saglamaktadir.
Bunu basara bilmek i¢in takim liderinin sahip olmasi gereken bazi 6zelliklerden s6z

edilmektedir. Bu 6zellikler asagida belirtildigi gibidir:*'’

» Kolaylik saglayicidirlar.

* Takim problemlerinin ¢6ziimiinde becerilidirler.

* Takimlarim1 nasil motive edeceklerini, koruyacaklarimi ve
gelistireceklerini bilmektedirler.

» Takim iiyelerinden beklenenin bir modelini olusturmaktadirlar.

= Cok iyi birer dinleyicidirler.

= Takim {iyelerinin planlara ve kararlara katilmim tesvik
etmektedirler.

» Takim iiyelerinin ¢alismalarina yardimci olmaktadirlar.

= Insanlarin nasil odaklasabileceklerini bilmektedirler.

» Takimin yapacagi is icin kaynak saglamaktadirlar.

» Takimin geliserek yiikksek performansli olmasinda beceri
sahibidirler.

» Calisanlar arasinda empati saglamaktadirlar.

* Takim iiyelerinin uzmanligina giivenmektedirler.

* Degisiklikleri kabul etmektedirler.

» Bilgisayar deste§inden daha fazla yararlanmaktadirlar.

Yukaridaki siralanan 6zellikler dikkate alindiginda, bir takimin basar1 veya
basarisizliginda takim liderinin rolii gozard1 edilemez. Onlarin hedefi agiktir. Sonunda,
en esnek ve en iist seviyede performans sergileyen takimlar, takimin performansi igin
gerekli biitiin teknik, fonksiyonel, sorun c¢oziicii, kisiler arasi ve takim caligmasi
becerileriyle donanmis insanlardan olusmaktadir. Oraya varabilmek i¢in, takim liderleri

insanlari, biilyiime ve gelisme i¢in gerekli riskleri géze almaya tesvik etmektedir.

*1% Eran Ress, How to Lead Work Teams: Facilitation Skills, Jossey-Bass Pfeiffer, California, 1991,
pp-14-15
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Bradford ve Cohen “Managing For Excellence” adli kitaplarinda, asiri
sorumluluk alan liderlerin, takimin diger liyelerinin etkinliklerini nasil azalttiklarim
tanimlamaktadir. Asir1 kontrolcii liderler, calisanlarini karar verme siirecinin tiim
asamalarina ortak edemediginden ve takimin kendi amaglarim1 belirlemesine olanak
tanimamasindan dolay1 takim iiyelerinden tam ve etkin olarak yararlanamamaktadir.
Takim tarafindan belirlenen amaglar ve kararlar takimin performansini artirmaktadir.

Ciinkii takimin neyi basarabilecegine dair inancini yansitmaktadir.*'!

Sonu¢ olarak tim sorumlulugu kendi iizerinde toplamak isteyen liderler,
zamanla ¢ikmaza girerek islemez hale gelmektedir. Ote yandan takim elemanlari, ne

planlamada nede karar verme siirecinde tamamen isin i¢inde olamamaktadir.

Takim liderleri kendi basarilarinin tiimiiyle takimin calismasina bagh
oldugunu bilmelidir. Takimin basarisi, liderin basarisini, liderin basarisi ise isletmenin

basarisini getirecektir.

Destekleyici lider, takimin dolayisiyla isletmenin basarist icin, takim
tiyelerinin tiimiiniin sorumluluk almasimi tesvik ederek, is ve sorumluluk alanlari
yaratmak {izerine yogunlasmaktadir. Lider, takim iyeleri ile bir arkadas gibi
caligmaktadir. Koordinator konumunda destekleyici bir lidere sahip olan ve takim
stratejisinin belirlenmesinde esit sorumluluk alan takimlar, otoriter liderligi benimseyen

takimlara gore ¢cok daha iyi taktikler gelistirmekte ve verimliliklerini artirabilmektedir.

Asagidaki sekilde otoriter ve destekleyici liderlerin rolleri agiklanmaya

gahsllmlstlr:212

2 Caty C. Durham, Knight Don, “Effects of Leader Role, Team-Set Goal Difficulty, Efficacy and
Tactics on Team Effectiveness”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol.72,
No.2, November 1997, p.224.

12 Fran Ress, a.g.e., s. 21.
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Tablo: 3.4. Otoriter ve Destekleyici Liderlerin Rolleri

Otoriter Liderin Rolleri Destekleyici Liderin Rolleri
* Anlatir = Dinler
= Onerir = Sorular sorar
*  Yonetir = Takim siirecini yonetir
= Karar verir = Ogretir
* Problemleri ¢6zer = Fikir birligi olusturur
* Amaglar belirler =  Amagclar takim tiyeleri ile birlikte
= Otoritesini kullanir belirler
= Karar verme siirecini takim tiyeleri
ile paylagir
=  Yetki devreder

Kaynak: Fran Ress, How to Lead Work Teams: Facilitation Skills,
Jossey-Bass Pfeiffer, California, 1991, p. 21.

Tabloda otoriter liderin, destekleyici liderden ne kadar farkli fonksiyonlari
ve davranislart oldugu goriilmektedir. Otoriter lider, takim kararlarinin ve islevlerinin
tim sorumlulugunu elinde tutmaktadir. Destekleyici lider ise, bu sorumlulugu takim
tiyeleri ile paylagmakta, takim iiyeleri ile birlikte calismakta ve fikir birligi icinde

olmaya ugragmaktadir.

Takim c¢alismasinda otoriter liderlik yaklagiminin, bircok zarar

olabilmektedir. Bu zararlardan bazilari su sekilde siralanabilmektedir:*"

= Takim tiyelerdi, odiillendirileceklerini diisiinerek veya
cezalandirmalarin Oniine ge¢mek icin, liderlerine sadece secilmis
mesajlar yollamaktadir.

= Otoriter liderlik yaklasimi, takim iiyeleri arasinda iftiralara, arkadan
konusmalara, olaylarin {iistiinii 6rtmelere neden olabilmektedir. Bu
giic miicadelesi bireyselligi on plana ¢ikarma, liderin goziine iyi

goriinme isteginden ortaya ¢ikmaktadir.

13 Caty C. Durham, Knight Don, a.g.e., 5.216.
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* Takim elemanlar1 gii¢ catigmasi sonucu boyun egen, kosullara ayak
uyduran birer zayif girisimci haline doniismektedir. Bu da takim
iyelerinin verimsizlesmesine neden olmaktadir.

» Takim {iyeleri arasinda basarisizlifa ugrayanlar, cezalandirma
olasiliginin etkisiyle muhalif olabilmektedir. Boyle bir durumda,
takimin biitiinliigli bozularak dagilma olasilig1 giindeme gelmektedir.

» Takim iiyelerinden bazilar1 takim calismasindan hem psikolojik hem
de fiziksel olarak cekilebilmektedir. Bu tiir iiyeler fikir bildirmeyi
reddedebilmekte veya cezalandirilma korkusuyla ise

karismayabilmektedir.

Giiciti ellerinde tutan liderler, sonuglari da kendileri yaratmaktadir. Bu
yiizden otoriter liderlerin takim ¢alismas1 sonucunda elde ettiklerinin ¢ogu, liderin kendi
yetenek ve bilgileri cercevesinde olusmaktadir. Destekleyici liderler, giicti takim iiyeleri
arasinda dagitmakta ve bir klavuz gibi onlarla birlikte calismaktadir. Destekleyici
liderin elde ettigi sonuglar, tiim takim elemanlarinin bilgi ve yeteneklerinin bir sinerjisi

olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu da genelde daha iyi sonuglarin alinmasim saglamaktadir.

Destekleyici liderlerin takim iiyeleri, verilen kararlar1 desteklemek i¢in ¢ok
daha fazla motive olabilmektedir. Ciinkii takim elemanlari, verilen kararin tiim takim
tiyelerinin  karar1 olacagin1  bilmektedir. Takim iiyeleri, karar verebilmenin
sorumlulugunu da paylagsmaktadir. Bunun sonucunda takim elemanlar1 ve lider arasinda

daha fazla giiven ve baglilik olusmaktadir.

Takim liderinin, bir potansiyel takimin gercek bir takim veya yiiksek

performans takimi haline gelmesinde onemli oldugu ¢ok aciktir.

3.4.2.2. iletisim

Belli bir toplumda insanin kendisinden once varolan kurallar1 6grenmesi,
deger ve inanglar1 belirlemesi ve bunlara uygun olarak kendisine verilen rolleri

oynamas1 yani toplumsallasmasi, ancak iletisimle gerceklesir. Insanlar baskalariyla bir
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arada olabilmek, onlart anlayabilmek, kendilerini anlatabilmek ve baskalarim

etkileyebilmek icin iletisim kurarlar.

Icinde bulundugumuz sosyal yapida tiim iliskilerin temeli ve devamliligi
biiyiik Olgiide 1iletisime dayanmaktadir. Bireylerin toplum ic¢indeki varliklarini
siirdiirebilmeleri; toplumda gecerli olan sembolleri, kelimeleri ve kiiltiirli 6grenmeleri
ve bu degerlere uygun olarak kendilerine verilen rolleri yerine getirmeleri iletisim
sayesinde gerceklesmektedir. Iletisim; kisilerarasi iliskileri, orgiitleri, toplumlar1 yaratan

ve bir arada tutan en énemli kavramlardan biridir.>"*

Kisaca iletisim tanimlanacak olursa; bir kisinin bilgiyi anlasilir olarak baska
kisilere iletmesidir.?"> Bir bagka tanima gore ise iletisim; bireyler ve kurumlar arasinda

bilgi, diisiince, veri ve duygu aligverisi veya aktarimdar.*'®

Iletisim, etkilesimde bulunmak i¢in kullanilan bir arac olup, en az iki kisinin
birbirine iliskin mesaj alisverisi olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin takim
caligmalarina yonelmesi ile birlikte birden fazla insanin biraraya gelerek faaliyet
gostermesi s0z konusu oldugundan iletisimin isletmeler agisindan tasidigi anlam ve

onemde artmustir.

Personelin; isteklerini, dileklerini, Onerilerini ve bilgilerini ilgili yerlere
etkin bir sekilde iletememesi isletme icerisinde, biiyilk sorunlara yol agmakta;
zamaninda ¢6ziim getirilmeyen ve sorun haline gelmis anlagsmazliklar isten ayrilma gibi
istenmeyen sonuglara yol acabilmektedir. Isletmenin icerisinde olusan cekismelerin ve

yasanan problemlerin temelinde iletisim eksikligi bulunmaktadir.

Isletme icerisinde personelin birbirleri ile iyi iletisimde bulunmasi kisiye
tatmin duygusu ve mutluluk veren bir yetenektir. Personel arasinda iletisimin

iyilestirilmesi, isletmeyi iyilestirecegi gibi biitiin personel i¢in hayati daha da mutlu

214 Haluk Giirgen, (")rgiitlerde iletisimin Kalitesi, Der Yayinlari, Istanbul, 1997. s.25.
1 flhan Erdogan, a.g.e., 5.278.
16 Mehmet Simsek, T. Akgemci, A. Celik, a.g.e., s.81.
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yapmaktadir. Bu tiir isletmelerde personel daha verimli olmakta, ise devamsizlik orani

diismekte ve islerindeki verimleri yukselmektedir.217

Orgiitler igin onemli olan iletisim, hic siiphesiz ki orgiit basarisinda yiiksek
paya sahip olan takim calismalarinda da 6nemli bir faktor olmaktadir. Orgiitlerin icinde
bulunduklart karmasik ortam, her giin farkli ve zor problemlerle karsilagilmasina neden
olmaktadir. Takimlar aracilifiyla ¢oziilmeye calisilan bu problemler ancak {iyeler
arasinda iyi bir bilgi aligverisi saglanmasi yolu ile giderilebilecektir. Akici bilgi
aligverisi ise takim i¢inde merkeziyetcilikten, resmiyetten uzak bir iletisim sistemi ile
miimkiin olacaktir. Bu noktada takimlar i¢in onemli olan konu, takim iiyelerinin sahip

oldugu kisiler arasi iletisim yeteneginin basarisidir.

