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OZET

Adalet toplumlar i¢in yiizyillardir miilkiin temeli ve toplumun saglikli isleyisinin ana
kaidelerinden biri olmustur. Toplumun kiiciik temsilcisi olan iktisadi orgiitlerde islerin
ve projelerin tamamina yakini, ¢esitli disiplinlerden belirli bir amag i¢in bir araya
gelmis  iiyelerden olusan  takimlarca  planlanip, faaliyetlerin  icrasiyla
tamamlanmaktadir. Adalet, degisik etnik, sosyal ve kiiltiirel siniftan olusan toplumlari
bir arada tutmaya yardimc1 oluyor ise, orgiitlerin yap1 tasi olan takimlar igin de ayn1
sekilde bir bag vazifesi yapmaktadir. Orgiitler giderek daha karmasik igsel ve digsal
iliskiler agim1 yonetmek zorundalar ve bunun da temel icra birimi takimlardir.
Karmagiklagan iligkilerin yaninda, ekonomik, kiiltiirel ve sosyal dis etkenler ile
miisteri talepleri de bas dondiiriicii hizla gelismektedir. Gog dalgas1 ve toplumsal
hareketler artmakta, yeni neslin talepleri ve calisma arzulari gesitlenmekte, dijital
doniisiim ise mecbur hale gelmektedir. Ozellikle savaslar, salgin hastaliklar, kiiresel
1sinmadan dolay1 dogal afetler sadece devletlerin degil, ticari orgiitlerin de iistesinden
gelmege mecbur olduklart bir dizi aksiyon listesi ortaya koymaktadir. Bu degisim ile
basa c¢ikabilmek icin siirdiiriilebilir orgiit kiiltiirti, takim g¢aligmasi, bilgi birikimi,
finans kaynaklari ve isgiicli gereksinimi artmaktadir. Aksi taktirde, orgiitler bir yandan
bahsettigimiz sahalarda miicadele ederken, diger yandan da hizli bir isgiicii devri
neticesinde, insan kaynaklari, bilgi birikimleri, kiiltiirleri ve yetenekleri erozyona
ugramaktadir. Bu calismanin amaci, Tiirkiye’de oOzellikle Marmara Bolgesinde
otomotiv agirlikli sektorlerde faaliyet gosteren firmalardaki 402 takim iiyesinden elde
edilen 6z degerlendirme raporlarinin analizleri 1s18inda, takimlarin dagilmadan birlikte
stirdiirtilebilir bigimde devam etmelerinin altinda yatan takim kurma, adalet ve sosyal
uyumun hem dogrudan etkileri, hem de aracilik rollerinin incelenmesidir. Orgiitsel
adalette iki boyut ele alinmistir. Birincisi, kaynaklarin adil olarak paylasimi ve
herkesin ¢abalarinin karsiligini ne derecede aldiginin gostergesi olan dagitimsal adalet.
Ikincisi ise, karar alma ve prosediirlerin uygulanmasinda, calisanlarin sesinin ne
derecede duyulduguna bakan ve bu prosediirlerin herkese adil olarak uygulanip
uygulanmadig ile ilgilenen prosediirel adalet. Sonuglar her iki adalet boyutunun da
takimlarin devamliligina ve performanslarina anlamh diizeyde etki sahibi oldugunu
gostermistir. Tipki adaletin toplumlarin devamlilig: ve diizgiin isleyisindeki rolii gibi.
Takim kurmanin dort bileseni de arastirmada incelenmistir. Bunlar; giiclii kisiler arasi
iletisim ve iligkiler, problemleri sistematik sekilde ¢ozebilme yetenekleri, herkes
tarafindan belirlenmis ve anlasilir bir hedefin olusu ile takim {iyelerinin rol ve
gorevlerinin agik¢a tanimlanmis olmasidir. Bunlarin hepsinin de bir takimin
siirdiirtilebilir bir performansa sahip olmasinda etkili oldugu goriilmiistiir. Aracilik
etkilerinde ise dagitimsal adaletin rolii olmasina ragmen, prosediirel adaletin etkisi
gozlemlenmemistir. Sosyal uyum kapsamindaki grup biitiinliigliniin de takim
devamliligina ve takim performansina olumlu dogrudan etkileri goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Takim Kurma, Takim Devamhhgi, Takim
Performansi, Sosyal Uyum ve Grup Biitiinliigii.

Vi



ABSTRACT

The justice is the bond keeping societies together. Would then the organizational
justice help sustaining the teams in organizations? We have been through a destructive
change since Pandemic. Trade rules are changing frequently. The people are moving
as if there are no boundaries any more, either as immigrant or expats. Each time, our
organizations try to overcome new challenges like energy crisis, transformation from
internal combustion engines to electric vehicle, digitalization, environmental
sustainability, carbon footprint regulations and emission reductions. The solution to
each and every of these aspects needs a viable, sustainable, innovative and resilient
team. This study aims to analyze, what lies behind the viable teams. The more we
understand the underlying context, the more we would be able to understand and
manage our teams and be one step ahead in this world of volatility, uncertainty,
complexity and ambiguity. The four items of team building, namely interpersonal
relations, problem solving, role clarification and goal setting, and their relations with
team viability and team performance is analyzed, gathering self-evaluating
questionnaires from 402 team members from various Turkish industries, mainly
automotive and in Marmara region. We see the strong effect of interpersonal relations
and problem solving on sustainable performing teams. Role clarification and goal
setting is the other factor having significant effect on viability and performance.
Without a united goal, vision and mission and ambiguity in roles of team members, a
team can not survive. Regards to their importance, we also proposed managers
methods for improving team building factors. Secondly we analyzed the two
organizational justice dimensions. Distributive justice and procedural justice. The
interactional justice is not considered in our study, first because of the simplicity
reasons and secondly its relations mainly on leader evaluation, helping behavior and
collective esteem, which are not in the scope of this study. Regression analysis showed
that distributive and procedural justice affect both viability and performance of the
teams. This time we see the relative strong affect of distributive justice as the members
seem to be more interested in having the outcomes of their efforts, in a way the capital
they spent. Third we look into social cohesion and considered the group integrity in
our model rather than individual attractiveness to the group, because group integrity is
a relatively more group level construct that individual attractiveness to the group.
Although we found positive regressions to viability and performance, the relations are
not strong as justice and team building. Additionally not all the questionnaire items of
group integrity contributed to a common factor. When it comes to mediating effect,
we found it is the distributive justice and group integrity that is mediating the relation
between team building items and viability as well as performance. Considering the
team building and performance relation, it is then only distributive justice alone having
the mediating role.

Keywords: Organizational Justice; Team Building, Team Viability, Team
Performance, Social Cohesion, Group Integrity.
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TESEKKUR

Bu calisma, Kovid salgini neticesinde inisli ¢ikigh bir doneme giren tedarik sanayinin,
Rusya-Ukrayna savasi golgesinde aniden artan enerji fiyatlar1 ve uluslararasi
ekonomik dengelerin bozuklugu ile calkalandig1 bir dénemde yapildi ve bir¢ok kez
kesintiye ugradi. Calisma esnasinda, destegini esirgemeden, ¢alismami bitirmem igin
motive eden Dog. Dr. Ercan Ergiin hocama, katkilarindan dolay1 Dog. Dr. Yunus Emre
Tasgit, Prof. Dr. Ali Ekber Akgiin, Prof Dr. Meral El¢i ve Dog¢. Dr. Erdal Sen
hocalarimiza, kendisi LGS hazirliklar1 esnasinda, test ¢6zmek i¢in her defa masaya
oturdugunda, beni de ¢alismami bitirmem i¢in yanina ¢agiran oglum Ali Kemal’e ve
degerli esime, egitime, sanata, sanayiye katkilarinin yaninda, gelisme acik insanlari
zevkle destekleyen degerli Alper Kanca Bey’e, tesekkiirlerimle. ..
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1. GIRIS

Adalet her seyi layik oldugu yere koymaktir.

Ayakkabt ayagindir, kiilah basin...

Adalet taksimcidir, boliisiilecek seyleri o boliistiiriir.

Fakat sasilacak sey su ki;

Bunda ne cebir vardir, ne de zuliim ...

Mevlana

1972 yilinda Birlesmis Milletler, ¢evrenin korunmasi ve siirdiiriilebilirligi konusunda
ilk konferansin1 Stockholm’de gergeklestirdi. Hava, su ve okyanuslarin kirletilmemesi
ve insanlarin daha saglikli bir ortamda yasamasini amaglayan 26 prensibi, ulusal ve
uluslararasi ¢ikarlarin 6niine koymak hususunda mutabakata varildi (UN, 1972).
Konferansin 6nemli bir ¢iktis1 da Birlesmis Milletler Cevre Programi (United Nations
Environment Programme, UNEP) oldu. Aksiyon plani ii¢ kategoriden olusuyordu: a)
Global gevre boyutlarinin izlenmesi ve degerlendirmesi b) Cevre yonetimi faaliyetleri
(c) Ulusal ve uluslararasi diizeydeki faaliyetleri degerlendirmek ve yonetmek

konusunda uluslararas1 destekleyici faaliyetler.

Ik giindem her ne kadar ¢evre odakli olsa da, kiiresel savaslar, ekonomik krizler,
sanayideki ve teknolojideki gelismeler, siirdiiriilebilirligin sadece doga ve ¢evreyle
sinirl olamayacagimi gosterdi. Ilk toplantinin 20. yilddniimiinde 1992 yilinda Rio’da
yapilan Diinya Zirvesinde (Earth Summit), ¢evresel faktorlerin yaninda sosyal ve
ekonomik faktorler de siirdiiriilebilirligin temelleri arasinda s6z edilmeye baslandi.
Ekonomik ve sosyal temelde siirdiiriilebilir bir gelisme olmadan, ¢evrenin korunmasi
miimkiin degildi ve hizla gelisen ekonomiler de ¢evrenin yaninda sosyal problemleri
de beraberinde getiriyorlardi. Gelisen bu yapi, devletlerin de vatandaslar1 ile
siirdiiriilebilir gelisim programlari uygulamalarini gerekli hale getiriyordu. Ornegin,
“stirdiiriilebilir bir gelecek i¢in, egitim sisteminin nasil olmasi gerektigi” glindem
maddeleri arasindaydi (UN, 1992). Boylece 21. yiizyildaki g¢evre ve gelisme
prensiplerinin de temelleri atiliyor ve 5 yil sonra imzalanacak Kyoto Protokolii de

sekilleniyordu.

[1k toplantinin 50. y1ldéniimii 2022 yilinda tekrar Stockholm’de yapildi. Konferanstaki
bagliklar artik cevreden ote; yenilebilir enerji kaynaklari, liderligin 6nemi, Kovid

1



sonrasi glivene dayali adil bir kalkinma ve gengligin (yeni neslin) durumu idi. Topluma
ve organizasyonlara yayilmayan bir kalkinmanin siirdiiriilebilir olmadigi artik
tilkelerce benimsenmisti (UN, 2022).

Ozellikle pandemi sonrasinda, siirdiiriilebilir istihdam programlari, organizasyonel
kalkinmanin ve gelismenin temellerinden biri haline geldi. PWC (2022) yonetici
aragtirmasinda, yoneticilerin %77’1 bliylimenin en temel etkenini, yeni istihdam ve
mevcut yeteneklerin korunmasi olarak tanimliyor ve sadece %31°1, yetenek bulmanin
ontimiizdeki donemde nispeten kolaylasacagini 6ngoriiyordu. Yetenek yonetiminden
sonra, yoneticilerin %60’1 bitylime motoru olarak dijital doniisiimden bahsetmisti, Ki

bu doniisiim de esasen yiiksek yetenek gerektirmekteydi.

Organizasyonlar bu yetenekleri nasil koruyup, gelistirecekler ve devamliligini
saglayacaklar? Iste bu sorunun cevabi, gegmise gore cok daha karmasik ancak bir o
kadar da énemli. ABD Istihdam Istatistikleri Biirosu verilerine gére, isten ayrilma
oranlar1 2010 yilindan bu yana siirekli artis trendinde (JOLT, 2023). Pandemi
sonrasinda 2022 yilindaki aylik %3’lere varan isten ayrilma dalgalanmasini
saymazsak, aylik isten ayrilma orani %2’lerin istiinde seyretmeye devam edecek
goriiniiyor. Gelinen bu noktada, ABD’de kendi istegi disinda isten ayrilmak zorunda
kalanlarin orani y1illik %4,8 iken, kendi istegiyle isten ayrilanlarin orani y1llik %17,3%
(MarshMcLennan, 2023). Bu yiiksek isgiicli degisim orani, organizasyonlarin kiiltiir,
bilgi ve know-how birikimini kesintiye ugratarak siirdiiriilebilir kalkinmanin 6niinde

astlmasi gii¢ bir engel olusturuyor (Winne vd., 2018).

