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OZET
Bu tez ¢aligmas: agagida gosterildigi maddeleri takiben ilerlemektedif: :

Ilk iki bolimde takim kavramu iki goriis agismdan agiklanmaktadir.
Onceliklemaksimum performans elde edilmesine yonelik takim bir 6rgiitiin pargasi
degil, kendi bagina bir galigma birimi olarak ele alinmaktadir. Tam 6zerklige sahip
bir takimn yitksek performans sergilemesi i¢in gereken ézellikleri agiklanmakta ve
bu ozelliklerin dayandiklari temeller ortaya konulmaktadir. Bolimin devamim
birinci bolimde baglangicim alan “Takim Evrimi”nin siradaki asamalarin
agiklanmas: olugturmaktadir: bir galigma grubunun yiiksek performans sergileyen
takima doniigiim siirecini gosteren “Performans Egrisi” anlatiimaktadir

Ikinci bolimde, takimin bir organizasyon biinyesindeki  yeri
aydinlanmaktadir. Caliyma stratejileri ve politikalarinda takimlardan faydalanan
orgiitler, takimun, 6rgiitiin bulunduBu faaliyet tabiatina uygunlugu ve bu uygunlugun
tespit etme yollars, avantaj ve bagari anahtarlari, sorun ve engeller gibi konular bu
bolimiin maddelerindendir. Ana organizasyonunun takima -verdii 6zerklik
seviyesine gore takim gesitleri agiklanmakta ve “Takim Evrimi”nin ilk asamalan
anlatilmaktadir.

Caligmanin tgiinci boliimii verimlilik agisindan takimin 6zelliklerinin etkisi
agiklanmaktadir. Cesitli caligmalarin  bulgularina yer ayrilmis ve sonuglan
tartigihmagtir,

Aragtirmanin son bolimiinde takim kavramindaki kargilikh bagimlihk
unsurunun 6nemine deginilmekte ve faktériin siniflandirilmasindan s6z edilmektedir.
Geleneksel goriglere karsin qyrigik kargihkli bafimlibk sartlan altinda igbirliginin
onemini gosteren bir aragtirma incelenmekte, s6z konusu sartlarin ogrenciler
arasindaki etkilesimlerde mevcut oldugu 6ne siiriilmekte ve lisansiistii 6grencilerinin

igbirligi egilimlerini belirlemeye yonelik bir aragtirma anlatilmaktadir.



SUMMARY
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literature a team conception was described by two different views: a team as a
working unit, and a team as a part of an organization. The results of the different
studies investigated antecedents and consequences of team effectiveness had an
important place in the paper. Accepting cooperation as the one of the main bricks of
team concept, this factor was investigated at the non-traditional aspect. Analyze of

cooperation under pooled interdependence terms is a main purpose of the paper.

The study continues as follow. First, the discussion in details of team work
basics and disciplines such as small size, complementary skills, performance
objectives and purpose, mutual accountability, commitment etc, had a place. Next,
the “evolutional” process showed a proceeding of a working group to a high-
performing team, named as “The Performance Curve” (Katzenbach J.R., Smith DK,
1994) is described.

At the second chapter a team as a part of an organization supported by some
examples from the literature and practical experiences. The history of teamwork
conception had a place and a classification of teams according given autonomy at an
organization is discussed. Behind a description of advantages and disadvantages of
teams, the need of reorganization to team-based structure is analyzed. For example,
very useful questionnaire defined a coordination degree had place at Appendix B and
C.

The “vital” purpose of team is effectiveness of performance. The searching of
the available literature had got a possibility to define the general studies investigated
team characteristics in context of “input (team characteristics) — process — output
(productivity, low costs, satisfaction etc.). some general models was discussed: the
influence of team characteristics (M.Campion), external support (D.Hyatt), the role
of autonomy, interdependence, team development, contextual support etc. (B.Janz).
Next, taking in account a non-traditional nature of team members’ relationships,
leadership of team was described by “The Five Factors Model”, a comprehensive

model of members’ leader features.

A <

This tesis investigated the nature of cooperation in context of. team work
conception. At the theoretical part of the paper, supported by studies at the available
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At the last part of the work had developed an area research in order fo ;
investigate the nature of cooperation under pooled interdependence type The‘i,""fé A

purpose of this research supported by importance of cooperation status at- teamworkj- -
conception. Accepting the analogies between sales force and post-graduated
students’ relationships in context of interdependence type, cooperation nature was
investigated.
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1. TAKIM CALISMASI VE TAKIMIN
OLUSTURMA SURECH

Oncelikle takimi tanimlamamizin faydah olacagina inanmaktayiz. Bdyle bir
dilsiincenin nedeni “takim” kelimesinin farkli insanlara farkl geyleri ifade etmesidir.
Takim dendiginde bazilarinin aklina spor dallarinda belli dereceyi elde etmek igin bir
araya gelmis kisiler gelir. Bazilar i¢in takim degerleri, paylagma, igbirligi, dayanigma
ve birbirine yardim etmeyi ifade eder. Kimileri bir araya gelerek ¢alisan her hangi bir
gruba; bazilan ise yonetilen her gruba takim demekte ve nihayet takim denince tipki
ortakhk ve evlilikte oldugu gibi paylasim ve dayamsmay: alana gikartmaktadir.

Bunun yaninda takimlarin fayda ve zararlan konusunda degisik
degerlendirmeler s6z konusudur. Bazilart takimin, performansin ¢ok 6nemli bir araci
olduguna inanir. Kimileri takimlarin en genel deferini, takim tiyelerinin kendine
giiveninin olusturulmasinda, desteklenmesinde, katiliminda ve giiclendirilmesinde
gériirler. Bazilan takimin ancak kisa dénemli proje ¢aligmalarinda deger kazandigim
One siirerler. Diger taraftan ise pek ¢ok insan takimin gereksiz zaman kaybina,
mantiksiz kaynak harcanmasina ve bireysel calisma ve performénsm gevsemesi ve
dagilmasina yol agtifina inamrlar. Bunun yaninda kimileri takimin hiyerarsi
kontroliiniin dagilmas1 gibi insan kaynaklarim1 istenmeyen Orgiitsel risklere
gotiirecegini asil zarar olarak nitelendirmektedirler (Larson, Carl E., and Frank M.
LaFasto, 1989, 5.67).

Tim bunlardan dolay:r takim kavramimin net bir agiklamasina gerek
duymaktayiz. Bir de neyin yapilmamas: gerektifi konusunda agikhik getirilmesi
gerekir. Buradaki amag tarafimizca sunulan tammin baglayicilif: degildir. Arastirma
sirasinda literatiirde karsimiza ¢ikan takimlarin pek gok adlan vardir. Burada biz bu
' birimlere sadece “takim” (va da “gercek takim”) adim kullanacafiz. Literatiir
taramasi sonucunda ¢alismamizda en uygun tanimu bilginize sunmaktayi1z. Amacimiz
takimlann nasil ifade edildigi degil, neler yaptiim1 anlamaktir.
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Sunulan tammin temelinde takim ve performansin birbirin;ieh;ayrl'lx'na;yan‘; o
kavramlar olduklari yer almaktadir. Inamyoruz ki, gergek taklm en verimli-
performans sergileyen bir birimin simrlarim agan, organizasyoﬁ’ ta.leplenmn ’
kargilanmasi siirecinde en verimli 6zel sonuglan elde eden ve organizasyoxi I;ﬁnyesi
icerisinde 6zel “performans etidini” ortaya koyan bir birimdir.

Potansiyel takimlarin ¢ogu, aynen ana kuruluglann yaptif gibi, ne gercek
orgiitsel standartlara ne de 6zel takimlarin amag ve hedeflerine gereken dikkati
vermemeleri kisa bir siirede bu takimlarin kapasitesindeki kayiplara ugramalarina
neden olur. Takim iginde, her iyenin ortak amaca ve birbirine bagh 6zel performans
hedeflerine tamamiyla 6z verimli yaklagmasindan daha 6nemli sey yoktur (Dubnicki,
Carol, 1991, s.21). Takimin her iiyesi, takim amacinin ana organizasyonun bagarisi
i¢in gok 6nemli olduguna inanmali ve s6z konusu amacin gerceklesmesi sonucunda
elde edilen sonuglar karsisinda kendisinin ve diger lyelerin sorumluluklarmin
farkinda olmalidir. Béyle bir igsel disiplin s6z konusu degilse takimin gercek
kapasitesinde ¢aligmasi diigiiniilemez (Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994, s.25).

Bir organizasyon biinyesinde etkili takim jenerasyonu igin, higbir faktSr genel
performans standardi ya da “performans etigin® agiklifi, anlasilmasi ve
degerlendirilmesinden daha Onemli degildir. Anlamh gii¢lii performans standard:
elde eden kuruluslar, biinyelerinde olusturduklar takimlara yardim etmektedirler. Bu
yardim, takim amaglarimin 6rgiit vizyonundaki gergek yerinin agiklanmasi ve soz
konusu amaglarin gergeklesmesi konusunda yénlendirici rol oynamasi ile takimlari
destekler ve cesaretlendirir. Kurulusun “performans etigi” takim ¢abalarimin yoniinii

ve anlamini geligtirmektedir.

1.1. Takim Kavrammin Tanimi

Takim; birbirini tamamlayan becerilere sahip az sayida insandan olusan
bir gruptur. Bu insanlarin ortak amaci, performans hedefleri ve birbirlerini
karsihikli  olarak sorumlu sayabilecekleri ortak yaklasimlar: vardir
(J.R Katzenbach, D.K.Smith, 1994, 5.45).



1.1.1. Az Sayr e

Az sayr: literatlir taramasinda kargimiza ¢ikan takim Srneklerinin qogunda
iye sayis1 iki ve yirmi bes arasinda degigmektedir. Tamimda yer alan ortak anlamh
amag, spesifik performans hedef seti, ortak yaklagim, tamamlayici beceriler,
miigterek sorumluluk ve uzlasma gibi unsurlardan say: faktorii belirlenir ve bu faktor
tartismaya agiktir. Yukanda sayilan beg faktériin mevcudu hayati dnem tagimaktadir.
Daha kalabalik bir grup, 6rnegin elli ya da daha fazla iiye sayisi olan gruplardan
teorik olarak takim olabilir. Fakat béyle bir takimin biitin birim olarak
fonksiyonlarim gergeklestirmesi yerine, muhtemelen “subteams” ya da “alt
takimlara” bdliinme yoluna giderler. Bunun nedeni ¢ok sayidaki gnip tiyeleri
karsihkh ¢aliymada sorunlar yasayabilir; kigisel farkliliklardan dogabilécek catisma
olasilig1 da galigmaya engel olabilir. Ornegin on kisilik bir grubun iiyeleri Kisisel,
fonksiyonel, hiyerarsi v.b. farkhhiklardan dolay: elli kisilik bir gruptan daha esnek
¢aligir, ortak amaglarim1 ve takimin diger {iyelerine kars1 olan sorumluluklarnim daha
etkili sekilde yerine getirirler.

Kalabalik gruplar uygun ortam ve zaman kisithhiindan iletigim eksikligi gibi
istenmeyen sonuglara yol agan engellerle karg1 karsiya kahirlar. Takim kurulmasinda
kalabalifin gorils ayriliklan dezavantajlar arasindadir. Sonug olarak genel amag ve
standartlarin netlik kazanmas, tiim {iyelerce kabul edilmesi ve anlagilmas: hususunda
ortaya ¢ikan engeller, yani amaglar hiyerarsi liderler tarafindan belirlenir. Bir bagka
degisle, takun ¢alismas: degerleri iiyelerin ¢alisma yaklasimlarina gére belirlenir. Bu
durumlarda takim ¢aliyma degerlerinin yerini formal hiyerarsi, yapi, politika ve
prosediirler alir (Pascale, 1990, 5.63).

Fakat, az sayidaki her grup takim olabilir dersek yamlmis oluruz. Bunu
Ornekle gosterirsek daha faydali olacaktir. New York, Millbrook’taki The Dutchess
Day School 8gretmeni Sandy Charlap, §grenciler igin 8gretmen ve danigman olarak
geligtirmesi i¢in uygulanan egitim toplantilarina katilmigtir. Takim g¢aligmasi
degerlerini anlatilan ve uygulamaya sunulan toplantilarin sonunda okul, gevresinde
olumlu degismelerin ortaya ¢ikmasi, ileride buna benzer ¢aligmalarin devam ettirme
icin motivasyon olmugtur. Ancak, kendisinin ve diger katilanlarin bit takim olugturup



olugturmadiklar1 soruldugunda: “Hayir!, birbirimize daha iyi dav ya baslaxms

ve siirekli takim ruhunu yakalamak igin goriisityorduk. Fakat bazi “olqylarm 1yzye {’:‘;
donilgtirmesi” gibi genel isteklerin diginda, ger¢ekten neden bunu yaptlg1m121r "
bilmiyorduk. Yani, belirli bir siire gegtikten sonra toplantilartmiz bir ¢esit “koro”
haline geldi ~ baz1 geyleri daha iyi, daha uyumlu yapiyorduk, ¢iinkii bunun dogru
oldufunu diisiintiyorduk, boyle yapmak istedigimizden degil.” — dedi (Katzenbach
JR., Smith D.K., 1994, 5.63).

Toplantilarin “koro” haline gelmesi, iiyelerin gogunun, iyi gecinmek istekleri
disinda, toplantilann gergek amaglan konusunda netligini kaybettiklerine ilk sinyal
olarak nitelendirilebilir. Kalabalik gruplarda bSyle “kirilma noktalarina” gelinmesi az
sayll gruplara nazaran daha az zaman alir.

Biitiin bunlara kars1 olan ve basan ile uygulamalan sunanlar da mevcuttur.
Omegin, proje y6netiminde zaman ve kaynak (beseri kaynaklar dahil olmak tizere)
unsurlar1 bhayli biiylk 6nem tagimaktadir. Organizasyon yaklagimlarninda Japon
yaklasimlan yine de orijinallifini korumaktadir. Japon yaklasiminin temelinde,
projenin tiim asamalarinda yer alacak olan uzmanlarin daha ilk asamalarda
toplanmas: ile bir takim olugturma kavrami yatmaktadir. Bdylece proje siiresince
ortaya gikacak tiim ¢atigmalar, projenin ilk agamalarinda bir ¢6ziime getirilerek daha
verimli ve daha kisa zamanda ¢dziimlenir. Fakat bdyle bir Srgiitlenmeyi hayata
doniistiirebilecek toplumun, kiiltiir, 8rf ve adet farkliliklarimin yaminda yukanda
bahsedilen “alt takimlar” olugturma siireci ya da tek top takimin alt diizeydekileri,

hiyerarsi normlarina gore yonlendirmesi s6z konusu olabilir.
1.1.2. Tamamlayici Beceriler ve Becerilerin Dogru Karisim:

Takim igin dogru beceri kangimini gelistirmek. yani takim amacim en iyi
sekilde gergeklestirebilmek i¢in gereken tiim becerilerin toplamimi elde etmek
vazgecilmez bir sarttir. Bu becerileri genel olarak fi¢ kategori altinda toplamak
miimkiindiir (Hackman J.R., Walton R.E., 1986, s.75):



v" Teknik ve fonksiyonel tecriibe: bir grup doktorun i r
davasinda pek basari olamayacaklari agiktir. Ama baZi@d§valar‘ 4" &
doktor ve avukatlarin igbirliginde bulunarak sonuca u&lﬂgsma:l-ﬁmf;*‘“
miimkiindiir. Buna benzer olarak yalmzca pazarlamaci ya da
miithendislerden olusan yeni iiriin geligtirilmesindeki (NPD) takimlar
her iki daldan uzmaniarin bulundugu bir grubun yamnda ne kadar
bagarih olacag: kolaylikla tespit edilebilir.

v Problem ¢bzme ve karar verme becerileri: Takimlarda, amaglarin
gergek-lestirme stireci esnasinda dne gikan firsat ve tehlikeleri dogru
belirleyip, elde bulunan segenekleri degerlendirme ve nasil hareket
edecekleri konusunda karar verme yeteneklerine sahip iyelerin

bulunmasi etkili performansin sergilenmesi igin ¢ok dnemlidir.

v Kigiler arasi beceriler: Ortak anlayig, net 6lcillebilir amag, etkili
iletisim ve yapisal ¢atigmalarin gilctiniin zayiflatilmasi, bir nevi kigisel
becerilere baghdir. Bunlara drnek olarak riske girme, elverisli elestiri,
tarafsizlik, aktif dinleme becerisi, kararsizlifin nedenini ve giiphenin
olumlu yo6nlerini gérebilme, bagkalarinin istek ve basarilanm fark
edebilme gibi beceriler gbsterilebilir.

Takim olusturulmasinda becerilerin bertaraf edilmesinin bir hata olacag
inancindayiz. Takim, asgari beceri karigim — bilhassa teknik ve fonksiyonel beceriler
— olmadan igine baglayamaz. Hicbir gergek takimda becerilerini gerekli seviyeye

gelistirmeksizin amacina ulagamaz.

Ancak, takim olusturulmasinda becerilerin optimal kangimina fazla
yogunlagmamin genellikle rastlanan bir hata olarak ortaya ¢ikmas: ilgingtir. Optimal
beceri karigimi — 6zellikle kisiler arasi beceriler — takim olusturmanin temel nedeni
olarak nitelendirilir. Fakat aragtirmalarin pek g¢ogu, baglangic asamalarinda gereken
tim becerilere sahip takimlara ¢ok zor rastlandifim vurgulamaktadir ((Hackman
J.R., Walton R.E., 1986, 5.79, Nutty, Peter, 1990, s.68). Tersine, takim giicii, kigisel



ogrenme ve gelistirme araci olarak ortaya cikmaktadir. Uyelerin performansa
yogunlagsmalari, takimin mevcut beceriler kombinasyonunun kisa zamandé'
belirlenmesi ve amacin gerekli olan ihtiyag bogluklarinin doldurulmasinda yardimei
olmaktadir. Takim tiyelerinin “performans etifine” kargi duyduklari sorumluluk
Ogrenme siirecini kamgilamaktadir. Belirli asgari teknik ve fonksiyonel becerilerin
diginda fertlerin ¢ogunda takimun gerektirdigi becerileri 6grenme potansiyeli
mevcuttur. Bireycilik, ¢ofumuzu takim adina kendimize ait kigisel katilimda
bulunmanin yollarin1 aramaya itmektedir. Dolaysiyla 8grenme potansiyeli mevcutsa,
ki bu da personel psikoloji alaminda artik bir gergek olarak kabul edilmekte, takim
dinamidi becerilerinin gelismesine yol agmaktadir. Buna destek olarak. takim etigi
avantajlarmin takima katilanlar i¢in kisisel biiytime firsatlarina doniigmesini gdsteren
pek ¢ok drneklere rastlamlmaktadir (Stewart, Alex, 1989, s. 117).

Béyle potansiyel bir takimin amac1,' ana misyonunun ger¢eklesmesinde
gerekli olan ve olabilecek beceri kaynaklanmn kargilanmas: igin, siireg igerisinde
meydana ¢ikabilecek beceri bosluklan ve séz konusu bosluklan dolduracak
kapasitenin gelisme potansiyeli arasinda dengeyi tutabilmektir (Katz, Ralph, 1982,
ss.29-34).

1.1.3. Ortak Bir Amaca ve Performans Hedeflerine Kars:

Sorumluluk

Takim amact ve performans hedefleri birbirinden ayrilmazlar (Katzenbach
JK., Smith D.K., 1994, s. 49). Literatiir tarama sirasinda karsimiza g¢ikan tiim
takimlarda her ikisinin de bulunmasi dikkat ¢ekicidir (Buchanan J.K., 1974, s.537,
Cohen J., 1998, s.201). Takimun kisa vadeli performans hedefleri her zaman ana
amaca direkt olarak bagli olmasi gerek; aksi takdirde takim iiyelerinin sasma,
kendilerini ayr1 kalmus hissine kaptirma ve olagan performansa doniismeye elverigli
ortam meydana gikabilecektir.

a) Ortak, anlamli bir amag takim igindeki ahenk ve hevesi tegvikler:
takimlar amaci sekillendirme siireci ile y6n, hiz ve sorumluluklarim gelistiririer.



Ancak amaca karst sorumluluk ve sahip ¢ikma hissi sadece amacin tak1m biinyesi |
iginden ¢ikmast anlamina gelmemektedir. Gergegi, béyle durumlar (Srnegin,
miitesebbis durumlar) daha gok istisnai durumlar olarak nitelendirmek miimkiindiir.
Boyle durumlarda takimin amaci tamamiyla takim biinyesinde belirlenir.

Takimlarin ¢ogu ise genellikle iist yonetim tarafindan belirlenen ydnde ana
organizasyonun talep ve firsatlara uygun olarak kendilerinin ama¢ ve hedeflerini
sekillendirirler. PC’leri icra eden Xerox’un bilim adamlan kendi amaglarim
Xerox’un CEO’su tarafindan gelen “bilgi mimari”’m olugturma ¢agrisindan sonra
belirlemislerdir. The Rockingham Dri-Loc Team (Sealed Air Corp.) amaglarim iist
yOnetim tarafindan gelen zaman ve kaynak harcamalarimi kisma talimatr ile gekil
almistir (Bassin, Mark Edb, 1988, s.64).

Kurulusun net, agik, siurli performans standartlari, takimlara ise baslama
agamasinda yardimci rol oynar ve takimlan cesaretlendirirler. Buna “¢6ziim alam”
ad1 verilmistir. Yani kurulus vizyonunun agik ihtiyaglan ile simrlanan fakat siirekli
gelisen sorumlulugun ve galiyma plamimin takimca belirlenmesi yeterli ve esnek bir
¢alisma alami olarak nitelendirilebilir. Dikkatinize sunulan tabloda s6z konusu
“¢6zlim alam” Ornegi 1985-1991 willar arasinda biiyiikk degismeler yasayan
Procter&Gamble tarafindan geligtirilmis ve uygulamaya konulmustur (Tablo 1.1).

Tabloda goriildiigti gibi belli smirlann konulmasinin yaninda “¢6ziim
alaninin” igine bir takim hedef setinin yaklasim ve zamanlama olusturmasina esnek

ve elverisli bir alan verilmektedir.

Son derece bagarii takimlar hem ortaklasa hem de bireysel seviyede
kendilerine ait amag ve hedeflerinin sekillenmesi ve kabul edilmesi i¢in ¢ok fazla
~ zaman ve efor harcamaktadirlar. Aslinda, ger¢ek takimlar “amaclama aktivitelerini”
hi¢ durdurmazlar keza bu takim iiyeleri i¢in amag agikhig, anlagilmasi ve netligi
bakimindan ¢ok 6nemlidir. Boyle “amaglama aktivitelerinin” dogru ve yogun sekilde
siirdiiriilmesi takimlarin baganli olmalarinin baglica temellerinden biridir.



Misyon: Launch XYZ Yeni Uriin 05/03/1993

llgili alanlar: (Miisteriler, Rakip, Rekabet, Maliyet, v.b.)

Girdi hedefleri: (Urtin Tasarimu1 Ve Giivenligi, Maliyet, Fiyatlandirma
Sermaye v.b.) ‘

Cikt1 hedeflert: (Kar, Hacim, Miigteri Tercihi, Tamamlama Zamanu,
Maliyet v.b.)

Takim: iiyeleri:

Takim stirect:

Sponsorlar:

Tablo 1.1 : Initiative Team Chapter (Katzenbach J.R., Smith D.K, 1994, 5.51)

Ana engeller Coziim tavsiyeleri

o Fabrikadaki donanim farklilig:

e Rengin kaybolma zamanindaki

azalig
o Kisith kaynaklari ile hizl1 dagitim
eksikligi
Baslangi¢ verileri Zamanlama Ciro () Veri analizi
e Sermaye
katilimu
e Siirecin
baslangict
e Imalatin
baslangict
e Dagitimin
baslangici

Ik olarak, takimin amaci, ortaklaga ortaya konulan ve takim igbirligine
dayanarak var olan bir unsurdur. Aym zamanda amag, takim Gyeleri igin gurur ve
sorumluluk kaynagidir. Basit bir benzetme yapilirsa, etkili takimlar amaglarina kendi

¢ocuklarina gibi bakar, gereken saygi ve sorumluluk géstermelerinin yaninda gurur



duymaktadirlar. Gergekten, bdyle takimlar amaglarin olugturma agamasinda ¢ok daha:

fazla zaman harcarlar hatta takim ¢aligma stirecine gegtikten sonra da, amag siirekli

yeniden degerlendirmeden gegmekte ve bdylece takim iiyelerinin neler yaptiklari™ -

konusunda kesintisiz bir baglanti s6z konusu olmaktadir (Kotkin J., 1986, '55.4875§j; o

Ikinci olarak, amag {izerinde yapilan yogun konugmalar ve incelemeler, neyin
yapilmas: gerektifi konusunda, bilhassa hedeflerin kargilastinimasinda, genis
yOnlendirici secenekler setinin ortaya c¢ikmasina temel olusturmaktadir. Miigteri
ihtiyaglan, rakiplerin kapasitesi, kamu ve diger kuruluglarn talepleri, dig ve i gevre
kosullar1 v.s. takim iiyelerinin akillarinda hep amag¢ dogrultusunda bir sekil
kazanirlar (Clifford D.K., Cavanagh R.E., 1985, 5.190). Dolaystyla, bir sorun ortaya
ciktiginda, takim {iyeleri dis ve i¢ cevre degismelerine hem kendilerine hem de
birbirine kargi duyduklari sorumluluklardan dolay1 takim arkadaslarina olan giiveni
agisindan daha ¢abuk ve daha esnek cevap verebilirler. Bagka bir degisle
beklenmeyen olaylann karsisinda hazirliksiz yakalanma riski azalmaktadir
(Goodman P.A., 1986, s. 59).