Takimin basarisi, takim i¢i iletisimin etkinligi ile dogru orantilidir.
fletisimde etkinligin saglanabilmesi, takim iiyelerinde dinleme, anlatma, sorgulama,
geribilgilendirme, beden dili kullanma ve okuma gibi becerilerin hayata gecirilmis

olmasini1 gerektirmektedir.

Takimda koordinasyonu saglama, faaliyetleri yiiriitme, motivasyonu
artirma, takim iiyelerini degisime hazirlama, performansi iyilestirme ve takim disi
iliskilerde etkinligi artirma acgisindan iletisimin duyarli bicimde yapilmasi

gerekmektedir.

Takimin etkinligini belirleyen bir etken olarak takim i¢i iletisimin yapisini
inceleyen Leavitt, bu konuda yaptigt calismada dort degisik iletisim yapisi

kullanmugtir.>'®

* Daire, tiim iiyeler esit durumdadir, her biri yalnizca kendisine en
yakin durumda olan kisilerle iletisim kurabilmekte ve

digerleriyle ilgili bilgileri yine onlar araciligiyla alabilmektedir.

217 John Williams, S“teven Eggland, ()rgiitlerde iletisim, Birinci Basim, Anadolu Universitesi Ya.
No.628, (Cev: San Oz-Alp ve digerleri) Eskisehir, 1991, s.12.
¥ Haluk Giirgen, a.g.e., 5.25.
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» Zincir, ugta kalan iki kisinin yalmzca birer kisiyle iletisim
kurabilmeleri agisindan daireden farklidir. Bu nedenle iletisim
acisindan zincirin iki ucunda bulunmak, pek yararli degildir.

» Y bicimindeki yapida, ii¢ ayr kisiyle iletisim kurabilen bir tek
kisinin olmas1 s6z konusudur.

» Tekerlekte, ortadaki bir iiye herkesle iletisim kurabilmekte,
ancak diger tiim iiyeler, yalmzca ortadaki kisi ile

konusabilmektedir.

Leavitt’in bu arastirmasinda, takim iiyelerinin iletisim 6zgiirliigii arttikca,
doyumlarinin da arttig1 goriilmiistiir. Herkesle iletisim kurabilen iiye en fazla doyum
saglamistir, zincirin ucunda olup da yalnizca bir kisi ile konusabilenlerin ise doyum

diizeyi en diisiik diizeyde oldugu gérﬁlmﬁstiir.219

Bu arastirma sonucunda, yiiksek diizeyde merkezi bir iletisim yapisinin,

giiclii merkezi liderlik ve gii¢ yapisina sahip bir takim yarattigini sdyleyebiliriz.

3.4.2.3. Uyum

Takim calismasi, iiyeler arasinda bir farklilasmayr ve {iiyelerin tek bir
calisma birimi halinde birlesmesini igcermektedir. Takim iiyeleri arasinda kisilik, bilgi,
beceri ve deneyim diizeyinde farkliliklar olmasi dogaldir. Zaten onlar olmadan takimin
gorevi yerine getirilemez, yinede bu gorev ayrica, farkli yetenek ya da anlayislarin,
tiyelerin  birlik  halinde hareket etmesini saglayacak sekilde birlestirilip
biitiinlestirilmesini gerektirmektedir. Takim calismasinin paradoksu, farklilastirma ile
birlestirme arasinda dengeleyici bir unsur olmasi gerekliliginde yatmaktadir. Soz
konusu takim {iiyesi burada, belirli bir gorev icin gerekli farkliliklarin catisma ve
boliinme yaratmaya egilimli olmasi, dolayisiyla bunlarin birlestirilmesinin takimlar

agisindan siirekli bir meydan okuma haline gelmesi problemine parmak basmaktadir.?*’

219 a.g.e,s.25.
% Anne Donnollen, a.g.e, s.320.



103

Takim calismast onemli Olciide daha fazla yiiz yiize iletisim kurmayi, toplu
problem ¢6zme aligkanligini ve kollektif kararlar almay1 kapsamaktadir. Bu nedenlerle,
takim c¢alismasinin insanlarin yargilarin1 acikca ifade etmesini, celisen yargilarin
miizakere masasina yatirilmasini ve karsilikli uyum saglama c¢abalarina girilmesini

gerekli kilmaktadir.

Takim {iyeleri giiclii iletisim kurma becerilerine sahip olmalidirlar.
Fikirlerini 6zlii bicimde ifade edebilme ve yargilarnn i¢in kuvvetli dayanaklar
gosterebilme becerisine ek olarak, diger arkadaslarinin sdylediklerini iyi dinlemeli ve
kendi goriislerini diger iiyelerin goriislerini de dikkate alan bir cercevede dile
getirmelidirler. Ayrica muhalefetle karsilagsalar bile kendilerinin aykir1 goriisleri varsa

bunlar1 kuvvetli bir dille ortaya koymali ve muhalif olma roliine destek vermelidirler.

Orgiitlerin takim calismasimin ~ gerekliliklerine uyum saglamak icin

uygulayabilecekleri cesitli stratejiler asagida siralandig: gibidir:**'

» Takimlara stratejik hedeflerin 6nceligini bildirmek.

» Takimlara kaynak ayirmak.

» Takimlarin ¢aligmalarimi goniilliiliik esasma gore belirlemek ve
onlara gorevlerini secmede 6zerklik tanimak.

» Takim liderligine yapilan vurgu ile sorumlu iiyelik anlayisini
dengelemek.

= Takim hedeflerinden dolay: tek tek takim iiyelerini degil, takimlari

sorumlu tutmak.

Uyum, diisiinceli ya da hisli liyelerden ¢ok etkilenmektedir. Diisiinceli takim
tiyeleri, kendi fikirlerini acele olarak ifade etmektedirler. Hisli iiyeler, siirekli birlik
ruhunun farkindadirlar ve ne yapip da uyumu siirdiirebilecekleri konusunda diger
gayretli iiyelerdir. Uyum c¢atisma olmadigi anlamina gelmez, bu catisma i¢inde fikirlerin

geligtirilerek onlarin dogru katkiy1 saglamasi gerekmektedir. Uyum takim c¢atismalarini

= a.g.e., s.321.
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sonuc¢lardan sapmadan ve boliinmeden ¢ozmekte, ayni zamanda sonuclar i¢in en iyi

katkiy1 da yaprnalktaldlr.222

3.4.2.4. Takim Heterojenligi

Bir takimda demografik degiskenler acisindan heterojen oldugunu ya da
takimin homojen oldugunu sdylemek yeterli degildir. Cesitliligin i¢eriginin ne olduguda
belirginlestirilmelidir. Takimdaki cesitlilik, takimin kompozisyonunun ¢ok farkl
yonlerine isaret ediyor olabilir. Bu nedenle, cesitliligin yonlerini iki boyutta incelemek
faydal1 olabilir: kolayca saptanabilen yonler ve altta kalan yonler. Bu iki boyut bir araya

geldiginde takimdaki toplam heterojenlik ortaya konulabilir.”*

Takimdaki heterojenligin boyutlarindan biri olan kolayca saptanabilen
yonler, hizlica karar verilebilen ve kisiyi sade bir bi¢imde incelemekle ortaya
konulabilen yonlerdir. Bunlar, orgiitte ya da takimda calisma siiresini ve egitim
diizeyini kapsamaktadir. Yas, cinsiyet, irk, etnik koken ve ulusal koken de kolayca
saptanabilen yoOnler arasinda yer almaktadir. Altta kalan yonler, daha az belirgindir,
ispatlanabilirligi daha zordur ve yoruma agiktir. Gorevle baglantili altta kalan yonler,
fiziksel beceri ve yetenekler, biligsel bilgi, beceri, yetenekler ve is deneyimi gibi yonleri
icerirken, iligkili odakli altta kalan yonler, sosyal statii, tutumlar, degerler ve kisilik gibi

yonleri icermektedir. ***

Yapilan aragtirmalarda heterojenlige nelerin neden olduguna ya da bunun
performansi nasil etkiledigine dair ¢ok az uzlagsma bulunmaktadir. Bazi arastirmacilara
gore, heterojen takimlar daha faydalidir. Ancak, baz1 arastirmacilar da cesitliligin is

verimliligi i¢in zararli oldugunu bulmuslardir.

Demografik degiskenlerin takim igindeki c¢esitliligi ile ilgili yapilan

calismalarda takimin fonksiyonlarinin ve hedeflerinin 6nemi de goz ardi edilmemelidir.

222 John H. Bradley, Frederic J. Hebert, a.g.e., s.340.

3 Rex C. Mitchell, “Team Building by Disclosure of Internal Frames of Reference”, The Journal of
Applied Behavioral Science, 22, 1986, s.15.

> Susan Jackson, The Consequences of Diversity in Multidisciplinary Work Teams, Handbook of
Work Group Psychology, John Wileyand Sons: Chichester, 1996, s. 531.
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Baz1 takimlarin heterojen olmasi daha fazla verimlilik saglarken, bazi takimlarinda

homojen 6zellikler tasimasi ayni sonucu saglayabilmektedir.

Takim i¢indeki heterojenlik, yaraticilig1 ve yenilik¢iligi artirmaktadir. 1983
yilinda orgiitteki yenilik¢i tutumu irdeleyen calismasinda Kanter, isletmelerin, farkli
fikirleri ve bakis acgilarimi bir arada gorebilmek icin, 6zellikle heterojen takimlari
olusturdugunu gérmiistiir. Farkliligin yaraticilik iizerindeki etkisini 6l¢gmek i¢in yapilan
bir dizi deneyde, bireylerin tutumlar1 ayni olan homojen bir takimla heterojen bir takim
birbirleriyle karsilastirilmislardir. Cikan sonugta; ayni takimdaki kisilerin becerileri ayni
seviyede ise, heterojen takimlarin homojen takimlardan daha yaratic1 olduklari

goriilmiistiir.”>

Heterojenligin, problem c¢ozme ve karar almada getirdigi bazi avantajlar
bulunmaktadir. Biinyesinde farkli kisilikler barindiran takimlarda problemlere yaklasim
daha zengin ve genis bir bakis acisiyla olacak ve analizlerde daha saglikli olacaktir.
Bugiine kadar yapilan aragtirmalar sonucunda, heterojen gruplarin problem

cOziimlerinde homojen gruplara gore daha basarili olduklar1 saptanmistir.

Bazi kaynaklar, heterojenligin takim baghligini azaltici bir etken oldugunu
ifade etmektedir. Bunun sebebi insanlarin kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve
huzurlu c¢alisabilmeleridir. Bundan dolayr bagliligin homojen takimlarda saglanmasi

daha kolay olmaktadir.

Ziller’in (1963) heterojenligin takim baglilig1 iizerindeki etkileri hakkinda
teorisi bulunmaktadir. Birinci teoriye gore, takim iiyeleri arasinda toplumsal bir ahenk
bulunmaktadir. Takim iiyeleri c¢esitli farklihiklar gosterdiginde toplumsal ahengi
saglamak zorlagmaktadir. Ornegin; takim liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin
dominantligina inanan bir takim icin kabul edilmesi zor bir durumdur. Ziller’in ikinci
teorisine gore, benzerlik dikkati ¢ogaltir ve sonucunda bagliligi artirmaktadir. Bundan

dolay1 homojenlik takimdaki yakinlig saglamaktadir.*®

22 Ebru Katip Laginler, “Farkliliklarin ve Benzerliklerin Yonetimi”, Human Resources Dergisi, Aralik-

1997. s.154.
226 a.g.e., s.154.
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Performans: etkileyen bir diger etken de iletisimdir. Heterojen takimlar
homojen takimlara gore daha ¢ok iletisim zorlugu ¢cekmekte ve daha memnuniyetsiz bir
ortamda caligmaktadirlar. Takim icerisindeki farkliliklardan dolay1 yanlis anlamalar
artabilmekte, fikir ayriliklar1 dogabilmekte ve insanlar takim arkadaglarindan huzursuz
olabilmektedirler. Bunun sonucu olarak karar alma mekanizmas1 daha zor ve zaman

alic1 bir sekilde isleyebilmektedir.