Bu yikicr etkilerden korunmak, siirdiirtilebilir biiyiime, yetenekleri elde tutma, kurum
kiiltiiriinii gelistirerek devam ettirmek i¢in, organizasyonlarin da siirdiiriilebilir insan
kaynaklart politikalar1 liretmesi ve uygulamasi kagmilmaz bir zorunluluk haline
gelmektedir. Bu devamliligi saglayabilmenin en Oncelikli unsurlarindan biri de,
organizasyonlarin temel birimleri olan takimlarin devamliligidir. Siirekliligi olan
takimlar, degiskenlik gosteren, belirsiz, karmasik ve muglak ortamlarda (VUCA:
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity) miicadele etme ve uzun siire birlikte
kalabilme becerilerini gosterir. Son yillarda sirketler, takimlarinin VUCA
ortamlarindaki becerilerini, ¢evik yonetim (agility) gibi yoOnetimsel araclarla da
destekleyip gelistirerek, degisikliklerle basa ¢ikma, stratejik planlama ve karar verme,

risk yonetimi, inovasyon ve yenilik¢ilik, ¢alisan uyumu ve esneklik ile miisteri



memnuniyeti alanlarinda yiiksek verim saglamayi amaclamaktadirlar (Baran ve

Woznyj, 2021).

Biitiinsel bir siirdiiriilebilirlik i¢in, takimlar bazinda da faaliyet planlar1 yapmak ve
stratejiler olusturmak, organizasyonlarin ana islerindendir. Bu planlarnn ve
uygulamalar1 yapip, sonuglarini test ederken, takimlarin devamlilig1 altinda yatan
etkenleri bilerek yola ¢ikmak, hedefi yakalamaya yardimci olmaktadir. Bu tez
calismasinda, takim devamliliginin altinda yatan etkenler analiz edilerek, takim
olusturma, oOrgiitsel adalet, sosyal uyumun takimlarin devamlilig: iistiindeki etkileri
incelenmistir. Buradaki temel amaglardan biri, toplumsal diizeyde, birlik ve bekanin
yapt taslarindan olan adaletin, kurumsal bazdaki parcasi olan oOrgilitsel adalet
boyutunun, takim devamlilig1 ve performansi iizerindeki dogrudan ve dolayl roliinii
gormektir. 402 kisi ile yapilan caligmada, takim {iiyelerinin kendi degerlendirme
formlariyla toplanan veriler, istatistiksel olarak korelasyon, regresyon ve aracilik rolii
metotlariyla analiz edilmistir. Calismadaki veriler, aktif olarak ¢alisma hayatinda bir
takimin parcasi olan, basta otomotiv, iiretim ve hizmet sektoriindeki ¢alisanlardan elde

edilmistir.

1.1. Tezin Igerigi ve Katkisi

Orgiitsel adaletin (Colquitt, 2001), takimlarin devamlilig: iizerindeki etkisi analiz
edilirken, takim kurmanin farkli bilesenlerinin etkileri de ayri ayri etkileri
incelenmistir. Bu iligkilerde oOrgiitsel adaletin aracilik rolii ile ilgili arastirmalar
literatiirde eksik kalmistir. Dolayis1 ile arastirmanin veri kiimesinde, farkli takim
kurma bilesenlerinin takimlarin performanslart ve devamliligini nasil etkiledigi
hakkindaki analizlere ek olarak, bu etkilerde adaletin aracilik rolii, arastirmacilara ve

uygulayicilara adaletin fakli boyutlar1 hakkinda bilgiler saglayacaktir.

Takim kurmanin bilesenlerinin (Klein vd., 2009) ayri ayr1 analiz edilmesi, hem bu
bilesenlerin siirdiiriilebilirlik ve performans ile iligkilerini yorumlamada, hem de bir
takiminin nasil daha iyi kurulabilecegini uygulamacilara ve aragtirmacilara gostermesi
acisindan dnemlidir. Karmasikligin arttig1 diinyamizda, takim kurma, tek bir bilesenle
aciklanamayacak kadar kompleks bir kavramdir ve bu bilesenlerin takimi ne 6lgiide
ayakta tutup performanslarina etki ettigi de yoneticiler i¢in degerli bir bilgi kaynagidir.

Eger takim olusturmanin alt unsurlarmin etkilerini anlayabilirsek, bu faktorler
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cergevesinde yetenek gelistirip, bunlar1 daha verimli yoneterek, takimimizi daha
direncli, daha motive ve ileriye yonelik olarak diizenleyebiliriz. Bu da kurum
kiiltiirtinii devam ettirebilmemizi, bilgi ve tecriibe aktarimini, inovasyon ile rekabet
avantaji saglamamiza yardimei olur. Tezin degisik asamalarinda da vurguladigimiz
gibi, bu iliskiler, kiiltiir, sosyolojik durum, sektor, lilke ve bircok etkene gore
degisiklikler gosterir. Arastirmada agiklanan sonuglar, ilgili verilerin toplandig1 hedef
kitlenin sunmus oldugu sonuglardir. Calismadaki amag, genel bir teori olusturmaktan

ziyade, arastirmacilar ve yoneticiler i¢in bir uygulama metodolojisi 6rnegi sunmaktir.

Farkli donemlerde ve kiiltiirlerde, adaletin, Orgiitsel davranis modellerine etkileri
degisiklik gosterir. Son yillarda, Ozellikle go¢cmenler ve toplumsal hareketler,
toplumlarin sosyolojik yapisini etkilemis, etnik kimlikleri kars1 karsiya getirmis ve bu
da arastirmacilar1 Orgiitsel adaletten toplumsal adaleti incelemeye yonlendirmistir.
Biiyliyen, karmasiklasan, etnik ve sosyal olarak mozaiklesen ticari isletmelerde,
isgiicii devir oran1 artmakta ve kurum kiiltiiriinii erimektedir. Siirdiiriilebilirligin ni¢in
zayifladig1 konusundaki sugu devamli yeni neslin yapisinda aramak, orgiitlerin kendi
icine doniip, nelerin degistigini farketmelerini zorlagtirmakta ve onlem almalarina
imkan tanimamaktadir. Bunun yerine dijital ¢agda, gengleri yetistirip, bu ¢agin
gerektirdigi yetenek yapisina gore adapte olabilen isletmeler bir adim 6ne gegmektedir
(livari vd., 2020). Disaridaki yikici etkilerle bas edebilme miicadelesi, bu sorunun
¢Oziimiinlii daha da zorlastirmaktadir. Ancak kuvvetli bir i¢ yap1 ve etkin takim
yonetimi ile yikict ve bas dondiiren hizla degisen dis etkenlerle basetmek ve hatta
onlar1 yonetmek miimkiindiir (Appio vd., 2021; Larson ve DeChurch, 2020). Bu
etkileri yonetirken, takim olusturmayr miimkiin oldugunca alt katmanlara ayirarak
analiz etmek gerekir ki, yoneticilere takimlari kurarken ve yonetirken hangi alanlara
odaklanmalar1 gerektigi konusunda bilgi sahibi olabilsinler. Karmagsiklig1 yonetmenin
temel prensiplerinden biri de budur: Anlasilabilecek ve yonetilebilecek daha kiiciik

parcalara bolmek.

Bunu ifade ederken, ifrat ve tefrit hususunda bir dengeyi de gézetmeyi ihmal etmemek
gerekir. Sosyolojik ve yonetsel alandaki faktorlerin karmagsikligi ve birbirleriyle olan
korelasyonlari nedeniyle, her konuyu tiim alt kavramlari ile tek bir ¢alismada ele almak
da oldukca zorlayicidir ve veri toplamanin etkinligini de azaltir. Bunu gozeterek,
modeldeki karmasikligi onlemek amaciyla orgiitsel adaletin dort kavrami yerine
sadece dagitimsal ve prosediirel adalet 6l¢ekleri incelenmistir (Colquitt, 2001).
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Takim kurmanin dort fakli unsuru olan problem ¢dzme, kisilerarasi iligkiler, hedef
tayini ve gorev tanimlamanin tamami aragtirma modeline dahil edilmis ve bunlarin
takim devamliligina ve performansma olan etkilerine bakilmistir. Siirdiiriilebilir
takimlarin performanslarinin da genellikle yiiksek olmasi beklenir ancak yeni
gelistirme ve tasarim projelerinde, inovasyon gerektiren aragtirma faaliyetlerinde,
takimlarin bagarilt olma ihtimalleri azalir ancak buna ragmen siirdiiriilebilirlikleri
giiclidiir. Etkilerde olusabilecek bu farklilik nedeniyle, arastirmada, Hackman ve
Lorsch (1987) ve Cooperstein (2017) temelindeki takim devamliligi ve Conger vd.

(2000) eksenli takim performansi ayri iki bagimli degisken olarak degerlendirilmistir.

Grup biitiinltigii (Carron vd., 1985), takim devamliligina benzerlik tagimaktadir. Bu
nedenle aragtirmaya ek bir degisken olarak dahil edilmistir. Son yillarda sosyal uyum
tizerindeki ¢caligmalar, sosyolojik ve toplumsal etkiler iizerinde dursa da, takimlardaki
sosyal uyum da incelemeye degerdir. Sosyal uyumun bireysel ¢ekicilik ve grup uyumu
olarak iki farkl bilesenle ifade edildigi caligmalar incelendiginde (Carron vd., 2002;
Carron vd., 1985; Fonseca vd., 2019), takim ¢aligmalarinda daha ¢ok grup uyumunun
on plana ¢iktigi, bireysel ¢ekicilik 6lgeginin ise daha ¢ok bireysel motivasyonlarla olan
iliskisinden bahsedildigi dikkat cekmektedir. Arastirmanin icerigi, bireysel degil,
takim bazindaki degerler oldugu i¢in, sosyal uyum, grup biitiinligi olgegi ile
incelenmistir. Daha ¢ok sporcularin ve atletlerin takim caligmalarinda kullanilan
sosyal uyum, daha sonralar1 adapte edilerek orgiitsel faaliyetlerin arastirmasinda da
kullanilmistir. Diger ana degiskenlere ek olarak, bu ¢alismada grup biitiinliigiiniin
gerek takim devamlilig1 ve gerekse de takim performansi ile olan iliskileri incelenmis

ve grubun bireye olan ¢ekiciligi modele dahil edilmemistir.

Otomotiv, iiretim ve hizmet sektorlerinden 402 takim iiyesinden 6z degerlendirme
formlar1 ile elde edilen veriler, bu iligkileri analiz etmek igin, kesifsel faktor
analizleriyle incelenmis, faktor sonuglarma gore degiskenler gruplanmis ve bu
degiskenlerin dogrudan etkileri ve aracilik etkilerine bakilmistir. Arastirma Marmara
bolgesindeki isletmeler agirliklidir ve veriler belirli bir zamansal kesitte toplanmistir.
Analiz sonuglart hem literatiir hem de giiniimiiz sartlarina gore degerlendirilmis,

arastirmacilara ve uygulamacilara da ilgili alanlarda 6nerilerde bulunulmustur.



2. TAKIM CALISMASI

Hepimiz sosyal varliklariz. Kendi baslarina yasamayi se¢mis ¢ok az kimse harig,
insanlar bir topluluk i¢inde yasamayi, ihtiyaglarini karsilamayi, iletisim kurarak
sosyallesmeyi, giivenlik, barinma, saglik ve egitim gibi ihtiyaglarini birbirleri
vasitasiyla gidermeyi tercih eder. Medeniyetin esasi da budur. Sehircilik kavramin,
Etriisk ve Yunan Medeniyetinden daha ileri bir seviyeye getiren Roma
Imparatorlugunda, “sehir”, medeniyetle es anlamli olarak kullanilmistir (Cooley,
2016). Giglii oldugu donemde bu medeniyetin topraklarina; Akdeniz havzasi,
Britanya dahil Kuzey ve Orta Avrupa’nin 6nemli bir kismi1 ve Firat nehrine kadar
Ortadogu dahildi. Bu basarinin altinda yatan en 6nemli sebeplerden biri; kurduklar
sehirleri askeri, sosyal, idari, ticari ve ekonomik olarak ¢ok iyi organize edebilmeleri
olmustur. Medeniyetin tarihteki gelisimi, topluluklarin organize olabilme ve bir arada
ortak bir hedef c¢ergevesinde is yapabilme kabiliyetleri ile dogru orantilidir.
Topluluklar1 orgiitlii olarak organize edebilen, ortak bir hedefe yonlendirebilen
tilkelerin basarisi, Roma’dan Osmanli’ya, ABD’den Almanya’ya, Japonya’dan
Kore’ye, son zamanlarda ise Cin’e kadar agikga goriilmektedir. O kadar ki, medeniyet,
bir araya gelerek organize olabilme becerisi, bugiiniin modern makinalarinin da
gelisiminde bag aktor olarak rol oynamis ve kimilerinin sdylemlerinden ¢ok daha
oncesine, yani Watt’in buhar makinesinden ylizyillar dncesine dayanan bir teknolojik

evrimlesmenin koklerini olusturmustur (Mumford, 2010).