En 6nemlisi, takima ait kigiligin kazandinlmasidir. Bu kisilik, takim i¢in aym
zamanda gereken ve tehdit edici bir unsur olan g¢atismay: igerir. S6z konusu ¢atigma
takim {yelerinin bireysel talep ve takim standartlarinin kesigtigi noktada baglar.
Ancak takim amacim iyi bilen, amaca ve takim arkadaglarina karst sorumluluk
hissleri gii¢lii olan iiyeler, performans standartlar kullanarak nerede ve ne zaman
takim taleplerinin ve kigisel arzularin 6nem kazandig: konusunda bilgili ve sliphesiz
davranirlar (Peters T.J., Waterman R.H.J., 1982, ss.47-58).

b) Spesifik performans hedefleri ana amacin boliinmez pargasidir: Genis
caph Onergelerin, spesifik ve Slgiilebilir performans hedeflerine déniistiiriilmesi ile
takim iiyelerinin ortak amaclarn anlam kazamp sekillenir. Normal zamamn yarisindan
az siirenin igerisinde yeni iiriiniin piyasaya sunulmasi, miigterilerin tiim taleplerine 24
saat boyunca dolgun cevap verebilme, ya da % 40’hk bir maliyet diisliriilmesinin
yaninda liretimin defolu mal payim sifir seviyesinde tutabilme gibi net anlagilir
hedefler amacin zeminini olugturmaktadir. Bu gériis dogrultusunda baz: noktalarin
g6z Sniine bulundurulmas: gerekir (Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994, 5.39).
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ik olarak, s6z konusu hedefler hem orgiit gapindaki nlisyqndan hem de
bireysel ¢alisma hedeflerinin toplamindan da farkh olan “takim galmniézsyiirﬁnleﬁhi”ﬁ :
olugturmaktadirlar (Katz, 1982, $5.29-34, McCowan P., McCowan C., 1989, ss.107-
111). Etkili olmas1 igin “takim ¢aligmas: firlinleri” kurulugun istedii sonuglara
gercek deger katan belirli bir seyin elde edilmesi igin takimdaki tlim diyelerin esit
katihimlan gerekmektedir.

Ikinci olarak, performans hedeflerinin agik¢a belirlenmis olmasi takim
biinyesindeki yapisal ¢atisma ve agik iletigimi kolaylastirmaktadir. Ornegin, Sealed
Air Corporation biinyesindeki bir fabrika takimi, makine degigim siiresini ortalama
iki saatte tutmay: belirlemistir (Bassin M., 1988, s.62). Boyle bir hedefin netligi ve
anlagilmasi, takimin amaca nasil ulagacagi konusuna ya da s6z konusu hedefin
yeniden degerlendirilmesine konsantrasyonun yogunlagmasiu saglar. Eger bu
hedefler netligini kaybediyorsa s6z konusu tartismalarin da etkinliklerini kaybetmesi

anlamina gelmektedir.

Uglincii olarak, hedeflerin dlgiilebilmesi ve ulasabilmesi takimlarin siirecin
sonuna yogunlagmasini saglar. B6ylece, siireg sona erse de ermese de prosediiriin
hangi asamada oldugu kolayca tespit edilebilir hale gelir.

Dérdiincii olarak, literatiirde rastlanan takimlarin 6rneklerinden hedeflerin
takim kapasitesinin belirlenmesinde de ¢ok etkili oldugu gériilmektedir. Gergekten
iyi belirlenmis hedefler, takim kapasitesinin (hem bireysel, hem de orgiitsel diizeyde)
dogru degerlendirilmesini ve bagarili olmalanm mimkiin kilmaktadir (Chandler C.,
Ingrassia P., 1991, 5.37).

Besinci unsur ise, spesifik performans hedefleri, takimlarin ana amaglarina
ulasmasi yolunda kii¢iik zaferlere yol agabilmesidir. Boyle kiigiik zaferler iiyelerin
takima olan genel 6z verimleri ve sorumluluklarimin gelismesinde ana rol
oynamaktadir. Amaglarin herkese agik olmasi ve siirekli olarak degerlendirilmesi,
her kiigiik zafer sayesinde uzun vadeli ana amaca yaklagilmasi ve herkes i¢in belli
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olmasi1 yeri doldurulmaz bir motivasyon giiciiniin temelini olusturmaktadlr
(Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994, s. 48). : '

. >

Son olarak, performans hedefleri aym zamanda zorlayici olmahdn: (Srmth
P.G., Reinert D.G., 1991, s.132). Takim iiyelerinin engellere kars1 birlesmeleri, takim
olarak gelismelerine neden olmaktadir. Uziintll, sinir ve basansizlik korkusu takim
biinyesini daha da saglamlagtirir. Engeller takim {iyelerinin tiimiine ve herkese ayn
olarak meydan okumakta, iyelerin olaya bu gekilde bakmalarim tesvik etmektedir.

¢) Kombinasyon performans igin hayati énemi tasimaktadir: Takimin amag
ve acgik performans hedefleri sembolik bir baglantiya sahiptirler, - her zaman uygun
ve birbirlerine baghdirlar (Comnon-Bowers J.A., Oser R., Flanagam D.L., 1992,
$8.355-377). Performans hedefleri, takim ¢aligmas: siirecinde yardimci olur ve takim
stirekli sorumluluk havasinda tutar; takimin genis ve hatta yliksek heveslerini anlamh
ve duygusal enerjilerini kesintisiz olarak destekler (Chamnpioux J.E., 1991, ss. 431-
446. Ducker P.F., 1994, ss.53-80). S6z konusu enerjik ortam ekonomik ve sosyal,
rasyonel ve duygusal unsurlan bir biitiin olarak dinamigini siirdiirmektedir. Bazen bu
enerji ve heves, takimi belirleyen performans hedeflerinin digina tagir. Reklam
hatalarin1 minimum seviyesine indirmek gibi hedefi belirleyen The Tallahassee
Democratik ELITE takimi, bahsedilen dinamigin baskisi altinda belirlenen simrlarini
asarak toplam miigteri hizmetlerinin iyilesmesi amacina donmeleri gibi 6rnekler
mevcuttur. Ya da ilk etapta zorlayic1 ve yiikksek amaclarin Slgiilebilir ve agrk
hedeflere déniigmesi siirecin esnekligine 6mek olarak verilebilir. Fakat takimlarin
ama¢ ve hedef belirlemesi hangi siralamay: takip ederse etsin, gergek anlamda
birbirini tamamlayan ve kesintisiz baglant: i¢inde yer alan amag ve agik performans

hedeflerinin bulunmasi bir takim i¢in sarttir.
1.1.4. Ortak Yaklasim Sorumlulugu

Takimlarin ortak yaklagimina — yani hedeflenen amaca ortaklasa ulagma
kilavuzuna — ihtiyacin olmas: kesin ve agiktir (Campion M.A., Papper E.M,,
Medsker G..J., 1996, s5.429-452, Guzzo R.A., Dickson M.W., 1996, ss.307-338).
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Aslinda, takimlar i¢in amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine verilen 6ne€r1'?flga£ia§ ile, - 7

harcanan zaman ve efor hacmi olarak ~ hedefe ulastiracak yaklagima dagn azmdan

esit derecede 6nemin verilmesi faydahdir. e

Ortak bir amaca ve performans hedeflerine baglanmak: Bir takimin amaci
ve performans hedefleri bir arada giderler. Genellikle takim stratejisinin alternatifleri
arasinda takim amacinin gergeklesme derecesi ilk siralarda yer almaktadir (Hackman
JR., 1987, s8.315-342). Takimin kisa vadeli performans: son amagla her zaman
dogrudan alakali olmalidir. Aksi takdirde takim iiyelerinin kafalan karigir ve siradan
performans davramslarina geri ddonerler. Asagidaki sorular takim islevi igin hayati
Oneme sahiplerdir. Biitiin {iyelerin arzuladif1 genis ¢apli ve anlamh bir hedefiniz var
mudir? Herkesin Gzerinde birlestigi spesifik bir performans hedefler kiimeniz var

midir?

Ortak bir yaklagima baglanmak: Takimlar ortak bir yaklasimin gelistirmesine
ihtivag duyarlar. Yani amaglarim elde etmek igin bir arada nasil ¢aligacaklarim
belirlemelidirler. Gergekten de amaglarim belirlerken ¢aligma yaklasimlarim
belirlemek icin zaman ve ¢aba harcamalidirlar (Mcgrath J.E., 1986, ss.362-391).
Takimin yaklagimi sosyal yoniiniin yaninda ekonomik ve idari bir y6n de i¢cermelidir.
Ekonomik ve idari zorluklarin tistesinden gelebilmek i¢in takimin her iiyesi yorum
yapma, gbzden gecgirme ve karar vermenin Otesinde "denk" miktarda gergek is
yapmalidir (Goodman P.S., 1979). Isin incelikleri tizerinde uzlasmak ve ileri
sevivede takim performansi yaratmak i¢in bu inceliklerin bireysel becerilerle nasil
birlestirilecegini belirlemek ortak bir yaklasimi bigimlendirmenin en &nemii
Ogelerindendir. Takimlar ¢ogu zaman igin sosyal yoniiniin performansla alakasiz
oldugunu diistiniirler. Ancak etkin bir takim iiyeleri zaman igerisinde meydan okuma,
yorum yapma, destekleme, birlestirme, hatirlama ve 6zetleme gibi sosyal oldugu
kadar liderlikle de alakalt roller iistlenirler. Bu rollerin oynanmas: takimin basarist

icin gerekli olan karsilikli giiven ve yapici ¢atismanin olugmasina yardim eder.




1.1.5. Karsihkh Sorumluluk

Uyelerin birbirine ve takima karsi duyduklari ortak sorumluluk hissi:
oncelikle, herhangi bir grup kendilerini bir takim olarak sorumlu tutmadikian siirece
takim olmalan imkansiz oldugunu belirtmeliyiz. Ortak bir amag, belirlenmig bir
yaklasim gibi unsurlan da takimn aynlamaz ve yeri doldurulmaz bir temelidir.
Ornegin: “Patron beni sorumlu tutuyor” ve “Biz kendimizi sorumlu tutuyoruz” gibi
ilk bakista hemen farklh olmayan yaklagimlan disinirsek, ikinci yaklagim
uygulamayan bir giup hi¢bir zaman takim meydana getiremez (Gladstein D.L., 1984
$5.499-517, Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994, 5.48).

Takim sorumlulufu kendimize ve bagkalarna verdifimiz saygmn sozle
ifadesidir. Bu sozler takimlarn iki Onemli yonii (olan baglhilik ve giiveni)
saglamlastiir. Takim amaglart konusunda sorumlu oldugumuza dair s6z vermek
suretiyle takim cabalarmin her yonii hakkinda kendi goriisiimiizii agiklama hakkim
ve diger insanlarn ayni konudaki yapici sézlerini duyma hakkim elde ederiz. Boyle
bir sdze siki s1k1}/la bagh kalarak takimlarin kurulmas: igin gereken giiveni korur ve

gelistiririz.

Potansiyel takimlarin gercek takim olma siirecindeki asil engellerden biri
iiyelerin kendi ¢ikarlarimi Kargilama isini bagkalarimin eline verme korkusudur
(Johnson D.W., Johnson R.T., 1989). Uyelerin i¢inde giiven olmadan ortak vaat ve
sorumluluklar gercek anlamlarim kazanamazlar. Ancak olay sadece giivenle smirh
kalmayip, bireylerin takim olarak ne yapmak istediklerini (performans hedefleri) ve
nasil en iyi sekilde yapacaklarmi (ortak yaklasim) sorularina cevap vermek igin

¢abalamalan ile gercek anlama kavusabilir.

Insanlar birlikte ortak amaglara y6nelik gergek ¢aligmalar yaptikga giiven ve
baglanma gelir. Sonug olarak, giiglti bir ortak amag ve yaklagima sahip olan takimlar
hem kisisel hem de takim olarak kendilerini takimin performansindan sorumlu
tutarlar (Hackman J.R., Oldman G.R., 1976, s5.250-279).



Spesifik performans hedefleri ortak sorumlulugun temel ta.slan olarak bn‘”
goriiniim kazanabilir (Ancona D.G., Martin D.C., 1982, s5.49-70, Hender?onhf Gy
Lee S., 1992, ss.72-119). Her iiye igin amacimn ifadesinin, ve gerek takim
amacindaki, gerekirse ana organizasyonun misyonundaki yerinin ag¢ik olmasi, bu
amaglarin ve gergeklestirme yaklagimlarmin siirekli tartigilmas: tliyelere giderek daha
net form kazanma segenekleri sunar. Uyeler segilen hedefleri elestirebilir ya da
dogrulugunu kabul ederek hedef ve yaklagimlarimin sabitlegsmesi igin katkida
bulunabilirler. Bu da hedef agikhifim ve dolayisiyla avantajlanin yaninda yeler arasi
milsterek sorumlulugu arttirir. '

Sorumluluk, takimin amacin ve yaklagiminin niteligi igin iyi bir turnusol
testi saglar. Performans i¢in karsilikhi giiveni olmayan gruplar kendilerini bir takim
olarak bir arada tutacak ortak bir ama¢ ve yaklagim sekillendirememislerdir. Eger
ortak sonug i¢in baglanmis ve sorumlu bir grup insami gézlemlerseniz hem giiglii bir
takim amacina hem de iizerinde uzlagsmis bir yaklasima sahip olduklarindan emin

olabilirsiniz.

Takim ¢alismas1 inceleme odagi oldugunda ilging bir nokta ile kars: karsiya
kalabiliriz. Bir taraftan takim ¢aligmasinin hem ekonomik hem de sosyal yonden
olumlu taraflarin egemen olduguna hemfikiriz, diger taraftan ise tiim yukarida
bahsedilen agik noktalara ragmen konuda yine de bir somutluluk yakalanamamis
hissi de mevcuttur. Bu nedenle takim nedir ve ne degildir, - &zellikle takim ve
performans birbirini nasil etkiler, - sorularina net cevaplarin verilmesi ile her hangi
bir grubun performans giiglendirme yollarim1 bulmaya firsat taninabilir (Campion
M.A., Medsker G.J., Higgs A.C., 1993, s5.823-850). Ancak takim ne bir biiyil isidir
ne de ¢ogumuzun diisiindiigii gibi olaganiistii kisisel 6zelliklerin {rliniidiir. Tersine
bu bsliimde anlatilan temeller kansimina gereken dikkati veren gruplarin ¢ogu grup
performansimi nemli bir sekilde yiikseltebilecegine inanilmaktadir. Buna baglangig
olarak s6z konusu temel unsurlar bakimindan mevcut durumun degerlendirilmesi
istenilirse, su genel sorulan cevaplandirmak faydali olacagi One siiriilmektedir
(Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994):



v" Grup say1s1 yeterli kadar kiigiik mii?

v' Takim performansi i¢in tiim {i¢ kategorideki elverisliisitag;;g@gwg o

beceri karmasi ve beceri potansiyele sahip misiniz?

v' Tiim {yeler tarafindan benimsenen genig ¢apli anlamli amacimz

mevcut mudur?

¥’ Biitiin iiyelerce kabul edilen net, agik, 6lgiilebilir, spesifik performans

hedef setiniz var midir?

v Kullamlacak yaklasim her iiye i¢in anlagilir ve ortaklasa kabul edilir

seklinde midir?

v Grup faaliyet sonuglarina kargi hem bireysel hem de miisterek olarak

kendinizi sorumiu tutuyor musunuz?

Mevcut durum tiim bu sorulara olumlu cevap verebiliyorsa, Appendix A’daki
daha ayritih sorular seti grubunuza potansiyel takim agisindan bir 6n degerlendirme
yapabilirsiniz (Shonk, 1993):

S6z konusu sorulari cevaplayarak: “Grubumuz ne derecede ger¢ek takim
olarak calisiyor?”, “Mevcut performans seviyesinin yiikselmesi i¢in ¢abalarimizi
nasil giiclendirebiliriz?” gibi sorulart cevaplandirabilirsiniz. Sorularin cevaplar,
standartlarin ve beklemedigimiz ufuklarin agilmasina sebep olabilir. Aym zamanda

s6z konusu cevaplar takimimzin atil kapasitesinin sifira indirme yolunu gésterebilir.

Takim olugturma siireci herhangi az sayidaki grubun segilen ortak yaklagimi
ile ne gekilde bir performans sergiledigini gostermektedir. Takimlardan farkl olarak
¢alisma gruplan “kisisel en iyilerin” toplamina dayanmaktadir. Caligma gruplarinin

amaci ortak cabalari gerektiren ortak ¢aligma triinleri degildir. Caliyma gruplarinin
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yerine takim olma yolunu segenler ortak amag, hedef seti, ortak yak1a$1m ve

miisterek sorumlulugun olugturulmasi igin gereken ortak faaliyet, orték":"gahsﬁla~."-‘";,.'f-:y;f

firlinleri ve g¢atisma riskleri ile karsilagmaya hazir olmalidirlar. Bﬁyle‘ riskleri
tistlenmeden kendine “takim” diyen gruplar “sézde takimlarin1” en iyi sekilde temsil

etmektedir.

1.2. Takimin Olusturma Siireci.

* - Yitksek Performans Takl'
m
=~ "L
3 o
~ A
= R)
> 0
Z o
77} .
&
*
L
L4
L4
&
Gergek Takim
— D Galisma G_rgbq_ - Potansiyel Takim

,.’.‘ . o Py
LT E
Sozde Takimlar
Sekil 1.1 : Takim olusturma siireci
Kaynak : Katzenbach J.R., Smith D.K., 1994, p. 85.

S6z konusu egri ilizerinden yukariya dogru tirmanma riskini dstlenen
potansiyel takimlarin yollunda engellerin ¢ikmasi kagimlmazdir. Kibirli (stuck)
takimlarin yapabilecegi en kotii sey yukarida yer alan takim temellerinin gerektirdigi
disiplinlerden vazge¢mektir. Aslinda bdyle takimlann (potansiyel ya da sdzde
takimlarin) hayatta kalma nedeni takim kurma degil, performanstir.



.yi -’ e
f,? 5’4‘ : 2 J

Biitiin takimlarin er ya da geg sona ermeleri bir gercektir. Aéagalg bu son g

devam eden performansin kurban edilmesini gerektirmez. Takima f‘g
katilmasi, eski tiyelerin ayrilmasi, takim liderlerinde deglslkhklerif@m

temellerini yenileyici glice sahip iglevler, takimlarin ¢ogu i¢in yeni perfonnansv»» '
potansiyelini kesfetme yolunu agar (takimin sonu gelsin ya da gelmesin).

Takimlarin liderleri isi aldiktan sonra becerilerini siirekli olarak
gelistirmelidirler. Bu isi basaranlar da tiim anahtar kararlarin ve ana iglevlerin
tlimiinii bizzat yapmak zorunda olmadigim gérmektedirler. Etkili takim liderleri ne
biitlin sorularin cevaplarim bildiklerini ne de takimin diger iiyeleri olmadan basarih
olacaklarimi kabul etmektedirler. Takim hikmeti, takimin amacina ve takima son
derece inanan ister otokrat, ister demokrat olan her kimsenin takimi yiiksek

performansa dogru giden yolda ySnetebilmesidir (Katz R., 1982, s5.81-104).

Simdi dikkatinize sunulan “Takim olusturma siireci”nin asamalarim

agiklamaya c¢aligalim.

1.2.1. Calisma Grubu

Takim olabilmesi i¢in ne gereken imkanlari olan ne de belli bir artma
performans: sergileyen gruplardir. Uyeler ancak kendi sorumluluk alaminda kisisel
performanslarina yardimci1 olmasi taktirde bilgi, en iyi tecrilbeler ve perspektif
paylasimina bagvurmaktadirlar. Bunun diginda béliimiin basinda sz konusu olan

takim temellerinin hig biri (az say: hari¢) gercek bir anlamda goziikkmemektedir.

1.2.2. Sozde Takimlar

Artma performansi ve imkanlar gozlenebilen fakat ortak performansa
yogunlasmayan ve amaca wulasmayr gergekten denemeyen insan grubudur.
Kendilerine “takim” adim1 vermelerine rafmen ortak amag ve performans hedefler

setinin gekillenmesine ilgi duymayan bir gruptur. Performans etkisi agisindan egride
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(Sekil 1.1) yer alan gruplann en zayifidir. Ana kurulusun performans 1ht1yaglar1na
calisma gruplarina nazaran daha az katilimda bulunmaktadirlar, ¢iinkii ¢ sozde takxm”

¥

icindeki iglevler hi¢bir ortak amaci ima etmemektedir.

1.2.3. Potansiyel Takim

Belli artma performans ihtiyact olan ve performans etkisini gergekten
gelistirmeye ¢alisan bir gruptur. Ancak ayni zamanda amag, hedef seti veya calisma
tirliniin netlesme ve ortak ¢aligma yaklasiminin olugmasinda daha fazla disipline
ihtiyact olan bir gruptur. Miisterek sorumlulufunu heniiz olugturmayan bir insan
toplulugudur. Organizasyon biinyesinde potansiyel takimlanin bollugu goze
carpmaktadir. “Takim olugturma siireci”nin gdsterdigi gibi takim yaklasimimn anlam
kazanmasi, takimin performans etkisinin yiikksek olabilmesi s6z konusudur.
Inamyoruz ki, en etkili performans kazanglan “potansiyel” ve “gercek” takimlardir.
Ancak yukartya dogru her hareket zorluklarla doludur.

1.2.4. Gergek Takim

Birbirini tamamlayan becerilere sahip az sayida insandan olusan bir gruptur.
Bu insanlarin ortak bir amaci, performans hedefleri ve birbirlerini karsihikli olarak
sorumlu saydiklan ortak bir yaklagimi vardir (Karzenbach J.R., Smith D.K., 1994,
s.45).

1.2.5. Yiiksek Performans Takimlan

Gergek takimin tiim dzelliklerini tasiyan ve ayrica birbirinin kisisel bityiime
ve bagar kargisinda giicl, derin bir sorumluluk duyan tiyelerden olusan bir gruptur.
S6z konusu sorumluluk genellikle takim sinirlarim zorlagtirmaktadir. Yiiksek
performans takimlari diger takimlarnin performans seviyesini belirli bir sekilde
agmasmin yamnda dyeler de akla gelen tlim beklentileri asan performans:



sergilemektedir. Biitiin gercek ve potansiyel takimlar: 1<;1n mukemmellik modehm .

olusturmaktadir (Beyerlein M.M., Beyerlein S.T., Richardson S., 1993, s. 5 7)

Takim stratejisini izleyen gruplar “Takim olugturma siireci’nin hangi

asamasinda bulunduklarim1 nasil 6grenirler? Bunun igin iki belirleyici etken séz
konusu olabilir. Ik etken dikkatinize sunulan takim tammindaki temel 6gelerden
olugmaktadir. Bliimiin sonunda siralanan sorulara cevap verme ile her hangi bir
grubun calisma grubu, sézde takim, potansiyel takim ya da gergek takim mudir
sorusunda cevabin bulunmas: miimkiindiir.

Bunun yam sira ikinci belirleyici etkenden s6z edilirse asagidaki konulara
dikkat edilmesi gerekiyor (Shonk, 1993):

Konu belirleme: Takimlarin favori konu setlerinin tartisilmasi, belirlenmesi
ve anlamlan ortak amaca doniistiiriilmesi s6z konusu olabilir. Bu konulann
anahtarlan takim i¢in olusturan anlamindadir. Ayn bir dil ya da kodlu sozciikler gibi
takim konulan takim biinyesinde neyin ve neden Onemli oldugunu iletigime

sunulmasim kolaylastirmaktadir.

Sevk ve enerji seviyesi: Takimlar siki ve hevesli ¢aligmanin yaninda siki ve
hevesli oynarlar. Onlann kimse fazla mesaiye zorlamiyor; onlar sadece bunu
yapiyorlar. Onlara kimse igi bagkalarina devretmemelerini hatirlatmaz; onlar sadece
ortaklasa ¢aligtyorlar. Takim digindakiler igin takim icindeki sevk ve enerji siiphesiz
ve hatta ayirt edicidir. Takimin c¢alistign odaya girer girmez degisikligi

hissediyorsunuz.

Olayli  hikayeler: takim {iyelerinin ortaklasa vasadiklarn ve tim fyeler
iizerinde derin etki birakan, uzun siire hafizada kalan sira disi olaylar, takim tyelerini
psikolojik y6nden birlesmesine sebep olabilmektedir.

Kigisel sorumluluk : Yukanda s6z edildigi gibi yiiksek performans
takimlarimin ayirt edici 8zelligi takim iiyeleri birbirinin bilyiimesi ve basarisi igin
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duydukian sorumluluktur. Boylesine bir sorumiulugun var olmasi sﬁresinc? takim ‘
amacin anlami zenginlesir, performans hevesi giiglenir ve iiyelerin BBir'biriyle :
¢aliyma yaklasgim daha etkili hale gelir. Bir de belirtilen simgelerin meveudu sz
konusu olsa da olmasa da, bir daha belirtmek isteriz ki, insanlara baskalan ile iyi
gecirmelerini, bagkalarimin menfaatlerini kendi menfaatlerinin yerine koymasm
emredilmesi neredeyse imkansizdr.

Performans sonuglari : Performans takimin nedeni ve etkisidir. Gergek
takimlar olagan diizeyin ustiinde performans sergiler. Bunun yamnda yiiksek
performans takimlari, Giyeleri dahil olmak iizere, beklenebilir sonuglarin {izerinde
veriler elde ederler. Spesifik performans hedeflere ve ¢alisma friinlerine
yogunlagsmayan grubun takim olma ihtimali neredeyse sifirdir. Sayet herhangi bir
grubun gergek takim olup olmadig: inceleniyorsa yapilacak ilk adim grubun

performans sonuglarini incelemektir.

Ozetlenmesi istenilirse, sz konusu iki 6nemli isaret setinin herhangi bir
spesifik grubun ger¢ek bir takim olup olmamasi konusunda birer rehber
olabilmesidir. Birinci isaret seti takim tamminda kullamlan unsurlardan
olusmaktadir. S6z konusu etmenlerini ifade ettikleri disiplirlin dogru gekilde hayata
gegirilmesi gergek bir takimin olugturulmasinda ilk adimlardan biridir. Her grup bu
faktorleri uygulayabilir ve uygulamalidir. Belirleyici isaretlerin ikinci seti esit etkiye
sahip faktérlerden olusmaktadir. Bu unsurlar, - konu belirleme, sevk ve enerji, olayh
hikayeler, kisisel sorumluluk ve performans sonuglari, - herhangi bir grubun bir

takim olma agisindan belirleyici giice sahiptir.



2. TAKIM CALISMASI

2.1. ORGANIZASYON ICINDE GRUP ve TAKIM
KAVRAMLARI

2.1.1. Takimlar

Takim, ortak bir amaca ulagmak i¢in gabalarim koordine eden iki ya da daha
fazla kisilerden olusan bir gruptur (Plovnick, Fly, & Rubin, 1975). Bu insan grubunu
takim kilan Sgeler ortak amag¢ ve koordinasyondur. Bu iki hususun birbirinden
ayrilmas: takimin da ortadan kalkmasi anlamina gelir. Bir takimin olusturulmasinda
ve belirlenen amacin gergeklestirilmesinde koordinasyonun rolii hayli biiyiiktiir
(Shonk, 1982).