3.4.2.5. Motivasyon

Giiniimiizde orgiitler faaliyetlerini rekabetci bir ortam icerisinde yiiriitmekte
olduklarindan dolayi, ayakta kalabilmeleri i¢in kaynaklarini en etkili bicimde
kullanmalidir. Orgiitlerin amaclarina ulagsmak igin kullandiklar1 kaynaklar arasinda
insan unsuru en 6nemli kaynaklardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle de
orgiitsel hayatta belki de en biiyiik caba, insan unsurunun etkinligini yiikseltmek {izerine
olmalidir. Ciinkil insan orgiit icin hem bir kaynak hem de kaynaklar1 bizzat kullanan bir
unsurdur. Bu ¢ercevede insan unsurunun etkinligi artirildiginda, hem bu kaynaktan daha
iyi yararlanilmig olunmakta, hem de diger kaynaklarin kullanimini insan

gerceklestirdigi icin, bu kaynaklarda da bir etkililik artig1 saglanabilmektedir.

Uzerinde 6nemle durulan insan unsurunun etkililigini artira bilmek icin
yapilmasi gereken ise; personelin zihinsel ve bedensel yeteneklerinin Orgiit amaclari
dogrultusunda yonlendirilmesi ve personelin calismaya isteklendirilmesidir. Bu da

motivasyon olgusunu on plana ¢ikarmaktadir.

Motivasyon konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 sunlardir:

- Kisilerin belli bir amac1 gerceklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1.**’

- Insanlar1 belli durumlarda belirli davranislara yonelten etkenlerin tiimii. ?®
- Personeli isletme amaglarina yaklastirici, inandiric1 ve 6zendirici nitelikte

yapilan tiim eylem ve ugraslar.””

227 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Bas;m AS., A]tl'l‘lCI Bas1'm, [stanbul, 1998, s.434. )
¥ Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, istanbul Universitesi Isletme iktisad: Enstitiisii Yayni, Istanbul,
1998, 5.203.
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Motivasyon kavrami oOrgiit ve personel kavramiyla iligkilendirerek
tanimlanmaya calisilirsa motivasyon isgorenleri calismaya isteklendirme ve Orgiite
verimli ¢alistiklar1 taktirde kisisel gereksinmelerini en iyi sekilde tatmin edeceklerine

inandirma siirecidir.?*°

Motivasyon kavraminin tanimlanmasindan sonra, bu kavramla cok yakindan

baglantili olan motiv yani giidii kavraminin da agiklanmasi yararl olacaktir.

Motivasyon siirecinin temelinde tatmin edilmemis gereksinimler
yatmaktadir. Eger bu tatmin edilmemis gereksinimler harekete gecirilirse kisiler motive
edilebilir. Motiv insanlar1 belli bir hareket i¢in kiskirtan, hareketi devam ettiren ve yon
veren ihtiyaclar olarak ifade edilmektedir. Motivler Kkisilerin belli davraniglarinin

nedenlerini aciklayan ve bir davramsla sonuglanan diirtii ya da itici giilerdir.*'

Isletmelerde takim temelli bir orgiit modelinin uygulanmasi motivasyon

acisindan beklenen performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

Takim motivasyonu, iiyelerin etkin olarak ve ise kendini vererek
calismalarini saglar. Takim motivasyonunun saglanmasi ve siirdiiriilmesi takim liderinin
roliidiir. Ancak motivasyon ¢ok genis bir kavramdir. Insanlarin degisen ozellikler
gostermesi, zevklerin ve mutlu olunacak hususlarin kisilere gore farkli olmasi
motivasyon unsurlarim1 da farklhilastirir. Motivasyon saglanmasi igin iiyelerin igsel

tatmin yasamalar1 gerekmektedir.

Takimlarin etkinliginden s6z edebilmek i¢in, takimlarin hedeflerini
gerceklestirme azim ve kararliligina ne ol¢iide inandiklarinin ve buna ulagmak icin ne

diizeyde motive olduklarinin irdelenmesi gerekir.

229 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, (")rgiitsel Psikoloji, Alfa Basim, Uguncu Baski, Istanbul, 1998, s.95
2% Oznur Yiiksel, a.g.e., s.119.
»! Halil Can, A. Akgiin, S. Kavuncubasi, Pesonel Yonetimi, Siyasal Kitabeci, Ankara, 1995, 5.318.
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Takim motivasyonunun saglanmasi, takima ve iiyelere asagidaki yararlari

saglamaktadir: 232

» Faaliyetler belirlenmis zaman ve standartlara uygun sekilde
yapilmaktadir.

= Insanlar is yaparken zevk almakta, kendilerine deger verildigini
diistinmektedirler.

= Sevdikleri isi yaptiklar i¢in daha ¢ok ¢alismaktadirlar.

* Moral durumu yiiksek olacaktir ve uygun is ortami saglanacaktir.

Takim motive oldugunu kaliteli iiriin ve hizmetlerden belli etmektedir.
Uyeler motive olduklar1 zaman hep faydali isler yapmak icin iyi niyet ile calismaktadir.

Motive olan iiye i¢in zaman ve mesai sinirlamasi yoktur, calismaktan zevk alinmaktadir.

Takimlarda calisan bireyler kendilerini daha az stresli bulurlar. Takim
icindeki rollerinden dolay1 sorumluluk iistlenseler bile basarinin genel sorumlulugunu

bir ¢ok kisi listlenmektedir.

Takim kararlar1 ve faaliyetleri tyelerin katilim, {iyelik iliskilerinin
stirdiiriilmesi, arkadasca takim iklimi ve iiyeler arasindaki iligkilerin artmasi nedeniyle
takimin bagliligir yiiksek olmaktadir. Yiiksek bagliligin takim {iyelerinin morali ve

doyumuna diizenli etkileri bulunmaktadir.”

Takim, bir yandan iiyelerinin duygusal gereksinimlerini karsilarken, bir
yandan da sosyallesmelerini giiclendirmektedir. Takimin performansi ile kendi
basarilar1 arasinda bag kuran iiyeler; biligsel, duygusal ve davramigsal boyutlart ile

olumlu bir siirecin igerisinde ilerlemektedirler.

Uyelerin basarisina iliskin duygu durumu, kendi basina biiyiik bir 6diil
iceri8i tagimaktadir. Bircok oOrgiit, iy1 yapilan isleri takdir etmek amaciyla ikramiyeler,

hediyeler ve daha bagka maddi odiiller kullanmaktadirlar. Maddi odiiller personelin

232 Kenan Kate, Motivasyon, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1996, s. 60.
> Hiiseyin Yilmaz, a.g.e., ss.4-5.
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r, bu odiillerin kaldirildigini diisiiniirsek, personelin performansinin

hizla diisiise gectigi gozlemlenebilmektedir. Buna karsilik, insanlarin islerine, takim ve

orgiitlerine olan kisisel bagliligimi giiclendiren manevi odiillerin onlar {izerindeki etkisi

basart duygusu, kendini gerceklestirme duygusu saglamakta ve iiretkenligi giiclii

bicimde etkilemek

s1rallalyalbiliriz:235

234

tedir.™” Takim motivasyonunu etkileyen faktorleri asagidaki gibi

Takimlarin en Onemli ©zelligi bir grup insani belirli bir amac
dogrultusunda, ayn1 hedefe yonelik olarak calisacak sekilde bir araya
getirmesidir. Ama¢ ve hedefin calisanin kisisel ilgi, istek ve
gereksinimleriyle uyumlu olmasi uzun vadeli motivasyonu
saglamanin 6nemli yollarindan biridir.

Calismanin zorluk derecesi ile takim {iyelerinin yetkinlikleri
arasindaki paralellik de takim motivasyonunu etkileyen ©nemli
faktorler arasindadir. Gergeklestirilmek istenen is asir1 zor ya da
fazla basitse, takim motivasyonunun diismesi beklenebilir.
Calisanlara uygun diizeyde sorumluluk verilmesi kadar, bu
sorumlulugu yerine getirecek gerekli yetkinin verilmesi de
onemlidir. Sorumluluklarina uygun yetki sahibi olan takimlar,
motivasyonu daha uzun zaman siirdiirebilmektedirler.

Takim {iiyeleri arasindaki, giiven, aciklik ve diiriistliik, ¢alisma
ortaminda karsilikli anlayis ve uzlasmanin gelismesini kolaylastirir.
Iliskilerinde basarili, birbirleriyle ve diger takimlarla uyumlu ve
igbirligini temel alan bir ortam, takimin etkin ¢alismasini saglarken
motivasyonunu da yiiksek tutar.

Basarili takimlarda calisanlar, birbirlerine saygidan ote, olumlu
duygular ve sevgi beslemekte, iligki kurmak ve gelistirmek i¢in ¢aba
harcamaktadirlar. Takim igerisinde severek birlikte ¢alismak, bir¢cok

insan icin bagl basina bir motivasyon kaynagi olabilir.

3
3 a.g.e.,s.5.

*Nergis Tiiter, Ekip Motivasyonu, http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=251&

SAYI=13 (27.08.2005)



110

= lyi bir lider takim motivasyonu agisindan biiyiik nem tagimaktadir.
Iyi liderler kendi motivasyonunu yiiksek tutan, takimin kendi
kendini motive etmesi i¢in gerekli kosullar1 yaratan ve
motivasyonun  diigmesine  neden  olabilecek  davranmislarda

bulunmayan liderlerdir.

Takim c¢alismast yoluyla motivasyon, etkin ve maliyeti diisilk bir
motivasyon teknigi olmaktadir. Bireyleri tek tek motive etmenin maliyetinin ne denli

yiiksek oldugu goz oniine getirilirse bu durum kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon ile beraber iiyelerarasi iliskilerde gelisir. Takima iliman bir
iklim hakim olur. Baglilik ve ise doniikliik artar. Is stresi ve giivensizlik yasanmaz.
Takimmn motive olmasi, takim siirekliligi ve rekabet edebilmek i¢in Onemlidir.

Motivasyon takimin geleceginin garantisidir.

Isletmeler giiniimiizde personel performansini artirabilmek igin, takim
calismast yoluyla motivasyonu artirma yolunu tercih etmelidir. Takimlar igerisinde
calisan personelin artan motivasyonu, onun isletmeye bagliligin1 ve is doyumu etkileyen
onemli faktorlerden biridir. Bunun sonucunda da toplu olarak performans artis1 takim

calismasina yonelmekle elde edilmis olmaktadir.
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4.1. ARASTIRMA YAPILAN iSLETMELER HAKKINDA GENEL
BILGI

Arastirma Tiirkiye’nin 6nde gelen iki ayr ila¢ pazarlama firmasinin Ankara

ilinde calisan personeli iizerinde yapilmistir.

Isletmelerden gelen talep dogrultusunda arastirma yapilan isletmeler

hakkinda ayrintili bilgi verilmemis ve kurum kimlikleri gizli tutulmustur.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMIi ve HIPOTEZLERI

Arastirma hakkinda genel bir bilgi vermek icin, aragtirmanin amaci, yontemi

ve hipotezlerine deginilmistir.

4.2.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci takim ¢alismasinin performansini; motivasyon, iletisim,
liderlik, uyum ve heterojenlik faktorlerinin etkileyip etkilemedigini, eger etkiliyorsa
takim c¢alismas1 ile ilgili diger etkenlerle karsilastirilarak ne Olciide etkide

bulunduklarini aragtirmaktir.

4.2.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma verileri, anket yontemi ile toplanmistir. Uygulanan ankette, 5°li
Likert Tipi ol¢ek kullanilmistir. Anket giivenilirligi 0,88 diizeyindedir. Buna gore,

uygulanan anketimizin yiiksek derecede giivenilir oldugu soylenebilir..

Arastirma verileri iki ayrn ilag pazarlama isletmesinde c¢alisan personele
uygulanan anketler ile toplandi. Anket sorulari iic bliimden olusmaktadir. ilk boliimde
demografik ozelliklere yer verilmistir. Ikinci boliim, takim calismasi anketi’nden
olusmaktadir. Takim c¢alismasi anketi, toplam 50 sorudan olugmaktadir ve takim
calismasinin motivasyon, iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlik olmak {iizere bes alt
unsurunun her birine yonelik sorular1 icermektedir. Anketin ii¢iincii boliimiinde ise,
calisanlarin performansa iligkin tutumlarimi 6lgmek amaciyla eklenmis 10 soru

bulunmaktadir.
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4.2.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri su sekildedir.