Olgegi kiigiiltiip, sirketlere baktigimizda da durum benzerdir. Ornegin sirketleri, biiyiik
topluluklarin birer {iyesi olarak diisiindiiglimiizde, belirli bir endiistri alaninda 15 yapan
sirketler, kiimelenerek daha fazla ortak sinerji olusturmakta ve basariya ulagmalari
kolaylagmaktadir. Finans ve bankacilik sektorlerinde Londra ve New York
yiizyillardir bu gelenegi siirdiirmiislerdir (Taylor vd., 2023). Italyanlar, yillardir
dericilik ve ayakkabicilik sektoriindeki liderliklerini, bu alanda kiimelenen firmalarin,
birbirlerine rakip olsalar bile, bir arada ¢alisabilmeleri sayesinde koruyabilmislerdir.
Bu karmagik kiimelenme ve iiriinlerde birbirlerini tamamlama iliskisinin Italyan
ornegini Porter (1998), Sekil 2.1’deki gibi gostermis ve kiimelenmenin tanimindaki
“rekabet¢ilik” kavramina dikkat ¢ekmek c¢ekmistir. Sirketlerin rakip olsalar bile,
birlikte calisabilme yetenekleri, kiimelenmenin amacina ulagsmasinda kilit rol oynar.

Toyota, basarabildigi Sl¢iide, yan sanayisini, ana firmanin etrafinda kiimelendirir.
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Nvidia, Boradcom, Meta, Alphabet, Apple gibi firmalarin kiimelendigi Kaliforniya
Silikon Vadisi’nin teknolojik yetkinligi, c¢ogu wuluslarin erisebildigi teknik
yetkinliklerden daha fazladir (Hindle, 2008). Tiirkiye’yi son yillarda askeri ve
savunma alanlarinda oOne c¢ikaran giiclii yoOnlerinden biri, havacilik ve uzay
kiimelenmelerindeki sirketlerin artan yetkinlik ve igbirlikleridir (SAHA, 2024). Her ne
kadar artan yiiksek rekabet, hizli lojistik ve iletisim kanallar1 sayesinde, cografi konum
ve kiimelesmenin 6neminin azalacagi ongoriiliiyor olsa da, heniiz bu seviyede bir
globallesmeden bahsetmek miimkiin goriinmiiyor (USMCA, 2020). Gerekli
ekosistemin olugsmadig1 bir bolgede faaliyet gosteren bir sirketin, uluslararasi bagariya
ulagsmas1 ender ve miinhasir sartlardan dolay1 goriilebilir ve genele matuf degildir.
Henry Ford’un dedigi gibi “Bir araya gelmek baslangictir. Bu birlikteligi devam
ettirmek ilerlemedir. Birlikte is yapmak basaridir” (Coming together is the beginning.

Keeping together is progress. Working together is success).

Tabaklama malz.

y

Deri kemer i Spor ayakkabi

'y 7y @ Ayakkabi imalat1 |« Tabakhaneler

A 4 A 4
Deri elbise g Sentetik ayakkabi ¥ Islenmis deri < Deri makinalari

A A

\ 4 \ 4 _ - .

¢ Kaliplar < Plastik makinalar1

Deri el gantas1  [P€¢| Deri ayakkab1 o

A A L

v v 4 Tasarim servisi < Bilgisayar CAD
Deri eldiven > Yiirtiyiis botlar1 o

Y yy 4 Enjeksiyon
T {
Kayak botlart <4 Kalipgilik < Ozel makinalar

v
A

— <« Modeller < Ahsap makinalari
Modacilar Apres kayak bot.

Sekil 2.1: italyan deri kiimelenme yapis1 (Porter, 1998).

Uluslarin sosyal birliktelige ve sirketlerin kiimelenmeye ve isbirligine olan ihtiyaclari,
sirketlerin kendi i¢lerinde de takim calismasina olan ihtiyaclar1 gibidir. Bir nesil,
Teksas, Tommiks, Kizilmaske, Tarkan, Superman ve Marvel Super kahraman

hikayeleri ile biiyiimiis olsa bile, biiyiik basarilarin arkasinda, biiyiik liderler ve biiyiik
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takim caligmalar1 yer almaktadir. Projeler giderek karmasiklagmakta ve degisik
dallarda uzmanliklarin harmanlanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Brockmann ve
Girmscheid, 2007). Bugiin ticari bir amag¢ giitmeyen agik kaynak yazilimlar dahi,
yiizlerce degisik alanlardaki uzmanin birlikte ¢alismasi ile ortaya c¢ikabilmektedir.
Ornegin alternatif bir tarayici olan Firefox, 21 milyon satir kod icermektedir (Abadie
ve Ledru, 2020) ve bu bireysel olarak altindan kalkilabilecek bir proje degildir.
Organizasyonlar i¢in takim c¢aligmasi bir alternatif degil, bir sarttir. Takimlar, gorev,
sosyal ve kiiltiirel karmasiklig1 yoneterek, projenin karmasiklik diizeyini zamanla
sifira indirerek, gorevi tamamlamakla yikimliidiirler. Brockmann ve Girmscheid
(2007) isin baslangicinda kaotik goriilen “gérev” algisinin, pratik ve teorik diizeyde
nasil basitlestirildigini ve isin tamamlandigim1 Sekil 2.2°deki gibi ifade etmistir. Isin
icine girdikce, disaridan karmasik goriilen sistemler daha anlasilir ve yonetilebilir
olurlar. Dolayisi ile takimlar, proje karmasasini sifirlayarak, projeyi nihayete erdirerek
gorevi tamamlamak iizere kurulurlar. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki, proje
karmagikligi, proje bittiginde sona erer ve takimlar bir sonraki géreve yelken acarlar,
ancak proses ve islemlerdeki sosyal ve kiiltiirel karmasiklik devam eder ve higbir

zaman tam olarak sifira inmez.

Baslangictaki alg: Nasil azalir:
- Kaos Caliyma 3 - Karar verme |Galisma 3 Qonug:
- Karmasa - Koordinasyon

‘ - Isin
- “Bas agris1” - lletigim tamamlanmasi
- Problem - Ogrenme
Pratik alan
Teorik alan
.. _ |Zaman zamanla sifira iner ve
- Kompleks iligki ag1 roie tamamlanir
- Kararlarin etkisi Proj

Sekil 2.2: Pratik ve teorik alan karmasasi (Brockmann ve Girmscheid, 2007).



Takim olmak icin Oncelikle ortak bir hedef etrafinda birlesmek gerekir. Takim ve
giiruhu birbirinden ayiran en onemli 6zellik ortak, benimsenmis, Ol¢iilebilir ve
ulasilabilir amagtir. Ikincisi takimi organize ve amaca dogru motive edecek bir
liderdir. Ugiinciisii her iiyenin gérev, sorumluluk ve yaptirimlarin belirlendigi yasal
kurallardir. Bu yap1 sayesinde, liyeler nelerden sorumlu olduklarini bilirken, takim igi
iletisim de muglakliktan ve catismadan uzak, net ve taniml1 bir hale gelir. Dordiinciisii
de hedeflerine ulasmak i¢in gerekli kaynaklardir. Bu kaynaklar bilgi, yetenek, zaman,
mekan, malzeme, ekipman, egitim ve diger tedarik imkanlaridir. Takimlar bu
kaynaklar1 en etkin sekilde kullanarak hedefleri gerceklestirirler. Bu ¢ercevede
kurulan etkin takimlarin 6zellikleri hakkinda ¢aligmalar yapan Bisbey vd. (2021), bu

etkin takimlarin ortak 6zelliklerini asagidaki maddeler seklinde ifade etmistir:

o Takim tyeleri ortak degerlere sahiptirler ve birliktelik siiresince bu ortaklik ve
sinerji artar.

o Degisen durumlara gére adapte olup, yeni durumun gerektirdigi yetkinleri
gelistirerek, kaynak saglayabilirler.

o Gorev ve sorumluluklar agik¢a tanimli ve anlagsilirdir.

o Herkes tarafindan benimsenmis ortak bir vizyon ve misyona sahiptirler.

o Etkin ve dinamik bir liderlik yapisina sahiptirler; vizyoner, isbirlik¢i,
catigmalar1 yoneten, etkili kararlar alabilen, enerjik bir liderlik...

o Takim tiyeleri birbirlerine ve liderlerine giiven duyarlar.

o Birbirleri ile uyum i¢inde ¢alisabilirler, iletisim kurabilir ve koordine olabilirler.

o Zamanlarma sahiptirler, kendi zamanlarini kendileri planlar ve yonetir.

o Onceliklerini belirleyerek, amaca ulasmada gereksiz ve faydasiz faaliyetler
yerine hakiki sonuglar doguracak islere yonelirler.

o Siirekli 6grenmeye ve gelismeye vakit ve kaynak ayirirlar

o Kaynaklan (bireysel yeteneklerini, orgiitsel kaynaklar1 ve orgiit dis1 tedarik,
hizmet, bilgi ve igbirligi imkanlarini) en etkin sekilde 6grenip kullanirlar.

. Siirekli faaliyetlerini murakabe edip, olgerek, hedeflerine ulagmak igin
belirledikleri gostergelere gore nerede olduklarini goriir ve gerekli aksiyonlari
alirlar.

o Isleriyle ilgili yenilikleri, inovasyonlar1 takip ederek, en son gelismeleri

islerine adapte ederler. Giiniin kosullarina gore (state-of-the-art) is yaparlar.



. Miisterilerin beklentilerini siirekli analiz ederler ve proje ¢iktilarint maksimum
miisteri memnuniyeti saglayacak sekilde diizenlerler.

o Performans hedefleri, ger¢ekei ve miisteri beklentileriyle uyumludur.

. Insan iliskilerinden, problemlerden ve ¢catismalardan kagmaz ve ¢dziim yollart

ararlar. Coziimleri basit, yalin, etkin ve anlasilirdir.

2.1. Takimlarin Gelisimi

Iki giin ayn1 olmadig gibi, takimlarin etkin ¢alisabilmesi i¢in, devamli bir devinim ve
gelisim i¢inde olmalar1 da kaginilmazdir. Calisanlarin, ozellikle yoneticilerin
vakitlerinin ve eforlarinin 6nemli bir kismi takim ¢alismasi ve takim ¢alismasini daha
etkin hale getirmek i¢in yapilan faaliyetlere ayrilmaktadir. Tarihsel gelisim i¢inde,
takimlarin gelisimi icin pek ¢ok model gelistirilmis ve gelistirilmeye devam
edilmektedir (Vaida ve Serban, 2021). Tek bir modelin tiim orgiit, kiiltiir, sektor,
ekonomik ve sosyal sartlarda gegerli olabilmesi miimkiin degildir. Orgiitler bu nedenle
farkli modelleri inceleyerek, bu modellerin kendi 6rgiit kiiltiirlerine en verimli sekilde
harmanlayip entegre edebilecekleri yonlerini alirlar. Bu g¢alismada, Tuckman ve
Jensen (1977) ile Lacerenza vd. (2018) tarafindan ortaya konan modeller incelenmistir.
Daha sonra Lacerenza vd. (2018) modeli kapsamindaki yer alan takim kurma
bilesenleri arastirma modeline dahil edilmistir. Bu takim kurma bilesenleri, Klein vd.
(2009) tarafindan ortaya konmus olan dort unsurlu modelden adapte edilmistir.

Asagida her iki takim gelistirme yaklagiminin temelleri agiklanacaktir.

2.2. Tuckman’in Takim Gelistirme Yaklasim

Takimlarin gelisimi i¢in zamaninda yapilmig 50 farkli ¢alismay inceleyen Tuckman
(1965), takim gelisiminin dort farkli evre olarak ele alir. Bu dort fakli evre, sosyal ve

gorev diizeylerine ayrilarak, iki fakli boyutta ifade edilir.

