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OZET

Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ile 6nem kazanmaya baslayan takim
calismalari,glinimiizde her gegen giin érgitsel yapida o©ne cilkmakta ve
kullanimi giderek yayginlasmaktadir. Takim g¢alismalari, yénetim teori ve
uygulamalarina énemli katkilar getiren ve katiimciligi én plana cikaran bir
yonetim teknigidir. Bugiin takim galismalari bir ¢ok ilkede yoneticilerin ve
yonetim bilimcilerin ilgi odadi haline gelmigtir. Buna karsin Tirkiye'deki
isletmelerde takim calismalan kisith uygulama alanina sahiptir ve bu konuda
yapilan galigmalar yeterli diizeye ulasamamistir.

Bu calismada, takim calismalarinin Tirkiye kosullarindaki uygulama
sonuglarinin incelenmesi, yararlari ve Kkarsilasilan sorunlarin saptanmasi
amaclanmistir.

Calismanin birinci béluminde takim caligmalarimin gelisimine katkida
bulunan Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ele alinmigtir. ikinci bslimde basarili
téklmlarln gruplardan olustugu géz &nune alinarak, grup kavrami ve grupla
calisma teknikleri incelenmistir. Ugiincii béliumde ise takim calismasinin énemi,
cesitleri, olusumu, gelisimi ve 6zellikleri hakkinda bilgiler verilmistir.

Turkiye'deki takim calismalarinin durumu, dérdiincti bélumin konusunu
olusturmaktadir. Bunu degerlendirmek amaci ile TUSAS ve Arcgelik A.S.'deki
yoneticilere bir anket calismasi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar, takim
caligmalarinin aragtirmanin yapildigi her iki isletmede de basarili sonuclar
verdigini ortaya koymustur. Buna karsin yoéneticilerin 6nemli bir balimi takim
caligmasinin Tirk insaninin yapisina uygun olmadigini ancak bunun egitim ile
astlabilecegini belirtmislerdir.

Galigsma, aragtirma sonuglarinin irdelenmesi ve 6nerilerin yer aldigi bir

sonug boélimi ile bitmektedir.



ABSTRACT

Today, team work, which is becoming important with the total quality
management system, is spreading out rapidly. Team work is a method of
management which brings contribution to theory and practice of management
and increases the importance of sharing and joining to the foreground. The
team work, today, became the focus of interest of the managers and
management scholars in various countries. However ,team work have a limited
practical area in Turkish companies and the studies are insufficient.

In this study,it is aimed that the application of the team work in Turkey
condition its advantages and the results are investigated and problems which
are faced up are determined.

In the first part of the study, the total quality management system, which
contributed to development of the team work is investigated. In the second
part, by considering succesful teams are much of groups, we searched the
concept of group and methods of working with groups. In the third part, we
gave information on the importance of team work, their types, developments
and properties are investigated.

The fourth part consists of the position of the team work in Turkey. To
evaluate this, a questionnaire is applied in TUSAS and Argelik A.$. . The
obtained data has shown that the team work is successfully applied in both
companies. However important part of managers determine the team work is
inappropriate for Turkish people, but this problem can be solved by education.

The study has been finished with the result part that consists evaluation of

the results of investigation and the suggestions.
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GIRIS

Gunumuzde igletmeler hizli bir degisim ¢agini yasamaktadirlar. isletme igi
degisme ve gelismeler yaninda, isletmelerin gevre sartiari da giderek dinamik
hale gelmektedir. Ozellikle vyasanan teknolojik gelismeler, yonetimde
mukemmellik, insan haklan, uluslararasi rekabet, tilkeler arasi sinirlarin ortadan
kalkmasi, musteri gereksinimlerine hizli yanit verebiime ve toplam kalite
anlayigi gibi kavramlar ve gelismeler, organizasyonlar tizerinde kékli sayilacak
degisiklikler meydana getirmektedir.

Bu gelismelerin etkisiyle ortaya c¢ikan yeni vyaklagimlar, yonetim
geleneklerinde dnemli degisiklikler, 6ngormektedir. Ozellikle geleneksel emir-

Dt

komuta iligkisinin hikim strdiga yénetim anlayislar yerini daha demokratik,
katilimci ve kdkeninde insan olan bir yénetim anlayisina terketmektedir. Bu
anlayiga dayanarak gelistirilen yonetim teknikleri, Uretken ve verimli olmanin
yeni bir yasam seklini olusturmaktadir. Bu gercevede insana dayali beceriler,
yaratlc:l-hk ve verimlilik dizeyi, sirketler arasindaki farklihg: belirlemektedir.
Ozellikle galisanlarin kararlara katilimini saglayan organizasyonlar, giiniimiizde
daha basarili olmaktadir.

Hizla degisen ve gelisen cagimizda, kalite kavram ve anlayisi da bu
gelismeye bagh olarak degismektedir. Bu durum guniimizde kalite kavramina
6nem kazandirmis ve kaliteyi Grinin tasarimindan baglayip, satis sonrasi
hizmetlere kadar uzanan, musteri gereksinimlerinin en iyi sekilde karsilanmasini
hedefleyen ve insana deger veren bir anlayis haline getirmistir. Toplam Kalite
Ydnetimi olarak kabul géren bu anlayis, igletmeler icin vazgecilemez bir ydnetim
bicimi olarak goérulmektedir. Temel dayanagi insan olan Toplam Kalite Yonetimi
ile galisanlarin is sureclerinin gelistiriimesi ve is sonuglarn UGzerindeki katkilarni

artiracak katilmh  yénetim anlayisi hayata gegiriimeye calisiimaktadir.



Calisanlarin yonetime katiimasina olanak veren en etkili yollardan birisi grup
calismasidir. Toplam Kalite Yénetimi de grupla ¢alisma tekniklerini benimsemis
ve uygulamaya gecirmis bir sistemdir. Bu nedenle Toplam Kalite Yonetimi
icersinde grupla ¢calisma tekniklerinden biri olan takim ¢alismalari 6nemli bir yer
tutmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi sistemi ile 6nem kazanmaya baslayan takim
calismalari, glnimizde her gegen giin 6rgiitsel yapida 6ne cikmakta ve
kullanimi giderek yayginlasmaktadir. Diunyada giderek artan sayida Toplam
Kalite Yonetim sistemini uygulayan ve miisteriye hizmeti én plana ¢ikaran
sirketler bulunmaktadir. Yoneticiler de klasik yénetim anlayisindan vazgegerek,
modern yonetimin simgesi sayilan insana 6nem veren, yénetim bicimini
benimsemeye baslamiglardir. insani énemseyen yénetim biciminde y&neticinin
liderlik vasiflar daha da 6nem kazandigindan, yéneticiler liderlik vasiflarini éne
cikarabilecekleri yontemler aramaktadirlar. Bunu ~g6zénune alan birgok §irket
klasik yonetlm anlay|§|ndakl yoneticiye ait gorevlerin birgogunu, taklmlara
cjg\fgtmektedlrler Ise daha yakin olan calisanlar, musterileri ve is sireclerini
daha uzakta duran yoneticilerden daha iyi bilmektedirler. Bu nedenle de
takimlar birgok yénetim isini, yoneticilerin daha énce yaptigindan daha iyi, daha
¢abuk ve daha ekonomik yapabilmektedirler. Bu durum vyéneticilere kalan
zamani artirarak liderlik vasiflarinin 6ne gikmasina yol agmaktadir. Giiniimuizde
musteri yonelimli ve siire¢ Uzerinde yogunlagmis organizasyonlar igin takimlar
6nemlidir. Clnku takimlar strekli yenilik ve gelisme arayislar ile yénetimde ve
isletmelerde énemli gelisme saglamaktadirlar.

Takimlarin organizasyonlarda giderek yaygin bir sekilde kullaniimaya
baglanmasi, bugiin takim galismalarini birgok Ulkede yoéneticilerin ve y6netim
bilimcilerin ilgi odagt haline getirmistir. Diinyada takimlar ve takim galigmalart ile
ilgili bir ¢ok arastirma yapiimistir Ancak Turkiye'deki isletmelerde takim
calismalarl henliz gok kisith uygulama alanina sahiptir ve bu konuda yapilan
caligmalar yeterli duzeye ulagsamamistir. Bu durum takim c¢aligmalarinin
incelenmesine verilen 6nemi artirmaktadir.

Turkiye'deki isletmelerde de takim g¢alismasi uygulamalarinin olumiu

sonuglar verdigi hipotezinden yola ¢ikarak, takim c¢alismasinin uygulandigi

Anadoly Uinhess: Sl
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kKuruluglardaki  yoneticilerin  takimlar  hakkindaki  dustincelerinin ortaya
¢ikariimasina ve degerlendiriimesine caligiimistir. Ciinki yoneticilerin takimlar
hakkindaki dislincelerinin takim calismalarinin uygulanabilirligini
aydinlatabilecek dnemli unsurlardan biri oldugu dilsiinilmektedir. Bu calismada
takim galigmalarinin Tirkiye kosullarindaki uygulama sonuglarinin incelenmesi,
yararlari ve Kkarsilagilan sorunlarin saptanarak takim calismalarinin
uygulanmadigi isletmelere 1s1k tutulmasi hedeflenmigtir. Ancak Turkiye'de takim
calismasi uygulayan tim igletmelere ulagsma olanagdi olmadigindan, arastirma
evreni Eskigehir ili segilerek, biri ulusal, digeri gokuluslu iki isletmede uygulama
yapilmis ve bu uygulamanin sonuglar Turkiye kosullarina genellestiriimeye
calisiimigtir.

Calismanin  birinci  béliminde son yillarda yasanan degisimlerin,
isletmelerin yonetim anlayiglarinda ve érgiit yapilarindaki etkileri  6zetlenerek:
takim galismalarinin gelisimine katkida bulunan Toplam Kalite Yénetimi sistemi
ele alinmistir.

lkinci bélumde basarili takimlarin gruplardan olustugu gézéniine alinarak
gruplarin 6nemi, olusumu, gelisimi, grup dinamikleri ve grupla calisma
teknikleri hakkinda bilgiler verilmigtir.

Uglincti bélumde ise bu galismanin ana konusu olan takimlar hakkinda
literatir taramas! yapilarak takim caligmasinin 6nemi, gesitleri, olusumu,
gelisimi ve 6zellikleri hakkinda teorik bilgiler verilerek bu aragtirmanin zemini
hazirlanmistir.

Tarkiye'deki takim calismalarinin durumu dérdincti -ve son bolumin
konusunu olugturmaktadir. Bu amagla, yoneticilerin takim galismasi hakkindaki
dustincelerinin bu konuya igik tutacagi dustintlerek TEI ve Argelik A.S deki Ust,
orta ve alt duzey ydneticilere bir anket calismasi uygulanmistir. Eide edilen
sonuglar degerlendirilerek, bagimsiz degisken olan takim calismasinin bagimli
degisken olan yéneticilerin gorusleri Gzerindeki etkileri ortaya cikariimaya
calisiimigtir.

Calismanin sonug béliminde ise, takim galismalari bir katilmali yonetim
teknidi olarak verilen teorik bilgilerin ve uygulamanin 1si§1 altinda

degerlendirilmis ve Turkiye igin 6neriler olusturulmaya caligiimistir.



BiRiNCi BOLUM

YONETIMDE YENi YAKLASIMLAR VE TOPLAM KALITE
| . .
YONETIMI

1.1. YONETIMDE YENIi YAKLASIMLAR
Global dunyadaki degisim firtinalari igletmeleri sirekli yeni tedbirler almaya
ve stratejiler olusturmaya zorlamaktadir. iki yuzyillik endistriyel yonetime yeni

bir giysi giydirilerek, eski disiince ve kurallarin yerini yeni digtinceler ve kurallar

almaktadir'. Ozellikle globallesme, yonetimde mikemmellik, insan haklari,
enfonasyon cadi, bilgiye dayail organizasyon, uluslararasi rekabet, Ulkeler
aras:f sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi toplumu, gelisen haberlesme, esnek ve
hizli ‘karar verme zorunlulugu, musteri gereksinimlerine hizli yanit verebilme,
toplam kalite anlayisi, hizli teknolojik gelisim gibi kavramlar ve geligmeler,
organizasyonlarin yapilandirimalari ve igleyisleri lzerinde ko&klu sayilacak
degisiklikler meydana getirmigtir. Yo&netimde vyeni yaklagsimlarin ortaya
ctkmasina neden olan bu gelismeleri 3 baslik altinda toplayabiliriz:
eHaberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler: Ozellikle
bilgisayarlardaki ve uydu teknolojisindeki gelismeler ve son yillarin en énemli
gelismesi internet nedeniyle haberlesmede u.zakllk kavrami ortadan kalkmis,
istisnasiz herkes her bilgiye istedigi zaman ulasabilir hale gelmistir. Bu durum
en basta organizasyonlarda hiyerarsik farklilik, yénetim alani, kariyer

planlamasi, yetki kullanimi gibi kavramlari etkilemistir.

' Dilek Kurt, “Degisim Dalgalar: iginde Yeni Yonetim Teknikleri”, Mercek, 3, Temmuz 1996,
5.54



eUluslararasi rekabet sinirlarinin kaybolmasi, globallesme: Bu geligmeler,
igletmeleri ulusal sinirlarin  diginda dustinmeye zorlamigtir,. Hammadde
temininden pazarlamaya, para ve personel tedarikinden, rakiplerin kim
olduguna kadar, tim isletmeler artik dinya dizeyinde disiinmek ve karar
vermek zorundadir. Bu durum bir yandan igletmeleri faaliyetlerinde “etkinlik”
kriterlerini yeniden gbézden gecirmeye, dijer yandan da degismelere hemen
cevap verebilecek esnek organizasyon yapilari olusturmaya zorlamistir. Nitekim
stratejik  birlikler olusturma, dis kaynaklardan vyararlanma, sebeke
organizasyonlarin ortaya ¢ikisi, isi yapan ile karar vereni birbirine yaklagtirma
bu gelismelerin sonucudur.

einsan haklan, insani degerler, kisilik kavrami ve insanlarin
yaraticiligindan yararlanma konusundaki gorisler: Bunlar da organizasyonlarin
yapilandiriimalarini ve igleyis streglerini koklt bir sekilde etkilemistir. Takim
organizasyonu, personeli giglendirme, bilgi kullanma ve yaratict olma, sifir
hiyerarsi gibi uygulamalar bu gelismelerin sonucunda ortaya glkmlgtlﬁ Ozellikle
artan refah ve egitim diizeyleri gelisen iletisim ve ulagim olanaklari ve teknolojik
yenilikler gibi faktoérler, calisanlarin daha yodun seslerini ve isteklerini
duyurmalarina neden olmustur. Yénetim disiincesi insan faktériine daha gok
ilgi gdsterme egilimine girmis ve sosyal insan anlayisi 6n plana ¢ikmistir.
Formel ve tepeden inme ¢alisma diizenleri yumusatiimaya, insancillagtiriimaya
calisiimig, islerin icerikleri konusunda gelistirici yéntemler olusturulmus ve
calisma kosullarini iyilestirici 6nlemler allnm|§t|r3.

Bunlarin yani sira gudileme kuramlarindaki gelismeler de bu degisiklikleri
hizlandirmistir. Klasik yénetim kuramcilari insani ekonomik bir varlik olarak
gérmekte ve kendilerine en fazla kazanci saglayacak isi yapacaklarini
sOylemekteydiler. Bu nedenle parca basi is sistemi gibi kisiyi isteklendirecek
yollari 6neren klasikler, ekonomik araglarin orgitiin elinde olmas! nedeniyle,
calisanlarin digsaridan gidulenen ve kontrol edilen pasif yaratiklar oldugunu 6ne
sirmekteydiler. Yénetim biliminde “havug ve sopa” yaklasimi diye adlandirilan

bu goérise gore, calisanlar havucu elde etmek icin ¢aba harcayacaklar ve

>

= Tamer Kogel, i§_letme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Basim Yayin A.S. 1993, s.257
’ Zeynep Duren, igletmelerde Kalite Gemberleri, Istanbul: Evrim Basim Yayim Dagitim,
1990, s1



yonetimin sopasina ses ¢lkarmayacaklardir. Ancak, zamanla bu gérisin
distnulen vyarar saglamadigr anlasimistir. Neo klasiklerce baglatilan
caligmalar, kigilerin davraniglaninin nedenlerini bulma ve kisiyi daha istekli bir
bicimde &rgiitsel amaglara yénlendirme garelerini arama izerinde odaklanmaya
baslamistir®. Bugiin ¢ok sayida kugik ya da buyik olgekli sirket ¢alisanlarinin
yagsamilarini kolaylastiran, takim ruhunu, verimliligi ve yaraticilig: arttiran maddi
tesviklerin 6tesinde cok degisik ve yaratici giidiileme uygulamalarn yapmaktadir.

Bu gelismelerin etkisiyle ortaya c¢ikan yeni yaklagimlar, y&netim

geleneklerinde U¢ alanda 6nemli degisiklikler 5ngérmektedir:

Miisteri Yonelimli Organizasyon: Bir organizasyon, kararlarini gogunlukla
dar profesyonel veya departman-amagli veya aligkanlikh bir bazda aliyorsa ve
bu kararlar musterinin degisen gereksinmeleri hakkinda stirekli glincellestiriimis
bilgiye dayanmiyorsa, igsel yonelimli bir organizasyon s6z konusudur. Buna
karsihk glinimuzun basari ile degisen organizasyonlarn, musterinin degisen
bekleyislerini cabuk ve sirekli bir bicimde anlayabilmek, karsilayabilmek ve onu

asabilmek icin i¢csel ydnelimli olmak yerine misteri yénelimli olmak zorundadir.

Siire¢ Uzerinde Yogunlagsmis Organizasyon: Gegmisin organizasyonlari
asirt fonksiyonel bazli organizasyonlardir. Bunun anlami bu orgatlerin ayn
departmanlarin bir toplami olmalarndir. Bir baska deyigle, bu departmanlar
birbirleri ile kaynak ve 6dl icin rekabet ederek, zaman ve enerijiyi israf eden
gl¢ merkezleridir. Daha ¢abuk, daha ucuz ve daha iyiyi hedeflemis 6rgitlerde
bu durum ayak bagi olugturdugundan, basari ile degdisen organizasyonlar slire¢

uzerinde yogunlagsmis bir 6rgut modeline dénusmaslerdir.

GCalisan Kathmh Orgiit: Eskiye saplanip kalmig organizasyonlarin
cogunlugunun bir bagska ozelligi de yonetim merkezli olmalandir. Bir bagka
deyisle yoneticiler kendilerini organizasyonun temel oyunculan olarak gorirler
ve hemen hér seyi kontrol etmeleri geregine inanirlar. Bunun sonucu olarak da

yoneticiler calisanlann bilgi, beceri ile deneyimlerini ve kendi alanlarinda

* Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994, s.157



anlamli iyilestirmeler yapmalari igin sahip olmalan gereken otoriteyi reddederler.
Bunun alternatifi basari ile degisen organizasyonlarin uyguladigi calisan

katilimli bir 6rgit modelidir.®

1.2 KATILIMCI YONETIM YAKLASIMI

Bu yaklasimin hareket noktasi, insanin sahip oldugu nitelik ve yeteneklere
dayanmasidir. Cahsanlar ister alt, ister tist kademe olsunlar isletmeye katkida
bulunacak yetenege sahiptirler. Bitlin sorun onlara yeteneklerini kullanacak
olanaklari hazirlamaktir. Yoneticilerle astlar arasindaki igbirligi en genis
bigimiyle yerlesmistir. Astlar karar strecinde dnemli gérevler alirlar. Bu nedenle
astlanin olusturduklari veya belirli oranlarda katildiklar gruplar olusturulur.
Sorunlar ¢ogunlukla bu gruplarda ¢éztimlenip karara baglanir. Katiimal yénetim
yaklasiminda planlama ve uygulama birlestirilmistir. Belli bir isi yapmakla gérevli
olan calisan, o isi nasil yapacagini kendisi planiar. Cinkl bu yaklagima gore;
cahsanlar kendi kendini gudileyebilecek, sorumiuluk tasiyabilecek ve
yeteneklerini  geligtirebilecek kapasiteye sahiptirler. Yonetim onlarin  bu
yeteneklerini  gelistirecek  uygulamalarla, onlarin  kendi  amaglarini
belirlemelerine ve bu amaglar igin ¢aligmalarina yardimeci olacak yéntemler
yaratabilire.

Katiimci yénetim Gg 6nemli 6zellik tagimaktadir. Bunlardan birincisi; bir
érgatan alt ydnetim kademelerinin veya ¢aligsanlarin orgiit politikasi ve ydnetimi
konusundaki kararlara katilmasi, ikincisi; katilanlarin bdyle bir yénetim truyle
psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama
kavugsmalari, Uglnciisl ise; yonetici ile isgdren arasmda bir diyalog ve
igbirliginin gelistirilerek 6rgutiin daha gergekgi ve ekonomik karar verme
olanaklarini, diger bir deyimle yonetsel etkinlik ve verimlilige kaVU§turuImaS|d|r7.

» Katihmci yonetim, yetki alabilen sorumluluk Ustlenebilen, takim galigmasini

ve slirekli gelismeyi hedef alan ve isletme kiltirini benimseyen ¢alisanlara

* “Takimlara Onderlik Etmek”, Finans Diinyasi, 50, Subat 1994, ss. 1‘28-129

¢ Canan Cetin, Endiistri igletmelerinde Kalite Kontrol Gemberleri, istanbul: ISO , 1987 ,
8.25

Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, {stanbul: [UlF Yay, No: 236, 1991, s.314
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gereksinim duymaktadir. Bu o6zellikleri tasiyabilmeleri ise strekli egitimden
gecmelerine ve organizasyonlarin 6grenen organizasyon durumuna gelmelerine
baghdir.

1.3 OGRENEN ORGANIZASYON

Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin siirekli olarak yasadigi
olaylardan sonu¢ c¢lkarmasi, bunu degdisen ¢evre kosullarina uymakta
kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve bdylece degisen,
gelisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasini ifade etmektedir.

Organizasyonlarin, ©6grenen organizasyon durumuna gelmesi bir
gelismenin sonucudur. OFrenen organizasyon son safhay! ifade etmektedir.

Bu yaklagima goére organizasyonun 6gdrenme olayl esas itibariyle bir
organizasyonun c¢evresi ve ¢alisanlari ile iliski kurma ve konulara yaklasim tarzi
ile ilgifidir. Bu agidan bakildiinda organizasyonlarin su sekilde gelistigi
gorulmektedir. Organizasyonlarin ¢evreleri ve personel ile iliskilerinin ilk sekli
‘bilen organizasyon” dur. Bilen organizasyon ifadesini klasik y&netim
anlayisinda bulmustur. Rasyonellik ve en iyi anlayigi bilen organizasyonun
6zelligi olmustur. Organizasyonlardaki komuta ve kontrol yaklagimi bu anlayisin
bir sonucu olmustur. iglerin uzmanlasmaya olanak verecek tarzda
parcalanmasi, zaman ve hareket standartlar, galisanlarin insan olarak ikinci
planda kalmasi ve isin 6ne gegmesi gibi konular bu anlayisin bilinen arag ve
sonuglaridir.

Bilen organizasyonu “anlayan organizasyon” izlemigtir. Anlayan
organizasyon en iyi agisindan bakmayan, kosullara, kigisel anlayig ve deger
yargilarina bagh olarak degisik iyilerin olabilecegini vurgulayan bir
organizasyondur. Anlayan organizasyon asamasinda c¢aligsanlar sadece
uretimin tamamlayici bir parcasi olarak degil, insan olarak 6n plana ¢ikmis ve
insan mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik arasinda iligkiler yogun
arastirmalara konu olmustur. Kararlara katilma, insan gereksinimleri, liderlik
tarzlari, iletisim gibi konular bu anlayisin bilinen drnekleridir.

Anlayan organizasyon asamasini izleyen organizasyon, “disinen

organizasyon” olmustur. Duslinen organizasyonun temel yaklagimi ydnetim



tekniklerini igletmenin aksayan yonlerini dlzeltici enstrimanlar olarak
gormesidir. Eger isletme faaliyetlerinin herhangi bir yoninde bir aksama varsa,
organizasyon bunu duzeltecek, bir daha ortaya ¢ikmasini énleyecek dnlemleri
almakta, bunun i¢in gerekli modelleri ve sistemleri gelistirmektedir.

Glnumuzde son asamada ortaya c¢ikan “6grenen organizasyon’,
6grenmeyi tesvik eden, personeli gelistirmeyi 6n plana alan, ac¢ik haberlesme
ve yapici diyalogu éne ¢ikaran bir organizasyon olarak belirmektedir.

Ogrenen organizasyon kavraminin temelinde, personel yetistirme ve
gelistirme etkinliklerine verilen 6nem goériilmektedir. Ogrenen ve bunu kararlara
yansitan personeldir. Calisanlardan bagimsiz olarak organizasyonun 6égrenmesi
s6z konusu olamaz. Organizasyonel basarinin temelini tim calisanlarin isi
kendi isi gibi benimsemesi, sahip oldugu bilgi ve yetenekleri ise aktarmasi ve
kendini strekli gelistirerek takim ¢aligsmasi yapmasi olugturmaktadlrg.

Basarili organizasyonlar diderlerinden ayiran yaptid ise deneyimini
heyecanini ve vyaraticiigini katan insandir. Bu acidan bakildiinda yeni
yaklagimlarin ortak paydasi insani yeniden kegfetmeleridir. Ozellikle sanayide
gecmis yillarin gézdeleri olan tretim araglar teknolojisi ve stire¢ gibi konular
yerlerini insana birakmaktadir’. Temel dayanagi insan olan toplam kalite
yoénetimi sistemi de bu gelismeler siirecinde ortaya ¢ikan yeni bir anlayistir.
Toplam Kalite Yonetimi grupla ¢alisma tekniklerinin gelisimine katkida bulunan

bir ydnetim teknigdi olarak bu kisimda ayrintili olarak incelenecektir.

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMI

Hizla degisen ve gelisen g¢adimizda kalite kavram ve sistemleri de bu
gelismelere paralel olarak gelismektedir. Bu gelismelerin sonuncusu Toplam
Kalite Yénetimi adi verilen bir sistemdir. Toplam Kalite Yénetimi, en basit
anlamda musterinin gereksinimlerinin en iyi sekilde karsilanmasi igin kurulmasi
gereken bir yénetim sistemi olarak tamimlanabilir. Bu sistem, musterinin

gereksinimleri odak noktasi alinarak, isletmenin performansini her alanda ve

¥ Kogel, Op.Cit.,ss. 277-278
° Salih Karli, “Yeni Yonetim Teknikleri”, Mercek, 3, Temmuz 1996, .59
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her dizeyde tim g¢alisanlarin butlnlesmis katkilanyla, surekli olarak
gelistirilmesi geregini vurgular.
Bu tanimdan yola ¢ikarak Toplam Kalite Yénetimin biinyesinde yer alan ¢

énemli faktorl sdyle siralayabiliriz:

B Calisanlar ( Insan Kaynaklari ): Toplam Kalite Yénetimi, tiim isletme
cahsanlaninin  aktif olarak planlama, kontrol ve geligtirme
faaliyetierine katilmalarini éngérir. Bu katiim ise ancak isletme iist
dizey ydénetiminin gerekli sosyal yaplyi ve ortami olusturmasi ile

mimkin olur.