H1: isletmelerde takim calismasi uygulamalari ile personel performansi

arasinda olumlu bir iligki vardir.

H2: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H3: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan iletisim ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H4: Isletmelerde takim calismasindaki liderlik ile personel performansi

arasinda olumlu bir iligki vardir.

H5: Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan uyum ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

HG6: Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan heterojenlik ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

4.3. ARASTIRMA BULGULARI, ANALIiZ VE YORUM

Anket yontemi ile elde edilen veriler SPSS istatistik paket programinda
analiz edilmistir. Demografik 6zellikler frekans dagilimi ile incelenmis; takim ¢alismasi
unsurlarina iliskin regresyon analizi ve her bir takim unsurunun giivenilirlik analizi,
performans sorular1 ile motivasyon, iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlikle ilgili
sorular arasinda korelasyon ile regresyon analizi yapilmistir. Takim calismasi unsurlari

ile demografik degiskenler arasinda #-testi uygulanmaistir.
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4.3.1. Arastirma Orneklemine iliskin Bulgular

Arastirma Orneklemi, Ankara ilindeki iki ayn ila¢ pazarlama firmasinda
calisan personelin olusturdugu 97 kisiden olugsmaktadir. Ankete katilan toplam personel

sayis1 97 dir ve demografik 6zellikleri ile ilgili bilgiler asagida verilmektedir.

Tablo 4.1. Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet | Frekans %0
Kadin 35 36,1
Erkek 62 63,9
Toplam 97 100

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin tiimii cinsiyet secenegini doldurmustur.
Anketi cevaplayanlarin 35’1 kadin 62’si erkektir. Bagka bir deyisle, ankete katilanlarin
%64°1 erkek calisanlardan olusmakta iken, %36’s1 kadin c¢alisanlardan olugmaktadir.

Bu acidan ila¢ pazarlama firmalarinda daha cok erkek is¢ilerin ¢alistig1 soylenebilir.

Tablo 4.2. Calisanlarin Yas Durumuna Gore Dagilin

Yas Frekans %0
20-25 14 14,5
26-30 45 46,4
31-35 26 26,8
36-40 7 7,2
41-45 4 4,1
46-50 0 0
51-55 1 1
Toplam 97 100

A.O: 30,36

Ankete katilanlarin 14’1 (%14,5) 20-25 yas araliginda, 45’1 (%46,4) 26-30
yas araliginda, 26’s1 (%26,8) 31-35 yas araliginda, 7°si (%7,2) 35-40 yas araliginda, 4’1



115

(%4,1) 41-45 yas araliginda, 46-50 yas araliginda katilan hi¢ kimse yok ve 1’1 (%1) 51-
55 yas araligindadir. Buna gore ankete katilanlarin biiyiikk cogunlugu %46,4 orani ile
26-30 yas araligindadir. Ayrica ankete katilan calisanlarin yaslarinin aritmetik
ortalamas1 30,36 olarak cikmistir. Bu acidan anketi cevaplayan isletmelerin nispeten

geng bir isgiiciine sahip olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 4.3. Calisanlarin Medeni Duruma Goére Dagilim

Medeni Durum | Frekans %0
Evli 59 60,8
Bekar 38 39,2
Toplam 97 100

Ankete katilanlarin 59’u evli oldugunu, 38’1 bekar oldugunu belirtmistir.
Buna gore ankete katilan iscilerin %39’u bekarken, %61 oranina gore biiyiik cogunlugu

evlidir.

Tablo 4.4. Cahsanlarin Ogrenim Diizeyine Gore Dagilim

Ogrenim Diizeyi | Frekans | %
Lise 14 14,4
Universite 80 82,5
Yiiksek Lisans 3 3,1
Toplam 97 100

Ankete katilanlardan 6grenim diizeyi lise olan 14 kisi (%14,4), liniversite
olan 80 kisi (%82,5) ve yiiksek lisans olan 3 kisi (%3,1) bulunmaktadir. Ankete
katilanlarin  %83’iliniin O6grenim diizeyi {iniversite oldugundan, calisanlarin biiyiik
cogunlugunun iiniversite mezunu oldugu sdylenebilir. Buna gore calisanlarin biiyiik
cogunlugunun 6grenim diizeyi yiiksektir. Buradan cikarilabilecek baska bir sonucta
takim ¢alismasina katilan personelin 6grenim diizeyinin yiiksek oldugu seklinde ifade

edilebilir.



116

Tablo 4.5. Cahsanlarin Isletmede Calisma Siiresine Gore Dagilim

Kidem | Frekans %
0-5 61 62,9
5-10 24 24,7
10-15 8 8,3
15-20 3 3,1
20-25 1 1
Toplam 97 100

Ankete katilanlardan sadece 1 kisi (%1) 20-25 yillik kideme sahipken, 15-
20 yil arasinda ¢alismis olan 3 kisi (%3,1), 10-15 yi1l arasinda calismis olan 8 kisi
(%8,3), 5-10 yil arasinda calismis olan 24 kisi (%24,7) bulunmaktadir. Ankete
katilanlardan 61 kisi, yani %63’ii 0-5 yillik bir siire icerisinde isletmede ¢alismaktadir.
Buna gore, calisanlarin biiyilk cogunlugunun kidem durumunun diisiik olmasi

isletmelerde personel devir oraninin yiiksek oldugunun bir gostergesi olabilir.

4.3.2. Anket Sorularinin Analizi

Anket sorulari, takim ¢aligmasina yonelik olan sorular ile performansla ilgili
olan sorular olmak iizere iki boliime ayrilmaktadir. Takim ¢alismasina yonelik sorular;
motivasyon, iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlik olmak iizere bes guruba

ayrilmaktadir. S6z konusu sorularin analizi asagidaki gibidir.

4.3.2.1. Takim Cahsmasi ve Unsurlarina iliskin Giivenilirlik Analizi

Takim calismasina iliskin sorularin i¢ tutarliligini 6l¢mek icin giivenilirlik
analizi uygulanmistir. Testte giivenilirlik Alfa degeri ile Olciilmiistiir. Yapilan analizde
takim calismasina iliskin sorularin genel giivenilirligine bakilmis ve toplam Alfa degeri
0,93 cikmistir. Bu deger, takim calismasina iliskin sorularin giivenilirliginin yiiksek

oldugunu gostermektedir.

Takim caligmasi ait alt boyutlarin giivenilirlik analizi sonucunda ulasilan

degerlerde Tablo 4.6 ‘da goriilmektedir.
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Tablo 4.6. Takim Calismasi Alt Boyutlarinin Giivenilirlik Analizi

Alt Boyutlar | Soru Sayis1 | Alfa
Motivasyon 10 0,83
Tletisim 10 0,84
Liderlik 9 0,83
Uyum 11 0,82
Heterojenlik 10 0,89

Tabloya bakildiginda her alt boyuta iliskin giivenilirlik degerlerinin yiiksek
oldugu goriilmektedir. En yiiksek giivenilirlik degerinin heterojenlik (0,89) boyutunda
saglandig tespit edilmistir.

4.3.2.2. Performansa liskin Sorularin Giivenilirlik Analizi

Performansa ait sorularin i¢ giivenilirligini 6lgmek i¢in giivenilirlik analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda ulasilan Alfa degeri 0,83 cikmistir. Bu deger
performansa ait sorulardan olusan anketin giivenilirliginin yiiksek oldugunu

gostermistir.

4.3.2.3. Demografik Degiskenler ve Takim Calismasina iliskin Boyutlar
Arasindaki iliski

Takim caligmas1 alt boyutlar ile cinsiyet ve medeni durum demografik
degiskenleri arasinda anlamli bir iligski olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun icin her bir
demografik degiskenle takim calismasi alt boyutlar1 arasindaki iliski analize tabi

tutulmustur.

Takim ¢alismasi alt boyutlari ile cinsiyet arasindaki iliskiyi arastirmak icin
t-testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda, Tablo 4.7°de goriildiigii gibi motivasyon,
liderlik ve heterojenlik alt boyutlar1 ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir iligkinin
olmadigy; iletisim ve uyum alt boyutlari ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir iligki

oldugu ortaya ¢cikmustir.
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Tablo 4.7. t-testi- Cinsiyet Degiskeni ve Takim Calismasi Alt Boyutlar1 Arasindaki

Mliski

Boyutlar Cinsiyet N | A.O. | SS. t p

Motivasyon | Kadin 35 | 3,66 | ,5370 | 1,909 | ,060
Erkek 62 | 3,88 | ,5503

Tletisim Kadin 35 | 3,56 | ,5986 | 2,334 | ,022
Erkek 62 | 3,86 | ,6226

Liderlik Kadin 35 | 3,62 | ,5782 | 1,703 | ,093
Erkek 62 | 3,83 | ,6243

Uyum Kadin 35 | 3,63 | ,6018 | 2,522 | ,014
Erkek 62 | 3,94 | ,5109

Heterojenlik | Kadin 35 | 3,67 | ,5433 ,693 ,491
Erkek 62 | 3,61 | ,5900

Tablo 4.7’ de isletmelerde takim ¢alismasi alt boyutlari ile cinsiyet degiskeni
arasindaki iliskinin ¢-testi analizi sonuglar1 goriilmektedir. Bu sonuclara gore takim
calismas1 alt boyutlarindan motivasyon (= 1,909, p=0,060), liderlik (= 1,703,
p=0,093), heterojenlik (= 0,693, p=0,491) ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

fletisim (r= 2,334, p=0,022) ve uyum (= 2,522, p=0,014) boyutlar ile
cinsiyet degiskeni arasinda anlaml bir farklilik bulunmaktadir (p<0.05). Takim tiyeleri
arasinda erkekler kadinlara gore iletisim ve uyum boyutlarinda daha yiiksek deger

almastir.

Yapilan analiz sonucunda, bu takimlarda calisan erkek tiyelerin kadin
tiyelerden daha cok elestiriye ve takim icerisindeki tartismalara acik olduklari, ayrica
takim icerisinde uyum sorunlariyla daha az karsilastiklar1 goriilmektedir. Buda erkek
tiyelerin iletisim kurma ve uyum saglama ozelliklerinin kadin iiyelerden daha fazla

olduguna isaret etmektedir.
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Iletisim eksikligi, takim icerisinde sorunlarmn agik ve kesin olarak tartigilip
degerlendirilememesine, yeni fikir ve Onerilerin gelistirilememesine ve takim
hedeflerinin yeterince benimsenmemesine yol acmaktadir. Takim icerisinde uyum
saglama sorunlarinin yasanmasi da, takim iiyesinin iiyesi bulundugu takima, isine ve

orgiitiine olan baghligini olumsuz olarak etkilemektedir.

Takim c¢alismasi alt boyutlar1 ile medeni durum arasindaki iliskiyi
arastirmak icin z-testi yapilmistir. Bu sonuclara gore takim caligmasi alt boyutlarindan
motivasyon (= 0,752, p=0,454), iletisim (= 0,087, p=0,931), liderlik (= 1,926,
p=0,057), uyum (7= 0,724, p=0,471), heterojenlik (= 0,756, p=0,452) ile medeni durum

degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Sonuglar asagidaki Tablo 4.8’deki gibidir.

Tablo 4.8. Medeni Durum ve Takim Calismasinin Alt Boyutlarma iliskin #-testi-

Boyutlar Medeni Durum | N | A.O. | S.S. t p

Motivasyon | Evli 59 | 3,776 | 5471 | 752 | ,454
Bekar 38 | 3,85 | ,5651

Tletisim Evli 59 | 3,775 | ,6481 | ,087 | ,931
Bekar 38 | 3,74 | ,6035

Liderlik Evli 59 | 3,66 | ,6275 | 1,926 | ,057
Bekar 38 | 3,90 | ,5700

Uyum Evli 59 | 3,79 | ,5489 | 724 | 471
Bekar 38 | 3,87 | ,5851

Heterojenlik | Evli 59 | 3,60 | ,5505 , 7156 ,452
Bekar 38 | 3,69 | ,6073
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4.3.2.4. Performans ile Takim Cahsmasinda Motivasyon Iliskisinin

Analizi

Takim calismas1 sonucu personel motivasyonunda medyana gelen degisim
ile personelin performansi arasinda olumlu bir ilisgki olmast beklenmektedir.
Isletmelerin takim calismasina yonelmelerindeki etkenlerden biriside motivasyon

oldugu i¢in motivasyon ve performans iliskisi ortaya konulmaya calisilmaktadir.