Biinyesinde takim kavramindan yararlanan pek ¢ok organizasyon sz
konusudur. Bu drgiitlerde yoneticilerin yiizlestikleri asil durum takimin kullambip
kullamlmamasindan 6te, takimin nasi en etkili gsekilde kullamilacagidir. Boyle
durumlarda bir yoneticinin ne tip takimin olusturmasini, takima gereken destegin
nasil organize edilmesini, daha gok takim ¢alismasi igin ne gibi tegvik edici tedbirlere
bagvurulmasim ve ana organizasyon ve takim arasindaki baglantinin en elverigli bir

sekilde nasil kurulmasini bilmesi gereken en 6nemli kalemlerinden birkagidir.
2.1.1.1. Takim Temelli Orgiitler

Geleneksel yapilarda bireyler, iglevler ve departmanlar ayn birer birim olarak
organizasyon temellerini olustururlar. Takimlar bir temel iinite olarak kabul eden
kuruluslara takim temelli organizasyonlar ad1 verilir (Shonk, 1997). Bu tip 6rgiitlerin
planlanma, karar verme ve verimlilik gibi konularda geleneksel orgiitlere nazaran
daha etkili olduklar bir gergektir.

R



pazarlamaya kadar giden genis islevlerden sorumiu tutulan takimlar gﬁsteriigbilir.“"
2.1.1.2. Takim Temelli Orgiitlerin Ozii

Sosyo-teknik sistemlerin taraftarlar1 hem bireylerin sosyal ihtiyaglarim, hem
de organizasyonun teknik ihtiyaglarimi kargilayabilecek sekilde tasarlanan ¢aligma
organizasyonun benimsemektedirler. Eric Trist 1951 yilinda maden ocaklarinda elde
edilen tecriibesine dayanarak ortaya koydugu fikirlerinin sayesinde séz konusu

sosyo-teknik sisteminin ilk taraftar olarak tarihe ismini yazdirmstir.

Trist ve diger sosyo-teknik sisteminin vekilleri tarafindan insa edilmis olan
bu temeller takim felsefesi kavraminin gelismesine neden olmustur. Béyle bir
yaklasimin itk rnekleri 60 ve 70°li yillarda Procter&Gamble ve General Foods gibi
sirketlerde de s6z konusu olmustur. Bu sirketler, takim1 bir temel ¢alisma birimi hali
ile kabul ederek, organizasyonun geri kalan kisimlara destekleyici gérevlerinin
dagiilmasiyla isin tasarlanmasim yapmslardir. S6z konusu takimlarn bagarisi,
takim ¢ergevesinde organize edilen pek ¢ok sirketin meydana gelmesine neden
olusturmustur. Bunlardan bazilari sunlardir: Cummius Engine, 1973; Digital
Equipment Corporation, 1982; Textronik, 1983; General Elektrik, 1985; Caterpillar,
1986; Boeing. 1987; A.O.Smith, 1987.

2.1.1.3. Neden Takim Temelli Organizaysonlar

Sirketlerin takim ¢ercevesinde organize edilmesinin iki temel nedeni
sunlardir: (1) daha dolgun katnhmi saglayan ¢ahsanlarin giiclendirilmesi ve (2)
oOrgiitsel etkinliginin artiriimasidir. Bu iki husus birbirinden ayrilamaz. Bir kurulusun
gelismesinde is giicli kapasitesinin en etkili sekilde kullanilmasi ¢ok dnemlidir. Bu
da isgiiciiniin gii¢lendirilmesi ve koordine edilmesi ile elde edilir. Calisanlarm isin
tasarimi, karar verme ve planlama siireglerine katthmimin saglanmasi, is

memnuniyeti {izerine ¢ok olumlu etkisini yaratmaktadir. Sirketler, eski yapilarm
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pazar taleplerine yeterli ve dolgun cevap veremediklerini ve takimin igin daha iyi

yapilmas: yollarim1 gdsterebilecegini gormiiglerdir. Verimlilik ve katﬂlmlmn

arttirmasim saglayan takim temelli Orgiitlerin lehine birkag 6zel neden asaglda ﬁm*

dikkatinize sunulmugtur:

. Kalite: digsal rekabet kosullari ve miigterinin {iriin ve hizmet
lizerindeki baskisi, kalite standartlarina siirekli yeni gekiller kazandirmaktadir.
Kuruluglar geleneksel organizasyon gekli ile istenilen kalite seviyesine
ulagamadiklanm fark etmektedirler. Omegin, hizmet sektoriindeki bir isletmede
milsterinin aramasi durumunda konu gesitli asamalardan (islev, departmanlardan)
gegtikten sonra ¢6zlime ulagmaktadir. Bu da hizmet Kkalitesinin diismesine yol
agmaktadir. Buna karsilik olarak, sirket ©zel miisterilere yogunlasan islevsel
takimlara bagvurmustur. Béylece arayan miisterinin bir bagka departmana aktanilmasi
ortadan kalkmugtir. BSylece takim tiyelerinin tiim siire¢ hakkinda bilgili olduklan igin
zaman tasarruf hacmi ve hizmet kalitesi yiikselmistir.

o Esneklik: i gevresinde son yirmi yilda yer alan bilgi islem teknolojisi,
digsal rekabet, ekonomideki biiylime gibi hizh gelismeler gelecedin isletmelerinin
¢ok esnek olacagim pek agik hale getirmigtir. Giiniimiizde ¢evrenin hizl
degismelerine cabuk ve zararsiz adapte olabilmek, sirketler igin hayati Snem
tagimaktadir. Takim temelli Orgiitlerde matriks proje yonetimi gibi olanaklarin
mevcudu, insan ve diger kaynaklarin Orgiit icinde kolayca transfer edilmesini
miimkiin kilmaktadir.

. Koordinasyon: fonksiyonel orgiitlerin temel sorunlardan biri, gesitli
departmanlarin faaliyetlerini bir arada uyumlu bir gekilde yiiriitmektir. Bunun
¢oziimii de farkli bolimlerin fonksiyon temsilcilerinden olusan takimlarda sakhdir.
Omegin, Ford, takim otomobil imalatinda ve planlamasinda yardime: oldugunu
reklamlarinda vurgulamigtir. Ya da bir driiniin ilk fikrinden pazara kadar takip
edebilecek kapasitedeki takimlar da koordinasyonun olumlu Srnekleridir.
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. Calisanlarin memnuniyeti ve gelismesi: is sﬁrecinde iﬂanlama ve
karar verme yetkisinin galiganlara devredilmesi hi¢ beklenmeyen "ge{lismelere' ve
olumlu sonuglara yol agmaktadir. Bu da bir taraftan ¢alisaniarin memnuniyeti ve
dolayisiyla motivasyon, diger yonden ise organizasyonun performans: iizerinde
olumlu bir etki olugturmaktadir.

° Verimlilil/Maliyet: takimlar verimlilidi arttirir, maliyetleri diisiiriirler.
Boyle bir teoriyi pek ¢ok ampirik ¢aligmalarin sonuglant ve pratikteki 6rnekler
desteklemektedir. Ornegin, General Foods’un biinyesinde yeni takim tasarili
“Topeka” fabrikasi ile aym Urlinii freten geleneksel fabrikalan arasinda bir
kargilagtirma yapilmugtir. Incelemelerin sonucu “Topeka”mn  diger fabrikalara
nazaran %30 oraninda daha verimli oldugunu géstermistir. Bu gelisme daha diisiik

maliyetleri ve verimlilik artigin1 igermektedir.

New York Stock Exchange Office of Economic Research 500 ve iizeri
sayidaki elemanlar1 c¢aligtiran girketlerde bir arastrma yapmustir. Bu ¢alisma
verimliliginin arttinlmasinda uygulanan en etkili yontemlerin belirlenmesini
amaglamistir. Aragtirmanin sonuglarnt %32 oranminda s6z konusu yontemleri olarak
takimi gostermislerdir (Batten, 1982).

Takim felsefesi ¢ok degisik alanlarda sorumluluunun arttiriimasina yol
acmaktadir. Takim tyelerinin girket hedeflerin belirlemesine, ¢aligma saatlerin
ayarlanmasina v.s. katilmalari, imalati kolaylagtiric1 yapisal tedbirlerde s6z sahibi
olmalan, gorev belirlenmesi iizerine ¢aligmalari, ¢aligma akisimi yénlendirmelerinde
ve etkili performans geri beslenmesinin gergeklestirmelerinde yer almalan 6rneklerin
sadece birkagidir. Biitiin bunlar ve benzer hususlarin performans verimliligi {izerinde

olumlu etkisinin yaratilmasi sz konusudur.

Salisbury, North Carolina’da takim temelli General Electric’e ait
fabrikalardan birinde {iyelerin katilimu ile takimin sagladig: esneklikten yararlanarak
triinlin modeli glinde birkag defa degistirilmistir. Buna benzer faaliyetlerin



sonucunda aym lriinii treten diger General Electric fabrikalarina n:

verimlilik artis1 elde edilmigtir (Sherwood, 1988).

Ford’'un takim deneyimleri 1970’lerin sonu ve 1980’lerin baginda yer
almgtir. imalat béliimlerdeki ¢alisanlardan olusan bir problem-¢ozme takiminin
(Ford Dearborn Glass ;')lant) olugturulmas: ile yaklagik 500.000 $’hk tasarrufun
yamnda proje tamamlama siiresinde belirli bir azalma elde edilmistir.

1971 yilinda takim felsefesinin uygulanmasi ile Motorola’da ddnemlik gider
hacminde %25°’lik azalma, verimlilikte %30’luk artma ve %95°lik katihm
gergeklestirilmistir. Bu felsefe bireysel yaraticilifina ve toplam katilim ve -damigma
tekniklerine dayanan etkili kararlan icermektedir (Hayis, 1971).

Gegen Is Hayat1 Cevresi Konferansi’nda spikerlerden biri takim kavraminin
uygulama drneklerinden bahsetmistir. Konusmasinda bir sirketin fabrikalan arasinda
6zy6nefim takim yaklagtmim uygulayan fabrika s6z konusu ise fabrikalarin
hangisinde piyasaya yeni {irlinii sunma ihtimali daha yiiksek olacagi konusunda

tahminlerin daha kolay yapilacag vurgulanmustir.
2.1.14. Avantaj ve Sorunlar

Lawler, “Yiiksek Katilim Yonetimi” adli eserinde, takim ¢aligmalarinin
organizasyonun katilim yapisindaki meydana gelen Snemli degismelerin nedenlerini
belirlemektedir. Bireyler takima katildiktan sonra geleneksel organizasyonda
bulamadiklar bilgi ve becerileri, ddiillendirme ve giicii elde etmektedirler. Boylece,
takimlarin organizasyon verimliligi tizerinde ¢ok 6nemli ve olumlu etki olusturma
ihtimali pek yliksektir.

Ayrica Lawler verimli takimlarin gelismesine neden olan baglica alanlar

listelemistir:

e (Calisma ydntemi ve prosediirdeki gelisme ihtimali;
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o Personel esnekliginde gelisme ihtimali;

e Hizmet ve firiin kalitesinde gelisme;

e (Cikt1 oraninda gelisme ihtimali;

o Personel desteleyici seviyelerin azalmasi;
* Basit biirokrasi agamalarin kaldinimasi;

o Karar vermede geligme ihtimali.

Belki de takimin en 6nemli avantajlarindan biri, elverisli biiyiikliikteki
gruplarda belli bir isin sonucglanmas: igin gereken beceri ve sorumlulugun
gelistirilmesidir. Takimlar koordine edilmesine ihtiya¢ duyanlar birlestirir. Ayrica,
takim isin bir departmandan bagkasina transfer edilme siklifim da azaltmaktadir. Bu
da Orgiit sinirlan igerisinde yanhs iletisim ve sorumluluklarin yanhs anlasilma
ihtimalini zayiflatmaktadur. Cmegin, bir telefon isletmesinde, takim iiyelerinin
siirekli gelismekte olan becerilerinin, verilen 6zerklik ve yetki sayesinde, igin birkag
departmandan gegmesi yerine miisteriyi bekletmeden taleplerinin karsilanmas: s6z

konusu olmustur.

Lawler bunlarin yaninda takim g¢aligmas siireci igerisinde ortaya g¢ikabilecek

sorunlan da liste haline getirmistir:
¢ Calisanlara 6denen iicret maliyetindeki artis;
o Egitim giderindeki artis;
o Egitim i¢in ek destege olan ihtiyag;

e Orgiitsel degisimdeki kargilanmayan beklentiler;
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¢ Orta seviye yonetim ile ¢atisma;

e Destekleyici gruplar ile ¢atigma;
o Kisisel gelismedeki kargilanmayan beklentiler;

o Toplantilarin gerektirdigi fazla zaman ve karar verme slirecinin

yavaslanmasi.

Aslinda s6z konusu sorunlarin belli bir kismu takimin kendisinin yarattig
sorunlardir. Sorunlar takimin bireysel gelismesine baghdir. Yani, takimin agtif
ufuklar, beklentiler, roller, orgiitsel siire¢ ve sistemdeki degismeler sorunlar igin
elverisli temelleri olusturmaktadir. Ayrica takim olarak daha verimli g¢aligmay:

ogrenme ile ilgili sorunlar da s6z konusudur.

Belki de, en zorlayict engel de yerlesmis olan kariyer merdivenidir. Takim
felsefesi ahsiulmis olan 6diillendirme ve dolayisi ile memnuniyet sekillerinin de
degismesine yol agar. Ilk olarak, hiyerarsi asamalar sayis1 azalmakta ve dolayisiyla
terfi imkanlan da kisitlanmaktadir. Ikinci olarak, bireysel bityiime ve gelismeye ek
becerilerin edinilmesi ile ifade edilebilir. Boylece, dikey gelismenin yerini yatay

gelisme almaktadir.

Yukaridaki sorunlarn ¢6ziim 6rnekleri Srgiitlerde takimlarin sayesinde ortaya
¢ikan ¢alisanlann kigisel gelismelerinin 6nceden rastlanmayan tiirden oldugunun
farkina varilmasimi saglamaktadir. Sonu¢ olarak eski &diillendirme sisteminin
birakti: izler, gelismenin farkinda olan ¢aliganin Sdiillendirme beklentilerinin de
aym kalmasi sorun olusturur. Dolayisiyla, organizasyonlarin amac: yatay gelismeyi
calisanlarca istenilen hale getirmektir.

Gergek hayatta belirlenen sorunlarin ¢oziilmesi bir hayli zordur. Fakat bu

sorunlara gegmeden 6nce 6rgiit yapisi ve mevcut durumun gergekten takima ihtiyact
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olup olmadigina karar verilmelidir. “Takim organizasyonumuz i¢in avantaﬁli midir?”," e

sorusunun cevabi bazi analizleri gerektirmektedir. Bu incelemeler brgﬁt bunye51 ': ‘J

icerisinde karsilikli bagimliligin kendi varhigim nerede hissettirir ve: soz konusu
alanlarda takim felsefesinin yararli olup olmayacagim belirlenmesini 19ermekted1r.
Bu analizlerin bir 6rnegi ilerideki béliimlerde sunulacaktir.

2.1.1.5. Basan Anahtarlan

J.H.Shonk (1997) baslica basar1 anahtarlarin1 bes maddede listelen;istir:

e Organizasyonun hedefleri ve degisim stratejisi yeni takim ¢aligmasi

ile uyumludur;
e Yonetim, birim ve ¢aliganlara yani her seviyeyve destek;

e Liderler agik, net vizyon ve degisim ¢abalarna elverisli katilimi

gelistirirler;

e Planlanms, kolay adapte edilebilen yaklagim;

Yonetim ve galisanlar gereken bilgi ve becerilere sahiptirler.

Asagida dikkatinize sunulan gekil s6z konusu unsurlann nasil bir araya

getirilmesini gérsel olarak gostermektedir (Sekil 2.1):



Birbiri ile uyum iginde
bulunan zorlayici hedef,
felsefe ve degisim
stratejisi

!

Her seviyede destek

!

Komite N Adapte kapasitesi Anahtar yOnetici,
Liderligi yiiksek ¢ birim ve igsel
planlama danisma liderligi

!

Tam katilim

fletisim;
Karar verme; Katilima uygun
Sistemler; kaynak, zaman ve
anlagilmasi ve Yapi; imkanlar
becerilerin Takim

gelismesi calismasi.

Egitim
stratejisinin

Cikti

Orgiitsel verimlilik
_ Kalite
Is Memnuniyeti

Sekil 2.1 : Orgiit biinyesinde takim kurmamn basari anahtarlarimn organizasyon sekli
(Shonk, 1997)

2.1.2. Takimlarin Organizasyon i¢cin Uygunlugu

1970’lerin baglarinda General Foods degisen talepleri, ¢alisanlarin katilim,
bitylime ve sorumlulugu ve maliyetlerin indirilmesini kargilamak igin verimlilik,
enerji ve kalite seviyesini yiikseltmek amaci ile takim temelli fabrikay1 kurmustur.
Boyle bir karar girketin gegmigteki girisimlerinin incelenmesi ve degisen pazar
taleplerini daha etkili gekilde kargilama istegi ile verilmistir. Ashinda, kuruluslarin
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takim cercevesinde organize edilmesinin ortak nedeni, takimin ba21 lslevlerm

gelistirmesine inanmalandir. Stirekli gelisen teknoloji ve ¢evrenin gemslesen kamu

kontrolii gibi glindimiiziin ok yonlil degismelerine cevaplanma siireci, soz konusu

taleplerin kargilanmas: i¢in becerikli insanlarin koordineli bir gekilde taklmlara
toplanma ihtiyacim yaratmigtir (Shonk, 1982).

Tecriibenin daha yiiksek seviyeleri, daha da karmagsik olaylann ¢6ziilmesini
gerektirir ki, bu da gesitli disiplin ve islevlere sahip insanlarin bir araya gelme
ihtiyacini pek agik hale getirir. Takimlar bu karsilikli baglantilarini y6netilmesinde
daha etkili bir yol g6stermektedir.

Bir kurulusun birkag¢ takim:i igermesi miimkiindiir. Departmanin islevi
agisindan ve departmanlar arasindaki baglantilar takimlara olan ihtiyaci ortaya
koymaktadir. Is tabiat1 ve koordinasyon seviyesi takima olan ihtiyacin varhigint net
olarak gerektirmektedir. Béylece, ilk adim, sirket biinyesi icerisinde kendiliginden
olusan takimlarin mevcudunu arastirmak olmalidir. Boyle takimlar varsa sirketin
neresinde bulunmakta, bunu daha net bir sekilde tespit edilme yollar1 nedir ve daha
etkili takim c¢alismasimn tesvik edilmesi i¢in kurulugga neler yapilabilir, gibi

sorularin sorulmas: faydahdir.

Belki de, organizasyonun tamami ya da sadece belli bolimii takim
gergevesinde Orgiitlenmesi gerekir. Takim, artik varhigim kanitlayan karsilikh
bagimlihig: desteklenmeyi béliimler arasi daha etkili koordinasyonu saglama ve
organize yollar temsil etmektedir (Shonk, 1997). Beceri ve sorumluluklarin takim
icinde dogru yerlesmesi 6rgiitsel hedeflere ulagsmada g¢alisanlarin yeteneklerinin tam
kapasitede kullanilabilmesini saglar.

2.1.2.1. Takim Analizi

Orgiitler miigteri taleplerini karsilayabilmek igin séz konusu taleplerini
inceleme geregini duymaktadirlar. Béyle analizlerin sonucunda gesitli departmanian
yakin temasta bulundurma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Pek ¢ok takim olugturulma



One slirmiislerdir.

Piyasa taleplerinin belirlenmesinden sonra organizasyonda takim felsefesinin
mevcudu aragtinilmalidir. S6z konusu taleplerin ne derecede karsilandigim tespit
etmek inceleme siirecinin bir sonraki agamasidir. Bunun yam swra organizasyon
ihtiyaglarimin gekillendirdii ve gelecekte istenilen takim c¢alismasi seviyelerinin

belirlenmesinde de fayda vardir.

Kimi kuruluglar gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gereken karsilikli
bagimlilik seviyesinin ilk tespitini yapmaksizin takimlan olugturmaktadiriar. Béyle
yaklagimlarin sonucu, genellikle takim degil bir gruptur. Sayet goérevin
tamamlanmasi karsilikli bagimlilik olmadan gergeklesebiliyorsa. bu tip islevierde
takima ihtiyacin olmaz.

Istenilen takim ¢alisma seviyesinin belirlenmesi ile takim kurmanizin sadece
bir modaya uyma olmadigindan emin olursunuz. isin en etkili sekilde yapilmas: ne

gerektirdiginin tespit edilmesi i¢in ¢abalarda bulunursunuz.

J.H.Shonk’un (1997) bu takim analizinde kullamilmasimi tavsiye -ettigi
“Takimlarda Karsilikli Bagimliik Anketi” adinda soru listesi Appendix B’da
sunulmaktadir:

o Kargihkli Bagimhiik Anketi: bu sorularin amaci organizasyon
biinyesindeki karsilikli bagimlilik seviyesinin yani amacin gerektirdigi
koordinasyon seviyesinin belirlenmesidir. Listenin organizasyon elemanlarinca

tartisiimalarini, diistincelerinin gelismesini tegvik etmektedir.

e Uygulama Kilavuzu: sorularin cevaplanma siirecinde cevaplarin

mevcut durumunu yansitan ve gelecekte olmasi istenilen durumlar olarak ayrilip



incelenmesi faydahdir. Yorumlarin listelenmesi karsiikhi bagimhihik a‘}lslndan e 4,

mevcut durumun incelenmesinde yararl olacaktir.

i,

Puan toplam: ne kadar yiiksekse, karsiikli bagimlilik seviyesi de o kadar

yiiksek ve dolaystyla takim ¢aligmas: ihtiyaci o kadar da giigliidiir. Sorularin
cevaplanmasi ve Orgiit icindeki islev, boliim ic¢inde ve departmanlar arasindaki
karsilikhh bagimiilik agisindan incelenmesi durumun yorumunu etkilemektedir.
Boylece, mevcut durumda takim caligmasimin &rgiit i¢inde departman ve iglevier
arasindaki karsihikh bagimhlik araci olarak ya da 6rgﬁﬁm bir takim {initesi olarak

analiz edilmesi ¢alisma segeneklerini somutlastmnalctadlr:

Sorular gruptaki herkes tarafindan cevaplamir ve kavramsallasma amac: ile
tartisilmalidir. Sorulart cevaplarken puan durumuna yogunlagilmas: yanhs sonuglara

yol agmaktadir. Herkesin goriis agismi anlamaya yogunlasmak daha dogrudur.

Gelecekte istenilen karsilikli bagimlilik seviyesi konusunda gruptaki herkesin
onayimn elde edilmesi Snemlidir. Puan toplami ne kadar yilksekse takim g¢aligsmast
ihtiyac1 da o kadar giicliidiir. Sayet cevaplar cetvelin hep sol tarafini tutuyorsa takima
olan ihtiyag ve organizasyonun takim ¢ergevesinde ¢aligmasimin anlami azdir. Eger
karsilikli bagimhlik seviyesi algak ise, calisanlarin goziinde beraber g¢alismanin
degeri de az ya da hi¢ yoktur. Tersine gelecekte istenilen karsthikli bagimlilik
seviyesi yiiksekse, daha etkili ¢alismanmin yolu takim felsefesinin uygulanmasidir.

2.1.2.2. Talkim Avantajlarinin Belirlenmesi

Orgiit biinyesindeki mevcut ve gelecekte talep edilen durumlann
belirlenmesinden sonra asagidaki sorular cevaplanmahidir. Bu sorular 6rgiit i¢inde
takim ¢aligmasimn geligtirilmesinin organizasyona ne gibi olanaklar1 saglayacag

acisindan 191k tutmaktadir.

PR
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e Calisanlar arasinda gerek departman iginde gerekse bolum/q;lev1 i
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arasinda olmak iizere karsiliklt bagimiilik seviyesi duszlkya da yuksek O

midir?

o Kalite, miisteri hizmeti ve etkinligin gelistirilmesi gibi piyasa
taleplerinin karsilanmasi agisindan organizasyon imkanlar: en iyi

sekilde nasil ve nerede koordine edilebilir?

o Giiglendirilmiy takimiar orgiit ve g¢alisanlarin arzularim nasi ve

nerede kargilamaktadr?

Omegin, bir hizmet kurulusu gesitli islevleri yerine getirebilen takimdan
yararlanmaktadir. Takim, miigteri sorularina daha yeterli cevap verebilmekte, takim
tiyeleri gerceklesen tlim operasyonlart daha iyi anlayabilmektedir. Dolayisiyla,
kendilerini islerinde daha glivenli hissetmektedirler.

o  Olusturulmus takimlarin i  memnuniveti ve g¢aliganlarin

organizasyona kargi olan sorumluluklar: iizerindeki etkisi nedir?

Bir imalat sirketi {irlin olugturmas: siirecinde tarafinca belirlenen sorunlarin
¢6zlimi ve galisanlann katilimi, sorumiuluklar, i¢ memnuniyeti ve iriin kalitesi
tizerindeki etkisinin olumlu oldugunu 6ne siirmektedir. Bunun sonucu olarak boyle
bir “problem-¢6zme takimlarin” bagaris1 ¢calisanlar1 karar vermeye ve hedefe ulasma

yollartnin planlanmasina katilimda bulunmalarina heveslendirmistir.

e Takim temelli organizasyon yapisina reorganizasyonunun gereken

kaynaklar: agisindan ne gibi etkisi vardir?

Kisa vade —~ pek ¢ok organizasyonun biiyliyen egitim kaynaklarna gerek
duyar.
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Uzun vade - takim sorumlulufunun olusmasi, y&ne
kaynaklarinda hacim ve bi¢im agisindan pek ¢ok kiigiilme 6n§‘g' ;
qumasma neden olmaktadir.

“Karsilikli Bagimiilik Anketinin sonuglar ve organizasyon 6fﬁeginde takim
avantajlan tartisilmasi, 6rgiit igin takim felsefesinin yararh olup olmadi§ ve yararli
ise nerede yararli olacagi konusunda kesin bir bilgiye sahip olmamz saglayacaktir.
Takim nasil organize edilir gibi sorulara yogunlasmamahdir. Bu bilgi daha sonra
gelir. Tersine, boyle bir durum analizinin sonunda takim olusturmasim zorlastiran ve

hatta neredeyse imkansiz kilan engellerin ortaya ¢ikmasina neden olur.
2.1.2.3. Takim Cergevesinde Organizasyonu Zorlasgtiran Unsurlar

o Karsilikly  bagimhihgimin  diigiik seviyesi:  Calisanlar g¢abalanmn
koordine edilmesine gergekten gerek duymuyor, gorevierini tek basina yerine
getirebiliyorlarsa takim olusturmalarina gerek yoktur denilebilir. Satis islevleri bu
kategorinin bir 6rnegini temsil etmektedir (Shonk, 1997). Eger saticilar, ayriimis olan
cografik alan ve kaynaklara sahipse, genellikle bagimsiz olarak faaliyetlerini
siirdiirebilirler . Ancak §zel promosyonlarin sirasinda alan ve kaynak paylagim s6z
konusu oldugunda durum degismektedir (Bu konu dérdiincii boliimde geligtirilen
modelde farkli bir anlam kazanmakta ve ¢alismamizin asil amacini kapsamaktadir.)