Sosyal boyutta bu evreler; test ve baglilik (testing-dependence), grup i¢i ¢atisma

(conflict), uyum (cohesion), ve fonksiyonel rollerin iliskileridir (functional roles).

Gorev baglaminda ise bu evreler; gérev oryantasyonu (orientation), gérev taleplerine

olusan duygusal tepki (emotionality), fakli bakis agisina sahip tiyelerin fikir aligverisi
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(relevant opinion exchange), ve ¢oziimlerin ortaya cikisi (emergence of solutions)

olarak karsimiza ¢ikar.

Iki y1l sonra Tuckman ve Jensen (1977) bu dort evreye ilave bir besinci evre daha ekler

ve daha sonradan bu evreler su isimlerle anilir olur:

Olusum ve sekillenme (forming),
Farkliliklar1 yonetme (Storming),
Uyumlu ¢alisma (norming),

Birlikte performans ve basar1 gosterme (performing),

o B~ W D

Basarilar1 kutlama ve yeni projelere gecis i¢in ayrilma (adjourning).

Bu evreler, zaman i¢inde genelleserek takim gelistirmede kullanilabilecek temel bir
degerlendirme seti haline gelmistir. Asagida WCU (2022)’den adapte edilen, grup
gelistirme evrelerinin ana karakteristik 6zellikleri verilmistir. Bu evreler aciklanirken,
takimin davranisi, iyelerdeki duygu ve diistince algilari, takimin ihtiyaci ve o evreye

has liderlik vasiflar1 ve beklentileri temelinde degerlendirmeler yapilistir.

2.2.1. Tuckman Takim Kurma Bilesenleri

Olusum ve Sekillenme (Forming):

Davranislar: Incelik ve nezaket, gegici katilma, baskalariyla kisisel olarak iletisim ve
oryantasyon, tartismadan ¢ekinmek, muhtemel klikler, giiven ve onay ihtiyaci, gorev,

stire¢ ve karar mekanizmalar1 ve gorev dis1 konularin goriistilmesi

Duygu ve diisiinceler: Birgogu heyecanli, iyimser ve beklenti dolu. Bagkalari ile ilk
temasta duyulan siiphe ve endise. Belirsizlik kaygisi. “Benden ne bekleniyor”,

“Digerlerinin isi ne?” hisleri.

Ihtiyaglar: Ekibin misyonu ve vizyonu, hedefler, gorevler, roller, sorumluluklar.
Temel ekip kurallari ve organizasyonel yonergeler. Ekip sohbetleri ve danismanlardan

geri bildirimler.

Nasil bir liderlik: Proje i¢in rehber, egitim destekgisi, yap1 ve gorevler hakkinda
yonlendirme yapan. Tanismaya zaman ayiran, gliven ve motivasyon atmosferi
saglayan. Aktif katilimi destekleyen, ekip iiyelerine dokunan. Etkin kararlar alan
(Bonebright, 2010).
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Farkhihiklar1 Yonetme (Storming):

Davranislar: Uyeler arasinda tartisma. Gizliden liderlik yaris1. Bakis acilar1 ve kisisel
farkliliklarin belirginlesmesi. Rollerin kargasasi. Takimin kendini tekrar organize edip
konumlandirmas1. Gii¢ miicadelesi ve catismalar. Ilerleme ve mutabakata varma

zorlugu. Is yiikiiniin asir1 olma ihtimali endisesi. Hedeflerin ger¢ekci bulunmamasi.

Duygu ve diisiinceler: Savunmaci, Karisik hisler. ilgi kaybi ve demotive olma.
Gorevlere karsi direng gelistirme. Takima kars1 tutumda tutarsizlik. EKibin misyonu
ve amacina katilip katilmadigindan emin olmama. Uyelerin yetkinligi hakkinda siiphe.
Gerginlik, kiskanclik. Kendi etkisi ve 6zgiirliigii hakkinda emin olamama. lerleme

gorememe.

Ihtiyaglar: iliskilerin kurulmasi. Kisisel farkliliklarmn belirlenmesi. Etkin dinleme, geri
bildirim verme ve alma. Catisma ¢Oziimii. Hedefin tekrar netlestirilmesi. Rol ve
gorevler hakkinda detaylandirma. Problemli iiyelerle basa ¢gikma. Proje yoneticisinden

geri bildirimler.

Nasil bir liderlik: Proje yonetimi ve egitmeni. Catismay1 normal kabul eden ve ¢6ziim
yontemlerini gosteren. Ekip iiyeleri arasinda fikir birligi kuran. Paylasilan liderligi 6ne
¢ikaran. Uyelerin sorumluluk almasini saglayan. Destek saglayan ve dven. Aktif olan

tiyeler arasinda dayanigma ile birlikte karar almada zorluklar1 gideren (Tubbs, 2012).

Uyumlu Calisma (Norming):

Davranislar: Siirecler ve prosediirler lizerinde anlagmaya varilir, iliskiler rahattir,
gorevlere odaklanilir. Enerjik. Catisma ¢6zlimleri becerileri etkindir, problemler
ortaklasa ¢Oziilir. Mutabakata dayali kararlar almaya yonelik samimi girisimler
gortliir. Takim rutinleri gelisir. Gorevlerde, kilometre taslar1 belirlenir ve bunlara

ulagilir.

Duygu ve diistinceler: Bir takima ait olma duygusu gelisir. Giiven artar ve genele
yayilir. Takim tyeleri elestiriyi yapici bir sekilde ifade etme konusunda beceri
gelistirir. Uyelerin tiimii kabul goriir. Katilim, ifade ve katkida bulunma 6zgiirliigii

vardir. Her seyin yoluna girecegine dair olumlu hava hakimdir.

Ihtiyaglar: Bir karar verme siireci gelistirime. Fikir ve dnerilerin sunulmasi. Sorunlarin

cOzilimleri iiyelerce paylasilir. Ekip ¢alismasi i¢in tiim kaynaklarin kullanilmasi. Takim
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tiyeleri paylasilan liderlik becerilerinde sorumluluk alir. Proje yoneticisinden geri

bildirim talebi.

Nasil bir liderlik: Paylasilan liderlik. Proje lideri olarak geri bildirim yapan ve destek
saglayan. Yapisal yalinligi destekleyen, takim etkilesimini tesvik eden, {iyelerden
katki isteyen. Isbirliklerini netlestiren, iiyeleri karar vermeleri konusunda

cesaretlendiren ve iliskileri gii¢lendirmeye ¢alisan (Jones, 2019).

Birlikte Performans Gosterme (Performing):

Davranislar: Tamamen islevsel ekipler, roller daha net, takim kendi bagimsizligini
gelistirir, kendini organize edebilir. Uyeler esnektir, bireysel olarak yada alt gruplarda

calisabilirler. Gliglii ve zayif yonler anlagilmistir.

Duygu ve diisiinceler: Birbirlerine karsi empati ve siki baghlik. Isbirligine dayali
calisma etigi yerlesmistir. Isin yaninda eglence ve heyecan duyulur. Cok sayida kisisel
gelisim ve yaraticilik Ornekleri goriiliir. Genel memnuniyet, ilerleme, yenilik ve

takimin devamliligindan alinan cosku ve keyif hissedilir.

Ihtiyaglar: Proje yoneticileri isbirligine dayali ilerleme olanaklar1 saglamali. Takimin
esnekligi korunmali. Bilgi ve performans takip edilmeli, dl¢tilmeli, geri bildirim alip

verilmeli. Aksiyonlar alinmali. Siirekli diyalog saglanmali.

Nasil bir liderlik: Paylasilan liderligin etkin uygulayan. Takim ihtiyaclarini gézleyen,
sorgulayan ve karsilayan. Uyeler arasinda isbirligini gelistiren. Ekip iiyelerine olumlu
takviye ve destek sunan. Yeni bilgilerin paylasilmasi i¢in ortam saglayan (Woodcock,
2017).

Basarilar1 Kutlama ve Yeni Projelere Gegis (Adjourning):

Davranislar: Hiiziin, yavaglayan ilerleme, sona yaklasma. Bazen enerji patlamalar

olsa da enerjinin diislisii yayginlasir.
Duygu ve diisiinceler: Uziintii, bazen mizah. Projenin bitisinin rahatlig1 ve sevinci.

Ihtiyaglar: Ekibin cabalarmi degerlendirilmesi, yarim kalan islerin ve gdrevlerin

toparlanmasi, ekip ¢abalarinin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi.

Liderlik: Projenin bitisine yardim eden, dinlenme, ara verme ve sonraki firsatlari ve

projeleri tanitan. Isbirlik¢i 6grenme ortamimi kuran (Stein, 2024; WCU, 2022).
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Tuckman’in modeli ilerleyen zamanlarda yayginlasmasina ve birgok katkinin
yapilarak modelin zenginlesmesine ragmen, farkliliklar1 yonetme asamasinin
modellerde net olarak belirginlesmemesi, asamalardan digerine gegisteki sinirlarin
tamimlarindaki muglaklik, performans igin gereklilikler, yada ilk modellerdeki
arastirma gruplarinda bagimsiz degiskenlerin tanimsiz ve etkilerinin yeteri kadar
incelenmemis olmasi gibi birtakim smirlamalari tartisma konusu olmustur

(Bonebright, 2010).

Tuckman’in bu bes takim gelisim siireci evresinde, gercek manadaki takim
performansindaki artis ilk iki asamadan, ki bu iki asama genelde tilirbiilans ve
karisilikligin yasandigi asamadir, sora gortliir. Hatta ikinci agamada, taglar yerine
oturuncaya kadar, takim performansinda genelde diistisler gozlenir Sekil 2.3 bu

gelisim siirecinde takimin kat ettigi asamalar ile takim performansini géstermektedir.

a
g Forming Storming Norming Adjourning
£
3 . X
g
=
F

. S Sk TN

Takim gelisim siireci (~zaman)

v

Sekil 2.3: Tuckman takim gelistirme asamalar1 (DTU, 2024).

2.3. Klein’in Takim Kurma Yaklasim

Giiniimiizde kullanilan diger bir takim gelistirme yaklasimi da Lacerenza vd. (2018)
tarafindan ortaya konmus modeldir. Bu modelin temelinde, takim gelistirmenin temel
unsurlarindan olan takim kurma ve takim kurmanin bilesenleri yatar. Klein vd. (2009),
takim kurmanin, takim gelistirme ve performansinda ana temellerden biri oldugunu

sOyleyerek, takim kurma tizerinde yapilmis ¢alismalar1 dort baslik altinda toplayarak,
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giiniimiiz takim gelistirme modelinin ¢atisint kurmustur. Shuffler vd. (2011) bu temele
takimlarin egitimlerini de ilave ederek, egitimin de takim gelistirmedeki roliine vurgu
yapar. Lacerenza vd. (2018) ise egitimi, takim egitimi ve liderlik egitimi seklinde
genisletir ve bu siirecin etkinligini arttiran geri bildirim yontemini de ekleyerek, takim

gelistirmenin evrelerini genellestirir.

Lacerenza vd. (2018) takim gelistirme yaklasimim modeli, Klein vd. (2009) takim
kurma yaklagiminin dort bileseni ile birlikte Sekil 2.4’teki gibi 6zetlenebilir.