Bu amagla, performans ile motivasyon arasindaki iligki korelasyon ve

regresyon analizi ile incelenmistir.

Tablo 4.9. Performans- Motivasyon iliskisinin Korelasyon Analizi

Performans
Motivasyon | Pearson Correlation ,565%*
Sig. (2-tailed) ,000
N 97

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Performans ile motivasyon arasindaki korelasyon katsayisi 0,565 olarak
bulunmustur ve 0,01 diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Buna gore performansla motivasyon
arasinda ayni yonde bir iliskiden sz edilir ve bu iliski istatistiksel agidan anlamlidir.
Korelasyon katsayisinin +1 ile -1 degerleri arasinda degistigi géz oniine alinir ise, 0,565
degeri performans ve motivasyon arasinda orta diizeyden iyi diizeye dogru bir iliskinin
oldugunu gostermektedir. Bu sonug istatistiksel olarak H2’in desteklendigi anlamina
gelmektedir. Takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile personel performansi
arasinda olumlu bir iliski vardir. Bir kisinin takim calismasina katilmasit sonucu

motivasyonu artmakta ve buna bagl olarak da daha yiiksek performansla ¢calismaktadir.

Performans ile motivasyon arasindaki iliskinin daha giivenilir olmasi icin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinde motivasyon bagimsiz degisken,
performans bagimli degisken olarak kullanilmistir ve takim c¢alismasi unsurlarindan

olan motivasyonun performansi etkileyip etkilemedigi test edilmistir.
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Tablo 4.10’a bakildiginda R? degeri 0,32 bulunmustur ve bu degere gore
bagimsiz degiskenin bagimli degiskendeki degisimin yaklasik %32’ini acikladigini
sOyleyebiliriz. Yapilan test sonucu ulasilan rakamlardan hareketle takim calismasi

sonucu olusan motivasyonun performansi etkiledigi soylenebilir.

Regresyon modelinin anlamliligi icin yapilan Anova testinde F degeri

44,638’dir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.10. Performans- Motivasyon iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta Sig.
(Sabit) ,000
Motivasyon ,565 ,000
R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,320 44,638 ,000

Regresyon modelinin katsayilar1 incelendiginde beta degerinin 0,565 oldugu
goriilmektedir. Buna goére motivasyon iizerindeki bir degisiklik, performansi diizeyini
etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi (p=0,000) kritik degerin altinda
oldugundan, takim caligmasi sonucu olugsan motivasyonun performans iizerindeki

etkisini agiklama giicii istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir.

Regresyon analizi sonuclari istatistiksel olarak H2’in desteklendigi anlamina
gelmektedir. Yani takim caligmasi sonucu olusan motivasyon ile performans arasinda

olumlu bir iligki vardir.

4.3.2.5. Performans ile Takim Calismasinda Iletisim Iliskisinin Analizi

Takim caligmas1 sonucu olusan iletisimin takim tiyelerinin performansini
etkiledigi soylenebilmektedir. Takim {iyelerinin takim icerisinde iletisim kurma
yetenekleri performanslarini etkilemekte, bu da hem takimin basaris1 hem de personelin
takima olan baglihigim etkilemektedir. Iyi kurulamayan iletisim sonucunda takim

hedeflerine ulasma konusunda sorunlar yasanabilmektedir.



122

Bu agidan, performans ile iletisim arasindaki iliski korelasyon analizi ile

asagidaki sekilde incelenmistir.

Tablo 4.11. Performans- iletisim iliskisinin Korelasyon Analizi

Performans
Iletisim | Pearson Correlation ,556%*
Sig. (2-tailed) ,000
N 97

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidur.

Performans ve takim ¢alismasi sonucu olusan iletisim arasindaki korelasyon
katsayis1 0,556 olarak bulunmustur ve bu deger 0,01 diizeyinde anlamlidir. Buna gore
performansla iletisim arasinda ayni1 yonde bir iliskiden s6z edilir ve bu iligki istatistiksel
acidan anlamlidir. Korelasyon katsayisinin +1 ile -1 degerleri arasinda degistigi g6z
Oniine alinir ise, 0,556 degeri performans ve iletisim arasinda orta diizeyden iyi diizeye
dogru bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Bu sonug istatistiksel olarak H3’iin
desteklendigi anlamina gelmektedir. Takim calismast sonucu olusan iletisim ile
personel performansi arasinda olumlu bir iligki vardir. Bir kisinin takim calismasina
katilmas1 sonucu iletisim diizeyi artmakta ve buna baglh olarak da daha yiiksek

performansla ¢caligmaktadir.

Performans ile iletisim arasindaki iliskinin daha giivenilir olmas1 icin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinde iletisim bagimsiz degisken,
performans bagimli degisken olarak kullanilmistir ve takim c¢alismasi unsurlarindan

olan iletisimin performansi etkileyip etkilemedigi test edilmistir.

Tablo 4,12°de regresyon modelinin R? degeri 0,309’olarak goriilmektedir.
Bu degere gore bagimsiz degiskenin bagimlh degiskendeki degisimin yaklasik %30’ unu
acikladigini soyleyebiliriz.

Yapilan test sonucu ulasilan rakamlardan hareketle takim ¢alismasi sonucu

olusan iletisimin performansi etkiledigi soylenebilir.
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Regresyon modelinin anlamliligl icin yapilan Anova testinde F degeri

42,446’dir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.12. Performans- iletisim iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler | Beta Sig.
(Sabit) ,000
Iletisim ,556 ,000

R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,309 42,446 ,000

Regresyon modelinin katsayilar1 incelendiginde beta degerinin 0,556 oldugu
goriilmektedir. Buna gore iletisim unsuru iizerindeki bir degisiklik, performansi
diizeyini etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi kritik degerin altinda
oldugundan, takim caligmasi sonucu olusan iletisimin performans iizerindeki etkisini
aciklama giicii istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir. Regresyon analizi
sonuclart istatistiksel olarak H3’iin desteklendigi anlamina gelmektedir. Yani takim

calismasi olusan iletisim ile performans arasinda olumlu bir iligki vardir.

4.3.2.6. Performans ile Takim Cahsmasinda Liderlik iliskisinin Analizi

Takim c¢alismasinin basariya ulasmasinda etkili olan unsurlardan birisi de
takim igerisindeki liderlik anlayisi ve takim iiyelerinin liderlige bakis acilaridir. Liderin
takim iiyelerini yonlendirmedeki rolii, takim iiyeleri arasinda ayrimcilik yapmamasi,
katilimc1 ve demokratik bir liderlik anlayisiyla ¢aligmasi tiim takim iiyelerince beklenen

bir durum olmaktadir.

Orgiitiin ve takimin liderlik anlayisi, secilen liderlerin kisilik 6zelikleri,
yetenekleri; takim iiyelerinin takim igerisindeki performanslarini etkilemekte ve takim

basarisi icin 6nemli bir faktor olmaktadir.
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Bu acidan, performans ve takim icerisindeki liderlik arasindaki iliski

korelasyon analizi ile incelenmistir.

Tablo 4.13. Performans- Liderlik Iliskisinin Korelasyon Analizi

Performans
Liderlik Pearson Correlation ,586%*
Sig. (2-tailed) ,000
N 97

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Performans ve takim calismasi sonucu olusan liderlik arasindaki korelasyon
katsayis1 0,586 olarak bulunmustur ve bu deger 0,01 diizeyinde anlamlidir. Buna gore
performansla liderlik arasinda ayni1 yonde bir iliskiden soz edilir ve bu iligki istatistiksel
acidan anlamlidir. Korelasyon katsayisinin +1 ile -1 degerleri arasinda degistigi g6z
Oniine alinir ise, 0,586 degeri performans ve liderlik arasinda orta diizeyden iyi diizeye
dogru bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Bu sonug istatistiksel olarak H4’iin
desteklendigi anlamina gelmektedir. Takim caligmasi sonucu olusan liderlik ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Performans ile liderlik arasindaki iliskinin daha giivenilir olmasi icin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinde liderlik bagimsiz degisken,
performans bagimli degisken olarak kullanilmistir ve takim c¢alismasi unsurlarindan

olan liderligin performansi etkileyip etkilemedigi test edilmistir.

Tablo 4.14’te goriildiigii gibi regresyon modelin R? degeri 0,344’tiir. Bu
deger takim c¢alismasi sonucu olasan liderligin performans iizerindeki etkisini %34’liik

bir dogruluk pay1 ile tahmine olanak saglamaktadir.

Yapilan test sonucu ulasilan rakamlardan hareketle takim ¢alismasi sonucu

olusan liderligin performansi etkiledigi soylenebilir.
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Regresyon modelinin anlamliligl icin yapilan Anova testinde F degeri

49,721°dir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.14. Performans- Liderlik iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler | Beta Sig.
(Sabit) ,000
Lidelik ,586 ,000
R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,344 49,721 ,000

Regresyon modelinin katsayilar1 incelendiginde beta degerinin 0,586 oldugu
goriilmektedir. Buna gore liderlik unsuru iizerindeki bir degisiklik, performansi
diizeyini etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi kritik degerin altinda
oldugundan, takim c¢alismasi sonucu olusan liderligin performans iizerindeki etkisini
aciklama giicii istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir. Regresyon analizi
sonuclart istatistiksel olarak H4’iin desteklendigi anlamina gelmektedir. Yani takim

calismas1 sonucu olusan liderlik ile performans arasinda olumlu bir iligki vardir.

4.3.2.7. Performans ile Takim Calismasida Uyum iliskisinin Analizi

Takim caligmasina yonelen bir isletmede, takimi olusturan takim iiyeleri
cesitli uyum sorunlariyla karsilagabilmektedir. Takim calismast unsurlarindan olan
uyum faktorii sonucu takim icerisinde cesitli catismalar ortaya c¢ikabilmektedir. Bu
catigsmalarin, takim calismasinin basarisi icin bir faktor oldugunu bilmek ve catigmalari
dogru yoneterek yararlar saglamak hem takimin basarist hem de takim {iyesinin

performansi agisindan 6nemlidir.

Uyum faktorii bagka bir yonden de ele alinacak olursa meydana gelen
degisikliklere takim iiyelerinin kolaylikla uyum saglayabilecegi bir takim ¢alismasinin
kurulmas1 gerekmektedir. Zaten takim c¢alismasina gidilmesinin en Onemli

nedenlerinden biri de budur. Takim calismasi sonucu olusan uyum ile takim {iiyeleri
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arasinda yikict rekabetten ¢ok, yapict bir rekabet ortami olusmakta ve tiim {iiyeler

ortama uyum saglayarak basariya ulagabilmektedirler.

Bu acgidan, performans ve takim icerisindeki uyum arasindaki iligki

korelasyon analizi ile incelenmistir.

Tablo 4.15. Performans- Uyum iliskisinin Korelasyon Analizi

Performans
Uyum | Pearson Correlation ,709%*
Sig. (2-tailed) ,000
N 97

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Performans ve takim c¢alismasi sonucu olusan uyum arasindaki korelasyon
katsayis1 0,709 olarak bulunmustur ve bu deger 0,01 diizeyinde anlamlidir. Buna gére
performansla uyum arasinda ayni yonde bir iliskiden soz edilir ve bu iliski istatistiksel
acidan anlamlidir. Korelasyon katsayisinin +1 ile -1 degerleri arasinda degistigi goz
Oniine alinir ise, 0,709 degeri performans ve uyum arasinda orta diizeyden iyi diizeye
dogru bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Bu sonug istatistiksel olarak HS5’in
desteklendigi anlamina gelmektedir. Takim calismasi sonucu olusan uyum ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Performans ile uyum arasindaki iliskinin daha giivenilir olmasi igin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinde uyum bagimsiz degisken,
performans bagimli degisken olarak kullanilmistir ve takim c¢alismasi unsurlarindan

olan uyumun performansi etkileyip etkilemedigi test edilmistir.