B Problemlerin Céziminde ve Onlenmesinde Kullanilan Yéntemler:
Bu ydntemler arasinda istatistiksel kalite kontrol teknikleri, kalite

planlama tekniklerini sayabiliriz.

B Yonetim Bigim ve Kavramlari: Yukarida saydigimiz iki faktoériin etkili
olabilmesi ancak bu faktorlerin etkili olabilecedi bir 6rgit yapisi,
yonetim bigcimi ve toplam kalite felsefesine inanmis yoneticilerin

varligina bagjlldlr.10

Toplam Kalite Ydnetiminin hedefi; isletmenin rekabet gicini artirmak,
dranlerin, hizmetlerin ve insan kaynaklarinin sirekli olarak iyilestiriimesidir.
Toplam kalitenin evrensel degerleri herkesin katilimi, strekli iyilestirme, verilere
dayanma, yaraticilik, yonetimin kararliligi, ¢alisanlarin ve musterilerin tatmini
olarak 6zetlenebilir. Bu degerlerin ifade biciminin zaman iginde ve kosullara
gore degisecegi varsayilsa bile, buniar siirekli gelismeyi temel alan katilimei bir
yonetim tarzini 6ngormektedir. Toplam kalite yonetimi ile c¢alisanlarin is
slireclerinin gelistiriimesi ve is sonuglari tizerindeki katkilarini arttiracak katilimli
yénetim anlayigi hayata gegiriimeye gall§llmaktadlr”.

Toplam Kalite Yénetimi sonsuz igglcl potansiyelinin zekasindan, hayal
glcinden, yetenek ve bilgilerinden yararlanmayi hedeflemektedir. Bu

kaynaklarin onleyici faaliyetlere, kusur nedenlerinin ortadan kaldirilmasina

0 A.Erhan Mergen, “Toplam Kalite Yonetimi” Eskigehir Anadolu Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fak. Dergisi, XI, 1-2, 1993, ss.27-28.
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yonlendiriimesi halinde igletmelerin rekabet glici kazanacagina inaniimaktadir.
Ote vyandan, iggérenler de kendi isteklerini ifade edebilme, soézlerini
dinletebilme, katiima  suretiyle  gudileme ve isletmede  kendini

gergeklestirebilmenin yeni bir olanagina kavusmaktadiriar.'

Toplam Kalite
uygulamalarinda basari saglayan kuruluslarin yoneticilerinin yaygin olarak
belirttigi yararlar su sekilde 6zetlenmistir:
eToplam Kalite Yénetim sirket karakterini gelistirici bir rol oynamaktadir.
oSirketin  kendi igcinde olusturdugu bu kalite saglama yéntemi
musterilere gliven vermektedir.
eEkonomik ortamin darbogaza girdigi veya blyUmenin yavasladidi
dénemlerde bile kar saglamayi basaran bir yénetim sistemi olusmaktadir...
eKurulugun insan kaynaklarini gelistirmesi kolaylagsmakta, calisanlarin

morali yiikselerek verimlilikleri ve kuruma olan baghliklar artmaktadir'™.

1.4.1. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL PRENSIPLERI
Toplam Kalite Yonetiminin felsefesine gére basarinin dlge@i musterinin tam
tatminidir. Buna-ulagmanin yolu da siirekli gelismedir.
Toplam Kalite Yénetiminin temel prensipleri sdyle siralanabilir:
o Musteriyi ( i¢ ve dis ) odak noktasi almak.
eToplam Kalite Yonetimi felsefesine tam olarak bagdimhi olmak ve
firmanin amacini, hedefini tam ve agik bigimde tanimlamak.
oSonug kadar isleme de 6ncelik vermek.
eKontrolden ¢ok, dnleyici tedbirlere, strekli gelismeye éncelik vermek.
eCalisanlarin bilgi ve deneyiminden en (st diizeyde yararlanmak.
sVeriye dayall karar vermek.
eProblemleri ve gelismeleri saptayabilmek igin &lgcme sistemleri
kullanmak

oEtkili iletisim yoluyla geri bildirim saglamak

Tanju Argun, “Bir yasam felsefesi”, Hiirriyet, 22 Kasim 1996, s.4

* Guitekin Yildiz, isletmelerde Toplam Kalite Yénetimi, Sakarya Universitesi Matbaasi, 1994,
s.1

Canan Cilingir, Toplam Kalite Yénetimi Egitim Semineri, Ankara, 13,14 Mayis 1995, s.7
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oGrup ¢alismalarina agirlik verip bunlari tegvik etmek
eFirma ici egitime énem vermek. ,

Bu temel prensiplere baktigimizda yonetim anlayisinda bazi kokli
degisimlerin olmasi gerektigini goruyoruz. Bu degisikliklerden bazilarini séyle
siralayabiliriz:

e Kisa vadeli hedeflerden ¢ok uzun vadeli hedeflere yénelmek.

eSonug odakh ydnetim anlayisi yerine streci geligtirmeyi hedef alan bir
yénetim anlayisini benimsemek.

eistatistiksel dustnmeyi dgrenip, sirecteki degiskenlikleri anlayarak
sureci yénetmek.

*Bireysel ddillendirme yerine grup ¢alismalarini édillendirmek.

eYogun kontrol uygulamasi yerine onleyici tedbirlere agirlik vermek.

eSorunlari bekleyip ¢dzmek yerine, bu sorunlari yaratan nedenleri bulup
ortadan kaldiran, sorunlari énceden tahmin edip gerekli énlemleri almaya
yonelik bir ydnetim anlayisini getirmek.

eisletme iginde birimler ve kisiler arasi rekabeti, cekismeyi degil, tam
tersine yardimlasmayi tesvik etmek."*

Toplam Kalite Y&netiminin uygulamaya konulmasi tepe yonetiminin bu
programa goénilden inanmasi ve katimasi ile verecedi stratejik bir kararla
mimkin olabilmektedir. Clnki isletmede 6rgit yapilanmasindan, personelin
davranmiginin degistiriimesine kadar kokla bir degisim yasanmaktadir. Bireysel
calisma diizeni yerini grup calismasina birakmaktadir. Egitim yoluyla, kuiturel
gelisim her diizeyde Uretkenlik ve sorumluluk gelistirimeye gall§|lmaktad|r15.
Toplam Kalite Yonetiminin sadece bir kalite kontrol yaklagimi olmayip, bir
yonetim anlayisi oldugu ve bunun kurum iginde yeni bir kultur oIU§turmayd

yonelik oldugu dikkate alinarak yapilan bir kiyaslama Tablo 1’de 6zetlenmistir.

' Mergen, Op.Cit.,ss.28-29
' Yildiz, Op.Cit., s.2



TABLO 1: Klasik Yonetim Sistemi yaklagimi ile Toplam Kalite Yénetimi

Yaklagiminin karsilagtiriimasi.

KLASIK YONETIM SISTEMI T.K.Y. YAKLASIMI
YAKLASIMI

PLANLANAN URETIMI GERCEKLEsTiRMEK SURE(; GELI$TIRMEK

; ; ; TASARIMDAN BASLAYARAK
MUAYENE ILE KALITEY]I TUTMAK KALITEY! URETMEK
YANGIN SONDURUCU YANGIN ONLETICI
BIREYSEL KATKI TAKIM CALISMASI
I$LEM PERFORMANSINA YONELIK MUsTERI IHTIYAQLARI
YONLENDIRICI LIDER KATILIMCI! LIDER
KISA DONEML] AMACLAR KISITLI UZUN VADELI AMACLAR iLE
UZUN DONEM GC)RU$U KISA DONEMLI AMACLAR DENGESI
BELIRLI BIR HATA PAYINI HATASIZ IMALAT VE MUsTERi
KABULLENME VE GEREKTIGINDE TALEBINI ILK SEFERDE
DUZELTME EGILIMI KARSILAMA EGILIMI

Kaynak: Cilingir Op.Cit.s.40

1.4.2. TOPLAM KALITE YONETIMININ BASARISINDA GEREKLI
UNSURLAR

Toplam Kalite Yonetimi Sisteminin etkili ve basarili olabilmesi bes kuralin

uygulanmasina baglh bulunmaktadir.

1.4.2.1. Ust Yénetimin istegi, Katiimi ve Ornek Olmasi

Toplam Kalite Yonetiminde isletmenin basarisi tst dizey ydnetimin,
liderligi Ustlenmesiyle gergeklesebilir. Toplam Kalite Yénetimi, sadece bir kisi ya
da grubun faaiiyetiyle degil tim calisanlann katilimini gergeklestiren lider bir
yonetim ile saglanacaktir. Eger kalite herkesin gorevi olacaksa, bu éncelikle
ybnetimin goérevi olmal ve bunu herkese goéstermelidir. Bu nedenle bdyle bir

program ancak st ydnetim tarafindan baslatiimalidir.



1.4.2.2. Tiim Calisanlarin Katilmasi:

Birinci prensip Toplam Kalite politikasinin temel faktoéridir, ancak yeterli
degildir. Yonetim ornek olma yaninda amagclarnint personelin tamamina
duyurmali ve onlarin katihmini saglamalidir. Bir baska deyigle, tim personel
Toplam Kalite hareketini paylasmali ve buna génilll olarak katilmalidir.
Kaliteye ulagsmak Griiniin yapimindan sunumuna kadar herhangi bir bélimde
calisan herkesin katkisini gerektirmektedir. Herkesin katilimini saglayacak bir
takim ruhunun olusgturuimasi, kalite ve verimliligi artirma yaninda kisilere yiiksek

bir moral de saglamaktadir.

1.4.2.3. Hatalarin Onlenmesi:

Onlemek, tedavi etmekten daha iyidir. Cok kimse bunu kabul etmekle
birlikte, pek az kimse bunu uygulamaktadir. Hatayi aramak ve ¢6ziimine
ugrasmak genellikle bagvurulan yol olmaktadir. Zamaninda alinan onlemler
sayesinde igletmenin maliyetlerinde azalma gérulmektedir. CUnkl Granin
isletme cikigina yakin noktalarda yapilan kusur arastirmalari pahaliya mal
olmaktadir. Onleme, igin hicbir olumsuz fonksiyon yaratmayacak sekilde
gerceklestiriimesidir. Bir baska deyisle, kayiplarin, firelerin, gereksiz stoklarin,
zaman kayiplarinin, teslimatta gecikmelerin 6niine gegilmesidir.

Toplam Kalite Yénetiminin basarisi sistemlerden kaynaklanan hatalarin en
aza indirgenmesi ile saglanabilir. Bu tir sistemler iginde insanlarin da hata

olasiliklari ¢cok diigtktir.

1.4.2.4. Kalite Olgiimii:

isletmenin kalite eylemi ne olursa olsun referans teskil eden baslangic
durumunun ve sonucunun elde edilmesine kadar olan durumun gelismesini
6lecmek gereklidir. Olgiimiin yapiimamasi gergeklestirilen ilerlemelerin ve amaca
ulasmak i¢in katedilmesi gereken yolun degeriendiriimesine engel olur.
Gelisimini 6lgmeyen sapmalar bilemez ve gerekli olan dizeltici 6nlemleri de
alamaz. Diger yandan kisinin kendi performansinin élgildigund bilmesi, 6zel bir

dikkat sarfetmesine ve daha iyilesmek igin harekete gegmesine neden olur.
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1.4.2.5. Bes Olimpiyat Sifiri:

Bes olimpiyat sifiri sifir stok, sifir hata, sifir kagit, sifir stire ve sifir arizadir.
Bes olimpiyat sifin gercekte matematiksel olarak bir sonsuzu ifade eder ve
ancak buna ulagsmaya yonelinebilir. Bu mikemmellik prensibinin amaci, hata
yapmanin bir kader oldugu fikrini reddetmeye tesvik etmekte ve ulasilamaz sifir
hata amacini hedefleyerek iste slrekli iyilesmeye calismaktir. Toplam Kalite
degisimi icinde olan ve sonug olarak milkkemmellik yolundaki bir isletme , tim
fonksiyonlan ile mikemmellik hazirhdina katiimali ve herkes kendi diizeyinde,
bir takim anlayisiyla istekli olarak bu degisimi basarmak icin kendisinin

verebilecedi en iyiyi vermeye g:ahgmalldlr.16

1.4.3. TOPLAM KALITE YONETIM SiSTEMi UYGULAMASININ
ARKASINDAKI INSAN FAKTORU

Her glin bir énceki giinden daha iyi olmak arayisiyla Toplam Kalite bitis
¢izgisi olmayan bir yaristir. Bu yarigta basarili olmak ancak tim c¢alisanlarin bu
felsefeyi yasam tarzi olarak benimsemesiyle mimkiindir. Bu ise:

e Amaclara yénelik sistemler kurmak,

¢ Hedefler ve aktivitelerde uyum,

o Her ydnde iletisim,

o Aciklik,

o Sirekli egitim,

o Etkin bir takim ¢alismasi,

e Sirekli gelisim isteginin firma kaltari bhaline gelmesi ile mumkin
olacaktir.

Firma kaltarinin  degismesi ile yasayabilecek olan bu sistemde ilk
asama Ust dizey yoneticinin, yoneticilikten liderlige dogru degismesidir. Yani
sadece yonlendirme ve isteklerin uygulanmasi yerine tum calisanlarin da
dustnmesini ve sorunlarla ilgili fikir Gretmesini saglayacak bir diizenin kurulmasi

gereklidir. Bu diizen icinde yoneticiler de davranislari ile dnderlik yapmalidtr.

% ibid. ss.2-7
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Gegmiste yonetim sistemi kurar, ¢alisanlar da bu sisteme uygun calisma
sorumlulugunu yerine getirirdi. Oysa Toplam Kalite Yénetiminde yonetim insani
gelistirip, bu insanlar araciligiyla sistemi sirekli gelistirmektedir.

Bir igin yapilabilmesi igin gerekli makine ve malzemeyi veya sistemleri
paray: 6deyen her kurulus alabilir. Ancak basarili igletmeleri digerlerinden
ayiran yaptigi ise deneyimini, sevkini ve yaraticligini katan insandir. Eger
cahsanlar Uretim sirecinde kaliteyi glivence altina almazlarsa urin kalitesi
saglanamaz."’ Cahsanlan devreye sokmak igin insan kaynaginin yaraticthgini,
yenilikgiligini ve katiimcih@ini giglendirmek gerekir. Hatasiz tretimi amaclayan
ve takim anlayigi icersinde yapici iligkiler kuran egitimli ve bilgili ¢alisanlarin
bulundugu bir isletmede basari ve gelisme dogdal bir sonugtur.

Toplam Kalite Yonetimi herseyden o6nce calisanlar arasinda ortak bir
disinceye, fikir aligverisine ve katihma dayalidir. Calisanlarin katiiminin
saglanmasi igin isletmede yetki ve sorumluluklarin devredilmesi gereklidir.
Ortaya cikan sorunlarin ¢éziimi igin kararlar alip uygulayan ve ¢éziimler getiren
isgoren kendisini yénetimin bir parcasi olarak gdérecektir. isgérenlerin ydnetime
katilmasina olanak veren en etkili yollardan birisi grup calismasidir. Bu nedenle
Toplam Kalite Yénetimi sistemi icersinde grupla ¢alisma tekniklerinden biri olan
takim g¢alismalari énemli bir yer tutmaktadir. Takim galismasi ile en niteliksiz
isci bile, isterse 6neri getirebilecek, goriis bildirecek kisacasi aktif ve katilimci
bir isgéren haline gelebilecektir. Bunun yani sira tek basina calisma ile
¢bzulemeyen karmasik problemler daha kolay ¢oziilebilecek ve daha yaratici
fikirler ortaya ¢ikabilecektir.

Toplam Kalite Yénetimi sisteminde yoneticinin temel sorumlulugu, insanlart
kontrol etmek degil, en iyi insanlart bir araya getiren takimlar kurmak ve
desteklemektir. Toplam Kalite Yénetimi sistemi bu yoniyle guniimizde takim
calismasinin 6nem kazanmasina énderlik etmistir.

Basarill takimlarn gruplarin olusturdugu dustndlerek, bundan sonraki

bélimde gruplar konusunda daha ayrintili bilgi verilecektir.

7 Asuman Arkig, “Kalite Sistemleri”, Ekonomik Vizyon, 23, Eylul 1996, ss.13-14



IKINCi BOLUM

ORGUTLERDE GRUPLAR, GRUP SUREGLERIi VE GRUPLA

CALISMA TEKNIKLERI

2.1. GRUP VE GRUP DINAMIKLERI UZERINE GENEL BILGILER

Basarili takimlan gruplar olusturmaktadir. Bu nedenle takim kavramini
daha iyi anlayabiimek ve grupla takim arasindaki farklan daha iyi ortaya
koyabilmek amaciyla tezin bu bélumi}nde takim c¢alismasinin temelini olusturan
gruplar, grup surecleri ve grupla calisma teknikleri hakkinda ayrintili bilgi
verilecektir.

Is gruplan kendileri ve aileleri igin ¢alisan ve bireyin érgiit icindeki en temel
tatmin ve taninma kaynag olan, insanlarin olusturduklari érgtitienmelerdir. Grup
konusunda calisan insanlar, grubu c¢ok cesitli bigcimlerde tanimlamisglardir.
Grubu algilama, gidileme, 6rgiit, karsilikli bagimlilik ve etkilesim agisindan ele
alan gesitli tanimlar mevcuttur. Basit ancak igerikli bir tanim Marvin Shaw
tarafindan su sekilde yapilmaktadir: “Grup birbirleriyle etkilesim halinde bulunan
iki veya daha fazla insanin, birbirlerini etkilemesi ve birbirlerinden etkilenmesi
sonucunda olusan birlesmelerdir”. Goruldiigu gibi bu tanimda en énemli kavram
etkilesim sirecidir. Fiziksel agidan birlikte olan insanlar, her ne kadar gruba
benzese de eger birbirleriyle etkilesim icinde degillerse, aralarinda bir iletisim
yoksa grup olarak kabul edilemez. . Bir fabrikada insanlar yan yana
calismalarina ragmen, birbirleriyle iletigsim kuramiyorlarsa grup degillerdir. Sekil
2’de Grup Dinamikleri verilmistir.

Shaw’un grup taniminda grubun buyiklagi konusunda da bazi kisitlamalar
mevcuttur. EJer bir araya gelen insanlann sayisi ¢ok ise ve aralarinda iyi bir

etkilesim yoksa yine grup olarak degerlendirilemezler. Grup Ug veya daha fazla



Grup Geligim Sdiregleri

Grup Cesitleri | Karsilikll | iletisim ve ?ud0ve }fontrol ve .
Kabul Karar Verme Uretkenlik | Orgut Olgun
Grup
Uretken
Uyumiu
Grup Uyeler:
Basgan Faktorleri
o Bagiml
Kompozisyon + Koordineli
m »| Blyuklik »| * Yardimsever
Normiar o lyiiletigim kuran
Butiinlesme o Gudulenmis

Sekil 1:Grup Dinamikleri

Kaynak: Enver Ozkalp, Gigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, Egitim Sagiik ve Bilimsel
Arastirma Vakfi Yayinlari, 1996, s.185

kigiden olusan, diizenli olarak etkilesimde bulunan ve birbirini etkileyen, birbirini
farkli bir bicimde algilayan, bazi degerleri paylasan, en azindan bir ortak amaci

olan insanlarin birlesmeleri ile olusur.

2.2. GRUBUN ONEMi

Grup icindeki bireylerin  davraniglanni  incelemeden,  &rgitsel
davraniglardan séz edemeyiz. Gruplar butiin toplumlarin her yerinde
mevcutturlar. insanlarin biyik cogunlugu cesitli gruplara tyedirler, érnegin aile,
herhangi bir spor kulib, din grubu, igyerlerindeki diizenli ¢galigma gruplan gibi.
Bunlardan bazilari resmi bir bigimde olusturulmustur, bazilan ise daha gevsek
bir bicimde yer alirlar ve Gyeleri arasindaki baglilik yiiksek degildir.

Orgut igerisindeki davranislan anlamak icin, bireyleri etkileyen gugleri ve

bireylerin érgitieri nasil etkiledigini bilmek zorundayiz. Bireylerin davranislari
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gruplar etkiledigi gibi, 6rgut icindeki gruplar da bireylerin davraniglarini
etkilemektedir.

Yéneticiler agisindan da 6rgit icindeki gruplann énemi biyiiktir. Ozellikle,
orgutin amaglarini paylasmak ve onlari bu konuda yénlendirmek igin bireyin
icinde yer aldigi is grubunun blylk payr vardir. Yéneticiler bireylerin
faaliyetlerini yénlendirirler, ayni zamanda da bunu yaparken grup icersindeki
etkilesimi de koordine eder ve yonlendirirler. Bu demecktir ki yoneticiler bireylerin
gereksinimlerinden ve grubu yoneten bireyler arasi dinamiklerden etkin bir
bicimde haberdar olmalidirlar®.

Kisaca ister grup icinde olsun ister gruplarin disinda kalsin bir yonetici
gruplarla birlikte yasamak ve onlarla birlikte ¢alismak zorundadir. Bagka bir
deyisle:

eHer organizasyonda gruplar mevcuttur.

eGruplar daima vardir ve kaginiimazdir.

eGruplar iyi veya kot sonuglar alinmasini etkiler.

oGruplar yéneticiyi basariya ulastiracak gicleri harekete gecirmeyi
saglar.

oBir ydneticinin grup dinamigini dogru ve saglikh bir sekilde anlamasi
gerekir.

eHer grubun varligini devam ettirme sistemi vardir. Dolayisiyla gruplari
parcalamak zor olabilir.

eHer grubun, Uyelerinden bagimsiz bir kisiligi vardir. Grup uyeleri
sorunlarn grup agisindan gorirler. Dolayisiyla grup bir batiin, bash basina bir

varliktir'®.

2.3. BIREYLERIN DAVRANISLARINI ETKILEYEN GRUP TiPLERI

Bilindigi gibi organizasyon, yapilacak faaliyetlerin boélumlere ayrnimasi,
cesitli bolimler arasindaki iligkilerin saptanmasi ve bu gesitli bélumlere gerekli

personelin yerlestiriimesidir. Ancak organizasyonlar bireylerin olusturdukiar

® Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Eskisehir, Egitim Saglik ve Bilimsel
Aragtirma Calismalan Vakfi Yayinlarn, 1996, ss.185-187
" Kogel, Op.Cit., 5.367
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sosyal varliklardir. O nedenle gesitli tipteki gruplara rastlamak mumkiindir. Bu
farkli tipteki gruplarin yoneticiler Gzerindeki etkileri de stiphesiz farkli olacaktir.

Gruplari bigimsel (formel) ve bigimsel olmayan (informel) gruplar olmak
Uzere iki bélumde toplamak mumkundur. Bigimsel gruplar, agtkca saptanmis bir
takim amaglari gergeklestirmek igin belirli gérevleri yuritmek {izere
olusturulmus gruplar olup, bigimsel organizasyonun &zelliklerini gosterirler.

Bir organizasyondaki en énemli bigimsel gruplari siirekli ve gecici gruplar
olmak tizere iki ana grupta toplayabiliriz. Stirekli gruplar bir organizasyondaki
bolim ve departmanlan ifade eden emir-komuta gruplandir. Gegici gruplar ise
belirli bir amaci gergeklestirmek tzere bir organizasyon icinde formel olarak
olusturulan gruplari ifade eden gérev gruplardir. Amag gerceklesince grubun
varligi sona erer ve Uyeler kendi esas gruplarina yani departmanlarina doénerler.

Ancak zamanla bir organizasyon igerisinde onu olusturan kisiler arasinda
onceden planlanmayan, ongérilmeyen ve yoénetimin onaylamadig iligkiler
gelismekte ve bu iligkiler sonucunda bigimsel (formel) organizasyonun bir
golgesi olarak nitelendirilen bigimsel olmayan (informél) gruplar olugsmaktadir.
Yoneticilerin genellikle dikkate almadiklari bu gruplar bigcimsel gruplarin
etkinligini 6nemli dlgiide etkilediginden incelenmesi gereken ayr bir konudur.
Grup Tipleri Sekil 2'de verilmistir. .

Gruplar birincil gruplar ve referans gruplarn olarak da smiflandirilabilir.
Birincil gruplar, bireyin diger grup tyeleri ile dogrudan ve yiiz yize haberlesme
kurdugu, belirli deger yargilarini paylastigi insan topluluklaridir. Bu gruplarin en
o6nemli ozellikleri kiguk olmalaridir. Diger yandan kisinin  normlarini  ve
ilkelerini benimsedigi gruplar, referans gruplar olarak da adlandiriimaktadir.

Isletmelerde gruplanin bircogu birincil grup 6zelligi géstermektedir 2

* lIker Birdal ve Nilgin Aydemir, Yonetim Teorileri, Istanbul: Sistem Yayincilik, Nisan 1992,
s.66
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Siireklilik

Nispeten Surekli Gegici Gruplar
Resmi Gruplar Emir Gruplari Gorev Grubu
(Formel)
Gayri Resmi Grup Arkadas Gruplari ligi Grubu
(Informel)

Sekil 2: Grup Tipleri
Kaynak: Ozkalp, Kirel, Op.Cit.,s.188 !

2.4. GRUP OLUSUMU, GRUP OLUSUMUNUN NEDENLERI VE
ASAMALARI

Kigilerin birbirlerini etkilemeden ve birbirlerine gére badimsiz olarak bir
arada bulunmalarit halinde grup ortaya gikmaz. Ortak bir amag icinde kisilerin bir
araya gelmeleri grup olusturmalari igin yeterli degildir. Ancak, kisilerin belirli bir
duzlemde ortak bir amag igin bir araya gelmeleri grubun ortaya g¢ikmasi igin bir
basglangi¢ olabilir. Grubun olugsumu ve igleyisi belirli 6zel sartlara baghdrr, bu
sartlarin varhigi oraninda grup ortaya gikacak veya siirekli olacaktir.