. Cografik ayirim: Takim temelli organizasyonunun yiiriittiigii faaliyet
alam ¢ok genis olmasi gereken iletigsimi zorlagtinr bdylece takimin basans: tehdit

altina girer.

o Biiyiikliik : Bazen grup iyelerinin say1s1 planlama ve karar verme gibi
islevleri zorlastiracak kadar biyiiktiir. Elverisli takim biiyikliigliniin smrlan
gergeklestirilecek gérev karmasi, takim iyelerin beceri 6zellikleri ve olgunluk gibi
faktSrlere baglidir.




2.1.3. Takim Cesitleri

Takimin orgiit i¢in yararli oldugundan emin olduktan sonra taklrr; c;esltlen 2
arasinda bir se¢im yapilmalidir. Bu se¢im siirecini orgiitiin bulundugu durum ve
ihtiyaglan1 yOnlendirmelidir. Burada sorulmas: gereken soru, “Takima verilecek
Ozerklik seviyesi nedir?”, olmalidir. Bunun nedeni, takim 6zerkligi ve organizasyon
lizerindeki etkisinin giicii arasinda olumlu bir baglantimin olmasidir. Ayrica, takimn
yiiksek &zerklik seviyesi verimlilik, esneklik ve maliyet gibi unsurlar izerinde daha
gliclii etkiye sahiptir. Tiim bu unsurlar birbirine kargilikli olarak baghdir yani bir
faktoriin degismesi mutlaka digerlerinin etkilenmesi anlamma gelmektedir. Bir
yOneticinin buradaki amaci, s6z konusu unsurlarin arasindaki karsilikli baglantinin
tabiatim ve takim 6zerkliginin bu unsular seti lizerinde ne ¢esit bir etki yaratacagim

anlayabilmektir.

Bu konuyu anlamak ig¢in literatiirdeki baz1 goriiglerin dikkate alinmasi faydah

olacagina inamlmaktadar.
2.1.3.1. Takim Ve Katihm

Takim tasarlanmasi, stirekli degisen miigteri taleplerini ve caliganlarin
biiyllyen 6z-kontrol ve katilimcilik ihtiyaclarimin karsilanmasina ydnelik yapilmast
miimkiin ve gereklidir. Walton (1985) takimin, kontrol stratejisinden (calisanlar
yonetim gibi digsal giigleri tarafindan denetlenmesi) ortak sorumluluk stratejisine
(caliganlar organizasyona kargt daha sorumlu ve 6z kontrol ortaminda
calismaktadiriar), kadar gelisen siiregteki yerini incelemiy ve anahtar unsurlarim

belirtmigtir.

v Is, dolgun goreve (isin bastan sonuna kadar yapilmasina) yogunlagir

ve ¢caligma diisiincesi ile birlikte benimsenir;

v Degisen kosullarda esnek gorev seti;




v' Hem yonetim hem de gahsanlar tarafindan etkilen a7
Orgtitsel yapi;

v Minimum hiyerarsi statiileri;
v' Hedef, deger ve adetlere dayanan koordinasyon ve kontrolii;

v Etkili katihmi saglayan &diillendirme — Ornegin, ama¢ ve gelir
paylasimi ya da becerilere gére ddiillendirme;

v Istihdam giivenligi;
v Caliganlarin katilimin: destekleyen genis yontem seti;

v I verilerinin genis ¢aph paylagimu.

Walton teorisinin ana diigiincesi, ¢aliganlarin sorumluluk unsurlarinin katilim
agisindan listelenmesi, performansin arttirmasina yardimc: olabilme inanci olarak

degerlendirilebilir.

McGregor Y Teorisi ile organizasyonda ¢alisanlarin ihtiyaglarinin
kargilanmasi, oOrgiit amaglanmn karsilanmasim kolaylastlraéaglm vurgulayan
diistiniirlerin ilkleri arasinda yer almistir (1960). Trist ve diger sosyo-teknik
kuramcilar organizasyon verimlilifin optimize edilmesi igin sosyal sistemin
(calisanlarn ihtiyaglar) teknik sistem ile (organizasyonun teknolojisi) birlesmesini
onermiglerdir (1951).

Sashkin insanin g¢aligmasi i¢in {i¢ temel unsur geregini ortaya koymustur. Bu

temelleri

v’ s yerinde ozerklik ve kontroliin uyumlu karisimi,
v’ gorevin gerceklesmesi ve
v’ calisanlar arast baglantilar olarak belirlemistir.



Sashkin, ¢aligsanlarin hedef olusumu, problemlerin ¢dziimii, karar\*vermeve
planlanmaya cabisanlarin katilimu onlar i¢in Gzerklik ve yaptifi iSih' anlammm "
kavramsallagsmasina yardim ettifini One siirmiigtit. Bu da organizasyona karg
sorumlulugu, yaraticihif, performans geligimini ve  dolayisiyla organizasyon
verimliligini kam¢ilamaktadir. S6z konusu temel ihtiyaglar iyi tasarlanan takimlarda,
katihmn desteklenmesini saglar. Boylece, elverigli tasarlanan isin katihma
y6netimi, performans ve verimlilifin geligtirilmesinin yaninda bireylerin {i¢ temel
ihtiyaglarnimin da karsilanmasim gergeklestirir. Bu gereksinimlerim kargilanmamasi
calisanlarin iizerine negatif bir etki birakir. Dolayisiyla konu katilimci yonetim
- agisindan hayati 6nem kazanmaktadir.

Lawler, takimlan, yiiksek katilimci organizasyonlarin temel. insa tuglalart
olarak nitelendiriyor. Teknoloji ve organizasyonun takim dis1 kismint desteklemeye
iten tasarim yapisi, takimlar yiiksek verimlilik kapasitesinin olusturulmasina iten
temel nedenlerden biri olarak anlam kazandirmaktadir (Lawler, 1986).

Yukarnidaki diigtintirler orgiitsel verimliliginin artis1, ¢alisanlann katihm ve
Orgiitsel misyonun gergeklestirilmesi giizergahinda bireysel ihtiyaglann kargilanmasi
ile yakm iliskili oldugunda hemfikirlerdir. Orgiitsel hedeflerin, ¢alisanlarin katilimi
ve bireysel ihtiyaglarin karsilanma siireci bir sinerji isidir ve ancak katilunci takim

caligmasi ile gergeklesebilir.

Baz1 organizasyonlar i¢in giiclii katilime: takimlar bir gergek, bazilan igin de
hedeftir. Yalniz, her organizasyonun kendine ait egsiz 6zelliklerin oldugunu
hatirlatmada fayda var ve dolayisiyla ¢alisanlarin katilim seviyesi de bu 6zelliklere

gore segilmesi gerekmektedir.

Organizasyonlarin egsiz 6zellikleri ve ihtiyaglari, takim olugturulmaya
yonelik drgiitiin mevecut durumunun analiz sonuglarinin dikkate alinmas: ile iggi

katitlimmmin uygun seviyesinin belirleme gereksinimi s6z konusudur. “Takim
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olusturulmasi nasil ihtiyag analizinin sonucu ise, katilim seviyesi de orgiit ve -

calisanlarin gereksinimlerinin sonucudur”, denilebilir.
2.1.3.2. Takim Ozerkligi

Takim i¢in uygun goriilen 6zerklik seviyeleri tavsiye verme, problem ¢ozme
ve ozyonetim olarak belirlenebilir. Ozerklik ne kadar ¢oksa, galiganlarinin gabalarinin
atil kapasiteleri de o kadar azalmaktadir. Isin zorluk derecesi, egitim ihtiyaci, takimn
orgiitiiniin diger bolimler tzerindeki etkisi gibi unsurlardan olusan is tabiati takimin
ne kadar ozerk ¢alisabilecegini ve verilen ozerklife ne kadar éabuk uyum
sagllayabilecegine é¢1klamaya yardimct olmaktadir. Tablo 2.1°de 6zerklik seviyesine

gore takim stniflandirilmasi sunulmaktadir.

Tablo 2.1 : Verilen Ozerklik Seviyesine Gore Takim Simiflandiriimas: (Shonk, 1997)

Takim 6zerkligi
Diisiik il Yiiksek
Tavsiye Problem Cozme Yar1 Ozerk Ozyonetim
Takimlar Takimlart Takimlar Takimlari
v' Damsmanhk v Kalite gemberi; v Calisma v Caligma
komitesi; v’ Islevler arasi birimi; birimi;
v’ Tavsiye takim; v Is birimi v Ozerk is
takimlar. v’ Gérev giiglerinin takimu, birimi takimu.

toplam sistemi.

v’ Tavsive takimlari: Bu tir takimlar genellikle belirlenen olaylar ile
¢aliymaktadirlar. Kimi organizasyonlar tavsiyeli sistem uygulamakta ve takim
yonlii olmaktan daha ¢ok geleneksel yapiya sahiptirler. Tavsiyeleri
uygulansin ya da uygulanmasin, olaylara karar verme yetkisi olmaksizin
sadece tavsiye vererek katilimda bulunurlar. Béylece organizasyon, yerlesen
hiyerarsi yapiya uygun olarak kararlan ve uygulamalari gergeklestirmektedir.
Tavsiye takimlari fikir yaraticiligina ihtiyag oldugu (6rnegin maliyetin
distirilmesi gibi) durumlarda daha faydahdir.



v Problem ¢ozme_takamlars: Bu takimlar is siireci esnasinda ortaya* g:lkan ’7",',
problemlerin behrlenmesx ve etklh gﬁzﬁm bulunmasmda faydals olmaktadxr

Problem ¢ézme taklmlarmm gogu, bit yﬁnlendmcl amirini igeren, 8 10 klslhk

gruplardir. Takim yeleri sorunun teknik 6zelligine gore secilmektedir. Kalite

¢emberleri problem ¢6zme takimlar1 8rneklerinden biridir.

v Yari_ozerk talamlar: Bu tip takimlarin bir amiri ve giinliik c¢aligmalann
planlama, organizasyonu ve denetlemesini sekillendiren takim digindan
behrlemms glrdllen vardir. Bu kxsltlamalar

a) hedef olusturulmasma

b). piarllamaya;

c) problemm behrlenmesme ve g:ézﬂmﬁne
‘ d) gﬂnliik iglevsel kararlara V. b

konulara yﬁnetim tarafindan miidahale edilmesi ile gergeklesmektedir.
Bu takimlar, ¢alisanlara belli derecede serbesthgm taninmast ile gbrevin en
iyi sekilde tamamlanmasun gerqeklestmlebllen durumlarda uygulanmaktadlr

v QOzydnetim takumiari: Bu takimlar giinliik iglerin yénetiminden sorumludurlar..

S6z konusu sorumlulugun icerdiffi baz: alanlar agafidadur:

a) geni§ girdi imkanlarnna dayanan, organizasyon amaglarna uygun

hedeflerin olugturulmasi;
b) hedeflere ulagmanin planlanmast; |
c) hedef karsllanl;as1nd; kaynaklann dagitimi;
d) gallsma stireci boyunca problem belirleme ve ¢ozme;

e) belirlenen yetki gergevesinde karar verme,



f) takim kontroliiniin disinda olan fakat takim etkiley én sorunlara =
¢6ziim tavsiyelerinde bulunma; T

g) takim ilyelerinin segimi. | | ) -

Hammadde girdilerinden son iiriine kadar operasyonlari tékip edebilen bu tip
" takimlarin uygulama Srneklerine imalat sektdriinde sik rastlanmaktadir.

. Takimlarin 6zerklik seviyesi organizasyon tarafindan belirlenmektedir. Kimi

orgiitler takimlann geligmesine gore dzerkligi diigitkten yﬂksége vermektedirler.
Ormnegin, bir problem ¢6zme takimmin gahigmas: geregi, siirekli siirecin ortasinda
 bulunmasi olvay"lg#ggrk‘argl hakimiyetin bﬁyﬁxhesine ve bunun sonucu olarak, gegerli
tavsi&elerde bulunmasina yol agmaktadir. Organizasyonlarin takima daha fazla
otonominin vermesi takimlara atil kapasitesinin olusmasina yol agmaktadir. Ve séz
konusu kapasitenin kullamlmas: orgiit i¢in faydal olacaf fark edilec_ek ve Problem
C6zme Takimlart yerini OzySnetim Takimlarina birakacakur.

Ozyﬁnetim takimlarin gerektirdigi kisisel iletisim ve problem ¢dzme gibi
becerilerin geligmesi, etkili bir problem-¢6zme takimimn kendi simirlarini agtiginin
gostergesi olarak kabul edilebilir. Omegin, Ford birkag sene once galiganlarim
probiem—cﬁzme takam olustm'ma.laﬁna tegvik etmistir. Su anda 6zySnetim takimlarin
cogunun temelinde daha az 6to_nomiye sahip olan problem ¢dzme takimlar
yatmaktadir. Asafidaki tabloda verilen “Takim Evrim Diyagrami” bir problem-
¢6zme takimin i§ birimine ve '62&6netim takimina doniigmesini gOstermektedir.

Bdyle bir evrimin Srglitteki degismelere neden olacafina inamlmaktadar.




Tablo 2.2 : “Takim Evrim Diyagrami” (Shonk, 1997)

" Otonomi
Problem Cézme Yan Onerk Takxmlan . Ozydnetim Taksinlan . -
v Takm komuyu = v Taklm,‘planlar, ¥ Takimbir
¢ozer ve teknik simirlara sorun ¢dzer ve hedef caligma birimi olarak.

tabi kalir. ~ kaynaklarina sahiptir.  faaliyet gosterir.

2133, Takim Ozerkligini Neden Yilkseltmeliyiz?

Ofgahizdsyonlar takim otonomi seviyesini (yiiksel‘ﬁﬁ‘evyé vdyén'elik“"t‘a‘ir)siye
problem ¢ozme ve Kalite gemberleri 1970 ve 1980’1 ylllarm arasinda kullanmaya‘
’baslamxslardlr Bunun sonucu olarak, s6z konusu. takxmlarm dzyonetim takimlarina
donismesi ve bununla birlikte verimliligin artigt ve callsanlarm katilim 1s£§klenn1n

artmast ile kargilagilmgtr.

" Cohen ve Ledlord (1991) yaptiklan aragtirmanin scnucunda ydklamacivz,gmir
ile galigan 6zyonetim takimlarin, boyle bir kademesi olmayan 6zyénetim takimlarina
nazaran daha az etkili oldufunu ve daha diisik otonomi seviyesine egilimli

- olduklarint saptamuslardir.

Takimlar mevcut rekabete kolay adapte olabilmek ve zorlayici digsal piyasa
baskis1 ve galiganlanin katiime ihtiyaglarini kargilayabilmek isteginde bulunurlar.
* Bunun sonucundﬁ daha yitksek otonomi seviyesine égilimli olmalart tabi bir geligme
olarak nitelendirilmektedir. Ustelik, problem-¢6zme v.s. takimlarin basarilar egitimli
yOnetici. ve iy giciinii bu geligmenin dogru olduguna inandirmaktadir. Béyle bir

‘evrimsel gelismeye kars: gikmak asagidaki kayiplara yol agabilir: -

v Verimlilikte geri doniis. Bunun nedeni genellikle takimin tam

kapasitesinin kullanilmasinin engellenmesidir;
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v Yaratic1 ve radikal fikirlerin dogmadan yok olmasi: mév_;:ut yap: bu
fikirlerin gelismesini ne destekler ne de tehdit eder. Omnegin, gélénéksgl
yapilarda olugturulmug standartlar yeniliklerin uygulanmasim engellemekfedir‘
Boylece, sonuclari daha belli olmayan fikirlerin gelisme maliyetleri, ana
yapinin ortaya ¢ikacak kayiplan ile kargilagtinimaz durumdadir. Yani 6rgiitsel

sistemin esneklik alt yapis1 yaraticih@ desteklemez ve cesaretlendirmez
haldedir.

v Kendileri ve organizasyon i¢in faydalarim gorebilen ¢alisanlarin

ozerklik ihtiyaglan agisindan karsilanmayan beklentiler.



3. TAKIM VERIMLILIGI

Verimlilik, takimin amaci ve varlik nedenidir. Ister teknik, ister sosyél temelli
tim caligmalarin direkt veya dolayh amaci, verimliligi arttirma yollarm
aragtirmaktir. Literatlirdeki pek g¢ok ¢aligma takim 6zellikleri ve takim performansi
arasindaki iligkinin tabiatim aydinlatmaya ¢alismaktadir. Bu ¢alismalarda takim
performansim §lgme kriterlerinde genel olarak bir hemfikirlik s6z konusudur. Fakat
burada gbze ¢arpan Snemli bir unsur vardir: Slgiim yontemleri ve hayli 6nemli olan
kaynaklarin segim farklan, sonuglarin dofru yorumlanmasinda zorluklara yol
agmaktadir. Yani aragtirmalardaki g6zlem kitlelerinin ¢esitliligi (voneticiler, amirler,
is¢iler v.s.) ger¢eklere ulasmamin yaminda hem olumlu hem de olumsuz izleri
birakmaktadir.

3.1. Takim Ozelliklerinin Perfomans Verimlili3i

Uzerine Etkileri ve Teorik Cahgmalar

3.1.1. Takim Ciktilarim Etkileyen Ozelliklerin Kapsamh
Modeli (M.Campion)

Campion ve arkadaglar1 (1993) bir ampirik aragtirmalarinda sosyal felsefe
(McGrath, 1984; Steiner, 1972), sosyo-teknik teori (Cummings, 1978; Pasmore,
Francis, & Hackman, 1982), endiistriel mithendislik (Davis & Wacker, 1987;
Marehzak, 1988), ve orgiitsel felsefe (Gladstein, 1984; Guzzo & Shea, 1992) gibi
dallarindaki goriisleri temele alarak, bir model olusturmuglardir. Gladstein (1984),
Guzzo & Shea (1992), Hackman (1987) ve Tannerbaum, Beard & Salos (1992)
tarafindan sunulan modelleri inceleyerek, takim verimliligi acisindan anahtar 6neme
sahip noktalarin toplamlarim temsil eden ve bes konu altinda 6ne siiriilen bu model,
Sekil 3.1 ‘de sunulmaktadir.

S6z konusu aragtirmadan (1993) farkli olarak 1996 yilinda yaptiklan
aragtirmada, Campion ve arkadaslan performans siirecinin gelismesini gérebilmek



performans flizerinde en giiclii etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Sonuc olarak

yiiksek performans sergileyen takimlarin 6zellikleri agagidaki kombinasyon sekhm
kazanmigtir:
TAKIM OZELLIKLER{ VERIMLILIK KRITERLERI{

smec
Potansiyel;

e  Sosyal destek;
e Takim igi iletigim ve

isbirligi;
e Isin formlagmasi ve dagitimi. ,
IS TASARIMI:
o Kendini idare;

Katilim;

Gorevin sekillendirilmesi;

Gorevin anlama;

Gorevin tanim.

PRODUKTIVITE

KARSILIKLI BAGIMLILIK:
¢ Gorevin karsihkh

bagimlihigy;

e  Hedefin karsihikl '
bagmliligs;

MEMNUNIYET
s  Karsilikli bagimh

sditllendirme ve geribildirim.
YONETICi

BIRLESIM : YARGILARI
e  Heterojenlik;

Esneklik;

Hacim,6lgiim;

Takim tercihi.
ICERIK:
o Egitim;
e  Yonetim destegi;
e Takimlar arasi iletigim ve

isbirligi.

Sekil 3.1: Takim Calismalarinin Verimliligini Etkileyen Ozellikler
(Campion, Medster, & Higgs, 1993.)
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e Bagarih takimlar, tiyelerince 6nemli olarak kabul edilen gok degisik

takim gérevlerini yerine getirmektedirler;

e  Ayn birer birim olarak faaliyette bulunan bu takimlar, yiiksek
seviyede 8zybnetim gartlar1 altinda ¢aligmakta ve iiyeler geri besleme,
hedef seti, ve gorevin koydugu sartlar altinda birbirine kargilikh
olarak baglidirlar;

e S6z konusu takimlar yaptiklar1 gérevleri agisindan esnek potansiyele
ve tamamlayici becerilere sahip olan {iyelerden olusmaya
egilimlidirler; a

e Takim biiyilikliigiinii gerceklestigi gérev seti belirlemektedir. Yani
iye sayis1 gbrevin gerektirdifi kadar yiiksek ya da disiiktiir.

Diger idyelerle isbirligi, iletisim ve egitim agisindan ana organizasyon
tarafindan saglanan iyi bir destege sahiptirler. Konuyu inceleyen diisiintirler, takim
kapasitesi, liyeler arasindaki destek, iletisim, isbirligi, igin ve ¢tktilarin adil paylasimi
gibi unsurlarin anahtar 6neme sahip olduklarim 6ne siirmektedir (Campion, Papper,
& Medsker, 1996).

3.1.2. Takim Verimliligi Uzerine Digsal Destegin Onemi
(D.Hyatt)

David E.Hyatt ve Thomas M.Ruddly (1997) takim &6zellikleri ve performans
arasindaki etkilesim agisindan literatiirdeki goriisleri incelemis ve en Snemli

faktorleri veya faktor karmasini belirlemeye ¢aligmigdar.

Literatlirin  taranmast sonucunda takim etkinliginin arttinlmasim
“saglayabilen” karakteristiklerin listesi dzetlenmeye cahsilmigtir. Omnegin: Larso &
Lafasto (1989) verimli galisan takimda:



agik-secik yiikseltici hedeflere;
sonuglara yogunlasan yapiya;
rakip takim {iyelerine;
misterek sorumluluga;

igbirligi iklimine;
milkemmellik standartlarina;
digsal destek ve onaylamaya ve

belli ilkelere dayanan liderlige

sahip olma sartim1 vurgulamuslar.

Diger

aragtirmacilar Campion ve arkadaglarinin ortaya koyduklan

karakteristiklere odaklanarak, etkin takimi tammlamaya ¢aligmislardir:

» Gowen (1986) grubun ve bireysel hedeflerin birlesmesi takimin

etkinligini arttirir demigtir;

Klein & Mulvey (1990) grubun biitiinliigli ve normlar1 sonugta grup
performansini etkileyen hedef seviyesi ile hedef ylikiimliiligi
etkilesimde bulundugunu;

ve diger diigtiniirler (6r. Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Hackman &
Walton, 1986; Guzzo & Shea, 1987) digsal destegin Onemini
arttirmiglar.

Bunun yaninda baz1 goriigler yukarida verilen veriler listesinin {izerine:
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e grubun etkili tonunun pro-sosyal davramslara (George, 1990),

e grubun bitiinleymesinin aragtirma ve gelistirmeye, . gruplarm

performansinin yonetici degerlemelerine (Keller, 1986) ve

e iletisim smirlan ve grup gorevlerinin gereksinimleri arasidaki

uyusumun performans oOlgiilerine (Goodman, 1986)

bagh olduklarim1 sunmuglardir. Son olarak Gladstein (1984) agik iletisimin,
dayamigmann, aktif liderligin, egitim ve tecriibenin, grup dyelerinin sibjektif

memnuniyet ve performans verilerinin etkilesimde bulundugunu éne siirmiistir.

Fakat yukarida soz konusu olan model ve arastirmalann ortak noktas: dikkat
¢ekicidir. Bu galigmalarda verilerin potansiyel kaynaklara — takimlarin kendilerine —
gereken dikkat verilmemistir. Lower’in (1989) gésterdigi gibi incelemelerin
kaynaim, genelde orgiite en yakin olanlardan veya is idarecilerinden toplanan
veriler olusturmustur. Buna ordu ve hava takimlarini inceleyen arastirmalarin “dogru
davranig” kavramini temin eden takim Ogretmenlerinden alinmas: 6rnek olarak
gosterilebilir (Driskell & Salas, 1992). Oysa bu arastirma (Hyatt &Ruddly, 1997)

bilginin odak noktast olarak takimin segilmesinin dogal oldugunu vurgulamustir.

Arastirmann ilk asamasinda takim verimliligini etkileyen 6zelliklerin 6zetini
ifade eden bir tablo olusturulmugtur. Asagida yer alan Tablo 3.1, bu asamanin sonucu

olarak kabul edilmisgtir.
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Tablo 3.1 : GGP’nin Takim Ozelliklerinin Degerlenmesi (Hyatt & Ruddl_ry,i‘19r97:).

Yazar. | ..

Ozellik Tamm
Takim galigma | Takim iiyelerinin: George, 1990; - |[-=
morali - i hakkinda iyimser diigiinme; Hackman, 1987
- grup olarak ¢abalamaya, takim biitfinliigii i¢in
fedakarliklara hazir olma;
- takim gahigmay tercih etme v.b.
seviyesidir.
Takim Takim iiyelerinin: Campion et.al.,
caligmasina - cesaretlendirme, egitim, damgma, yénlendirme 1993;
destegi Onerilerini; Guzzo & Shea,
- teknik, orgiitsel yardimlanmu, 1992; A
- basarili olma firsatlarm v.b. elde ettikleri Hackman, 1997,
durumiardir.
Miisterek Takim tiyelerinin: Campion et.al.,
amaglarin - taninmug ve kabul edilmis hedefleri; 1993
yiiklenmesi - takim amaglarinin kendi amaglan gibi kabul ettikleri; | Larson &
- amaglanmn ulagmasim destekleyen davramglarda LaFasto,1989
bulunduklan v.b.
durumlardir.
Organizasyon | Takim iiyelerinin; Hackman, 1987
- tasarlanmus i§ aktivitelerinin semalarini;
- agik-secik gorev ve sorumlulukiarmn:;
- ¢atigmalann etkin ¢6ziim yollarini v.b. elde ettikleri
ortamlardur, '
Siirece sahip Talam iiyelerinin: Campion et.al.,
¢ikma - genel is aktivitelerinin gelistirilmis, kaydedilmis is 1993
siirecini;
- miisterinin 6zel isteklerini kargilayabilecek seviyede
esnek olmak v.b.
durumiardir.
Giiglendirme Takim iiyelerinin: Campion et.al.,
- karar verme imkanlarini; 1993
- karar vermenin giktilan iizerindeki sorumlulugu;
- problemlerin kendi tarafindan ¢6ziilmesini v.b.
elde ettikleri durumlardur.
Etkili iletisim | Takum iiyelerinin: Campion et.al.,
- yapict elegtirileri kigisel olarak algilamachklari; 1993
- agik ve diiriist iletisimin gelismesi; Gladstein, 1984.