Tablo 4.16°da goriildiigii gibi modelin R? degeri 0,503’tiir. Bu deger takim
caligmasi sonucu olasan uyumun performans iizerindeki etkisini %50’lik bir dogruluk
pay1 ile tahmine olanak saglamaktadir. Sonu¢ olarak s6z konusu bagimsiz degiskenin

bagimli degiskeni agiklamada yeterli oldugu sdylenebilir.
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Yapilan test sonucu ulasilan rakamlardan hareketle takim ¢alismasi sonucu

olusan uyumun performansi etkiledigi sdylenebilir.

Regresyon modelinin anlamliligi icin yapilan Anova testinde F degeri

96,154’tiir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.16. Performans- Uyum iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler | Beta Sig.
(Sabit) ,000
Uyum , 709 ,000
R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,503 96,154 ,000

Regresyon modelinin katsayilari incelendiginde beta degerinin 0,709 oldugu
goriilmektedir. Buna gore uyum unsuru iizerindeki bir degisiklik, performans diizeyini
etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi kritik degerin altinda
oldugundan, takim calismasi sonucu olusan uyumun performans iizerindeki etkisini
aciklama giicii istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir. Regresyon analizi
sonuglart istatistiksel olarak H5’in desteklendigi anlamina gelmektedir. Yani takim

caligmasi sonucu olusan uyum ile performans arasinda olumlu bir iligki vardir.

4.3.2.8. Performans ile Takim Cahsmasinda Heterojenlik iliskisinin
Analizi

Takim caligmasi unsurlarindan biri olan heterojenliginde takim iiyelerinin
performanslar1 {izerinde etkisi bulunmaktadir. Takim igerisinde farkli boliimlerden,
farkli kiiltiirlerden, farkli kisilik 6zelliklerinden, farkli cinsiyetlerden ve farkli egitim
diizeylerinden insanlarla bir arada caligmak takimin basarisim1 ve takim iiyelerinin

performanslarini etkilemektedir.
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Bu acidan, performans ve takim icerisindeki heterojenlik arasindaki iliski

korelasyon analizi ile incelenmistir.

Tablo 4.17. Performans- Heterojenlik iliskisinin Korelasyon Analizi

Performans
Heterojenlik | Pearson Correlation ,524%*
Sig. (2-tailed) ,000
N 97

*+* Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Performans ve takim calismast sonucu olusan heterojenlik arasindaki
korelasyon katsayist 0,524 olarak bulunmustur ve bu deger 0,01 diizeyinde anlamlidir.
Buna gore performansla heterojenlik arasinda ayni yonde bir iliskiden s6z edilir ve bu
iliski istatistiksel acidan anlamlidir. Korelasyon katsayisinin +1 ile -1 degerleri arasinda
degistigi goz Oniine alinir ise, 0,524 degeri performans ve heterojenlik arasinda orta
diizeyden iyi diizeye dogru bir iligskinin oldugunu gostermektedir. Bu sonuc istatistiksel
olarak H6’nin desteklendigi anlamina gelmektedir. Takim calismasi sonucu olusan

heterojenlik ile personel performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Performans ile heterojenlik arasindaki iligkinin daha giivenilir olmasi icin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinde heterojenlik bagimsiz degisken,
performans bagimli degisken olarak kullanilmistir ve takim c¢alismasi unsurlarindan

olan heterojenligin performansi etkileyip etkilemedigi test edilmistir.

Tablo 4.18’de modelin R2 degeri 0,275’tir. Bu deger takim ¢alismasi sonucu
olusan heterojenligin performans iizerindeki etkisini %27’lik bir dogruluk pay:1 ile

tahmine olanak saglamaktadir.

Yapilan test sonucu ulasilan rakamlardan hareketle takim ¢alismasi sonucu

olusan heterojenligin performansi etkiledigi soylenebilir.
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Regresyon modelinin anlamliligl icin yapilan Anova testinde F degeri

36,006’ dir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.18. Performans- Heterojenlik iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler | Beta Sig.
(Sabit) ,000
Heterojenlik 524 ,000
R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,275 36,006 ,000

Regresyon modelinin katsayilari incelendiginde beta degerinin 0,524 oldugu
goriilmektedir. Buna gore heterojenlik unsuru iizerindeki bir degisiklik, performans
diizeyini etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi kritik degerin altinda
oldugundan, takim calismast sonucu olusan heterojenligin performans {iizerindeki

etkisini agiklama giicii istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir.

4.3.29. Takim Cahsmasmmn Performans Uzerindeki Etkisinin

Regresyon Analizi

Takim calismasinin performansa etkisi olup olmadigim1 6lgmek i¢in, takim
caligmasinin bagimsiz degisken, performansin bagimli degisken oldugu bir regresyon

modeli kurularak test edilmistir. Regresyon analizinin sonuglar1 asagidaki gibidir.

Modelin R? degeri 0,528’dir. Buna gore bagimsiz degisken, bagimli
degiskendeki varyansin %52,8’ini aciklayabilmektedir. Personelin performansini
tahmin etmede kisinin takim calismasi faktorlerine iliskin bakis agisin1 bilmek

%52,8’1ik bir dogruluk pay1 ile tahmine olanak tanimaktadir.

Sonug olarak takim ¢alismasinin performansi etkiledigi soylenebilir.
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Regresyon modelinin anlamliligl icin yapilan Anova testinde F degeri

106,120’dir. Buna gore model 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.19. Performans- Takim Calismasi iliskisi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta Sig.
(Sabit) ,000
Takim Calismast 726 ,000
R? F F degerinin
anlamhlik diizeyi
,528 106,120 ,000

Regresyon modelinin katsayilari incelendiginde beta degerinin 0,726 oldugu

goriilmektedir. Buna gore takim calismasi {izerindeki bir degisiklik, performans

diizeyini etkileyebilmektedir. Ayrica modelin anlamlilik diizeyi kritik degerin altinda

oldugundan, takim calismasinin performans iizerindeki etkisini agiklama giicii

istatistiksel olarak anlamli kabul edilmektedir. Regresyon analizi sonuglar istatistiksel

olarak H1’in desteklendigi anlamina gelmektedir. Yani takim ¢alismasi ile performans

arasinda olumlu bir iligki vardir.
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4.3.3. Arastirma Bulgularinin Yorumu

Aragtirma hipotezleri ve arastirma bulgular asagidaki gibidir.

H1: isletmelerde takim calismasi uygulamalari ile personel performansi

arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim c¢aligmasi ile personel performans: arasinda olusturulan regresyon
modeli sonucuna gore, H1 hipotezi kabul edilmistir. Buna gore, takim ¢alismasi ile
personel performansi arasinda olumlu bir iliski vardir ve takim ¢alismasi1 uygulamalari
personel performansimi etkileyebilmektedir. Uygulama yapilan isletmelerde takim
calismast uygulamasi sonucu personel performans diizeylerinin yiikselmis oldugu

sOylenebilir.

H2: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim caligmasi sonucu personel motivasyonunda meydana gelen degisim
ile personel performansi arasindaki regresyon ve korelasyon analizi sonucunda, H2
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile
personel performansi arasinda olumlu bir iliski vardir. Bu iliskinin temelinde
isletmelerin takim calismast uygulamasina gitmesi ile personelin motivasyonunu

artirarak, personelin performansinin yiikseltilmesinin saglanmas1 bulunmaktadir.

H3: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan iletisim ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim c¢alismasi sonucu olusan iletisim ile personel performansi arasindaki
korelasyon ve regresyon analizi sonucunda, H3 hipotezi kabul edilmistir. Buna gore,
takim calismasi sonucu olusan iletisim ile personel performansi arasinda olumlu bir
iliski vardir. Takim calismasi uygulamalar1 sonucunda olusan iletisim ortami takim

calismasini etkileyebilmektedir. Uygulama yapilan isletmelerde takim c¢alismalari
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icerisinde etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi ile personelin performansinin artirildigi

sOylenebilmektedir.

H4: Isletmelerde takim calismasindaki liderlik ile personel performansi

arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim ¢alismasi sonucu olusan liderlik ile personel performansi arasindaki
korelasyon ve regresyon analizi sonucunda, H4 hipotezi kabul edilmistir. Buna gore,
takim calismasi uygulamasi sonucu olusan liderlik ile personel performansi arasinda
olumlu bir iligki vardir. Bunun nedeni, takim caligmasi sonucu paylasilan ve demokratik
bir liderlik anlayisi ile personelin liderlerini kendi gelismeleri ve basarilari icin bir unsur

olarak gordiikleri i¢in personelin performansi artmaktadir.

HS5: isletmelerde takim calismasi sonucu olusan uyum ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim c¢aligsmasi sonucu olusan uyum ile personel performansi arasindaki
korelasyon ve regresyon analizi sonucunda, HS hipotezi kabul edilmistir. Buna gore,
takim calismast uygulamasi sonucu olusan uyum, personel performansini
etkilemektedir. Uyum ile personel performansi arasinda olumlu bir iliski vardir. Bunun
nedeni, takim {iiyelerinin degisen kosullara takim c¢alismasi sonucunda sinerjik bir giic

olusturarak daha rahat uyum saglamalaridir.

H6: Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan heterojenlik ile personel

performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Takim calismasi sonucu olusan heterojenlik ile personel performansi
arasindaki korelasyon ve regresyon analizi sonucunda, H6 hipotezi kabul edilmistir.
Buna gore takim c¢alismasi sonucu olusan heterojenlik ile personel performansi arasinda
olumlu bir iligki vardir. Bunun nedeni, farkli kiiltiirlerden, farkli boliimlerden, farkl

kisiliklerden, farkli bakis acgilarindan insanlarin ortaya cikabilecek sorunlar karsisinda



133

daha cok ve farkli ¢6ziim yollar iiretebilmeleri ve bir araya gelerek bir birlerine destek

saglamalar1 ve daha hizli hareket etme sansini elde etmeleridir.

Aragtirma hipotezleri ve bunlara iligskin analiz bulgulari, asagidaki tabloda

toplu olarak yer almaktadir.

Hipotez Ciimlesi Kabul/Red

H1 Isletmelerde takim calismast uygulamalar1 ile personel Kabul
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H2 Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan motivasyon ile Kabul
personel performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H3 Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan iletisim ile personel Kabul
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H4 Isletmelerde takim calismasindaki liderlik ile personel Kabul
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H5 Isletmelerde takim caligmasi sonucu olugan uyum ile personel Kabul
performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

H6 Isletmelerde takim calismasi sonucu olusan heterojenlik ile Kabul

personel performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi literatiir ¢alismasi sonucu ortaya

atilan tiim hipotezler kabul edilmektedir. Takim calismast uygulamasi ile personel

performansi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. Isletmeler takim calismasi

uygulamalar1 sonucunda personellerinin performanslarini yiikselterek daha etkin ve

verimli bir sekilde calisabilmektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Diinyada her alanda meydana gelen degisimden isletmelerde payin almis ve
bu degisimler sonucu olusan yeni yonetim yaklasimlarini uygulamaya baslamiglardir.
Ayrica isletmelerin bu degisimler sonucu kiiresel anlamda rekabet kosullarinda faaliyet
gosterebilmeleri i¢in tiim bu degisimleri yakindan takip ederek kendilerini gelistirmeleri
ve degisime seyirci kalmamalar1 gerekmektedir. Orgiitler artik ellerindeki tiim
imkanlarindan yararlanip iyi ve kaliteli iiriinleri en uygun maliyetlerle tiretebilir duruma
gelmeye calismaktadirlar. Boyle bir ortamda orgiitlerin rakipleriyle basa ¢ikabilmeleri
ancak onlardan daha kaliteli mal ve hizmeti ekonomik ve hizli sekilde iiretebilmelerine,
yenilikleri en iy1 sekilde izleyebilmelerine baghidir. Tiim bunlarin gerceklesebilmesi i¢in

ise Orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklari en etkin sekilde kullanmalar1 gerekmektedir.