2.4.1. GRUBUN OLUSUMU

Davis'e goére grup gozlenebilir ve anlasilabilir iligskiler sistemi igerisinde
belirli sayidaki kiginin bir araya gelmesinden olusan sosyal topluluktur®'. Ancak,
grubun olugumu igin iligki surekli olacak, kendi igerisinde sistemli olacaktir.
Grubun ilk gérinimi sosyal sistem olarak buytk bir 6rgut olmasidir. Genellikle
acik, girdileri olan, sekil degistirebilen, ¢iktilari ve geri beslemesi olan bir sosyal
sistem ayni zamanda grubun olustugu ortam veya dogrudan dogruya grubun
kendisidir.

Bicimsel gruplar, bigimsel organizasyona bagli olarak ortaya ¢ikan

gruplardir. Eger grup anlayigina uygun olarak sinirli sayidaki kisinin olugturdugu

' lihan Erdogan, igletmelerde Davranis, Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
1991,55.311,312
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toplulugu grup olarak duslUnursek, bigimsel gruplar bigcimsel organizasyona
bagli olarak gelisen bélumler seklinde gériilebilir.

Bicimsel grup bir érgitleyicinin tespit ettigi amag¢ dogrultusunda ve bu
érgitleyicinin distndugu sisteme baglh olarak ortaya gikar. Orgiitleyici dncelikle
bigimsel grubun amacini tespit edecek, bu amaca ulasmak igin organizasyonel
yaply! belirleyecektir.

Bicimsel oérgutleyici, grup yapisini belirflerken grup Uyelerinin sayisint ve
6zelliklerini de sinirlayacaktir. Bigimsel grubu olusturan kisi veya kisiler grup
amaglarini ulagilabilir amaglar olarak belirlerken, rasyonel  6lgliler igerisinde
uygun vyapilyida belirleyecektir. Ayni organizasyonun bir bélimu igin genel
amaglan esas alirken, baska bélumleri icin 6zel isleri bir amag¢ olarak
dizenleyecekler, kisilerin galisma bicimlerini, ¢alisma yerlerini bigcimsel grup
olanaklart dogrultusunda, ayrica 6rgit yapisini da kisilerin 6zelliklerinden
bagimsiz olarak diizenleyeceklerdir.

Orglitleyicinin amaca uygun olarak diizenledigi érgiit yapisina uygun olarak
elemanlari segcmesi ve ise veya ortama yerlestirmesi ile bicimsel grup da
olusacaktir. Bu grubun olusumu 6ncelikle kisilerin amaglarindan bagimsizdir.
Grup, gruba amag¢ olan davranis dogrultusunda 6rgltleyici tarafindan

olusturulmus, kisiler daha sonra grup tyesi haline getirilmi§tir22.

2.4.1.1. Grup Olusumunun Nedenleri

Emir gruplarinin olusumunun nedeni yoéneticilerin bir grup olusturarak
islerin yapiimasinin daha kolaylasacagi yolundaki distnceleridir. Bireylerin
informel gruplar kurmalarinin veya mevcutlarina ilye olmalarinin nedeni ise
onlarla yakin iligki kurmak ve bu gereksinmelerini tatmin etmek igindir. Bireylerin
iliski ihtiyaclarinin tatmin kaynaklan iki kategoriye aynlir. Bunlar:

eGrubun icinden gelen kaynaklar (icsel kaynaklar)
eGrubun disindaki kaynaklar (digsal kaynaklar)

2 ibid, s5.316,317



igsel Kaynaklar

Icsel ihtiyag tatminleri dért kategoriye ayrilir. Bunlar:
¢ Bireyler arasi ¢ekicilik
o Grup aktiviteleri
e Grubun amaglari
e Sosyal iligki

Bireyler arasi c¢ekicilik: Grubun olusmasindaki en acgik neden bireylerin
birbirlerine ilgi duymalari ve hoglanmalanidir. Birgok faktér bu ilgiyi etkiyebilir. En
yaygin faktérierden biri yerlesim yeri yakinh@idir. Yakin yerde oturmanin bir
diger etkisi de etkilesimi siklagtirmasidir, bdylece bireyler birbirlerini kesfedebilir,
ortak noktalarini daha iyi gorebilirler.

Grup faaliyetleri: Grup faaliyetleri bir diger grup i¢ci kaynaktir. Ornegin
¢alisan kadinlarin kurdugu bir iletisim agi, benzer durumdaki kadinlarin
sorunlarini paylastiklari, etkilesim kurdukiari, dolayisiyla tatmin sagladiklar bir
gruptur.

Grup amaclarr: Ugiincii igsel kaynak grubun amaglanidir. Buna belirli
amaglari paylagma ve benimseme de denebilir. Burada insanlar ortak bir amag
etrafinda birlesip, grup olusturmaktadiriar.

Sosyal iligki kurma: Grup Uyeligi birey icin anlam tasiyan &nemli bir
degerdir ve bireyin sosyal benliginin olusumunda bir kaynaktir. Grubun amaglari

veya faaliyetleri iliski kurma icin ilgisiz olabilir.

Digsal Kaynaklar:

Bireyler grubun disinda yatan nedenlerden dolayr da gruplara girerler.
Bunun da iki temel nedeni vardir. Bunlardan birincisi grubun disinda bulunan
insanlarin ilgisi, ikincisi ise grubun disindaki amaglari gerceklestirmek istegidir.
Grup disindaki insanlann ilgisi ile kastedilen sey, insanlarin belirli gruba dahil
olan kisilerle iliski kurmak igin o grup icinden bir kimseyle iliski kurarak bunu

gerceklestirmeleridir.
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Grubun digindaki amaglara gelince, bireyin gruba tye olmasinin nedeni o

gruba girince sahip olacag statii veya prestij ile ilgili olabilir 23

2.4.1.2. Grup Olusumunun Asamalari

Bir grubun olusma sureci, kolay ve acik bir sekilde anlasilabilir olarak séyle

asamalandinlabilir.

Kargilikh Kabul Asamasi: Birinci asamada bireyler kendileri hakkinda
konusarak, birbirlerini tamimaya calisirlar. Zaman zaman birbirlerinin cesitli
konular hakkindaki dustncelerini sinarlar. Bu asamada grubun amaglar
kargilikli olarak tartigihir. Burada olan tartismalar, bireyler birbirlerini yeterince
tanimadiklan i¢in Uretken ve faydah degildir. Clnk(, birbirlerini yeterince
tanimadiklar i¢in c¢esitli konulardaki gértsleri yeterince degerlendirilmeyebilinir.
Eder Uyeler birbirlerini daha ©6nceden taniyorlarsa bu asama higbir sorun
olmadan atlanabilir. Ancak, yine de yeni bir grup olusacadi, yeni amaglar
olacag! icin, bireyler birbirlerini yeterince tanimiyor olabilirler.

Uyeler birbirlerini yeterince taniyinca, tartismalar daha hassas konulara
ybnelir. Bu tartismalar sonucunda (yeler karsisindakilerin gesitli farkh
konulardaki fikirlerini de o6grenerek birbirlerine ne kadar yakin veya farkli
olduklanni, hangi éi¢ctlerde birbirlerine giiveneceklerini tespit ederler. Sonugta
konugmalar grubun amacina ve ne is yapacagina ydnelir. Bu tartismalar daha
ciddi boyutlara ulagtiginda artik birinci agama sona ermis ikinci agamaya

gelinmis demektir.

iletigim ve Karar Verme Asamasi: Grup lyeleri birbirlerini benimseyip
kabul ettikten sonra, grup cesitli konulardaki duygu ve fikirlerini daha agiklikla
tartismaya baslar. Bu agsamada Uyeler birbirlerinin zit fikirlerine daha toleransh
bir bicimde bakar ve bu tartigmalardan yeni ve olumlu sonuglar gikarma yoluna
giderler. Uyelerin tartlgmalar[sonucunda grup amaglan belirginlesir daha sonra

bu amaglara uygun yeni rol ve gorevler ortaya konulur.

2 Ozkalp, Kirel, Op.Cit., ss. 192-195



Gudii ve Verimlilik Asamasi: Bu agamada artik bireysel ilgiler ve gorugler
bir kenara birakilarak gruba yarar saglayan diger noktalara gelinir. Burada grup
tyeleri aktif bir bicimde birbirlerine yardimci olarak amaclari gerceklestirme

yoluna giderler. Motive olan {yeler daha aktif ve yaratici bir bigimde caligiriar.

Kontrol ve Organizasyon Asamasi: Dordini asamada grup etkili bir
bicimde amaglarini yerine getirmeye ¢abalar. Olgun bir grupta Uyelerin
faaliyetleri esnektir ve tyeler bunlan kendiliginden yerine getirirler. Herhangi bir
yapisal zorlama s6z konusu degildir. olgun gruplar faaliyetlerini degerlendirerek
basari ve basansizliklarini, eksikliklerini tartigirlar. Grubun esnekligi,
kendiliginden gorevleri tstlenme ve kendi kendini diizeltme grubun uzun
dénemdeki basarisi igin cok énemlidir.

Ancak her grup bu dért asamadan gegerek olusmayabilir. Bazi gruplar
daha dérdinci agsamaya gelmeden dagilabilirler. Bazilari da bu asamalar tam
yerine getirmeden grup olusturmaya caligirtar. Grubun verimiiligi bu dért
asamanin basarnlt gegirilip gegcirilmedigine baglhdir. Her agsamay! tam olarak

gegiren gruplar artik olgunlagmislardir ve daha etkindirler®.

2.5. ORGUT iGINDEKI GRUPLARI YONETME

Orgut igindeki gruplarn yénetme ¢ok zordur. Her seyden énce yéneticilerin
orgut igerisindeki gruplann yapisi hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Yani ne
tar gruplar vardir, gérevleri ve amaclan nedir? gibi. Eger 6rgt icerisindeki emir
grubu ¢ok biyik ise genelde 6rgiitte birkag informel alt grubun varligindan séz
edilir. Once bu alt gruplar yonetmek gerekir. Yoneticiler bu informel alt
gruplardan istifade ederek onlari resmilestirir ve gesitli gérevler vererek onlari
gbrev grubu haline getirirler. Diger informel gruplar ise parcalanarak emir ve
gbrev gruplarina yardimci olacak bicime doéntsturilebilir. Alt gruplara cesitli
gorevler verilirken, yoneticiler grup Uyelerinin gudilenmesi konusunda g¢ok
dikkatli olmalidirlar. Ayni zamanda da grubun kompozisyonunu da géz éniinde

bulundurmak gerekir.

** ibid .196-197
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Yoneticiler grup gelismesine yardimci olarak bu gruplarin Uretkenligine
. katkida bulunmaya calisirlar. Bu konuda en énemli adimlar, tyelerin veya érgiit
icerisinde galisanlarin birbirleriyle en acgik bir bicimde iletisim kurmalarini
sadlayarak, onlar arasinda guven duygusu gelistirerek, ®6nemli konular
hakkindaki tartismalari pekistirerek, uygun zamanlarda yapacaklari islerle ilgili
bilgiler vererek, rekabet ve digsal baskilar gibi dis faktérlerin analizine yardimci
olarak yapilabilir. Yoneticiler grubun kendi iginde cesitli norm ve standartlar
gelistirmelerine de destek olabilirler.

Gruplari yénetirken yoneticiler hem 6rgiit iginde gesitli gruplarin amaclarini
hem de genelde grup sarginhdini etkileyen bazi faktérieri de etkileyebilirler.
Ornegin gruplar arasinda rekabet yaratarak veya digsal bir tehdit unsuru
olusturularak bu yapilabildigi gibi katihmci bir takim yaklagimlarla da grup
sarginhig! etkilenebilir®. Kisaca yonetici ister grup Uyesi olsun, ister gruplarin
diginda olsun gruplan dikkate almak ve onlarin Amaglariyla isletme amaclarn
arasinda bir uyum sagdlamak zorundadir. O halde bir yénetici organizasyonlarda
¢aliganlarin davraniglarini ve onlarin olusturduklar gruplarin davraniglarini da
dikkate almahidir®®.

2.6. ORGUTLERDE GRUPLA CALISMA TEKNIKLERI

Guniimizde yoneticiyi etkin kilan tekniklerden biri grupla calisma

teknikleridir. Bu kisimda bu tekniklerden bahsedilecektir.

2.6.1. KOMITELER VE ETKILESIM GRUPLARI

Komiteler kurmak 6rgiit icinde sorunlarin ¢ézimiinde en ¢ok kullanilan
yontemlerden biridir. Ancak komitelerin galisma yontemleri ve dogurdugu
sorunlar c¢esitli bicimlerde elestiriimistir. Bu elestirilerden en yaygin olanlan
arasinda;

eHigbir seyin tam olarak yapilamadigi
*Grubun kararlari konusunda hig kimsenin sorumluluk almak istemedigi

eHi¢ kimsenin istedigini tam olarak elde edemedigi seklindedir.

* ibid, ss. 209,210
** Birdal, Aydemir, Op.Cit., s.65



Ancak komiteler her zaman hatali degillerdir. Grup etkilesiminin geleneksel
yapisi bu komitelerin etkinligini azaltmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar komite toplantilarinda grup liderlerinin ve bazi baskici
grup Uyelerinin geleneksel bir bicimde adaletsiz ve oransiz olarak zaman
harcayip  konustuklarini, bu nedenle bazi Gyelerin  hicbir zaman
konusamadiklarini ve grup surecine katkida bulunamadiklarini géstermistir.
Bundan bagka bu tir gruplarda zamanin daha ¢ok kisilikler konusunda
harcandigini, tartismalarin bu yénde yapildigini temel konulara ve soruniara bir
tarla gegilemedigini gérmekteyiz.

Klglk grup arastirmalarinda temel konu grubun problem ¢ézme ve karar
alma suregleri dogrultusunda olmaktadir. Her érgitte sorun ¢ézmenin iki kritik
yonl bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kalite boyutudur yani kararin teknik
olarak dogru olmasidir. Ikincisi ise kabul ya da benimsenme boyutudur. Burada
bireylerin karari desteklemesi ve bu kararin érgutte olumiu sonugclar yaratmasi
onem tasir. Kalite boyutu orgutteki potansiyel etkileri agisindan son derece
o6nemlidir. Grubun kararinin kalitesini ylkseltmeye calismak, grubun sorun
¢ozme sireglerinin yakindan denetlenmesine ve goézlemlenmesine baghdir.
Ancak bu da grup agisindan sorunlar gikarir. Devamli izlenen grup yeleri bu
isten sikilarak toplantilara katiimayabilir. Dolayisiyla siire¢ tehlikeye girer. Ote
yandan kabul boyutu da son derece 6nemlidir. Eger ¢aligsma karari 6rgit Gyeleri
tarafindan alnir ve bu karar uyelerin tutum ve davraniglanni etkilerse
benimseme boyutunun 6nemi daha da artar.

Karar verme konusunda yapilan ¢aligsmalar daha ¢ok kalite boyutu lizerinde
durmakta ve kabul boyutunu bir élcide gbzardi etmektedir. Ancak son yillarda
ortaya ¢ikan grup teknikleri her iki boyutu da ele alip incelemektedir. Bunlar;

Beyin Firtinasi, Nominal Grup Teknigi ve Delphi teknigidir.

2.6.2. BEYIN FIRTINASI

Beyin firtinasi, etkilesim halindeki gruplarda uygulama konusundaki baskiyi
azaltmak ve yaratici alternatifler gelistirmek demektir’’. Bu teknigin ana amaci

kisilerin kafalarindaki gériis ve disuncelerin ortaya atmalarini saglamaktir. En

7 Ozkalp, Kirel, Op.Cit.,ss. 219-221



yaygin ve bilinen tekniklerden biridir. Amag, sadece akla gelen ve gelebilecek
olan, gindemdeki konu ile ilgili fikirlerin ortaya konmasidir. Oturum sirasinda
higbir elestiri ya da olumsuz gérils aciklanamaz®. Bu teknik su sekilde
uygulanir. Bes veya on lyeden olusan bir gruba bir konu verilerek bu konu
Uzerinde mimkun olabilecek fikirler ve ¢éziimler getirmeleri istenir. Bireylerin
akil ytratmelerine olanak taninir ve higbir Gyenin fikirleri su veya bu sekilde
engellenemez, kesilemez veya susturulamaz. Bireylerin 6éne surdilkleri fikirler,
daha sonra ele alinmak Gzere bir gizelgeye yazilir. Bitin tyelerin fikirleri ortaya
konduktan sonra, Uyelerden bu fikirleri birlestirmeleri veya gelistirmeleri istenir.
Boylece 6ne surllen fikirlerden benimsenenler bir araya getirilerek yeni gorusler
olusturulur. Burada herhangi bir zaman kisithii§i s6z konusu degildir. Onemli
olan sorunun bireyler tarafindan iyice anlasilmasidir. Bu noktada grubun
liderlerine dnemli bir rol diiser. Cuinkl grup lideri sorunu herkesin anlayabilecegi
bir bigimde yansitmalidir. Birey konusurken miidahale ediimez ve elestirimez.
Ancak bitun gorusler 6ne suruldikten sonra Uyeler bunu kendi aralarinda
yapabilirler. Grup lideri 6ne sirilen butan fikirleri bir cizelgeye kayit eder. Daha
sonra ortaya atllan gorusler pekistirilerek yeni goérislerin ortaya g¢ikmasina
yardimci olunur. Beyin firtinasi tekniginin doért temel prensibi vardir. Bunlar:

eBeyin firtinasinin uygulanmasi slrecinde 6ne sirllen fikirlerin
elestirilerine belirli bir siire izin verilmez.

oAkl ylritmeler genelde desteklenir.

«One surilen fikirler ne kadar goksa, sonug da o kadar olumludur.

eFikirlerin gelistiriimesine ve birlestiriimesine bitlin fikirler sdylendikten
sonra izin verilir.

Beyin firtinasi tekni@i grup liderlerinin baskici yapisint ve bireysel katilimini
onledigi icin karar alma sireclerinde etkin bir rol oynar. Bitin Uyelere esit
katihm sireci ve firsatt taninmasi ve cesaretlendiriimesi yine énemli bir
Ozelliktir. Beyin firtinasi sadece yeni fikirler Gretmede gecerli olan bir suregtir.
Bundan sonra s6zi edilen iki teknik ise istenen sonuca ulagsmada daha etkin

olarak rol oynar.

*® Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim Yayim Dagitim,
1995, s.189
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2.6.3. NOMINAL GRUP TEKNIGI

Nominal grup teknigi Andre L.Delbecq ve Andrew H.Van de Ven tarafindan
grubun uyum konusundaki baskisini azaltmak ve tye katilimini genisletmek
amaciyla geligtirilmistir. Bu teknik karar aima sirecinde bireyler arast iletisimi ve
tartigmalart yasaklar. Burada tlyeler grubun ¢ézmek zorunda oldugdu bir problem
veya bir karar ile karsi karsiyadirlar. Uyeler tipki geleneksel komite
toplantilarinda oldugu gibi fiziksel olarak yer alirlar. Ancak her iye bagimsiz
olarak hareket etmek durumundadir. Grup Uyeleri toplanti odasinda yerlerini
almadan 6nce, tartisip karar verecekleri soru veya problem karsilarindaki
tahtaya yazilir. Uyelerden bu sorun hakkindaki dusiincelerini 6nlerinde yer alan
bir kagida yazmalan istenir. Her katiimcidan miumkin oldugunca ¢ok cevap
vermesi istenirken, karnsikliga yol agmamak ve disiinme sirecini cok
yormamak i¢in 10’dan fazlasi da istenmez.

ikinci asamada 6nce sessizligin yer aldigt bir durum olusur. Her uye
listesini tamamladiktan sonra grup lideri her (lyeden gérisiini grupla
paylagsmasint ister. Diger bir deyimle herkes sirasiyla fikrini séyler. Ancak her
birey sirasiyla fikirlerini bitirinceye kadar hicbir tartigmaya yer verilmez. Ancak,
bitun fikirler birer birer tahtaya yazildiktan sonra tartigma slreci baslar. Bu
sure¢ icersinde bazi bireylerin Gnerileri kisa zamanda tiikenebilir. Ya da
yeterince ¢ok degildir. Bu Uyeler pekistirilerek, onlarin tekrar diistinmelerine
firsat verilir ve tekrar sira ona geldiginde yeni bir duslincesi olup olmadigi
sorulur. Bu teknide otostop denir. Boylece, bu teknikle her tyenin aktif olarak
gruba katilimi sadlanarak, diisiincelerini sorun alanindan uzaklastirmalarina izin
veriimemis olur. Bdylece lUglinct asamaya gegilir. Bu agamada bireylerin fikirleri
tartisilir, anlasilmayan yerler ve noktalar aciklanir, yeniden ifade edilir, eger
ikilemler varsa bunlar ¢ikarilir. Son asamada, gézden gegirilen liste oylanmak
Uzere grup Uyelerinin goérislerine sunulur. Uyeler sessizce ve bagimsiz olarak
gorusleri puanlayarak siralarlar. Her gériise belirli bir puan verilir. Her lye
verdigi puani yiksek sesle séyler ve bu puan goérustun yanina yazilir. Daha
sonra {yelerin her gorus icin énerdigi puanlar toplanir. En yiksek puani alan
goris veya ¢6zUm bdylece onaylanmis ve ortaya ¢ikmis olur. Boylece grup

eldeki cozumler arasinda en iyi ¢6zimu algilayarak sonuca ulagmis olur.



Nominal grup teknigi katihmcilarin fikirlerini dengelemede ve karar alma
slrecinde ¢ok gugli bir ydntemdir. Bu teknigin en 6nemli avantaji grubun resmi
bir bicimde bir araya gelmesini saglarken, bireylerin bagimsiz olarak

distinmelerini ve karar vermelerini engellememesidir.

2.6.4. DELPHI TEKNIGI

Diger iki 6rnege kiyasla daha karmasik ve daha fazla zaman alan bir grup
karar alma teknidi ise Delphi yontemidir. Bu teknik nominal grup teknigine
benzemekle birlikte ondan ayrilan yani Qyelerin bir arada bulunmalarinin
zorunlu olmamasidir. Bu teknikle grup tyeleri hicbir zaman yiiz yize gelip
kargilagsmazlar. Bunun yerine hazirlanan soru listeleri veya anketlerle gerekli
girdiler karar icin saglamrzg.

Bu teknigin uygulama siireci soyle islemektedir. Uzmanlardan olusan bir
panelin lyelerine, isletmenin gelecekte karsilasmasi s6z konusu olacak olaylar
ve sorunlaria ilgili géruslerini belirtecekleri bir soru formu goénderilir. Uzmanlar,
birbirini tanimadan ve tartismadan soru formunu yanitlayarak geri yollarlar.
Merkezde, soru formlan toplanip, yanitlar 6zetlenerek derlenir ve yeniden
hazirlanarak uzmanlara génderilir. Uzmanlar yeniden inceledikleri formlara yeni
goruslerini ekleyerek geri yollarlar. Bu siireg, ortak goéruslerin olusmasina kadar
bir ka¢ defa yinelenir ve sonugta istenen fikir birligine erigildiginde sure¢ sona
erer.

Delphi teknigi, 6zellikle somut olan, érnegin teknolojik gelismelere yénelik
sorunlarin ¢ézimiinde etkinlik derecesi daha yiiksek olabilen bir tekniktir®®.

Bu teknigin belirli sakincalan da bulunmaktadir. Cinki, anketler liderlere
posta ile génderildiginden anketleri kimin doldurdugu konusunda grup liderinin
belirli bir kontrolii yoktur. Ayrica, anketlerin génderilme siresinin uzamasi,
tyelerin konuyla ilgili olan ilgisinin azalmasina neden olabilir. Cunki anket
sorularinin doldurulmasi belirli bir ilgi ve bilgiyi gerektirmektedir. Gegen zamanin

uzamasi bu ilgiyi azalttigi gibi, karara ulagsma suresini de geciktirebilir.

» Ozkalp, Kirel, Op. Cit., s5.222-224
% Kaynak, Op. Cit., s.190



Bir diger konu da teknigin zaman almasi nedeniyle 6zellikle ¢cabuk karar
almayi gerektiren konularda kullanilamamasidir. Buna ek olarak yiiz yiize gelip
ancak karsilikli bir tartisma sonucu ortaya gikan bazi yeni fikirlerin, bu teknigin
ylz ylze temasi gerektirmemesi nedeniyle ortaya ¢cikmamasi da teknigin bir
diger dezavantajidir.

Buraya degin anlatilan grupla galigma teknikleri daha ¢ok sorun ¢dzme
slirecinde, hem bireysel hem grupsal katihmi saglama ve grupga karar almanin
geligtiriimesine yodnelik tekniklerdir. Son yillarda ise basaryr ve verimliligi
artirmak amaciyla ¢agdas grupla g¢alisma bigimlerinin ortaya ciktigi ve takim
galigmalarinin 6nem kazandigi gérilmektedir. Bugiin herhangi bir organizasyon
ylksek kaliteli bir isi hem ¢abuk hem de ekonomik olarak gergeklestiremezse
ciddi bir risk ile karsi karsiya demektir.

VTakimlar bircok yénetim isini yoneticilerin daha 6nce yaptigindan daha iyi
daha g¢abuk ve daha ucuz yapmaktadir. Son zamanlarda bircok sirket
geleneksel ydnetim gorevlerini gogunlukla yoneticilerin olmadigi takimlara
devretmektedir. lyi bir hazirlik, egitim, yénetim destedi ve énderlik ile takimlar
cok basaril sonuglar elde etmektedirler. Bu nedenle guniimiizde takimiar her
gecen gun orgitsel yapida 6ne ¢ikmaktadir. Takim olusturmanin énemli bir
boyutunu olusturan grup kavramini gérdikten sonra, artik takim calismasi
nedir, turleri ve gelisimi hakkinda bilgi verebiliriz. Uglincii bélim tezin esas

odagni olusturan bu konuyu agiklamak amaciyla yaziimistir.



UGUNCU BOLUM

TAKIM CALISMALARININ ONEMI, TAKIM CESITLERI VE

TAKIMLARIN OZELLIKLERI

3.1. TAKIM CALISMALARI VE YONETIM SISTEMLERINDEKI ONEMI

Bu bélimde tezin ana konusu olan takim calismalar hakkinda bilgiler
verilecek, takim calismalarinin énemi, gesitleri 6zellikleri hakkinda ayrintili
aciklamalar yapilmaya ¢aligilacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi sisteminin yayginlagsmasiyla 6nem kazanan takim
galismalari ginimiizde birgok igletme tarafindan kullaniir hale gelmistir.
Isletmeler, kendilerini daha etkili ve yeterli hale getirmek igin yeniden yapiianma
gereksinimi duyduklarinda, calisanlarin yeteneklerini daha iyi degerlendirmenin
bir yolu olarak takimlari kullanmaya basladilar. Arastirmalar daha fazla yetenek
ve deneyim gerektiren islerde takimlann, bireyin daha verimli galismasini
sagladigini ortaya kome§tur31.

