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OZET

<

Giniimiiz  isletmeleri, ¢alisanlarin kendi aralarinda dagimis durggﬁldakii ¥

Wl

uzmanlik becerilerinin siirekli birlegtirilmesini gerektiren karmagik gorevlerin yerine
getirilmesi igin yogun olarak; c¢aliganlarin tatmini, motivasyonu, tretkenlikte,
kalitede artig, maliyetlerde diisii vb. yoniinden organizasyona gok biiyiik faydalar

sagladig1 diisiiniilen takim ¢aligmalarindan yararlanmaktadirlar.

Isletmeler tarafindan bu kadar yogun olarak kullamlan takim ¢abigmalan ve bu
takimlarin nasil basarihi olabilecekleri hakkinda cesitli aragtirmacilar tarafindan
gerceklestirilen pek ¢ok ¢aliyma mevcuttur. Bu giine kadar takimlarin konu oldugu
galigmalarin pek ¢ogu kuralli, yani bir organizasyon iginde sistematik bir yaklagimla
olusturulmus siirekli takimlar iizerinedir. Ancak giinimiizde; organizasyonlar igin
aciliyetler kargisinda hizh reaksiyon gosterebilme g¢ok onemli bir rekabet unsuru
haline gelmistir. Bu durumda; aniden ortaya ¢ikan problemlerin ¢6ziimlerinde etkin
rol oynayan gegici takimlarin bagarisi, organizasyon basarisinda  kritik rol
oynamaktadir. Tim bu arastirmalar dogrultusunda, pek ¢ok g¢aligmaya konu olan
takimlardan farkl olarak; genellikle normal kosullarda takim halinde galigmayan

kisilerin ve/veya alt gruplarin; aniden ortaya ¢ikan problemleri (6rnegin acilen

giderilmesi gereken miusteri sikayetleri, organizasyon aksakhklari, (retim hatti
arizalari, hizmet problemleri, krizler vb.) ¢ozmek igin gegici bir siire bir araya
gelmeleri ile olugmus isletme takimlan, ¢aligma konusu olarak segilmis ve bu
dogrultuda bu takim tiiriiniin performansint  etkileyen faktorlerin bulunmasina
yonelik bir ¢alisma gergeklestirilmigtir. Tezin konusu olan gegici isletme takimlarin
performanslarina iligkin hipotezler olusturulurken; biiyiik bir deprem felaketi
sonrasinda ortaya ¢ikan arama, kurtarma, yardim vb. amagli olarak goniillillerin
olugturdugu gegici takimlardaki bagari faktorlerini konu alan Lanzara’min  bir
makalesi temel alinmus ve takim c¢aligmalarina  farkh bir agidan bakilmasi
amaglanmigtir. Hipotezler, makaledeki her iki takim tiirii i¢in de gegerli olabilecek
kavramlarin ¢aligmaya konu olan gegici takimlara adapte edilmesi ile
olusturulmustur. Aniden ortaya ¢ikan problemlerin ve problemin ¢6ziimii i¢in bir
anda olusan gegici takimlarin her sektérde mevcut olmasi, aragtirmamn sektfrlere

ya da sirketlere degil takimlara yonelik olmasi nedeniyle aragtirma igin toplanan




yénelik sinirlar kullamlmamugtir.

Aragtirma sonuglari; Lanzara’nin makalesinde, goniillii gegici taklmlarlﬁi%géggri
faktorleri olarak tammladigi faktorlerin pek g¢ogunun; kuralli organizasyon yapist
icersindeki gegici igletme takimlar igin bagar1 faktorii olmadiini ortaya gikarmugtir.
Bu iki takim tirii arasindaki farkliliklar, takimlarin performansini etkileyen

faktorlerin de farkli olmasina neden olmustur.

Calisma 8 bolimden olusmaktadir. ilk 4 bolimde konuyla ilgili literatiir
aragtirmalar1 taranarak, ortaya atilan teorik modelde kullanilan ana degiskenler
tamimlanmugtir. 5. boliimde aragtirmanin metodolojisi ve toplanan veriler iizerinde
uygulanan analizler, 6. béliimde ise elde edilen bulgular agiklanmugtir. 7. bolimde
elde edilen bulgular tartigilmigtir. Son olarak 8. boliimde éonug: ve Onerilere yer

verilmigtir.
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SUMMARY

In today fast paced environments, companies usually use teams\; tp achieve'
complex works. And there exists a plethora studies on teamworks and howﬂ teafn? can
be successful. Nevertheless, studies focused on the regular, continuous teams like
quality circles, quality improvement teams etc. ignoring ephemeral ones.
Specifically, because of the raising competition among firms, quick responses to
problems in emergency situations like production, service failure and sudden
customer needs etc. are critical to cope with harsh competition. So, this study
investigated how ad hoc or emergency teams can be successful and which factors
effect their performance. Based on the study of Lanzara, investigated the ephemeral
teams activities after the earthquake occurred in Italy, a few propositions were put
forward on this topic. Propositions were then tested on the data obtained from

companies of all sectors, because these type of teams are used in all sectors.

Results denoted that most of the critical success factors of ephemeral social
teams did not have the similiar effects on our organizational ad hoc emergency

situation teams that emerge in companies.

The text is composed of eight chapters. In the first four chapters, main
variables which were used in the theorical model, were presented based on the
literature review. In the 5™ chapter, the methodology of the research and the analysis
on the obtained data were explained in details. Results were discussed in chapter
seven. Finally in the 8" chapter, recommendations and future directions were

explained.
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1. GIRIS

Piyasalarda rekabetin hizlanmasi ile birlikte en diigiik maliyetierle en yﬁksék
hizmet ve kalite iiretmek gerekliligi girket yoneticilerinin; karar verme, problem
¢ozme vb. kritik agamalar tepe yonetiminden alarak, siireglerle ve birbirleriylé i¢ ice
olan ¢alisanlara aktarmak yoniinde organizasyon yapilarimi degistirmelerine neden
olmugtur. Organizasyonlarda takim yaklagiminin benimsenmeye baglanmast ile
birlikte pek ¢ok sirkette takimlar; iiretkenlik, kalite, miigteri memnuniyeti artis1 ve

maliyetlerde digiiy saglamiglardir (Kamberg, 2001, p.42).

Glnimiiz igletmeleri, c¢alisanlanin kendi aralarinda dagimis durumdaki
uzmanlik becerilerinin stirekli birlegtirilmesini gerektiren karmagik gérevlerin yerine
getirilmesi i¢in yogun olarak takim ¢aligmalarindan  yararlanmaktadirlar. Ancak,
takim galigmalarinin basarilt olmast ve yiiksek performans gostermesi yoniindeki
beklentilerin her zaman gergeklenmedigi de agiktir. Bagarih takim g¢aligmalart;
caliganlarin tatmini, motivasyonu, tretkenlikte, kalitede artig, maliyetlerde diisis vb.
yoniinden organizasyona ¢ok biiytik faydalar saglamakla birlikte; bagarili olmayan
takim ¢aligsmalart ise zaman ve maliyet savurganligina neden olmasi ve takimlarin
aldiklar1 sonuglarin beklentileri kargitlamamasi  nedeniyle igletme igersinde

motivasyonu diigiirmesi yoniinden organizasyon igin gok zararl olabilmektedir.

Takimlarin gelmeleri gereken nokta ile bulunduklan nokta arasindaki biiyiik
farklarin giderilmesi igin takimlarin baganili olmasim1 saglayan kritik bagar
faktorlerinin - tespit edilmesi ve takimlarin bunlar 1siginda  olugturulmasi
gerekmektedir. Takimlar ile ilgili bu diigiince yaklagimi takimlara iliskin pek gok
¢aligmanin yapilmasina neden olmugtur. Ancak yapilan g¢aligmalarin pek g¢ogu
“takimlar 6nemlidir”, “takim kurmak igin oneriler” vb. kavramlara odaklanmig ve
bundan oteye gidememistir. (Katzenbach and Smith, 1994, pIX). Takim
performansini  arttiran faktorlerin  bulunmasina yonelik olarak gergeklestirilen
aragtirmalarda ise; liderlik, takim yapisi, organizasyon yapisi vb. faktorlerin takim
performansint etkiledigi hipotezleri ger¢eklenmeye ¢aligilmig ve aragtirmacilar

birbirine benzer neticeler elde etmistir. Bu ¢alisma ile ulagilmak istenen bilgi de




takim baganisini saglayan faktorlerin ve her bir faktoriin takim performémsnm nasil

etkilediginin bulunmasidir.

p e

Bu giine kadar takimlarin konu oldugu gahsmalaﬁn pek ¢ogu kuralll, yani bir
organizasyon iginde sistematik bir yaklagimla olusturulmusg siirekli takimlar
tizerinedir. Ancak giiniimizde; organizasyonlar i¢in aciliyetler karsisinda hizli
reaksiyon gosterebilme ¢ok onemli bir rekabet unsuru haline gelmistir. Bu durumda;
aniden ortaya gikan problemlerin ¢éziimlerinde etkin rol oynayan gegici takimlarin
basarisi, organizasyon baganisinda kritik rol oynamaktadir. Tim bu aragtirmalar
dogrultusunda, pek ¢ok g¢aligmaya konu olan takimlardan farkli olarak; genellikle
normal kosullarda takim balinde ¢aligmayan kigilerin ve/veya alt gruplanin; aniden
ortaya ¢ikan problemleri (6rnegin acilen giderilmesi gereken miigteri sikayetleri,
organizasyon aksakliklari, iiretim hatt1 arizalari, hizmet problemleri, krizler vb.)

¢ozmek igin gecici bir siire bir araya gelmeleri ile olugsmus isletme takimlan,

caliyma konusu olarak segilmistir. Bu calisma ile, giiniimiizde organizasyonlarda
sikca kullamlan ancak uzerinde pek caliyma yapilmamig bu takim tiriiniin
performansin1 etkileyen faktorlerin bulunmas: ve bu faktorlerin her birinin takim
performansina etkilerinin incelenmesi amaglanmigtir. Tezin konusu olan gegici
isletme takimlarin performanslarina iligkin hipotezler olusturulurken; bilyiik bir
deprem felaketi sonrasinda ortaya ¢ikan arama, kurtarma, yardim vb. amagh olarak
gonillilerin - olugturdugu gegici takimlardaki basarn faktorlerini konu alan
Lanzara’nin bir makalesi temel alinmig ve takim galigmalarina farkl: bir agidan
bakilmasi amaglanmugtir. Caligmaya konu olan takimlar; gegici olma, genellikle
normal kosullarda tiyelerinin birlikte ¢aligmamasi, acil durumlarda faaliyet gisterme
yoniinden Lanzara’nin goniillii takimlarina benzemekle birlikte; kuralli organizasyon
yapist igersinde olugmalari, kismen de olsa hiyerargik yapilanmaya sahip olmalar
dolayisiyla takimi g¢evreleyen yonetimsel sinirlar olmasi  yoniinden de oldukga
farklidir. Hipotezler, makaledeki her iki takim tirii igin de gecerli olabilecek
kavramlarin c¢aligmaya konu olan gegici takimlara édapte edilmesi ile

olugturulmugtur.

Bu ¢aligmada : Takim nedir? Takim ve grup aym kavramlar mudir, farkl

kavramlarsa takim kavramuni grup kavramindan ayiran farklar nelerdir? Takim



- ;
tiirleri nelerdir? Caligmaya konu alan takimlar ile diger takimlar arz;ismda ne gibi
benzerlikler ve farklar s6z konusudur? Farkli takim tirleri igin l;’enzerf ba§af1 '
faktorleri mi mevcuttur? Takim performansim1 saglayan faktorler f' ‘nelnewrdir?f‘.-f-’
Performans: etkileyen faktorlerin her birinin takum performans: iizerindeki etkisi
nedir? gibi sorularin yanitlar1 once literatiirde agiklandigi bigimiyle teorik olarak
anlatilmakta, ardindan ¢aligmaya konu olan takimlar i¢in yapilan anket galigmalari

sonuglarinin degerlendirilmesi ile elde edilen veriler degerlendirilmektedir.
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2. TAKIM NEDIR? GRUP NEDIR? =
TAKIM KAVRAMINI GRUP KAVRAMINDAN
AYIRAN FARKLAR NELERDIR?

Kargasa icindeki bir i ortami ile talepkar bir iggiiciiniin gergekleri,
organizasyon kuramcilarimin takimlarin ginimiziin organizasyonlarinda igleri daha
etkin yaptirmay1 amaglayan mantikli bir organizasyon bigimi oldugu yoniindeki

soylemleriyle birlegmektedir (Donnellon, 1998, 5.12).

Organizasyonlarin; ugruna yapilarini degistirdikleri, organizasyonel hedeflere
ulagmanin en Onemli silahlarindan biri olarak gordiikleri; maliyetlerde dusiig
tiretkenlikte artig saglamak amaciyla destek verdikleri takimlar nasil olusumlardir,
kisaca “takim” nedir sorularinin yanitlart gegitli kaynaklara gore agagidaki bigimde

agiklanmaktadir:

Takim, kendi aralarinda dagilmig durumdaki uzmanlik becerilerinin siirekli
birlestirilmesini gerektiren bir gorevi yerine getirmek iizere bir araya gelmesi zorunlu

insanlar grubudur (Donnellon, 1998, 5.20).

Yine yukarida ifade edilen tanimi destekler bi¢imde takim kavramini
agiklamaya c¢aligan benzer bir tamm da goyledir: “Belirli gorevler igin takimlar
gereklidir ¢inkii bu goérevler ancak takim tiyelerinin ortaya koydugu bilgiler siirekli

ve kargilikli bigimde degerlendirilirse yerine getirilebilir” (Thompson, 1967, p.61)

Geleneksel inancin aksine takim sadece bir grup degildir ayni zamanda kigisel
sorumluluk ve yetenekleri takim igin igbirligi iginde kullanmay: gerektirir. Takim
tiyeligi ise, takim Uzerinde otorite kurmadan diger insanlarla birlikte bir igi bagarmak

—— igin sorumlulugu paylagmaktir (Avery, 2002, p.47)




Takim, sadece aym yerde ya da aym zamanda birlikte t;al@aﬁ Igisilegihf .
olusturdugu bir topluluk degildir. Gergek takim, farkli deneyimlere /L“egitimlleré‘/ ;

yeteneklere/ davraniglara vb. sahip kisilerin ve/veya alt gruplarin ortak bir f»axhagln i

gergeklestirilmesine  yonelik faaliyetleri birlikte yiriittiikleri koordineli bir
olusumdur. Farkli ozelliklerdeki kisilerin ya da gruplann birlikte ¢ahgmasinin
temelini ortak amacin gergeklestirilmesi konusundaki anlagma olusturur (Fripp,
2000).

Profesyonel ve yonetici kademesindeki ¢aliganlardan takim olusturulmasina
ihtiyag gosteren tipteki gorevler, bir tek kiside toplanamayacak, daha dogrusu gesitli
insanlara dagilmig bulunan bilgi, deneyim ya da perspektifin siirekli birlestirilmesini

gerektiren gorevlerdir (Donnellon, 1998, s.14).

Takim; gorevin gergeklestirilmesi igin birbirlerine bagimli, ¢iktilar ile ilgili
sorumlulugu paylasan, organizasyon sinirlart iginde kendi aralarindaki iligkileri
yoneten Uyelerden olusan; tyelerin kendileri ve digerleri tarafindan kendisinden
daha biyiik olan, bir veya daha fazla organizasyon igerisinde (isletme, isbirligi,
organizasyon vs.) yasayan bir sosyal biitiin olarak algilanan birimdir (Cohen and
Bailey, 1997, p.241).

Yukarida atif yapilan takim kavraminin agiklanmasina yonelik tiim ifadelerden

de anlagildig: gibi, ozetle bir takimdan bahsedebilmek i¢in iki ana kriter vardir:

o  Farki deneyimlere, bilgilere, yeteneklere sahip takim iiyelerinin ulagmaya
caligtiklar: ortak bir amag olmasi,
e  Upyelerin bu ortak amaca yonelik birlikte yirittikleri koordineli

faaliyetleri (stirekli bilgi aligverisi, igbirligi, deneyimleri paylagma vb.) olmasi.

Cesitli aragtrmacilarin takim  kavraminin  nasil  agikladifi  yukanda
anjatilmigtir. Ancak ¢zellikle takimlara yonelik ¢aligmalarin yogun olmadif énceki
~ yillara ait bazi caligmalarda “takim” ve “grup” sozciiklerinin ayn: anlami ifade

edecek sekilde birbirleri yerine kullamldig:1 gozlenmistir. Diger bir yaklagim da



yonetimle ilgili literatiirde takim kelimesinin popiiler kullanim oldugu, akademxk i

literatiirde ise genel olarak grup kelimesinin tercih edildigidir (Cohen and Balley, o

1997, p.241). Direkt olarak takimlani veya gruplari konu almayan gunu;gpzdewt:ﬁ;:r

yapilan bazi caligmalarda da bu kavramlarin birbirleri yerine kullanildiklan

gorilmektedir.

Birbirleriyle kavramsal olarak kangabilen takim ve grup kavramlari, bazi

aragtirmacilar tarafindan daha net olarak ifade edilmeye g¢aligilmigtir.

Omegin

Katzenbach ve Smith takim kavramini, yiiksek seviyede grup olma ézelligi tagiyan
gruplar igin kullanmiglardir (Katzenbach and Smith, 1994, p.43). Asagida Holahan’a

gore takim ve grup kavramlariin farkliliklar: agiklanmaktadir:

Tablo 2.1. Takim ve Grup Kavramlari Arasindaki Farkliliklar ( Holahan, 2001,

p.5)

Grup

Takim

- Uyelerin bireysel performanslarimin

toplamina dayali

- Uyelerin kolektif ve birbirlerine bagiml
faaliyetlerine dayal.

- Grup amac1 organizasyon amaci ile ayni

- Takum tarafindan gergeklestirilecek 6zel

bir amag var

- Bireysel galigmalarin ¢iktilan

- Kolektif ve bagimli ¢aligma gerektiren
ciktilar

- Verimliligi, dolayli vyollarla  olgiilen

(isletmedeki finansal performans artig1 vb. )

- Performansi, kolektif olarak yapilan
g;ahsma.nm sonucunda ortaya ¢ikan iiriiniin

degerlendirilmesi ile &lgiilen

- Etkin toplantilar

- Siirekli miizakere ve aktif problem ¢bzme

toplantilan

- Tartigma, fikir belirtme, delegasyon

- Tartigma, fikir belirtme, gergek igi birlikte

yapma




2.1 Takim Tiirleri A

Organizasyonlarda, siirekli, kargilikli bilgi akisi gerektiren ve kisil(‘;‘r"rih" ayn”"
ayri sahip olduklar1 bilgi, deneyim ve perspektifin birlegtirilmesini gerektiren
gorevlerin bagarilmasi igin gesitli takimlar olugturulur. Pek ¢ok kaynakta takimlar
i¢in farkli simiflandirmalar yapilmaktadir. Bu yontemlerden birisi de takimlars;
tiplerine, ¢iktilarina ve galigma siirelerine gore simiflandirmaktir. Cleland; Strategic
Management of Teams ismiyle kitaplagtirdifi galigmasinda takimlari bu yontemle

agagidaki gekilde siniflandirmigtir.