- digerlerle bilgi paylagmaya hazirhgy;
- birbirini siirekli haberdar tutmalarini v.b.
gergeklestirdikleri ortamlardir.

Nieva et.al.,, 1978.




(Devami)

Takim Talam iiyelerinin: Campion et 4
giivenliligi - basanh olacaklarina inandiklan; 1993
- bireysel basariy1 takim bagarisindan ayn tutmadiklan; | Shea & Guzzo,
- Gdiilleri diger Giyelerin haklarim kabul ederek 1987.
paylastiklari v.b. ortamlardir

Orgiitsel Takim iiyelerinin: Campion et.al.,
haberdarhk - davramiglanimin departman ve 6rgiit basanisim ve 1993

moralini;

- davramglarim migterinin Srgiiti algilamasim v.b. nasil
etkiledigini anladiklan

durumlardir,

Is birligi Takim iiyelerinin: Campion et.al.,
- ana amaci igin miigterek ¢aligtiklar; 1993
- birbirine yardim teklif ettikleri;
- gorev ihtiyaglarim karsilamasimmda esnek olduklar:;
- bagkalarn gériis ve fikirlerine acik olduklar v.b.
ortamlardir,

Norm ve roller | Takim iiyelerinin; Campion et.al.,
- davrams beklentileri hakkindaki diisiincelerini 1993.
paylastiklari; Klein&Mulvey,
- kigisel gii¢ ve zayifliklardan haberdar olduklan; 1990

- takimu giiclendirmeye konsantre olduklan v.b.
durumiardir.

Giiven Takim iiyelerinin ve diger iiyelerin:
- gerektiginde onlart destekleyeceklerine;
- toplu sekilde siireg ve prosediirlerin
gergeklestirilmesinde itiraz etmeyeceklerine
- onlann duygu ve kararlanna sayg: duyulacagina
v.b. inandiklan ortamlardir.

Proaktif Takam tiyelerinin:
davramsg - stirekli gii¢lendirme alanlanni ;

- sorun ¢Oziimiiniin alternatiflerini;

- yenilikleri;

- sorunun ortaya ¢ikmadan nlemlerini v.b.
aradikiar durumlardr.

David E. Hyatt yukaridaki karakteristiklerin diizenlenmesinden sonra isin
zamaninda yapilip yapilmamasi (%), belli bir zaman limitini asan islerin ytizdesi,
planlanmayan zaman kaybi, miigteri memnuniyeti ve yénetici reytingi gibi 6lgekleri
kullanmugtir. Literatiiriin belirttii bu 6zellikler maksimum olas: teknigi ile analiz

edilmigtir. Ancak, net ve agik bir yorum igin yeterli olmayan bir sonu¢ ortaya
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¢ikmistir. Bu yiizden, belirlenmis bir ortalamanin Ustiindeki ozellikler ek bir
degerlemeye alinmugtir. Sonug olarak agagidaki alti unsurun takim verimliliginin -

lizerinde nemli etkiye sahip olduklari saptanmistir. Asagida s6z konusu unsurlarm
listesi verilmektedir:

1. Sire¢ Oryantasyonu: bu unsur iiyelerin siirece katihmlarinin 6nemini on
plana koymaktadir. Uyelerin siireg akig1 ile uyumiu galigmalan, yaptiklart
iglerin dogru yapilip yapilmamasimin kontrol ihtiyaglarimn ortadan
kalkmas: ve tiyeler arasi olumlu etkilesim becerilerinin gelismesi bu
faktoriin kalemlerindendir.

2. Digsal Destek: ana organizasyonunun gerekli desteginin (egitim, bilgi
akist v.b.) zamaninda saglanmasimin &nemini odak noktasi yerine alan bir
unsurdur. Gerektiginde lyeler ve ybneticiler arasindaki kolay iletigim,
verimli performans: sergilemek igin gereken kaynaklarin bulunmasi,
kurulusun vizyonunun iiyeler i¢in agik olmasi gibi noktalar bu faktoriin
maddelerindendir.

3. Hedef Oryantasyonu: amaglara ulagilmasi igin yapilan, kaydedilmis
plamn olmasi, etkili ¢aliyma igin gerekli beceri ve bilgiyi elde etme
plamimin mevecudu, spesifik ve zor hedeflerin belirlenmesi, siirecin miisteri
isteklerinin kargilanmas1 dogrultusunda kontrolii; var olan kurallann
gozden gegirilmesi ve gerekirse degistirilmesi gibi maddeleri iceren

amacin ulasiimasinda basar yollarinin belirlenmesidir.

4. Grup I¢i Givenliligi: bir grubun bir biitiin olarak bagarili olmast, iyelerin
kendilerini bir takim olarak g6rmeleri, bu unsurun alamm
olugturmaktadir, Bu faktorin madde listesini, performansi maximize
etmeye olanak saflayan yapimn kurulmasi, iiyelerin bu takimin pargast
olarak kalma istekleri gibi kalemler olusturmaktadir.
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5. Miisteri Oryantasyonu: bu unsur miisteri memnuniyetini ve miisteride

pozitif imajimn yaratilmasim ifade eder. Burada takim bagarisinin teme]
dlgegi migteri isteginin % 100 yerine getirilip getirilmedigine Snem "~

verilmesidir.

6. Uyeler Arast Yapici Etkilesim: grup igi iliskilerin takim etkinligi
Uzerindeki etkisini ifade eden unsurdur. Agik ve diirist iletigim,
birbirlerinin duygu ve fikirlerine saygi, ana amaglann gerektirdiZi
fedakarliklara bireysel olarak degil takim gereksinimlerini diigiinerek ele

alinmas: gibi konular bu unsurun maddelerindendir.

A Calisma sonucunda yukandaki alti faktérden Digsal Destek unsurunun
verimlilik tizerindeki en kuvvetli etkiye sahip oldufu ortaya ¢ikmistir. Cahigma,
gereken zamanli destegin elde edilmesi takim bitiinlesmesinden daha Snemli
oldugunu géstermistir. Bunun yaninda giiven, igbirligi, rgiitsel haberdarlik, norm ve
roller gibi unsurlarin miigteri memnuniyetine (takimin baglica etkinlik
gostergelerinden biri) olan etkisi belli bir 6neme sahiptir. Fakat, dikkat edilmesi
gereken nokta, arastirma sonucunda elde edilen korelasyonlarin gok yiiksek olmasi
gergek durumu yansitmamakta olmasidir. Bunun ¢6ziimii olarak, Hyatt verilerin
gergek durumunu daha iyi anlayan, daha ¢ok diistinebilen, dolaysiyla genellemede,
kaliplamada daha becerikli olan yoneticilerin, i idarecilerinin veri kaynagi yerine
alinmasinda g6rmiistiir.

Toparlamak gerekirse, takim stratejisinin uygulanmasi, &rgiitin yapisal
igerifinin incelenmesini gerektirir denilebilir. Ayrica sistem, gruplan desteklemeye
yogunlagarak isleme sokulmalidir. Buna ek olarak gelisme agamasinda Orgiitiin bir
takim olarak yiiksek performans sergilemesi igin bilgi, alet gibi kaynaklarin nereden
ve nasil elde edilecegi konusunda diiiniilmesi gerekir. Ornegin; bilginin degisik
yollardan islenmesi daha faydali olabilir, iy yapisinin degigmesi gerekli olabilir veya
bireylerin ek bir egitime ihtiyaglar olabilir. Bu gibi durumlar g6z 6niine alinarak
gerekli tedbirler incelenmelidir. Bunlarin ve destek olugturan difer konularin géz
Oniine alinmasi, yeni bir strateji igin hayati neme sahip olabilir. Calismanin ortaya
¢ikardifn baz: unsurlar (grup destei, top yekun amaglar, norm ve roller gibi)
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yoneticileri ve egitmenleri, takimin daha etkili olmasi igin daha ag:lk talimatlara, '
bilgilere, veri, kaynak, &diil ve egitime dogru itmektedir. Ayrica destek, takumn” )
norm, siireg ve rolleri gibi i¢sel performans standartlarin gelistirilmesi i¢in de g:rekii '
olduguna inanilmaktadr. o

Takimlar, miigterileri, tedarik¢ileri veya dier takimlari igeren bir sistem
iginde ¢alismaktadirlar. Bu sistemin iginde ¢aliyma ve kaynaklarn etkili kullanim
icin bagvurulan slregleri aragtiran ¢alismalar, slire¢ oryantasyonunu, miigteri ve
oOrgiitsel haberdarhik gibi unsurlarin dnemini arttirmaktadir.

3.1.3. Takim Verimliligi Uzerine Otonominin Onemi (D.Janz)

Literatlirde takim verimliligini agiklamaya yonelik pek ¢ok model
olusturulmustur (6r. Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Gladstein, 1984; Hackman,
1987; Hackman & Morris, 1975; McGrath, 1964; 1984). Guzzo ve Dickson (1996)
s6z konusu maddelerin incelenmesi sonucunda takim verimliligini etkileyen
faktorleri baslica ii¢ grupta gdstermislerdir.

e  Tasarim (otonomi ve karsilikli bagimlilik gibi);
e  Siire¢ (yardimci davranus, igbirligi gibi);

e Dagsal unsurlar (elverisli kaynaklar v.s. gibi).
Bu ¢ahgmada 6nceki aragtirmalarin baz1 eksiklikleri saptanmigtir. S6z konusu
sakincalar sunlardir:

Onceki caligmalarda takim {iyelerin uzmanlik seviyelerine bakilmamugtir.
Oysa ki Campion gibi takim ¢aligmalarinda uzmanlagmis deneyciler, karsihikhi
bagimhilik unsurunun, damgsmanlik, sigortacibk, bilgi sistemleri gibi uzmanlik
isteyen sektdrlerde daha da etkili oldugunu saptamgtir.
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Ikinci olarak, modellerin gogu sadece siireg, tasarim, otonomi gxbl unsurlan, o
yani takim karakteristiklerin etkinligi lizerindeki direkt iligkiyi mcelemls fakat sﬁzg'; :

“et"

konusu unsurlann birbiriyle olan etkilesimini g6z ard1 etmiglerdir.

Bunlann dikkate alarak Janz {i¢ tasarnm unsurunu odak noktasi olarak
segmistir. Bunlar:

o Takinun sahip oldugu ézerklik;

o Takimin ¢aligtig karsilikli bagimhilik sartlarimn derecesi

o Takimun gelisme olgunlugudur.

Ozerkligin profesyonel is¢i takimlan icin taninmasi daba etkili olabilir.
Ciinkii, uzmanlasmig isciler, dier is¢ilerle orantili otonomiyi daha ¢ok tercih
etmektedirler (Cheney, 1984; Goldstein & Rockart, 1984). Karsihikli bagimhilik ise
tim takimlarin belirleyici unsuru olarak taninmistir (Sundstorm et.al.,, 1990). Son
olarak takimlarin gelisme seviyesi, dogal olarak yaptiklar islerinin zorluk derecesi
ile diiz orantihidir.

Literatiirde bulunan modellerin ¢ogu, takim verimliligini, tasarim, siireg¢ ve
etkinlik faktorlerinin etkilediklerini kabul etmistir. Tim bu modeller sonug olarak
“Girdi-Stireg-Ciktr” modelini esas almaktadirlar (Hackman & Morris, 1975).

Ozellikle literatiir;

¢ otonominin i§ motivasyonu {izerinde olumlu bir etki yarattigini,

¢ motivasyonun, verimli takim stirecini olumlu etkiledigini

¢ siirecin ise, takim ¢iktilarinin yani verimlilifin fizerindeki etkisinin
pozitif oldugunu belirlemektedir.

i

DENE
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Fakat bu durum tamamen kabul edilmemigtir. Ciinkdi, taklmiarm tek bll‘”z r,f -
otonomiyle ¢aligmalart miimkiin degildir. Otonominin yaninda kargilikli 'bagxmlxhgm;
giiclini de gbz ardi etmemek gerekir (Sundstorm et.al., 1990). Sé2 konusu;f‘.‘.ffrfL |

eksikliklerin dikkate alinmas1 sonucu baz sorularin sorulmasi dogal goriilmustiir;

o Ozerklik ve karsilikhi bagimlihfin etkilesimleri iy motivasyonunu
nasil etkilemektedir?

e Takimin geligmis olmasi ya da olgunlagmami§ olmas: motivasyon ve
stireg arasindaki iligki fizerinde ne gibi etkileri vardir?

e Acaba, siirecin takim etkinligi tizerindeki etkisinin gliglii olmas: igin
sadece digsal destedin olmas yeterli midir? vs.

Brian Janz’in ortaya koydugu hipotezler séz konusu sorulann etkisi altinda
sekil kazanmigtir:

Hipotez 1: Ozerklik ve karsihikli bagimhlik faktorleri birbiriyle etkilesimde
bulunarak i motivasyonunu etkilemektedir. Takimdaki karsilikli bagimhih§in giicii
zayif ise Ozerklifin i motivasyonu iizerindeki etkisi daha olumlu, karsilikh
bagimlilik yiiksek seviyede ise s6z konusu iliski daha az olumludur.

Hipotez 2: Motivasyon ve takimn olgunlagma seviyesi birbiriyle etkilesimde
bulunmaktadir. S6z konusu baglantinin siireg {izerinde etkisi de mevcuttur. Geligmis
takimlarda motivasyon siireci daha olumlu, gelismemis takimlarda daha az olumlu
sekilde etkilenmektedir.

Hipotez 3: Siire¢ ve takim g¢iktilan arasindaki iligki su sekilde kendini
gostermektedir: takimda yliksek derecede bilgi transferi ve kaliteli hedefler varsa
olumlu, siki digsal geribildirim ve zaman baskisi mevcut ise daha az olumlu
degismektedir.

v i



Bu hipotezlerin ifadeleri Sekil 3.2’de gorsel olarak sunulmaktadir. ', 5,

. KARSILIKLI
OTONOMI BAGIMLILIK
is TAKIMIN
MOTIVASYONU GELISME
SEVIYESI
TAKIM
SORECIH DESTEK
TAKIM
CIKTILARI
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Sekil 3.2 : Takim Ozelliklerinin Takim Verimliligi Uzerindeki Etkilesim Zinciri
(Janz et al.,1997)

Hipotezlerde yer alan unsurlarin agiklanmasi agagidaki gibidir:

o Ozerklik: plan, insan, stireg ve {irlin otonomisi olarak ele alinmgtir;

o Karsilikhh bagimlilik: bu unsur, gbrevin karsihkh bafimbihfi (ortaklasa
cahstifimzda herkesin gériiglerine gerek duymahyiz) ve eiktilann karsiikhi
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bagimhih$i (takimdaki herkesin igi bitmedigi siirece igimiz bitmemistir)
olarak iki yandan incelemeye alinmugtir.

Takim siireci: yenilik arama, uygulama ve yine de ileri bakma;

Takimin olgunlagma seviyesi: burada amacin agikligi, {iyeler arasinda
igbirligi ve biitlinlesme dereceleri goz dniline alinmgtir;

Is motivasyonu: motivasyon gostergeleri olarak i¢sel motivasyon ve biiylime
memnuniyeti alinmgtir;

Digsal destek: hedef kalitesi, bilgi transferi, geribildirim ve zaman baskisi
gibi unsurlar digsal desteginin kalemleri olarak ele alimmstir;

Takim verimliligi: bu unsur farkl aragtirmalardan verimliligin gostergeleri ile
ifade edilmistir:

a) takim ¢iktilarimin kalitesi;

b) takim ¢aligmalarimin etkinligi;

¢) projeye ayrilan zaman dilimi i¢erisinde sonuglanma orani.
(Hackman, 1987; Hackman & Walton, 1986)

a) takim amaglannin yikiimlulagi;
b) takim memnuniyeti.
(Campion & Hallan, 1994)

Aragtirmanin sonunda asagidaki sonuglar elde edilmigtir:

. Birinci hipotez kismen dogrulanmigtir (Sekil 3.2.1). Aragtirmanin, belki de en
Onemli bulgusu baz sartlar altinda otonomi ve karsihkh bafimhlifin
birbiriyle gergeklestirdikleri pozitif etkiyi azaltmakta olduklaridir. Yiiksek
karsihkli bafimhihk sartlann altinda otonomi (6rnegin {iriin Ozerkligi) ve
motivasyon arasinda gorsel olarak iligkinin yok oldugu géziikmektedir yani
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bir “win-win scenario”nun bulunmasi oldukga zordur. Ote yandan insan

otonomisi s6z konusu oldugu taktirde, motivasyon lizerindeki pozitif etkinin
mevcudu, karsibkli bagimlilifin seviyesinden bagimsiz olarak kendini
hissettirmektedir. Fakat durumun biitiin olarak géz Oniline alirsak birinci
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Urtin 6zerkligi

Yiiksek kargihikli bagimlilik
Diisiik karsalikli bagimhihk

Yiiksek karsihikli bagimlihk
Diisiik kargilikh bagimlilik
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Sekil 3.3 : Plan ve Uriln Ozerkliginin Karstlikli Bagimlilik ile Etkilesimde iken Is Motivasyonu

Ugzerindeki Etkisi.

2. Ikinci hipotez tamamen dogrulanmistir (Sekil 3.2.3), yani olgunlagmis
takimlardaki motivasyonunun siire¢ {izerindeki etkisi az gelismis takimlara
nazaran daha kuvvetli, daha olumlu oldugu meydana ¢ikmastir.
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wn

o . : -
— Olgun gelisme

g Olgun]a.smams gelisme

Is motivasyonu

Sekil 3.4 : Is Motivasyonu ve Takim Gelisme Seviyesi Etkilesimin Siireg Uzerindeki Etkisi.

3. Uglincti hipotez de dogrulanmustir (Sekil 3.2.4). Yiiksek kaliteli amaglarm ve
etkili bilgi transferinin, sik olmayan digsal geribildirim ve zayif zaman
baskisinin oldugu takimlarda siirecin takim performans: ve dolaysiyla
ciktilara gok olumlu etkisi s6z konusu olacaktir.
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Takim sireci
Sekil 3.5 : Hedef Kalitesi ve Zaman Baskisin Etkilesimin Takim Stireci Uzerindeki Etkisi.

(D. Janz et al., 1997)
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3.1.4. Takimlarda Liderlik-Bes Faktor Modeli

Liderleri takimin diger tiyelerinden farkli kilan bagshica neden, grubun diger
tiyelerinin aktivitelerini yonlendirme giicliniin daha bilyik olmasidir (De Souza &
Kleini 1995). “Emergence” takimlarinda hedeflerin ful kargilanmasi, ¢alismaya
cesaretlendirme, isin gerektirdigi kaynaklarin teyidi, gOriis ¢esitlifini tegviki,
Gyelerin katthmlanmn tegviki, ve grup diiglince tarzim1 organize etme gibi siireci
kolaylastiran gorevleri gergeklestirme Kkapasitesi, etkili liderlik kavramu ile
ammsanmaktadir (Bass, 1949; Usoff & Nixon, 1998; Zenger et.al. 1994). Takim
felsefesi gergevesinde liderlifin anlamu resmi otoriteye sahip geleneksel liderlik
kavramindan farkhidir. Bu farkhihk “emergence” liderlerin takimin diger {iyelerinin
tizerindeki etkisinde sakhdir (Scheider & Goktepe, 1983). Liderler kendisini,
davramslarimi farklt durumlarda farklh olarak belli etmektedir (Kerr, Schreisheim,
Murphy and Srogdill, 1974). Ornegin zaman baskisi giiglii olan projelerde durumun
hareketliligi, islerin organize edilmesi degisik ve ani kararlarnin verilmesi
gerektirmektedir. Bu ve buna benzer durumlarda diger ilyelere nazaran kendine
gliven, heves, sorumluluk hissi, kigisel becerileri v.s. 6zelliklerinin daha giiglii olan
tiye lider olarak kabul edilir. Bu tip emergent liderlerin en giigli yénii, takim
tiyelerince resmi yoluyla degil, siirecin gerektirdigi en uygun alternatif olarak kabul
edilmesidir. Emergent lider (liyelerin arasinda en yiiksek liderlik 6zelliklerini kabul
ettiren birey) siireg taleplerinin gerektirdigi faaliyetlerde diger liyelere nazaran daha
uygun davraniglarda bulunmaktadir (Zaccaro et.al 1991).

Ozy6netim takimlann &zerklik tabiatina bagh olarak geleneksel yapilardan
“daha ¢ok tyelere ydnelik rol olusturma etkilesimlerinde” yer almalan, bu tir
takimlara ait ayr1 bir dzelliktir (Seers, Petty, & Cashman, 1995). Ozerk takimlarda
roller daha esnek ve dinamiktir (Seers, 1989). Yani rol farklihig diisiiktiir. Bu, belli
durum ve zaman kisimlarinda, birden fazla bireyin giigli liderlik &zelliklerini
sergilemeleri i¢in uygun bir zemin olusturmaktadir. Takimin her tiyesinde liderlik
kapasitesi mevcuttur. Takim iginde degisik durum ve zamanlarda degisik iyeler
duruma uygun davramglar gdsterebilirler. Burada asil emergence liderlerini



belirleyen unsur, s6z konusu durumlarda liyelerin belli beklentilerine dolgun cevap
verebilecek kapasite hacmidir (Usoff & Nixon, 1998; Zaccaro et.al.1 991):

Literatlirde gesitli dallardaki aragtirmalar bu konuyu aydinlatmis ve genel
olarak ortak bir modelin ortaya gikmasina neden olmugtur. 1980°li y1llarin sonlarinda
“Five-Factor Model” (FFM), yani “Beg Fakttr Modeli” s6z konusu aragtirmalarin
ortak sonucu olarak kabul edilmistir. Bu model performans ve kigisel 6zellikler
arasinda etkisini ve liderlikte bireysel farkliliklari anlamaya yardimci olabilir
(Barrick & Mount, 1991; Teff, Jackson & Rothstein, 1991).

v’ lItinalk 6z disiplinli, dikkatli ve sorumlu olmaktan sorumsuz,
kontrolstiz ve diizensize kadar defiisen Ozelliklerin karmasidir.
Itinahik, liderlerin goreve yonelme, hedef olugturma, digerlerini
motive etme, gibi unsurlar agsindan Snemli  olarak
nitelendirilmektedir (Aronoff & Wilson, 1985; Barrick & Mount,
1993; Costa & McCrae, 1992; Kirkpatrick & Locke, 1991). Bu tiir
davraniglar gérev tamamlanmasindan sorumlu olan dzerk takimlarda
daha biiylik 6nem kazanmaktadir. Lepine et.al (1997) itinahk takimin
verdigi kararlarin dogrulugu ve netlidi konusunda da Onemini

vurgulammglardar.

v’ Disa dowmiikliik sosyal, aktif ve hos goriilii olmaktir (Costa & McCrae,
1992). Sayet formal otorite eksiklifi olsa da lider gosterdigi bu
Ozelikleri ile etkili iletisim sayesinde ortak takim hedeflerine ulagmay:
saglayabilmektedir. “Emergent” liderlerin s6zlii aktivitelere egilimli
olduklar: saptanmigtir ( Bass, 1949; Stice, 1955; Morris & Hackman,
1969), - yani ¢ok konusan iiyelerin lider olarak algilanma ihtimali

bliyiiktir.

v’ Tecriibeye acik bireyler nazik, yaratic1 ve iglidirler (Costa & McCrae,
1992). Bu tip insanlar diZerlerinin gériiglerine kulak vermeye ve yeni
fikirler iiretmeye hazir olmalar: katilime: liderlik stilinin yansimasidir
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(Rokeach, 1960; Leathers, 1969; Kirkpatrick & Locke, 1991,Zaccaro -
et.al.1991). L

v Takim lideri roltinii @stlenen bireyler diger tyelerle iy
gecinmelidirler. Efer liderin takim igindeki roldi, sosyal birligi
saflamak ve yikici gatigmay: azaltmak ise takim iiyeler arasinda
igbirligini saglamasi ¢ok Onemlidir (Barrick, Stewart, Neubert, &
Mount, 1998). Boylece, igbirligine yatkin, iyi kalpli, timitli olmaktan,
kirici, hognut olmaya kadar degigen hos olmak 6zelliginin etkili takim
liderligine 6nemli bir katkisi s6z konusu olabilir (Dunn, Mount,
Barrick, & Ones, 1995; Kirkpatrick & Locke, 1991; Show, 1981).

v’ Nevrasteni dengesiz, sinirli, giivensiz, acii olmaktir (Costa &
McCrae, 1992). Pek ¢ok diisiiniir nevrasteninin geleneksel liderlik
iizerine negatif etkisinin oldugunu saptamistir (Greeri Galanter, &
Nordlife, 1954; Haythorne, 1953; Hogan et.al 1994; Petterson, 1991).
Cattel ve Stice (1954) bu etkilesimin takim liderligi i¢in de gegerli
oldugunu 6ne siirmiigtiir.

Yukaridaki s6z konusu FFM yaninda kavrayabilme yeteneginin (g) katilmasi
konuya tamamlayic: etki yaratmaktadir. Bu 6zellik bireylerin kisisel kapasitelerinin
en Onemli 6l¢iim verisidir. Yiiksek g’li insanlar bilgi degisim siirecinde sorun
¢ozmede (Schmidt, Hutner, & Perlman, 1981), catismalarin ¢6ziilmesinde, yeni
ortamda &grenme ve Ogrenilenleri uygulama (Hunter, 1986) gibi konularda daha
basanhidirlar.

Sonug olarak, takimdaki tiim tiyeler, degisik seviyelerde, liderlik &zelliklerine
sahiptirler ve dolayisiyla, takim iginde birkag iiye lider davramslarinda
bulunabilmektedir. Cesitli durumlarda, yukarida bahsedilen ozelliklerin bilhassa
kavrayabilme yeteneginin seviyesi en yiiksek olan iiye, takimin diger tiyelerince lider
olarak kabul edilmektedir.
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4. TAKIMLARDA ISBIRLIGININ ONEMI VE
BiR SAHA CALISMASI |

Son dénemlerde, Srgiit biinyesi igerisinde takim ¢aligmasi kavramm hayli
bitylik 6neme sahip olmugtur. Japon ydnetim sistemi, ig¢i katthmu ve Kkalite
programlarmn getirdikleri kazanglarin tesviki ile pek ¢ok organizasyon, takim
temelli imalat, 6z yOnetim takimlari, kazan¢ paylasimi ve gesitli grup temelli
karsihiklardan faydalanmaktadir (Wageman & Baker, 1997). Fortune dergisi
verilerine gére ABD’nin biiyilk ¢aplh girketlerinin yans1 takim  kavramm
uyguladiklari dne stiriilmektedir (Dumaine, 1990). Bu organizasyonlar, orgiit tiyeleri
arasindaki isbirligini tegvik etme yolarim aramakta ve bu siirecin performans artigina
yol agacagina inanmaktadirlar. Son dénemlerin arastirmalan, takimlar: performansin
gilglit araglar: olarak kabul ettirmekte ve isbirligini takim kavrami binasimin ¢ok
onemli bir tuglast haline getirmektedir. Buna gore, igbirligi kavramu igerisinde
birbirine bagh olan faktorlerin etkilesim siirecinin tabiatimn aydinlanmasi gok
Onemlidir. Literatiirde igbirligi dinamigine 151k tutan pek ¢ok goriis mevcuttur.