Takimiar, ortak bir amaci paylasan, birbirine bagimh ve organizasyona
kars! bir butin olarak sorumlu Uyelerden olusan, organizasyonun herhangi bir
diizeyindeki, nispeten sirekli calisma gruplar|d|r32. Uyeler farkli uzmanlk
alanlanna sahip olmalarina ragmen, daha etkili olabilmek icin diderlerinin
deneyimlerine gereksinim duyarlar. Sonug¢ olarak bu lyeler en iyi kararlar
alabilmek ve hedeflere ulasmak igin birlikte g¢alismalidirlar. Bu da takim
calismasinin temelini olusturur.

Organizasyonlarin takimlari giderek daha yaygin bir sekilde kullanmalarinin

nedenleri su sekilde 6zetlenebilir:

3! Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Seventh edi. Prentice Hall, 1996, s.346
52 Robert E. Coffey, Curtis W. Cook and P.L. Hunsaker, Management and Organizational
Behavior, Auste Press, Irwin, 1994, s.350
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eTakimlar verimiiligi arttinr; Takimlar organizasyonlarda kaliteyi
geligtirerek ve galisanlarin bireysel becerilerini daha iyi kullanmalarini
saglayarak verimliligi artirmaktadirlar.

eTakimlar iletisimi iyilestirir: Takimlar c¢alisanlar ve bélimler arast
iletisimi iyilestirerek isbirliginin artmasini saglarlar.

eTakimlar siradan gruplarin yapamadigini yapar: Takimlarda pozitif
sinerji elde edilmesi sayesinde siradan gruplardan daha fazla basari elde edilir.

eTakimlar kaynaklarin daha iyi kullanimini saglar: Organizasyonlarda
takimlarin kullaniimast kaynaklarin daha iyi ve verimli degerlendiriimesine
neden olur.

eTakimlar sorunlarin ¢dziimiinde daha yaratici ve daha etkilidirler:
Takimlarmn yararlarindan bir digeri de sorunlarin ¢6zimine getirdigi farkls
yaklasimlardir. Takimlar bitin bilgileri ve verileri toplayarak biraraya getirirler ve
bunlardan etkin ¢ézimler cikarirlar.

eTakimlar yuksek kaliteli kararlar Uretirler: Takimlar tiyelerin bilgi, hayal
gucli ve degerlendirme yeteneklerini gelistirerek daha iyi kararlar tretilmesini
saglarlar.

eTakimlar daha kaliteli mal ve hizmet anlamina gelir: Takimlar btan bu

. . . . R 33
yararlarin sonucunda Uretilen mal ve hizmetin daha kaliteli olmasina yol agcar™.

3.2. TAKIM VE GRUP GALISMASI ARASINDAKIi FARKLILIKLAR

Bu boélumde galisma gruplan ve caligma takimlari arasindaki farkliliklar
agiklanacaktir. Takim ve grup kavramlan ¢ogu zaman karigtirilan veya birbirinin
yerine kullanilan kavramlardir. Bu nedenle bu bdlimde bu farkhhgi
yansitacagiz.

Grup ortak bir amaca ulasmak igin bir araya gelmis, birbirleriyle diizenli bir
etkilesim icinde olan, iki veya daha fazla kisiden olusan birlesmelerdir. Is
gruplari, sorumluluk alanlari icinde her bir Uyenin alinan kararlarda birbirine
yardimci oldudu ve bilgi paylasiminda etkilesimde bulunan gruplardir. is gruplari

ortak caba gerektiren kollektif gcaligmalar igin uygun degildir. [s gruplarinin

> Harvey Robbins ve Michael Finley, Why Teams Don’t Work, New Jersey: Pacesetter Books,
1995, s.11 '



performansi, her bir grup Gyesinin bireysel katkilarinin toplamidir. s
gruplarinda, girdilerin toplamindan daha fazla performans saglayan pozitif
sinerji yaratilamaz. Calisma takimiarinda ise koordineli ¢alismalar sonucunda
pozitif sinerji elde edilir. Bunun sonucunda calisanlarin bireysel katkilarinin
toplamindan daha yiksek diuzeyde performans elde edilir.

Bu tanimlar, son zamanlarda nigin birgok organizasyonun takimlar
etrafinda g¢alisma yontemlerini yeniden yapilandirdiklarini agiklamaya yardimci
olmaktadir. Yoneticiler organizasyonlarinda performans artiran pozitif sinerji
nedeniyle takimlara ydnelmektedirler. Takimlarin yaygin olarak kuIIamlmasxlﬂ
organizasyonlarda sabit bir girdi ile daha blylik miktarlarda ciktilarin meydana‘
gelmesi i¢in potansiyel olusturmaktadir. Ancak bir grubu takim olarak
adlandirmakla performans artigi saglanamaz. Basarili veya yiiksek performansili
takimilarin bazi ortak &zellikleri vardir. Bu 6zellikler sonraki sayfalarda ayrintili
olarak incelenecektir. Takimlarin kullaniimasi yoluyla igletmelerin de
performans artisini hedefleyen yoneticiler takimlarin sahip olmasi gereken
nitelikleri saglamaya calismaldirlar™

Calisma gruplan ve calisma takimlari arasindaki farkliliklar Sekil 3'de

go6sterilmektedir.

IS GRUPLARI IS TAKIMLARI
|
H n
n n

Bilginin Paylasimi <Amac= Kollektif performans
Notr veya Negatif <Sinerji= Pozitif
Bireysel <=Sorumluluk= Bireysel ve ortak
Tesadfi ve gesitli <Beceri= Tamamlayici

Sekil 3:is Gruplari ile is Takimlarinin Kargilagtiriimasi
Kaynak:Stephen P. Robbins,Op.Cit,s.348

** Robbins, Op. Cit., ss. 347-348



3.3. TAKIM CESITLERI

Organizasyonlarda en sik goriilen takimlar t¢ grupta incelenebilir:
eSorun ¢dziict takimlar
+Otonom calisma takimlari (kendi kendini yéneten takimlar)

eKarsilikli fonksiyonel takimiar

0 -
i -

/N
0] o)
Sorun Coziicl Otonom Calisma Karsilikl fonksiyonel
Takimlar Takimlari Takimlar

Sekil 4. Takim Cesitleri
Kaynak: Stephen P.Robbins, Op.Cit, s.348

3.3.1. SORUN ¢OZUCU TAKIMLAR

On bes yil 6ncesine veya daha eskiye baktigimizda takim caligmalarinin
daha yeni gincellik kazandigini ve bu takimlarnn blyilk bir gogunlugunun
benzer bicimde olustugunu goérmekteyiz. Bu takimlar, kaliteyi, etkinligi ve
calisma ortamini daha iyi hale getirmek icin tartismak amaciyla, her hafta birkac
saat biraraya gelen ve ayni bélimde galigmakta olan bes ila oniki iggérenden
olugmaktadir®®. Bunlar sorun ¢oziici takimlar olarak adlandirilir.

Sorun ¢6ziicl takimlarda tyeler, calisma prosedir ve yéntemlerinin nasil
iyilestirilebilecedi hakkindaki dustincelerini paylasirlar veya oneride bulunurlar.
Bu takimlarin en yaygin kullanim sekillerinden birisi 1980’lerde kullantlan kalite
cemberleridir. Cemberler, ¢ozim o6nermek, sorunlarin nedenini arastirmak,

kalite problemlerini tartigmak igin dizenli bir araya gelen ve sorumluluklar

* J.H.Shonk, Team-Based Organizations, Homewood, II:Business one Irwin, 1992




paylasan 8-10 calisandan veya ustabasindan olusan calisma takimlarndir.
Gemberler, bilindigi gibi, kalite yonetimi tekniklerini kullanarak ¢alisma ortaminin
lyilestiriimesi  yolundaki faaliyetleri yuratir, isletmenin gelismesine ve
kalkinmasina katkida bulunur, insanin yeteneklerini gelistirir ve sonucta sonsuz
olanaklara yol agar. Ucretler, toplu sézlesmeler, kisisel olaylar ve prim sistemieri
gibi konularin diginda kalan, calisanlarin etkinlikleri ile ilgili butiin konular kalite
cemberlerinin Uzerindé calisip 6neri getirebilecegi faaliyet alanlarina girer.
Kalite gemberlerinin temel galisma yontemi, deneysel yani hatalarin sonuglarini
dizeltmekten cok, hatalarin nedenlerini saptama, careler bulma ve bu careleri
uygulama yéntemidir. Bunu yaparken de ¢emberler bitin olgulari, bilgileri ve

verileri toplar, biraraya getirir ve bunlardan ¢éztimler ¢ikarirlar.

3.3.2. OTONOM GALISMA TAKIMLARI (KENDi KENDINI YONETEN
CALISMA TAKIMLARI)

Sorun ¢bzme takimlarn birlikte galisma konusunda uygun bir ydéntem
olmakla birlikte, isle ilgili karar ve streglerde calisanlarin tam olarak katilimini
saglayamadidi icin yetersiz kalmaktadir. Otonom c¢alisma takimlari ise sadece
sorunlari ¢bzmekle kalmazlar, ayni zamanda c¢ézimleri uygularlar ve elde
edilen sonuglarnn tim sorumlulugunu da {zerlerine alirlar. Bu takimlar,
kendilerinden daha énceki danigmanlarin sorumluluklarini tizerine alan on ile
on bes kisiden olugsmaktadir®®. Otonom calisma takimlari yapilan is {izerinde
ortak bir kontrol, is tanimlan, c¢alisma aralart gibi konularda karar
alabilmektedirler. Tumlyle kendini ydneten takimlar, Gyelerini segebilmekte ve
tyeler digerlerinin performansini degerlendirebilmektedirler. Bunun sonucunda
danigsmanlarin iglerinin  6nemii bir kismi azalmakta, hatta ortadan
kalkabilmektedir. Pensylvania Grove City'deki GE'nin lokomotif motor
fabrikasinda yaklasik 100 takim fabrikanin kararlarinin buytk bir kismini
almaktadir. Bu takimlar bakim, is programi ve malzeme satin ahmlarini

planlamaktadiriar. Cleveland’daki L.S. Electrogaivanizing adl sirkette de

¢ D.Barry, “Managing the Bossless Team”, Organizational Dynamics, Summer, 991, ss.31-47



butun isleri kendi kendini yoneten takimlar yuritmektedir’’. Gunimizde
Amerika'da isletmelerin yaklasik beste biri otonom g¢alisma takimlarina yer
vermektedir. Uzmanlar 90’li yillarin sonlarinda Amerika'da c¢alisanlarin %40 ile
%50’sinin  bu takimlar icersinde yer alarak kendi kendilerini yoneteceklerini
tahmin etmektedirler®®.

Ford Wayne Indiana’daki Edy’s Grand Ice Cream igletmesinde 1990 yilinda
otonom c¢alisma takimlari kullanilmaya baslanmis ve takimlarin maliyeti %39
oraninda azaltirken, verimliligi de %57 artirdigi biIdiriImi§tir39.

Bazi organizasyonlar ise otonom ¢aligma takimlari konusunda bilyiik hayal
kirkhigina ugramiglardir. Ornedin, Amerika'da Douglas Aircraft sirketinde gecici
igsizlige ugramis ¢alisanlar bu takimlara kars: ayaklanmiglardir. Bu kisiler, takim
anlayisiyla is yapmak amaciyla bir araya gelmenin bazilarinin issiz kalmasina
yol agacagini dU§UnUyorlard|4°. Otonom c¢alisma takimlarinin verimliligi tum
olarak degerlendirildiginde sonucun tamamiyla olumlu olmadigi gérulmustir®’.
Yapilan arastirmalarda bu takimlardaki bireylerde yiiksek diizeyde is tatmini
gorulurken diger taraftan klasik calisma teknolojilerine oranla daha fazla ise

devamsizlik ve isglicli devir hizi ortaya ¢ikmaktadir.

3.3.3. GAPRAZ FONKSIYONLU TAKIMLAR

Capraz fonksiyonlu takimlar bir isi basarabilmek igin biraraya gelen, ayni
hiyerargik dlzeydeki, fakat farkh c¢alisma alanlarindaki c¢aligsanlardan
olusmustur.

Bircok organizasyon yillardir yatay bagl gruplari kullanmistir. Ornegin; I1BM
1960’1 yillarda sistem 360t gelistirmek igin sirketteki farkh bdélim
calisanlarindan meydana gelen biyuk bir isgiict olugturmustur. Bu isgulct

gercekte gegici gapraz fonksiyonlu takimdan baska birsey degildi. Benzer

%7 J. Hillkirk, “Self-Directed Work Teams Give Tl Lift", USA, Today, December 20, 1993, s.8;

and M.A Verespej, “Worker-Managers”, Industry, May 16, 1994, s.30

J.S.Lublin, “Trying to Increase Worker Productivity, More Emplayers Alter Management

Style”, Wall Street Journal, February 13, 1992, s.1

** T.B.Kirker, “Edy’s Grand Ice Cream” Industry Week , October 18, 1993, s5.29-32

¥ R.Zemke, “Rethinking the Rush to Team Up” Training, November, 1993, s5.55-61

1 T.D.Wall, N.J.Kemp, P.R.Jakson, and J.W.Clegs, “Outcomes of Autonomous Workgroups:
A long -term Field Experiment” Academy of Management Journal, June,1986,ss.280-304
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sekilde farkli bélum c¢alisanlarindan olusturulan komiteler de ¢apraz fonksiyonlu
takimlara diger bir érnektir.

Capraz fonksiyonlu takimlar 1980li yillarin sonlarinda yayginlasmistir.
Toyota, Honda, BMW, Ford, GM ve Chrysler gibi biyiik otomobil Ureticilerinin
timi karmagik projeleri yerine getirmek i¢in bu takimlan kullanmaya
ba§lam|§lard|r42.

Capraz fonksiyonlu takimlar, organizasyon igindeki farkh boélumlerdeki (ve
hatta farkl organizasyonlardaki) kisilerin biraraya gelmeleriyle bilgi aktarimi,
yeni fikirler gelistiriimesi, sorunlarin ¢6zimi ve karmasik projelerin yerine
getirilmesini saglayan gruplardir. Ancak gapraz fonksiyonlu takimlari kullanmak
kolay bir is degildir. Bu takimlarn olusturmanin baslangic asamalart ¢ok uzun
stirmektedir. Kisilerin birbirine given duymalarini saglamak ozellikle farkl

tecriibe ve bakis agilar olan insanlar i¢in zaman alici olmaktadir®.

3.4. TAKIM OLUSTURMA SURECI

Takim olusturma, Uyelerin aralarindaki bireysel anlasmazliklarin giderilmesi,
grubun sorun ¢dzme yeteneginin gelistiriimesi ve tum faaliyetlerin amaglar
dogrultusunda ydnlendirilmesi ile mimkundur.

Etkili takimlar olusturulmak isteniyorsa var olan gruplar degistirmek yerine
tamamen yeni bir takim olusturulmalidir. Bu sekilde olusacak direngten
kacintlabilir. Clnk yeni takimlarda olumsuz is iligkileri, k&t aliskanliklar, zararf
davraniglar ve engellemeler bulunmamaktadir.

Yeni bir takimda verimli bir baslangi¢ yapilmak isteniyorsa sirasiyla su dort
adim izlenmelidir. ilk olarak her birey icin gergekgi olan tim oncelikler agiga
kavusturuimalidir. Daha sonra Uyeler takim arkadaslariyla beklentilerini ve
ilgilerini acikca paylasmalidiriar. Ayrica bireysel amagclarla takimin amaglarn
belirlenmis olmalidir. Son olarak ¢alisma prensipleri, katihm, karar verme,
anlasmazliklarin ¢6zim, igi yerine getirme ve takimi geligtirme hakkinda

calisma rehberi olusturulmahdir®*.

2 D.Woodruff, “Chrysler’s Neon: Is This the Small Cor Detroit Couldn’t Build”, Business

Week, May 3, 1994, s5.116-126

“Cross-Functional Obstacles” , Training, May, 1994, ss. 125-126

“  W.G.Dyer, Team Building Issues and Alternatives , 2" edi.Reading Mass:Addison-
Wesley,1987,s5.97-108
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Bu islemlerin tim, ylksek performansli takimlar olusturabilmek igin
Margerison ve Mc Cann tarafindan ileri sirilen prosedirler izlenerek
gerceklestirilebilir. Yeni olusturulan takimlarda asagidaki sorularin tim tyeler

tarafindan ¢ok iyi bilinmesi ve anlasiimasi gerekir45.

Biz Kimiz? Takim uyeleri kendi aralarinda guglerini, zayifliklarini, is
tercihlerini, degerlerini ve inanglarint paylastiklarinda farklifiklar ve sorunlar
daha ortaya ¢ikmadan 6nce giderilmis olacaktir. Bunun sonucunda bir grup

kimligi yaratan ortak inanglar yerlesecektir.

Biz Simdi Nerdeyiz? Bitin takimlarin zayif ve giicla yanlari vardir. Ancak
takimlar, iyi yapamadiklar seyleri géormemezlikten gelerek, iyi yapabildikleri
seyler Gzerinde yogunlasirlar. Takimlar, gigli oldudu yanlarini, zayifliklarini,
firsat ve tehlikeleri belirleyen analizler yapmalidiriar. Bunun igin su sorular
sorulmalidir.

-Bize gii¢ veren, ilerlememizi saglayan gug¢li yanlanimiz nelerdir?
-Diizeltmemiz gereken zayifliklarimiz nelerdir ve nasil diuzeltebiliriz?
-Yeni i§le|j ustlenme, yeni beceriler 6grenme ve ilerleme icin bizim sahip

oldugumuz firsatlar nelerdir?

Nereye Gidiyoruz? Takimlar bir misyona, amaca ve hedeflere sahip
olmalidirlar. Takimin bir veya birka¢ yil iginde nasi bir durumda olacagi

dusuntlmelidir.

Oraya Nasil Ulasacagiz? Misyon ve amaglara dayall olarak takim
arhaglarmm belilenmesi ve bireysel amaglarla bir butun olugturuimasi
gereklidir. Amaglar hareket planlari icin temel olusturacaktir. Hareket plani kimin
nerede, nasil ve ne yapacadini ve diger bolumlerle iligkilerini icerecek sekilde
ayrintih olarak hazirlanmalidir. Takimin ne derece basaril oldugunu élgmek igin

performans belirleyicilere gereksinim vardir.

“ C.Margerison and D.McCann,Team Managment systems:The Team Development
Manuel Toowong Queensland, Australia:Team Management Resources, 1990,ss.19-36
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Bizden Ne Yapmamiz Bekleniyor? Takimlar kendilerinden ne beklendigini
bilemezlerse gorevlerini yerine getiremezler. Bu nedenle takim uyeleri,
takimdaki rollerini, tanimlanan iglerini, sorumluluklan ile yetki alaniarni

égrenmek zorundadirlar.

Amacimiza Ulagsmak igin Destegi Nereden Alacagiz? Her tyenin almis
oldugu egitim duzeyi ve gelisme ihtiyacina goére,lyelerin gereksinim duydugu
egitim duzeyi belirlenir. Bu danigsmanlik ve egitim sonucu hem Uyenin hem de

takimin basarist artar.

Ne Kadar Etkiliyiz? Ciktilarin nitelik ve niceliginin dizenii olarak
degerlendiriimesi takim amaglarina ulasihp ulasiimadiginin géstergesidir. Bu
degerlendirmeler bireyin beklenen standartlara ulasip ulagsmadidint da

gbstermektedir.

Sonugta Ne Elde Edecegiz? Takimlarin basarilarinin sonunda igletmeden
bekiedigi bir odal vardir. Tesekkr gibi psikolojik édullér, bir kisi takim yararina

bir sey yaptiginda 6vmek, adil Ucret, goze carpan basarilar icin ikramiye, Ucret
disi sosyal haklar ve_.aéha fazla sorumluluk veren terfiler bu éduillere 6rnek
olarak verilebilir *°.

Yeni olusturulan takimlarda bu sorularin tim uyeler tarafindan bilinerek ve
anlagilarak  yanitlanmasindan  sonra, (yelerin  bireysel c¢abalarinin
koordinasyonu gereklidir. Bu koordinasyon takim olusturma surecini baglatacak

ve gelistirecektir.

3.4.1. TAKIM OLUSTURMA AMACLARI

Takim olusturmanin amaci, daha fazla baghlik, karsilikh destek, bireysel
farkiihklara saygl gosterecek ve is basarisi igin yliksek umut saglayacak grup
giveni gelistirmektir®’.

Daha 6zel takim olusturma amaglari ise sunlarn icermektedir:

% Coffey,Cook and Hunsaker, Op.Cit., ss.361-362
+ 1bid.,s.363 .
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-Her bir Gyenin kendinin ve diger Gyelerin farkliliklarini anlayip onlari bir
araya getirmek ve etkili kiimak,

-Takimin organizasyonunun bitin isleyisi icindeki yer ve amacini
belirginlestirmek,

-Uyelerin birbirlerine destek vermelerini ve vyardimci olmalarini
kolaylastirma,

-Grup streglerinin daha iyi anlagiimasini saglamak,

-Grup sorunlariyla daha etkili bicimde ugrasip, ¢6zim getirmek,

-Catismalari  olumlu ydnde degerlendirip, olumlu degismeler
yaratabilmek,

-Grup (yeleri arasinda rekabetten ¢ok dayanismaya ve Dbirlikte
calismaya dayall bir ortam olusturmak,

-Grubun diger gruplarla birlikte anlayis igerisinde ve Uretken olarak
calisma yetenegini arttirmak,

-Grup Uyeleri arasinda karsilikh bagliligi arttirarak butunlik ve birliktelik
saglamak,

-Grup uyelerinin rol davraniglarini anlamalarini saglamak ve farkl
tercihleri olan tyelerin bu rollere uyumlarini kolaylastirmak 8

Bu takim  amaglarinin  gerceklestirilebilmesi  takim  olugturma

basamaklarinin izlenmesi ile miimkindir. Bu nedenle bundan sonraki kisimda

takim olusturma basamaklarindan bahsedilecektir.

3.4.2. TAKIM OLUSUMUNUN ASAMALARI

Takim amaglarini gerceklestirebilmek icin sirasiyla su takim olusturma
asamalar izlenmelidir. ilk olarak ®zel sorun alanlan ve uygun mudahale
yontemlerini belirlemek gereklidir. Bu degerlendirmeleri bir planiama ve geligim
programinin énerilmesi izlemelidir. Bu asamadan sonra cesitli ¢aligmalarla
Uyeler arasinda destek ve dayanisma iklimi olusturulur. Boéylece Uyeler diger
Uyelerin geri bildirimlerini alabilecekler ve agikga paylasabileceklerdir.

Bir takimin olusum asamalari sekil 5' de gosterildigi gibi agiklanabilir:

% M.J.Driver, K.R.Brousseau and P.L. Hunsaker, The Dynamic Desicion Maker, Newyork:
Harper and Row 1990, ss.213-214



Sorunun Farkina Varma

Bilgi Toplama

Veri Analizi

Sorunun Tanimlanmasi

Hareket Plani Saptanmasi

Uygulama

Degerlendirme

Geri Bildirim, Gézlem ve Danisma

Sekil 5. Takim Olusturma Basamaklar:

Kaynak: M.J.Driver, K.R.Brousseau, and P.L. Hunsaker, The Dynamic_Decisison Maker,
NewYork, Harper and Row, 1990,ss.214-215

Sorunun Farkina Varma (Basarisiz bir takimin belirtileri nelerdir): Uyeler
arasinda olusan dusmanliklar, devamli ge¢ kalma, toplantilara katilmama,
dastk Uretim dizeyi, olumsuz dedikodular, birbirlerini alaya alma, yanhs
anlagiimalar nedeniyle kararlarin uygulanamamasi, sorumluluk almada goriilen
isteksizlikler, takim Gyelerinin birbirlerine yardimci olmamalari gibi nedenler bir
sorunun  varliginin géstergesidir49. Fakat bu sorunlarin  nereden
kaynaklandidinin anlasiimasi  ¢ok kolay degildir.  Ornegin, verimliligin
azalmasi rol belirsizligi, yetersiz kaynak veya kisiler arasi diusmanligin
belirtisidir. Takim olusturma programinin basarisi grubun o6zel ihtiyaglari ve
sorunlarinin dogru teshis edilmesine baghdir’®. Basarisiz bir takimin belirtileri

asagidaki noktalara dikkat edilerek anlasilabilir:

-Grup disindaki insanlarla olan iletisim “Kisiler agik grup toplantilarinda
gerekli bilgileri almaya isteksizlik go6steriyorlarsa, bu takimin isleyiginde bir

sorunun varh@inin isaretidir. Bazi takim Uyelerinin kapali kapilar ardindaki

49 W.G.Dyer, Op.Cit.. 1987
* W.G. Dyer, R.H. Daines and W.C. Giauque, The Challange of Management, NewYork:
Harcourt Brace Jovanovich, 1990, ss.346-350



toplantilar veya sorunlari paylasmak igin digerleri ile koridorlarda tartismalar bu

durumun goéstergesidir.

-Lidere olan asirt baglilik: Lider takim hareketinin baslatiimasinda énemli
bir yere sahip olmasina karsin, lider olmasa da lyelerin gerekli eylemi yerine

getirecek yeterli glivenleri olmalidir.

-Gergeklesmemis Kararlar: Bir konuda kararlar alinmig olmasina ragmen
bunlar uygulanmiyorsa, bu durum bize kisilerin bu kararlara ilgi duymadiklarini
veya kararlara katilmadiklarini géstermektedir. Bu durum bir sorunun varligina

isaret eder.

-Gizlenen Catismalar: Takimlar etkili olmak igin grup igindeki
anlagsmazliklara tolerans gosterir ve bunlar icin tatmin edici coztimler bulmaya
calsir. Bu anlagsmazliklar agiga vurulmadigi zaman (Uyelerin basarist ve

verimliligi dUsecektir.

-GCézumsuz Tartigmalar: Sik sik herkesin icersinde olan agik tartismalar,
basgkalarini asagdilamak, incitmek, zarar vermek takim sorunlarinin derinlerde

olan belirtileridir.

-Kendi ¢ikarlarini duasiinen alt gruplarin olusumu: Alt gruplar takimin genel
ihtiyaglarindan 6nce kendi ihtiyaclarini 6én plana g¢ikardiklari zaman, takimin

ortak cikarlari tehlikeye diigliyor demektir

Veri Toplama ve Analiz Agsamasi: Birinci basamak takimin durumu
hakkinda dogru veriler elde edilmesidir. Bunun sonucunda dogru teghis elde
edilebilir. Veri toplamanin miilakat ve anket olmak uzere iki yolu vardir.