Klein’in takim kurma yaklagiminin 6ziinde takimlarin 6nemi yatmaktadir. Her tiirlii
organizasyon, belirli gorevleri yerine getirme ve faaliyetleri gergeklestirmek icin
takim bazli altyapilar olugturmaktadir. Takimlar, iiretim, hizmet, proje veya benzeri
bazda calisan organizasyonlarin temel yapilarindan biri haline gelmistir. Degisken
kosullarda, takimlar da bu kosullara adapte olurlar. Ornegin, Korona salginmin tiim
diinyay1 etkiledigi donemde sanal takimlarin olusumu, uzaktan isbirlikleri, online
proje yonetimi ve bu devinim iginde hedefleri gergeklestirmeleri ayrica Onem
kazanmig ve uzak ekipler daha 6nce hi¢ olmadig: kadar igbirlikleri i¢ine girmislerdir.
Gelecekte 6nemli bir siire daha organizasyonlarin faaliyetlerinde sanal takimlarin

olusturulmas1 ve faaliyet gostermesi, Ozellikle kiiresel projelerde vazgecilmez

goriinmektedir.
Takim gelistirme
|
| | | |
Liderlik Takim Uyeler arasi Takim
becerileri becerileri iliski stiregleri
Liderlik Takim Takim Geri
egitimleri egitimleri kurma bildirim
| | |
Hedef Tayini Gorev Tanimi Problem Cozme liskiler

Sekil 2.4: Takim gelistirme ve kurma bilesenleri (Lacerenza vd., 2018).
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Baslangicta, kisileraras: iletisimin ve sosyal iligkilerin gelistirilmesi amaciyla
tasarlanmis olan takim kurma metodolojisi (Schein, 1969), sonralari hedeflere
ulagsmak, faaliyetleri tamamlamak ve stratejileri gergeklestirmek igin kullanilan bir
arag haline geldi. Beer (1976) takim kurmay1 dort temel yaklasimla tanimlamaktaydi
(@) hedef belirleme, problem ¢ézme (b) kisiler arasi iliski (c) rol tanimlama ve (d)
yonetimsel 1zgara modeli (Blake ve Mouton, 1964). Sonraki arastirmacilarin 6nemli
bir kismu bu prensipleri benimsemis ve zaman i¢inde, sartlara gére modellerinde bazi

degisikliklere gitmislerdir.

Porras ve Silvers (1991), o giine dek takim kurma {istiine yapilan g¢alismalari
incelediginde, ¢alismalarin genelde ii¢ temel etkinin etrafinda sekillendigini ifade
etmistir: (a) takim kurmanin grubun sosyal siireglerine etkisi (b) takim kurmanin
tiretkenlik (productivity) ve performansa (performance) etkisi (c) yeni arastirma

metodlari ile takim kurmanin yeni perspektiflerinin incelenmesi.

Zamanla, yonetimsel 1zgara modeli, kendi basina ayr1 bir takim kurma yaklagimi
olmaktan ¢ikmustir. Buller (1986) madenciler iistiinde yaptigi c¢alismalarda, takim
kurma ve hedef koymanin, performans iistiinde marjinal etkisinin oldugunu 6ne siirer.
Buller’in galismasi, daha odakli parametreler secildiginde, siireglerin sonuglara olan
etkilerinin artacagini gostermistir. Buller, ayrica giig-alan analizleri (force-field
analysis), katilimer karar verme (participative decision-making) yontemleriyle takim
kurmanin daha net tanimlarini1 yapmada 6neriler sunmus ve takim kurma ve problem
¢ozme faktorlerinin; bireysel, grup, is ve Orgiitsel sonuglarla iliskili oldugunu ifade
etmistir. Onerisinde, operasyonel degiskenleri agik¢a tanimlamanin ve sebepleri
olusturan mekanizmalar1 kavramlastirmanin, takim kurmanin etkisini 6nemli dlgiide
arttiracagini da belirtti (Bullock ve Svyantek, 1987). Bu g¢alismalar 1g1ginda takim
kurmada, hedef belirleme ve problem ¢6zme yaklasimlari, daha 6nceden birlikte ele
almiyorken, ayr1 ayr1 faktorler olarak degerlendirilmeye baslandi. Buller,
calismalarinin 1s18inda, Dyer (1977) problem ¢6zme konseptini genellestirerek, takim
kurmanin dort temel yaklasimla incelenebilecegini One siirmiistiir Bu dort temel
yaklasim is veya kisileraras1 iligki modeli (task or interpersonel issues), hedef

belirleme (goal setting) ve rol tanimlamasidir (role clarification).

2000’11 yillara kadar, kavramsal karisiklik ve anlasmazliklar nedeniyle, takim kurma

hakkinda yazilan degerlendirme makaleleri, maalesef benzer iceriklerdeki makaleleri
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degil, farkli yaklasimlari igeren makale ve modelleri dikkate almiglardir. Bu da
kavramsal biitiinliigiin olusmasin1 geciktirmistir. Ornegin kendilerinden &nce 66
calisma olmasina ragmen, De Meuse ve Liebowitz (1981) ve Woodman ve Sherwood
(1980) makalelerinde inceledikleri ¢alismalarin sadece 14 tanesi ortaktir. 6 yil sonra
Buller (1986) vyaptig1 incelemede 9 calismayr dikkate almustir. Inceledigi
calismalardan sadece 3 tanesi Woodman ve Sherwood (1980) ile, 6 tanesi de De Meuse
ve Liebowitz (1981) ile ortaktir. Bu anlagsmazliklarin 6nemli bir nedeni, takim kurma
genellestirilememesi ve taniminin eksik olmasidir (Buller, 1986). Bu calismalar
yapildig1 zamanda, iizerinde mutabakata varilmis islevsel bir tanim yoktu. Giintimiize
baktigimizda, artik ortak bir mutabakatla takim kurmanin dort yaklagimi {istiinde
anlasilmis oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismalar (Beer, 1976; Buller, 1986; Dyer, 1977,
Salas vd., 1999) 1s1ginda, Klein vd. (2009) takim kurmanin doért temel bilesenini 1)
hedef belirleme (ii) kisilerarasi iletisim gelistirme (iii) rol ve gorev tanimlama ve (iv)

problem ¢ézme olarak belirlemistir.

Takim kurmanin bu dort ana prensibini Klein vd. (2009) soyle ifade eder:

2.3.1. Klein Takim kurma bilesenleri

Hedef Belirleme: Genel olarak takimin, 6zel olarak da bireylerin hedeflerinin
belirlenmesidir. Takim iiyeleri, hedeflerin gerceklesmesi i¢in yapilacak faaliyetleri
planlar. Hedeflere ulasabilmek i¢in takim iiyelerinin motivasyonlarini arttirir.
Sonuglart degerlendiren takim, ileriki faaliyetleri i¢in ne tiir kaynaklara ihtiyaci
olacagimi ongorebilir. Takim tiyelerinin motivasyonu gibi bireysel karakteristikler,

hedef belirleme yontemi ile yonetilebilir (Locke ve Latham, 2006).

Kisileraras1 iliskiler: Ortak birliktelik ve birbirlerini destekleyen, duygularim
paylasan takim iiyelerinin, takim ¢alisma becerileri artar. Birbirlerine giiven duymaya
baslayan iiyelerin takim ile baglar sikilasir. Takim tiyeleri arasinda daha az bireysel
catisma olan takimlar, gorece daha fazla kisilerarasi ¢atisma yasayan takimlara gore
daha etkin ¢aligirlar. Takimlarda, kisilerarasi giiven ve acik iletisim i¢in bazi araglarin
kullanilmasia ihtiya¢ duyulur. Kisilerarast giiven, isbirligi, uyum ve baghligin

artmasi, takim karakteristiklerini de genel olarak iyilestirir (De Jong vd., 2016).

Rol ve gorev tammmlari: Takim iyelerinin takim igindeki gorev, yetki ve

sorumluluklart gergevesinde iletisim daha diizgiin ve sorunsuz hale gelir. Takim
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tiyeleri, projedeki isleri yerine getirirken, hem kendi gorevlerinin hem de diger ekip
arkadaslarinin gorevlerini bu sayede daha net olarak anlarlar. Takimin yiiritmekte
oldugu gorev, birbiri ile Ortiisen bircok alt gorevin tamamlanmasini gerektirir. Bu
ortiisen sorumluluklar, iiyelerden beklenen davranislar oldugu ig¢in, bu roller takim
tiyeleri arasinda miinazara edilir, tanimlanir ve daha sonradan revize edilir. Bu sayede
muglaklik, ayni isin birden ¢ok sahibin olmasi yada tam tersi agikta kalan

sorumluluklar engellenir (Whitaker vd., 2007).

Problem ¢bézme: Takim iginde gorev ilgili ana problemler belitlenir. Uyeler, bu
problemlerin ¢dziimii igin gerekli, faaliyetleri planlayip yiiriitiirler. Klein vd. (2009)
modelinde, Beer (1976) tarafindan temelleri atilan ve Buller (1986) ile gelistirilen
problem ¢dzme unsurlar1 baz alinmistir. Takim tiyeleri, hedefleri belirler, birbirleri ile
iligkiler gelistirir, amaci gerceklestirme yolunda gerekli rolleri tanimlar ve problem
¢ozme ve ilave olarak gelistirdikleri kritik diisgiinme becerileri ile istenen orgiitsel

sonuclara ulasirlar yada gelisimine katkida bulunurlar.
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3. SOSYAL UYUM

Uyum, “cohesion”, kelimesi sozliikte, “bir takimin yada bir toplulugun iiyelerinin
birlikte olma hali” (the situation when the members of a group or society are united,
Cambridge Sozligi, 2024) ve “birbirlerine sikica kenetlenme” (the act or state of
sticking together tightly, Meriam Webster 2024) seklinde agiklanmustir.

Sosyal uyum literatiirde degisik yaklasimlarla agiklanmakta ve incelenmektedir.
Kavramin islev ve igerigi bakimindan tasidigi muglaklik, standart yaklasimlari
kisitlamakta, ancak gerek akademik gerekse de politik alandaki tercihler
dogrultusunda olduk¢a esnek ve genis bir potansiyel barindirmasina da imkan
tanimaktadir. McNeill (2006) sosyal uyum kavraminin éneminin hem akademik hem
de politik alanda iglerlik tagimasindan kaynaklandigini ifade eder. Chan vd. (2006) ise
sosyal uyumu, toplumun iiyeleri arasindaki yatay ve dikey iliskiler ag1 olarak tanimlar.
Bu iligki giiven, aidiyet, katilma ve yardimlagma niyeti gibi davranis ve ahlaki
degerleri igerir. Janmaat (2011) sosyal uyumu, basit¢ce “toplumu birlikte tutan

yapiskan” olarak tanimlanmastir.

Sosyal uyum yaklasimi, c¢ofu zaman sosyal sermaye kavrami yardimiyla
aciklanmaktadir. Buna gore sosyal sermaye; sosyal uyuma gore tanimlanan istikrarl
sistemin temel kaynagi olarak degerlendirilir. Sosyal uyum “yapabilme kapasitesi”
olarak tanimlandig1 olgiide, sosyal sermaye ve sosyal aglar da, sosyal uyumu

destekleyen yapisal unsurlara doniisecektir (Jenson, 2010).

Acket vd. (2011), sosyal uyumu dar kapsamda sosyal sermaye olarak algilama hatasina
kars1 uyar1 yaparak, sosyal sermayenin kapsaminin daha genis olduguna dikkat ceker.
Bu kapsamdan bakildiginda, sosyal uyumdan bahsedilen kosullarda, sosyal
sermayenin de bulunmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Eger sosyal uyumdan s6z
edilemeyen bir organizasyon var ise, orada sosyal sermayeden de s6z etmek miimkiin

olmaz.

Sosyal uyumdan bahsederken, takim birlikteligi ve grup uyumundan da faydalanilir ve
bu kavramlar, sosyal uyum tanimina katkida bulunur. Takimin birlikteligi, bireyin
belirli bir gruba ait olma algis1 ve grup tiyesi olmanin duygusal hissidir. Grup tiyeleri
ortak hedefler dogrultusunda bir araya gelir ve grup iiyelerinin sorumluluk alma

derecesi takim birlikteliginin 6l¢iisiinii belirler. Bu siire¢ grup tiyelerini ayn1 hedef ve
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amaglarin gergeklesmesi icin birbirine baglar. Bu sayede ortak hedefe dogru hareket
etmek kolaylasir, takim iiyeleri arasinda rekabet azalir ve dayanisma artar (Bollen ve
Hoyle, 1990). Grup uyumu arttikga, liyeler arasinda is tatmini ve bireysel doyum artar

ve stres seviyesi, agresif tutum ve saldirganlik azalir.

Sosyal uyumum etkileri her zaman olumlu mudur? Rovio vd. (2009) grup uyumunun
bazi olumsuz etkilerini de gostermektedir. Takimlarin performans baskisi altindayken,
grup uyumunun gii¢lii olmasindan kaynakli, tiyeler i¢inde gruplasmalarin oldugu,
bireysel kaytarmalarin artti§i ve bunlarin sonucunda da performansin olumsuz
etkilendigi gozlemlenmistir. Grup birlikteliginin, kendini engelleme ve geri cekme ile
yakin iligkisi nedeniyle, bahaneler {iireterek kendini engelleme davraniglari da

performansi azaltabilmektedir.

Carron vd. (1985), takimlardaki sosyal uyumu 6lgmek igin takim birlikteligi 6lgegini
(Group Environment Questionnaire) gelistirmistir. Grup ve birey olarak

degerlendirildiginde, bu dlgek:

o Bireysel bazda, takimin bireylere karsi olan ¢ekiciligi (individual attraction to
the group)

o Takim bazinda ise, takimin biitiinliigii (group integration)
olarak, sosyal uyumu iki diizeyde ele alir.