Isbirligi (cooperation), ortak amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi ve gesitli
gorevlerin bagan ile bitirilmesi i¢in birey, grup ve benzeri birimlerin eforlarimn
tamamu ile Gzverili gekilde sarf edilmesi olarak tamimlanabilir (6r.Anderson and
Narus, 1990; Deutsch, 1949; Wagner, 1995). Isbirligi, ortak amagclann
gergeklestirilmesine yonelik bireylerin bilgi, beceri, zaman ve ¢abalarin i arkadaglar
(coworkers) ile paylasimini ima eder (Yilmaz & Hunt, 2001). Bu da sonug olarak,
karsilikhi bagimliligin meydana gelmesi i¢in elverisli bir temel olusturmaktadur.

Thompson’un siniflandirmasina (1967) gore karsihikhi bagimhhk ¢ cesit
halinde karsimiza ¢ikmaktadir: pooled (ayrisik), sequental (zincirleme) ve reciprocal
(karsilikli baghlik). Geleneksel goriisler, igbirligi ve takim temelli 6rgiitlerin ancak
her iiyenin baskalarinin ¢iktilan icin faaliyette bulunmasim ifade eden (reciprocal)
karsilikli baglihik sartlan altindaki etkilegsimlerde miimkiin oldufuna yoneliktir (&r.
Shonk, 1994). Fakat Yilmaz, yaptifi aragtirmasinda (2001) aynigik (pooled) karsilikh
bagimhilik gartlar atlinda bile igbirliginin 6nemli oldufunu &ne stirmektedir. Ayrisik



(pooled) kargilikli bagimlilik sartlar, galiganlarin iglerinde bagindan sonvu‘ga kadar
bireysel olarak sorumlu olduklarini ve performans artirmasina yonehk‘:a,ncak belh

yardm ve destek gesitlerinde baskalarma — is arkadaslarma — baglt olduklar .+

etkilegsim tiirlerini ifade etmektedir. Komisyon karsiligna c¢ahsan otomobil
saticilaninin etkilesim siiregleri bu tip kargihkh bagimlilik igin iyi bir 6rnegi temsil
etmektedir. Yonetim literatiirtinde bu 6nemli konuya yetersiz dikkatin verilmesi goze
carpmaktadir. Boylece, ayrigik karsibikli bagimlhilik sartlart altinda igbirligini
etkileyen faktorlerin dinamifinin aragtiriimasi, performans arttirmasinda genig bir
imkan setine yol agabilir diigiincesi akla gelmektedir.

Aragtirmanin amaci, potansiyel g¢aliganlarn aras'mda mevcut olan (mevcut
ise) igbirligi tabiatinin belirlenmesidir. Burada cesitli boliimlerdeki yiiksek lisans ve
doktora Ogrencilerinin ayngik karsihkli bagimlilik dinamigini temsil ettiklerini
varsayarak ise baglanilmgtir,

Bu varsaymmlann temelleri sunlardir: (1) ayngik karsibkli bagimlilhik
sartlaninin tammu ile Sgrencilerin ¢aligma tabiati arasindaki uyumluluk — igin
basindan sonuna kadar bireysel sorumlulugun yamnda bagkalan ile ancak belli
yardim ve destek igin igbirliginde bulunma egilimleri ve (2) otomobil satislarindaki
satic1 komisyonlar1 ve d8rencilerin aldiklar not toplam ve ortalamalan arasinda bir

analojinin mevcut olmasidur.

Bunun yaninda 6rnekleme segiminde alan, dal, b6lim gibi ayinmlarimn goz
Oniine alinmasi ve hatta daha ¢ok dal gesitligine dikkat edilmesi arastirmanin
amagclarindandir. Giiniimiizdeki piyasa gereksinimleri meslekler arasinda igbirliginin
Onemini arttirmaktadir: 6zellikle “Hi-Tech” pazarlarinda bir pazarlamacinin ek bir -
egitime olan ihtiyacinin yaninda her miihendisin yaptif1 yeniligin pazara uygun olup
olmadigi konusunda diigiinmesi gerektigi pek agik hale gelmistir. Ayrica, genis
meslek varyasyonunu temsil eden iiyelerin olusturduklari “Selling Center”lerin
(Cespedes, Doyle, and Freedman, 1989) glintimiizdeki 6nemi arashirmanin amacim
desteklemektedir.



4.1. Amag ve Teorik Model

Arasgtirmanin  baglica O6nemli noktasi, satig giici ve &grencilerin
etkilegimlerinin kargihkh bagimhihk agisindan benzer olmasim kabul ederek yola
¢ikilmasidir. Boylece 6grencilerin etkilesim siirecinde, igbirligi a¢isindan saticilarin
karsihkl: baglantilarina 1g1k tutan mevcut aragtirma sonuclarindan faydalamilmasi
makul gorilmiigtiir (6r. Cespedes, Doyle, and Freedman, 1989; Kohli & Jaworski,
1994; Yilmaz & Hunt, 2001). Dolayisiyla, ¢alismada yer alan varsayimlarin belli bir
kismu bu yaklagima g6re temel almaktadir. . '

Son donemlerin aragtrmalarinda saticillarn  (ya da  Ggrencilerin)
performansimin ve i memnuniyetinin aydinlatilmasina yénelik gabalar ¢ faktér
setinde yogunlasmugtir (Kohli and Jaworski, 1994): birincisi set saticilarin (ya da
Ogrencilerin) kisisel becerileri, dzellikleri ve davramiglarina baghdir (6r. Bagozzi,
1978; Brown and Peterson, 1993; Cron, 1975; Spiro and Weitz, 1990; Stymanski and
Churchill, 1990); ikinci set igin Ozellikleri ve bu o6zelliklerin  saticilar (ya da
Ogrenciler) tarafindan algilanmas: ile ilgilidir (6r. Behrman & Perreaunt, 1984;
Chowdhury, 1993; Tyagi, 1985); ve sonug¢ olarak saticilarin (ya da Ggrencilerin)
orgiit igindeki diger iiyelerle olan etkilegimlerini inceleyen arastirmalar sgiincii faktor
setini olugturmaktadir (6r. Churchill, Ford, and Walker, 1976; Kohli, 1989; Teas,
1994). Bu son kategori, aragtirmalarin hemen tiimiinde saticilar (ya da 6grenciler) ve
amirleri (Kohli, 1994); danisman ya da 8gretmenleri (6r. Fry et al., 1986; Walker,
Churchill, and Ford, 1977) arasindaki etkilesimlerin incelemeye alinmas1 dikkat
¢ekicidir. Saticilarin (ya da dgrencilerin) kendi is arkadaglar (ya da okuldaglar) ile
bulunduklan etkilesim dinamiginin 6nem seviyesine ragmen bu tip baghliklar
aragtiran ¢aligmalarin sayisi pek fazla degildir (Greller & Herold, 1975; Hunser and
Mochinski, 1978). Bu ¢aligmanin amaci s6z konusu eksiklerin dikkate alinmas: ile
olusturulmustur. Daha net bir degisle ¢alisma, isbirligini koordineli performansin
giiclii temellerinden biri olarak kabul edip, potansiyel uzmanlarin — lisansiistii
ogrencilerinin — isbirligi egilimleri lizerindeki iy temelli karsihiklh bagimhligin
etkisine yogunlasmugtir.
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Yilmaz, saticilarin igbirlii tabiatim inceleyen calismasinda -igbirligini /
etkileyen yapict faktorlerin dinamigini gdsteren kapsamli bir model olugturmustur =

(Yilmaz & Hunt, 2001). Modelde saticilarin igbirligini etkileyen faktdrler, dort ana
kategoride sunulmustur. Bu kategoriler: (1) organizasyon {iyeleri arasindaki bireysel
baglantilarin kalitesini temsil eden kategori, yani iligkili (relational) faktorler; (2)
gorevin spesifik 6zelliklerini ve gereksinimlerini temsil eden, yani gorev (task)
faktorler kategorisi; (3) organizasyoﬁun yapisal, kiiltiirel, iglevsel ve y®Gnetim
belirleyicilerini temsil eden, yani drgitsel (organizational) faktdrler; ve (4)
organizasyon fiyelerinin kigisel &zeliklerini temsil eden kategori, yani bireysel
(personal) faktor setlerinden olusturmaktadir. Biz igbirliini etkileyen iletigim
kalitesine ve saticilarin arkadaglarina karsi duyduklan giivene (ya da bizim
Ornegimize uygun olarak okuldagslarina kars: giivenine) yogunlagsmaktayiz.

Sekil 4.2de sunulan modelde s6z konusu unsurlan — iletigim kalitesi, giiven
ve, dolayisiyla, isbirliini - muhtemelen etkileyen faktorlerin baglantilarini
gelistirilmektedir.

Bu faktorler,

1. Ogrencilerin, 6gretim {iyesi ya da damsman tarafindan belli bir &lgiim
sistemine gbre yapilan performans degerlendirmesini temel alan bir
faktordiir. Ogrencilerin s6z konusu performans degerlemeye gore
cabalarinin geligmesini ifade eden bu unsur somut kriterlere dayanan
geribildirim - output feedback - (Kohli and Jaworski, 1994’den adapte
edilmigtir);

2. Okul arkadaglari tarafindan 6grenci performansinin degerlendirilmesine
gbre Ofrenci ¢abalanimin geligtirilmesine yoZunlagmay: ifade eden,
davrarigsal geribildirim unsuru - behavioral feedback - (Kohli and
Jaworski, 1994°den adapte edilmistir);
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3. Ogrencilerin dostluk, fikir yakinlig ve ortak sosyal ortam gibi birimleri "
kapsayan Kultirel yakinlik faktord — cultural similarity - (Yilmaz, -
2001°den adapte edilmigtir); e

4. Formal (resmi) ve informal (gayri resmi) kaynaklardan gelen bilginin
zamanh ve siirekli paylagim olarak nitelendirilen iletigim kalitesi faktoril
— communication quality — (E.Anderson and Weitz, 1989; J.Anderson and
Narus, 1990; Morgan and Hunt, 1994; J.Smith & Barclay, 1997);

5. Guvenilirlik, is hakimiyeti ve diriistiik gibi okuldaglarm given-
olugturucu &zelliklerinin Sgrenci tarafindan algilanmasini. ifade eden
okuldaglara giiven unsuru — trust in co-students — (Larzerelere and
Huston, 1980; Morgan and Hunt, 1994; J.Smith & Barclay, 1997);

6. Ortak hedef ve amaglarin gergeklestirilmesi ve gesitli gorevlerin bagan ile
bitirilmesi igin birey, grup ve benzeri birimlerin eforlannin tamam ile
ozverili sekilde sarf edilmesini ifade eden ighirligi — cooperation -
(Anderson and Narus, 1990; Deutsch, 1949; Wagner, 1995) unsurlardir.

DAVARNISSAL
GERIBILDIRIM

OKULDASLARINA
GUVEN

ISBIRLIGI

Sekil 4.2 : Lisanstistli Ogrencilerinin Isbirligi Egilimlerini Etkileyen Faktorler
Modeli.
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4.2. Faktor ve Hipotezler

N

Yilmaz (2001) “Organizasyonda Isbirligi Davranislann: Etkileyen Faktorler”
adli kapsamli bir tablosunda ddillendirme sisteminin, igbirlii {izerinde net bir
etkisinin olmadigim One slirmiistiir. Ancak, s6z konusu faktdriin genis ySntem
gesitligi mimkiindtir. Odtllendirme sisteminin ¢ok genis uygulama ydntemleri s6z
konusudur. Ve bdylece, isbirligi lizerinde segilen Sdiillendirme sistemine gore etkinin
de degismesi, konuyu aydinlatmaktadir. Buna benzer olarak Wageman ve arkadaglar
(1997) odiillendirme sistemi tabiatindan dolay: ddiillendirme karsilikh bagimhilifin
igbirligi seviyesini etkilemedigini saptamigdir. Fakat olaya, Wageman ve Yilmaz’mn
aragtirmalarinda incelemeye alinan Srneklemlerdeki karsiikli bagimhilik tiirlerinin
farkhiliklian agisindan baktifimzda konu degisik sekil kazanmaktadir (Wageman’in
O6rnegindeki kargihikli baghlik (reciprocal) sartlanmin  karsisinda Yilmaz’in
aragtirmasindaki ayngik (pooled) karsilikli  bagimhlik sartlar). Yilmaz'in
ddiillendirme sistemi modeline eklemesinin nedeni, hem maddi (parasal) hem de
maddi olmayan &diillendirme olmak {izere, 6rgiit icinde igbirligini cesaretlendirme
seviyesi agisindan 6nem tagimasidir. Bizim ¢aligmamizda da danigman ya da 6@retim
liyesi ve Ogrenci arasindaki etkilesimin ilk araci olarak belli bir 6lgiim sistemi, yani
not ya da puan sistemi yer almaktadir. Ogrenci performansma yonelik net bir
degerlendirme semasinin varhigi, hem dgrenciler arasinda yapic: rekabeti kamgilar,
hem de 6gretim iiyesi ve O6grenci arasinda geribildirimi saglar. Yani, bir dgrenci
yiiksek performans sergiledigi taktirde Ogretim iiyesi bu performans seviyesini
belirlemekte (6diillendirmekte), &grenci ve arkadaglar tarafindan bir tepkiye neden
olmaktadir. Performansin diigitk olmas: sistemi ters yonde ¢aligtrmaktadir. Onemli
olan performans degerlendirmenin karsisinda bir tepkinin ortaya g¢ikmasi, yani
geribildirimin mevcut olmasidir. Ogrenci arkadaglarin resmi otoriteye sahip
olmadiklari ve dolayisiyla net, rakamlara dékiilebilen degerlendirme yapamadiklan
i¢in Srenci performansina kars: tepkilerini davramslars ile géstermektedirler. Bu da
&grenci igin belli derecede “role clarity”, yani “rol belirliligine” (Kohli & Jaworski,
1994) yardimci olmaktadir. Yani &gretim {iyesi tarafindan gelen somut sonuglarla
ifade edilen degerlendirme ve arkadaslan tarafindan gelen davranigsal tepki, 6grenci
i¢in ideal performansa gore fiili performansin pozisyonunu (not) ve neyin dogru




gonderilmesi s6z konusudur.

Ogrencinin performans sonuglarma (not) yogunlagan somut b'iterlere
dayanan geribildirim bireye gesitli hedeflerin, kargilagtirmali 6nemi agisindan
sinyallerin gonderilmesini ifade etmekte, ve 6grenciden neyin beklendigi konusunda
netlik kazandirmaktadir (Dalton, 1970; Dubinski et al., 1986; Greller & Herold,
1975). Bunun yaminda somut kriterlere dayanan geribildirim dgrenciden (saticidan)
beklenen performans seviyesine gore fiili performans durumu agisindan §nemli bilgi
akisim saglamaktadir (Ashforel & Cumming, 1983; Greller and Herold, 1975).

Davramssal _geribildirim _: O6grenciler (saticilar) arkadaglarindan gelen
performans degerlendirme sinyallerini $nemsemektedirler, ¢iinkii bu sinyaller: (1)
dgretim dyesi yorumlarina nazaran daha az tehlike tagimaktadirlar ve (2) 6grencilerin
becerilerinin ve performanlarinin gelismesine yardim etmektedirler. Boylece
arkadagslardan gelen yorumlar §grencinin (saticinin) performans ve memnuniyetinin
gelismesine yardim edecegi dne siiriilebilir (Greller, 1980; Herold & Parsons, 1985).
Diger taraftan, ¢alisma arkadaslarinin formal (resmi) otoriteye sahip olmadiklanndan
dolayr anlamli yorumlan istenmeyen bilgi olarak geri génderilebilir. Oyleyse, bu tip
geribildirimin muhtemelen disfonsiyonel etkisi daha agir basmaktadir denilebilir.
Cahiyma yOntemlerini, yaklagimlarim ve elde edilen baganilarimi tartigan 8grenciler
birbirine ne tlir davramglarin etkili oldufunu ve hangi davramiglanin beklendigi
konusunda netlik kazanmasinda yardim etmektedir (ilgen, Fisher, and Taylor, 1979;
Nudler, 1975).

lletisim _kalitesi, hem formal (resmi), hem de informal (gayri resmi)
kaynaklardan gelen bilginin zamanhi ve devamh paylasimidir (E.Ahderson and
Weitz, 1989; J.Anderson and Narus, 1990; Morgan and Hunt, 1994; J.Smith and
Barclay, 1997). Ogretim {iyesi ya da damgman tarafindan (yapic: rekabet anlaminda)
ve okuldaglar tarafindan (isbirligini kamgilayici yoniinde) elde edilen bu bilginin
paylagimu kargilikli bagimlilik, grup ¢alismasinmn tercihi, i paylagimi ve grup ici
iletigim/igbirligi (Campion, 1993); uygunluk ihtiyac: ve is arkadaglanimin algilanan is
hakimiyeti (Kohli and Jaworski, 1994); grup calismasi morali (Geo e, L
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Hackman, 1987), ve etkili iletisim (Campion et al., 1993; Nieva et al., 1978; .
Goodman et al., 1986; Gladstein, 1984) gibi 6nemli kalemlerin gelismesini- miimkun B
kilmaktadir. Ttim bu belirleyicilerin varhginda hem somut kriterlere dayanan hem de )
davranmigsal geribildirimin etkisi s6z konusudur. Boylece, denilebilir ki;

Hipotez I: Somut kriterlere dayanan geribildirim ile iletisim kalitesi arasinda
anlamh bir iligki vardar.

Ve

Hipotez 2: Davramgsal geribildirim'ile iletigim Kkalitesi arasinda anlamh bir
iligki vardur.

Iletisim kalitesi unsurunun bir daha yo6nii de dikkat gekicidir. Tamminda s6z
edilen zamanhi ve devamli bilgi paylagimi hem formal (8gretim Uyesi ya da
danisman), hem de informal (okuldaslar) kaynaklardan elde edilir. Bu bilginin
kalitesi ve gergekliligi belli bir seviyede bilhassa informal kaynaklarin istegine
baglhidir. Sosyo-psikolojik literatlirde dil, kan ve goriiy agilan gibi EKiiltiirel

Ozelliklerin yakinlig: bireyler aras: iletisim ve giiveni etkiledigini destekleyen pek
¢ok gériis vardir. Dolayisiyla,

Hipotez 3: Oprenciler arasindaki kiiltiirel yakinlik ve iletigim kalitesi arasinda
anlaml bir iligki vardir,

yada

giivenirlilik, dostluk, yasam tarzlann benzerligi gibi gliven-yaratici unsurlar
belli derecede kiiltiirel yakinhgin giktilanini olusturduklanindan dolayi:

Hipotez 4: Ogrenciler arasindaki kiiltirel yakinlik ve birbirine karsi
duyduklan giiven arasinda anlamh bir iligki vardar,- denilebilir.



psikolojik eklemeler ve karsilikh dayamsma normlarimin bireylerin etklleslm;
baglarinda davrams tercihlerinin etkilendigini 6ne stirmektedir (Yiimaz & Hunt,
2001). Tletisim kalitesi (J.Anderson and Narus, 1990), paylasilan degerler (Chatman,
1991; Morgan and Hunt, 1994), kiiltiirel farkliliklar (McAllister, 1995), birey-
organizasyon uyumlulugu (Chatman, 1991; Netemeyer et al., 1997) ve rol

ortaklarinin gelecekteki davramiglarinin {izerindeki beklentiler (Weiner and Doescher,
1994) gibi igbirlii egilimlerini etkileyen faktSrlerin arasinda given en belirleyici
unsurlardan biri olarak kabul edilmigtir (Achrol, 1994; Morgan and Hunt, 1994).
fletisim Kkalitesini temsil etti3i bilginin zamanh ve devamh paylagimi, 6grencilerin
(saticilarin) arkadaglarina olan giiveni konusunda daha emin davramglarm ve
arkadaglarin davraniglarimin  nedenleri ve amaglarimi daha iyi anlamasim
saglamaktadir (Boorom, Goolsby, and Ramsey, 1998). Yani, iletigim kalitesi giivenin
arttinlmasiyla sonuglanmaktadir (Meyer et al., 1995; Yilmaz & Hunt, 2001).

Hipotez 5: letisim kalitesi ve 6grencinin arkadaslarina karsi duydugu gliven
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Isbirligi : Bir saticimn (ya da dgrencinin) arkadaglarina karsi duydugu giiven
bu arkadaslarmin giivenilirlik, is hakimiyeti ve diiristlik gibi giiven-yaratici
4zelliklerinden dogmaktadir (Lazlerele an Huston, 1980; Morgan and Hunt, 1994;
J.Smith and Barclay, 1997; Yilmaz & Hunt, 2001). Bir saticimn (ya da 6grencinin)
arkadaslarinin s6z konusu 6zelliklere sahip olduklarina inandif1 ve bu 6zelliklerini
arkadaslarimn gelecek davramglarina da yansitacagindan emin oldugunda giiven
gelmektedir (Yilmaz & Hunt, 2001). Bireylerin bu konuda emin olmalann ¢ok
Onemlidir. Clinkii bu emin olma hissi “ig arkadaglarinin sézleri, karar ve eylemlerine”
dayanabilme hazirhilifi yani gilivenli etkilesimin en Onemli kazancim elde
ettirmektedir (McAllister, 1995). Giiven algilanan belirsizligi azaltir, risk alma ve
igbirligi ve/veya rekabet oryantasyonunu kolaylagtirir (Mayer et al., 1995; Moorman,
Deshpande, and Zaltman, 1993; Morgan and Hunt, 1994). Bu &zelliklerden yola
¢ikarak, pek ¢ok diigliniir giivenin igbirlifinin bir yapic1 faktSrit (6r.Jones and
George, 1985; Ring and Van De Ven, 1994) ve ¢esitli iligkili (relational) faktbrleri ile



isbirligi arasinda anlamlt arac1 haline getirmislerdir (Morgan and Hunt, 1'“99 4 Yilmaz R

& Hunt, 2001). Boylece, varsayiliyor ki:

Hipotez 6: Ogrencinin arkadaslarna kar;i duydugu giiven ve isbirligi
arasinda anlamh bir iligki vardir.

Bireyler (Ggrenciler) arasindaki iligkilerde isle ilgili sorunlar, kararsizhik,
beceri yetersizligi v.b. gibi igbirligini zorlagtiran unsurlarin ortaya ¢ikmasi, bireyleri
¢alisma arkadaslarina dofru itmektedir. Bu durumlarda kalan' bireylerin
(6grencilerin) akillarinda ilk olarak baz: dzelliklerin yakinliklarmdan dolayi, galisma
arkadagslar1 arasinda belli bir grubun ayrilmasi s6z konusudur. Bu 8zeliklerin (kan,
dil, din, cografik yakinlik gibi) etkisinin giicii istenilen yardimin geri ¢evrilme
korkusunun azalmas: ile belirlenmektedir. Ornegin yurt diginda okuyan dgrencilerin
igbirligi ihtiyaglan, aralarinda dostlufun olmadif: takdirde bile, aym iilke ya da
cografik alanlardan gelen 6grencilere bagvurulmasi ile kargilanmaktadir. Béylece,

Hipotez 7: Ogrenciler arasindaki kiiltlirel yakinlik ve isbirligi arasinda
anlamh bir iligki vardir,- denilebilir.

4.3. Yontem

Uygulama, lisansiistii 6grencilerden olusan érneklem {izerinde ytirtittilmiigtiir.
Aragtirmanin yontemi olarak segilen anket uygulamasi gogunlukia (% 83.67) yiz
yiize goriismeler ile yapilmistir (6grenci toplantilarina katthm, Istanbul’daki yabanci
Ogrencilerin temsilcilerinin yardimlarina bagvurma v.b.). Bunun yaminda veriler posta
(% 2.04) ve Internet (% 14.29) aracihg: ile Istanbul digindaki &grencilerden elde

edilmigtir.

Cesitli fonksiyonel alanlardan gelen ve degisik alt yapilara sahip liyelerden
olusan takimlarn giinlimiizdeki 6nemi, kitle segiminde bdliim ¢esitliligine de dikkat
verilmesinin nedenini olusturmugtur.

7.

A
~ Gl



Anket uygulamasina gegmeden anketteki sorularin temé!léri;*’i .f"‘kitljc);{cf?
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uygunlugu aragtnlmustr. Bilim dab, uyruk, cografik alan v.b. unsurlarmm’
cesitliligini dikkate alarak, Sekil 4.2°de sunulan modelde yer alan kavramlarin
Ogrenciler tarafindan algilamasim belirlemeye yonelik 23 &grenci ile 6n goriigme

yapiimastir.

Bu gériigmelerin saglayacag avantajlar su sekilde siralanabilir:

Yapilan anket aragtirmasinin giivenilirligi arttirabilir;

e Goriismeler sirasinda ortaya ¢ikan yorumlar anketin son halinin

sekillenmesine yardim eder. Anlagpiimayan maddeler tespit edilir.
Yanlis anlagilabilecek sorularn iizerinde diizenlemeler yapilabilir.

Anketin uygulanacad kitleye 6zgii baz1 6zelliklerin, anket sorularinin
sekli ve/veya sayis1 iizerinde etkisi olabilir. Ornegin, ulagilan kitlede
Ttirkiye’de &gretim gdren yabanci &grencilerin “Kiiltlirel Yakmlik”
kavraminin 6nemini artirnir ve algilama seklini degistirebilir. Ya da
cesitli bilim dallarim temsil eden 6grencilerin igbirligi egilimleri ne tiir
eylem, faaliyetler ile ifade edilmektedir sorusuna cevap alinabilir;

Bunun yamnda kitleye Ozgii ozelliklerin aym zamanda anketin
gecerliligi lizerine olumlu etkileri de s6z konusu olabilir.