Miilakat: Veri toplamanin bir yéntemi her bir takim Uyesi ile 6zel goérigme
yapmaktir. Daha sonra ortak ve énemli sorunlar takim Gyeleriyle paylastiir.
Ancak sorunu kimin ortaya koydugu agiklanmaz. Sorunun tarafsiz olarak
ortaya konmasi, gérismecinin 6rgit digindan biri olmasiyla daha kolay

saglanabilir.
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Anket. Yz ylize gérismelere alternatif bir yontem sorularin yazili olarak
takim Uyelerine iletimesidir. Uyelerden bunlar tarafsiz bicimde doldurmalarn
istenir.

Mulakat ve anketlerin icerik analizleri, ortak ve 6nemli sorunlar, 6nerilen

¢6zumleri ortaya koyar. Daha sonra bu sonuglar takim tyelerine sunulmak igin

ozetlenir.

Sorunun Tanimlanmasi, Teshis ve Degerlendirme: Toplanan verilerin
degerlendirilmesiyle, takim igin hangi konularin dnemli oldugu ortaya cikacaktir.
Daha sonra yapilacak is dncelikleri saptayip grubun giindemini olusturmaktir.
Onemli olan grubun kendi yapisi iginde cozebilecedi konulari giindeme
koymaktir. Bdylece takim olumlu bir baslangic yapacak ve sorun c¢bézme
yeteneklerini gelistirebildigi icin kendini iyi hissedecektir. Grubun ¢ézemeyecegi
ancak bagkalarinin ¢ézebilecedi konular var ise, yetki verilerek, konunun

¢0zUmi uzman kigilere birakihr

Sorunu Cdézmek igin Hareket Plani Belirlemek: Onemli sorunlarin
¢b6ziimiinde takim igindeki alt gruplardan veya uzman kisilerden yararlanilabilir.
Ya da takimin tamami énceden olusturulan génden yardimiyla hareket planini
hazirlar. Hareket plani, sorunun tanimi, énerilebilecek ¢éziim yollari, ¢dziimden
hangi kisilerden yararlanilabilecedi ve sonuglarin elde edilecedi son tarihi
icermektedir.

Sorun ¢bzme toplantilari, bu slreci gbézlemleyen bir kimse igin hangi
davraniglarin sorunun ¢odziimiinde yardimci olacagi, hangi davranislarin grubu
engelleyecedi ve alternatif ¢cézim vyollari sunacagini izlemek agisindan gok
6énemlidir. Takimlar sirekli olarak gostermis olduklari performanslari izlemeli ve
dgrenmelidirler. Takim Gyeleri grup tartismalarini izilemek amaciyla bu
toplantilara davet edilmelidir. Bu yolla takim Gyeleri yapici bir takim énerileri bir
aliskanlik haline getirecek ve bozucu, ayirici davraniglann ¢oztmlerini ve

verdidi zararlar 6grenecektir

Uygulama, Degerleme ve Hareket Planlarina Siireklilik Kazandirma:

Sorun ¢ézme asamasl, hareket planlarinin yapildigi, bunlan yerine getirecek
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kisilere sorumlulukiarin verildigi ve sonuglarla ilgili bilgilerin tartisildigi ve
kararlara baglandig: toplantilardir. Bu planlar bir farklilik yaratacak ise bunlar bir
an 6nce degerlendirilip, uygulanmalidir. Bir ay icinde de takip eden toplantilar
dazenlenerek, bu planlarin ne derece basarnl oldugu degerlendiriimelidir.
Ayrica bagka neler yapilabilecegi tartisiimalidir.

Takim liderinin, organizasyonun takimin gelismesi hakkinda ne kadar ciddi
oldugunu gdstermek icin her hafta izleme toplantilarindan once, takimin
gosterdigi  gelismeleri degerlendirmesi  gereklidir. Aksi halde takim
olusturmadaki heves giderek azalir ve katiimcilar kendi giinliik islerine dénerek
takim ruhundan uzaklasirlar®.

En ideal bicimde takimin olusmasi igin grup dyelerinin kendi istekleriyle
biraraya gelmeleri, ilgilerini ve fikirlerini paylagsmalari ve kendi sorunlarini
¢bzmek igin istekli olmalan gereklidir. Ancak, bu durum c¢ogunlukia
gerceklesmez. Bazi seyler olumsuz gitmeye basladijinda grup tyeleri yardim
aramaya baslar. Bazen disaridan bir kisinin katalizér olarak kullaniimasi
sorunlan ¢ozebilir. O halde takim olusturma isini kim Ustlenecektir? Takim
uyeleri mi? Takim liderleri mi? Sirkette personelle ilgili bir uzman mi? Yoksa
sirket disindan (Facilitatér) bir kisi mi?

Eger takim lideri ve grup Uyeleri takim olusturmak igin gerekli bilgi ve
yetenege sahip degilse disaridan bir kolaylastinici kullaniimalidir. Kolaylastirici
kisi aldigi yetki ile sireci baslatir ve takimin gelecekte kendi sorunlarini
cozebilmeleri igin gerekli egitim ve bilgiyi Gyelere verir>?,

Kolaylastiricinin gérevlerini su sekilde 6zetleyebiliriz.

-Hedefin belirlenmesini saglamak

-Tum gérev ve sorumluluklarin yerine getiriimesi
-Takima rehberlik yapma

-Tum tyelerin katiimini saglama

-Toplanti giindemine bagh kalinma

-Takim enerjisini belirlenen hedefe yénlendirme

1 Coffey, Cook and Hunsaker, Op.Cit. ss.368-369

2 P.L.Hunsaker, The Role of the Inside Change Agent: Strategies for Changing Organizations'
in M.F.Callan and F.M.Trustry (Eds), Organizational Development, Centeron Evaluation
Development and Research, Phi Delta Kappa, 1987, s5.99-108
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-Takim Uyelerini kisiliklerini korumak
-Takimin disince birligine ulagmasini saglamak
-Calismalan takip etmek ve gézlemlemek
-Sonuglarin sunulmasini saglamak
-Sonuglarin uygulanmasini takip etmek
Kolaylastirici kisi takim liderlerinden aldigi yetkiyle streci baslatir ve ileride
dogacak sorunlari kendi aralarinda nasil ¢dzeceklerine iligkin gerekli bilgi ve
egitimi Gyelere verir.
Olugum sirecini tamamlayan takimlarda gelisim slireci basglar. Bu kisimda

da takimlarin gelisim asamalari anlatilacaktir.

3.5. TAKIMLARIN GELISiM ASAMALARI

Takimin herhangi bir anda i¢inde bulundugu dért gelisim asamasi vardir.
Birinci asama, oryantasyon asamasidir. Bu agsamada takim Gyeleri amaclarini
ve gorevlerini ¢ok iyi bilmediklerinden ve birlikte bir takim olarak ¢alismaya
alisik olmadiklarindan verimlilik dastktir. Buna ragmen bir takimin Gyesi
olmaktan gurur duyarlar, moralleri ve beklentileri yuksektir. Ikinci asama
tatminsizlik asamasidir. Takimin balayinin bittigi, Gyelerin beklentilerinin
gerceklestirmelerinin pek kolay olmadigi ve kisisel farkliliklarini anladiklar
asamadir. Takimin birlikte ¢calismay1 6drendigi, farkhliklari saygi ile ele alp
¢co6zmeye basladiklar, kendilerine ve takimlarina giivenlerinin olustugu tciinci
asamada ¢dzlulme asamasidir. Son asama ise verimlilik agsamasidir. Takim
uyeleri gerekli bilgiye, yetkinlige ve morale sahip olduklart igin verimlilik
yUksektir.

Asamalar ilerledikge verimlilik yavas yavas yukselmektedir. Oryantasyon
asamasinda verimlilk en dusiik noktadan baglar, tatminsizlk ve ¢ézilme
asamalarinda yavas yavas vyikselir ve verimlilik asamasinda en yuksek
seviyeye cikar. Diger taraftan moral ve heyecan, oryantasyon asamasinda
yiksek iken, tatminsizlik asamasinda en alt seviyeye diigser. Sonra ¢oézulme ve
verimliik asamalarinda yikselmeye devam eder. Takimilarin geligim

asamalarinda moral ve verimliliin durumu sekil 6'da gosterilmektedir.
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Yilksek

»

Dastk

Sekil 6:Takimlanin Gelisim Agamalarinda Verimlilik ve Moral iligkisi

Kaynak: Kenneth Blanchard, Ph.D.Donald Carew, Ed.D.Eunice Parisi-Carew, Yiiksek
Performansh Takim Kurma. Cev: Mehmet Ozcan. Istanbul, Yonetim Gelistirme-Merkezi
Yayinlari, 1996, s.66

Takimlarin gelisim agsamalarinin 6zelliklerini su sekilde dzetleyebiliriz:

Oryantasyon Asamasi{GA1):

-Uyeler isteklidir ve yiiksek beklentileri vardir

-Biraz endise duyarlar, “Takima uyum saglayabilecek miyim?, Benden ne

bekleniyor?” gibi.

-Durumu kontrol altinda tutmak isterler

-Otoriteye ve hiyerargiye énem verilir

-Uyeler kendilerine takimda bir yer edinmek isterler

Tatminsizlik Asamasi(GA2):

-Beklentiler ile gercekler arasindaki farkhliklar yasanir.

-Mevcut otoriteye karsi glvensizlik hissedilir

-Amaglara, gorevlere ve hareket planlarina kars! isteksizlik ve kizginiik

hissedilir

-Uyeler kendilerini yetersiz ve sagkin hissederler
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-Bagka uyelere ve lidere tepki gosterirler
-Gug ve dikkati kendi Uizerlerinde toplamak icin rekabete girerler

-Guven ve guvensizlik konularinda kutuplagmalar olur.

Goziilme Asamasi(GA3):

-Tatminsizligin azalmasi,

-Fikir ayriliklarinin amaglar ve gercekler 1siginda ¢éztlmesi
-Kutuplagmalarin ve itirazlarin ¢ézilmesi

-Uyum, destek ve sayginin gelismesi

-Uyelerin kendilerine ve gruba giiveninin artmasi

-Uyelerin daha agik olmalari ve fikirlerini daha rahat ifade edebilmeleri
-Sorumluluk ve takimin kontroliiniin paylasiimasi

-Takim dilinin olugmasi ve kullanilmaya baglanmasi

Verimlilik Asamasi(GA4):

-Takima tye olmak heyecan vericidir

-Birlikte ve ¢ok iyi bir dayanigsma iginde galisirlar

-Takim kendini gii¢li hisseder

-Takim gorevini yerine getirme konusunda ylksek derecede yetkinlige
sahiptir

-Liderlik paylastlir

-Gérev ve basan konusunda olumiu hisler beslerler

-Performanslar ve verimlilikleri yiksektir %

3.6. YUKSEK BASARI GOSTEREN TAKIMLARIN KARAKTERISTIK
OZELLIKLERI

Organizasyonlarin basarisi icin takim galismasi giderek daha gerekli halle
gelmektedir. Uyelerin memnuniyetini arttiran, yiksek kalitede driinler Greten

yiksek performansli takimlar olusturmak ve gelistirmek ydneticilerin

53 Kenneth Blanchard, Ph.D.Donald Carew, Ed.D.Eunice Parisi-carew, Ed.D., Bir Dakika
Yoneticisi ve Yiiksek Performansh Takim Kurma. Geviren: Mehmet Ozcan. Istanbul,
Yénetim Geligtirme-Merkezi Yayinlar, 1996, ss.37-77
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sorumlulugudur. Basarili takimlar genelde ortak bir amag, yiksek katilim,
sorunlarla basa gikabilme becerisi gibi 6nemli sayida ézelliklere sahiptir™.

Yiksek performansli takimlarin ortak 6zellikleri sunlardir:

eKatilimh bir liderlik bicimi

*Ortak bir sorumluluk

*Ortak bir amag

*Olumiu ve yuksek bir iletigsim

oGorev odakl bir calisma

*Gelecege yonelik ve degismeye acik bir potansiyel
sYaraticilik yetenegi

eHizli bir tepki bigimi*®.

Yonetim; takimlan kullanarak igletmede performans artigi saglamayi
bekliyorsa, takimlarinin bu 6zelliklere sahip olduguna emin olmalidir.

Informel rollerin de takim performans: tizerinde 6nemli etkileri vardir. Uyeler
kendilerinin ve baskalarinin rollerini iyice anladiklan takdirde, takimin bircok
sorunlari ¢ézulebilir™®.

Yoneticiler, elemanlarinin en iyi performansi hangi iste gostereceklerini
belirledikten sonra, ona gore gorev dagihmi yapar. Yiksek performansli
takimlarin gelistiriimesi takim rollerinin uygun bir sekilde dagitiimasina baghdir.
Takim performansinin yiikseltimesi icin asagida agiklanan dokuz temel is

fonksiyonunun yerine getiriimesi gereklidir’>’. Bunlar:

Ogiit verme: Yeni trinler, hizmetler veya rakiplerin etkinlikleri hakkinda
bilgi toplamak ve toplanan bilgiyi baskalarina aktarmak anlaminda
kullaniimaktadir. Ogit verici islere 6rnek olarak kiitiphaneci, arastirici ve

planlayicilar verilebilir.

54
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Dyer, Daines and Giaugue, Op.Cit., s.345

Steve Buchhole and Thomas Roth, Creating High Performance Team, edited by Karen
Hess, John Wiley and sons, 1987, R.E. Coffey, C.W. Cook, P.L.Hunsaker, Op.Cit., s.354
R.V.Davies, The Team Management Systems Research Manual, York, United Kingdom:
Team Management Systems, 1990, ss.1-2

Charles Margerison and Dick McCann, Team Management: Practical New Approaches,
London: Mercury Books, 1990
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Yenilik¢i olma: Yenilikci olma yeni fikirler olusturma veya eski sorunlara
yeni ¢bzim yollari gelistirmeyi igerir. Bu rol bugunin vyiksek teknoloji
dinyasinda rakiplerden korunmada anahtar fonksiyondur. Bilim adamlar ve

arastirmacilar biitin zamanlarini bu ise ayirmaktadiriar.

Destekleme: Destekleme yeni potansiyel pazarlar aramada veya yeni
fikirler olusturmada insanlara destek verme ve onlarl ikna etme anlamina
gelmektedir. Bitlin takimlar, gelismek ve uzun émarlt olmak igin finansal ve
yeni Uyeler kazanma agisindan kendilerini devamii desteklemelidirler. En ¢ok
desteklenen igler satis ve pazarlamadir. Fakat bélim yéneticileri, proje takim

liderleri ve yeni bir fikri olan herkesin de desteklenmesi gereklidir.

Geligtirme: Pratik uygulama igin fikirler gelistirmeyi icerir. Bir fikir yonetim
tarafindan kabul edildiginde takimdaki gelistiricilerin Granlerin nasil retilip
dagitilacagini ve pazarlanacagini incelemeleri gereklidir. Uretim mihendisleri

ve proje yoneticilerinin gelistirme sorumluluklar vardir.

Organize etme: Yeni bir tGriiniin veya hizmetin Gretilmesi icin uygun bir
yap! olusturmak anlamina gelmektedir. Yani herhangi bir isi kimin, ne zaman,
nasil yapacagina karar verme, gorev ve igsb6limiini dizenleme anlamindadir.

Organize etme her yoneticinin temel bir sorumlulugudur.

Uretme: Mal ve hizmet iretmek bitin takimlarin amacidir. Uretim
bélumleri en somut sonuglarin elde edildigi yerlerdir. Buttin takimlar birgeyler
Uretirler. Bu bir rapor, bir sorun ¢dziimii veya yeni bir plan olabilir. Uretme, is

yapan insanlarin temel fonksiyonudur.

Denetleme: Denetleme, yiksek kalitenin korunmasini ve bilgilerin dogru
saklanmasini saglar. Bittin ayrintilarin genellikle muhasebe elemanlari ve kalite

kontrol sorumlulari tarafindan kontrol edilmesi ve dogrulanmasi gereklidir.

Muhafaza etme: Takimlarin maksimum derecede etkili olarak
calisabilecekleri ortamin sadlanmasi amaglanir. Bu fonksiyon goguniukla insan
kaynaklari, finans ve bakim bolumlerindeki destekleyici hizmet rolleriyle
iliskilidir.
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Kaynagtirma: Maksimum fikir aligverisi ve isbirligi saglamak icin btin is
rollerinin  butiinlesmesini ve koordinasyonunu igerir. Codu organizasyonda
yoneticiler bu ig igcin goreviendirililerse de, takim {Uyeleri bu rolun
gergeklesmesine katki saglarlar®®,

Takimlann farkl ihtiyaglan vardir. Kisiler tercihleri ve kisiliklerine gére bir
takima segilebilmelidirler’®. Bir orgat icinde calisanlar genelde bu takim
rollerinden herhangi birini yerine getirebilirler, ancak bazilari bu rollerden bir
kismini daha etkin ve daha kolay gergeklestirebilir. Bu nedenle bireyin tercihleri
ile is fonksiyonlarini birlestirdigimiz zaman bireyler daha iyi motive edilirler.

Takim yonetimi tekerlegi olarak agiklanan bir model bireylerin is
tercihlerinin birlestiriimis planini gosterir ve yiiksek performansli takimlarda
gereksinim duyulan rollerle bireyin is tercihi arasinda baglanti kurar. Sekil 7 de
aciklanmaya cahsilan bu modelde her bir tekerlek dilimi bu rollerden biriyle

ilgilidir.

Kegfedip
Yikseltici

Yaratiaa

Tesvik Edici

Bilgilendinip
Ogit Verici

Kontrol Edip
Denetleyici

KONTR OL ETME

SEKIL 7:Takim Yénetim Tekerlegi
Kaynak: Charles Margerison and Dick McCann, Team Management:Practical

New Approaches, London, Mercurry Books, 1990,s.58

** Coffey, Cook and Hunsaker, Op.Cit., ss.354-356.
*® Robbins, Op.Cit.,s.353
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Yaratici-tesvik ediciler: Bu kisilerin hayal guctu kuvvetli olup, fikir ve
kavramlar gelistirmede basarili olan insanlardir. Daha ¢ok bagimsiz bicimde
kendi c¢alisma zamanlarini  ve calisma sekillerini belirleyebildikleri
igleri tercih ederler. Var olan yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasina engel olabilecek
orgutsel baskilardan uzak olmay: isterler. Bazi organizasyonlar yaratici-tesvik
edici kigiler igin ayr boélumler olustururlar. Boylece bu kigilerin  sira disi

disinceleri gok tutucu kisiler tarafindan bastirilamayacaktir.

Kesfedip-yiikselticiler: Bunlar yeni fikirler ileri stirmek ve bu fikirleri
savunmaktan hosglanan kisilerdir. Yaratici-tesvik edicilerin  distncelerini
biraraya getirmede ve bu duslnceleri gelistirmek icin yollar bulmada
basanlidirlar. Diger kisilerden fikir almaktan ve yeni firsatlar arastirmaktan
hosglanirlar. Bu kisiler organize etmede, gelisme ve uygulamalar kontrol etmede
pek basarili olmamalarina karsin, yeni fikirler olusturmada ¢ok yeteneklidirler.
En o6nemli kusurlar sabirsiz olmalandir. Uzun sire bir proje Uzerinde

ugrasirlarsa kolayca sikilip vazgecerler.

Bulup-gelistiriciler: Bu kisiler gicli ¢oziimsel 6zelliklere sahiptirler. Farkh
secenekler igerisinden en iyi karari verip, dederlendirmede ¢ok basarihdirlar.

Bir yeniligin pazarda desteklenme olasiligint belirlemeye ¢alisirlar.

ivme saglayip-organize ediciler: Bu kisiler alinan kararlarin uygulanmasi
ve duslincelerin gerceklere donusturilmesini saglarlar. Onlar amaglara yon

verirler, planlar yaparlar ve insanlari organize ederler.

Sonuglandirici-iireticiler:  lvme  saglayip-organize  ediciler  gibi
sonuclandirici-treticiler de sonuglarla ilgilidirler. Bir trtinii ortaya ¢ikarmak veyé
Uraniin belirli bir standarda ulagsmasini saglamaktan buyik &éving duyarlar.
Onlar tutarli temel ilkelerle hazirlanmis yéntemlerle galismaktan ve Gretmekten

hoslanan kisilerdir.

Kontrolcii-denetleyiciler: Bu kisiler kurallari ve yénetmelikleri belirleme ve
uygulama ile ilgilidirler. Detaylarin incelenmesinde ve hatalarin bertaraf

ediimesinde basarilidirlar. Cok dikkatli ve titiz caligma 6zelligine sahip kigilerdir.
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Destekleyici-devamlilik saglayicilar: Bu kigiler islerin nasil yapiimasi
gerektigi hakkinda iyi fikir Gretebilirler. Takimin disariyla olan iliskilerindeki
sorunlarda takimi savunurken ayni zamanda takim icinde Uyelere destek
saglarlar. Destekleyici-devamlilik saglayicilar takimlarin diizenliligini sagladiklari

icin dnemlidirler.

Bilgilendirip-6giit vericiler: Bunlar bilgileri toplamada ve onlar
anlasilabilir bir sekilde biraraya getirmede basarilidirlar. Sabirli, dikkatli ve tim
ayrintilan elde edene kadar karar vermemeyi tercih eden kisilerdir. Bu kisilerin
isleri digerlerinin en iyi karan verebilmesi igin tum bilgilerin hazir hale
getiriimesidir. Danismanlar ve 6gut vericiler gibi davranmay: tercih ederler.
Kendi goruslerini digerlerine kabul ettirmeye calismaziar. Cok iyi dinleyici
olmalari onlan digerleri tarafindan sevilen kigiler yapar ve takimda dogal

kolaylastirici (facilitator) haline getirir.

Kaynastirici veya birlestiriciler: Bu rol butin takim Gyelerinin katkilarinin
birlestiriimesi ve diizenlenmesi tUzerinde odaklasir. Birlestiriciler bitiin gérusleri
anlamaya c¢algirlar.  Onlar butunleyici ve duzenleyicidirler. Amaglara
ulagilabilmesinde rehberlik ederler ve ayni zamanda bitiin takim uyeleri
arasinda igbirligi olusturmak icin calisirlar®®.

Yoneticilerin takim Gyelerini secerken bireylerin  6zelliklerini gézoéniine
almalan ve bu goérevlerin dagilimini bunlara uygun olacak sekilde yapmalar
gereklidir. Kigilerin tercihleri ile takimdaki rol gereksinimleri birbirine
uydurulabildigi élgtide takim Gyelerinin birlikte basarili calisma olasihiklan artar.
Bu yapiyi gelistiren arastirmacilar basarisiz takimlarda bireysel yeteneklerle
uyumsuz gorev dagihimi oldugunu ve bir alanda ¢ok enerji harcanirken, diger

alanlarda yeterince harcanmadigini belirlemislerdir.

% Margerison and McCann, Op.Cit., s.16
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3.7. YUKSEK BASARI GOSTEREN TAKIMLARIN OLUSTURULMASINDA

GOZE ALINMASI GEREKEN KRITERLER

3.7.1. CALISMA TAKIMLARININ OLCUSU

Caligma takimlarinin en ideali sayica kigik olanidir. Eger takimlann Gye
sayisi on veya onikiden fazla olursa, bu kisilerden beklenen verim elde

edilemez. Ayrica bu durum anlagsmazliklara ve olumsuz etkilegsimlere yol acar.

Uye sayisini fazla oldugu takimlarda, yiksek basari elde etmek icin gerekli olan
pRA
baglilik, baglanti ve ortak sorumlulukiar gelistirilemez. Bu nedenle etkili takimlar

olusturmak isteyen yoneticiler, Gye sayisini onikinin altinda tutmahdiriar.

3.7.2. UYELERIN YETENEKLERI

Bir takimin etkili olabilmesi igin‘ dyelerinin sahip olmasi gereken 3 tir
- yetenek vardir. Takimlarda ilk olarak teknik yeteneklere sahip kisilere ihtiyag
! duyulur. Ikinci olarak takimlar sorunlari teshis edip, g¢dziimleyebilmeyi
\' saglayacak sorun ¢ézme ve karar verme yetenegine sahip olmalidirlar. Son
olarak takimlar lyi dinleyen, feed-back yapabilen, azimli ve insan iligkileri
_konusunda yetenekli kisilere ihtiyag duyarlar. Hi¢ bir takim bu Gg tip yetenegi
\\ g;\ta?i;t—i;n_;;a;;tam performansa ulasamaz.
Bu yeteneklerin dogru kanisimi en ideal olanidir. Yeteneklerden birinin
digerlerinden fazla olmasi diusik takim performansina yol agacaktir. Ancak
takimlar kurulug asamalarinda birbirini tamamlayan yeteneklerin hepsine ihtiyag

duymayabilirler.

3.7.3. ROLLERIN DAGITILMASI VE CESITLILIGININ ARTTIRILMASI

Takimlann farkh ihtiyaglari vardir. Kisiler tercihleri ve kisiliklerine gére bir
takima secilmelidirler.
Yiksek performansh takimlar hakh olarak cesitli rollerdeki kisileri

birlestirirler. Basarili takimlar 6nemli rolleri yerine getiren kisilere sahiptir.



3.7.4. OZEL AMAGLAR BELIRLEME

Basarnlt takimlar ortak hedeflerini gergekgi, spesifik ve dlctlebilir amaglara
dénusturar. Bu 6zel amaglar agik iletisimi kolaylastirir. Ayrica bu amaglar elde

edilen sonuglar Gzerinde odaklagmada yardimci olurlar.

3.7.5. LIDERLIK VE YAPI

Amaglar takimin  son hedeflerini tanimlamaktadir. Fakat yuksek
performansli takimlar, yon ve odaklasma saglayacak yapiya ve lidere de ihtiyag
duyarlar.

Takim yeleri, is yukiiniin esit paylasimi ve kimin ne yapacagl konusunda
anlasmis olmalidirlar.  Bunun yanisira takimlar programlarin  nasil
olusturulacag!, anlagsmaziiklarin nasil ¢ézimlenecegi, kararlarin nasil alinacagi
ve gelismeyi saglayan yeteneklerinin neler oldugunu énceden belirlemelidirler.
Isin gerekleri ile kisisel yeteneklerin nasil uyusacagini belirlemek takim liderligi
ve yapisi gerektirir. Bu dogrudan dogruya yonetim ya da yaratici-tegvik edici,
bulup-gelistirici, giiven saglayip organize edici, denet¢i ve birlestiriciler gibi

rollerdeki takim Uyeleri tarafindan gergeklestiriimektedir.