Cagimizda klasik orgiit anlayisiyla hareket ederek, kararlar alarak ve
uygulayarak rekabete ve yeniliklere ayak uydurmak miimkiin degildir. Klasik yonetim
anlayisinin esnek olmamasi, degisimlere kolayca yanit verilmesine engel olmaktadir.
Kat1 bir yonetim anlayisi ve bireysel bir calisma sistemiyle degisime ayak uydurmak ve
yenilikleri olusturmak konusunda basar1 saglanamamaktadir. Bu durumda ekonomik bir
cevrede faaliyet gosteren isletmeler icin bircok sorunu beraberinde getirmektedir. Bu
sorunlarla basa c¢ikabilmek icinse Orgiit icerisinde daha paylasimci ve yaratict bir
ortamin yaratilmasi gerekmektedir. Coziim olarak yapilmas: gereken en Onemli
seylerden birisi bireysel olarak faaliyet gosteren personeli takimlar halinde birlestirerek
yetenek ve bilgilerinden her yonden yararlanmaktir. Kisisel sinirliliklar ancak bu sekilde

olusan takim caligmalar1 sayesinde asilabilecektir.

Calisanlarin gittikce artan oranda yonetime katilma istegi, isletmeleri yeni
onlemler almaya ve yoOnetim sekilleri ile yapilanmalarinda degisiklik yapmaya
yoneltmistir. Klasik yonetim anlayisinin katilimi engellemesi, yaraticiligr oldiirmesi,
firsatlarin kullanilamamasi, calisanlara sinirh yetki ve sorumluluk vermesi gibi taraflari
bulunmaktadir. Fakat igletmeler dinamik bir ortamda faaliyet gostermektedirler ve

isletmelerin dinamik calismaya olan gereksinmeleri takimlar1 yaratmistir.
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Isletmelerin takim calismasim1 benimseyip uygulamaya koymalarindaki
temel neden takim calismasi sayesinde personelin performansimi artirarak amaclarina

daha hizli bir sekilde ulagsmay1 diisiinmeleridir.

Bu arastirma, takim calismasina dayali olarak calisan isletmelerde takim
calismast ile personel performans: arasindaki iliskinin arastirilmast amaciyla
gerceklestirilmistir. Takim c¢alismasinin personel performansi {izerinde etkili olup
olmadig1 arastirilmistir. Takim c¢alismasinin alt boyutlar1 ele alinarak her bir boyut

performansla iligkilendirilmeye ¢aligilmstir.

Isletmeler igin insan kaynagimin ne kadar 6nemli oldugu aciktir. Calisanlari
ne kadar yliksek performansla calisirlarsa isletmelerde o oranda basarili olacaktir.
Isletmeler icin en énemli konulardan birisi performansin nasil artirilacagidir. Calisanlari
memnun ederek ve orgiite baghliklarin artirarak performanslar artirmak 6nemlidir. bu
amacla takim kavramina verilen 6nem artmakta ve takim calismasi ile performans bir

biitiin olarak diistiniilmektedir.

Takim c¢alismasi1 uygulamalarinin etkin bir sekilde yiiriitiiliip, performansi
yiikkseltme amacina hizmet edebilmesi i¢cin dogru sekilde anlasilip, yorumlanmasi
gerekmektedir. Ciinkii etkin sekilde olusturulmayan takim calismalar1 isletmeleri
doniisii olmayan sorunlara gotiirmektedir. Bu nedenlerle isletmelerin takim kavraminin
anlamimi ¢ok iyi anlayip, benimsemeleri ve her toplulugun bir takim olmayacagim
bilmeleri gerekmektedir. Isletmeler icin en biiyiik tehlike etkin ve iiretken olmayan bir
takim olusturmaktir. Etkin bir takimin 6zellikleri ve etkin bir takim kurmak i¢in nelere
dikkat edilmesi gerektigi bu calismada detayli olarak agiklanmistir. Her seyden once
yonetimin takim ve grubun ayni sey olmadigini kavramasi sarttir. Bir ¢ok isletmenin
yonetim anlayisinda takim c¢alismasint benimsediklerini belirtmelerine karsin,
uygulamada istenilen sonucun elde edilmedigi gozlemlenmektedir. Bu durumun temel
sebeplerinden biri, takim c¢alismasinin grup c¢alismasindan farkli olmadiginin
diisiiniilmesidir. Caligmanin teorik kisminda ayrintilart ile aciklandigr gibi takim
calismas1 ile grup calismast birbirinden oldukca farkli yaklasimlardir. Grup

caligmasindaki amag bireysek ¢iktinin verimli hale getirilmesi iken, takim ¢alismasinda
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bireylerin koordineli c¢aligmalari sonucunda olusacak sinerjiyi verimli hale getirmek
amacglanmaktadir. Takimlar1 gruplardan ayiran temel fark etkinligi ve sorumlulugu
paylasmalaridir. Gruplarin belirgin bir performans gereksinmesi yoktur. Oysa
takimlarin acik olarak belirlenmis hedefleri vardir ve basariya ulasabilmeleri i¢in belirli

bir performans gostermeleri gerekmektedir.

Takim c¢alismasin1 isletmenin basaris1 i¢in gerekli goren ve Onemini
kavrayan yoneticiler, kendi personellerine ve faaliyet alanlarina uygun takim tiirlerini
secmelidirler. Her takim tiiriintin kendine has ozellikleri vardir ve farkli uygulama
siireclerinden gecmektedirler. Takim olusturmaya karar veren isletmeler etkin bir takim
olusturma siireci igine girmelidirler. Bu siirecin basaris1 gelecekte bu takimin
faaliyetlerinin basaris1 i¢in  bir temel olusturacaktir. Bir takim olusturma siireci
icerisinde, gerekli tiim kaynaklar tahsisi ederek, dogru iiyeleri takima secerek, takimin
gereksinimlerine uygun sayida iiye belirleyerek, dogru iiyeleri lider olarak takimlarin
basina getirerek, takim i¢in dogru amaclar belirleyip, bunlar iiyelere benimseterek, bu
takimin etkin olabilmesi i¢in gerekli tiim egitimleri saglayarak ve dogru insanlar1 dogru

gorevlerde konumlandirarak gelecekte basarili calismalara imza atilabilir.

Takimlar, yasayan varliklardir, hayata gelir, biiyiir, gelisir, olgunlasir ve yok
olurlar. Takimlarin faaliyetleri siiresince gegirdikleri bu gelisme asamalarinin basarili

sekilde atlatilabilmesi icin gerekli stratejiler uygulanmalidir.

Takim caligsmasi kavrami gerek motivasyon, gerek performans, gerek is
tatmini, gerekse de orgiitsel baglilik anlaminda isletmeler i¢in cezp edici bir kavramdir.
Bu kadar pozitif bir kavram olmasina ragmen her degisime ve gelisime direng ve tepki
gosterildigi gibi takim ¢alismasi da bircok engelle karsilagsmaktadir. Takim ¢alismasinin
orgiitteki herkes tarafindan benimsenip, kabul edilmesi i¢cin Oncelikle orgiit kiiltiirii
icerisinde takim ruhunun olusturulmasi gerekmektedir. Bu kavramin benimsenmemesi
uygulama agamasinda bir ¢cok problemi dogurabilmektedir. Yillarca bireysel calisma ve
bireysel performans hedeflerine kilitlenmis personelin bir anda kendilerini bir takim
icerisinde bulmalar1 diren¢ gostermelerine neden olmaktadir. Ayni sekilde tiim yetkileri

elinde bulunduran yonetiminde, yetki devretmeye ve katilmali yonetimi dayanan takim
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caligmasina tepki ile yaklasmalar1 dogaldir. Onemli olan onlara, takim icerisinde yer
aldiklarinda tatmin diizeylerinin artacagim anlatabilmektir. Takim c¢alismasina
katilmakla performanslarinin yiikseldigini goéren ve bu yiiksek performanslarinin da bir
sekilde taktir edildigini goren personel zamanla takim c¢alismasinin 6nemine ve

yararlarina inanacaktir.

Takim c¢alismast hep performansla iliskilendirilerek ag¢iklanmaya
calisilmaktadir. Yani isletmelerin takim caligmasina giderken amacladiklan sey yiiksek
performans sonuclaridir. Iste burada takim performansi kavrami karsimiza cikmaktadar.
Calismanin literatiir kisminda takim performansi tizerinde durulmus, takim ¢alismasinin

performansina etki eden faktorler agiklanmaya calisilmstir.

Yukaridaki aciklamalarin bilimsel bir temele oturtulmasi amaciyla, takim
calismast ile personel performansi arasindaki iliskiyi belirlemek icin iki ayri ilag
pazarlama isletmesinde calisan personele yonelik uygulanan bir anket calismasi
yapilmigtir. Anket sonuglarina gore, takim caligmasi uygulamalar1 ile personel
performansi arasinda olumlu bir iliski oldugu belirlenmistir. Takim calismasinin

personel performansini etkiledigi ortaya ¢cikmustir.

Aragtirmanin hipotezleri, takim ¢alismasinin alt boyutlar1 olan motivasyon,
iletisim, liderlik, uyum ve heterojenlik faktorleri ile performans konulari {iizerine

olusturulmustur.

Takim caligmasi sonucu olusan motivasyon, iletisim, liderlik, uyum ve
heterojenlik faktorleri ile personel performansi arasinda iligki olup olmadigi analiz
edilmistir. Her bir faktorle performans arasinda olusturulan hipotezlerin tamami kabul

edilmistir.

Aragtirmaya katilan isletmelerde takimlarin cinsiyet deg8iskeni acisindan
heterojen oldugu soylenebilir. Ankete katilanlarin %36’s1 kadin, %62’si erkeklerden
olugsmaktadir. Bu oranlarda bize cinsiyet agisindan takim calismas1 faktorlerini

karsilagtirma imkan1 vermektedir. Calisanlarin yas durumlarina gore dagilimlart genis
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bir yelpaze olusturmasina ragmen yas ortalamasinin 30 olmasi anketin uygulandigi
isletmelerin geng bir isgiicline sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. Yas ortalamasinin
disik olmasi arastirmanin  ilag  pazarlama isletmelerinde  yapilmasindan
kaynaklanabilmektedir. Medeni durum agisindan da takimlarin heterojen oldugu
sOylenebilmektedir. Arastirmaya katilanlarin %60’1 evli iken %40’1 bekarlardan
olusmaktadir. Kidem acisindan karsilagilan durum ise kidem oralarinin ¢ok diisiik
oldugudur ve buda arastirma yapilan isletmelerde personel devir oraninin yiiksek

olduguna isaret etmektedir.

Demografik degiskenlere gore personelin takim calismasina bakis agilar
arasinda bir fark olup olmadigi analiz edilmis ve sadece cinsiyet degiskenine gore bakis
acilar1 arasinda fark bulunmustur. Bu farkta sadece iletisim ve uyum faktorleri agisindan
ortaya ¢cikmustir. Erkekler kadinlara gore bu faktorler acisindan daha yiiksek degerler
almiglardir. Bu takimlarda calisan erkek iiyelerin kadin iiyelerden daha ¢ok elestiriye ve
takim igerisindeki tartismalara acik olduklari, ayrica takim icerisinde uyum sorunlariyla
daha az karsilastiklar1 goriilmiistiir. Diger tiim demografik degiskenler agisindan
faktorlere bakis acisinda fark bulunmamistir. Bu sonuglar arastirilma yapilan
isletmelerde takim ruhunun olusturuldugu ve farkli 6zelliklerdeki tiim iiyelerin takim

calismasina yatkin oldugunu gostermektedir.

Takim ¢alismasi sonucu personelin motivasyonunda meydana gelen degisim
arastirtlmig ve takim calismasinin personelin motivasyonunu yiikselttigi ve bunun

sonucunda da performanslarinin arttig1 ortaya ¢ikmistir.