Bireysel bazdaki yaklasim, {iyelerin grubu ne dl¢lide benimsedikleri, takimin tiyesi
olmaktan duyduklari memnuniyet, arkadaslik ortaminin ¢ekiciligi gibi bireyin kisisel

duygu ve hislerini ele alir.

Takim bazindaki yaklasim, yani takim biitiinliigii ise takimi bir biitiin olarak ele alir

ve takim tiyelerinin baglilig1 ile hedeflerine ulagsma ¢abasini degerlendirir.

Carron, birey bazinda ve takim bazindaki birliktelik 6l¢geklerini de kendi icinde gorev
ve sosyal bilesenleri olmak tizere iki kisimda inceler. Gorev birlikteligi, takim
tiyelerinin ortak hedefleri basarmak icin birlikte calismasi ile ilgilidir. Sosyal
birliktelik ise takimin iiyesi olmaktan tatmin almak ve iyelerin birbirleri ile olan
iliskileri ile ilgilidir.

Boylece, Carron vd. (1985) tarafindan gelistirilen Takim Birlikteligi Envanteri (Group
Environment Questionnaire, GEQ), kendi iginde dort bilesenli bir yapiya doniisiir
(Tablo 3.1).
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Tablo 3.1: Takim birlikteligi envanterinin dort boyutu.

Sosyal Birliktelik ~ Gorev Birlikteligi

(Social) (Task)
Bireysel Cekicilik
(Individual Attraction to The Group) ATG-S ATG-T
Grup Biitiinltigi GI-S GI-T

(Group Integration)

3.1. Grup Biitiinliigii

Tablo 3.1°de ifade edilen grup biitiinligiiniin gérev ve sosyal birliktelik kavramlari su

sekilde ifade edilebilir.

Grup biitiinliigii-gorev birlikteligi (GI-T) takim iiyeleri tarafindan bireysel olarak
gorev birliginin bir biitiin olarak algilanmasidir. Amag ve hedeflerin basarili bir sekilde
gerceklesmesi i¢in lider tarafindan belirlenen, deneyimli olan ve gorev bilinci tagiyan

bireylerin hissettigi baglilik duygusu bu boyutu olusturmaktadir.

Grup biitiinliigii - sosyal birliktelik (GI-S) ise takim tiyeleri tarafindan bireysel
olarak sosyal birligin bir biitiin olarak algilanmasidir. Takima baglilik konusunda
bireylerin hissettiklerini temsil eden bu boyut, gérev bilincinden ziyade bireylerin

sosyal ihtiyaglar1 tizerine kuruludur.

Dort faktorlii sosyal uyum yapisi, bir¢ok arastirmada bir biitiin olarak kullanilmamis
yada kullanilsa bile bilesenler arasinda kaymalar gbzlemlenmistir. Bundan dolayi,
takim birlikteligi envanterinin tamami yerine bazi parcalar1 kullanilmig ve sorular
hedef kitleye gore revize edilmistir. Chang vd. (2006) takimlar iizerinde yaptiklari
caligmada takim birlikteligi envanterinde “grup ¢ekiciligi” 6lgegini dikkate almamus,
sadece “grup biitlinliigi” olgegini uygulamistir. Ayrica envanter sorularinda spor
takimlari, oyun siiresi, sezon ve mag¢ kazanma (sport teams' playing time, seasons, and
game winnings) gibi kavramlar1 proje takimlarinin gorevleri, calisma siiresi, proje
sonuclar1 (project teams' assigned task, working hours, and project outcomes) olarak
revize edilmistir. Ornegin “takim iiyelerimiz sezon disinda beraber zaman gecirmeyi
sever” maddesi “takim iiyelerimiz igyeri disinda birlikte zaman gecirmeyi sever”
olarak degistirilmistir. Carless and De Paola (2000), Avustralya kamu sektor
calisanlari ile yaptig1 ¢calismada, dort boyutlu model uyumu i¢in 6lgekleri revize etmis,

ve bireysel cekicilik 6l¢egi yerine grup biitiinliigiin ve 6zellikle gorev birlikteliginin
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takim degiskenleriyle daha giiclii korelasyona sahip oldugunu belirterek, Slgeklerin,
gruplarin dinamik yapis1 géz onilinde tutularak revize edilmesi gerektigini ve grup
biitiinliigliniin, bireysel duygu ve hislerden daha fazla etkiye sahip oldugunu ifade
etmistir. Hogg ve Hains (1998) da yaptiklar1 ¢alismalarda, bireysel gekicilik ve
arkadashigin, grup diislincesi iizerindeki zayif etkilerini ortaya koyarak, bireysel
cekiciligin gruplardaki sosyal uyum ic¢in ikinci planda bir 6l¢ek oldugunu, ve grup
biitiinliigliniin etkisinin daha fazla oldugunu savunmustur. Dyce ve Cornell (1996) de
miizisyenler ile yaptigi ¢alismada, sosyal uyum 6l¢eginin, bireysel bazdan ziyade grup
biitiinliigli bazinda kullanimini dnermistir. Dolayis1 ile dort faktorlii bir yapi, genel
olarak model uyumu gostermeyebilmektedir (Schutz vd., 1994) ve dinamik yapiya
gore revizeler gerekmektedir (Haugen vd., 2021). Bu tez arastirmasinda, bireysel bag
ve ¢ekicilikten ziyade, yukaridaki ¢aligmalara uygun olarak sosyal uyum 6l¢eginde,
grup biitiinliigii baz alinarak anket sorular1 diizenlenmis ve bulgular bu dogrultuda

degerlendirilmistir.

3.2. Grubun Bireye Olan Cekiciligi

Bu kavram, bireyin gruba karsi olan yaklasimi, davranis ve tutumlari olarak ifade
edilir. Takimin hedefe, iiretkenligine ve performansina olan katkisinin bireye
hissettirdikleri ile takimin bir pargasi olmanin getirdigi sosyal motivasyon
kavramlarindan olusur (Carron vd., 2002). Bu kapsamda Tablo 3.1’de ifade edilen

grup ¢ekiciliginin gorev ve sosyal birliktelik kavramlar1 da su sekilde agiklanabilir.

Bireysel cekicilik - gorev birlikteligi (ATG-T) takim {yeleri arasinda, grup
gorevlerinin ve hedeflerinin tamamlanmasina ve grubun tiretkenligine, performansina

olan bireysel katilim ile ilgili bireylerin hissettikleridir.

Bireysel cekicilik - sosyal birliktelik (ATG-S) ise takim tiyeleri arasinda bireyin grup

icinde bireysel ve sosyal kabullenilme duygusudur.

Onceki boliimde acikladigimiz iizere, iiyelerin kendi motivasyonlarmin ve
hissettiklerinin grup bazinda etkisinin, takim ¢alismalarinda kullanimina yonelik ortak
bir tutum arastirmacilarin arasinda bulunmamaktadir. Bu dogrultuda, sosyal uyumda,
bireysel ¢ekicilik boyutundan daha ¢ok, grup biitiinliigliniin takim bazindaki sonuglari
daha ¢ok ifade ettigi gozlenmistir (Haugen vd., 2021; Hogg ve Hains, 1998; Schutz
vd., 1994).
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4. ORGUTSEL ADALET

Adalet, Eski Misir'da, toplumlarin diizenini saglamak ve bireyler arasinda adil bir
davramis  standardi  olusturmakti.  Adalet, genellikle "Maat" ilkesiyle
iligkilendirilmistir. Maat, diizen, denge ve haklilik anlamma gelen bir kavramdi.
Toplumda tartigmasiz liderler olan Firavunlar da Maat ilkesine olan bagliliklart ile
taninmuglardi. Adaleti tesis etmek onlarin gorevlerindendi ve bunun igin belirli
kurallar1 ve prosediirleri igeren hukuk sistemi mevcuttu. Hukuk, etik ve ahlaki
degerleri tesvik ederken, sug¢ isleyenleri de cezalandiran bir sistemdi ve bireyler
arasinda adil davranigi esas alirdi (Barton, 2007; Chroust, 1946; Kiigiiktagdemir,
2017).

Eski Misir’dan, eski Yunan’a gegildiginde, adaletin benzer bir sekilde toplumsal
diizeni koruma, bireylerin haklarini giivence altina alma ve toplumun genel refahini
saglama amacini tasidigi goriilmekteydi. Baslangicta, dogayr (physis) ve adaleti
algilamaya calisan filozoflar icin, bunlar ile toplumun belirledigi yasalar ve normlar
(nomos) arasinda bir ikilem algis1 olugsmussa da, daha sonradan kavramlarin
oturmasiyla bu ikilem ortadan kalkmistir. Adaletin en temel uygulama alanlarindan
biri sehir devletlerindeki (polis) hukuki ve politik diizenlemelerdi. Atina gibi sehir
devletlerinde, halkin katilimiyla olusturulan yasalar ve mahkemeler, toplumda adil
davranigin uygulanmasinda 6nemli bir rol oynuyordu (Sealey, 1994). Yasalarin ve
hiikiimlerin temelinde de ahlaki degerler yatmaktaydi. Neyin dogru ve neyin yanlis,
diger bir tabirle, neyin ahlaki, neyin gayri ahlaki olusu, adaletin yasalarini belirlemede
ve hiikiimlerin uygulanmasinda 6nciil ilkeler olmustu. Sokrates, Eflatun, Aristo ve
diger ahlak ilkeleri ¢evresinde degisen ve gelisen ahlak felsefi ile birlikte, adalet de
degisiklige ugramistir (Devettere, 2002). Sokratik diisiincede, adalet, bireyin
karakterinin bir yansimasi olarak kabul edilirken, egitim ve erdem, adil davranisin
temelini olusturuyordu. Aristoteles, "Nikomakhos'a Etik" adli eserinde adaleti,
genelde iki tiir olarak ele aliyordu: dagitict adalet ve diizeltici adalet. Dagitic1 adalet,
Ki ayn1 zamanda giliniimiizdeki orgiitsel adaletin dort kavramindan biridir, kaynaklarin
adil bir sekilde paylasilmasini ifade ederken, diizeltici adalet, haksizliklarin

diizeltilmesini amagliyordu (Aktan, 2009; Anagnostopoulos ve Santas, 2018).
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Yiizyillar icinde bu temeller etrafinda sekillenen adalet kavramina yonelik ¢aligmalar,
sanayi devrimi ve ikinci diinya savasi sonrasinda da devam etmistir. Savas sonrasinda
sosyologlar ve sosyal psikoloji uzmanlari, artan psikolojik problemleri ve altinda yatan
sebepleri incelemeye calistilar. Stouffer vd. (1949) ve Thibaut (1950) arastirmalarinda,
Aristoteles’nun dagitici  adaletine benzer bir kavramsal yaklagimla, “goéreceli
yoksunluk” kavramini kullanarak, tatminsizliklerin altinda yatan sebeplerin beklenti
ve kazanglar arasindaki ¢atisma ve farkliliklar oldugunu 6ne siirdiiler. Savastan sonra
hizla gelisen ve karmasiklasan sosyal ekonomik diizen, adalet kavrami, bu gelismelere
paralel olarak genisletmeyi, yenilik yapmay1 ve daha kapsamli hale getirmeyi gerekli
kilmistir. Yapilan ¢alismalarda, haksizlik, esitsizlik, adaletsizlik kavramlar1 daha sik
ve acikca birer degisken olarak kullanilmaya baglanmistir (Adams, 1963; Berger vd.,
1972; Homans, 1961). “Adalet esitsizligin i¢inde esit olmanin tuhaf bir karigimidir”
der Higgins (1961). Bireyler, toplum, orgiitler ve devlet arasindaki iliski aginda, eger
bireylerin harcadiklar1 ve yaptiklar1 yatirimlar ile kazanglar1 arasinda bir oran varsa,
orada dagitimsal adaletten bahsedilebilecegini anlatir. Dolayisi ile sosyal iletisim ve
aligveris arttikca, bireylerin yaptiklar1 harcamalar, eforlar ve yatirimlarin gesitliligi ve
maliyetleri de artar. Birey, bunlarin karsiliginda aldig1 6diillerle, sosyal etkilesim ve
aligveriste daha da motive olmaya baglar. Bireylerin maliyet algisi, fedakarlik edilen
alternatiflerin ve firsatlarin maliyetleridir. Bu bedeller ile elde edilen kazanglar Blau
(1986) tarafindan mikro degisim teorisinde (micro-exchange theory) ele alinirken,
Emerson (1962, 1972, 1976) ayni prensipler iistiinde psikolojik temeller insa etmistir.
(Adams, 1965), adaletsizlik kavramini haksizlik olarak agiklar. Bir bireyin ¢aligmasi
sonucunda elde ettiklerinin orani, toplumun diger bireylerinin elde ettiklerinin
oranindan farklilagirsa, bu farki “haksizlik” olarak tamimlar. Ikinci Diinya Savasi
sonrasindaki ¢alismalarda, genellikle dagitimsal adaletin, yani bireylerin yaptiklari ile
bunlarin karsiligi olan kazanglarinin dengesi tizerinde duruldugu gorilir (Adams,

1965; Deutsch, 1975; Emerson, 1976; Homans, 1961; Lerner, 1975; Leventhal, 1980).