3.7.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE ODULLENDIRME

Takim uyelerine bireysel ve ortak sorumluluk duygusu kazandirabilmek
isteniyorsa bireysellie dayali geleneksel degerlendirme ve odiullendirme
sistemi takim performansini yansitacak sekilde degistiriimelidir®'.

Bireysellige dayg[yl perfor_n_jua‘r_‘]jsqch_i}ggerlendirme ve Odillendirme sistemi

takim galigmalari icin uygun degildir. Bu nedenle yonetim, calisanlarin bireysel

ké{k—ilarlna gore degerlendiriimesi ve 6dullendiriimesine ek olarak gruba dayali
oduller, kazan¢ paylasimi, kigik grup odulleri ve takim cahsmasini

glgclendirecek yontemleri de gelistirmelidir.

8! S.T.Johson, “Work Teams:What's Ahead in Work Design and Rewards Management”,
Compensation and Benefits Review ,March-April 1993, ss.35-41
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3.7.7. KiSILER ARASINDA GUVEN OLUSTURMA

Yiksek performanshi takimlar, lyeleri arasindaki guven ile karakterize
edilirler. Uyeler, takim arkadaglarinin yeteneklerine, Kigiliklerine ve
dirastluklerine gavenirler. Fakat bu gliven kolayca bozulabilir. Gliveni yeniden
olusturabilmek ise oldukga zordur ve uzun zaman alir 62

Yapilan son aragtirmalar, given kavraminin yardimiyla bes gtiven 6lglsu
ortaya glkarm|§lard|r63.

* Durustluk: Darustiuk ve dogruluk

*Yetenek: Teknik ve kisiler arasi bilgi

*Tutarhlik: Glvene layik olma, goérevlerde iyi karar verebilme
*Baghlik: Kisinin ayibini yiziine vurmama, koruma
*Aciklik:Dustinceleri paylagsmada isteklilik, bilgi paylagimi.

Takim Gyeleri arasindaki gliven agisindan bu bes 6élcinun &neminin
nispeten sabit oldugu bulunmustur. Durtstlik > yetenek > tutarlilk > baghiik >
aglkl|k54.

Yoneticiler ve takim liderleri bir takimin given ikliminde énemli bir etkiye
sahiptirler. Bu nedenle yoneticiler ve takim liderleri, kendileri ve takim uyeleri
arasinda given olusturmaya caligirlar. Glven olusturma yollari su sekilde
ozetlenebilir™.

eYoneticiler, kendilerinin oldugu kadar diger Uyelerin de g¢ikarlar! igin
calistiklarini goéstermelidirler: Tum insanlar igin oldudu gibi, ydneticiler igin de
kendi ¢ikarlari 6n plandadir. Fakat takim tyeleri ydneticilerin kisisel amaglari
icin kendilerini veya organizasyonu kullandigint anlarlarsa glivenleri azalacaktir.
eTakim oyuncusu olunmaldir: Yoéneticiler hem sézlerle hem de
hareketleri ile takimi desteklediklerini gostermelidirler. Yéneticilerin disariya

karsi takimi savunmasi, yoneticilerin galigma grubuna baghligini gésterecektir.

F.K.Sonnenberg,”Trust Me... Trust Me Not” Industry Week, Augusth 16, 1993, ss.22-28
P.L.Schindler and C.C.Thomas, The Structure of Interpersonal Trust in the Workplace”,
Psychological Reports, October 1993, s5.563-573

J.K Butler Jr. and R.S.Cantrell, “ A Behavioral Decision Theory Approach to Modeling Dyadic..
Trust in Superiors and Subordinates”, Psychological Reports, August 1984, ss.19-28
F.Bartolome,”Nobody Trust the Bass Completely Now What?” Harvard Business Review,
March-April 1980, ss.135-142
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*Acik  olunmalidir:  Guvensizlik  kigilerin  bildiklerinden  ¢ok
bilmediklerinden kaynaklanir. Agiklik giivenin gelismesini sagdlar. Bu nedenle
yoneticiler Gyeleri bilgilendirip, kararlarint agiklamali ve bilgilerini aciga
vurmalidirlar,

*Adil olunmalidir:Yéneticiler karar aimadan ya da harekete gegmeden
énce Gyelerin bunlar dogru ve tarafsiz olarak nasil anlayacaklarini gézéntnde
tutmalidir. Ayrica performans degerlendirmelerinde tarafsiz ve objektif
olmalidiriar.

eDuygular paylagiimaldir: Sadece kati gergekleri sdyleyen yéneticiler
ve liderler soguk ve uzak hale gelirler. Duygular paylagilidiginda ise yeler,
yoneticilerin ictenligini ve insanhigini goéreceklerdir. Bu durum yéneticilerin
sayginligini artiracaktir.

eKarar vermeye yol gosteren temel degerlerde tutarll olunmalidir:
Guvensizlik ne beklendiginin bilinmemesinden kaynaklanir. inanclar ve degerler
hakkinda dugtinmeye zaman ayrilmahdir. Bunlar kararlarin verilmesinde rehber
olurlar. Gergek amaglar bilindiginde, hareketler onu izleyecektir. Bunun
sonucunda yoneticiler gliven kazandiracak tutarlihgi 6greneceklerdir.

eGiuven korunmalidir: Insanlar yéneticilere birseyler anlattiklarinda,
bunlarin baskalariyla paylasilmayacagindan emin olmalidirlar.

eYetenekler gosterilmelidir: Yoéneticiler teknik ve mesleki yeteneklerini

gostererek lOyeler Uzerinde hayranlik ve saygi uyandirmalidirlar.

3.8. BIREYLERI TAKIM OYUNCULARINA GEVIRMEK

Birgok kisi yapisal olarak takim elemani olma 6zelligine sahip degildir. Bu
kisiler yalniz bireysel basarilan ile taninmak istemektedirler. Ayrica gecmis
yillarda bireysel basarilarla deger kazanmis bir ¢ok organizasyon vardir. Bu
organizasyonlarda rekabetcgi bir ortam vyaratimaya c¢alisiimistir. Yapilan
arastirmalar gostermistir ki takim ¢alismasi kollektivizmin yaygin oldugu ulkeler
icin daha uygundur. Buyuk o6lglide bireysel galismaya uygun kisilerden olugan
ve daha c¢ok bireyselligin tercih edildi§i toplumlarda, takimlar kullaniimak

istenirse ne yapilmalidir?
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Gegmiste yapilan arastirmalar, is takimlarinin kullaniimasinin  énemli
engellerinden  birisinin  bireysel direng oldugunu gostermistir.  Takim
calismasinda bireylerin basarist, kisisel performansina gére belirlenmeyecektir.
Takim QOyeleri gérevlerini yerine getirebilmek igin bireysel farkliliklarini gidermeli,
anlagmazliklarimi ¢ézmeli ve takimin yararini kisisel amaclarindan 6n planda
tutarak agik ve dirist bir sekilde iliski icinde olmalidirlar. Birgok c¢alisan igin bu
zor, bazen olanaksiz bir gérevdir.

Ulusal kultirin buyuk olciide bireysel oldugu ve daha o6nce bireysel
basarilarla ylkselen organizasyonlarda takim oyunculari olusturmak ¢ok zordur.
Ford, Motorola ve diger buyik Amerikan sirketleri bu durumla karsi kargiya
gelmiglerdir. Bu sirketler igletme yildizlan olarak adlandinlan basarih kisilere
ylksek Ucret ve 6dul vererek basarili olmuslardir. Ayrica bu organizasyoniar
bireysel basariyi ve taninmayi 6zendiren bir rekabet ortami yaratmiglardir. Bu
tip sirketlerde c¢alisan isgorenler, birden takim calismast igine girerlerse
bocalayabilirler®®.

Bunun aksine Japonya ve Meksika gibi gui¢li kollektivistik dederlere sahip
tlkelerdeki sirketlerde veya baglangictan itibaren takimlari kullanarak yapilanan
yeni sirketlerde is takimlari olusturmak daha kolaydir. Ornegin, Satura Car,
General Motor’a ait bir Amerikan kurulusudur. Bireysel degerlerin gicli oldugu
bir Ulkede faaliyet gostermesine karsin, baslangic asamasindan itibaren
takimlara yer verdigi icin bu tir sorunlarla karsilasmamistir. Satura'da
calisanlarin tumi takimda ¢aligabileceklerini bilerek ise alinmiglardi. Ayrica ise
alinmalari sirasinda takim oyuncusu olma yetenegi kriter alinmigti.

Bireyleri takim oyuncular haline getirmek isteyen yoneticilerin temel

secenekleri su sekilde 6zetlenebilir:

Secme: Bazi kigiler etkili takim oyuncusu olma 6zelliklerine sahiptir. Takim
Uyeleri segilirken igin  gerektirdigi  teknik  Ozelliklere ek olarak takimdaki
rollerini de yerine getirebilmelerine dikkat edilmelidir. Bir ¢ok aday takim
oyuncusu ozelliklerine sahip degildir. Bu, 6zellikle bireysel katkilarla

sosyallesmis kisiler icin dogrudur. Bu gibi  durumlarla karsilagtginda

5 T.D.Schellhart,“To Be a Star Among Eguals, Be a Team Player ”,Wall Street Journal, April
20, 1994.
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yoneticilerin temel olarak ¢ segenegi vardir. Adaylar “onlar takim oyuncusu
yapabilmek i¢in” egitime tabi tutulabilir. Bu mimkin degilse veya ise yaramazsa
kigi takim organizasyonu olmayan diger bir birime nakledilebilir veya aday kabul
edilmez.

Takim kullanarak yeniden diizenlemeye gitmek isteyen eski kuruluslarda,
bazi ¢aliganlarin takim oyuncusu olmaya direnecekleri ve egitilemeyecekleri

beklenmelidir. Bu kisiler takim yaklagiminin kayiplari haline gelirler.

Egitim: Daha iyimser bir bakisa gore, bireysel basarilarin dnemine inanmis
kigilerin buyik cogunludu takim oyuncusu olmak (zere egitilebilirler. Egitim
uzmanlari, calisanlara takim caligmasinin yararlarini gérmelerini saglayan
denemeler yaptinirlar. Calisanlar, sorun ¢6zUmi, iletisim, goérisme,
anlagsmazliklarin gideriimesi ve yonetim yeteneklerini gelistirici egitime tabi
tutulurlar. Bu arada egitime tabi tutulan kisilere sabrin énemi de hatirlatiimalidir.
Cunkl takimlarin karar vermesi, kigilerin tek basina hareket ettigi durumlardan

daha uzun zaman alir.

Odiiller: Yarisma yerine, birlikte calismay! tesvik edici 6dul sisteminin
devreye sokulmasi gereklidir. Bireylere ne derece uyumlu takim Uyesi
olabildiklerine gore terfi, Ucret artisi ve diger onurlandirma sekilleri sunulabilir.
Bu, bireysel katkilarin onemsenmedigi  anlamina gelmez, aksine takimin
kisisel katkilarla dengelenmesidir. Odullendirimesi gereken davraniglara 6rnek
olarak yeni meslektaslarinin egitimi, bilgiyi takim arkadaslariyla paylasma,
bélumdeki sorunlarin ¢dziimiine yardim etme ve takimin gerektirdigi yeni
becerilerde uzmanlagma verilebilir.  Caligsanlann takim c¢alismasindan elde
ettikleri icsel 6dilleri de unutmamak gereklidir. Basarili bir takimin ayrilmaz bir
parcas! olmak heyecan verici ve tatmin edicidir. Kisisel gelisme ile ilgilenme ve
takim arkadashginin ilerlemesine yardim etme firsati, galisanlar igin ¢ok tatmin
edici ve ddullendirici deneyim olacaktir®”.

Basanh takimlar, bencilliklerini ve bireyselliklerini takimin blyik amaglar

icine katabilmis mikkemmel kisilerden O|U§mU§tUI’68.

% Robbins, Op.Cit., $5.359-360
% Robbins and Finley, Op.Cit., s.51
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3.9. TAKIM CALISMALARINDA VERIMLILIGIN ARTTIRILMASI

Bir basketbol veya futbol oyuncusu dogru yénde kosmazsa, takim
arkadaginin génderdigi pas karsi tarafin oyuncularina gecer. Basketbol veya
futbol maglarinda oyunculari paylasarak kars! tarafa daha kolay gol atma veya
say! yapma firsati elde edebilirler.

Ayni seyler igsyerinde de olur. Maglarin kaybedilmesine neden olan bu tir
paslagsma hatalari gibi, genellikle konusmacilar ve dinleyicilerin farkinda
olmadan yaptiklari iletisim hatalan yiiziinden de daha degisik kayiplar meydana
gelebilir. Kolaylastirici (Facilitator) ve takim (yelerinin ¢ok siki bir isbirliginde
olmalari gerektidi icin, bu iletisim hatalarindan kaginmak: cok &nemlidir. Bu

iletisim hatalarinin neler oldugu su sekilde aciklanabilir:

Negatif viicut dili isaretleri gondermek: Bu tip hareketler tum diger
iletisim hatalarindan daha fazla zararlidir. Bazi uzmanlara gére dinleyiciler
gonderilen mesajin %65'ini vicut dilinden alirlar. Eger viicut dili séylenenlerle
celigkili seyler ifade ediyorsa, takim (yeleri ne anlatiimaya caligidigini
anlamayacak, onlardan beklenenler konusunda celigkiye diseceklerdir.

Celigkideki bir ekibin basarili olmasi da s6z konusu degildir.

Bagkalarinin ¢alisma ahligkanliklarini 6nemse4mbemek;Ki§iler kendi
caligma aligkanliklarini, baskalan iginde normal gérmemelidir. Digerlerinden
kendi aligkanliklarina uymalarini beklemek ve onlari buna zorlamak, verimliligin
azalmasina, hatalarin artmasina ve morallerin bozulmasina yol agabilecek
iletisim sorunlar dogurabilir. Takim Uyeleri beraber caligirken kendi galisma
aligskanliklarini digerlerine zorla kabul ettirmeye ¢alismamalidir. Bazi insanlar
sabah iyi fikir tretirken, bazilan da aksam iyi fikir Gretirler. Bazilari rapor

yazmaktan nefret ederken, bazilarn bundan zevk duyariar.

Toplantilara ge¢ baslayip ge¢ bitirmek: Takim ¢alismalan sik sik toplant
yapmay! gerektirir. Ancak toplantilara gec¢ baslayip ge¢ bitirmek takimin
verimliligini dustrir. Toplantilara zamaninda baglayip zamaninda bitirmek

iInsanlarin zamanina sayg! duyuldugunu gésterir.

™
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insanlari bagkalarinin  o6niinde elestirmek: Akilli  antrendrler
oyuncularinin hatalarini  herkesin 6ninde kesinlikle elestirmezler. Cunk
antrendrler bu tir davraniglarin oyuncunun moralini bozacadini ve diger
oyuncularin da kendilerine olan glvenini kaybedeceklerini bilirler. Tabi bu da
uzun vadede takimin g¢abalarinin bosa gitmesine neden olacaktir. Takim
uyelerinin  fikirlerini  kigimsemekten veya onlari bagkalarinin  yaninda

elestirmekten kaciniimalidir.

insanlarin konugmalarini bélmek: Takim calismasi kavrami herkesin
fikirlerinin ve 6nerilerinin agikgca séylenmesi ve dinlenmesine dayanir. insanlarin
konusmalarinin yarida kesilmesi, bu kiginin séyleyecegi seylerin zaten bilindigini
ve onu daha fazla dinlemeye gerek olmadigi mesajini verir. Ayni zamanda
sozslz iletisim igaretlerine de (saate bakmak, bakiglan odanin icinde baska

seylere vermek gibi) dikkat edilmelidir.

Konusmaniz igin oziir dilemek: Eger konusmalar devamli “séylemek

” i@

istedigim sadece su............. , 'sadece sunu demek istemistim” gibi sozlerle
basliyorsa, fikirlerin digerleri tarafindan kabul edilme sansi biraz zedelenmis
olur. Bu iletigim hatasi dinleyicilere konugsmacinin kendine fazla giiveni olmadig

mesajini verir.

Tartigmalarda mantikh davranamamak: Akla ilk gelen seylerin
sOylenmesi dinleyicilerin ve okuyucularin kafalarini karistirir. Bu da zaman
kaybina neden oldugu gibi dinleyicileri sikintiya sokar. Konudan uzaklasmamak
icin konugmaya baslamadan 6nce soylemek istenen seylerin genel bir tanimi
akilda belirlenmelidir. Eger bir sunu yapilacaksa bunun ne kadar siirecegdi ve

konu takim tyelerine séylenmelidir.

Suglayici olmak:islerimiz yolunda gitmedigi zamanlarda bazen bu islerle
hi¢ ilgisi olmayan ama c¢evremizde bulunan insanlar suglarnz. Takim
calismalarinda Uyeler kendi 6fkelerini digerlerine dogrulatmaktan kaginmaldir.
Takim calismalarinda basarili olma sansi takim Uyeleri birbirlerini
destekledikleri zaman daha kuvvetlidir. Takim {yeleri arasindaki gereksiz

catismalar magin kaybedilmesine neden olacak yanlis oyunlara neden olabilir.
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lletisimde benmerkezci olmak: Kisiler vyazilari veya konusmalari
elestirildiginde savunucu, hatta alingan olabilirler. Bu durum kisilerin yazilari
konusunda ¢ok benmerkezci olmalarindan kaynaklanir. Yazilarini, sunularini
kendilerinin bir ifade tarzi olarak degil de kendilerini yansitan bir ayna olarak
gorurler. Beyin firtinasi yapildigr zaman uretilen fikirlerin tamaminin gok da iyi
olmadigi gérilir. Bazi fikirler, digerlerinden daha iyidir. Yazilan bir seyin
degistirilmesi isteniyorsa, bu o kigiye karsi yapilan bir saldiri degil bir éneridir.

Bu boyle kabul edilirse benmerkezcilikten kurtulunmus olur.

Sabit fikirli olmak: Eger diger fikir ve 6neriler gsrmemezlikten gelinir veya
yeniliklere acik olunmazsa, takimin basarli olma sansina zarar verilebilir. Bu
durumda takim tyeleri duygusallagir, sikintiya hatta catismalara girebilirler® .

Bu bélime kadar takim ¢alismalari hakkinda tezin igerigine uygun olarak
teorik bilgiler verilmigtir. Simdiye kadar agiklanan bilgilerden de anlasilabilecegi
gibi takim galigmalari yoneticiler tarafindan desteklendigi diciide basarili ve
verimli olacaktir. Yoneticilerin olumlu yaklasimi takimlarin organizasyonlarda
kullammini ve basarnisini artiracak, olumsuz yaklagimi ise tersini olusturacaktir.
Bu nedene dayanarak, Turkiye kosullarinda takim calismasinin yararlarina,
sorunlarina ve uygulanabilirligine isik tutmak amaciyla, takim calismasinin
uygulandid! iki bayuk kurulustaki yoneticilerin bu konudaki gériiglerinin ortaya
¢ikanldigt bir anket uygulanmigtir. Uygulanan bu anketin sonuglari bundan

sonraki bdlimde sunulacak ve degerlendirilecektir.

% Ogrenen Organizasyon. Eskisehir:TEl Hizlandirilmis Egitim Yayinlari(1),1996.



DORDUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYi A.S. DE VE ARGELIK A.S. DE TAKIM
CALISMAS| KONUSUNDA UYGULAMA ARASTIRMASI

4.1. ARASTIRMANIN AMACI:

Daha onceki bélumlerde de deginildigi gibi Toplam Kalite Yonetimi sistemi
ile 6nem kazanmaya baslayan takim c¢alismalari, ginimiizde her gegen giin
orgutsel yapida ©6ne c¢ikmakta ve kullanimi giderek yayginiagsmakiadir.
Gunumizde musteri yonelimli ve stire¢ Gzerinde yoguniasmis organizasyonlar
icin takimlar dnemlidir. Cankl takimlar sirekli yenilik ve gelisme arayisiar ile
yonetimde ve isletmelerde 6nemli gelismeler saglamaktadirlar. Bu durum takim
calismalarini ydneticiler ve yénetim bilimcilerin ilgi odad: haline getirmekte ve
takim g¢alismalarinin incelenmesine verilen 6nemi artirmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, takim ¢alismasinit uygulayan iki blylk kuruiustaki
ust, orta ve alt diizey yoneticilerin takim c¢alismalari hakkindaki dustncelerini

ortaya ¢ikararak bu konuya i1sik tutmaktir.

4.2. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirmada bagimsiz degisken olan takim g¢alismalar ile bagimbh
degisken olan ydneticilerin gorusleri arasindaki iliski iki kurulus ele alinarak
incelenmektedir. Ayrica yas, egitim, ¢alisma silresi, is tecrliibesi gibi bireysel
dzelliklerin belirlenmesi karsilastirmali sonuglar ¢ikarmak agisindan yararh
olmustur. Arastirmada yoneticilerin takim galismalar hakkindaki dagtncelerini
ortaya c¢ikarabilmek amaciyla kapall uglu 25 adet sorudan olugan bir anket
formu hazirlanmigtir. Bu tir sorularin hazirlanmasindaki amag, kisilerin daha
kolay yanit verebilmelerini saglamaktir. Anket formunda yer alan sorularda

secenekli yanitiar siralanmis ve bunlardan birisinin secilmesi istenmistir.
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Ankette yer alan sorularin agik ve anlasilir olup olmadigini saptamak icin
anket 6ncesi TUSAS Motor Sanayi A.S de bir pilot arastirma yapimistir. Bu
asamada bazi sorularin anlagilamadigi gérilmis ve bunun sonucunda bu
sorular tekrar diizenlenmistir.

Aragtirmanin  amacina ulasabilmesi icin objektif veri toplanmaya
caligiimigtir. Bunun igin tim sorularnin yéneticiler tarafindan etki altinda
kalmadan, tarafsiz bir gozle yanitlanmasi istenmistir. Ancak bazi sorularin
degerlendiriimesinde daha ¢ok bilgiye ihtiya¢ duyuldugu icin, yéneticilerle birebir
gorusulerek o konu hakkindaki disinceleri daha derinlemesine olacak bir
bicimde irdelenmistir.
| Doldurulan anket formlarinin sonuglar yiizde oranlarn ile degerlendirilmis
ve birbirleriyle iligkisi oldugu dusunilen sorular ayrica tekrar kontrol edilerek

yorumlanmis, ki-kare ve korelasyon testleri uygulanmstir.

4.3. ARASTIRMA EVRENI

Takim c¢alismalaninin, yoneticilerin  gorusleri  Gzerindeki  etkilerini
saptayabilmek amaciyla Eskisehir bolgesinde, takim galismalarinin uygulandig
isletmelerden rassal 6rneklem metoduyla secilen iki isletmedeki toplam 89 ist,
orta ve alt diizey yonetici ile bir anket ¢aligmasi yapilmigtir. Tirkiye'de takim
calismasini uygulayan tum igletmelere ulagsma olana@ bulunmadigindan,
arastirma evreni Eskisehir bolgesi ile sinirh tutulmustur.

Aragtirmada yer alan TUSAS Motor Sanayi A.S ve Arcelik A.S’nin her
ikisinde de takim caligmalari etkin bir sekilde uygulanmaktadir. Bu nedenle
sonuglar  degerlendirilirken, isletmeler karsilikli  olarak  incelenmeye
calisilacaktir.

TUSAS Motor Sanayi A.S. (TEl) Turk ortaklar (%54) ve General Electric
(GE), (%46) arasinda, 1985 yilinda ortakiik anlagmasi ile kurulmus yabanci
ortakli bir anonim sirkettir. TEI'nin turk ortaklari; TUSAS-Turk Ugak Sanayi A.S,
Tark Silahli Kuvvetlerini Guglendirme Vakfi ve Turk Hava Kurumu'dur.
Eskisehirde 506.000 m? alan uzerine kurulan ve 50.000 m? alana sahip olan

TEI'nin baslangicta F.16 projesi ¢ergevesinde F.110. GE. 100 motorlarini ve bu
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motorlara ait belirli sayida motor parcasi ureten bir sirket olarak faaliyet
gbstermektedir. ,

Arcelik buzdolabi isletmesi Eskisehirde 200. 000 m? lik bir araziyi TEE
kompresér igletmesi ESKOM ile paylasmaktadir. 74. 200 m? kapali alana sahip
Argelik buzdolabi igletmesi 1975 yilinda tretime baslamistir. 1981 yilinda bir
milyonuncu buzdolabini Ureten isletme 1986'da iki milyonuncu buzdolabini
Uretmigtir. Halen igletmede genigleme ve modernizasyon yatinmlarina devam
edilmektedir. |

Bu arastirmaya, TUSAS Motor A.S'den 44, Arcelik A.S'den de 45 yénetici
katiimigtir. Izinli olanlar ve yurtdisinda bulunan yéneticiler disindaki tum
yoneticiler ¢alisma kapsamina alinmigtir. Anket formu verilen yoneticilerden

yalnizca iki tanesi bu galismaya katilmak istememislerdir.

4.4. ARASTIRMA SONUGCLARI
4.4.1. CALISANLARA ILISKIN GENEL BILGILER

Soru 1: Yasiniz ?

Tablo 2. Orneklerin Yas Durumuna Gére Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

Soru = Kisi Sayisi | Yanit Orani | Kisi Sayist | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani
Siklan M % % %

18-25 1 2.27 5 11.11 6 6.74
26-32 7 15.90 24 53.33 31 34.83
33-38 17 38.63 11 24 .44 28 31.46
39-45 13 29.54 5 11.11 18 20.22
46- Usth | 6 13.63 - - 6 6.74
Toplam 44 45 89

Tabloda goruldugu gibi TUSAS Motor Sanayi A.$'deki yoneticilerin %38’1

33-38 yas grubunu olustururken, Argelik A.S'de ise yoneticilerin %53'01 26-32
yas grubunu olusturmaktadir. Igletmeler arasinda bir karsilastirma yaptigimiz
zaman Arcelik A.S'deki yoneticilerin TUSAS'daki yoneticilere nazaran daha

geng oldugunu gérmekteyiz.



Soru 2: Cinsiyetiniz ?

Tablo 3. Orneklerin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi
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Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

Soru Kisi Saytsi | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani
Siklar M % % %

Kadin 5 11.36 2 4.44 7 7.86
Erkek 39 88.63 43 95.55 82 92.13
Toplam 44 45 89

TUSAS igletmesinden bu arastirmaya katilan yoneticilerin %89'unu erkek

yéneticiler olugturmaktadir. Argelik isletmesinde de yo&neticilerin %95’ini erkek

yoneticiler olusturmaktadir. Her iki isletmede de yoéneticilerin biytk
cogunlugunu erkek ydneticilerin olusturdugu gérilmektedir.

Soru 3: Egitim Diizeyiniz ?