Iletisim kavraminin isletmeler icin onemi aciktir. Isletmelerde daha etkin bir
iletisim ortaminin olusturulmasinda takim c¢alismasinin 6nemli oldugu diisiiniilerek
takim calismas1 sonucu personelin iletisime bakis acisindaki degisim analiz edilmis ve
takim c¢alismasi sonucu personelin daha etkin iletisim kurdugu ve iletisim
problemleriyle daha az karsilastiklar1 ortaya c¢ikmistir. Bu durum personelin

performansi i¢in olumlu bir sonugtur.
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Takim caligmasinin basariyla uygulanabilmesi icin takimdaki liderin ve
liderlik anlayisinin onemi c¢ok fazladir. Dogru bir liderlik anlayisi ve dogru liderlerle
caligmak takimi basariya gotiirecektir. Her takimin bir lideri oldugu ve personelinde bu
liderden etkilendigi agiktir. Takim calismast sonucu olusan liderlik ile personel
performansi arasinda olumlu bir iliskinin oldugu yapilan arastirma sonucunda ortaya

cikmustir.

Insanlar bireysel calisirken, bir takim icerisinde yer almaya baslamalar1 bu
yeni kosula uyum saglamalarini gerektirmektedir. Ayrica siirekli degisimlere ve
yeniliklere de personelin uyum saglamasi gerekmektedir. Bu degisimlere ve yeniliklere
takim igerisinde yer alan personel daha cabuk uyum saglayabilmektedir. Takim
caligmasinin basaris1 etkileyen faktorlerden biride uyumdur. Yapilana arastirma
sonucunda uyum faktorii ile personel performans: arasinda olumlu bir iliski oldugu

anlasilmigtir.

Personelin takim icerisinde calismasini etkileyen diger bir faktorde
heterojenliktir. Literatiirde bu konuda c¢eliskili aciklamalar bulunmaktadir. Kimi
arastirmalar heterojenligi bir sorun olarak goriirken kimisi yaraticilik unsuru olarak
gormektedirler. Bu calismada ise takim calismast sonucu olusan heterojenligin
uygulama yapilan isletmelerde bir yaraticilik unsuru olarak kabul edildigi ve

performansi artirdigl goriilmiistiir.

Giinlimiiz  isletmelerinin  biiylik bir kismi  degisim siireci icinde
bulunmaktadir. Ozellikle iilkemizdeki bir ¢ok isletme icin oldukca yeni sayilabilecek
olan takim ¢alismasinin yakin bir gelecekte ¢ok daha fazla isletmenin uygulama konusu
olacag1 degerlendirilmektedir. Literatiirde takim calismasinin performans iizerindeki
etkisinin isletmeler icin 6nemli bir rekabet avantaji oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikle
bugiiniin acimasiz rekabet ve dis cevre sartlarinda takim c¢alismasinin personelin
performansinmi artirici etkisi takim calismasi uygulamalarin1 giinden giine daha cazip
hale getirmektedir. Iste bu arastirma takim calismasina yonelmeyi diisiinen isletmeler
icin bir rehber niteligindedir. Ayrica gelecekte bu konuda farkli sektorlerde yapilacak

cesitli  arastirmalar i¢inde Onemli bir kiyaslama Ozelligi tasimaktadir.



EKLER
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Ek 1 Anket Formu

Sayin ................ Personeli,

Size sunulan anket sorular1 “ Isletmelerde Takim Calismasinin Performansina
Etki Eden Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama”™ konulu yiiksek lisans tez

caligmasinda bilimsel amaca uygun olarak degerlendirilecektir.

Sorularin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Burada 6nemli olan nokta sizin her
bir soru i¢in ne diisiindiigliniizii diirist bir bi¢imde cevaplamanizdir. Sorulara

vereceginiz i¢ten cevaplar, calismamizin basarisinda etkili olacaktir.

Emrah KOPARAN
Dumlupinar Universitesi
Isletme Anabilim Dali
Yonetim Organizasyon Bilim Dal

Yiiksek Lisans Ogrencisi

DEMOGRAFIK BILGILER

Yas e

Cinsiyet : Kadin ( ) Erkek ( )

Ogrenim Durumu  : Ilkokul () Ortaokul () Lise ()
Universite () Yiiksek Lisans () Doktora ()

Medeni Durum . Evli () Bekar (G
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TAKIM PERFORMANSINA ETKi EDEN UNSURLARA iLiSKIN TAKIM UYELERININ
TUTUMLARINI OLCMEK AMACIYLA OLUSTURULAN ANKET SORULARI

Her bir soru i¢in sizin goriisiiniize en yakin gelen say1y1 isaretleyiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Fikrim yok 4: Katiliyorum S5: Kesinlikle katiliyorum

1. Takim ¢aligmasi sayesinde motivasyonum artt1. 1 ]2[3]4]5]
2. Takim caligmasi sayesinde Orgiitiin bana olan destegi artti. | 1 | 5 | 3 | 1 | 3
3. Bir takimin iiyesi olmak benim i¢in heyecan verici. [1]2]3]4]5

4. Aldigim performans derecesi ile 6diillendirme arasinda uyumlu bir |

iliski vardir.

5. Aznlikta olsa bile ¢alistigim takim igerisinde herkesin fikri dinlenir. |1 ]2]3]4]5
6. Takim caligmasinda katildiktan sonra isime ve igletmeme daha | 1 | ) | 3 | 4 | 5
¢ok baglandim.

7. Bir takimin tiyesi olmak igimi daha ¢ok sevmemi sagladi. [1]2]3]4]5

8 Bir takimin iiyesi olmak sosyal yagsantimi olumlu yonde etkiledi. | 1 | D) | 3 | 4 | 5

9. Takim ¢alismast yeteneklerimin gelismesi agisindan beni yonlendirmektedir. 1 T2 3[4 [ 5

10. Takim ¢aligmast sayesinde bagarilarimiz daha ¢ok taktir edilmekte ve |
odiillendirilmektedir.

11. isletmede uygulanan takim ¢aligmasi sonucu iletisim kanallari daha etkin [1]2]3]4]5

hale gelmistir.

12. Takim ¢alismas1 sayesinde isletme icerisinde daha ¢ok kisiyle daha rahat | 1 | 5 | 3 | 2 | 3

iletisim kurmaktayim.

13. Takim ¢aligmasi fikirlerimi daha rahat dile getirmemi sagliyor. [1]2]3]4]5

14. Takim ¢alismasi ile ¢esitli sorunlar1 ¢cozme konusunda daha basarili sonuglar | 1 | ) | 3 | 4 | 5

almaktayim

15. Takim c¢aligmasinda yapilan toplantilardaki tartigmalar daha yapici bir |

havada gecmektedir.

16. Takim ¢aligmasi sonucu bilgi paylasimim artt1. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

17. Takim ¢alismasinda gerceklesen her konu ve olayla ilgili bilgiler | 1 | ) | 3 | 4 | 3

bana iletilmektedir.

18. Takimda ortaya ¢ikan herhangi bir sorun ilgili herkesge paylasilmaktadir. [1]2]3]4]5
19. Takim igerisindeki degisikliklerden zamaninda haberdar olurum. | 1 | 5 | 3 | 2 | 5
20. Takim ¢aligmasi agik ve dogrudan iletisim kurmami sagliyor. [1]2]3]4]5

21. Takimimizda liderlik paylasilmaktadir. | 1 | ) | 3 | 4 | 5
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22. Takim calismasi igerisinde liderin davranislar1 basar1 diizeyimi | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

etkilemektedir.

23. Liderimiz takimla ilgili kararlar alirken takim iiyelerinin fikrini almaktadir. [1[2]3]4]5

24.Takim liderim bir gorev verdiginde, gorevin ne sekilde ve nasil yerine | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

getirilecegine dair kararlar1 bana birakar.

25. Takim igerisinde verilen gorevi yerine getirmemde liderim bana giivenir. [1]2]3]4]5

26. Liderim takim arkadaslarimla yakin ve destekleyici bir iliski kurmami | 1 | D) | 3 | 4 | 5

saglar.

27. Takim igerisindeki sorunlarimi liderim ile paylasirim.

28. Liderimiz takim iiyeleri arasinda herhangi bir ayrim yapmaz. | 1 | ) | 3 | 4 | 5

29. Liderimiz her zaman pozitif ve yapicidir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

30. Takim ¢aligmas1 yaptigimiz isle ilgili sahiplik duygusunu artirmakta. | 1 | 2 | 3 | 4 | 3

31. Takim ¢aligmas1 sonucu degisikliklere daha kolay ayak uydurabilmekteyiz. |

32. Bulundugum kademeye uygun yetkiye sahibim. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

33. Takim ¢alismasi igerisinde iiyeler uyumlu sekilde ¢calismaktadir. | 1 | 5 | 3 | 2 | 5

34. Takim icerisindeki isim ve kisiligim uyumlu bir biitiin olusturmaktadur. [1]2]3]4]5

35. Takim ¢aligmasi ¢atismalar: daha kisa siirede ¢c6zmemizi saglamaktadir. | 1 | ) | 3 | 4 | 5

36. Takim ¢aligmas1 sonucunda yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki informal

iligki diizeyi artmstir. |

37. Takim ¢alismasi ile yenilik ve degisime uyum saglamak daha kolaydir. 1 ]2]3]4]5

38. Takim icerisinde bir gorevin ne zaman, kim tarafindan yerine getirilecegi (1 ]2]3]4]5

bellidir.

39. Takim ¢aligmasi ¢aliganlar arasinda rekabet ortamini azaltmustir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

40. Takim calismast sonucu boliimler arast koordinasyon saglama
kolaylagmustir. |

41. Takim igerisinde farkhi boliimlerden iiyelerin olmasi yaraticithgi ve [ 1 [2[3[4 ][5

yenilikgiligi artirmaktadir.

42. Takim iiyelerinin farkl kiiltiirlere sahip olmasi ¢atisma icin bir neden [1]2]3]4]5

olusturmaktadir.

43. Takim iyelerinin farkli kisiliklere sahip olmast iletisim sorunu (1 ]2[3[4]5

yaratmaktadir.

44. Takim icerisinde farkli diisiincelere sahip insanlarla ¢alismak avantaj

saglamaktadir. |
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45. Takim icerisinde farkli kiiltiir ve kisiliklerden insanlarla ¢aligmak takima | I | ) | 3 | 7 | 5

bagliligimi olumsuz etkilememektedir.

46. Takim igerisinde farkli cinsiyetten iiyeler bulunmasi ¢aligmami olumsuz | 1 | 3 | 3 | 2 | 3

etkilememektedir.

47. Takim tiyelerinin egitim diizeylerinin farkli olmasi iletisim |
sorunu yaratmamaktadir.

48. Takim iiyeleri arasinda bilgi, beceri ve deneyim diizeyinde farkliliklar
olmasi destekleyici bir ortam yaratmistir. |

49. Takimin farkl diizey, kiiltiir ve kisilikte insanlardan olusmasi problemlerin

coziimiinii kolaylastirmaktadir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

50. Takim igerisinde farkli 6zellikteki insanlarin bir araya gelmesi ile cesitlive | 1 | 2 [ 3[4 | 5

zit gruplar ortaya ¢ikmaktadir.

51. Takim ¢aligmas1 sonucu yaraticiligimiz artmaktadir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
52. Takim ¢aligmasi sayesinde hata ve fire orani diigmektedir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 3
53. Takim ¢aligmasi kalite artis1 saglamaktadir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
54. Takim iiyelerimiz takim caligmasina ve takimdaki gorevlere uygun, birbirini | 1 | 5 | 3 | 2 | 3

tamamlayici bilgi ve yeteneklere sahip bireylerden olusmaktadir.

55. Takim ¢aligsmas1 daha hizli ve daha ucuz bir sekilde miisterinin ihtiyaglarinin |

karsilanmasini saglar.

56. Takim ¢aligmasi kararlarin daha kisa siirede alinabilmesini saglamaktadir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

57. Takimimizda cogunlukla beklentiler karsilanmaktadir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

58. Ayn1 takimla bagka bir projede de caligmak isterim. L1 [2]3]4]5

59. Takim ¢aligmasi biiyltime ve gelismeye onemli katkilarda bulunur. | 1 | 2 | 3 | 4 | 3

60. Takim caligmas: isleri daha kolay ve daha eglenceli yapmamizi |

H
N
|
N
|

saglamaktadir.

Anket calismamiza zaman ayirdigimz icin tesekkiir eder, caliymalarimizda basarilar dileriz.
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