1. Reengineering takimlari: Reengineering takimlan genellikle; performans,
maliyet, kalite, hizmet, iz ve benzer kritik ig élgiitlerinin iyilegtirilmesi i¢in
is proseslerinin radikal bir bigimde yeniden olusturulmasi, degistirilmesi igin
olugturulurlar. Bu giin, reengineering takimlarina odaklanilmig ve bu
takimlarin gergek sonuglar elde etme yetenekleri sorgulanmaya baglanmugtir.
Bu takimlarin kurulmasina yonelik hareketin onciilerinden olan Michael
Hammer bu tiir takimlarin  yaklagtk % 70’inin bagarisiz oldugunu
belirtmektedir. Bu takimlar siirekli olmayan gerektiginde faaliyet gosteren

takimlardir.

2. Kriz yonetim takimlari: Organizasyon aktivitelerinde ortaya gikabilecek
krizlerin ydnetilmesi igin kurulan takimlardir. Bu takimlar sirekli olmayan

gerektiginde faaliyet gosteren takimlardir.

3. Uriin ve siireg iyilestirme takimlar::  Daha dugiik maliyetlerle daha yiiksek
kaliteye ulagarak sirket karliliginin arttinlmas: amaciyla iretim, pazarlama,
satin alma, satis sonrasi servis, miihendislik vb. iriin ve/veya hizmet ve
sirelerin dizayn1 ve geligtirilmesi igin olugturulurlar. Bu takimlar stirekli

olmayan gerektiginde faaliyet gosteren takimlardir.

4. Kendi kendini yoneten iiretim takimlari: Uretim faaliyetlerinde Giretkenligin
ve kalitenin iyilestirilmesi i¢in olugturulan kendi kendini yoneten takimlardir.

Bu tiir takimlar siirekli takmﬂardu.
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Gorev takimlart ve problem g¢ozme takimlari: Organizasyonun anlik -,

problemlerinin  ¢oziilebilmesi veya sirketin  Oniine g:lkanx "f,ﬁrsatlardéh ¢

L

yararlanmasi igin olugturulan takimlardir. Siireklilik gostermezler.

Kwaslama takimlari:  Organizasyon ¢iktilari olan iiriin  ve/veya hizmetin
ayni sektorde faaliyet gosteren rakiplerin trettikleri ile kiyaslanmasi amaci ile
olusturulan rakiplerin degerlendirildigi takimlardir. Bu tiir takimlar siirekli

takimlardir.

Tesis konstriiksiiyon proje takimlar: Organizasyonel kaynaklari; dizayn
yapmak, tesis kurmak, ekipman saglamak vb. i¢in yénlendiren takimlardir.

Bu takimlar sirekli olmayan gerektiginde faaliyet gosteren takimlardir.

Kalite takimlari: Toplam kalite yonetimi sisteminin 6ngordigi kalite
cemberleri geklindeki takimlardir. Kaliteyi arttirmak, iiretim hatalarini
azaltmak amaciyla kurulurlar. Birbiriyle iligkili iglerde g¢alisan kigilerin bir
araya gelip sorunlari tartigmasi yontemi ile caligirlar. Uyeleri, genellikle
takim ¢aligmasi i¢in egitim almusg, istatistiksel proses kontrol vb. yontemleri
kullanabilen kigilerdir. Bu tir takimlar sirekli takimlardir (Cleland, 1994,
p.1; Guzzo and Dickson, 1996, p.315).

Genel amagh proje takimlari: Organizasyonel performansi iyilegtirmek
amaciyla pek ¢ok konu ile ilgili dizayn ve geligtirme ¢aligmalan igin kurulan
takimlardir. Ornegin; egitim programlari, sirket konumlandirma, iretkenligin
arttirilmasi ile ilgili takimlar. Bu takimlar siirekli olmayan gerektiginde

faaliyet gosteren takimlardir.

10. Denetim takimlari:  Organizasyonun, projelerin, fonksiyonlarin vb. etkin ve

11.

efektif olup olmadigint incelemek iizere kurulmug takimlardir. Bu takimlar

surekli olmayan gerektiginde faaliyet gosteren takimlardir.

Coklu yonetici takimlari:  Isletmenin uzun vadeli stratejik planlarinin

yapilmas:t ig¢in  uzman seviyesindeki yoneticilerin stratejik yonetim

v
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kapsaminda bir araya gelmeleri ile olusan takimlardir. Bu tir taki

takimlardir. 5‘f» ’

12. Yeni iy gelistirme takimlari: Tgletmenin girebilecedi yeni i sahalarinih
bulunmasi amaciyla olusan takimlardir. Genellikle igletmenin stratejik

planlama gabalar sonucu ortaya gikarlar (Cleland, 1994, pp.10-12).

Diger bir siniflandirma da, Cohen ve Bailey tarafindan yapilan daha genel
bir simflandirmadir. Bu simiflandirmada, diger aragtirmacilarin siniflandirmalari da
kapsanacak sekilde takimlar dért ana kategoride incelenmistir (Cohen and Bailey
1997, p.241):

1. Is takimlari: Mal veya hizmet Giretmekten sorumlu birimlerin olugturduklari
siireklilik gosteren takimlardir. Uyeleri genellikle ayn: kisilerden olusan, tam
zamanli birlikte olan, sorumluluklari net tamimlanmig takimlardir (Cohen,
1991, p.27). Geleneksel olarak is takimlari, ne yapilacagina, nasil
yapilacagina ve kimler tarafindan yapilacagina karar veren bir siipervizor
yonetiminde calisir. Isletmeler bu tir takimlan, dretkenligi arttirmak,
maliyetleri diigirmek, kaliteyi arttirmak vb. amaglar igin kullanirlar. Hizmet

ve uretim takimlar: bu tir takimlardir.

2. Faralel Takimlar: Paralel takimlar, farkli ig birimlerinde veya iglerde
caligan kisilerin organizasyon iginde yeterince iyi gergeklestirilemeyen
fonksiyonlan gergeklestirmeleri igin bir araya getirilmeleri ile olugturulurlar.
(Ledford, Lawler and Mohrman, 1988; Stein and Kanter, 1980). Kuralh
organizasyon yapisina paraleldirler. Kisith otoriteye sahiptirler ve sadece tist
yonetime oOnerilerde bulunabilirler. Paralel takimlar genellikle, problem
¢Ozme ve iyilestirme faaliyetlerini gergeklestirmek iizere kurulurlar. Kalite

iyilestirme takimlar, kalite cemberleri vb. bu tiir takimlardir.

3. Proje takimlari: Zaman kisith takimlardir, sirekli degildirler. Bir kez ¢ikts
iretirler. Omegin yeni bir {iriin, hizmet, teknoloji vb. iiretimi (Mankin,
Cohen and  Bikson, 1996). Genellikle proje takimlarinin ¢iktilar

tekrarlanabilir degildir, farkli projelerde farkli siregler isler.  Proje
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takimlarinin tyeleri, farkli disiplinlerden ve farklh fonksiyonelf;ibi{rimlergcn N

gelen kisilerden olugur. Ornegin yeni Giriin tasarimi yapan bir projetakiminn .-

tiyeleri, satig, diretim, dizayn, miihendislik fonksiyonlarindan gelenk'kisi}“;gfrden

olusabilir ve bu iiyeler takim projeyi tamamladiinda asil fonksiyonlarindaki

gorevlerine geri donerler.

4. Yonetim lakmnlart: Y6netim takimlari, organizasyonun tiim performansindan
sorumludur. Yetki ve otoritesi tiyelerinin organizasyon igindeki konumlan ile
uyumludur.  Genellikle tepe yoneticilerden olusur. Organizasyonun

stratejisinin belirlenmesi igin kurulurlar.

2.2  Takim Paradokslan

Takim c¢aligmasinin, iyeler arasinda bir farklilagmay: ve lyelerin tek bir
calisma birimi halinde birlegmesini gerektirdigi ( Lawrance and Lorsch, 1967)
yukaridaki tanimlarda da belirtilmigti. Ancak takim gorevini yerine getirmek igin bir
araya gelen; farkl bilgilere, deneyimlere, yeteneklere sahip takim tyelerinin ortak
hareket etmesini saglayacak gekilde biitiinlesmelerinin saglanmas: igin farkhiliklar ve
birlesmeler arasinda dengeleyici unsurlar gereklidir. Takimlarin i¢inde bulunduklan
celiskili durumlart, Smith ve Berg soyle agiklamiglardir: “Tek tek tyeler takimu;
takim iginde takimla birlikte var olan geligkili (birbirine zit) duygular, hareketler ve
diisiincelerle i¢ ige yagarlar (Smith and Berg, 1987, p.15).”

Takim geligkileri tizerine Donnellon’'un ifadesi de soyledir: “Takim
calismalart her biri dogru olan celigkili 6gelerden olusur ve dogasi geregi
paradoksaldir  (Donnellon, 1998, s.26)”. Takimlar hangi kategoride incelenirse
incelensin iclerinde geliskiler barindirirlar. Takimlarda var olan bu geligkiler yani

paradokslar dort temel paradoks olarak incelenebilir:

1. Bireysellik parodoksu: Bir grubun grup haline gelmesinin tek yolu bireylere
agik bireyselliklerini ifade etmeyi saglamasi ve mimkiin oldugu kadar
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eksiksiz bigimde bunu gelistirmeye firsat tammas: iken bireylerh{ tam

anlamiyla bireysellesmesinin tek yolu ise bireylerin grupla baé}anm daha

eksiksiz bir bigimde kabul etmesi ve gelistirmesidir (Smith and Berg, 1_987, -

pp-99-100).

Takimlarda, gergeklestirilmeye ¢aligilan her gorevin farkhilagma
gerektiren yonleri tiim tiyenin farkl beceri ve bilgilerini 6n plana ¢ikartir. Bir
takim tyesi kendi uzmanligiyla takima deger katar. Bireyin defere sahip
olmas: duygusu ise kargihgim ancak kendisinin de iyesi oldugu bir grup
ortaminda bulabilir (Donnellon, 1998, 5.24-25).

. Kimlik paradoksu:  Bir Kiginin birey olmast igin ait oldugu ¢esitli gruplarla
biitiinlegmesi gerekirken bireylerden olugan bir toplulugun grup olabilmesi
icin ise her bireyin temsil ettigi bireysel farkliliklanin birlestirilmesi gerekir
(Smith and Berg, 1987, p.90).

Donnellon, kimlik paradoksu ile ilgili olarak  insanlarin  iginde
bulunduklar: gruplar ve takimlarla zaman iginde ozdeslesme egilimi iginde
olduklarini belirterek; gruplar, isteki roller ve profesyonellesme (izerine
yapilan galismalarin 6zdeglesmenin insanlan zamanla grubun degetlerini,
tutumlanim, is aligkanbiklarini benimsemeye gotirdugini ifade etmigtir
(Donnellon, 1998, 5.26 ). Yine ayn1 konuda Kahn ve Alderfer ise farkl bir
yorumla; degisik gruplara liye olmamn bireylerin i¢ catigma, stres ve
belirsizlik vb. sorunlar yasamalarina neden oldugu goriigiinii savunmuslardir

(Kahn, 1964, p.37 and Alderfer, 1977, p.142).

. Karsilikl bagimlilik paradoksu:  Bu paradoksun birbirinden farkh geligkili
yonleri farkli aragtirmacilar tarafindan ortaya konmugtur. Smith ve Berg, bir
grubun ancak iiyeleri birbirine bagimli olursa fonksiyon gosterebilecegini;
grubu grup formuna bu karsibkli bagimlilik halinin getirebilecegini
belirtmiglerdir (Smith and Berg, 1987, p.140). Diger taraftan Janis ise;

bagimsizligin, takim dyelerinin digaridan takim igin gerekli bilgileri
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toplamalarini, grup diisiincesi kargisinda bagimsiz yargida bulpnabilmglerini
sagladigim ve bu yonde motive ettigini belirtmistir (Janis, 1972). "Yukahdaki
ifadelere gore takimin etkinligi ve siirekliligi i¢in hem bagimhlik hem, . -

bagimsizlik gereklidir.

4. Giiven paradoksu: Smith and Berg, gliven paradoksunu soyle agiklamiglardir:
“Bagkalarina givenmek gerekir. Glivenin gelismesi zaten var olmasina
baghdir. Biz bagkalarina giivenmeyi istemeden 6nce onlarin nasil kargilik
verecegini bilmek isteriz (Smith and Berg, 1987, p.115).” Giiven
parodoksuna iligkin diger bir diigince de Donnellon tarafindan soyle
belirtilmigtir: “Takim f{yeleri bir taraftan birbirlerine karsi giivensizlik
hissederlerken bir yandan da takim galigmasi yapabilmek igin birbirlerine
givenmek zorundadirlar. Giiven paradoksunun en sik yasandidi durumlar
takim uyelerinin ¢ok farkli disiplinlerden geldigi takimlardir (Donnellon,
1998, 5.29).”

2.3 Etkin Takim Olusturmanin Temelleri

Bu giin pek ¢ok sirketin organizasyonel hedeflerine ulagmak igin takimlar
olusturdugunu bilmekteyiz. Organizasyon igerisinde olugturulan bu tiir takimlar
genellikle, organizasyonel hedeflere ulagacak faaliyetleri yiiriitebilecek niteliklere
sahip oldugu dusinilen g¢aliganlarin sirket yoneticileri tarafindan bir araya
getirilmesi ile kurulur. Bu, birbirleriyle uyum igerisinde caligabilecek takim
Uyelerinin organizasyon igerisinden bilingli olarak segilmesi demektir. Belirli bir
gorevin bagarilmasi amaciyla kurulan bu takimlarin etkin olarak faaliyet
gosterebilmesinin sadece uygun olan ya da uygun goriilen insanlarin bir araya
getirilmesi ile mimkiin olmayacagi agikardur.  Etkin takimlar olusturmanin
temellerini nelerin olugturdugu pek ¢ok kaynakta benzer ifadelerle agagidaki sekilde

agiklanmaktadur:

1. Ulagstlacak ortak takim hedefinin (team objectives) belirlenmesi: Takimun;

maliyetler, i programlar1 ve performans yoniinden gelecekte olmasi istenen
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konumunun net olarak saptanmasi (Cleland, 1994, PP~1;2-‘58) t@kfﬂi o

hedefinin belirlenmesidir.

Donnellon; takim ulagmas: gereken hedefin belirli ve agik olmasinin
etkin takim yaratmada kritik onem tagiyan temellerden  biri oldugunu
belirtmig ve takimui geligkili hedeflere yé‘)nlendirrneniri takimlara yonelik
beklentilerin de geligkili olmasina yol agabilecegi hususuna dikkat gekmigtir.
Ornegin tek bir takim igin aym anda maliyet azaltma, kalitenin yiikseltilerek
pazar payu arttirma ve Uriin geligtirme siiresini azaltma gibi birbiriyle
celisebilen hedefler konulmasit halinde takim geligik hedefler arasinda kaosa
stiriklenebilir. Takimlarin ulagmast gereken pek ¢ok hedef olmasi durumunda
oncelikli stratejik hedefin hangisi oldugu takimdan beklentileri olan
organizasyon yoneticileri tarafindan tamimlanmali veya takimin bu karar

vermesi igin gerekli tavsiyeler yapilmalidir (Donnellon, 1998, s. 271-272).

Takim amacwun saptanmast (goal setting): Cleland, bu temeli; “basanyla
gergeklestirildiginde takim ¢aligmasinin tamamlandigy fikrini olugturan
amacin  belirlenmesi (Cleland, 1994, p.12-58)” tamimin1  yaparak
aciklamigtir. Katzenbach ve Smith ise ortak amacin belirlenmesinin 6nemi
konusu ile birlikte amacin, takimun timi i¢in anlamlt olmast gerektigi

hususuna dikkat gekmislerdir (Katzenbach and Smith, 1994, p.49).

Takimin uygun iiyelerden olugturulmas: : Farkli kaynaklar bu taminm benzer
ve tamamlayici ifadelerle ele almiglardir. Ornegin  Katzenbach ve Smith
takimi olugturan dyelerin uygunlugunu; tamamlayici 6zelliklere sahip olma
kapsaminda ele alarak, ii¢ ana Ozellige sahip takim uyelerinin dogru
kangiminin etkin takim yaratmada onemli oldugunu belirtmiglerdir. Bu
ozellikler:

- Teknik ve fonksiyonel deneyimler

- Problem ¢6zme ve karar verme yetenekleri

- Risk alabilme, objektif olabilme, dinleyebilme, destekleyebilme vb.
kisisel ozellikler (Katzenbach and Smith,1994, pp. 47- 48).




Donnellon ise tyelerin uygunluguna iligkin: “Taléi@ dmamlgl

yaratmamn anahtar kosullariridan birisi de liderlik ve iiyelik po?"zni‘sy‘imlar}l\nda” . y

dogru insanlarin bulunmasidir. Takimda goérevin yerine getiri_l_;nés’indéf -

sorumlulugu ve yetkiyi paylagmaya istekli olan yetkin iiyelerin Bh‘fia"s'l}

onemlidir (Donnellon, 1998, s. 108)” ifadesini kullanmustir.

4. Uyulmast gereken prosediirlerin ve standartlarin tanmmlanmast ve takimimn
bu konudaki goriis birliginin saglanmas:: Takimin, gorevini yerine getirmesi
icin uyacagt tiim prosediir ve standartlarin tammlanmasi gerekir. Ancak
tammlanan bu prosediir ve standartlar takim iyeleri tarafindan benimsenmis,
uygun bulunan standartlar olmalidir. Cesitli kaynaklarda bu temel

kapsaminda incelenebilecek alt baghklar s6yle tammlanmigtir:

- Kaynaklarin kontroline ve organizasyon, planlama kapsaminda
takima gelisme ve destek igin gereken bilginin saglanmasmna iligkin

yontemlerin belirlenmesi

- Uriin, hizmet saglama ve alma yoniinden diger organizasyonlarla

igbirligi ile ilgili yontemlerinin belirlenmesi

- Proje kaynaklarmin nasil kullanilacagina iligkin teknik ve yontemlerin
tayini. Bu teknik ve yontemler; eylem planlarini, prosediirleri, kaynak kullamm

semalarini ve programlari igerir.