Tablo 4. Orneklerin Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

Soru = Kisi Sayisi Yanit Oran! | Kigi Sayisi | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani
Siklar ¥ % % % \
Lise - - - - - -
Mes.Y.O. | - - - - - -
Universit | 34 77.27 40 88.88 74 83.14
Yiksek L | 10 22.72 5 11.11 15 16.85
Toplam 44 45 89

Egitim durumunu gosteren tabloya baktigimizda TUSAS ve Argelik

isletmelerindeki yoneticilerin timuniin Giniversite mezunu oldugunu ve % 16.85

lik bir kisminin da lisansustt egitime sahip olduklarini gérmekteyiz.




Soru 4: Toplam is Tecribeniz?

Tablo 5. Orneklerin Toplam is Tecriibelerine Gére Dagihmi
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Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

S'okrlglrl :’ Kigi Sayisi oYA)amt Orani | Kisi SAay.|31 ;)amt Orani | Kisi Sayis! ;)anlt Orani
0-5 yil 4 9.09 13 28.88 17 19.10
6-10 yil 7 15.90 21 46.66 28 31.46
11-15yil | 14 31.81 8 17.77 22 24.71
16-20yil | 10 22.72 2 4.44 12 13.48
21-ustd |9 20.45 1 2.22 10 11.23
Toplam 44 45 89

Orneklerin toplam is tecriibelerine gére dagilimlarina baktigimizda TUSAS

igletmesindeki yoneticilerin buyik cogunlugunu 11-15 yil ve 16-20 yil arasi

tecriibeye sahip kisilerin olusturdugu goérulmektedir. Argelik igsletmesinde ise

yoneticilerin is tecriibeleri agirlkii 0-5 yil ve 6-10 yil arasindadir. Goruldugu gibi

Arcelik isletmesinde yoneticilerin toplam is tecriibeleri TUSAS isletmesindeki

yOneticilere gére daha dustktar. Argelik igletmesinin kurulus tarihi daha eski

olmasina karsin

1994 vyilinda yeniden yapilanma sireci

icine girerek

bunyesinde daha geng yoneticilere yer vermesi bu duruma aciklik getirmektedir.

Soru 5:isyerindeki calisma sureniz?

Tablo 6. Orneklerin TEi ve Argelik’te Caligma Siirelerine Gére Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

Soru = Kisi Sayisi | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani | Kisi Sayisi | Yanit Orani
Siklan ¥ % % %

0-1 yil 1 2.27 7 15.55 8 8.98

1-2 yil 2 4.54 5 11.11 7 7.86

3-5 yil 6 13.63 12 26.66 18 20.22
6-8 yil 8 18.18 12 26.66 20 22.47

9 -ustl 27 61.36 9 20.00 36 40.44
Toplam 44 45 89




68

TUSAS isletmesi blnyesinde yer alan ydneticilerin %61’ini 9 yil ve daha
fazla suredir galisanlar olusturmaktadir. Bu sonug, isletmenin 11 yillik gegmisi
oldugu go6zdénine alindiginda, yoneticilerin biyik bir cogunlugunun kurulus
asamasindan beri bu igletmede gérev yaptigini gostermektedir. Arcgelik
isletmesinde ise c¢alisma sureleri agisindan belirgin bir fark goériimemesine
karsin, en yiksek orani 3-5 yil ve 6-8 yil arasinda caligan yoneticiler
olugturmaktadir. Bir onceki soruda da belirtildigi gibi Arcelik igletmesinin
yeniden vyapilanma sureci iginde olmasinin bu duruma neden oldugu

dasunulmektedir.

Soru 6: Yonetim Dizeyiniz ?

Tablo 7. Ornekierin Yonetim Diizeylerine Gore Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—

Soru §1klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayist | Yanit Kisi sayist | Yanit Orani

Orani% Orani% %

Ust kad. 3 6.81 3 6.66 6 6.74

ydneticisi

Orta kad. 19 43.18 6 13.33 25 28.08

yéneticisi

Alt kad. 22 50.00 36 80.00 58 65.16

yoneticisi

Toplam 44 45 89

Orneklerin yénetim dizeylerine gére dagihimlarina baktigimizda her iki
isletmede de Ust kademe yonetici oranlarinin diger yonetim dizeylerine gére
daha dustk oldugunu gérmekteyiz. Bu sonug, her iki isletmenin de yalin bir
organizasyon vyapisina sahip oldugunu gdstermektedir. Cunkld yalin
organizasyon biciminde genelde Ust kademe yoneticilerinin sayisi daha az ve

alt-ust arasindaki mesafe ¢ok degildir.

4.4.2 TAKIM CALISMASINA ILISKIN SONUCLARIN
DEGERLENDIRILMESI

Soru 7: Takim calismasinin ne oldugu hakkinda bir bilgiye sahip oldugunuzu

dusintyor musunuz?
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Tablo 8. Orneklerin Takim Galismalari Hakkindaki Bilgilerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM

—p
Soru §|klar| Kisi sayist | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kigi sayist | Yanit

Orani% Orani% Orani%

Evet 44 100 45 100 89 100
Kararsiz | - - - - - -
Hayir - - - - - -
Toplam 44 45 89

Tabloda gérlldagu gibi TUSAS ve Arcelik isletmesindeki buttin yoneticiler
takim - ¢alismasinin ne oldugu hakkinda bir bilgiye sahip olduklarini
distnlyorlar. Daha énce de vurgulandidi gibi giinimizde takim ¢alismalarinin
giderek vyayginhk kazanmis olmasi, yoneticilerin bu konuda bilgilerinin
artmasina neden olmustur. Ancak bu arastirmada ydneticilerin bilgi sahibi olma
oraninin %100 olarak saptanmasi, arastirmanin takim ¢alismasinin uygulandigi
isletmeler Gzerinde yapilmis olmasindan kaynaklanmaktadir.

Bu arastirmaya katilan yotneticilerin takim galismalarn hakkinda bilgi sahibi
olmalari bundan sonraki sorulara verilen yanitlarin daha givenilir olmasini

saglamasi agisindan énemli olacaktir.

Soru 8: Takim caligsmasinin giinimiz yénetim sistemi icinde énemli bir yere

sahip olduguna inaniyor musunuz?

Tablo 9. Orneklerin Takim Caligmasinin Giiniimiiz Yoénetim Sistemi

icindeki Onemi Konusundaki Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—

Soru slklan Kisi sayisi | Yanit Kigi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit
orani% oran1% orani%

Evet 42 95.45 43 95.55 85 95.50

Kararsiz |1 2.27 2 4.44 3 3.37

Hayir 1 2.27 - - 1 1.12

Toplam 44 45 89
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TUSAS igletmesinde bu soruya evet yanitini veren yoneticilerin orant %96
ile en ylksek dizeydedir. Yoneticilerin %2’si bu konuda kararsiz kalirken, ayni
sekilde dider %2’lik kismi da bu soruya hayir yanitini vermistir. Argelik
isletmesinde de ydneticilerin %96'si bu soruya evet yanitini verirken %4'U
kararsiz oldugunu belirtmistir. Toplam duruma bakiidiginda yo6neticilerin
%96’sInin takim calismalarinin ginimuz yénetim sistemi icinde dnemli bir yere
sahip oldugu dustincesinde olduklari gérilmektedir. Bu sonug teorik bdlimde
'belirtilen takim c¢alismalarinin giunimiiz yénetim sisteminde 6nemli bir yere

sahip oldugu gorusuyle uyumluluk géstermektedir.

Soru 9: Takimlar organizasyonlarda yaygin olarak kullaniimali midir?

Tablo 10. Orneklerin Takimlarin Yaygin Olarak Kullanimi Konusundaki

Diigtincelerinin Dagilimi

Isyerleri . TUSAS ARCELIK TOPLAM
._..'
Soru siklan | Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayist | Yanit
M orant% orant% orani%
Evet 41 93.18 44 97.77 85 95.50
Kararsiz |3 6.81 1 2.22 4 4.49
Hayir - - - - - -
Toplam |44 45 89

Bu soruyu TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %93’4 evet diye yanitlarken
%7’si ise kararsiz oldugunu belirtmigtir. Argelik isletmesindeki y&neticilerin
%98'1 de bunu evet diye yanitlamiglar, ancak %2 gibi kiigik bir kismi bu konuda
kararsiz kalmistir. Her iki isletmenin birlikte degerlendirildigi toplam duruma
bakildiginda yoneticilerin %96’sinin takimlarin organizasyonlarda yaygin olarak
kullanilmasini desteklediklerini gbérmekteyiz. Bu da takim galigmasina verilen

6nemin ne derece kuvvetli oldugunu géstermektedir.



71

Soru 10: Takim galigmasini igletmenizin yapisina uygun buluyor musunuz?

Tablo 11. Orneklerin Takim GCalismasinin isletmelerine Uygun Olup

Olmadigi Konusundaki Kanilarinin Dagihmi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—p

Soru §|klar| Kigi sayist | Yanit Kisi saytsi Yanit Kisi sayis! Yanit
orani% orani% orant%

Evet 41 93.18 38 88.44 79 88.76

Kararsiz |2 454 7 156.55 9 10.11

Hayir 1 227 - - 1 1.12

Toplam 44 45 89

Tabloda goérildiga gibi bu soruyu TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %93’u
evet diye yanitlarken Olumsuz yanit verenlerin orani %7'yi gegmemektedir.
Arcelik dsletmesindeki yoneticilerin %851 bu soruya evet yanitini vermisler,
%15'1 ise kararsizim yanitini isaretlemiglerdir. Her iki isletmede toplam %89
oraninda olumlu yanit alinmistir. Bu sonug takim ¢alismalarinin, aragtirmanin

yapildigi her iki isletmenin de yapisina uygun oldugunu ortaya koymustur.

Soru 11: Takim c¢alismasinin c¢alisanlarin verimliligini artiracagina inaniyor

musunuz?

Tablo 12. Orneklerin Takim Galigmasinin Verimliligi Hakkindaki

Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
_>

Soru §|klar| Kisi sayist | yanit Kisi sayisi | yanit Kisi sayist | yanit
orant% oran1% oran%

Evet 40 90.90 40 88.88 80 89.98

Kararsiz |4 9.09 5 11.11 9 10.11

Hayir - - - - - -

Toplam 44 45 89
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TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %911 takim ¢alismasinin ¢aliganlarin
verimliligini artirdigini  distinmektedirler. Sadece %9'u bu konuda kararsiz
oldugunu belirtmistir. Ayni sekilde Arcelik isletmesinde de yoéneticilerin %89 gibi
blylk bir orant takim caligmalarinin verimliligi artiracagina inandiklarini
belirtmiglerdir. Her iki isletmedeki yoneticilerden bu soruya olumsuz yanit veren
olmamistir. Bu sonug daha 6nceki bélumde ileri suriilen takimlarin bireyin daha

verimli calismasini sagladigi gérustini desteklemektedir.

Soru 12:Sizce takimlarla ilgili olarak galigmak bosa zaman harcamak midir?

Tablo 13. Orneklerin Takimiarla ilgili Galismalar Konusundaki

Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—> .

Soru §|klar| Kisi sayis1 | yanit Kisi sayisi | yanit Kisi sayisi | yanit
orani% orani% oran%

Evet 2 4.54 - - 2 2.24

Kararsiz |3 6.81 3 6.66 6 6.74

Hayir 39 88.6 42 93.33 81 91.01

Toplam |44 45 89

Tabloda géraldigu gibi TUSAS isletmesinde bu soruya hayir yanitini
vererek, bu goriise katilmadiklarini bildiren yoneticilerin orani %89 dur.
Yoneticilerden %4't bu goriste oldugunu gosterirken, %7’si bu konuda net bir
fikre sahip degildir. Arcelik isletmesindeki yoneticilerin %93’G takimlarla
calismanin bosa zaman harcamak olmadigi goérisiine katiimaktadirlar. Bu
isletmede de TUSAS igletmesinde oldugu gibi kararsizlarin orani %7 dir. Buna

karsilik bu géruse timuyle katilan yénetici yoktur.
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Soru 13: Takim galismasinin bireysel basariy1 engelledigi gorisiine katiliyor

musunuz?

Tablo 14. Orneklerin Takim Calismalarinin Bireysel Basariya Etkileri

Konusundaki Goriislerinin Dagilimi

isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
_>

Soru §|klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit
orani% orani% orani%

Evet 4 9.09 3 6.66 7 7.86

Kararsiz |6 13.63 3 6.66 9 10.11

Hayir 34 77.27 39 86.66 73 82.02

Toplam 44 45 89

TUSAS isletmesinde bu goriise katilmayan yéneticilerin orani %77 dir.

Takim c¢aligmasinin  bireysel basarlyi engelledigi daslncesine katilan
yOneticilerle, bu konu hakkinda net bir fikri olmayan yoneticilerin toplam orani
Ise’ %23 dur. Argelik isletmesinde yoneticilerin %87’si takim calismasinin
bireysel basariyi engellemedigini diustnmektedir. Yizde yedisi bu konuda
kararsiz kalirken, %6’s1 da bu géruse katildiklarini bildirmiglerdir. Géruldugu gibi
TUSAS isletmesinde, takim c¢alismalannin bireysel basariyt engelledigini
dij§unen ybneticilerle bu konuda net bir fikri olmayan yéneticilerin toplam orani

Arcelik isletmesindekilere gére daha yiiksektir.

Soru 14: Orgiitlerde bagariya ulagsmak icin takimlarla ¢aligiimali midir?

Tablo 15. Orneklerin, Orgiitlerin Bagariya Ulagsmasinda Takimlarin Rolii

Hakkindaki Diigilincelerinin Dagihimi

isyerleri | TUSAS ARCELIK TOPLAM

Soru §|klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit

: orani% orani% oran%
Evet 40 90.90 40 88.88 80 89.88
Kararsiz |4 9.09 3 6.66 7 7.86
Hayir - - 2 444 2 2.24
Toplam 44 45 89
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TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %91’i érgutlerde basariya ulagsmak igin
takimlarla caligilmasi gerektigini belitmislerdir. Yoneticilerin %9'u ise olumlu
veya olumsuz bir degerlendirme yapmakta kararsiz kalmistir. Argelik
isletmesinde ise %89 yénetici bu konuda olumlu dederlendirme yaparak basari
icin takimlarla calisiimasi gerektigini belirtmiglerdir. Bu isletmede yoéneticilerin
%40 bu soruya hayir yanitini vererek orgitlerde basariya ulagmak igin
takimlarla calisiimas) gerekmedigini distndiklerini gostermiglerdir. Bu da
giiniimz modern isletmelerndeki takimlarin 6nemini géstermek agisindan bir

diger 6nemli gostergedir.

Soru 15: Takim calismasinin ise devamsizh@ artirdigini distinilyor musunuz?

Tablo 16. Orneklerin Takim Calismasinin is Devamsizligina Etkileri

Konusundaki Gériglerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
__’

Soru §|klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi saytst | Yanit Kisi sayist | Yanit
orani% orani% oran1%

Evet 4 9.09 2 4.44 6 6.74

Kararsiz |7 156.90 4 8.88 11 12.35

Hayir 33 75.00 39 86.66 72 80.89

Toplam 44 45 89

TUSAS igletmesinden bu arastirmaya katilan 44 ydneticiden 33 tanesi
takim galismalarinin ise devamsizh@ artirmadigini distinmektedirler. 7 tanesi
ise bu konuda herhangi bir fikre sahip olmadigini ifade ederken, 4 yoneticide
takim calismalarinin ise devamsizig artirdigini  distinmektedir. Argelik
isletmesinde ise 45 yoneticinin 39 tanesi bu soruya hayir yanitini vererek bu
gdri]§e katilmadiklarini gostermis, 4 kisi kararsiz kalirken, iki yonetici de evet
diyerek takim galismalarinin ise devamsiziigi artirdigini belirtmislerdir. Toplam
sonuca bakildiginda yoéneticilerin %81’inin takim ¢aligmalarini ise devamsizlig

artirmadidi disiincesine sahip olduklar gériilmektedir.
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Yapilan arastirmalar takim g¢alismalarinin 6zellikle de otonom c¢aligma
takimlarinin ise devamsizhg artirdigini goéstermektedir. Bu arastirmada elde
edilen sonuclar ise her iki isletmedeki yoneticilerin bu géruse katilmadiklarnni ve

takim calismalarinin ise devamsizligi artirmadigini ortaya koymustur.

Soru 16:0Ortak calismaya dayali takim ¢alismasint Ulkemiz insanlarinin yapisina

uygun buluyor musunuz?

Tablo 17. Orneklerin Takim GCalismasinin Ulkemiz insani Yapisina

Uygunlugu Konusundaki Goriiglerinin Dagilimi

isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
__’

Soru §1klarl Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayis! Yanit
orani% orani% oran1%

Evet 13 29.54 13 28.88 26 29.21

Kararsiz |17 38.63 14 31.11 31 34.83

Hayir 14 31.81 18 40.00 32 35.95

Toplam 44 45 89

Tabloda gérulduga gibi TUSAS isletmesindeki ydneticilerin %29'u takim
calismasini Ulkemiz insaninin yapisina uygun bulduklarini belirtmiglerdir.
Yoneticilerin  %39'u  ise olumlu veya olumsuz bir degerlendirmede
bulunmamistir. Bu isletmedeki yoneticilerin %32’si ise takim c¢aligmalarin
ulkemiz insanlarinin yapisina uygun bulmadiklarini ifade etmiglerdir. Argelik
isletmesinde de TUSAS isletmesinde oldugu gibi yoneticilerin %29'u bu soruya
evet yanitin vererek olumlu gorius bildirmiglerdir. Yoéneticilerin %31"1 ise bu
konuda bir karara varamazken, yoneticilerin %401 bu soruya hayir yanitini
vererek olumsuz gorus bildirmiglerdir. Her iki isletmenin birlikte degerlendirildigi
toplam durumda ise bu arastirmaya katilan yoneticilerin %29'u takim
calismalarini Glkemiz insanlarinin yapisina uygun bulurken, %36’si ise bu
konuda tam tersi disiinceye sahiptir. Bu yoneticilerin %35’ ise bu konuda

olumlu veya olumsuz bir goris bildirmekte kararsiz kalmistir.




76

Bu soruya yoneticilerin verdigi yanitlar, takim calsmalarinin tlkemiz
insanlarinin yapisina uygun olup olmadi§i hakkinda bir yargiya variimasini
guglestirmektedir. Bu arastirmaya katilan yoneticilerin diger sorulara verdikleri
yanitlarda genel olarak takim galigmasi hakkinda olumlu gériise sahip olduklari
ve takim galigmasini birgok yénden uygun ve basarili bir yéntem olarak kabul
ettikleri gérilmektedir. buna karsin bu soruya verilen yanitlarda yéneticilerin
diger sorulara verdikleri yanitlara gére oldukga yiksek oranda olumsuz
dustnceye sahip veya kararsiz olduklan dikkati cekmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin bu soruya verdikleri yanitlar, toplam is tecriibeleri, isyerlerindeki
calisma sireleri ve yoénetim dizeylerine gére ayri ayn degerlendiriimis ve
tablolar halinde sunulmustur.

Tablo 17.1. Onaltinci Sorunun Toplam is Tecriibelerine Gore

Degerlendirilmesi

16. sorunun yanitlan | Fyet Kararsizim Hayir
Toplam ig tecriibeleri}

0-5 yil % 17.64 %35.29 %47.05
6-10 yil % 32.14 %21.42 %46.62
13-15 yil | %22.72 %45.45 %31.81
16-20 yil %41.66 %33.33 %25.00
21 yil ve Ustl %40.00 1"%50.00 %10.00

Yoneticilerin toplam is tecrubeleri ile 16. Soruya verdikleri yanitlar arasindaki
iliskiye bakildiginda 0-5 yil arasi is tecriibesine sahip olan ydneticilerin %17si
takim calismalanini ilkemiz insanlarinin yapisina uygun buldugunu, %47’si ise
uygun bulmadigini belirtmistir. 6-10 yil arasi tecriibeye sahip ydneticilerin ise
%32’si olumlu, %46’si ise olumsuz goris bildirmislerdir. 13-15 yil arasi
tecrtibelere bakildiginda bu yéneticilerin %23'0 evet yanitini verirken, %32'si ise
hayir yanitini vermistir. Yoneticiler icinde 16-20 yil arasi tecribeye sahip

olanlarin %42’si takim ¢alismalarinin tlkemiz insaninin yapisina uygun oldugu
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gorisune katilirken, %25’ bu goéruse katimadigini belirtmistir. 21 yil ve Ustl
tecribeye sahip yoéneticilerin %401 ise takim galigsmalarini Glkemiz insaninin
yapisina uygun buldugunu, %10’u ise uygun bulmadigini belirtmistir.
Yéneticilerin toplam is tecrubeleri arttikca, takim calismalarinin tilkemiz
insanlarinin yapisina uygun oldugu gériusunin agirlik kazandigi géruimektedir.
Cunki bireyin is tecriibesi arttikgca insanlari tanima olanaklar artmakta bu da

sonugta onlari olumlu disiinmeye yoneltmektedir.

Tablo 17.2. Onaltinci Sorunun isyerindeki Calisma Siirelerine Gére

Degerlendirilmesi.

16. sorunun yanitlant = | Fyet Kararsizim Hayir
Isyerindeki galisma sureleg

0-1yil % 12.50 %37.50 %50.00
1-2 yil % 28.57 %14.28 %57.14
3-5 yil %22.22 %38.38 %38.88
6-8 yil %30.00 %30.00 %40.00
Oyilveistt %36.11 %38.88 %25.00

Isyerinde calisma sureleri ile ilgili tabloya baktigimizda 0-1 yil arasinda
calisanlarin %12’'si bu soruya evet yanitini verirken, %50’si hayir yanitini
vermiglerdir. 1-2 yil arasinda calisanlarin %28 evet, %57’si hayir yanitini
vermiglerdir. 3-5 yil ¢alisma siresine sahip yoneticiler icinde evet yanitini
verenlerin orani %22, hayir yanitini verenlerin oranlari ise %39 dur. igletmede
6-8 yil arasi galisan yoneticilerden ise %30'u bu soruya olumlu, %401 olumsuz
yanit vermiglerdir. isyerinde ¢aisma sireleri 9 yil ve Ustl olan yoéneticilerin
%36’s1 evet yanitini verirken, %251 hayir yanitini vermislerdir. Buna gore;

Toplam is tecriibeleri ile benzer sekilde yoneticilerin, arastirmanin yapildig
isyerlerindeki caligma sureleri arttikga takim galismalarinin Glkemiz insaninin

yapisina uygunlugu konusunda olumlu géristin de arttigi gézlemektedir..
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Tablo 17.3. Onaltinct Sorunun Yoénetim Kademelerine Gore

Degerlendirilmesi

16. sorunun yanitlar *| Evyet Kararsizim Hayir
Yénetim Kademeleri ¥

Ust kademe yoéneticisi | %50.00 %33.33 %16.66
Orta kademe yon. %16.00 %48.00 %36.00
Alt kademe yoneticisi | %32.75 %29.31 %37.93

Tabloda géruldagl gibi st kademe yodneticilerinden %50’si takim
calismalarini Glkemiz insanlarinin yapisina uygun buluyorken %16’si karsi
gorustedir. Orta kademe yoneticilerin ise %16’s1 takim galismalarini Glkemiz
insanlarina uygun bulmakta, %36’s1 ise uygun bulmamaktadir. Alt kademe
yoneticilerinden ise %33'G olumlu goris bildirirken, %381 olumsuz goris
bildirmistir. Ust kademe ydneticilerinin orta ve alt kademe ydneticilerine goére
daha fazla oranda takim calismalarini tlkemiz insanlarinin yapisina uygun
bulduklari gérilmektedir.

Takim galismalarinin ilkemiz insanlarinin yapisina uygunlugu hakkindaki
soruya verilen yanitlar, yoneticilerin toplam is tecriibeleri, isyerlerindeki ¢alisma
streleri ve yonetim dizeylerine gére degerlendirildiginde, toplam is tecriibesi ve
isyerindeki ¢calisma sureleri arttikga yéneticilerin bu konuda daha olumlu gértse
sahip olduklar gorulmektedir. Ayni sekilde Uist kademe yoneticilerinin orta ve alt
kademe yoneticilerine oranla takim ¢alismalarini ttkemiz insanlarinin yapisina
uygunlugu konusunda daha olumlu g6riis bildirdikleri saptanmistir. Bunun
nedeninin yoneticilerin deneyimlerinin artmasi ile c¢alisanlan daha iyi
yénlendirebilmeleri ve takim calismasini daha etkin uygulayabilmeleri oldugu
dustnulmektedir. Ayrica belki kendilerinin de bu konuda egitilmeleri olumlu
goruslerini artirici bir etken olabilir.

Bu soruya verilen yanitlarin daha iyi degerlendirilebilmesi amaciyla her iki
isletmede yoneticilerle goriismeler yapilmistir. Takim ¢aligmasinin  tlkemiz
insaninin yapisina uygun olmadidini ileri siiren yoneticiler bunun nedeninin
Turk insaninin grup calismasi yerine bireysel ¢aligmay! tercih etmesi ve bireysel

basarilarla taninmak istemesi oldugunu belitmiglerdir. Bilindidi gibi takim
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¢alismalarinin basariyla uygulanabilmesi iyi bir egitim programi ve &érgit
kalturintn degisimine yonelik etkinliklerle mimkin olabilmektedir. TUSAS ve
Arcelik isletmelerindeki yoneticiler ve galisanlar siirekli egitimden gecmekte ve
orgut kalturir takim c¢alismalarina uygun olacak sekilde degistiriimeye
calisilmaktadir. Arastirmanin sonuglari ve yoéneticilerle yapilan gdrismeler
sonucunda takim calismalar Glkemiz insaninin yapisina uygun olmasa bile,
egitim ile ¢aliganlarin takim ¢aligmasina uygun hale getirilebildigini géstermistir.
Takim c¢alismalarinin {lkemiz insaninin yapisina uygun olmadigini disiinen
yoneticilerin de biylk c¢ogunlugunun takim calismalarini isletmelerinin
yapilarina uygun bulmalarn ve sonuglari basarili kabul etmeleri egitimin énemi

konusundaki gériasimiizii destekler niteliktedir.

Soru 17: Basarnli takimlar olusturabilmenin uzun zaman aldigini ve zor

oldugunu distndyor musunuz?