Gériismeler sonucunda anketin olugturulmasinda bazi yardimc: etkenler tespit

edilmistir:

Yiiz ylize goriigmelerde anket yazisinin daha kiiglik olmasina ragmen
tiim sorularin arkalh o6nlii tek sayfada toplanmasinin 8nemli oldugu
saptanmistir. Hem doldurana sorular ¢ok gériinmez hem de anketlerin
dagitimi ve toplanmasi daha kolay olacaktr;



e Anket sorularimn siralamas ile ilgili bazi faydah y6nféféelef ogtaya
cikmugtir: fakt6r sorulart grubu arasindaki uyumluluga dlkkat
edilmigtir. Somut net kavramalan igceren “Somut Kriterlé?e\-baydnfzg , '
Geribildirim” sorularmn ilk sirada yer almasi, dolduran igin hem
anket konusu hakkinda ilk sinyalleri génderir hem de cevap vermede
zorlanmayacafim ima eder. Bir sonraki asamada “Davramgsal

Geribildirim” unsuruna Ozgli sorularin gelmesi, soru gruplan
arasindaki uyumlu bir gegigin amacina uygun oldufu saptanmugtir.
Ogrenci arkadaslanmin davramiglanm ifade eden bu sorulan, sbz
konusu davramglarinin atfetme stireci ile ilgili olan “Kultirel
Yakinlik” sorulant takip etmektedir. Siradaki “Hetisim Kalitesi”
unsurunun Slgekleri (sorulan) okul arkadaslarmin kiltiirel yakinlik
derecesine dayanarak zamanli ve kesintisiz bilgi paylagimim ifade
eden davraniglan tespit etmeye yéneliktir. Anketi bu agsamaya kadar
dolduran kimse artik daha duygusal konulara “psikolojik olarak hazir
olacagim” varsayilarak “Okuldaglarina Giiven” faktériin sorular
konulmustur. Sonra da yukarida s6z edilen Bes fakt6riin sorularimin
etkisi altinda dolduranin kargisina anketin baginda bahsedilmis
¢alismanin amacim ifade eden “Isbirligi” sorulan gelmektedir. Yani,
anket sorularmin swralamast dolduramin psikolojik durumunu
(bilingalt1 olsa da) giderek “kizigtiran” sekilde yapiimaya g¢aligilmustir.
Bunun nedeni, sorulardan sikilma, sona dogru dikkatsizligin artmasi
gibi tepkilerin etkisini azaltmaktir. Son olarak, demografik
unsurlarimin  sorulann gelmektedir. Bu sorularin en sonda ve arka

sayfada yer almasimin olumlu ydnleri fark edilmistir;

e Goriigmelere tabi tutulan Sgrencilerin bir difer ortak gorisii, tiim
olumlu puanlarin bir tarafta tim olumsuz sorularn diger tarafia
toplanmasidir. Ornegin isbirligine daha egilimli olan &grenci 7 ve 7°ye
yakin cevaplari, daha az isbirlifinde bulunan Ggrenci ise 1 ve 1’ye
yakin olan cevaplan isaretleyecektir. BOylece, anketi dolduracak
kisilerin daba kolay ve kafalar1 karigmadan anketleri dolduracaklarimin
yaninda analiz sonuglarinin deferlendirilmesinde de kolayhk
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saglanacaktir. Diger taraftan rasgele dolduranlan tesplt etmeye :
yonelik ters sekilde sorulan sorularin etkinligi zayxﬂatﬁ;séqlabiledégi_‘ e
saptanmustir; i e

e S0z konusu goriigmelerin sonucunda elde edilen kavramlann ortak
algilama sekillerine dayanarak, ankette yer alan sorular, literatiirde
uygulanmus kaynaklardan (Kohli & Jaworski, 1994; Morgan and
Hunt, 1994, Yilmaz & Hunt, 2001) kitlemize gére adapte edilmistir;

e Anketin basinda bu ¢alipmanin Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
tarafindan yirGtiildigiint agiklayan yazimin bulunmasi aragtirma
ciddiyetini korumaktadr.

Yukarida s6z konusu olan maddelerin etkisi altinda diizenlemeler yapilarak
anketin son halinin olugmasi sagland: (Appendix C).

4.4. Verilerin Toplanmasi

Veriler % 83.67 oraninda anket uygulamasinda en etkili yéntemlerden olan
yliz ytize gériismelerin sonucunda toplanmistir. Bu gériigmelerin, dgrencilerin gayri
resmi toplantilarinda yapilmasi, arastirmamin giivenilirliligi agisindan baz1 faydalara
yol agmistir. S6z konusu toplantilarin arasinda: spor ayrigmalari, yilbagi kutlamalan,
konferans, ortak konu sunuslan v.b. faaliyetler yer almaktadir. Yani, olaya psikolojik
yonden bakilirsa, olagan ortamlara nazaran 6grencilerin igbirligi egilimleri kendini
daha net hissettirdigi ve bu durumlarda gergegi daha ¢ok yansitan cevaplara ulasma
imkanim saglamigtir sdylenebilir.

Bunun yaninda aragtirma konusunun orijinalligi ve S3rencilerin yaptiklan
isleri ile yakinlig: caligmanin giivenirliligini desteklemektedir: (1) kitleyi olugturan
Ogrencilerin yas ortalamas1 (M=25,92; SD=£3,313) geleneksel yaklagimlardan farkh
gorislere daha yatkin olan geng toplumu temsil etmektedir; (2) lisansiistd
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Ogrencilerinin yaptiklar1 ya da yapacaklar aragtirmalarin (6zelikle sosyal b;hmiegrde)
ytriititlen arastirmaya yapisal yakinlify, ilgi ¢ekme, gelecekte benzer durur%gl‘lg kag

beklentileri gibi tepkilere yol agabilir. o

Ankette dikkatsiz doldurmalan tespit etmeye y6nelik 4 (d6rt) tane ters soru
bulunmaktadir. S5z konusu sorularin mevcudu, 8 (sekiz) anketin iglem dist
birakilmasina yol agmstir. Sonug olarak analize tabi tutulan anketlerin sayis1 139
(yliz otuz dokuz) tane olmustur.

4.5. Orneklem Ozellikleri

Kitleyi, gesitli boliimleri temsil eden yliksek lisans ve doktora 6grencileri
olusturmustur.

Tablo 4.1. : Ogrencilerin yaptiklan programlara gére kitle dagilimi

Program N %
Yiiksek lisans 110 79,14
Doktora 29 20,86

Kitlenin tabiat1 yag varyasyonu iizerinde belli sinirlar1 belirlemistir. Erkekler
kitlenin gogunlugunu temsil etmektedir.

Tablo 4.2. : Yas ve cinsiyete gore kitlenin dagilimi

Cinsiyet |Yas ortalamasi N %
Kadin 25,83 48,00 34,53
Erkek 25,97 91,00 65,47
Total 25,92 139,00 100,00




ogrencilerin % 49,6 Istanbul’daki (niversitelerden (1.U., nara o
Universitesi), % 50,4 oraminda ise Tiirkiye, Kirgizistan, Kazakistan, Azerbaycan,

fran, ABD ve Tlirkmenistan’daki okullardan mezun olmuslardir (6r. Anadolu Un.,
Bapgdat Un., Baku Devlet Un., Bagkurt Deviet Un., Bati Kazakistan Un., Hacettepe
Un., Ege Un., Karadeniz Teknik Un., Manas Un., Mimar Sinan Un., Rus
Federasyonu Un., Selguk Un., Sakarya Un., Uludag Un., University of Colorado,

V.S.).

4.6.

Olgekler

Uygulamadaki 6lgeklerin sekillendirilmesi iki temele dayanmaktadir: (1) on
goriigmelerin sonucunda modelimizdeki kavramlarnn dgrenciler tarafindan algilanma
sekilleri (2) boliim baginda bahsedilen satis giicli ve dgrencilerin etkilesimlerindeki
karsilikli baghlik tiplerinin benzerlikleri.

Somut Kriterlere Dayanan Geribildirim: somut kriterlere dayanan
geribildirim somut standartlara (not sistemine) goére Ggrenci
performansimn seviyesi hakkindaki sinyallerin toplamim ifade
etmektedir. Bu sinyaller dgretim dlyesi ya da damgman tarafindan
gbnderilmektedirler. Ogrencinin aldign not (100 iizerinden 87; 4
{izerinden 3.75; not ortalamasi v.s.) ile bir saticinin satig
performansimin seviyesi (satilan araba sayis1 gibi) arasinda bazi
benzerliklerin saptamlmasi miimkiindiir. Dolayisiyla bu unsur
Olgekleri saticilarin  geribildiriminin tabiatim &lgen Kohli ve
Jaworski’'nin (1994) dlgeklerinden adapte edilmesi makul
gorllmigtir. Omegin, “Cok araba sattgimda amirim bunu
yorumlamaktadir” yerine “Yiiksek not aldigimda damsmamm ya da
ogretim iiyesi bunu sozlii olarak da yorumlamaktadir” (skg9) sorusu
kullamimgtir.
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Davramssal Geribildirim:  ¢alisma y0ntem ve yaklasuﬂm »’;:
yaninda elde edilen sonuglari tartigan Ggrenciler birbirine ne tﬁr
davramglarin etkili oldugunu ve hangi davramglarin beklendigi
konusunda sinyalleri gondermektedirler (flgen, Fihser, and Taylor,
1979; Nudler, 1975). Bu unsurun Slgekleri de Kohli ve Jaworski’nin
(1994) aym adi tasiyan faktér Olgeklerinden adapte edilmigtir.
Ormegin, Kohli ve Jaworski’nin aragtrmasindaki“lyi bir satis
yapugimda iy arkadaglarim tarafindan daha ¢ok pozitif
cesaretlendirme almaktaqyym” sorusu, bu kavramin. Sgrenciler
tarafindan algilamalarimin  etkisi altinda “Bagari: oldugumda
arkadaslarim beni daha ¢ok cesaretlendirmektedir”  seklini
kazanmustir (dg!3).

Kiiltiirel Yakinlik: “Kiltiirel Yakinhik” unsuru Yilmaz’in (2001)
dagitim kanallarim aragtiran aym adi tagiyan faktoriin Slgekleri ile
olgtilmbgttir. Omegin, “Bu iretici firmamn temsilcilerinin hayata
bakis agilar: ve bizim agimuz arasinda ciddi bir fark yoktur” olgegi
bizim anketimizde “Simf arkadagslarimin hayata bakis agiar: ve
benim a¢im arasinda ciddi bir fark yoktur” halini almistir (ky18).

lletisim_Kalitesi: “lletisim kalitesi” faktSriiniin 6lgekleri Yilmaz’m
“Saticilar  Arasindaki  Igbirligini  Etkileyen Faktorler” adh
aragtirmasinda (2001) kullandifi &lgeklerden adapte edilmigtir. Bu
6lgeklerin temellerini bilginin zamanh ve devamli paylagimim 6lgen
E.Anderson, Lodish, and Weitz’in (1987)
“fletigim/Katihm/Geribildirim” adh o6lgekler ile Morgan and Hunt
(1994) ve J.Smith and Barclay’m (1997) “iletisim Kalitesi” adim
tagiyan Slgekler gruplan olusturmugtur. Omegin, Yilmaz’m (2001)
aragtrmasinda  “Iy  arkadaglarimla ¢aliyma  etkilesimlerinde:”
seklindeki bu 6lgek grubunun baglhi@, bizim c¢aliymamzda “Swyf
arkadaglarimla ortak ¢aliymalarda:” hali ile adapte edilmistir. Olgek
ile iligkinin diizenlemeleri su 6rnekle ifade edilebilir: “Aramizda sik
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stk hesap ve firsatlar: tartisiriz” yerine “Ortaya ¢ikan problemlerin
¢oziim yollarim sik sik tartigiriz” sekli calismamiza daha uygun olarak
kabul edilmigtir (i24).

Okuldagslarina Giiven: 6frencinin okuldaglarina karsi duydugu giiven
Olgekleri Yilmaz'in yukanda séz konusu olan galiymasindan (2001)

adapte edilmistir. Larzelere ve Hunston’un (1980) “The Dyadic Trust
Scale”e dayanan bu dlgek sistemi dolduranlardan ¢aliyma ortaklarinin
glivenirliligi, i hakimiyeti ve genel giiven hakkindaki diisiincelerini
tespit etmeye yoneliktir. Bizim anketimizde “fs arkadaslarim: su
sekilde gordrim:” bi¢imindeki baghk “Sinif arkadaslarim su sekilde
goriirim:” hali ile karsimiza ¢ikmaktadir. Olgeklerden s6z edilirse,
Yilmaz’in anketindeki dlgekler aym gekilde bizim ¢alismamza da
uygun olaca$ saptanmastir. | :

Isbirligi: ¢ahsmamizda “isbirligi” denilen genis kavramda
dgrencilerin okul hayati ile ilgili yonii ele alinmistir. Aragtrmamizin
temellerinden birini olugturan satig giicii ve 6grencilerin karsihkl
bagimlihk tiplerinin analojileri bize saticilarin igbirligini Slgen
sistemden faydalanma firsatim tammugtir. Béylece, Yilmaz’in (2001)
kullandifn &lgek sistemi kitlemize uygun olarak kabul edilmis ve
diizenlemelerden sonra, anketimizde yer almugtir. Isbirligi unsurunu
yukandaki Slgeklerden farkh: kilan nokta, 7-li 6lgiim formatlandir.
Yani, diger bes unsurun Slglimiinde “Kesinlikle Katilmiyorum”dan “
Kesinlikle Katiliyorum”a kadar degisen olgeklerin yerine, igbirligi
faktoriinde bashifa uygun sistem kullamlmigtir. S6z konusu baglik su
sekildedir: “Simyf arkadaglarimzla (ya da is arkadaglarimizia)
asagidaki durumlarda ne derecede isbirliginde bulunursunuz:”dir.
Bunun yaninda Slgekler de gereken dilizenlemelere tabi tutulmustur.
Omegin, “Sanis ile ilgili sunuslarim destekler iken” Slgedi
“Laboratuar deneyleri ve/veya aragtirma ve sunuglari destekler
iken” hali ile anketimizde yer almagtir (ish36). Burada sorularin
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gecerliligine yonelik cesitli dallarn dikkate alarak diizenlemeler
yapilmugtir.

Sekil 4.2°de dikkatinize sunulan modelin gegerliligi 39 Ol¢lim maddeleri
(sorulan) ile dlglilmistiir. Olglim uygulamasinin ilk asamasi, elde edilen verilerden
bir matrisin (44 x 139) olusturulmas: olmustur. Bunun igin Excel programindan
faydalanarak sorular, &lgtiikkleri unsur ve siralamasina gére “X” eksenine
yerlestirilmigtir. Ornegin, “Iletisim Kalitesi’ni 6lgen son soruyu “ik27”,
“Okuldagiarina Giiven” unsurunu 8l¢en ilk soru “gi#tv28” takip etmektedir. “Y™
eksenine ise doldurulan anketler yer almugtir.

Isbirligi hari¢ olmak iizere, tiim Slceklerde “Kesinlikle Katilmiyorum”dan
“Kesinlikle Katliyorum”a kadar defisen 7 (yedi) puanhik Likert &lcekleri
kullamimgtir. “Isbirligi” unsurunun &lgiimiinde aym format “Diigiik derecede”den
“Yiiksek derecede "ye kadar degisen 6lgek sisteminden faydalanmgtir.

Veri Tabam1 Excel programinda kayit edildikten sonra bazi diizenlemeler
yapilmistir. Dikkatsiz doldurulan anketleri tespit etmek amaci ile anket sorularin
arasinda 4 (dort) tane ters soru yerlestirilmistir: dgll, ky2l1, ik25 ve giiv28. Bu
sorularin ana toplamu ile aym analiz sistemine tabi tutulabilmesi i¢in elde edilen
veriler ters anlamda kullamilmalidir. Dolayisiyla, Excel programinda “dgl1.1=8-
dgl1” formiiliin kullamlmas: ile istenilen amag gergeklestirilmistir.

Boylece, olusturulan matriste “dgll/” baghklh siitlinlin yerine “dgl/l.1”;
“ky21”in yerine “ky21.1”; “ik25”in yerine “ik25.1”; “giiv28”in yerine “giiv28.1”
gecmis ve bu yeni halleri ile analize tabi tutulmustur.

S6z konusu diizenlemeler yapildiktan sonra elde edilen veriler matris
lizerinde “Statistical Programm for Social Sceince 9.0 for Windows” istatistiksel
progranu ile analiz edilmistir. Demografik 6zellikler, olusturulan hipotezlerde yer
almadiklart i¢in ve sadece Orneklem Ozelliklerini temsil etmeye yénelik
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kullandigindan dolay: giivenilirlilik, regresyon ve korelasyon analiilerine tabi
tutulmamigtir. i

Yapilan Faktor analizlerinden sonra bazi sorularn unsurlarim 61<;mediklen" |
ortaya ¢ikmugtir. Ornefin, “Somut Kriterlere Dayanan Geribildirim” Slgekler
grubundan {i¢ soru: “skg4”, “skg5” ve “skg8”; “Davranigsal Geribildirim” &lcekler
grubundan dort soru: “dgl0”, “dgll”, “dgl2” ve “dgl4”; “Kiltiirel Yakinhk”
Olgekler grubundan bir soru: “ky21.1” sorular Faktdr analizi sonucunda yok
edilmigtir.

Bu operasyondan sonra kalan dlgeklerin, her unsur basgina en az i lgek
(soru) sartina uygun oldugu saptanmigtir. Béylece:

e “Somut Kriterlere Dayanan Geribildirim” 8lgekleri:
skgl, skg2, skg3.

e ‘“Davramssal Geribildirim” 8lcekleri:
dgé6, dg7, dg9, dgl3, dgl5, dglé.

o “lletisim Kalitesi” dlcekleri:
ik22, ik23, ik23, ik24, ik25.1, ik26, ik27.

e “Kiltlirel Yakinhk” dlgekleri:
ky17, k187, ky19, ky20.

e “Okuldaslara Giiven” dlgekleri:
giv28, giiv29, giiv30, giivil, giiv32, giiv33, giiv34. ve

o “Isbirlizi” slcekleri:,
ish35, isb36, ish37, isb38, isb39,
olarak kabul edilmigtir.
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4.7. Analiz ve Yorumlar i

Dagitilan anketlerde s6z konusu faktoér Olgeklerinin %79.49’u unsurlan
gergekten Slctlgi ortaya ¢ikms ve her unsur en az {i¢ Slgek ile Slgiilmiigtiir. Bu
gostergeler anketin gegerliligini desteklemektedir.

Yukarida bahsedilen matrisin i¢erdigi verilerin analiz sonuglar1 Tablo 4.3. ve
Tablo 4.4.’de 6zetlenmistir.

Tablo 4.1.’de gosterildigi gibi modelde yer alan tiim degiskenlerin Slgekleri o
(alpha) degerleri gereken 0.70 degerinin {istlindedir: askg=0.7247; 014g=0.765;
ai=0.8303; ayy=0.7188; 01z0v=0.8758; «;=0.8730. Bu sonuglar modelin tim
degiskenleri kendi iginde oldukg¢a giivenilir anlamini ifade etmektedir.

Ayrica tablodan belli oluyor ki, ISB, GUV ve IK degiskenlerin yitksek
standart sapma degerleri (swrasiyla 1.35, 1.21, 1.21) bu degiskenlerin genis
varyasyonlar i¢in de anlamli oldugunu géstermektedir.

Bunun yaninda tiim ortalamalar 7°li 6l¢iim formatinin merkezinden (4) daha
yiksektir. Yani, Ogrenciler arasindaki kargihikli bagimlihik sartlarina ragmen
modeldeki tim degiskenler temel olarak olumlu yorumlanmalidir. Ustelik son
degisken olan ISB unsurunun ortalamas: en yiiksek degerlerinden biri olmasi, s6z
konusu kavramlarin arasinda son derece anlamli ve 6nemli oldugunu géstermektedir
(ISBuait sinwr =4.50; ISByst i =4.95).

Swradaki asamada degigkenler arasindaki Pearson Korelasyonlara
bakilmigtir. Bu agamamn sonuglari modelimizdeki iligki sirasina gore asafida yer
almgtir:

1.  Somut Kriterlere Dayanan Geribildirim ve Iletisim Kalitesi: bu unsurlar
arasindaki iligki degerleri (Significance degeri < 0.01, iliski degeri



=(0.361) iliskinin olduk¢a anlamli ve pozitif oldugunu gﬁs%"rmektedu
Yani, damgman ya da Ogretim dyesi ve Orenciler arasmdakh stk _—
geribildirim galismalar hakkindaki bilginin zamanl ve kesintisiz akigimt

desteklemektedir.

Davramssal Geribildirim ve Iletisim Kalitesi: bu iliskiye 6zgit
degerlerin Significance degeri < 0.01, iligki degeri =0.361"e egit olmasi
aralarinda olduk¢a anlamh ve olumlu baglantiiin  mevcudunu
gostermektedir. Boylece, 6grencilerin davramslan ile ifade ettikleri sinyal
ve karsihikh tepkileri, aralarindaki iletisim kalitesini desteklemektedir.
Ustelik bu iligki ogretim diyesi ya da damgman tarafindan gelen
beslemeye nazaran daha gigliidiir (Korelasyon degerisk(;,m ©0.120<

Koralsyon degeripgyik (0,471)) Tablo 4.4.

Kiiltiirel Yakinlik ve lletisim Kalitesi: 8grencilerin birbirine kiiltiirel
olarak yakin olmalan, birbirlerinin hayata bakis agilan arasinda ciddi
farklarin olmamas: v.b. kavramlan okul i¢indeki iletigim kalitesini olumlu
sekilde etkilemektedir. Omegimizde Significance degerinin 0.01’den
kiiciik olmasi séz konusu iligkinin anlamli oldugunu ve unsurlar arsindaki
iligkinin degerinin 0.399 oldugu bu faktérlerin diiz orantil: bir etkilesimde
bulunduklarint géstermektedir.

lletisim _Kalitesi ve Okuldaslara Given: “iletisim Kalitesi” ve

“Okuldaslara karsi duyulan Gliven” arasinda hesaplanan Significance
degeri 0.000 ve iliskinin degeri 0.476’dir. O halde 6grenciler arasindaki
siki bilgi transferi birbirini tanimaya ve birbirine daha ¢ok giivenmeye yol
agmaktadir denilebilir.

Kiiltirel Yakinhik ve Okuldaslara Giiven: bu unsurlar arasindaki
Significance degeri 0.01’den kiigtik ve iligkinin degeri 0.487’ye esittir.
Dolayisiyla denilebilir ki, 6grenciler arasinda ne kadar ¢ok ortak yén
bulunursa aralarindaki giiven o kadar da gii¢li olacaktir. Buna 8mek
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olarak, yabanci iilkede okuyan Ogrencilerin killttirel °1mk§en&eme
yakin gevrelere daha ok gitvenmeleri gosterilebilir. o

6.  Kiiltirel Yakanlik ve Isbirligi: kan, dil, orf, adetler birligi, cografik
yakinlik ve fikir benzerligi gibi unsurlarin gictl, 6grenciler arsindaki
igbirligini olumlu ybnde etkilemektedir. Bu iligkinin anlamligim 0.00’a
esit Significance degeri, olumlu etkilesimi ise 0.426’ya esit olan iligki
degeri gostermektedir.

7. Okuldaslara Gitven ve Isbirligi: 6grenciler arasindaki gﬁveﬁ ve igbirligi
arasinda hesaplanan Significance degeri 0.01’den kugtk ve iliski degeri
ise 0.441°dir. O halde dgrencilerin arasindaki giivenin artmas igbirligi
egilimlerini gii¢lendirmektedir denilebilir.

Incelemelerin siradaki agamasim verilerin Regresyon analizleri olugturmustur.
Oncelikle boliim 4.2°de yer alan yedi tane hipotez test edilmistir. Tek tarafli olarak
ortaya konulan bu hipotezlerin analizleri arasinda Linear Regresyonlan
kullanilmagtur.

Ilk olarak hipotezlerin ifade ettigi degiskenler arasi direkt iligkiler
incelenmistir. Regresyon sonuglarim agagidaki denklem ifade etmektedir:

Bu denklemde:

B.D. - bagimli degisken;

B.d. - bagimsiz degisken;

B - denklemin etkinligini gdsteren bagimsiz degiskenlerin Beta katsaysi;
n - bagimsiz degiskenlerin sayisidir. |

Tablo 4.4.’de yer alan P katsayillan bafimsiz degiskenin bafimh degisken
izerindeki etkisinin giictinii, “Sig” ise iligkinin anlamhlik derecesini gBstermektedir
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(0.01’den kiigiikk ise kuvvetli anlamhihigim, 0.05°den kiigiik ise oxga derecedé
anlamliligim ifade eder). Lo :

L e
J"

l i

“fletisim Kalitesi” (bundan sonra IK olarak gegecek) baglmh “Somut
Kriterlere Dayanan Geribildirim” (bundan sonra SKG olarak gegecek), “Davranigsal
Geribildirim” (bundan sonra DG olarak gegecek) ve “Kiiltlirel Yakinlik” (bundan
sonra KY olarak gegecek) bagimsiz degiskenlerin yerine alindifinda:

Bsig = 0.120, Sigyg = 0.060;
Bag =0.471, Sigg; = 0.000 ve
Biy = 0.136, Sigy = 0.044.

O halde s6z konusu bagimsiz degiskenlerin arasinda anlaml iligkilerin
oldugu ve DG’in, IK {izerindeki en giiglii etkisine sahip oldugunu syleyebiliriz.

DG’i iligki anlamlih ve kuvveti agisindan KY takip etmektedir. Ve SKG IK
lizerinde anlamh iligkiye yakin bir etkilesimde bulundugu saptanmistir.

Regresyon sonuglarimin korelasyon sonuglan ile uyumluluk agisindan
bakilmas:1 sonuglarin gegerliligini destekleyecektir. S6z konu iligkilerde degerler
Regresyon sonuglarini desteklemektedir: Bgg < By < Bag ile Kor.gg < Kor.gy <Kor.gg

“Okuldaglara Giiven” (bundan sonra GUV olarak gegecek) iizerinde /K ve KY
degiskenlerin etkisini agagidaki degerler agiklamaktadir:

Bk =0.335, Sigx =0.000 ve
By = 0.354, Sigyy = 0.000.

Bu sonuglar korelasyon degerlerini desteklemektedir. Ciinkdl /K igin Beta
degeri biyik, Sig degeri ise kiigiktiir. Yani, stki kesintisiz bilgi akisi 63renciler
arasindaki giivenin artmasin1 saflamaktadir. Buna benzer olarak KY i¢in Beta degeri
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kiigiik olmasimin yamnda Sig degeri ise 0.000’a esit oldugundan déléyi“ birbirine
yakmn olan grenciler arasinda giiven daha da giiglidir denilebilir.