- Takim iletisim yontemlerinin belirlenmesi; takim iyelerinin birbirleri
ile ve departman, tepe yonetim vs. ile iletigimlerini nasil saglayacaklarinin
tespiti. Ornegin, takim yelerinin kendi aralarinda sozlii iletisim kurmasi,
takimin tepe yonetimle iletigimi haftada bir kez takim iginde raporlama ile
sorumlu bir Giyenin yazdig1 bir rapor ile salamasi vb. (Cleland, 1994, p.58;
Hackman, 1987; Katzenbach and Smith,1994, pp.119-126; Parker, 1994).

5. Uyelerin lakim igerisindeki rollerinin ve takim sorumbulugunun

tammlanmasi:  Takim c¢aliymalarinda  her gseyin takimu olugturan grup



tarafindan yapilacagina iligkin yaygin ve yanlig bir inamg vardlf Yapxlan bxr

¢aligma; acik olarak ifade edilen takim amact ve takim uyelermm her bmmn ) .

takim igindeki roliiniin amaca olan katkisi ile ilgili takim uyelenmn

bilgilendirilmesi sonucunda i§ tatminin arttifim1  ve personel devrinin
azaldigin1 belirtmektedir. Pek g¢ok durumda takim iyelerinin takim igindeki
gorevleri ve sorumluluklar geleneksel iy tanimlarina uygun degildir. (Dennis,
1996, p.159.)

Takimlarda, Uyelerin takim igindeki rollerinin takim digindaki
organizasyonel rolleriyle celigkili oldugu durumlar s6z konusu olabilir.
Donnellon bu ¢eligkinin takima verebilecegi zarann bir 6mekle §oyle
agiklamaktadir: “Fonksiyonel departman yoneticilerinin organizasyondaki
gorevi kaynaklan, alt hedeflerin ger¢eklegsmesini saglayacak sekilde
dagitmaktir. Takim caligmalarinin da yapildigi bir organizasyonda ise
fonksiyonel departman yoneticilerine bir rol daha verilmis olur; takimlara
uzman tedarik etme gorevi. Boyle bir durumda fonksiyonel departman
yoneticisi agisindan olusan geligki; kaynaklari takim performansi igin mi
fonksiyonel departmanin basarist igin mi kullanmak sorusuna karst

olugabilecek geligkili diigtincelerdir (Donnellon, 1998, s. 274-275). ”

Takimin organizasyonel dizaymmin  gerceklestirilmesi: Takim yapisinin
olugturulmasi ve takimin benzer organizasyonlarla ve diger
organizasyonlarla; {riin, hizmet saglama ve alma yoniinden isbirligi ile ilgili

yontemlerinin olugturulmasi (Cleland, 1994, p.12-13-58).

Takimiin yeterli kaynaklara sahip olmasi: Tum organizasyonlarda temel
amag, mevcut kit kaynaklan kullanarak maksimum performans gdstérmektir.
Takim ¢aligmalari da en nihayetinde bu amaci1 gergeklestirmenin etkili bir

yontemi olarak gorildiigii igin yapilir,

Takumlar, kendilerine verilen gérevi yapabilmek igin iggiicii, para,
teknolojik altyapi, zaman, egitim, bilgi , Vb. kaynaklara ihtiyag duyarlar.

Bagariimasi igin gerekli kaynaklar saglanmadan takimlara gorev verilmesi
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halinde bu, organizasyonun bir ¢eliskisi olacaktir. (Donnellon, 1998, 8273)‘ -

Takimin verilen goérevi yerine getirebilmesi ihtiyag duydugu‘;;;lka)‘?naklarm ! <n

saglanmasi ile miimkiin olabilir.
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Takimlara yonelik performans degerlendirme, odiillendirme ve kariyer
sistemi olugturulmasi: Organizasyonlar genellikle performans degerlendirme
kriterlerini fonksiyonel departmanin organizasyon i¢in Onem derecesi ve
calisanin bireysel performansi ile iligkili olarak belirlerler ve odiillendirmeyi
bu kriterlere gore yaparlar. Takim g¢aligmalari yapildigt halde yukarida
tanimlanan bigimde bir performans sistemine sahip organizasyonlarda iki

temel geliski s6z konusudur:

- Performans degerlendirme ve odiillendirme kriterleri arasinda takim
calismalarinda gosterilen performansin olmamasi ya da ¢ok az dikkate
alimiyor olmasi, ayni zamanda bir fonksiyonel departman ¢alisani da olan
tim takim Gyelerinin takim galigmalarinda gosterecegi g¢abayi, caligmalarin
daha en basinda olumsuz yonde etkiler. Takimdan performans beklenirken
takim cabalarinin degerlendirilmemesi takim tyeleri igin bir geligkili bir

durumdur (Donnellon, 1998, 5.275).

- Takim galigmalari, hedefin bireysel gabalardan gok daha fazlasim yani
bir takim ¢aligmasini gerektirmesi halinde yapilir. Performans degerlendirme
ve odiillendirme kriterlerinin bireysel performansin degerlendirilmesi iizerine
kurulu oldugu durumlarda takim uyeleri bireysel bagarilanimi takim
basarisindan daha onde tutarlar ve bu geligki takim olma 6zelligini yok eder

(Donnellon, 1998, 5.275).

Performans degerlendirme kriterlerinin fonksiyonel departmanin
organizasyon igin 6nem derecesi ve galigamn bireysel performans ile iligkili
olarak belirlenmesi ve odiillendirmenin  bu kriterlere gore yapilmasi
organizasyon igi kariyer planlamanin da yoniini gosterir. Bu, boyle
organizasyonlarda birincil bagar1 kriterinin, fonksiyonel departmanda

gosterilen bireysel performans olmast demektir. Takimin, dolaysiyla



iiyelerinin bagaris;; organizasyon iginde kariyer olanaklari zgsaglamlyof“sa

¢alisanlarin takim ¢aligmalarina ¢ok fazla onem vermeleri de bekl;enemez Bu‘

durumda takim {yeleri tercihlerini; takim g¢aligmasindan “‘daha g:ok
fonksiyonel galigmalara 6nem vermek ve takim sorumlulugundan daha onf
bireysel sorumluluklar1 yerine getirmek yoniinde kullanacaklardir
(Donnellon, 1998, s5.275).

2.4 Takim Olmay Saglayan Takim i¢i Faktorler ve
Bu Faktorlerin Etkileri

Bir 6nceki maddede etkin takim olugturmanin temelleri anlatilmigti. Takimlara
iligkin ¢aligmalar yapan bazi aragtirmacilarin, bu temellerin etkin takim olugturmak
icin yeterli olmadigi yoniindeki fikirleri “tiim bu temeller takimin etkin olarak
devamhiligin1 saglar mi?”, “takimlarin kendi i¢ dinamikleri takimi nasil etkiler?”
sorularinin cevaplarini ‘bulmaya yonelik ¢aligmalar yapmalarina neden olmustur.
Daha 6nce takimlarin dogalan geregi paradoksal oldugu ve ne tip paradokslar iginde
olduklari agiklanmigti. “Paradokslar iginde takimlarin kendi i¢ dinamiklerinde neler
olmaktadir?” sorusuna cevap olabilecek, takim i¢ dinamiklerini etkileyen; takim
kavramindan bahsedebilmek igin takimda olmasi gereken takim igi faktorler asagida

aciklanmaktadir:

1. Takum iiyelerinin takimla ozdeslesmesi:  Organizasyon igerisinde
calisanlarin; departmanlara , bdliimlere, kisimlara, takimlara vb. gruplara
uyeligi insanlara ortak bir kimlik sunar. Grup uyeleri, bu ortak kimlikten yola
cikarak ortak degerler ve benzer davramg kaliplar gelistirirler. (Sherif and
Sherif, 1953, p.152). Is takimlarinda gorev alan caliganlar igin en 6nemli
sorun, liye olduklar: gruplara (departmanlar, bolimler, kisimlar, takimlar vb.)
gore sahip olduklar1 kimliklerin yonetilmesi gerekliligidir. Caliganlat esas
olarak, g¢aligtiklar1 fonksiyonel departmanlart ile Ozdeslik kurma

egilimindedirler (Doughtery, 1992). Ote yandan takim gorevi de yeni bir
gruba aidiyet ortaya gikarir ve takim iyelerine yeni bir ortak kimlik dayatir
(Donnellon, 1998, s.47). Gergek takimlarda gozlenen takim iyelerinin



takim {yelerini ifade etmek igin kullanmalan takimla 6zde$lesrr;;§ié;igiléiﬁ§iiﬁu _

S
bir gostergesi sayilabilir. Takimla o6zdeslesmenin kurulamadigt hallerde

gergek bir takimdan bahsedilemez.

Takim iiyelerinin karsiiklt bagimliliga sahip olmasi: Kargilikli bagimlilik,
gergek  bir takimin  var olup olmadiginin  temel belirleyici
karekteristiklerinden biridir. Asil olarak takim {yeleri ortak hedef ve
sorumluluklari nedeniyle birbirlerine bagumlidir ancak tyeler her zaman bu
bagimlilig: algilamazlar. Gergek bir takim ile sadece adi olan bir takim
arasindaki baglica farklilik, gergek takimda iiyelerin karsilikli bagimlihig:
algilamalan ve bunu konugma ve davraniglariyla sergilemelerdir (Donnellon,
1998, 5.51-52). Takimlarda, kargilikli bagimliligin varhigini yansitan bigimler
olarak; takima ortak eylem onerileri getirilmesi, takimin diger iiyelerinin
goris ve ihtiyaglarinin dikkate alinmasi (Goodwin, 1980) vb. ifadeler
sayilabilir. Kargihkli bagimlihgin tersi durumda yani bagmsizligin oldugu
hallerde bu durumu yansitan bigimler; kigisel niyeti ifade eden iddialar ve
baskalarina kargt meydan okumalar, bagkalarinin sorularina karsilik vermeme
(West, 1984) vb. ifadeler sayilabilir. Karsilikli bagimlilik organizasyon
yapisinin uygun olmast ile saglanabilir. Bir takimda kargilikli bagimhiligin
olmamast organizasyonun takimin performans: konusunda takim iyelerinin
birbirlerine kargt sorumluluk duymalarini saglayacak mekanizmalari

yaratmamig olmasinin bir isaretidir.

Takim iiyelerinin takim iginde yetki farkhiliklarmm kullanmamalari: Gruplar
iizerine yapilan aragtirmalarda tekrar tekrar saptanan olgulardan birisi, gruplar
iginde yetki farkhiiklaninin  sergilenmesinin g:esitli negatif etkiler
(dustincelerin baskim altinda tutulmasindan uyumlu davramg gosterme
zorlamasina kadar) urettigidir (Bales and Cohen, 1979). Yapilan ¢aligmalar
gruplarin problemleri bireylerden daha iyi ¢ozdiiklerini (Steiner, 1966,
pp.273-283 and Steiner, 1972) ve daha etkili karar aldiklarini (Davis, 1973,
p.97; Davis, 1980) gostermektedir. Takimda yer alan bazi iiyelerin siirekli
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yetki farkliliklarint ortaya cikararak kendi fikirlerini takima empoze etme
calismalari, yukanda ifade edilen takim olma getirilerinin yok edilmesine
neden olacaktir. Daha 6nce agiklanan takim olmay: saglayan faktorlerden biri
olan kargilikli bagimlilik faktérii, aslinda takim tiyelerinin yetkileri ne olursa
olsun takim ¢abalarina ellerinden gelen her tir katkiyi saglamalarini
gerektirmektedir; ancak organizasyonlardaki gii¢ dagilimmn takim
caligmasina yansimasi, takim Uyelerinin bagkalarini etkileme g¢abalar

takimlarin performansint negatif yonde etkileyebilir.

Gergek takimlarda yetki farkliliklarim ortaya gikarma egilimi az gorilir.
Takim igerisinde yetki farkliliklarina bagvurma bigimleri; sz kesme, talepte
bulunma, direktifler verme, konu degistirme, meydan okuma vb. ifadeler
olarak gozlemlenebilir. Takim igerisinde yetki farkliliklarina bagvurulmamass
halinde ise ifadelerde; ozirler, feragat etmeler, tedbirli konusmalar, ricalar ve

kibarlik gozlemlenebilir (Donnellon, 1998, s.52-53).

1akim iiyelerinin birbirlerine yakin sosyal mesafede olmalari: Takim
etkilesiminde yetki farkliliklarina bagvurma, takim olabilmeyi negatif yonde
etkiliyorsa takim dyelerinin birbirleri ile etkilegimini saglayan bagka bir
durum s6z konusudur. Takim igerisinde takim iiyelerinin birbirlerine olan

sosyal mesafelerinin kisalig: bu etkilesimi yaratabilecek en énemli unsurdur.

Donnellon takim tyelerinin sosyal mesafelerinin kisaligini soyle ifade
etmigtir: “Ortak bir kimligin, ortak bir kargihikli bagimlilik anlayiginin ve
goreve baghiligin s6z konusu oldugu gergek bir takim igerisindeki
konugmalarda, sosyal yakinligi gosteren dilsel ifadeler gozlemlenebilir. Bu
ifadeler arasinda; resmi olmayan bir konugma iislubu, ortak goriiglerin
anlatimi, begeni ya da hayranlik ifadeleri, lakaplar, benzer sozciikler
kullanma, empati, niikteli konugma vb. vardir (Donnellon, 1998, 5.54).

Takim igi gatismalarin yonetilebilmesi: Takim galigmalari, Gyelerin gesitliligi

ve ortak hedefe ulagmak igin iyelerin birbirlerine bagimlilig: gibi birbiriyle
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gelisebilen unsurlari igermesi nedeniyle takim i¢i gatigmalanin kaginilmazhig
agikardir. Catigma olmamasi ihtimali olmadigr gibi, bir grup jig:'eriis‘i;lll\(’ie ;
gatigmanin olmamasi, ¢atigmanin olmasindan daha fazla probl‘é'r‘nler,é‘fypl, .
acabilir (Janis, 1972). Bu durumda asil 6nemli olan takim i¢i gatigmalarin

nasil yonetilmesi gerektigi sorusunun cevabidir.

Aragtirmacilar, (Robbins, 1974; Ruble and Thomas, 1976) ¢atigmayi
yonetmekte kullanilan beg degisik taktik saptamiglardir:

- Sakinma

- Uyumlu olma

- Zorlama

- Uzlagma

- Isbirligi yapma

Takimlar iginde gatigmadan uzak durma, yaygin bigimde gorillen ama
felaketlere yol agan bir yaklagimdir. Catigmadan sakinma, takimlarnn dikkate
almalarinin tasarlandig: farkhiliklardan yararlanmayi bagaramaz. Uyumlu
olma, kendi zararimiza bile olsa otekinin ihtiyaglarini kargilamaya istekli
olmaktir. Takim tyelerinin kendi uzmanliklarina dayali isteklerini uyumlu
olmak adina goz ardi etmesi ve taviz vermesi takimin elde edecegi sonuglarin
optimal olma ihtimalinin digsik olacagimi gosterir.  Zorlama, yine
yukaridakine benzer bigimde takim sonuglarini negatif yonde etkileyecektir

(Donnellon, 1998, s.55-56).

Uzlagma, pek ¢ok yonetici tarafindan ¢atigmalari halletmenin optimal
yolu olarak géruniir. Ciinku, bir sey elde etmek igin bir seyden vazgegmek
adil gorinmektedir. Uzlagma ayrica, tim taraflarin kaygi ve ihtiyaglarin
miimkiin oldugu kadar eksiksiz bigimde kargilamaya galigan isbirligi yapma
tutumuna gore daha az zaman ister. Farkliliklarin pargalarin toplamindan
daha biiyiik olan bir bitiin halinde birlestirilmesinin gerekli oldugu takim
caligmast baglaminda bir ya da birden ¢ok perspektifin tam anlamiyla dikkate
alinmama intimali s6z konusu 61dugu igin uzlésma istenilir bir sey Vdegirldi'r.

Biitiinlesmenin temelini farkliliklar1 arka plana itip daha g¢ok értiisen ¢ikarlar
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kesfederek yalnizea igbirligi yapma taktikleri saglayabilir (Layvrance,and :
Lorsch, 1967, p.132). o

Gergek takimlar farkliliklanini birlegtirmeye odaklanarak, uyelerln
goruslerini ve tercihlerini ortaya sererek isbirlii yapma taktiklerini
kullanirlar ve boylece bu gorugleri dikkate alma problemini yeniden
tammlamig olurlar (Follet, 1995; Fischer, 1992). Gergek takimlarda
¢atigmalarin ¢oziim arayisiyla hiyerarsik yapiya havale edildigine sik

rastlanmaz.

Takim igindeki miizakerelerin yapici olmasi: Takimlar ortak hedeflerini
gergeklestirmeye  odaklanarak  aralarindaki =~ gatigmalann  ¢oézmeyi
amagladiklarinda miizakere siireci baglamig olur. Miizakere teorisyenleri
(Walton and Mc Kersie, 1965) farkliliklar: miizakereciler arasinda ¢ozmeye
yonelik 2 ayn siireg saptamuglardir:

e Kazan —~ kaybet

e Kazan —kazan

Kazan — kaybet yontemi, mizakerenin rekabet¢i boyutuna odaklanir ve
kazanglarla kayiplarin miizakereye giren taraflar arasinda dagitilmas: seklinde

yariitilir.

Kazan — kazan yontemi ise, “taraflar birlestirmenin dolayisiyla yiksek
dizeyde ortak yarar (retmenin” pegindedir. Bu iki sire¢ takim
miizakerelerinde iki zit ugtur. Takimlarin kurulma amaglarindan en onemlisi
yiksek dizeyde faydalilik saglamak olduguna gore takimlarin kendi tyeleri

arasinda yasanan miizakerelerin yapict olmasi gerekliligi agiktir.
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3. TAKIM PERFORMANSI NEDIiR? NASIL
OLCULUR?  PERFORMANSI  ETKILEYEN
FAKTORLER NELERDIR? N

Yogunlasan rekabet kosullariyla bag edebilmenin en uygun yolu olarak ortaya
¢ikan takim yaklasimi, bu konuda yonetimsel ve akademik pek gok aragtirma ve
yayin ¢aligmasimin yapilmasina neden olmugtur. Bu g¢aligmalar genel olarak; is
takimlar,, paralel takimlar, proje takimlari, yonetici takimlan, takim temelli
organizasyonlar, takim ¢aligmasi, takim yaklagimi konularinda gergeklestirilmigtir.
Genel olarak takim performansi konusu ise yapilan galigmalar igersinde bir dge
olarak yer almaktadir. Takim performansi  konusunda yapilan en kapsamh
¢aligmalardan biri de Cohen ve Bailey’nin 1997 yilinda tamamladifi; daha once
yapilan galigmalarin toplu olarak analizini (meta-analiz) gergeklestiren ¢alismadir.
Bu caligma ile, gesitli aragtirmacilarin takim performansi ile ilgili yillar siiren
caligmalar1  sonucunda elde ettikleri  veriler incelenmis, karsilagtirimsg,
degerlendirilmis ve takim performans: konusunda yapilan aragtirma sonuglari net

olarak ortaya konmugtur.