Tablo 18. Orneklerin Basanili Takimlarin Olusturulma Siireci Hakkinda

Diisiincelerinin Dagilimi

isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
__’

Soru slklarl Kisi sayisi Yanit Kisi sayis! Yanit Kisi sayist | Yanit
oran1% orani% orani%

Evet 24 54.54 28 62.22 52 58.42

Kararsiz |6 13.63 6 13.33 12 13.48

Hayir 14 31.81 . 11 24 .44 25 28.08

Toplam 44 45 89

TUSAS isletmesinde basarili takimlar olusturabilmenin uzun zaman aldigini
ve zor oldugunu diistiniyor musunuz sorusuna yoneticilerin %54’t evet yanitini
vererek bu gorlse katildiklarini goéstermiglerdir. Yoneticilerin %32’si ise bu
gorise katiimadiklarini belirtmislerdir. Arcelik isletmesinde de yoneticilerin
%62’si basarnl takimlar olusturabilmenin uzun zaman aldigi ve zor oldugu

diistincesindedirler. Yoneticilerin %24’0 ise bu gorise katiimamisglardir. Toplam
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duruma baktigimizda yéneticilerin %58’inin basarili takimlar olusturmanin zor
ve uzun bir slre¢ gerektirdigi gorusine sahip olduklar goértlimektedir. %281 ise
bu géruse katiimamaktadir.

Tezin teorik béliminde ylksek basarnli takimlar olusturabilmek icin

gereken ozellikler takima

ayrintth  olarak tartisiimistir. Bu  &zelliklerin
kazandirilabilmesi igin bir stre¢ gereklidir. Bu arastirmada yéneticilerin daha
agirlikli olarak bu silrecin zor ve uzun oldugu dislincesine sahip olduklari

gbrulmektedir.

Soru 18: Sizce takimlar iglerin yapiimasini daha kolay hale getirmekte midir?

Tablo 19. Orneklerin Takimlarin isleri Kolaylagtirmasi Konusundaki

Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
_._.’

Soru $Iklal’l Kigi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit
orani% orani% orani%

Evet 34 77.27 41 91.11 75 84.26

Kararsiz |10 22.72 3 6.66 13 14.60

Hayir - - 1 222 1 1.12

Toplam 44 45 89

Tabloda goruldagi gibi TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %77’si, takimlarin
islerin yaptimasini daha kolay hale getirdigini disunmektedir. %23'0 ise bu
Arcelik

isletmesindeki yoneticilerin %91 gibi blyik bir kismi da bu konuda olumlu bir

konuda olumlu veya olumsuz bir diuslnceye sahip degildir.
goris bildirirken, yalnizca %2’si olumsuz goériise sahiptirler. Goraldagi gibi her
iki isletmedeki yéneticilerin verdigi yanitlar, daha 6nce verilen bilgilerle uyumiu
olarak takimlarin islerin yapilmasini daha kolay hale getirdigini ortaya

koymustur.




Soru 19:

Takimlarin

dusintiyor musunuz?

isletmenin  karlihginda &nemli

artislar

81

sagladigini

Tablo 20.Orneklerin Takim Calismalarinin isletmenin Karliigina Etkileri

Hakkinda Diigiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—p

Soru §1klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yamt
orani% orani% orani%

Evet 34 77.27 33 73.33 67 75.28

Kararsiz 18.18 17.77 16 17.97

Hayir 4.54 4 8.88 6 6.74

Toplam |44 45 89

TUSAS isletmesindeki yoneticilerden %77’si  takim c¢aligmalarinin

isletmenin karlihdinda 6nemli artiglar sagladigi gériustine katiimaktadir. %18’

ise bu konuda kararsiz kalirken, %4’'t de olumsuz gériste oldugunu belirtmigtir.

Arcelik isletmesinde takimlarin isletmenin karliiginda énemli artiglar sagladigini

dugtnen yoneticilerin orani %73'dir. Yéneticilerin %18’ bu konuda olumlu veya

olumsuz bir fikre sahip degildir. yoneticilerin %9'u ise takimlarin igletmcyu’ihﬁ

karhihiginda artis yapmadigi dusincesindedirler. Toplam duruma bakildiginda

bu arastirmaya katilan yoneticilerin %751 bu soruya olumiu yanit vermigtir.

%181 ise kararsiz kalirken, %7’'si de olumsuz goérise sahip oldugunu

bildirmislerdir. Bu sonuglara bakildiginda yo6neticilerde takim ¢alismasinin

karhhgr artirdigi gérasunan agirlik kazandigi gériilmektedir.




82

Soru 20: Takim ¢alismasi grup i¢ci motivasyonu artirmakta midir?

Tablo 21. Orneklerin Takim Galigmasinin Grup igi Motivasyonuna Etkileri

Konusundaki Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—.’

Soru §|klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit
orani% orani% oran1%

Evet 38 86.36 34 75.55 72 80.89

Kararsiz | 6 13.63 7 15.55 13 14.60

Hayir - - 4 8.88 4 4.49

Toplam 44 45 89

TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %86’si takim calismasinin grup igi
motivasyonu artirdigi dustincesine sahiptirler. Yoneticilerin %14’a ise bu
konuda olumlu veya olumsuz herhangi bir dederlendirme yapmakta kararsiz
kalmigtir. Argelik isletmesindeki yoneticilerin ise %751 takimlarin grup igi
motivasyonu artirdi§ini distintirken, %151 bu konuda kararsiz kalmig, %9’u ise
takim calismasinin grup i¢ci motivasyonu artirmadidi distncesinde olduklarini
belirtmiglerdir. Her iki isletmenin birlikte degerlendirildigi toplam duruma
bakildidinda, bu arastirmaya katilan yéneticilerin %87’inin takim galismasinin
grup i¢i motivasyonu artirdigi duslincesinde olduklari gérilmektedir. Bu
yoneticilerin %151 ise takim calismasinin grup i¢ci motivasyonu artirmadigi
gorisiindedirler. Bunun nedeni de takim dyelerinin kigilik 6zelliklerinden
kaynaklanmis olabilir. Clnki, bireyin grup tipi bir calismadan memnun olmasi
beklenemez.




Soru 21: Takim galismasi kisiler arasinda karsilikli gtiveni geligtirmekte midir?

Tablo 22. Orneklerin Takim Calismasinin Kigiler Arasi Giivene Etkileri

Konusundaki Diigiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
_}

Soru slklan Kisi sayisi Yanit Kisi sayisl Yanit Kisi saylisi Yanit
orani% orani% oran1%

Evet 36 81.81 37 82.22 73 82.02

Kararsiz |7 15.90 3 6.66 10 11.23

Hayir 1 2.27 5 11.11 6 6.74

Toplam 44 45 89

TUSAS isletmesinde bu soruya evet yanitini veren ydneticilerin orani %82,
Kararsizim ve hayir bigiminde yanit verenlerin orant ise %18 dir. Arcelik
isletmesinde de ydneticilerin %82’si bu soruya olumlu yanit verirken %111 de
olumsuz goériste oldugunu bildirmistir. Her iki isletmede de yéneticilerin
%82’sinin takim c¢alismasinin kigiler arasinda karsilikh giveni gelistirdigi
diistincesinde oldugu gorulmektedir.

Uclincl bélimde sz edilen takim olusturma amaglarindan birisi kigiler
arasinda karsilikli giiveni gelistirmektir. Bu soruya verilen yanitlar amaglandig!

gibi takim ¢alismasinin kisiler arasinda giiveni gelistirdigini ortaya koymustur.




Soru 22: Takim g¢alismasinin organizasyon igindeki ¢atismalari en alt dizeye

indirdigi dastncesine katiliyor musunuz?

Tablo 23. Orneklerin Takim Galismasinin Catismalara Etkisi Konusundaki

Disilincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—)

Soru §|klar| Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit Kisi sayisi | Yanit
orant% orani% oran%

Evet 26 59.09 23 51.11 49 55.05

Kararsiz | 14 31.81 13 28.88 27 30.33

Hayir 4 9.09 9 20.00 13 14.60

Toplam 44 45 89

Takim calismasinin organizasyon icindeki catismalari nasil etkiledigini
ortaya ¢ikarmak amaciyla sorulan bu soruya TUSAS isletmesindeki yoneticilerin
%59'u evet, %32’si kararsizim, %9'u da hayir yanitini vermiglerdir. Arcelik
isletmesindeki yoneticilerin ise %511 evet, %29’u kararsizim, %20’si de hayir
yanitint vermislerdir. Toplam duruma baktigimizda, bu arastirmaya katilan
yOneticilerin %55’i takim ¢alismalarinin organizasyon igindeki ¢gatismalari en alt
duzeye indirdigini ifade ederken, %30’'u bu konuda olumiu veya olumsuz
herhangi bir degerlendirme yapmakta kararsiz kalmigtir. Yoneticilerden %14’
ise takim caligmalarinin, catigmalan alt duzeye indirdigi disuncesine
katiimadiklarini belirtmiglerdir.

Daha once de belirtildigi gibi organizasyonlar iginde catigmalar
kacinilmazdir. Catismalari tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Amag
bunlarin en aza indirgenmesidir. Takim galismalarinin hedeflerinden birisi de bu
catismalari en alt diizeye indirerek grup verimlilii ve basarisini artirmaktir. Bu
arastirmada elde edilen sonuglar da, takim calismalarinin bu gatismalari
azaltmada basarnli oldugunu ancak tamamen ortadan kaldirmadigini
diistindiirmektedir. Bu nedenle takim galigmalari sorunlari tek bagina ¢ézmede
yeterli degil, ancak diger katiimci teknikler ve orgut ikliminin geligtiriimesi ile

catismalari ¢éziimlemede etkin olacag! dustincesini paylagmaktayiz.
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Soru 23: Basarill yoneticilerin basanh takimlarla calisan kisiler oldugu

dusuncesine katiliyor musunuz?

Tablo 24. Orneklerin Basarili Yoneticiler-Basanli Takimlar iligkisi

Hakkindaki Diglincelerinin Dagilimi

isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
_’

Soru §|klar| Kisi sayisi Yanit Kisi sayisi Yanit Kisi sayisi Yanit
orani% oran1% orani%

Evet 38 86.36 33 73.33 71 79.77

Kararsiz |6 13.63 5 11.11 11 12.35

Hayir - - 7 15.55 7 7.86

Toplam 44 45 89

Tabloda géruldaga gibi TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %86’s1 basaril
yoneticilerin takimlarla calisan kisiler oldugu dusiincesine katiimaktadirlar.
Yoneticilerin %14'G ise bu konuda herhangi bir fikre sahip olmadiklarini
belirtmiglerdir. Bu isletmedeki yoneticilerden higbiri bu soruya olumsuz yanit
vermemigtir. Arcelik isletmesinde ise yoneticilerin %73’0 bu konuda olumlu
dislinceye sahipken, %111 kararsiz oldugunu belirtmistir. TUSAS
isletmesinden farkli olarak Arcelik isletmesindeki yoneticilerin %16’s1 basgartli
yoneticilerin  basarii takimlarla c¢alisan kisiler oldugu duglincesine
katiimadiklarini  belirtmiglerdir. Bunun nedeninin Argelik igletmesindeki
yoneticilerin toplam is tecriibelerinin TUSAS isletmesindekilere gbre daha
dusik olmasindan kaynaklandi§i dustntimektedir. Her iki isletmenin birlikte
degerlendirildigi toplam durumda goruldaga gibi yoneticilerin %801 basgarili
yoneticilerin basarili takimlarla galisan kisiler oldugu dustincesindedirler. Ancak
%12’si bu konuda olumlu veya olumsuz bir fikre sahip degilken yalnizca %8s
olumsuz distiinmektedir.

Bu sonug teorik bdlimde vurgulanan takim calismalarinin yoneticiye ait
gorevilerin bir kismini Ustlenerek, yoneticilere kalan zamanin artmasina ve
onlarin liderlik vasiflarinin déne g¢ikmasina yol agtigint ileri stren goérigleri

desteklemektedir.
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Soru 24: Calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak igin takim

¢alismalari sizce uygun bir yéntem midir?

Tablo 25. Orneklerin; Takim Calismasinin, Calisanlarin Yeteneklerinden

Yararlanmada Etkileri Konusundaki Diigiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
.._._’

Soru §|klar| Kisi sayist | Yanit Kisi sayisi Yanit Kisi sayisi Yanit
orani% orant% orani%

Evet 36 81.81 34 75.55 70 78.65

Kararsiz |7 15.90 15.55 14 15.73

Hayir 1 2.27 4 8.88 5 5.61

Toplam 44 45 89

Bu soruya TUSAS isletmesindeki yoneticilerden %82'si evet yanitini
vererek calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak igin takim
¢alismalarinin uygun bir yéntem oldugu diistincesinde olduklarini belirtmiglerdir.
Takim galismalarini bu konuda uygun bir yontem olarak gérmeyenlerin orani
ise sadece%2 dizeyindedir. Arcelik isletmesinde de yéneticilerin %76’s1  bu
konuda olumlu géruis bildirirken, %9'u ¢alisanlarin yeteneklerinden daha fazla
yararlanmak igin takim c¢alismalarini uygun bir yontem olarak gérmemiglerdir.
Toplam duruma bakildijinda yoneticilerin %79'u bu soruya evet yanitini
verirken %16’s1 kararsiz kalmig, %51 de hayir yanitim vermiglerdir.

Yoneticilerin  bu konudaki gorugleri, teorik bélimde verilen takim
calismalarinin galisanlarin yeteneklerinin daha iyi degerlendiriimesinde uygun
bir yéntem oldugu goérusiyle uyum sagiamaktadir. Bu nedenle de baglangigtaki

hipotezimizi destekler niteliktedir.
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Soru 25: Takim ¢alismasinin iggérenlerin yonetime katiimasina olanak vererek

orgut icinde demokratiklesme sirecini hizlandirdigr disincesine katiliyor
musunuz?

Tablo 26. Orneklerin Takim Gahligsmasinin Orgiit ici Demokratiklesme

Siireci Uzerindeki Etkileri Konusundaki Diisiincelerinin Dagilimi

Isyerleri TUSAS ARCELIK TOPLAM
—’

Soru §|klarl Kigi sayist | Yanit Kisi sayis1 | Yanit Kisi sayist | Yanit
orani% orani% orant%

Evet 36 81.81 36 80.80 72 80.89

Kararsiz |5 11.36 4 8.88 9 10.11

Hayir 3 6.81 5 11.11 8 8.98

Toplam 44 45 89

Takim cahsmasinin 6rgit icindeki demokratiklesme sirecine katkisinin
arastinldig! bu soruya TUSAS isletmesindeki yoneticilerin %82’si olumlu, %7’si
ise olumsuz yanit vermistir. Yoneticilerden %111 bu konuda herhangi bir fikir
belitmemistir. Arcelik isletmesinde ise yoneticilerin %801 bu soruya evet yaniti
vererek, takim galigmasinin érgiit icinde demokratiklesme surecini hizlandirdigi
gbristne katiimislardir. %11'1 ise bu goérise katidmadiklarint belirtmiglerdir.
Toplam durumda ydéneticilerin %81’inin olumiu, %9unun ise olumsuz gorige
sahip oldugu gérulmektedir.

Bilindigi gibi isgorenlerin yénetime katiimasi ¢rgitlerde demokratiklegsme
slirecini  hizlandirmaktadir. Takim c¢alismalari ise iggdrenlerin ydnetime
katiimasina olanak veren en etkili yollardan birisidir. Burada elde edilen
sonuglar, takim calismasinin uygulandigi isletmelerdeki yoneticilerin de ayni

gorusi paylastigint gdstermektedir.




SONUC VE ONERILER

Ulusal sinirtarin asilarak bir diinya pazarinin olusturulmasi ve yasanan
degisimler, yonetim sistemlerinde alisilagelmis kurallarin yikilmasina ve
rekabetin artmasina neden olmustur. Ozellikle bilgi isleme ve haberlesme
teknolojisindeki gelismeler, demokratiklesme ve insana deger verme
konusunda saglanan ilerlemeler, yonetim geleneklerinde 6nemli degisiklikler
ortaya ¢ikarmistir. Yalnizca teknik unsurlarnin gézéniine alindigi, insani gézardi
eden bilimsel yonetim ilke ve uygulamalari yerini daha demokratik, katilimci ve
kékeninde insan olan yénetim anlayisina terketmistir. insani 6n plana alan
Toplam Kalite Yonetimi sistemi de galisanlarin katihmint saglayarak, musteri
gereksinimlerinin en iyi sekilde karsilanmasini hedefleyen bir yénetim teknigi
olarak ginimiizde 6nem kazanmistir. Calisanlar arasinda ortak bir diistinceye,
fikir alisverisine ve katillima dayall bir sistem olan Toplam Kalite Yénetimi i¢inde,
grupla calisma tekniklerinden biri olan takim caligmalari énemli bir yer
tutmaktadir.

Takim calismalari, yonetim teori ve uygulamalarina &énemli katkilar
sadlayan ve katihimciigi 6n plana ¢ikaran bir yonetim teknigidir. Takim
calismalari calisanlarin yeteneklerinin daha iyi dederlendiriimesini saglayarak
organizasyonlarin verimliligini ve basanisini artirmaktadir. Diinyada birgok sirket
verimliligin artirilmasi icin yeniden yapilanmaya gittiklerinde takim ¢aligmalarini
kullanmaya baglamislardir. - Ginimiizde takim c¢aligmalarina yer veren
organizasyonlarin sayisi giderek artmaktadir. Ulkemizdeki isletmelerde de takim
calismalarina giderek daha fazla énem verilmektedir. Ancak heniiz gok kisith
uygulama alanina sahiptir. Bu ylzden takim calismasinin uygulanmadigi
isletmelere yol gosterimesi amaciyla, takim g¢alismasinin uygulandigi

isletmelerde takimlarin kullaniimasinin getirdigi sonuglarin‘incelenmesi bu tezin
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ana temasini olusturmustur. Elde edilen sonuglar takim gahgmalarml'n,
arastirmanin yapildigi her iki igsletmede de basarili sonuglar verdidini ortaya
koymustur.

Her iki isletmedeki ydneticilerin blytk bir boluminin, takim ¢ahismasinin
gunimuiz yonetim sistemi icersinde énemili bir yere sahip olduguna inandiklar
ve organizasyonlarda yaygin olarak kullaniimasi gerektigi dustncesinde
olduklar géraimustar. Yoneticilerin, takim calismasinin galisanlarin verimliligini,
karlilig1 ve basaryr artirdigini, bireysel basariy! ise engellemedidi goértsini
paylastiklari saptanmistir. Bunlan saglarken takim calismalarinin grup igi
motivasyonu artirdigi, kisiler arasinda karsilikli gtiveni gelistirdigi ve érgut icinde
demokratiklesme surecini hizlandirdigi konusunda yoneticiler blyik dlgude
gorus birligi icersindedirler. Arastirmadan elde edilen bu sonuglar literatiirdeki
bilgileri pekistirir bir nitelik tagimaktadir.

Takim galismasi ile ilgili yayinlarda, takim ¢alismasinin yararlari yaninda
ise devamsizlik konusunda olumsuz etkileri oldugu hakkinda bilgiler olmasina
karsin bu arastirmada yéneticilerin blyik kisminin takim calismasinin ise
devamsizlik konusunda olumsuz bir etkisi olmadigi distncesinde olduklari
goralmustar.

Butliin bu olumlu etkileri yaninda takim galismalarinin ydneticilerin bagarisi
Uzerinde de olumlu etkisi oldugu diisiincesi de yoneticilerin biyuk bir cogunlugu
tarafindan paylasilan bir diger konudur.

Takim calismalarinin bitin bu olumlu yanlarina karsin takim ¢aligmasinin
tlkemiz insanlarinin yapisina uygun olup olmadidi hakkinda, aragtirmaya
katilan yoneticilerin verdigi yanitlardan kesin bir yargiya ulagilamamistir.
Yoneticilerin  6nemli bir kisminin takim calismasinin llkemiz insanlarinin
yapisina uygun olmadigi gérisinde olmasina ragmen takim g¢aligmalarini
isletmelerinin yapisina uygun oldugu hakkinda diger yoneticilerle hemfikir
olmalari egitimin 6nemini ortaya g¢ikarmistir. Cunki her iki igletmede de
calisanlar, takim ¢alismasina yénelik egitime tabi tutulmaktadirlar.

Yoneticilerin toplam is tecriibeleri, igyerlerindeki c¢alisma sureleri ve
yénetim duzeyleri arttikga takim calismasinin tGlkemiz insaninin yapisina uygun

oldugu goristt agirhk kazanmaktadir. Bunun nedeninin ydneticilerin
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deneyimlerinin artmasiyla calisanlari daha iyi yonlendirebilmeleri oldugu
dustnulmektedir.

Bu arastirma sonuglarina dayanarak takim cgalismalarinin isgérenierin
yeteneklerinin daha iyi degerlendiriimesini saglayarak isletmenin verimliligini
artirdigini ve Ulkemizdeki igletmelerde takim c¢alismasi uygulamalarindan
basarili sonuglar elde edildigi séylenebilir. Bu nedenle tlkemizdeki igletmelerde
de takim caligmalarinin daha yaygin olarak kullaniimasinin yararli olacagi ve
ulkemizi gelismis Ulkelerle rekabet edebilr dizeye getirebilecegi
disunilmektedir.

Ulkemizdeki toplam isgiiciniin niceliksel ve niteliksel ézelliklerini gézénine
aldigimizda, egitimin insani yénlendirmedeki 6nemi ve basariya olan katkisi
yadsinamayacak bicimde 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle katilimci tekniklerin
giderek vyayginlastigi ginimiz endustrilerinde insanlann  bu  degerler
dogrultusunda egitmek hem bireysel hem de &rgitsel agidan blyuk bir Snem
tagimaktadir. Yaptigimiz arastirmada da bu sirketlerin egitim c¢abalarinin ne
kadar 6nemli ve katki saglayici oldugunu gostermis bulunuyoruz.

Takim c¢alismalarini uygulayan orgitlerin yapmasi gereken en &nemli
seylerden biri de orgit kiltlrlerini, paylasimi ve birlikteligi destekleyen degerleri
én plana alan bir degisimi gerceklestirme cabalaridir. Orgiitlerin bu konudaki
cabalari hem insanlarin katihm ve paylagim konusundaki dusincelerini
etkileyecek hem de onlara birlikte birgeyler paylasmanin hazzini tattiracaktir. Bu
konuda en 6nemli gorev bu tur kilttrlerin 6nemini benimseyen st yéneticilere
dismektedir. Orgit kiltiriind baslatan ve yerlesmesini saglayan bu kisilerin
olumlu katkilari ve degisime acik olmalari bu tir modern galisma tekniklerinin
yayginlasmasini saglamada 6nemli bir faktérdir. Bunun énemini yaptigimiz
arastirmada da gdzlemlemis bulunmaktayiz.

Yoneticilerin bu tir bir arastirmayi fabrikalarinda uygulatmis ve desteklemig

olmalari bunun guzel bir érnegini olusturmaktadir.
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Ek 1

YONETICILERIN TAKIM CALISMASI HAKKINDAKI
DUSUNCELERINI OLCEN ANKET FORMU

Bu anket sizin, organizasyonlarda yaygin bicimde kullaniimaya baslayan
takim calismast hakkindaki dustncelerinizi ve bakis ac¢inizi ortaya ¢ikarmak
amaciyla hazirlanmistir.

Anket boyunca yapacaginiz sizin kisisel disiincelerinizi en iyi yansitan
ve size en uygun olan yaniti isaretlemektir.

Bu arastirmanin bir deger ifade edebilmesi ve amacina ulagabilmesi igin
titm sorulart ETKi ALTINDA KALMADAN TARAFSIZ BIR GOZLE yanitlanmasi
gerekmektedir.

Sorulan yanitlarken anket formunun herhangi bir yerine isim, soyad! gibi
kimlik belirleyici ibare yazmayiniz.

1. Yasimz?

a. 18-25 b. 26-32 c. 33-38 d. 39-45 e. 46-
tstu

2. Cinsiyetiniz?

a. Kadin b. Erkek

3. EgGitim dlzeyiniz?

a. Lise b. Meslek Yiiksek Okulu c. Universite d. Yiksek Lisans
4. Toplam is tecribeniz?

a. 0-5 yil b. 6-10 yil c. 11-15yil d. 16-20 yil  e. 21 yil ve fazlasi
5. Isyerindeki caligsma siireniz?

a. 0-1 yil b. 1-2 yil c. 3-5yil d. 6-8 yil e. 9 ve fazlasi

6. Su anda hangi mevkiyi isgal ediyorsunuz?

a. Ust Kademe Yéneticisi b.Orta Kademe Yoneticisi c.Alt Kademe Yoneticisi



7. Takim caligmasinin ne oldugu hakkinda bir bilgiye sahip oldugunuzu dastnayor
musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

8. Takim c¢aligmasinin  gunimiz yoénetim sistemi icinde 6nemli bir yere
sahip

olduguna inaniyor musunuz ?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayir
9. Takimlar organizasyonlarda yaygin olarak kullaniimali midir?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayrr
10. Takim g¢alismasini isletmenizin yapisina uygun buluyor musunuz?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayir
11. Takim ¢alismasinin ¢alisanlarin verimliligini arttiracagina inaniyor musunuz?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayir
12. Sizce takimlarla ilgili olarak g¢alismak bosa zaman harcamak mdir?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayrr

13. Takim c¢alismasinin bireysel basariyi engelledigi dusincesine katihyor
musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

14. Orgitlerde basariya ulagmak icin takimlarla galigiimall midir?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

15. Takim c¢alismasinin ise devamsizligi arttirdigini dasiniyor musunuz?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayrr

16. Ortak c¢alismaya dayali takim calismasini lkemiz insanlarinin yapisina
uygun buluyor musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir



vi

17. Basarili takimlar olusturabilmenin uzun zaman aldigini ve zor oldugunu
dasuniyor musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir
18. Sizce takimlar iglerin yapiimasini daha kolay hale getirmekte midir?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayrr

19. Takimlarin igletmenin kariliginda 6énemli artislar sagladigini dusiniyor
musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

20. Takim galismasi grup i¢i motivasyonu arttirmakta midir?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

21. Takim caligmas: kisiler arasinda karsilikli giiveni gelistirmekte midir?
a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

22. Takim ¢aligmasinin organizasyon igindeki catismalari en alt dizeye indirdigi
disincesine katiliyor musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

23. Basarili yéneticilerin, basarih takimlarla calisan kisiler oldugu disiincesine
katiliyor musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

24. Calisanlann yeteneklerinden daha fazla yararlanmak icin takim caligsmalar
sizce uygun bir yéntem midir?

a. Evet - b. Kararsizim c. Hayir

25. Takim ¢aligmasinin, isgorenlerin ybnetime katimasina olanak vererek 6rgit
icinde demokratiklesme sirecini hizlandirdi§i duistincesine katiliyor musunuz?

a. Evet b. Kararsizim c. Hayir

Bu calismaya ayirdiginiz zaman igin tesekkiir ederim.