Ilerleyen ¢alismalarda, Thibaut ve Walker (1975), durusma salonlarinda karar siirecine

neyin etki ettiini anlamaya calismiglardir. Kararin ne kadar adil olup olmadigindan

bagimsiz olarak, bu kararin verilis silirecini, hiikkmiin kendisinden soyutlamaya

calistilar. Yaptiklari analizlerde, karar siireci i¢in, hiikiimden, yani dagitimsal adaletten

bagka bir adalet tiirii olan prosediirel adalet kavraminin filizleri sekillendi. Leventhal
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vd. (1980) hukuksal siireglerin disinda, sivil kurumlardaki siiregleri incelemeye
basladi. Buradan hareketle, prosediirel adalet, organizasyonlar iginde, bireylerin
goriislerini ifade etmelerini destekleyen ve hiikiimler tizerinde etkili olan kurallar1 ve
bu kurallarin ne kadar tutarli, tarafsiz, etik ve ahlak normlar1 c¢ergevesinde
uygulandigidir. Bu yaklasim aragtirmacilar arasinda kabul buldu ve prosediirel adalet
konusunda ¢alismalar yayginlagmaya baslad1 (Blalock Jr ve Hubert, 1991; Lind ve
Tyler, 1988b). Prosediirel adalet, dagitimsal adalet ile birlikte Orgiitsel adalet
kavramini aciklarken dikkate alinmis ve konsept gelistirme ve test asamalarinda ortak
caligmalar yiritilmistir (Folger ve Konovsky, 1989). Prosediirel ve dagitimsal
adaletin orgiitsel boyutlarini tanimlarken, bu iki farkli tip adalet algisinin deneysel
(amprik) olarak farklarinin ortaya konmasi, yeni konseptlerin belirlenmesi, prosediirel
adalette kisilerarasi iligkilerin etkisi, esitlik teorisini test etmek i¢in gelistirilecek yeni
metodlar ve adaletin degisik oOrgiitsel davranislar lizerindeki etkileri incelenmistir
(Greenberg, 1990). Organizasyonlar gelistikce ve iliski tipleri degistikge,
prosediirlerin uygulanmasi bazi yasal ¢ercevelerle ve normlarla giivence altina alinmis
ancak diger yandan orgiitsel davraniglarin sonuglari tizerinde etki eden ¢alisan davranis
ve tutumlarmin agiklanmasi igin degisik adalet dlgeklerine de ihtiyag ortaya ¢ikmis ve
bu ihtiyaca binaen etkilesimsel adalet giindeme gelmistir (Moorman, 1991; Niehoff ve
Moorman, 1993). Etkilesimsel adaletin de modele eklenmesiyle, giiniimiizde
kullanilan dort boyutlu rgiitsel adalet modelinin gergevesi Colquitt (2001) tarafindan

ortaya konmustur; dagitimsal, prosediirel, etkilesimsel ve bilgisel adalet.

Dagitimsal Adalet: Dagitimsal adalet, biiyiik 6l¢iide Adams (1965) tarafindan
gelistirilen Esitlik Teorisine dayanmakta ve bireyin edindigi kazanimlarin algilanmasi
anlamina gelmektedir. Dagitimsal adalet ilkesi, bireylere ahlaki ve objektif olarak
tanimlanan Ozellikler temelinde davranilmasimi gerektirir. Bu ilkeye gore; ilgili
acilardan benzer olan bireylere benzer davranilmali, farkli olan bireylere ise, onlar

arasindaki farklar oraninda farkli davraniimalidir.

Prosediirel Adalet: Son yillarda yapilan arastirmalarin ¢ogunda elde edilen bulgular,
isgorenlerin kendilerini etkileyen orgiitsel kararlarla ilgili tepkilerini gosterirken, bu
kararlar kadar, kararlarin dogmasina yol agan siireclerden etkilendiklerini ortaya
koymustur. Dagitimsal adalet ile karar verme siirecinde yas, cinsiyet, irk ve din gibi
olgulara dayanan siibjektif kararlar yiiziinden sistematik olarak insanlara karsi
ayrimciligin olmamasi temin edilir. Prosediirel adalet ise, asir1 ve eksik ddemeden
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kaginma, kararlara katilim, sonuglar hakkinda bilgi verme gibi orgiitsel islemlerin
calisanlar arasinda esit uygulanmasi anlamina gelir (Colquitt, 2001). Diger bir deyisle,
isgorenler prosediirel adalet ile ilgili olarak, kararlara varmada kullanilan
prosediirlerin dogru islediginden emin olurlar. Prosediirel adalet, prosediirler,
politikalar, bir sikayetin ¢oziimiinde kullanilan araglar ve sikayetle basa ¢ikmada

harcanan zaman ile ilgili algilamalara dayanmaktadir.

Etkilesimsel Adalet: Adalet kavraminin farkli bir uzantis1 ve bi¢imi etkilesimsel
adalettir. Bies (2001) tarafindan tasarlanan ve kisilerarasi iletisimin algilanmasiyla
ilgili olan etkilesim adalet (Karriker ve Williams, 2009), prosediirel (islemsel)
adaletinin devami niteligindedir. Etkilesimsel adalet, orgiitsel uygulamalarin insani
yonil ile ilgilidir. Adaletin kaynagi ve alicisi arasindaki iletisim siirecinde nezaket,
diiriistliik ve saygi gibi yonleri esas alir. Insanlarm birbirlerine karsi gdstermis
olduklar1 davranislardan yola ¢ikarak ne derece adil davrandiklarini degerlendirir.

Etkilesim adaletinin iki yonii vardir (Bernerth vd., 2007):

o Kisiler arasi etkilesim adaleti ve

o Bilgisel adalet.

Kisiler arasi adalet; astlarin {stlerine ve diger ¢alisanlara karsi saygi ve nezaket

gergevesinde davranmalarini gerektirir.

Orgiitsel Adalet
(Organizational Justice)

Dagitimsal Adalet Prosediirel Adalet Etkilesimsel Adalet
(Distributive Justice) (Procedural Justice) (Interactional Justice)
Kisileraras1 Adalet

(Interpersonal Justice)

Bilgisel Adalet

(Informational Justice)

Sekil 4.1: Orgiitsel Adaletin Boyutlar1 (Colquitt, 2001°den adapte edilmistir).
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5. TAKIM DEVAMLILIGI

Devamlilik (viablility) sozctigiiniin anlami, Merriam-Webster (2024) sozliigiinde su
sekilde tanimlanir: i. hayatta kalma, bliylime ve gelisme yetenegi (the ability to live,
grow, and develop) ii. yeterli fonksiyonlari yerine getirebilme kabiliyeti (the ability to
function adequately) iii. basarili yada stirdiiriilebilir olabilme (the ability to succeed or

be sustained, sustainability).

Hackman ve Lorsch (1987) takimlarin devamliligi tanimini1 yaparken, {i¢ ana baslik
altinda goriislerini 6zetler; (a) takimin iiretkenlik sonuglarinin, ¢iktiy1 alan (i¢ yada dis
misteri) yada degerlendiren insanlarin performans beklentilerinin {istiinde olmasi (b)
takim ¢alismasinin, ortalamada, takim {iyelerinin sosyal ihtiyaglarini karsilamasi ve
onlar1 hayal kirikligina ugratmamasi (c¢) isi yapmak icin olusturulan ve kullanilan
sosyal yapinin, takim {yelerinin birlikte calisma kudretlerini siirdiirmelerine ve
gelistirmelerine olanak saglamasi. Bu sayilanlar sirastyla miisteri, takimin kendisi ve

icinde bulunduklari orgiitsel yapidir.

Hackman bu tanimlamay1 yaparken, son maddede (c), agik¢a takim devamliligi (team
viability) kavramini dile getirmemis olsa bile, takip eden ¢alismalarda (Barrick vd.,
1998; Sundstrom vd., 1990) bu tanim, takim devamliligi kavramimin temeli olarak

kullanilmis ve sonraki yapisal genislemeler bu temel {istline inga edilmistir.

Hackman’dan 2 y1l sonra, Sundstrom vd. (1990) takim etkinligini anlatirken, takim
performansini bir asama daha ileriye tagiyarak, takim devamliligini1 da potansiyel bir
kriter olarak dikkate alacaktir. Ona gore takim devamliligi, asgaride iiye memnuniyeti,
katilim ve birlikte ¢aligmayr devam ettirme niyetini icermelidir. Daha kapsamli
arastirmalar icin de; baglilik ve uyum (cohesion), kurallar (norms), liyeler arasi
koordinasyon (intermember coordination), seviyeli iliskiler (mature communication)
ve problem ¢ézme (problem solving) kavramlarini, takim devamlilig: ile birlikte ele

alinmasi gerektigini tavsiye etmistir.

Hackman takim bagliligin1 daha ¢ok sosyal bir siire¢ olarak goriirken, Sundstrom,
iletisimden problem ¢6zmeye kadar bir¢ok 6l¢iitii de dahil etmistir. Ancak her ikisi de,
takimm devamlhilig1 icin, “gelecekte beraber calisma niyeti” konusunda goriis

birligindedirler.
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Hackman (1988), ilk calismasindan bir yil sonra yayimlanan arastirmasinda, takim
tiyelerinin birlikte ¢alisma kudretlerini siirdiirmelerini ve gelistirmelerini 6lgmek i¢in

Takim Devamlilik Olgegi’ni kurgulamistir.

Zaman i¢inde yapilan cesitli calismalarda (Bell ve Marentette, 2011) takim
devamliliginin teorik altyapisi incelenmis, takim devamliliginin; takim memnuniyeti,
takim performansi ve takim uyumundan farkli oldugu alanlar1 vurgulayarak, takim
devamliligini, gelecekteki basari igin gerekli siirdiiriilebilirlik ve biiyiime kapasitesi
(capacity for the sustainability and growth required for success in future performance
episodes) olarak tanimlanmistir. Takim bu nedenle gelecekteki basari ve siirdiiriilebilir
biiyiime i¢in gerekli yetenekleri barindirmalidir. Burada anlatilan takim devamliligi

statik degil, zaman i¢inde degisen bir yapiya sahiptir.

Yapilan ¢alismalar kurgusal bir goriis birligine ulasamamaislar ve kavramsal farkliliklar
devam etmekteydi. Bu farkliliklar1 toparlamak ve birlestirmek maksadiyla takim
devamlilik 6lgeginin gelisimine katkida bulunmak isteyen Cooperstein (2017), takim
devamliligi tanimindaki ¢eligkili goriisleri gidermek ve ifadeye 0zgii bir tanim
getirmek i¢in muhtelif isletmelerin ¢alisan ve yoneticileriyle anket ve goriismeler
yaparak 10 farkli soru Onerisi belirlemistir. Konuyla ilgili farkli sektorlerdeki
uzmanlarin gorlislerine ¢alismasinda yer vermistir. Sonrasinda bu sorularin ifade etmis
oldugu olgekle, takim devamliligini 6lgmeyi Onermistir. Sektdrlerden geel Oneriler
cergevesinde de calismayi sonradan genisletmek isteyen arastirmacilar igin ilave 4 soru

tavsiyesinde bulunmustur.