Bu giine kadar yapilan g¢aligmalar incelendiginde takim performansim élgme
metodu olarak takimin etkililiginin, Ingilizce kaynaklarda yer alan haliyle “team
effectiveness”in  kullamldigr gorilur. Takim etkililigi, takim basarisimin gostergesi
olarak ele alinan ve takim galigmasinin 6rtaya ¢ikardifi ¢iktilarin Slgiilmesi ile
olgulen bir kavramdir. Takim faaliyetleri sonucu olusan giktilar; !{isisel, takim, ig,

birim, organizasyon olmak lizere gesitli seviyelerde farkli bigimlerde ortaya ¢ikar.

Cohen ve Bailey, takim etkililiginin olgiimiinii -daha once yapilan
caligmalarin kriterlerini de kapsayacak gekilde- agafida agiklanan ¢ ana alt

kriterin 6l¢iilmesi metoduna dayal olarak incelemiglerdir:

1. Performans ile ilgili ¢iktilarm olgiimii: Bu  kriter, takim faaliyetleri

sonucunda ortaya g¢ikan ig ile ilgili ¢iktilarin kalitesi ve sayist ile ilgilidir.



Takim faaliyetleri sonucunda ortaya gikan; proseslerde iyilesmé, "tirétkénligin
artmasi, Giretim kalitesinin artmasi, maliyetlerde disiiy, artan miigteri tatmini,
yeni {irtin gelistirme hizinda artiy vb. ¢iktilar takimin perfornians\ ile ilgili

etkililiinin bir gostergesidir.

2. Takim iiyelerinin tutumlart ile ilgili ¢ciktilarm olgiimii: Bu kriter, ¢aliganlarin
tatmini, baglilifs, yonetime olan inang vb. alt kriterleri kapsar. Takim
faaliyetleri sonucunda ortaya g¢ikan; caliganlarin tatmininde artig, ige ve
sirkete baghilifin artigi, yonetime olan giivenin artigi vb. ¢iktilar takim

caligmalarinin ¢aliganlarin tutumlar ile ilgili etkililiginin bir gostergesidir.

3. Takun iiyelerinin davramglart ile ilgili ¢iktilarm 6lgiimii:  Bu kriter, ige
devamlilik, caliganlarin sirkiilasyon hizi1 vb. alt kriterleri kapsar. Takum
faaliyetleri sonucunda galiganlarin ige gelmedikleri giinlerin sayisinda disiig,
caligan sirkiilasyonunda digiis vb. ¢iktilar, takim ¢aligmalarinin galiganlarin

davraniglan ile ilgili etkililiginin bir gostergesidir.

Ayrica Cohen ve Bailey, analizini yaptiklart ¢aligmalardan yola gikarak
takim basarisini etkileyen faktorleri kategorize etmigler ve girdi-proses-giktt (Mc
Grath, 1984) yaklagimini temel alan heuristic bir model ile ¢alismislardir. Bu
modele gore takum bagarisini etkileyen faktorler asagidaki sekilde kategorize

edilmigtir:

1. (evresel faktorler: Cevresel faktorler; organizasyonu veya takim etkileyen,
endistri karekteristikleri, kargaga ortami, miigterilerin kogullann vb. dig

karekteristiklerdir.

2. Dizayn faktorleri: Gorev, takim, organizasyon dizaym; takim basarisin

etkileyen 6nemli faktorlerdir.

Ornegin gorev dizayninda, tam bagimsizlik, bagka birimlere baglilik,

bagka birimlerle ortakhik vb. degiskenler mevcuttur.
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Takim yapis1 dizayninda degiskenler; takimin boyﬁtu, faklmln )
demografik yapisi, takim Uyelerinin ¢esitliligi  vb. deg"iskenlerdif. §
Organizasyonel yapt dizayninda degiskenler ise; egitim, kay;riakla'r;

odillendirme sistemi, kariyer sistemi, denetleme vb. degiskenlerdir.

3. Takim igi siire¢ faktorleri: Takim lyelerinin birbirlerine etkilesimleri ile

ilgili olan; iletigim, ¢atigma, igbirligi vb. degiskenlerdir.

4. Takim disi  siire¢ faktorleri: Takim iyelerinin ve takimin digarnyla

etkilesimleri ile ilgili olan; iletigim, ¢atigma, igbirligi vb. degiskenlerdir.

5. Takimin psikososyal nitelikleri ile iligkili faktorler: Takimin psikososyal
nitelikleri ile iligkili faktorler; takim bagliligi, takim iiyelerinin paylastig
standartlar (Steers, 1981) olarak tamimlanan takim normlar, vb.

degiskenlerdir.

Cohen ve Bailey tarafindan kullanilan heuristic takim etkililigi modeli

Sekil.3.1°de gosterilmektedir.

Bu modele gore; dizayn faktorleri, siireg faktérlerinin ve psikososyal faktorlerin
¢iktilanim dolayli olarak; takim etkililigini ise direkt etkilemektedir. Psikososyal
faktorler takim temelinde olugmakta,  dizayn faktorlerinden direkt olarak
etkilenmekte ve siire¢ faktorlerini etkilemekte aym zamanda siireg faktorlerinden

etkilenmektedir. Cevresel faktorler ise dizayn faktorlerini direkt etkilemektedir.



DIZAYN
FAKTORLERI:
Gorev dizayni: TAKIM ICI SUREC
Bagimsizlik, FAKTORLERI:
bagimhilik katilimetiik Catisma, iletisim vb.
vb. e
TAKIM DIST
Takim yapis1 dizayni: SUREC
Boyut, demografik | A FAKTORLERI:
yap, cesitlilik vb. Catisma, iletigim vb.
Organizasyonel yapi:
Odiillendirme sistemi,
kaynaklar, epitim vb.
TAKIMIN PSIKOSOSYAL
NITELIKLERI ILE
CEVRESEL L
FA4 KTORL FER: [LIASKILI FAKTORLER
Takim normlar, takim
Endiistri .
karektcristikleri, baghiligy, paylasilan
kargasa ortami, duygular vb.
miisteri kosullan vb. l

ETKILILIGI: . .- |~

Performans ile
ilgili giktilar:
Kalite, iiretkenlik
vb.

Tutumlarla ilgili
qiktilar:

Is tatmini, giiven
vb

Davramglaria
ilgili qiktilar:
Cahgan
girkiilasyonu, ig
devamlihis vb.

Sekil 3.1 Heuristic Takim Modeli ( Cohen and Bailey, 1997, p.244)

Cohen ve Bailey,

is takimlan, paralel takimlar, proje takimlart ve yonetim

takimlari ile ilgili daha once yapilmig aragtirmalan heuristic modele dayanarak

incelemigler ve sistematik olarak aragtirmacilarin bu takim tiirlerinde hangi bagarili

olma kriterlerini goz oniine aldiklarim ve bagariy1 etkileyen faktorler ile ilgili hangi

verileri elde ettiklerini ortaya koymuslardir. Bu analiz, takim g¢aligmalan ile ilgili

tahmin edilenden farkli pek ¢ok ilging neticeyi ortaya ¢ikartmugtir. Asagida Cohen ve

Bailey tarafindan yapilan analiz sonucunda ortaya ¢ikan bazi veriler anlatilmaktadir:

Is takimlari ve paralel takumlar {izerine yapilan ¢aligmalar, genel olarak

tiretim kayitlar, servis kayitlan vb. verilere dayanan, takim etkililifini takim

performansinin  somut

olarak 6lgiilmesi yoluyla arastiran ¢aligmalardir. Takim

yapisinin (boyut, cesitlilik), gérev dizayninin, takim tiyelerinin birbirine bagliigimn

performansa etkisi en ¢ok arastirma yapilan konular olmakla birlikte ¢evresel

faktorlerin ve takim dig1 siireg faktorlerinin performansa etkisi konularinda gok fazla



sonuglart;

» Kalite cemberleri gibi, iiyelerin iyilestirmeye yonelik oneri getirdikleri, ama
onerilerin uygulanip uygulanmayacagi hususundaki karari yoneticilerin verdikleri
katilimer yaklagima dayana paralel takimlarda, katilimciligin; performansa pozitif
olmakla birlikte ¢ok az etkisi oldugunu (Wagner, 1994), iiyelerin tatminine ise
takimin ilerleyen asamalarinda negatif etkisi oldugunu (Adam, 1991; Griffin, 1988),

» 15 takimlarinda, bagimsizligin yani kendi i¢inde 6zerkligin, yonetime olan
inanci pozitif etkiledigini (Cohen et al., 1996) ayrica takimin dzerklik sonucu sahip
oldugu giicii verimlilik i¢in kullanmasi, gereksiz igleri elimine etmesi gibi avantajlar

nedeniyle de 6zerkligin tiretkenligi pozitif etkiledigini (Pearson, 1992),

»Is takimlarinin ve paralel takimlarin iiye sayilarimin, ¢ok az ya da gok fazla
olmasmin performans: negatif etkiledigi, aralarindaki iligkinin ters U seklinde bir
egri oldugu yoninde genel bir gorilg oldugunu, analiz edilen ancak ig takimlan ile
ilgili iki ¢aligmamn takim boyutunun iretkenlige pozitif etkisi oldugu yoniinde
sonuglar bulundugunu (Campion et al., 1993; Magjuka and Baldwin, 1991),

»Takim yelerinin birbirlerine olan bagliliginn takimun performansina,
yonetime olan inanca, iiyelerin tatminine pozitif etkisi oldugunu (Mullen and

Copper, 1994) ortaya koymustur.

Cohen ve Bailey tarafindan gerceklestirilen meta analizde, proje takimlart
toplam ¢aligmanin 6nemli bir kismini olugturmaktadir. Incelen ¢aligmalarin yaklasik
%40’1, ig takimlarinda ve paralel takimlarda pek fazla aragtirma geregi duyulmams
konulara; takimlarin ve takim iyelerinin digariyla iletigimlerine ve faaliyetlerine
yonelik arastirmalardir. Katz and Tushman (1979) tarafindan “proje takimlarmdan
disartya bilgi transferi “ konulu ¢aligmalar bu yaklagima 6rnektir. Cohen ve
Bailey’e gore bu yaklagimin nedeni proje takimlarinin iyelerinin genellikle farkli
departmanlar: temsil eden iiyelerden olugmasi ve bu iiyelerin ana departmanian ile




analiz sonuglarina gore aragtirmacilar proje takimlarinin performans 61&“1_;1_113_lmt.crl§p3; ’

olarak genellikle; en sik olarak takim iyesi olmayan ama takimla faaliyef ’
yoneticilerin, direktorlerin takim ile ilgili algilarim, ikinci olarak takim ﬁyeléﬁ;iih
takim ile ilgili algilarini, en az siklikta ise migterilerin takimla ilgili algilarim
kullanmaktadirlar. Performans olgiimii igin yoneticilere ve takimlara yoneltilen
sorular ise; biitgeye baglilik, zaman gizelgesine baglilik, takimin yenilikle ilgili aldig
mesafe, ortaya gikan projenin kalitesi, elde edilen performans ve etkililik konularinda
olmustur. ilave olarak takimlara; iyelerin tatminine, birbirlerine baglilifina iligkin
sorular yoneltilmigtir. Cok az sayida ¢aligmada ise etkililifin ol¢iilmesinde; takim
calismas: sonucunda miigterilerin  algilarindaki degisik kriteri kullamlmugtir. I
takimlar: ve paralel takimlarin tersine etkililik o6lgiim kriteri olarak somut takim
performansi (iiretkenlik vb.) proje takimlar igin pek kullantlan bir kriter olmamgtir.
Cohen ve Bailey’nin proje takimlart ile ilgili gergeklestirdikleri meta analiz

sonuglar;

> Proje takimlaninda; is takimlarindakinin tersine, takimin ozerk

olmasmin performansi pozitif etkilemedigini (Kim and Lee, 1995),

> Liderlik ile takim etkililiginin algilanmas1 arasinda ¢ok siki bir

korelasyon oldugunu,

> Proje liderinin giicii ile projenin gergeklestirilme hizi arasinda bir
iligki oldugunu (Eisenhardt and Tabrizi, 1995),

> Takimin {izerinde galigtif1 Uriiniin yeniligi ve karmagikhigi ile Griintin

gerceklegtirilme hiz1 arasinda bir iligki oldugunu (Emmanuelides, 1993),

» Yeterli deneyime sahip olmayan takim iyelerinin, yeni riin

geligtirme agsamasinda sikintiya digtiiklerini (Olson, Walker and Ruekert, 1995),



> Teknolojik aginalik ile triin gelistirme hizi arasinda dlféd I
olmamakla birlikte asinaligin, {triin gelistirme hiz1 ile takimin kendfmg&mdekx »v”'

lider ile olan problemlerini ¢6zme siirecini etkiledigini (Mc Donough and'
M, aget &
Barczak, 1992),

> Takim faaliyetlerinin koordinasyonun ve takimin yonetim (liderlik,
Ozerklik, bagimlilik vb.) bigiminin triin karekteristikleri g6z Oniine alinarak

yapilandirilmasi gerektigini,

> Uriin karekteristikleri ile takimin problem ¢6zme yaklagiminin, bilgi

proseslerinin uyumlu olmasinin énemli oldugunu,

> Takim dizayninin ve takim siireglerinin  Griin karekteristikleri ile
uyumunun performans: etkiledigini,

ortaya koymustur.

Takim performansinin yani etkililiginin 6lgtim kriterlerini, takim etkililigini
etkileyen faktorleri tammlayan ve bu faktorlerin aralarindaki etkilesimleri agiklayan
tek model heuristic model degildir. Farkli aragtwmacilar farkli modeller
olusturmuglar boylece konuyu bagka bir perspektiften ele almislardir. Sekil 3.2’de

Hackman ve Sekil 3.3’de ise Gladstein tarafindan kurulan modeller gosterilmektedir:
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KAYNAKLAR:-. % 5
ORGANIZASYONEL Takimin gﬁrew zamanmda
YAPI: ve eksiksiz yerine
. - - etirebilmesini saflayacak
Organizasyonel ETKILILIGIN SUREC l%aynaklann temiﬁaya
yapun; gorevi KRITERLERI:
destekleyecek bicimde
asagidaki sistemlere *Gorevin
sahip olmasi: gerceklestirilmesi igin
) ) ) harcanan ¢aba diizeyi
*Odiillendirme sistemi *Gorevi basarmak icin TAKIM ETKILILIGI:
*Egitim sistemi kullanilan bilgi, yetenek
*Bilgi sistemi diizeyi * ;
Gorevi
* Takunin gérevi
basarmak igin kullandi gy sommen
stratejilerin uygunlugu degerlendiren icin
kabul edilebilir mi?
TAKIM DIZAYNI: ] i
TAKIM SINERJIS! Zgﬁzné‘ahdahasabﬁh?gl‘.h
Dizaynun, takim Takima, sagland1 m ya da
kuracak, gelistirecek . giiclendi mi?
bigimde asapidaki siire¢ kayiplarim azaltarak
hususlara gore * sinerjik siiregler yaratarak *Takim deneyimi ile
olusturulmasi; .y birlikte takim
*Gorevin yapisi kot fiyelerinin itlyaclan
T yapis tatmin oldu mu?
*Takim normlan

Sekil .3.2 Hackman Takim Modeli (Hackman, 1987)

Hackman modeli heuristic modele benzer bigimde organizasyonel yapt ve
takim dizaym faktorlerini igermektedir ve bunlari ilk girdiler olarak kabul
etmektedir. Bu modelde kaynaklar diger modellerden farkh bigimde; siire¢ kriterleri
ve takim etkililigi arasindaki iligkiyi etkilemektedir yani moderatordur. Takim
sinerjisi ise girdiler ve etkililigin siireg kriterleri arasindaki iligkiyi etkilemektedir. Bu
iki model arasindaki en belirgin fark ise takim etkililiginin 6lgiim kriterleridir.
Hackman modeli, takim etkililiginin olgiimiinii takimi temel alan kriterlerle (takim
igi ¢iktisinin tatmin edici olup olmadigi, takim iiyelerinin birbirlerine uyumu, takim
iyelerinin  tatmini vb.) tammlamgtir. Hackman modelinde takim etkililigi;
organizasyonel karekteristiklerden oldugu kadar, gorev karekteristikl¢rinden
(gorevin karmagikhigi vb.), takimdan (takim normlan, takimin yapist vb.), takim
iyelerinin  bilgi, deneyim ve yeteneklerinden de etkilenmektedir.Ayrica takim
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karekteristikleri takim performansinin gostergesi olarak nitelenebilenf?rkmréiﬁaSyon
ve iletigim faktorleri {izerinde de etkilidir (Nieva, Fleischman, and Reic}g 1 978) -

Sundstrom (1990) tarafindan ileri siiriilen Hackman goriigiine benzer bir goriiy

de takim etkililiginin, takimin trettigi ¢iktilarin (kalite,b1z, miktar, miigteri tatmini

vb), takim iyeleri i¢in sonuglarin, takimin gelecekte de birlikte etkili ¢alisabilme

yetenegindeki geligmenin olgtlmesi ile gergeklestirilmesidir.

GIRDILER

Takun seviyesi

TAKIM
KOMPOZISYONU
*Yeterli beceni
*Deneyim

TAKIM YAPISI

*Rol ve amag agikhg
*[s normlan

*Gorev kontrolii
*Liderlik

Organizasyonel sevipe

KAYNAKLAR:
Egitim ve teknik
damismanlik

SUREC CIKTILAR
TAKIM GOREVI:
*Gorevin karmagikligt
*Cevresel uygunsuziuk
*Bagimhilik
TAKIM SURECI: .
Agtk iletigim TAKIM ETKILILIGE:
Destekleme *Performans
Catisma *Tatmin
cOziimleme .
Strateji tartismas1 T

ORGANIZASYONEL
YAPI:

*Talam performanst
i¢in ddiillendirme
sistemi

*Denetim, yetki devri

Sekil. 3.3. Gladstein Takim Modeli (Gladstein)

Gladstein modeli de diger modellere benzer bigimde takim kompozisyonu,

yapisi, kaynaklar ve organizasyon yapust ile iligkili faktorleri igermekte ve bunlar ilk

girdi olarak kabul etmektedir. Bu modelde takim etkililigi kavraminin dlgiilmesinde

performans ve tatmin olmak iizere iki genel kriter s6z konusudur.
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Bu giine kadar takimlar iizerine yapilan ¢aligmalar incelendiginde, farklt taklm
tirleri icin farkl etkililik kriterleri ve etkililigi etkileyen farkli degiskenler
kullanildiga daha 6énce de ifade edilmigti. Tablo 3.1°de, Cohen ve Bailey ta’raﬁndan_‘
heuristic model temel alinarak gergeklestirilen meta analiz sonucunda hangi takim

tiirleri i¢in hangi performans faktorlerinin kullamldigin: basit olarak 6zetlenmistir.