Modelimizde “Isbirligini” (bundan sonra ISB olarak gegecek) etkileyen
unsurlar, GUV ve XY dir. Bu iligkilerin Regresyon sonuglarina bakilirsa, iliskilerin
anlamhilifx oldukea yiiksek (Sigyy = 0.001, Siggy = 0.000) kuvvetli (Bry = 0.278, Bgav
= 0.305) oldugunu gorebiliriz. Bu iligkilerin korelasyon sonuglari ise Regresyon
degerlerinin ifadelerini desteklemektedir: p degerlerinin 0.01’den kigiik ve iligki
degerlerinin pozitif ve 0.50 civarninda olmasi bahsedilen yorumlarin yapilmasina
olanak tammaktadir. Bdylece, Ogrenciler arasindaki killtirel yakinhigin, giiveni
arttinimasimin nedenlerinden biri olmasmmn yamnda igbirligi egilimlerini de
desteklemektedir. Benzer mantikla, 8grenciler arasindaki kiiltiirel yakinlik giiveni
arttirarak grencileri igbirliine itmektedir denilebilir.

Sonraki agamanin amaci sadece hipotezlerde ifade edilen direkt iligkileri
degil, dolayl: iliskilerinin de regresyonlarina bakilmasidir, Béyle bir denemenin
nedeni, korelasyon matristeki tiim p degerlerinin 0.01°den kiigiik olmasidir. Yani
korelasyon sonuglan direkt ya da dolayh tiim iligkilerin olduk¢a anlamh oldugunu
gostermektedir. S6z konusu analizlerin sonu¢lan su sekilde 6zetlenebilir:

e GUV bagml, SKG, DG, KY ve IK bagimsiz degisken olarak ele
alindiginda DG ve SKGim GUV arasindaki iliskinin pek anlamh
olmadi1 ortaya gikmustir (Siggg = 0.075, Sigge = 0.120).

o ISBni direkt olarak etkileyen unsurlarin yaninda /Knin etkisine
bakarsak ilging sonuglar ile kars: karsiya kalmaktayiz:

Beav = 0.156, Siggny = 0.031;
By =0.189, Sigy, =0.010; ve
Bix =0.404, Sigg = 0.000.
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ve kuvvetli iliskide bulundugu ortaya ¢ikmgtir.

o ISB’ni bagimh, modeldeki tim diger unsurlan bagimsiz olarak
regresoyn analizlerine tabi tutuldufunda asagidaki sonuglar elde
filmistir:

Beav = 0.130, Siggey = 0.061;
Py =0.137, Sigyy =0.047;

x =0.312, Sigi .= 0.001;
Bug = 0.014, Sigy, = 0.426; ve
Bag =0.208, Siggs =0.011.

O halde, iligkilere anlamlilik ve kuvvet agisindan bakilirsa, ilk iki
sirada DG ve IK’ni buluruz. Yani, bu beklenmedik sonuglar
modelimizin gekli fizerinde belli diizenlemelerin yapilmasina yol
acmaktadir.

4.8. Sonuc ve Oneriler

Caliyma aynsik karsilikli bagimlihik sartlarnn altinda takim caligmasi
kavramimin en 6nemli tuglarindan biri olan ésbirligi egilimlerinin tabiatimi anlamaya
yonelik organize edilmigtir. Bunun igin literatiirde konu ile aragtirmalar incelenmig
ve lisansiistli 6grencilerin etkilegim siiregleri ayngik karsilikli bagimlilik sartlanna
uygun oldugu tespit edilmistir. S6z konusu karsilikli bagimlilik sartlan altinda
igbirliini etkileyen unsurlann tespiti performans artirmada yeni ¢alisma alanlarimin
belirlenmesine yol agabilecegi goriilmiistilr.

Caligmanin ana fikri, 63rencilerin isbirligini muhtemelen etkileyen unsurlar,
iligkili hipotezlerin olugturdugu model ile ifade edilmigtir (Sekil 4.2). Bu amagla
literatiirdeki goriiglere dayanarak sdz konusu unsurlar agiklanmg ve birbiriyle olan
iligkiler ve sonugta igbirligini etkileme sekli geligtirilmigtir. S6z konusu tahminler
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yedi tane tek tarafls hipotez ile ifade edilmistir. Ve amag bu hipotezlerin testleri ile
gergeklesecegi kabul edilmigtir. | Lo |

N

Aragtirmanin sonuglan, genel olarak hipotezlerde yer alan varsaylmlar u;m
glicli bir destek olugturmustur.

Bu bdliimde, blim 4.2°de atilan hipotezler ile bdlim 4.7.°deki bulgular
kargilagtirilmakta ve gerekli yorumlar yapilmaktadir. Bunun yaninda beklenmedik
sonuglarin yorumlar: yer almakta ve model {izerindeki etkilerine deginilmektedir.
Oneriler boliimiin son kismm olugturmaktadr. | '

Hipotezler ve aragtirmanin sonucunda elde edilen bulgularin kiyaslanmasi
asafida yer almaktadir:

1. Birinci hipotez, SKG ile IK arasinda anlaml bir iligkinin oldugunu
varsaymigtir.  Yapilan aragtirmanin  sonuglan hipotezi kismen
desteklemektedir. “Hipotez hi¢ desteklenmemistir”, yorumunu
kullanmamamizin sebebi, korelasyon matrisindeki degerler (0.361**)
ve regresyondaki Significance degerinin anlamlilik simirmna (0.05)
oldukca yakin olmasidir. Aslinda, “Hipotez tamamu ile
dogrulanmugtir”, denilmesine karsi ¢ikan tek engel, s6z konusu
regresyondaki anlamhilik degeridir. Sayet anlamlilik simir1 0.10 olarak
kabul edilirse, bu iligkinin anlamlilign olduk¢a yiiksek olarak
yorumlanmahdir. Dolayisiyla net somut degerlendirme sistemini
temele alan SKG’in zamanli ve devamli bilgi akigim kismen
desteklemektedir denilebilir.

2. Ikinci hipoteze gére DG ile IK arasinda anlaml bir iliskinin oldugu
One siriilmektedir. Gergekten yapilan aragtirma sonuglari bunu
desteklemektedir. Gerek korelasyon, gerekse regresyon sonuglari,
Ogrenciler arasinda ¢aligmalan ile ilgili sinyallerine karsi ortaya ¢ikan
davramglar toplumu (DG) iletisim kalitesini (/K) desteklemektedir,



oo
2

91

yorumu igin temel olugturmugtur. Ustelik, arastlrma sonuc;lan, :
Ofrencilerin amag, teknik , ¢aligma yaklasnnlan hakkmdakl
tartigmalarinin artig1, aralarindaki bilginin zamanh ve devamh ahsmm;

yogunlagmasma neden olugturdugunu 6ne siirmektedir. .

. Ustincti hipotez dgrenciler arasindaki KY ile /K anlamh bir iligkide
bulundufunu ortaya koymugtur. Yapilan aragtirmanin sonuglan
hipotezi destekler niteliktedir. Bu sunu ifade etmektedir; 8grencilerin
kiiltiirel 6zellikleri ne kadar yakinsa, aralarindaki iletigim kalitesi o
kadqr da yiiksektir. Dolayisiyla, 6grenciler arasindaki fikir benzerligi,
hayata bakig agilarimin yakinliklar1 v..b unsurlarin etkisi, iletigimin
yogun olmasindaki 8nemini arttirmaktadir. O halde KY ve IK arasinda
anlamh iligkinin oldugu agik ve hipotez dogrulanmis olarak kabul
edilmektedir.

. Dordiincii hipoteze gore dgrenciler arasindaki kiiltiirel yakinhk ile
Ogrencilerin okuldaslarina karsi duyduklan giiven arasinda anlamh bir
iliski vardir. Arastirma sonuclar1 hipotezi desteklemekten 6te, séz
konusu unsurlarin arasinda anlamli kuvvetli bir pezitif baglantimin
varhfim ortaya koymaktadir. Yani, bir ogrencinin giivenilecek
¢aligma arkadagim arayig siirecinde, 8grenci toplumu arasinda kendine
yakin kitlesinin anlam: farkli ve s6z konusu kitlenin ( 6grencinin
goziinde ) bir takim olumlu 6zellikleri vardir.

. Yapilan aragtirmanin sonuglari, 8grenciler arasindaki iletisim kalitesi
ve giiven arasinda anlamh bir iligkinin mevcudunu 6ne siiren beginci
hipotezi de desteklemektedir. Bu asagidaki ifadeyi kazandirmaktadar:
kesintisiz bilgi paylagimina katilan 6grenciler, sadece ¢aligmalarina
faydali olan  bilgileri degil, arkadaglannmin 6zelliklerini de
algilamaktadirlar. Bunun sonucunda Ogrenciler birbirini daha iyi
tanimaya baglamakta ve birbirinin gelecekte belli durumlardaki
davramglanim tahmin etmektedirler. Bdylece, kendilerini sorumlu
tuttuklan isleri baskalanna devretme ihtimali daha anlamli hale



gelmekte ve basansiziik korkusu azalmaktadir. Yani. B
giiven artmaktadir. "

6. Altinc: hipoteze gore dgrencilerin birbirine karsi duyduklan giiven ve
igbirligi anlamh bir iligkide bulunmaktadir. Eer 6grenciler arasinda
giiven varsa birbiriyle daha kolay igbirliginde bulunurlar.
Aragtirmamin  sonuglar1 hipotezi dogrulamig ve giivenin artmasi
Ogrencileri igbirlifiine daha egilimli hale getirdigini ortaya koymustur.
Yani, GUV ve ISB arasinda kuvvetli ve olumlu bir iligki vardir.

7. Bu hipotezin ortaya koydugu iligkinin temelini, aragtirmanin veri
kaynagim olugturan kitle dzellikleri de desteklemektedir. Omegin,
yabanci tilkelerde okuyan ogrenciler bazi giiven olugturucu
6zelliklerin yoksullugunda bile igbirliginde bulunma mecburiyetinin
s6z konusu oldugu, yapilan 6n gériigmelerde ortaya ¢ikmustir,
Aragtirmanin  sonuglan birbirine kiiltiirel olarak yakin olan
6grencilerin daha kolay igbirliginde bulunduklarini desteklemektedir.
Yani, s6z konusu 6zelliklerin yakinhk derecesi igbirligi egilimlerini de
belli derecede etkilemektedir. Dolayisiyla, yedinci ve son hipotez de
dogrulanmgtir.

Boliim 4.2°de ortaya konulan hipotezlere genel olarak bakilirsa yapilan
arastirmamnn sonuglar: tiim hipotezleri dogrulamaktadir denilebilir. Yani, danigman
ya da Ogretim {yesi tarafindan gelen sinyaller ve bu uyaricilarin yaratif tepki
(SKG), Ogrencilerin ¢alismalan hakkindaki distinceler ve buna tepki olarak
bulunduklan davramslar (DG) ve birbirine kiiltiirel olarak yakinlik derecesi (KY),
aralanindaki zamanh ve devamh bilgi paylagimim (IK) desteklemektedir. Bu bilginin
akig yogunlugunu belirleyen lletisim Kalitesi ve Ogrenciler arasindaki Kiltirel
Yakinlik 6grencilerin birbirine karst duyduklan GUVeni etkilemektedir. Bunun
yaninda s6z konusu giiven (GUV) ve killtlirel 6zelliklerin yakinlik derecesi (KY)
6grencilerin igbirligi egilimlerini (Z§B) de etkilemektedir.
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Yukanida yer alan tiim iligkilerde, tek tarafli olmak fizere, etkilesimlerin
pozitif bir tabiata sahip oldugu, aragtirma sonuglarindan biridir.

Bunun yaminda hipotezlerin koydugu smmrlan agan bulgular da elde
edilmigtir. Bu beklemedik sonuglar, “lletisim Kalitesi” ve “Davramsgsal
Geribildirim”in direkt olarak da “Isbirligi™ni etkilediklerini ortaya koymuslardir
(bakiniz Tablo 4.1 ve 4.2). Yani, bilgi akisinin yogunlugu ve &grencilerin igbirligi
egilimleri arasinda anlamli ve kuvvetli bir pozitif iligki vardir. Bunun yam sira
Ogrencilerin performans sonuglarina dayanan sinyallerin yaratuf davramgsal
etkilesimleri, igbirlifi egilimlerini kuvvetli ve olumlu sekilde etkilemektedir.
- Dolayisiyla, Sekil 4.2°de sunulan modelin gekli {izerinde diizenlemeler yapilmahidir,
Modelimizin aragtirma sonuglarmin gekillendirdigi yeni hali Sekil 4.3’te sunulmakta
ve arastirmanin sonucu olarak kabul edilmektedir.
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Modelde:
(F1) Somut Kriterlere Dayanan Geribildirim;
(F,) Hetisim Kalitesi;

(F3) Davranigsal Geribildirim;

(Fq) Kiiltirel Yakinlik;

(Fs) Okuldaglara Giiven;

(Fs) Isbirligi

faktorleridir.

Sekil 4.3 : Lisanstistii Ogrencilerinin Isbirligi Egilimlerini Etkileyen Fakiorler
Modelinin Diizeltilmig Hali.

Giinlimiizdeki isbirlifinin 6nemi hayli biiyiiktiir. O halde bu kavramin her
yonden incelenmesi de onem tagimaktadir. Dolayisiyla, ilk bakista isbirliginin
olmadif1 ortamlarda &nemini gosteren ¢aligmalar (6r. Yilmaz & Hunt, 2001)
gelecekte faydah olabilecek ¢ok genis bir ¢alisma alammin temellerini

olusturmaktadar.
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APPENDIX A

Bir Grubun Gergek Talim Ozelliklerini Belirleyen Anket o

1. Azsay

>
>
>
>

>

>

Kolay ve sik gorigebiliyor musunuz?
Tiim iyeler ile kolay ve sika iletisimde bulunabilir musunuz?
Agrk konuguyor, tartigiyor ve tiim ilyeler ile paylasiyor musunuz?

Grubunuzun her iiyesi digerlerinin rollerini ve becerilerini acik¢a
gorebiliyor mu?

Hedeflere ulasmak igin daha fazla insana ihtiyacimiz var midir?

Alt takam gerekli ve miimkiin miidir?

2. Tamamlay:ci becerilerin elverisli seviyesi

>

Sahip oldugunuz beceri karmas: gergek fiili ve potansiyel olarak tiim
ii¢ kategorileri kapsiyor mudur?

Tiim iiyelerin iig kategorideki becerilerin takim amag ve hedeflerinin
gerektirdigi seviyede midir, degilse s6z konusu seviyeye tiim
ilyelerince gelistirilebilir mi?

Takim performans: igin anlasiimayan ya da kiigiimsenen her hangi bir
kritik beceri alam var midir?

Uyeler gerek kigisel seviyede, gerekse miisterek becerilerinin 6grenme
ve gelistirmede kendilerini ve takaim arkadaglarina her zaman yardim
etmek i¢in hazir nudr?

Gerektiginde yeni ve destekleyici becerileri tanimlayabiliyor
musunuz?

3. Gergek anlamil amag

>

»

Amacimiz kasa dionemli hedeflerin disinda derin ve genis ¢apli, heves
temelini igeriyor mudur?

Takim amaciniz genig orgiitsel amag mi, yoksa bir sahis amacini (or.
liderin) yansimas: midir?

Amacz tiim dyelerince anlagiltyor ve aym gekilde ifade ediliyor
mudur? Ve bu ifadeyi kullamrken soyut, ¢ift anlaml: kavramlardan
Jaydalanyorlar midir?
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Uyeleriniz takim digindaki kimselere takim amacin: anla
heyecanl: midir? L
Amacin ézellikle anlamli ve akilda kalan konular: igeriyor miudur? -

Uyeler amacin énemli, degilse heyecan verici oldugunu hissediyorlar
nudir?

4. Spesifik hedef ya da hedefler:

>

Geniy orgiitsel amacin olugturma pargas: olan bu hedefler takimin
eserleri midir, yoksa bir sahsin (0r. liderin) hedefleri midir?

Hedefler acik, basit ve dlgiilebilir midir? Eger dlgiilmesi zor ya da
imkansiz ise sonuglart somutlagabilir midir?

Hedefleriniz aym zamanda ger¢ek ve meydan okuyucu mudur? Kiigiik
zaferlerin yaganmas: i¢in milsaitler midir?

Hedefler net “takim ¢aligmast iiriinleri” ile uyumlu mudur?
Hedefler biitiin ilyeler i¢in son derece agik ve goreli midir?

Hedeflerin goreli 6nemi ve gergeklesecek sonuglarimmn 6i¢iim
yontemleri takinun tiyelerince aym bigimde ifade ediliyor mudur?

5. Acik caliyma yaklagimi:

>

Benimsenen yaklasim talkamdaki herkes igin agik, net ve anlamil
mudir? Hedeflerin ulagma sonuglarina yansitilir midir?

Yaklasimimz tiim iyelerin becerilerini gelistirir ve iiyeler igin faydal
mudir?

Yaklasimwuz tiim iiyelerin egit hacminde gergek is katilimin gerektirir
midir?

Yaklasim agik karsilikli ¢alismayn, gergeklere dayali sorun ¢izmeyi ve
sonuglara dayalr degerlendirmeyi tegvik etmekte midir?

Yaklasim takimin tiim iiyelerince aym sekilde ifade edilivor mudur?

Yaklagimimz siirekli, kesintisiz degisim ve gelismeyi kamgiliyor
mudur?

Yaklagimin bilgi ve analiz, yeni girdi ve perspektifler ile sistematik
olarak tazeleme ve eklemelere agik midir?
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6. Miisterek sorumluluk hissi:

»

Bir grup olarak, bireysel ve ortaklasa grubunuzun amac, hedeﬂer
yaklagim ve ¢aligma iiriinlere karsi sorumiu musunuz?

Spesifik performans hedeflere gore ¢alisma siireciniz 6Icﬂlebilz'r ve
olciililyor mudur?

Grubunuzun tiim iiyeleri 6l¢iim yontem ve birimlere kars: sorumluluk
duyuyorlar nudir?

Grup iiyeleri bireysel ve ortaklaga neler yaptiklar1 konusunda kararli,
agik ve hemfikir midir?

Grupta “Cékme ancak takim olarak miimkindiir” hissi mevcut
mudur?



APPENDIX B
Kargilikh Bagimhlik Anketi e

. Hedefler ne gekilde kargilanmaktadir ? . “ L .

1 2 3
Bireysel gahigmalar ile Eforlarmi koordine eden iki ya da Eforlan koordine eden birgok kisgi
daha fazla kisi ile ile

. Kaynaklar nasil dagitilmaktadir ?

1 2 3
Igsiler kendilerine ait ayr1 kaynak Islevierin bazi kaynaklart Orgfittn gogunluk bdlimi ortak
hacmine sahiptirler paylagilmaktadir kaynaklan ortaklaga paylasir ve
yerlegtirir
. Is ne sekilde yapilmaktadir ?
1 2 3
Bireysel galigmalar ile Baz islevlerin koordineli eforlar1 Tum islevlerin koordineli eforlan
ile ile
. Planlama nasil yapiimaktadir ?
1 2 3
Planlama ve silrecin geri Planlama ve slirecin geri Planlama ve stirecin geri
beslemesi bireysel seviyededir beslemesi gruplardadir beslemesi bireysel
islev/departmanlarda
yaptlmaktadir
. lletisim nasil gerceklesmektedir ?
1 2 3
Iletisim genel olarak Baz: toplantilar departmanlar Siki gapraz-iglevsel iletisim
departmaniar igcindedir arasinda yapilmaktadir ihtiyac1 s6z konusudur
. Ne tip toplantilar benimsenmektedir ?
1 2 3
Toplanuilar genel olarak Baz toplantilar departmanlar Siki gapraz-iglevsel toplantilara
departmanlar igindedir arasinda yapiimaktadir ihtiyag vardir
. Kararlar nasil verilmektedir ?
1 2 3
Kararlar bireyseldir ve bagkalarin Kararlar iki ya da daha fazla kigi Kararlar pek ¢ok
¢aligmalarim etkilemezler tarafindan verilmekte ve iglev/departmanlarin genel onay1
bagkalarin ¢aligmalarini ile verilmekte ve baskalarin
etkilemektedirler calismalarim etkilemektedirler

. Departmanlar arasindaki koordinasyon ¢aligmalarina ayrilan zaman hacmi nedir ?

2 3

1
Iglevier koordinasyon olmadan Koordinasyon haftalik olarak Koordinasyon giinliik olarak
aylarca devam etmektedir yapilmaktadir yapitmaktadir



APPENDIX C
UYGULAMADA KULLANILAN ANKET FORMU
On Sayfa

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisii tarafindan Yiiksek Lisans ve Doktora 5§rencﬂe;i
arasinda igbirligi egilimlerini belirlemeye ydnelik bir aragtirma yﬁrﬁtﬁlmektedlr .
Bu cahgmay ciddiye aldifimz ve degerli zamanimiz1 bize ayirdiginiz igin tesekkﬂr ederiz.

Kesinlikle Kesinlikie
katilryorum katiimiyorum
1. Danigmamm ya da 83retim Qyesi tarafindan bana verilen not 1 2 3 4 5 6 7
gergekten performansimu etkilemektedir. .. ...,
2. Damymamm ya da OFretim Gyesinin benim performansim 1 2 3 4 5 6 7
hakkindaki degerlendirmelerinin objektif olduuna inanmaktaym. . . . .

3. Damgmamm ya da Ofretim {#yesinin  performansim
degerlendirirken tiim gereken bilgilere sahip olduguna inanmaktayim. . .

4, Uygulanan not sistemi, Ofrenciler arasindaki yapici rekabeti

5. Arkadaglanmm benim performansim hakkinda yaptiklan
degerlemeler (yorumlar) gergei yansimaktadir, . .. .............

6. Sif arkadaslarimca yapilan degerlemeler igbirligi egilimlerini
desteklemektedir. .. ...ttt i e e

7. Smmf arkadaglarimca yapilan degerlemeler dolayh olarak grup 1 2 3 4 5 6 7
galigmalara katilma istegimi dogurmaktadir. ...................

8. Performansimin diisik olmasi damismammin ya da Ofretim

{iyesinin bana verdigi notu da etkilemektedir...................
9. Yiiksek not aldigimda danigmanim ya da 8gretim iyesi bunu szl I 5 3 4 5 6 7
olarak da yorumlamaktadsr. . .................... ... ...,
10. Yiksek performansun arkadaglarimin bana kargt davramislarim

; . 1 2 3 4 5 6 7
etkilemektedir. . .. ...ttt i e e

11. Diisiik performansim danigmanim ya da 8gretim ilyesi tarafindan
alay konusuolmaktadir. ...........c00iieiiin ..,

12. Okuldaki basarilarim arkadaglarim tarafindan bana sdylenmektedir. 1 2 3 4 5 6 7

13. Baganh oldugumda  arkadaglannm  beni daha  ¢ok
cesaretlendirmektedir . . ... .ottt i i e e e

14. Bagarnilarim arkadaslarim tarafindan konusulmaktadir . .......... 1 2 3 4 5 6 7

15. Arkadaglarrm bana g¢ahgmalanim hakkindaki digiincelerini
belitmektedirler. . ......ocvtir i e e

16. Arkadaglanmmn ¢aligmalan hakkinda goriglerimi belirtmekteyim .. 1 2 3 4 5 6 7
17. Smuf arkadaglanim kendime killtiirel olarak yakim hissediyorum.. 1 2 3 4 5 6 7
18. Smmf arkadaglanmin olaylara kargi yaklagimlarini anlamakta zorluk

CekMIyOrUm . . .. i it i
19. Smuf arkadaglanmin hayata bakig agilart ve benim agim arasinda 1 2 3 4 5 6 ”
ciddibirfarkyoktur...........oioiieiiiiiiiriiniiiiinnnean.,
20. Smmf arkadaglanm ile ayn1 defer yargilanim paylagtyoruz. . ....... 1 2 3 4 5 6 7

21. Sumf arkadaglanmin yagam tarzlari bana gore cok farkhidir . ...... 1 2 3 4 5 6 7



APPENDIX C
UYGULAMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Arka Sayfa
Sinif arkadaglarimla ortak ¢caliymalarimizda: ) Kesinlikie
katiliyorum
22. Konuyla ilgili yeni gelismeler hakkindan birbirimizi haberdarederiz. 1 2 3
23. Konuyla ilgili bilgileri birbirimize zamamnda aktarnz............ 1 2 3 4 5 6 7
24. Ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6zlim yollanini stk sik tartiginiz . . ......... 1 2 3 4 5 6 7
25. Bazen konuyla ilgili bilgileri birbirimizle paylagmaktan ¢ekiniriz.... 1 2 3 4 5 6 7
sl BT S SR
27.. Kend1 performansimiz  hakkinda birbirimizle sik sikk olumlu 1 2 3 4 5 6 7
geribildirimde bulunuruz ........... . ... il
Sunf arkadaglarim: su gekilde gorilriim:
28, Bazenglivenemedi@im; . ........ ... ittt 1 2 3 4 5 6 7
29. Sonderecedirlistveagik sdzlll; . ......... ..., 1 2 3 4 5 6 7
30. Tamamyla giivenilebilir;.............cccoeviiiiiiiiiinn... 1 2 3 4 5 6 7
31. Herzamanadilolan; ............ccovtirineiinnn i innerennannn 1 2 3 4 5 6 7
32, Biylkkglivenduydugum; . ........ ... i i 1 2 3 4 5 6 7
33. Isin dogru yapilacag konusunda glivenilir; . .................... 1 2 3 4 5 6 7
34. Neyin dogru, neyin yanlis oldugunu bilen kimseler gibi. ........... 1 2 3 4 5 6 7
Sumf arkadaglarimizla asagidaki durumlarda ne derecede igbirliginde bulunursunuz?
Disitk Yitksek
35. Is tekniklerini ve bilgilerini gelistirirken; ... ...............c..... 1 2 3 4 5 6 7
36. Laboratuar deneyleri ve/veya aragtirma ve sunuglan desteklerken; ... 1 2 3 4 5 6 7
37. Performanslarint gelistirmeleri i¢in onlara geribildirim saglarken; ... 1 2 3 4 5 6 7
38, Onlara galiymalanyla ilgili verilen toplanmasinda ve saklanmasinda 1 2 3 4 5 6 7
yardim ederken; . ..o vttt i i i e e e et
39. Konularla ilgili yeni geligmeler hakkindaki bilgileri paylagirken. . . . . 1 2 3 4 5 6 7
40. Yasiniz 41. Cinsiyetiniz 42. Yaptifimz program
e  Kadm o Yiksek lisans
e  Erkek e Doktora

43. Okudugunuz blam 44. Mezun oldugunuz okul
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