Tablodan da (Bkz. Tablo 3.1) anlagilacag: gibi, takim etkililifi pek g¢ok
seviyede olgiilebilir. Takim etkililiginin olglilmesinde kriter olarak kullamlan.
performans pek ¢ok seviyede farkh sonuglar verebilir yani bir takimin bir seviyedeki
performanst diger seviyelerde de performanshi olacagi anlamma gelmeyebilir.
Ornegin, bir proje takxmmm' hedefine ulagmasi takim seviyesinde performansls
oldugunu gosterirken, proje takiminin hedefe ulagmak igin barcadigi insan, zaman,
para vb. kaynaklar girket ve diger departmanlar seviyesinde performansin kot
oldugunu gosterebilir (Cohen and. Bailey, 1997, pp.277-280). Yine benzer bigimde
takim tyelerinin takim performansim degerlendirme kriterleri; takim igi iletisimin
durumu, baglilik, ¢atigma ¢6ézimleme yontemleri vb. kriterler iken, takimdan fayda
saglamay1 bekleyen yoneticilerin takim performansint degerlendirme kriterleri ise
takim i¢ proseslerinden ¢ok; takimin digariyla iletisiminin durumu, proje kalitesi,
ortaklarin, miisterilerin takim galigmas: ile ilgili fikirleri vb. kriterlerdir (Cohen and

Bailey, 1997, pp.277-280).

Cohen ve Bailey tarafindan gergeklestirilen meta analize benzer bir analiz de
Guzzo ve Dickson tarafindan 1996 yilinda gergeklestirilmig bir meta analizdir.
Guzzo ve Dickson ¢aligmalarinda farkl takim tirleri igin; takim dyelerinin
birbirlerine baglilig1, takim yapisi (heterojen takim, homojen takim, takim tiyelerinin
birbirleri ile tamgikligt vb.), liderlik, takim motivasyonu, takim hedefleri, takim
iletisimi degiskenlerinin Hackman modelinde yer alan takim etkililifi tzerindeki

etkilerini incelemiglerdir.



Tablo 3.1. Takim Tiirleri ve Takim Performansim Etkileyen Faktorler (Cohen
and Bailey, 1997, p.277) ‘

. Tepe yonetim
Kategori Is takamlar: Paralel talomlar | Proje talamiar:
talumlar:
*(Ozerklik *Ozerklik -
*Ortaklik . o
Gorev dizaym *Baglhilik *Uriin niteligi
*Gorev niteligi *Goreviendirme
L . . *Uyelerin
*Uyelerin *Uyelerin o,
S I cesitliligi
cesitliligi cesitliligi
Takum yapist *Takim boyutu
*Takim boyutu *Takim boyutu
*Demografik
Gzellikler
Orean , *Qdiillendirme *Lider
anizasyonel yapt
Baniay yep *Denetleme davramglan
*Endiistriyel
Cevresel kosullar *Miisteri kosullart nitelikler
*Pazar durumu
*Iletisim
*1s birligi *Is birligi .
Takum igi prosesler *[s birligi
*Catigma
*Catigma
Takun dist prosesler *[letisim
*Baglilik
Takunin psikososyal | *Emin olma
*Normlar *Problem ¢ozme stili
nitelikleri *Yetki kullanma
. ) *Karar verme
*Uretkenlik
*Cevap verme hizi | *[s tatmini
. .. *Biltgeye ve zaman *Caligan
*[s tatmini *[se devamlilik elsesine bzl -l
*ise dev *Taahht 91ze. gesme ‘ag ga, |sirkillasyonu
e yenilige, proje *Promosyonlar
Takimun etkililigi *Taahhiit *Caligan o
. kalitesine, performansa | *Satigta artig
*Caligan sirkillasyonu .
. yonelik algilar *Ortaklara fayda
sirktilasyonu *Performansa
. *Aktif mal
*Performansa yonelik algilar
. varlifinda artig
yonelik algilar
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4. HIPOTEZLER VE TEORIK MODEL ~ * =

Onceki paragraflarda agiklanan takim performanst modelleri, takim
performans: etkileyen faktorler, takim basarisinin gostergesi sayilan parametreler
konulari; genel olarak hep birbirine benzer kavramlar igaret etmektedir. Cok bityitk
bir ihtimalle, yukarida bahsedilen takimlar i¢in daha 6nceki aragtirmalar neticesinde
belirlenen takim performansini etkileyen faktérler bu tezin konusu olan gegici
takimlar i¢in de anlamli sonuglar verecektir. Ancak gimdiye kadar yapilan pek gok
calisma sonrasinda boyle bir yaklagimla ¢alijma yapmanin akademik ya da
yonetimsel olarak kimseye bir getirisi olmayacag: agiktir. Bu nedenle bu tezde,
“gegici takimlardaki bagar1 faktorleri ve bu faktorlerin takim performansina etkileri”
konusu farkli bir bakis agist ile incelenmektedir. Agagida yer alan hipotezlerin
olusturulmasinda gegici takimlar ile ilgili bir makaleden yararlamlmigtir. Lanzara,
tarafindan yazilan ve Journal of Management Studies’de yaymlanan bu makale,
1980 yilinda italya’da yasanan biiyiik bir deprem felaketi sonrasinda ortaya gikan
arama, kurtarma, yardim vb. faaliyetleri gergeklestiren pek g:ok' gegici takimin ortaya
¢ikiglari, faaliyetleri ve yok oluslar ile ilgili 6nemli yonetimsel ve organizasyonel

tespitleri igermektedir.

Lanzara, makalesinin giris kisminda felaketler sonrasi yani kararsiz gevre
kosullarinda ortaya ¢ikan bu tiir gegici takimlar ile ilgili yapilacak galigmalarin,
normal gevresel kosullarda kuralli olarak olusturulan isletme igi takimlar igin daha
once bulunmamis bazi yeni bilgiler ve yaklagimlar ortaya ¢ikarabilecegini
belirtmigtir. Bu fikirler ve makalede Omek olarak gosterilen takimlarla ilgili
saptamalar dogrultusunda gegici takimlarda etkili olabilecek bagar1 faktorleri
hipotezler olarak ortaya konmugtur. Ancak bu tezde lizerinde inceleme yapilacak
gecici takimlar felaketler sonrasi ortaya ¢ikan gegici takumlar degil, genellikle
normal kosullarda takim halinde ¢alismayan kigilerin ve/veya alt gruplarm; aniden
ortaya ¢ikan problemleri (drnedin acilen giderilmesi gereken miisteri sikayetleri,
organizasyon aksakliklari, iiretim hatti arizalari, hizmet problemleri, krizler vb.)

¢ozmek ve sonrasinda dagilmak iizere ortaya ¢ikan gegici takimlardir.



Giiniimiizde organizasyonlarda olduk¢a yogun olarak geglcltaklmlarla

galigiimaktadir. Kompleks islerin artmast sonucu acil bir gorevin ya. Lda‘,i;égﬁm 7

bekleyen bir sorunun birden fazla kiginin bilgi ve igbirligini gerektirmesi, éirketief,
sektorler vb. arasi ig birliklerin yogunlagmasi gibi durumlar gegici takimlarin
olusmasina, bu da gegici takimlarin performansina yonelik daha fazla bilgiye ihtiyag
duyulmasina neden olmaktadir. Tez g¢aligmasinda gegici takimlann performans
gostergeleri olarak takimin problemi g:ézmesi'veya problem ¢oziimiinde etkin olmasi,
yoneticilerin ve uginci taraflarin beklentilerini kargilamasi, organizasyon igin
yararli yeni fikirler iretmesi, kaynaklar1 etkin kullanmasi vb. gostergeler
kullanilmigtir. Daha énce “takim performansi” bagli1 altinda performans géstergesi
olarak agiklanan; galisan sirkiilasyonunda azalma, satigta artig, aktif mal varlifinda
artig vb. kriterler teze konu olan gegici takimlar igin uygun performans gostergeleri

degildir ve galigmada bu kriterler kullanilmamugtir.

Asagida, gecici takimlardaki bagari faktorleri ve bu faktérlerin takim
performansina etkileri ile ilgili ileri suiriilen hipotezler yer almaktadir. Hipotezlerin
olusturulmasinda Lanzara’min makalesi ¢ikig noktasi olarak kullamlmugtir. Ancak
caligmaya konu olan takimlar; gegici olma, genellikle normal kogullarda iiyelerinin
birlikte ¢aligmamasi, acil durumlarda faaliyet gosterme yontinden Lanzara’nin
gonilli takimlarina  benzemekle birlikte; kuralli organizasyon yapisi igersinde
olugmalari, kismen de olsa hiyerarsik yapilanmaya sahip olmalar dolayisiyla takimi
gevreleyen yonetimsel sinirlar olmasi  yoniinden de oldukga farklidir. Hipotezler,
makaledeki kavramlarin g¢aligmaya konu olan gegici takimlara adapte edilmesi ile
olusturulmug ve anket galigmalarinda takim iiyelerinin algilarindan yararlanilmigtir.

Takim dig1 algilar veri olarak toplanmamugtir.

Yukartdaki agiklamalar ve literatiirden alinan bilgiler 1s1ginda olusturulan
hipotezler asagida verilmigtir. Ancak, hipotezlerde gegen kavramlarin pek gogunun
daha Once takimlara yonelik caliymalarda kullanilmamig olmasi nedeniyle, bu
kavramlar ¢alismaya temel olan makaledeki yaklagimin agiklanmast yoluyla
anlatilmaya caligtlmugtir. Hipotezlerin sonunda verilen sekil, ¢alismanin teorik
modelini sematik olarak gostermektedir. Bundan sonraki difer kisimlarda, bu
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hipotezlerin dogrulugunu test etmeye yonelik olarak gergeklestirilexf;; "uygulama,

o

yontem, analiz kisimlari yer almaktadir.

Lanzara makalesinde, devlet taraﬁﬁdan acil durumlar igin olugturulmus kuralli
organizasyonlarin deprem felaketi sonrasinda kisa siirede organize olamadiklarini ve
arama kurtarma ve yardim faaliyetlerini gergeklestirmek igin ¢ok geciktiklerini
belirtmigtir. Lanzara, devlet organizasyonlarinin dengeli ¢evresel kogullar igerisinde,
kuralli ve hiyerarsik yapilar bigiminde olusturulmalari nedeniyle deprem gibi
gevresel kosullarin dengeli olmadii, 6nceden yapilan planlarin yerle bir oldugu
durumlarda siirecin  gidigine uygun davranamamalarii yani dogaglama
yapamamalarini, bu organizasyonlarinin bagarisiz olma nedenlerinden biri olarak

tanimlamigtir.

Italya’da yaganan biiyiik deprem felaketi sonrasinda devlet birimlerinin
yetersiz kalmasi vb. nedenler halk igindeki baz1 bireylerin sadece ellerinden geleni
yapabilmek igin deprem bolgesine akin etmelerine yol agmugtir. Lanzara’nin
dogaclama konusundaki diger gozlemi ise, bu takimlar yani yardim amagli olarak
goniilliilerin aniden olugturdugu kuralsiz gegici takimlar ile ilgilidir Kigilerin bireysel
cabalariyla baglayan bu goniillii faaliyetler, ¢ok kisa siirede birbirini daha 6nce hig
tanimayan insanlarin koordineli hareketine yani takim galigmasina doniigmiistiir Bir
anda ortaya ¢ikan goniillii takimlarin devlet organizasyonlarinin tersine bolgedeki
basarili ¢aligmalarin temelinde yatan, bu takimlar igerisinde hiyerarsi olmamasi, net
bir gérev tanimi olmamasi ve tiim bunlann sonucunda takimlarin 6nceden yapilan
planlar1 uygulamayip, siireg igerisindeki gereklilikler ve ihtiyaglar dogrultusunda
takim yapisini, gorevleri ve faaliyetleri belirlemesi yani dogaglama yapma

yetenegidir.

Isletmelerde gergeklestirilen takim galigmalarmnin pek ¢ofu ashinda dengeli
gevresel kosullar igerisinde olugturulmalari , kuralli ve hiyerarsik yapilar olmalan
yoniinden yukarida bahsi gegen devlet birimlerine benzerler ve dogaglama yapmak
bu tiir takimlar igin miimkiin degildir. Ancak bu teze konu olan, igletmelerde acilen
giderilmesi gereken problemleri ¢ozmek igin olugturulan gegici takimlar ise igletme

i¢i diger takimlardan olukga farklidir. Ortada hizla ¢6ziim bekleyen ¢ok 6nemli bir



konu vardir, planlama yapmaya firsat yoktur veya olay kontrol altmdé’ ‘c‘)lrrﬁllédclg‘i&igin o
planlama yapmak mimkiin degildir, siire¢ icersinde olaylarin gidisir{efigﬁr'é igletme
caliganlar zaman zaman takima -girer, takimdan ¢ikar, yaptiklari lsdeglslr vb. ’
Dolayisiyla bu takimlar g¢evresel kosullar geregi isletme igindeki digé'r' 'é'ii‘r’ekli;”
hiyerargik  yapili takimlardan g¢ok Lanzara’mn go6zlemledigi takimlara
benzemektedirler ve c¢evresel kogullar, takim faaliyetini siirekli kendisine uymaya
zorlayacak gekilde olabilir. Tum bu fikirler dogrultusunda agagidaki hipotez

olusturulmustur.

H;: Takimin, faaliyetlerini dogaclama yaparak gerceklestirmesi takim

performansim pozitif yonde etkiler.

Lanzara’ya gore gonillulerden olusan gegici takimlar ¢evresel kosullarin
yarattig1 ihtiyaglara gore kendi amaglarini tespit etmigler ve bu amag dogrultusunda
caligmalarini gergeklestirmislerdir. Bu tir takimlarda nihai amag¢ apagik ortadadir.
Ornegin, makalede bahsi gegen kahve servisi yapan takimin amaci insanlarin
molalarinda onlara kahve sunmak, 6grencilerden olugan takimin amact yardim
toplamak ve gevreden aldiklari talepler dogrultusunda bu yardimlart dogru noktalara

iletmektir.

Lanzara, devletin olusturdugu organizasyonlarda ise amacin Ustler tarafindan
takima empoze edildigini ve bu amacin takim igin yeterince agik olmadigim
gozlemlemigtir. Hiyerarsik yap1 igerisinde en alt noktaya gidene kadar amaca yonelik
bilgiler surekli eksilmig ve en son agamada faaliyeti gergeklestirecek devlet birimi
igin net bir ama¢ kalmamig bu da birimin, resmin biitiniinii ve bitiin igersinde

faaliyetlerin degerini algilamamalarina neden olmustur.

Isletme igersinde olusturulan gegici takimlarda takim amaci takimin
tyelerinden ¢ok isletmedeki iist yoneticiler tarafindan ortaya konur. Ancak takim
tyeleri ile takim faaliyetinden beklentisi olan yoneticilerin ve igiincii taraflarin
(musteriler, bayiler vb.) aym takim amacini hedeflemeleri yani takim amacimn

herkes igin agik ve anlagilir olmasi, Lanzara’min inceledigi takimlarda oldugu gibi



¢ok onemli bir performans faktorii olabilir. Yeterince agik olmayarf amagtaklm W
caligmasinin beklenen performanst gostermesini engelleyebilir. Tumbu fikirler

dogrultusunda agagidaki hipotez olusturulmustur.
Hz: Takim amacinmn acikhigs takum performansim pozitif yonde etkiler.

Lanzara makalesinde felaket sonrasi ortaya ¢ikan gegici takimlan “organize
bir anargi”ye benzetmistir. Gegici takimlanin davraniglarimi  diizensiz  olarak
nitelendirmis  ve takimlanin faaliyetlerini ihtiyaglarin durumuna gére anhk
degistirdiklerini saptamugtir. Sonugta 6grencilerin olugturdugu takimda oldugu gibi,
nihai amag ihtiyag sahiplerine elde edilen yardimlann ulagtirilmasidir ancak bu
amaglar felaket sonrasinda ortaya gikan ihtiyaglara goére zaman zaman tamamen veya
kismen farklilagabilmektedir. Ornegin; toplanan yardimlarin, engebeli arazinin
yarattifi ulasim problemi nedeniyle planlanan dagitim noktasina gotiiriilememest,
uygun olan yeni bir dagitim noktas: tespit etme ve belirlenen noktaya yardimlarin
ulagtirilmasina yonelik yeni bir amacin ortaya ¢ikmasina neden olmugtur. Bagka bir
ornek de, gonilli takimlarin bazilarmin enkaz altinda kalanlanin gikarilmasina
yonelik olarak baslayan caligmalarmnin, zamanla kurtanlanlara saglik ve yiyecek
saglamaya yonelik faaliyetlere doniigmesidir. Bu hipotez ile H, hipotezi geligkili
goriinmekle birlikte, takim amacimin degiskenligi ifadesi ile takiym amacinin siirece
gore degiskenligi kastedilmektedir. Amacin duruma gore degiskenligi amacin agik

olmadigt anlamina gelmemektedir.

Isletme igi takimlarin pek g¢ogu olagan gevresel kosullarda, siirekli olarak
faaliyet gosterirler dolayisiyla onceden belirlenmis takim amacina uygun hareket
ederler. Ancak teze konu olan aciliyetler kargisinda faaliyet gosteren igletme igi
gegici takimlar igin ¢evresel kosullar degigken olabilir ya da tam olarak
bilinemeyebilir. Bu durumda bu tiir takimlar, yéneticiler ve tgiincii taraflar igin
takim amaci kogullara gére degigebilir, amag herkes i¢in yeniden konumldndirilabilir.

Tam bu fikirler dogrultusunda agagidaki hipotez olugturulmugtur.




H3: Takim amacmin degiskenligi (kosullara gore amag:largil

yeniden konumlandirilmasi) takim performansimi pozitif yénde etkiié
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Lanzara makalesinde, deprem sonras! olugan goniilli takimlarin ﬁyelémﬁn
bazilarinin kahve servisi yapan takimda oldugu gibi herkesin sahip olabilecei basit
deneyimlere sahip olmakla birlikte bazi takimlarin tiyelerinin  ise uzmanlik
gerektiren Ozel konularda O6rnegin, hemgirelik, doktorluk, telsiz operatorligii  vb.
mesleklerde deneyimli oldugunu belirterek, herkese ait deneyimlerin siirecin farkl
asamalarinda takimin performansim artrdifim  gozlemlemistir.  Aynca takim
faaliyetlerinde herkesin kendi gegmiglerinden gelen deneyimleri ~deneyim niteligi
¢ok onemli olmaksizin, sadece uzmanlik gerektiren deneyimler degil bazen sadece
hayata iligkin deneyimler— kullandifim ve bu deneyimlerin takimlart etkin kildigimt

belirtmigtir.

Takim deneyiminin gostergelerinden birisi olarak varsayilan “takim {yelerinin,
organizasyonun daha dnce yasamig oldugu problemlere ve problemlerin ¢oziimlerine
yonelik bilgi ve deneyime sahip olmalart” hususu Lanzara’min makalesinde
deginilmemig bir unsurdur. Ciinkii deprem felaketi vb. gibi nesilleri atlayacak kadar
az gergeklesen bu tir durumlarda, gegmisten gelen deneyimler olmast pek mimkiin
gorinmemektedir. Ancak isletme iginde aciliyetler kargisinda olugan yani bu tezin
konusu olan gegici takimlarda ise problemler tekrarlanabilir ya da kismen benzeri
olugabilir. Bu durum gegici takimlarin, sadece iiyelerinin kigisel deneyimlerini degil,
organizasyonun daha ¢nce yagadifi problemlere iligkin organizasyon deneyimlerini
de kullanabilmesini saglar. Tum bu fikirler dogrultusunda asagidaki hipotez

olusturulmusgtur.

H4: Takimm faaliyet gosterdigi alanda gecmisten gelen deneyimlere sahip

olmasi takim performansim pozitif yénde etkiler.

Lanzara, felaket sonrasi olugan gegici takimlarda bilgi yayiliminin ¢ok hizli
oldugunu tespit etmistir. Lanzaraya gore bunun nedeni, gegici takimlarda iletigim
sisteminin ag yapist seklinde ve yatay olmasidir. Devletin birimlerinde oldugu gibi

kuralh organizasyonlarda ise bilgi yayilimi ¢ok yavag gergeklegmigtir. Ciinkii bu ttir



organizasyonlar hiyerarsik ve dikey iletisim kanallarina sahiptir. Lanzar

Ciy

yayiliminin;, gegici takimlarin devletin birimlerinden daha fazla %prforman

%

gostermelerinde etkili oldugunu gozlemlemistir.

Isletme igindeki takimlarin hemen hepsi Lanzara’nin makalesinde bahsettigi
devlet birimlerinde oldugu gibi hiyerargik organizasyon yapist iginde hiyerargik
bigimde olusturulurlar. Bu durum igletme takimlarinda bilginin yukandan agagiya ya
da agagidan yukariya kademeli olarak aktarilmasina neden olur ancak acil durumlar
kargisinda olusan gegici isletme takimlarinda zaman problem ¢oziimiinde en nemli
unsurdur ve bilgi yayiliminin yavag bir bigimde hiyerargik yapilardan kademeli
olarak aktanlmasi genellikle problemin ¢éziimii i¢in uygun bir yol degildir. Gegici
igletme takimlarimn aciliyetler kargisinda faaliyet gosterebilmesi igin; deneyimin,
yoneticilerden ve ugiincii taraflardan edinilen bilginin tyeler arasinda Iizla

yayilmasi gerekir. Tiim bu fikirler dogrultusunda agagidaki hipotez olusturulmustur.

Hs: Edinilen bilginin takim iiyeleri arasmnda hizh yayidim takim

performansim pozitif yonde etkiler.

Lanzara, felaket sonras: olusan gegici takimlarin iiyelerinin zamanla olaylara
bakis agilarimin, yaklagimlannin, tiyelerin birbirleri hakkindaki diigiincelerinin yani
inanglarinin ve eskiden kalma onyargilarimin degistigini goézlemlemigtir. Bu
degisimin nedeni olarak da, beklenmeyen bir anda olugan sita digt olaylarin gegmis

deneyim, gbzlem vb. dayanan inanglari degigmeye zorlamasi, olarak yorumlamugtir,

Isletme ici gegici takimlar; sira dis1 kogullarda aciliyetler karsisinda faaliyet
gostermeleri yoniinden igletmedeki diger takimlardan oldukga farkhdir. Daha 6nce
olagan igletme kosullarinda rutin iglerini siirdiiren szahsanlarm, olagan digt geligen ve
acilen giderilmesi gereken bir problemi ¢6zme faaliyetleri esnasinda olaylara bakig
acilan, yaklagimlari, birbirleri hakkindaki diigiinceleri yani inanglari ve eskiden
kalma oOnyargilart degisebilir. Tum bu fikirler dogrultusunda agagidaki hipotez

olugturulmustur.
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Hg: Siire¢ icersinde takim igindeki inanclarm degismesi - takim

performansini pozitif yonde etkiler.

Asagida hipotezler sonucu olugturulmug temel model yer almaktadur:

Dogaglama ).
) geccosaasds Hl

Amacn ) gy — ) TAKIM

AaXiclanlifs A

PERFORMANSI

Hizh bilgi
vavihmi

. Hg

Inang
degisimi

Sekil 4.1. Caligmamn Teorik Modeli
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5. UYGULAMA

5.1 Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci;, genellikle normal kogullarda takim halinde ¢aligmayan
kigilerin ve/veya alt gruplarin, aniden ortaya ¢ikan problemleri (6rnegin acilen
giderilmesi gereken miisteri sikayetleri, organizasyon aksakliklari, tiretim hatti
arizalari, hizmet problemleri, krizler vb.) ¢6zimek i¢in gecici bir siire bir araya
gelmeleri ile olugmug takimlardaki bagari faktorlerinin bulunmasi ve bu faktorlerin

takim performansina etkilerinin 6lgiilmesidir.

Tezin konusu olan takimlarin performanslarina iligkin hipotezler ve bu
hipotezlerin dogrulanmasina yonelik anket sorulann hazirlamirken; Lanzara’nin,
Italya’daki bilyiikk bir deprem felaketi sonrasinda ortaya g¢ikan arama, kurtarma,
yardim takimlarimn bagar faktorleri ile ilgili gozlemlerini agikladigi makalesi temel
alinmis ve takim caligmalarina farkli bir agidan bakilmasi amaglanmigtir. Bu
baglamda, daha onceki galigmalarla takim performansimi etkiledigi saptanan ve
konuyla ilgili hemen herkes tarafindan bilinenlerin diginda “takim performansini
etkileyen daha bagka hangi faktorler olabilir?” sorusunun yamtlar1 bulunmaya

caligiimugtir.

5.2 Arastirmamn Yodntemi

5.2.1 Ana Kiitlenin Belirlenmesi ve Ornekleme Ydntemi Siireci

Organizasyonlar i¢in aciliyetler kargisinda Mzl reaksiyon gosterebilmenin
¢ok onemli bir rekabet unsuru haline geldigi glinimiizde, Gretimden hizmet alanina
her sektérde ¢ozilmesi gereken ani problemler igin takim g¢aligmalar
gergeklestirilmektedir. Aniden ortaya ¢ikan problemlerin ve problemin ¢oziimii igin
bir anda olusan gegcici takimlarin her sektérde mevcut olmasi, aragtrmamn

sektorlere ya da sirketlere degil takimlara yonelik olmas: nedeniyle aragtirmada
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sektor, isletme buyuklugu isletmenin konumlandigi cografi bolge vb. ybnehk

sinirlar kullanmiimamugtir. Bu gergevede 81 takim aragtirma kapsamina almmlstlr

5.2.2 Veri Toplama Yontemi

Caligmada, veri toplama metodu olarak  anket yéntemi kullamImugtir.
Anketlerin yaklasik %90°1 elektronik posta ile %10’u ise yiiz yiize goriigmelerle elde
edilmigtir.

Yaklagtk 190 isletmeye gonderilen anket formlarmin, 89 tanesi yamitlanarak
geri donmiigtur. Yamtlanan anketlerin 8 tanesinin kalite takimlar1 vb. gibi siirekliligi
olan takim c¢aligmalarini temel alarak dolduruldugu saptanmig ve bu anketlerin

verileri aragtirma kapsami diginda tutulmustur.

5.2.3. Anket Formunun I¢erigi ve Arastirmada Kullanilan
Olgekler

Anket formu, anketi cevaplayacak kisilere hitaben yazilmig bir &n bilgi yazisi
ve 8 ana boliimden meydana gelmektedir. On bilgi yazisinda, aragtirma projesinin
amaci agiklanmus ve ankette yer alan sorularn; igletmede gergeklestirilmis olan
tamamlanmis takim ¢aligmalarina dayali olarak, takimin etkin bir {iyesi/iiyeleri

tarafindan cevaplandirilmasi gerektigi belirtilmigtir.

1. bolim; anketi yanitlayanlarin hangi sektorii temsil ettiklerine, takim
niteligine, takim igindeki gorevlerine, takimin iiye sayistna vb. yonelik sorulan
igermekte olup, 2. bolim takim performansini, 3. boliim dogaglamayi, 4. bélim
amacin agiklifini, 5. bolim amacin degiskenligini, 6. boliim takim deneyimini, 7.
bolim hizli bilgi yayihmim, 8. bolim ise inang degisimini 6lgmeye yonelik

sorulardan meydana gelmektedir.
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2. bolimden itibaren tiim bolimlerde 5°li Likert Olgegi; [(lj Kesinlikle
katilmiyorum, (2) Katumiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, @)
Katiliyorum, (5) Kesinlikle kattliyorum] kullamlmustir. Asagida ankette kullanilan

Olgekler gosterilmektedir:

o Takim Performanst
Gergeklestirilen anket galigmalarinda kullamilan takim performans: kavrami
¢ok yonlii olarak ele alinmig ve takim performans: dlgekleri olarak;
- takimun, yoneticilerin beklentilerini kargilama yeterliligi,
- takimin, Gglincii taraflann  (Ornegin: musteriler, bayiler, diger
organizasyonlar vb.) beklentilerini kargilama yeterliligi,
- takimin, problem ¢6zme siireci igerisinde, organizasyona yararli
olacak yeni fikirler ortaya ¢ikarma yetenegi,
- takimin, problemi 6nceden belirlenen/tahmin edilen siireden daha kisa
stirede ¢ozme becerisi,
- takimin, problem ¢dzme siirecinde maddi kaynaklan etkin kullanma
yetenegi, |
- takimin, problemi bagarili bigimde ¢6zme becerisi,
- takimin, problem ¢6ziimiinde etkin rol alma yeterliligi,
kullanilmigtir. Daha once “takim performansi” bagligi altinda performans gostergesi
olarak agiklanan; caligan sirkiilasyonunda azalma, satigta arti, aktif mal varliginda
artis vb. kriterler teze konu olan gegici takimlar igin uygun performans gostergeleri

degildir ve ¢alismada bu kriterler kullamlmamugtir.

e Dogaglama
Dogaglama gostergeleri olarak;
- takimin, problem ¢ozme siirecinin baglangicinda siireci onceden
planlamak yerine siirecin akigina uygun davranmaya karar verme,
- takimin, problem ¢dzme siirecinde onceden tamimlanmig bir plana
uygun hareket etmek yerine stirecin akigina uygun faaliyet gosterme,
- takim uyelerinin  takim  igerisindeki  gorevlerinin, iyelerin

organizasyon igindeki asli gorevlerinden farkli olarak problem ¢ozme siirecinde
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ortaya ¢tkan ihtiyaglar ve gereklilikler dogrultusunda  olugma Vderécelefi,

kullaniimigtir.

o Takim Amacmmn A¢iklig
ArﬁaCIn agiklig1 gostergeleri olarak;

- problem ¢6zmeye yc‘)nel'ik amaglarin agik ve net olma,

- takimin, problemin ¢ozimi ile ilgili beklentiye sahip  olan
yoneticilerin ihtiyaglarim ve isteklerini biliyor olma,

- takimin, problemin ¢ozimi ile ilgili beklentiye sahip olan ginci
taraflarin (6rnegin: miisteriler, bayiler, diger organizasyonlar vb.) ihtiyaglarini ve
isteklerini biliyor olma,

- takimin, kendi faaliyetinin, organizasyonun  biitiinsel amaglan

igerisindeki yerini biliyor olma dereceleri kullantimisgtar.

e Takim Amacuun Degiskenligi
Amacin degiskenligi gostergeleri olarak;

- takimin amacmin problem ¢dzme siirecinde, siirecin akigina gore
zamanla degigim gosterme,

- problem ¢dzme siirecinde problemin ¢oziimii ile ilgili beklentiye sahip
olan yoneticilerin ihtiyaglarinin ve isteklerinin, siirecin akigina goére zamanla
degisim gosterme,

- Problem ¢ozme siirecinde problemin ¢oziimii ile ilgili beklentiye sahip
olan igiincii taraflarin  (6rnegin: miigteriler, bayiler, diger organizasyonlar vb.)
ihtiyaclarinin ve isteklerinin, siirecin akigina gore zamanla degisim gosterme

dereceleri kullanilmigtir.

o Takim Deneyimi
Takim deneyimi gostergeleri olarak;
- takim Uyelerinin buayik goﬁunluéunun takimun ilgilendigi probleme
benzer problemler ile ilgili gegmigten gelen deneyimlere sahip olma,
- takim dyelerinin,  organizasyonun daha once yasamig oldugu
problemlere ve problemlerin ¢éziimlerine yoénelik bilgi ve deneyime sahip olma,
- problem ¢ozme siirecinde, takim dyelerinin  gegmisten gelen

deneyimlerinden faydalamilma dereceleri kullaniimigtir.



o Hizh Bilgi Yayuim
Hizli bilgi yaytlimi gostergeleri olarak; L
- takim tyelerinin gegmigten gelen kigisel bilgi birikimlerinin takmnn '
diger tyeleri arasinda hizla yayilma,
- takim iiyelerinin problem ¢ozme siirecinde edindikleri yeni bilgilerin
takimin diger tiyeleri arasinda hizla yayilma,
- problemin ¢oziimii ile ilgili beklentiye sahip olan yoneticilerinh
ihtiyaglary, istekleri ve fikirleri ile ilgili edinilen bilgilerin takim iginde hizla yayilma,
- problemin ¢oziimii ile ilgili beklentiye sahip olan tgiincii taraflarin
(6rnegin: miugteriler, bayiler, difer organizasyonlar vb.) ihtiyaglari, istekleri ve
fikirleri ile ilgili edinilen bilgilerin  takim iginde hizla yayilma dereceleri

kullanilmagtir.

o Inang Degisimi
Inang degisimi gostergeleri olarak;
- problem ¢ozme esnasinda takim tiyelerinin takimin diger iyelerine
yonelik diiguncelerinin zamanla degisme,
- problem ¢dzme esnasinda takim iiyelerinin gegmis deneyimlerinden
elde ettikleri bilgilerde ve fikirlerde degisimler olugma,
- problem ¢b6zme esnasinda takim iiyelerinin problemin nedenlerine ve
¢oziimlerine yonelik bakis agilarimn zamanla degisim gosterme dereceleri

kullanilmugtir,
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5.3 Orneklem Ozellikleri

Bu boliimde drneklemi teskil eden takimlarin bazi dzelliklerine iligkin f_rgk%ms e

tablolar1 sunulmaktadir.

Tablo 5.1 Takimin Olugma Nedenine Goére Frekans ve Yiizdeler

TAKIMIN OLUSMA NEDENI FREKANS YUZDE
*MUSTERI SIKAYETI 21 25,9
*ORGANIZASYON AKSAKLIGI 10 12,3
*TASARIM PROBLEMI 7 08,6
*URETIM PROBLEMI 17 _ 21,0
*ACIL GERCEKLESTIRILMESI 8 10.0
GEREKEN PROJE ’
*KAZA 2 02,5
*ACIL SIPARISI YETISTIRME p 0.6
CABASI ’
*DIGER 9 11.1
TOPLAM 81 100,0

Tablo 5.2 Takim Caligmasinin Yapildigs Sektore Goére Frekans ve Yiizdeler

PN b,

YAPILDIGI SEKTOR  FREKANS Y0ZDE
TUKETICI URUNLERI 17 21,0
TUKETICI HIZMETLERI 17 21,0
ENDUSTRIYEL URUNLER 33 40,7
ENDUSTRIYEL HIZMETLER 11 13,6
KAMU URUNLERI 3 03,7
KAMU HIZMETLERI 0 00,0

TOPLAM 81 100,0




Tablo 5.3 Anketi Yanitlayanlarin Takim Igindeki Roliine GoreFrekans ve

Yiizdeler
ANKETI YANITLAYANLARIN
TAKIM iCINDEKI ROL{T FREKANS YUZDE
*TAKIMA LIDERLIK YAPMAK 23 28,3
*TAKIMA TEKNIK BILGi DESTEGI
SAGLAMAK 32 39,5
*TAKIM iCi VE TAKIM DISI
ILETISIM KOORDINASYONU 15 18.5
SAGLAMAK i
*TAKIM ICIN GEREKLI
TEKNOLOJIK ALTYAPIYI 6 075
SAGLAMAK )
*DIGER 5 - 06,2
TOPLAM 81 100,0

5.4. Giivenilirlik Analizleri

Calismanin ana degiskenleri ile ilgili olarak bir dizi givenilirlik ve faktor
analizleri yapilmigtir. Analizlerde SPSS 10.0 paket program kullamlmigtir. Ana
degiskenlerin analizleri sonucunda bazi degiskenler ile ilgili sorular Olgekten
cikartilmigtir. Ana degigkenlerin bir bélimiinde giivenilirlik katsayist (alfa) yiiksek
¢ikmug, bir boliminde ise ¢ok yiiksek g¢ikmamig ancak benzer aragtirmalaria
kargilagtirlmig ve yeterli bulunmugtur. Tim ana degigkenlerin her birinin
givenilirlik analizi gergeklegtirilmis ve giivenilirlik katsayisim diigiiren bazi

degiskenler olgekten gikarilmugtir.

Talam Performansi

Takim performansi bagimli degiskeni ile jlgili 7 sorunun analizleri sonucunda

alfa katsayisi .83 olarak bulunmustur. Olgegin giivenilirlik katsayis: yiksek



bulunmus olmasina ragmen bu degigken ile ilgili yoneltilen 4. sorunun (PERF4).
giivenilirlik katsayisini diigiirdiigii tespit edilmis ve bu soru iptal edilerek guvemhrhk L
katsayisimin  .84’e yiikselmesi saglanmigtir. Tablo 5.4°de - guvemllrllk anqlggl

sonuglar1 gosterilmektedir.

Tablo 5.4. Takim Performansi Bagimli Degiskeni i¢in Giivenilirlik Analizi

Sonuglari

Birinci asama: Degisken ile ilgili 7 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu

Veriden ¢ikartildiginda ortalama
Veriden ¢ikartildiginda varyans
Toplam korelasyon

Veriden c¢ikartildiginda alfa
PERF1 23,8025 13,8855 , 5191 , 8200
PERF2 23,8025 12,3105 , 6294 , 8007
PERF3 23,6790 12,2457 . 6085 , 8038
PERF4 24,3333 12,0000 , 4536 ,8401
PERF5 23,8272 11,9198 , 6040 , 8048
PERF6 23,5679 12,1985 , 7147 ,7888
PERF7 23,3580 12,6827 , 6292 , 8021
Giivenilirlik Katsayilart
N = 81,0
Alfa = , 8314

ikinci asama: Degigken ile ilgili 6 sorunun birlikte incelendigi gitvenilirlik analizi sonucu
(PERF4’un 6lgek digt brrakildigi durum)

Glivenilirlik Katsayilara

N = 81,0
Alfa = 8401

Dogaclama

Dogaglama ile ilgili 3 sorunun analizleri sonucunda alfa katsayisi .71 olarak
bulunmugtur. Olgegin giivenilirlik katsayis: yiksek bulunmug olmasina ragmen bu
degisken ile ilgili yoneltilen 3. sorunun (DOGAC3) giivenilirlik katsayisim

disiirdiigii tespit edilmis ve bu soru iptal edilerek giivenilirlik katsayisinin .89’a
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yikselmesi saglanmistir. Tablo 5.5°de givenilirlik  analizi séhuc;lan E

gosterilmektedir.

Tablo 5.5 Dogaglama Degiskeni i¢in Gitvenilirlik Analizi Sonuglars Y

Birinci agama: Degisken ile ilgili 3 sorunun birlikie incelendigi givenilirlik analizi sonucu

Veriden ¢ikartildiginda ortalama
Veriden cikartildidinda varyans
Toplam korelasyon

Veriden c¢ikartildiginda alfa
DOGAC1 6,5185 4,1528 ,6323 , 4831
DOGAC2 6,3951 3,8670 ,7124 ,37%6
DOGAC3 5,9753 5,5744 ,2883 , 8906

Glivenilirlik Katsayilara

n

ikinci agama: Degisken ile ilgili 2 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu
(DOGAC3’iin dlgek digt birakildigs durum)

Glivenilirlik Katsayilari
N = 81,0
Alfa = , 8906

Amacin Ackh

Amacin agikligr ile ilgili 4 sorunun analizleri sonucunda alfa katsayisi .66
olarak bulunmug ve literatiirdeki benzer aragtumalarla kiyaslandiginda yeterli
gorilmigtir. Tablo 5.6’de giivenilirlik analizi sonuglan gosterilmektedir. Analiz
sonucunda giivenilirligi azaltan ve olgekten gikartilmasini gerektiren bir soru tespit

edilmemigtir.
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Tablo 5.6 Amacin Agikligs Degiskeni Igin Guvenilirlik Analizi Somfc}larl ‘

Degisken ile ilgili 4 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu g e

Veriden c¢ikartildidinda ortalama
Veriden c¢ikartildiginda varyans
Toplam korelasyon

Veriden c¢ikartildidanda alfa
AACIK1 12,3333 3,2000 ,3548 , 6567
AACIK2 12,4938 2,8031 , 5670 , 5125
AACIK3 12,4938 2,8281 L4767 , 5743
AACIK4 12,5309 3,2772 ;3916 , 6303

Givenilirlik Katsayilari

N = 81,0
Alfa = , 6638

Amacin Degiskenligi

Amacin degiskenligi ile ilgili 3 sorunun analizleri sonucunda alfa katsayist .75
olarak bulunmusg ve yeterli génilmiigtiir. Tablo 5.7°de giivenilirlik analizi sonuglar
gosterilmektedir. Analiz sonucunda giivenilirligi azaltan ve olgekten ¢ikartiimasini

gerektiren bir soru tespit edilmemistir.

Tablo 5.7 Amacin Degigkenligi Degiskeni I¢in Giivenilirlik Analizi Sonuglars

Degisken ile ilgili 3 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu

Veriden cikartildidinda ortalama
Veriden ¢ikartildidinda wvaryans
Toplam korelasyon

Veriden ¢ikartildiginda alfa
ADEGIS1 5,3210 4,4957 , 5278 , 7121
ADEGIS2 5,1235 4,08406 , 6498 5694
ADEGIS3 5,3827 4,3892 , 5427 , 6957

Glivenilirlik Katsayilari

N = 81,0
Alfa = , 7457




Takim Deneyimi

Takim deneyimi ile ilgili 3 sorunun analizleri sonucunda alfa katsa{?isrs,lﬂw s¥
olarak bulunmusg ve yeterli goriilmiistiir. Tablo 5.8’de giivenilirlik analizi sonuglan
gosterilmektedir. Analiz sonucunda giivenilirligi azaltan ve dlgekten ¢ikartilmasim

gerektiren bir soru tespit edilmemistir.

Tablo 5.8 Takim Deneyimi Degiskeni i¢in Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Degisken ile ilgili 3 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu

Veriden c¢ikartildidinda ortalama
Veriden c¢ikartildi@inda varyans
Toplam korelasyon

Veriden ¢ikartildadinda alfa
DENEYIML1 7,8889 2,2750 , 6910 ,6783
DENEYIM2 7,7778 3,0500 6494 ,7118
DENEYIM3 7,5432 3,3012 , 6071 , 1577

Glivenilirlik Katsayilari

N = 81,0
Alfa = , 7945

Hazh Bilgi Yayilinn

Hizh bilgi yayilim ile ilgili 4 sorunun analizleri sonucunda alfa katsayisi .85
olarak bulunmusg ve yeterli goriilmigtiir. Tablo 5.9°da giivenilirlik analizi sonuglan
gosterilmektedir. Analiz sonucunda giivenilirliji azaltan ve 6lgekten ¢ikartilmasim

gerektiren bir soru tespit edilmemistir.
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Tablo.5.9. Hizhi Bilgi Yayihm Degiskeni Igin Giivenilirlik An:

Degisken ile ilgili 3 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu

Veriden c¢ikartildiginda ortalama
Veriden ¢ikartildiinda varyans
Toplam korelasyon

Veriden ¢ikartildiginda alfa
HBILGI1 11,6049 5,1920 , 6621 ,8168
HBILGI2 11,6049 5,2170 , 6720 - , 8129
HBILGI3 11,5309 5,0772 , 71301 , 7893
HBILGI4 11,7778 4,6750 , 6886 ,8087

Giilvenilirlik Katsayilary

N = 81,0
Alfa = , 8479

Inanc Degisimi
Inang degisimi ile ilgili 3 sorunun analizleri sonucunda alfa katsayisi .76
olarak bulunmus ve yeterli goriulmigtiir. Tablo 5.10’da  giivenilirlik analizi

sonuglart gosterilmektedir. Analiz sonucunda giivenilirligi azaltan ve olgekten

¢ikartilmasini gerektiren bir soru tespit edilmemistir.

Tablo 5.10 Inang Degisimi Degiskeni I¢in Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Degisken ile ilgili 3 sorunun birlikte incelendigi giivenilirlik analizi sonucu

Veriden g¢ikartildi@inda ortalama
Veriden g¢ikartildi@inda varyans
Toplam korelasyon

Veriden g¢ikartildiginda alfa
INDEGL 6,5926 3,6694 ,5199 , 7642
INDEG2 6,5556 3,1000 , 6498 , 6149
INDEG3 6,4568 3,8012 , 6267 , 6551

Glivenilirlik Katsayilara

N = 81,0
Alfa = , 7622
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5.5. Faktor Analizleri

Giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen veri tabamina faktor M"a;nal‘izi
uygulanmigtir. Gergeklestirilen ilk faktor analizii sonucunda amacin agiklifi ana
degiskenini 6lgmek ‘igin kullanilan ilk sorunun aym ana degiskeni dlgmek igin
kullamlan diger sorularin yiiklendigi faktorden baska faktore yiklendigi gériilmiis ve
neticede; amacin agiklifi degigkeninin 1. sorusu veritabanindan gikartilmig ve kalan
nihai veriler ile faktor analizi tekrarlanmigtir. Gergeklestirilen ikinci faktér analizi

sonucu Tablo.5.11°de gosterilmektedir.

Tablo.5.11. Tiim Degiskenler i¢in Rotasyona Tabi Faktor Matrisi 2. agama

1 2 3 4 5 6 7
PERF1 742
PERF2 787
PERF3 631
PERF5 596
PERF6 770
PERF7 664
DOGACH 1936
DOGAC2 936
AACIK2 ) 635
AACIK3 772
AACIKA4 762
ADEGIST 705
ADEGIS2 896
ADEGIS3 738
DENEYIM1 856
DENEYIM2 853
DENEYIM3 762
HBILGI1 751
HBILGI2 702
HBILGI2 702
HBILGI3 ,803
HBILGI3 803

BILGI4 800

BILGI4 800

,650
,650
,847
,847

| ‘ 840
Cikanm (Extraction) Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)
7 iterasyonda rotasyon sonuglanmugtir.
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5.6. Tiim Degiskenler icin Korelasyon, Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Giivenilirlik ve faktor analizleri sonucunda elde kalan nihai veritabami ile
korelasyon analizi yapilmistw.  Tablo 5.12°de verilen korelasyon katsayilary,
hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Ciinkii
birebir korelasyon katsayilari, aslinda iki degisken arasindaki basit regresyon ile aym
anlami tasimaktadir. Buradan yola ¢ikilirsa, Tablo 5.12’de ( p < 0.01 ya da p < 0.05
seviyesinde) anlamli olan her iligki igin igaretler géz Oniine alinarak pozitif veya

negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo 5.12’deki korelasyon analizi bulgular incelendiginde; takim performansi
ile amacin agiklig iligkisinin ve takum performansi ile hizli bilgi yayilimu iligkisinin
p < 0.01 anlamhlik seviyesinde olduklari bu durumda hipotezlerin 6ne siiriilen
yonde dogrulandigi gorilmektedir. Yine aymi korelasyon analizi bulgularina gore,
izl bilgi yayiimt ile amacin agiklift iliskisi ve amacin deigkenligi ile inang
degisimi iligkisi arasinda p < 0.01 anlamlilik seviyesinde pozitif yonde bir iligki
oldugu; takim deneyimi ile inang deBigimi iligkisinin ise p < 0.05 anlamlihik
seviyesinde negatif yonde bir iligki oldugu gorilmektedir.
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5.7. Regresyon Analizleri ve Hipotez Testi

Bu asamada, takim performans: ile dogaglama, amacin agiklifi, amacin
degiskenligi, takim deneyimi, hizh bilgi yayilimi ve inang degisimi arasindaki iligki
incelenmistir. Takim performans: bagimli degisken olarak segilmis ve SPSS
programu ile regresyon analizi uygulanmugtir. Tablo 5.13° de regresyon analizi
sonucu olan beta katsayilar1 ve anlamlilik seviyeleri verilmigtir. Analiz sonucunda
elde edilen 0.395°lik R-kare degeri, modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin takim
performansim1 %39 seviyesinde agikladigini  gostermektedir. Yapilan analiz
sonucunda, sadece 5. hipotez, yani “Edinilen bilginin takim Gyeleri arasinda hizli
yayllim takim performansim pozitif yonde etkiler.” hipotezi  p<0.01 seviyesinde
anlamh bulunmus, diger hipotezler ise dogrulanamamigtir. Tablo incelendiginde,
tim bagimsiz degiskenler bir arada oldufunda hizli bilgi yayilimi degiskeninin,
p< 0.01 anlamlilik seviyesinde bir birim artmasinin takim performansini 55°lik
seviyede arttirdig1 gorilmistiir. Desteklenmeyen hipotezler ise bir sonraki agamada
yeni boyutlarda incelenmis ve bu bagimsiz degiskenlerin dogrudan olmasa bile diger
fonksiyonlar araciligiyla takim performansim etkileyip etkilemedigini bulmaya
yonelik analizler gergeklestirilmistir. Bu yondeki galigmalara iligkin sonuglar ise

“Bulgular” baglig: altinda agiklanmigtir.

Tablo 5.13 Takim Performansini Etkileyen Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Onem(p)
Dogaglama -015 ,874
Amacin Agikligi ,094 ,353
Amacin Degigkenligi -,089 ,363
Takim Deneyimi ,069 ,476
Hizli Bilgi Yayilimu ,552** ,000
Inang Degigimi ,050 616

* .05 Seviyesinde oneme sahip ( Tek tarafli )
** 01 seviyesinde oneme sahip ( Tek tarafli )
R-kare = 0.395 ; F = 8.067
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6. BULGULAR

Aragtirma ve analizler sonucunda elde edilen bilgiler neticesinde onceden 6ne
sirtilmiis olan hipotezlerin hangilerinin kabul edildigi Sekil 6.1.a’da goriilmektedir.
Bagimli degiskene etki eden degiskenin etki bliyiikliiglinii gésteren beta katsayisi da

okun dstiine yazilmigtir,

Hazli bilgi
yayilimi

~ Hs: 0.55(+) TAKIM

PERFORMANSI  }

Sekil 6.1.a Takim Performansini Dogrudan Etkileyen Degiskenler

Caligmanin 6 ana hipotezinden sadece 5. hipotez, yani “Edinilen bilginin
takim tyeleri arasinda hizhi yayilimi takim performansim pozitif yonde etkiler.”
hipotezi kabul edilmis geriye kalan 5 hipotez ise kabul edilememigtir. Ancak Tablo
5.12’de verilen tim degiskenlere ait korelasyon katsayilan incelendiginde, bazi
degiskenlerin birbirleriyle yiiksek seviyede iligkili oldugu goriilmektedir. Bu
durumda degiskenlerin birbirlerine etkilerini bulmak amaciyla analizlere devam

edilmigtir.

Ilk agamada takim performansiu dogrudan etkileyen hizli bilgi yayilimu
degiskeni bagiml degisken olarak segilmis ve regresyon analfzine tabi tutulmugtur.
Tablo 6.1°de regresyon analizi sonucu olan beta katsayilari ve anlamlilik seviyeleri
verilmigtir. Analiz sonucunda elde edilen 0.16’lik R-kare degeri, modelde kullamlan
bagimsiz degigkenlerin, hizli bilgi yayilimint %16 seviyesinde agikladiini
gostermektedir. Tablo incelendiginde, tiim bagimstz degiskenler bir arada oldugunda
amacin agikligi degiskeninin p< 0.01 anlamlilik seviyesinde .34’lik seviyede hizli
bilgi yaythmunt etkiledigi gorulmigtir. Yani amacin agiklii defigkeni takim
performansim dogrudan etkilemese de hizli bilgi yayilimi degiskeni araciligs ile
etkilemektedir.
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Tablo 6.1 Hizli Bilgi Yayilimini Etkileyen Degiskenler

Bagunsiz Degisken Beta Onem(p)
Dogaglama ,082 AAT
Amacin Acikhigi ,342% ,003
Amacin Degiskenligi -,088 442
Takim Deneyimi ,091 419
Inang Degisimi ,007 854

* 05 Seviyesinde 6neme sahip ( Tek tarafl1 )
** 01 seviyesinde 6neme sahip ( Tek tarafli )
R-kare = 0.16 ; F =2.861

Ikinci asamada hizlhi bilgi yayilimini dogrudan etkileyen amacin agikligi
degigkeni, bagiml degigsken olarak se¢ilmis ve regresyon analizine tabi tutulmustur.
Bu regresyon analizi sonucunda, dogaglama, amacin degiskenligi, takum deneyimi,
inang degisimi degiskenlerinin, amacin agiklid: degiskenini etkilemedigi goriilmiis,
bu durumda modelde ayrigma gergeklesmigtir. Bu asamadan sonra gergeklestitilen
regresyon analizleri sadece kalan degigkenlerin birbirlerine etkilerini gormek

amaciyla yapilmig olup hipotezlerin dogrulanmas: yoniinde bir katk: saglamamugtir.

Sekil 6.1.b’de, takim performansimi dogrudan veya dolayli olarak etkiledigi

analizler neticesinde dogrulanan degiskenler gosterilmektedir.

Hizl bilgi
yayilimi

TAKIM )
PERFORMANSI

Amaci agikhgt

Sekil 6.1.b Takim Performansim Etkileyen Tiim Degigkenier
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Tablo 6.2°de inang degisimi degigkeninin bagmli degigken; dogacl;lma,
amacin degiskenligi, takim deneyimi degigkenlerinin ise bagimsiz degiskeﬁ olarék
alindigi regresyon analizi sonucu gosterilmektedir. Tabloda beta kaisayllanAizlw}é,,
anlamlilik seviyeleri verilmistir. Analiz sonucunda elde edilen 0.16’lik R-kare
degeri, modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin inang degisimini %16 seviyesinde
acikladigim gostermektedir. Tablo incelendiginde, tiim bu bagimsiz degiskenler bir
arada oldugunda amacin degigkenligi degiskeninin p< 0.05 anlamlilik seviyesinde
28’lik seviyede pozitif yonde, takim deneyimi degigkeninin ise, p< 0.05 anlamlilik
seviyesinde -.23’lik seviyede negatif yoOnde, inang degisimini etkiledigi

goralmiistiir.

Tablo 6.2 Inang Degisimini Etkileyen Degigkenler

Bagimsiz Degisken Beta Onem(p)
Amacin Degigkenligi ,278* ,010
Dogaglama -127 ,229
Takim Deneyimi -,228* ,033

* .05 Seviyesinde 6neme sahip ( Tek tarafh )
** 01 seviyesinde éneme sahip ( Tek tarafli )
R-kare =0.162 ; F =4.95

Takim performansini  etkiledigi dogrulanamayan degiskenlerin kendi

iglerindeki etkilegimini gérmek amaciyla gergeklestirilen analizler neticesinde elde

edilen bulgular Sekil 6.1.c’de gosterilmektedir.

0.23 (-)

Inang degigimi

Amacin

dedickenlici &

0.28 (+)

Dogaclama

Sekil 6.1.c Takim Performansim Etkilemeyen Degigkenlerin Kendi Aralarindaki
Etkilegimi



.60

7. TARTISMA At

Caligmanin bu bolumiinde, analizler sonucu elde edilen ve “bulgular” bashgl
altinda agiklanan sonuglar tartigilmig ve aniden ortaya gikan problemlerin(6rmegin
acilen giderilmesi gereken miigteri gikayetleri, organizasyon aksakliklari, iretim hatt
arizalari, hizmet problemleri, krizler vb.) ¢oziilmesi igin bir araya gelen gegici
takimlarin bagari faktérlerinin bulunmasi igin, Lanzara’min makalesi temel alinarak

gergeklestirilen bu ¢calismada elde edilen sonuglar yorumlanmigtir.

Daha 6nceki bolimlerde, farkh takim tiirleri igin farkli performans kriterleri
oldugu agiklanmigti. Caligma sonucunda elde edilen bulgulardan da anlasilacag:
iizere galigmaya konu olan igletmelerde kargilagilan acil durumlarda problemi
¢ozmek igin olusturulan gegici takimlar ile Lanzara’nin makalesinde bahsettigi
deprem felaketi sonrasi gonillilerin olugturdugu gegici takimlar arasinda pek gok
benzerlik olmakla birlikte, temel farklihiklar da mevcuttur. Bu iki takim tiiri
arasindaki farkliliklar, takimlarin performansini etkileyen faktorlerin de farkli

olmasina neden olmaktadir.

Calisma neticesinde elde edilen en Onemli bulgu, calismanin 6 ana
hipotezinden sadece 5. hipotezin, yani “Edinilen bilginin takim iiyeleri arasinda
hizhh yayilimi  takim performansini pozitif yénde etkiler.” hipotezinin  kabul
edilmig, geriye kalan 5 hipotezin ise kabul edilememis olmasidir. Bu Bulgunun yam
sira elde edilen diger bir ilging bulgu da takim amacinin agik olmasinin takim tiyeleri
arasinda hizh bilgi yayilimum pozitif yonde etkilemesidir. Yani amacin agikligi
degiskeni takim performansini dogrudan etkilemese de hizh bilgi yayilimi degiskeni
aracilligi ile etkilemektedir. Caligmanin gergeklestirilmesi agamasinda yapilan
aragtirmalar da g6z Oniine alinarak elde edilen bu bulgu asagidaki sekilde

degerlendirilmigtir:

Aragtirmaya konu olan takimlarin aciliyetler kargisinda faaliyet gosteren
takimlar olmasi; takimin g¢oziilmesi gereken probleme karsi oldugu kadar zamana
kargt yarigini da gerektirmektedir. Bu tiir takimlarda zamamn takim igin 6nemli bir

unsur olmasi ve takim faaliyetinin dogasi geregi kigilerde ayri ayrt bulunan bilginin
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(tuyelerin bilgileri, yoneticilerin bilgileri, tigiincii taraflanin bilgileri) bxrlestmlerek

kullanilmasin1 gerektirmesi, takim faaliyeti esnasinda edinilen bilginin taklm uyelerl
arasinda yayilim hmzinin takim performansim dogrudan etkileyen 6nemli bir fakfbr' “
olmasina neden olmaktadir. Yapilan ¢aligma sonrasinda elde edilen, takim amacinin
agik olmasinin hizlt bilgi yaylimim pozitif yonde etkilemesi ise, bu tar takimlarda
tiyeler arast bilgi aligveriginin ancak takim amaci lyeler, yoneticiler ve agiinci
taraflar yani takim faaliyetinden beklentisi olan herkes igin yeterince agik ise etkin
olabildiginin bir gostergesi sayilabilir. Amacin takimin tiim tyeleri ve digerleri igin
yeterince agik olmamasi, takim tyelerinin ve takim galigmasindan beklentisi olan
digerlerinin ayri ayri sahip olduklari bilgileri birbirleriyle paylasamamalarina, bu da
eksik bilgi akigina ve bilginin takim tiyeleri arasinda hizli yayilamamasina neden

olabilir.

Gergeklestirilen analizler sonucunda takimun, faaliyetlerini dogaglama
yaparak gergeklestirmesi ile takim performans: arasinda bir iligki  ortaya
konamamugtir. Lanzara’min miakalesinde yer alan goniillilerin olugturdugu . gegici
takimlarda dogaglama takim performansini en ¢ok etkileyen faktérlerden biri olarak
aciklanmugtir. Ancak bu teze konu olan takimlar i¢in benzer bir sonu¢ elde
edilememistir. Calismaya konu olan takimlarda boyle bir iligkinin ortaya
konamamasinin en onemli nedeni olarak, bu takimlarnn goniillii takimlardan farkl
yapilanmalari ve daha fazla sinirlandirilmig olmalar: gosterilebilir. Isletmeler iginde
olugan bu takimlar her seye ragmen hiyerargik yapilar igersinde, hiyerarsik diizene
uygun olarak yapilanmaktadir. Ayrica Lanzara’min takimlarindah farkli olarak bu
takimlar; hiyerarsi, yonetim beklentileri, finansman, zaman, bask: vb. agilardan pek
¢ok organizasyonel smrlandirma igersinde faaliyet goOstermek zorunda
kalmaktadirlar. Bu durum, bu tir takimlarin faaliyetlerini siirece uygun olarak
gergeklestirmelerini yani dogaglama yapmalarini engellemektedir. Dogaglama bu tiir
takimlarin organizasyonel simirlar igerisinde gergeklestirebildikleri bir ¢aligma bigimi

olarak gotiinmemektedir.

Gergeklestirilen analizler neticesinde elde edilen difer bir ilging bulgu da
modelde kullanilan takim deneyimi ve amacin degigkenlifi degiskenlerin teorik
modelde dngorilenden farkh bicimde ayriklagarak, takim performansint degil inang

degisimini etkilemesidir. Yapilan analizler, takim deneyiminin inang degigimini
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negatif yonde etkiledigini, amacin degiskenliginin ise inang degigimini posz ybnde"
etkiledigini ortaya koymaktadir. Hipotezlerin olugturulma asamasinda taklm
deneyiminin takim performansini olumlu y8nde etkiledigi yontinde kuvvetli bir mangli
mevcut olmasma ragmen bu Ongérii analizler sonucunda dogrulanamamuigtir.

Dogrulanamama nedeninin agagidaki hususlar olabilecegi diistiniilmiistiir:

e Kargilagtlan problemlerin daha 6nce kargilagilan problemlerle ¢ok bijyik
benzerlige sahip olmamasi veya

e Organizasyonda daha 6nce benzer bir durumla hi¢ kargilagiimamg olmasi
veya

e Takim iiyelerinin probleme yonelik deneyimlerinin olmamasi veya

e Organizasyonel kosullarin veya problem yapilarinin gegmigten gelen
deneyimleri kullanmayi gerektirmemesi ya da buna izin vermemesi
durumlarinda takim deneyimi bu tiir takimlarin performansint etkileyen bir

degisken olarak ortaya ¢ikmayabilir.

Takim deneyiminin, inang degisimini negatif olarak etkiledigi yontindeki
bulgu ise, takimin gegmigten gelen deneyimlerinin; takimin probleme, problemin
¢oziimiine yonelik bakig agisini, eski deneyimleri hakkindaki fikirlerini
degistirmesini ters yonde etkiledigini ortaya koymaktadir yani deneyim arttikga
takimin inang degisimi olumsuz yonde etkilenmektedir. Takimin gegmigten gelen
deneyimleri, ¢ok defa denenmis, getirisi ve gétiiriisti 6grenilmis birikimlerdir ve bu
birikimler olaylara karst kuvvetli, kolay kolay degismeyen inanglar yaratirlar.
Probleme yénelik deneyimin fazla olmadig1 takumlar ise heniiz tutarli inanglara sahip
degildir ve deneme yamlma metodunu kullanmaya yani siire¢ iginde olusan yeni

durumlar kargisinda inanglarini degistirmeye daha kolay adapte olurlar.

Amacin degigkenligi degiskeninin takim performansini etkiledigi yoniinde bir
bulgu ortaya konamamigtir. Dogrulayamama nedeni olarak agagidaki hususlar

disinilmustir:
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e Organizasyon iginde olusan takimlarda amacin genellikle yOnetlcnler

tarafindan belirlenmesi ve takima empoze edilmesi nedeniyle takimin amac1

'.y.§

degistirme hakkina sahip olmamasi veya o ¥

e Karsilagilan problemin, zaten belirli olan kosullar altinda ¢oziilmesi
gerekmesi nedeniyle amacin degisken olmamasi veya

o Yoneticiler ve ugiincii taraflar i¢in amacin degismez olmasi durumlarinda
amacin degiskenligi bu tiir takimlarin performansini etkileyen bir degisken

olarak ortaya ¢ikmayabilir.

Amacin degiskenligi degiskeninin inang degisimini pozitif olarak etkiledigi
yonundeki bulgu ise, mantiksal bir 6ngorii ile ulagilabilecek bir sonugtur. Takim
amacinin iiyeler, yoneticiler ve {iglinci taraflar i¢in siireg igerisinde degisken olmast,
takimin probleme, problemin ¢oziimiine ve eski deneyimlere yonelik inanglarinin da
degismesine neden olabilir. Ciinkii siire¢ gerekleri nedeniyle takim i¢in yeni amaglar
belirlenmesi, eski amacin gerektirdigi bakis agisinin yani inanglarin degisimini

gerektirmektedir.



8. SONUCLAR VE ONERILER

Gergeklestirilen ¢aligma neticesinde elde edilen bulgular ve bu bulgular ile
ilgili yorumlar onceki kisimlarda agiklanmgti Igletmeler arasi rekabetin giin
gectikge arttiy, faaliyetlerin gittikge daha da i¢ ige girerek karmagiklagtig
giniimiizde, takim galigmalar sirketler i¢in vazgegilmez hale gelmeye baglamigtir.
Takim ¢aligmalarimin  kendilerinden beklenen bagartyr gosterebilmesi ancak
takimlarin performanslarint etkileyen faktorlerin bilinmesi ve takimlarin bu faktorler

dikkate alinarak olugturulmasi ile miimkiin olabilir.

Bu giine kadar aragtirmacilar tarafindan takimlan etkileyen faktorlerin
bulunmasina yonelik olarak yapilan pek ¢ok caligma bu caligmaya da sk
tutmugtur. Ancak teze konu olan ¢aligmadan ve diger aragtirmacilarin
caligmalarindan da anlagildift Gizere takim performansimi etkileyen faktorler
takimlarin niteliklerine ve tiriine gore gok biyik farkhiliklar gostermektedir. A
takimi igin gegerli olan performans kriterleri B takimi i¢in uygun olmayabildigi gibi
performansa etkisi bekleneniﬁ tam tersi yonde bile olabilir. Dolayisiyla takim
performansina etki eden faktorlerin bulunmasinda takimin tiirii ve niteligi gbéz ardi
edilmemelidir. Teze konu olan ¢aligmada da bu tespiti dogrular bigimde sonuglar
elde edilmigtir. Lanzara’nin makalesinde konu ettifi deprem felaketi sonrasi
gonillilerin olugturdugu gegici olarak faaliyet gosteren arama kurtarma takimlari
temel alinmis ve bu takimlarin, igletmelerde acil durumlar igin olugturulan gegici
takimlarla benzerliklerinden yola ¢ikilarak hipotezler ortaya konmustur ancak
analizler sonucunda iki takim tiiri arasinda performans kriterleri yoniinden biyiik
farklar ortaya ¢ikmustir. Lanzara’min goézlemledigi takimlar ile teze konu olan
takimlar durum (olagan dis1 durum: deprem, acil ¢oziim bekieyen problem vb.) ve
ortaya cikig bigimi (bir anda olugma, gegici bir siire i¢in olusma vb.) agisindan
benzemekle birlikte, takimlardan birinin sosyal takim digerinin isletme takimi
olmas; birinin performans tetikleyicileri daha ¢ok psikolojik iken, diger takim igin
yonetsel tetikleyiciligin daha baskin olmasi; takimlardan birinin kuralsiz digerinin
ise organizasyon i¢i hiyerargik kuralli takim olmasi vb. agilardan oldukga farklidirlar.

Performans kriterlerinin benzer ¢ikmama nedenlerinden en onemlisi de bu iki takim
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tirti arasindaki farkliliklar olarak diigiintlebilir. Ancak yine de yapllan (;ahgmamn N

guntimuzde ¢ok sik olarak kullamilan bir takim tiirtine yonelik olmasi ve bu yonde E

yapilan ender ¢aligmalardan biri olmas: literatiire sagladig: katka a(;lsmdan onemlldlr
Bundan sonra yapilacak ¢aligmalarla; bu galigma ile takim performansin dogrudan
etkiledigi dogrulanan “lizhi bilgi yayihmi” ve takin performansm hzli bilgi
yayilimi araciligtyla dolayl: olarak etkiledigi dogrulanan amacin agikhig gibi bagka
faktorler bulunarak bu takim tiriniin  bagarisina yonelik ¢ok daha fazla bilgi
toplanabilir ve boylece isletmeler i¢in énemli olan bu takim tiiriiniin kendilerinden

beklenen basariy1 saglamalan igin gereklilikler ortaya konabilir.

Gergeklestirilen ¢aligmadan edinilen bilgiler dogrultusunda, bundan sonraki
caligmalar igin onerilebilecek bagka bir husus da verilerin takim galigmasmn ara
asamalarinda da toplanmast olabilir. Teze konu olan ¢aligmada veriler tamamlanmig
takim ¢aligmalari i¢in toplanmugtir ancak takimin baglangi¢ asamalarinda ya da ara
siireglerde performans: etkileyen bagka faktérlerin de olabilecegi ayrica incelemeye

deger bir durumdur.
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Ornek: Problem ¢dzme siirecinde takim iiyeleri arasinda iyi bir iletigim
vardi

Taklm performan5| ybneticllenn beklen

rini kargiladi ya d .
ast ' Ooooog
Takimin performansi, {iglincii taraflanin (6rnegin: miisteriler, bayiler, diger
organizasyonlar vb.) beklentilerini kargiladi ya da
agti . I I 1 R A
Takimin problem ¢ézme siireci igerisinde, organizasyona yararli olacak yeni fikirler
ortaya
o1 | OooQgdg
Takim, problemi 6nceden belirlenen/tahmin edilen siireden daha kisa siirede
¢Ozdi.......cccrneenrnnen O0Oo00oao
Takim, problem ¢ézme siirecinde maddi kaynaklan etkin
KUHANGIL .ceevrereeeeeeenaneennreseneeranns JoOo0Oooad
Problem basarih bir bigimde
[ty 41| (o 1 VT O00Og0on
Takim, problem géziimiinde etkin bir rol
OYNAI..ceeeeerireinenrerieriernnanreeeseeresenscesersranarensersneans OO0oOoog

ik al
Taklm problem ¢dzme siirecinin ba§lang|cmda siireci 6nceden planlamak yerine siirecin
akigina uygun davranmaya karar

verdi OO0O0o0dd

Takim; problem gézme siirecinde 6nceden tammlanmisg bir plana uygun hareket etmek

yerine siirecin akigina uygun faaliyet

gdsterdi Oooooin
Takim tyelerinin taklm |gensmdek| gorevleri, liyelerin organizasyon igindeki asli

gérevierinden farkli olarak probiem ¢6zme siirecinde ortaya gikan ihtiyaglar ve

gereklilikler dogrultusunda

olustu O0Oo0gano
Amacin Agiklig 1028 4.5
Problem g¢bzmeye y&nelik amaglar agik ve netti

oooogan
Takim, problemin ¢6ziimii ile ilgili beklentiye sahip olan yéneticilerin ihtiyaglarini ve
isteklerini biliyordu

Oo0O0ooano
Takim, problemin ¢6ztimil ile ilgili beklentiye sahip olan iiglincii taraflarin (6rnegin:
miisteriler, bayiler, diger organizasyonlar vb.) ihtiyaglarini ve isteklerini
biliyordu Oogooggaog
Takim; kendi faaliyetinin, organizasyonun biitiinsel amaglar igerisindeki yerini
biliyordu........... OoOooOoogao

;’Amacm ,gﬁiskenligi sl A =

Problem g¢dzme siirecinde taklmm amacl, surecin akigina gbre zamanla dedisim

gdsterdi.......... OO0O00nmn
Problem g¢6zme siirecinde problemin goztimii ile flgili beklentiye sahip olan yéneticilerin

ihtiyaglan ve istekleri, siirecin akisina gére zamanla degisim

gosterdi oooOonoan
Problem ¢6zme siirecinde problemin ¢Oziimii ile ilgili beklentiye sahip olan iiglincil

taraflarin (6rnegin: musteriler, bayiler, diger organizasyonlar vb.) ihtiyaglan ve istekleri,

siirecin akigina gbre zamanla degisim

gosterdi OO000on-
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*‘.Taksm Uyelerinin Deneyimi ' ‘
Takim {yelerinin bilylik goguniugu taklmm |Igllendi§| probleme benzer problemler ile
ilgili gegmisten gelen deneyimlere
sahiptiler........
Takim iyeleri, organizasyonun daha dnce yagamig oldugu problemlere ve problemlerin
gOzlimlerine ybnelik bilgi ve deneyime sahiptiler

Problem gbzme siirecinde, takim liyelerinin gegmigten gelen deneyimlerinden
faydalanildi .....

FBilgi ' e
Takim tlyelermin gegmlgten gelen klslsel bllgl blrikimleri takimin
hizla
3 L L OO O IUTOT, OoCoogogaog
Takim {iyelerinin problem g6zme slirecinde edindikleri yeni bilgiler takimin diger Uyeleri
arasinda hizia
yayild: OOoo0Oogoamno
Problemin ¢6ziimii ile ilgili beklentiye sahip olan yoneticilerin ihtiyaglan, istekleri ve
fikirleri ile ilgili edinilen bilgiler takim iginde hizla
) 1L | TR OQgoOogog
Problemin ¢6zimii ile ilgili beklentiye sahip olan ligiinci taraflarin (6rnegin: misteriler,
bayiler, diger organizasyonlar vb.) ihtiyaglari, istekleri ve fikirleri ile ilgili edinilen bilgiler
takim iginde hizla

YAYIIL. e vverrrerecranierarrrerererrrresesrereseerserterenresteseseesrrenerrmessrerecesanersansannasasssrssensssns OO0OQ0ogaog

iger liyele arasinda

Katilmiyorum; - 2=Katiimiyorum; 3=Kara

Problem gozme esnasmda taklm Uyelermm taklmm diger dyelenne y6nelik diigiinceleri

zamanla

deFigh...c.covnrermrmmneicin e OO0Oogao
Problem ¢g6zme esnasinda takim iyelerinin gegmig deneyimlerinden elde ettikleri

bilgilerde ve fikirlerde degigimler

Ol seeceeeniieeianriererserarssses s ranrasssstserarnarassssassaeanesersassnsasnstssnnnass OoOo0oQgao
Problem g¢6zme esnasinda takim lyelerinin problemin nedenlerine ve ¢6zlimlerine

yo6nelik bakig agilan zamanla degigim

gosterdi.......... N oo coooooooca icoooconocong HOP0000 OO0OQoOgoag

Katkilanmizdan dolay: tegeRKiir ederiz.
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