Diger arastirmacilarin ¢aligmalarda dayanim giicii (resilience) ve siirdiiriilebilirlik
(sustainability) ifadeleri takimlarin devamliligini tanimlayan kavramlar olarak da
kullanilmistir. Ornegin Mars’a insan gonderme konusunda NASA’nin iizerinde
calistig1 bir senaryoyu ornek veren Alliger vd. (2015), 27 aylik Mars yolculugunda
dagilmadan calisabilecek bir ekibin hangi 6zelliklerinin 6n plana ¢ikacagini anlatirken,
takim devamlilig1 (viability) ve dayanimi (resilience) kavramlarini birlikte kullanir.
Dayanikli ve devamli takimlarin problemleri cabuk ¢ozdiigii, beden ve ruhsal
sagliklari1  koruduklari, maddi ve manevi kaynaklari verimli kullandiklari,
zorluklardan ve ¢okiislerden hizli ¢iktiklar1 ve hasarlari ¢abuk atlattiklari gozlenmistir.

Armenia vd. (2019) son yillarda yapilan projelerdeki siirdiiriilebilirlige dikkat ¢eker
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ve siirdiiriilebilirligin, artik projeler i¢in daha fazla arastirma yapilan ve ilizerinde

teoriler gelistirilen bir 6zellik olduguna dikkat cekmistir.

Devamlilik, siirdiiriilebilirlik ve dayanim 6zellikleri, takimlarin uzun siireli birlikte
calisabilmelerinin kosullar1 olarak en fazla incelenen degerler olarak One ¢ikarlar.
Pandemi ile birlikte tedarik zincirindeki kirilganliklar artmis ve globallesen tedarik
zincirindeki bozulma, bircok oOrgiit ve ekonomide ciddi aksakliklar ve kesintiler
olusturmustur. Bu nedenle tedarik zinciri ve lojistik gibi sektorlerde, devamlilik ve
stirdiiriilebilirlik ile birlikte ¢eviklik (agility) ve dayanim (resilience) da son donem

arastirmalarinda dnemini arttirmigtir.

Devamlilik
Stirdiiriilebilirlik
(Sustainability)

Ceviklik Dayanim
(Agility) (Resilience)
Altyap1 Dijitallesme
Teknolojik Yapay zeka
Informatik Endiistri 4.0
Kurumsal Veri yonetimi
Finansal Hizli tepki

Yetenek, insan Yalinlik
YoOnetim, strateji  Biitiinsellik

Sekil 5.1: Devamlilik yapis1 (Miceli vd. 2021’den adapte edilmistir).
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6. TAKIM PERFORMANSI

Giliniimiiz organizasyon yapilar1 biiyiiylip karmagiklastik¢ca, bunu basaracak birimler
olan takimlarin da ihtiyag duyduklar1 tecriibe, bilgi, degisik disiplinler arasi
caligabilme gereksinimleri artmaktadir. Takimlar organizasyonun performanslarini
arttirmak icin iki yada daha fazla bireyin degisik gorevler iistlenerek, ortak bir amaci
en verimli sekilde gerceklestirmek igin kurulmus yapilardir (Salas vd., 1999).
Karmasiklik yapisi, proje takim iiyeleri arasindaki fonksiyonel farklilagsma, sistemler
ve alt sistemler arasindaki bagimliliklar ve karar alanlarinin etkileri gibi unsurlara
genigletilebilir (Brockmann ve Girmscheid, 2007). Bu karmasik yapidan dolayi, takim
performansinin gergekte ne oldugunu tanimlamak ve bunu 6l¢mek i¢in anlasilan bir
metrik bulmak giderek zor bir hale gelmektedir (Valentine vd., 2015). Takim
performansini tanimlamak i¢in organizasyonlar, farkli hedeflere odaklanarak bir dizi
faktorii dikkate alir; boyut, karsiliklt bagimlilik ve iligkiler, hedefler ve amaglar,
paydaslar, yonetim uygulamalari, is boliimii, teknoloji, es zamanli miihendislik,
kiiresellesme ve kaynak bagimliligi, cesitlilik, belirsizlik ve akis, bu faktorlerden
bazilaridir (San Cristobal vd., 2018).

Organizasyonlar, gesitli KPI'lar1 (anahtar performans gostergeleri) takip eder ve
planlama, uygulama, kontrol etme (veya inceleme) ve harekete gecirme gibi siirekli
bir dongii diizeninde eylemler uygularlar. Bu dongii, takimin bilissel, duygusal, siire¢
ve performans sonuglari tizerindeki goreceli etkinligini degerlendirmeden bir anlam
kazanmaz ve daha Onemlisi tamamlanamaz. Takim performansini 6lgmek, takim
odakl1 organizasyonlarda gelisimi ve iyilesmeyi saglamak i¢in 6nemlidir (Andersson
vd., 2017). Burada 6z degerlendirme ve gozlemci temelli teknikler hala en yaygin
kullanilan yontemler arasindadir. Son 30 yil i¢inde takim performansini dlgme ve
etkilerini farkli sosyal yapilar iizerinde degerlendirme konusunda onemli sayida
calisma yapilmis olup, takim performansi Olglimlerinin birgok endiistride 6nemli

derecede kullanildig: goriilmektedir (Salas vd., 2017).

Bir takimin performansini 6lgmeye gelince, tiim bilgileri tek bir kaynaktan elde etmek
mimkiin olmaz. Dickinson ve Mclintyre (1997) takim calismasindaki asamalari
izleyebilmek i¢in ¢ok sayida gozlemciye ihtiya¢ duyuldugunu ve bu siirecin her

asamasinda iletisimin olmazsa olmaz bir ara¢ oldugunu vurgular. Takimin

30



oryantasyonu (iiyelerin birbirlerine ve gorevlere yaklasimlar), liderlik sekilleri,
iletisim, takip ve izleme, geri bildirim, yerine bakan yedekleme sistemi ve

koordinasyon, takim ¢alismasinin ve performans takibinin ana unsurlaridir (Sekil 6.1).

Girdi Islem Cikt1
Iletisim
Oryantasyon | ’-> Feedback
—>»{ Izleme L » Koordinasyon
Liderlik — Backup
< Ogrenme Déngiisii >

Sekil 6.1: Takim ¢alismasi modeli (Dickinson ve Mclintyre, 1997).

Performans takibi ve degerlendirmesi i¢in, kendi raporlama, takim arkadaslarinin
degerlendirmeleri, gozlemler ve hedef KPI degerlerine ne kadar ulasilabildigi gibi
metrikler kullanilabilir. Takimlarin performanslarini analiz ederken, takim performans
haritasinin g6z éniinde bulundurulmasinda fayda vardir. Ornegin Forrester ve Drexler
(1999) boyle bir haritay1 su asamalara boéler: Olusturma (formation), giivenilirlik
(dependability), hedefe yonelmek (focus), kontrol ve yetki (buy-in), koordinasyon
(coordination), etki analizi (impact), devamlilik (vitality). Takim performansinin
yiiksek oldugu organizasyonlar, isbirligini arttirir, miisteri memnuniyeti saglar,
inovatif ortam olusturur, ¢atigmalar1 azaltir ve gecikmelerin oniine geger. Performans
Olgtimii i¢in kullanilan yontemler SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Relevant, and Time-bound) olmalidir ancak projelerin karigikligt ve yukarida
bahsedilen dis etkenler Balanced Scorecard yada OKR (Objectives and Key Results)
gibi Olciimlerin yaninda kendi raporlama tekniklerini de kullanmayi zorunlu hale
getirmistir. Ornegin Ergiin ve Eyisoy (2018) performansi etkileyen bircok unsurun

yaninda ozellikle is dizayni, karsilikli baglilik, uyusma, gorev icerigi ve siireg tizerinde
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durmus ve 14-18 yas araligindaki geng¢ sporcular iizerinde yaptiklari incelemelerde,
uyusma, gorev igerigi ve slire¢ boyutlarinin takim basaris1 ve etkinligi tizerindeki
olumlu etkilerini savunmuslardir. Takimlarin performanslari i¢inde bulunulan sektér,
kiltiir, boliim ve ana strateji ile de ilgilidir. Finansal perspektiften bakildiginda, nakit
akis1, donemsel biiylime, Pazar payi, yatirimlarin geri doniisii gibi kriterler performans
Olgiim kriterlerine eklenebilir. Miisteri perspektifinden bakildiginda ise yeni
tirinlerden elde edilen satis orani, zamaninda teslimat, miisteri 6deme performansi,
miisteri temsilcilerinin yeni baglantilar1 ve yonettikleri is hacmi gibi degerler,
performans Ol¢lim metodlarnin igine dahil edilebilir. Verimlilik perspektifinde ise
birim iretim siiresi, stok devir hizi, getiri, personel basina ciro, tedarik zincirindeki
katma deger derinligi, tezgah ekipman etkinligi gibi kavramlar 6n plana ¢ikar.
Arastirma gelistirme ve inovasyon perspektifinde ise, yeni nesil {iriin gelistirme
kabiliyeti, proses gelistirme, yeni {riinlerin cirodaki paylari, patent ve faydal
modeller, yenilik¢i Pazar hakimiyeti gibi degiskenler performans degerlendirme
kriterlerine dahil olurlar. Tim bu faktorlerin dikkate alinmasindaki amag, Orgiitiin
biitiin faaliyetlerine 11k tutabilmek ve Olgiilen degerler ile hedeflenen degerler
arasindaki farkliliklarin tespiti ile hedefe ulasmak icin gerekli tedbirleri alip,
faaliyetleri yapmaktir. Yalin tiretimdeki siirekli gelisimin (PUKO: planla, uygula,

kontrol et, dnlem al) temelleri boylece atilmis olur (Sekil 6.2).

Onlem al &
Biitiinles

Kontrol et &
Olg

Standartlastir
Planla

Yenilik yap

Sekil 6.2: PUKO, SUKO, YUKO dongiileri (Jagusiak-Kocik, 2017).
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7. ARASTIRMA METODOLOJiSI

7.1. Kavramsal Arastirma Modeli

Aragtirma modeli, takim devamliligi ve takim performansinin bagimli degiskenler
olarak ele alindigi, takim kurmanin dort bileseni, dagitimsal ve prosediirel adalet ile
grup biitiinligliniin de bagimsiz degiskenler olarak modele dahil edildigi gibi Sekil
7.1’de gosterilmistir. Takim kurma ile takim devamliligi ve takim performansi
arasindaki iliskide, diger ii¢ degisken olan dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve grup

biitiinltiglinlin dogrudan etkileri yaninda, aracilik etkileri de incelenmistir.

Takim Kurma Bagimli degiskenler

e y Dagitimsal ST \

s \ !

N . »  Adalet —

' | Kisileraras: Iliskiler i Takim

i » | Devamlihg

Problem Cozme i

i Prosediirel |

i > —

! , Adalet i

i | Gorev Tanimlama ; Takim

i | Performansi

- | Hedef Tayini

\ , > Grup — J
Smeensssnsnn oo ’ Biitiinliigii

Sekil 7.1: Kavramsal arastirma modeli ve degiskenler.

Bu degiskenlere ait analizler sonucunda, takim kurma bilesenlerinin olusturdugu
faktorler ve Orglitsel adalet bilesenlerinin olusturdugu faktorler dikkate alinarak, test
edilecek hipotezler olusturulacaktir. Takim kurma, farkli kiltiir, sektor, takim
biiyiikliigii ve tecriibe gibi degisik alanlarda farkl1 faktorler olusturabilir. Ornegin tiim
bilesenler tek bir faktorde toplanabilecegi gibi, iki yada ti¢ faktorlii bir yapi ile de takim

kurma olgusu ifade edilebilir. Arastirmadaki hedef kitlenin ozelliklerine gore
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sonuglanacak faktorlerin, takim performansi ve devamliligi iligkileri ayr1 ayri

incelenecek olup, bu kapsamdaki hipotezler ve iligkiler bolim 7.5’te agiklanacaktir.

7.2. Veriler ve Bulgular

Kavramsal model degiskenlerinin testi i¢in 402 kisiden toplanan degerlendirme
formlarindaki veriler kullanilmistir. Katilimcilarin yas ortalamasi 34’tiir (SD = 8,5).
Calismaya katilanlarin %29’u iiretim sektoriinde ¢aligmakta olup, %72’i beyaz yaka
olarak gorev almakta ve %58’1 de kadin ¢alisanlardan olugsmaktadir. Katilimeilarin

kadro, tecriibe, takim biiyiikliikleri, sektor ve cinsiyetlerinin dagilimi Tablo 7.1°de

verilmistir.
Tablo 7.1: Calismaya katilanlarin temel istatistikleri.
Baslik Degisken Say1 Toplam  Oran (%)
Kadro Beya}z Yaka 288 402 716
Mavi Yaka 114 402 284
0-5 yil 151 402 376
Tecriibe 6-10 y1l 102 402 254
11-20 y1l 106 402 264
21 w1l ve tizeri 43 402 107
5 kigiden az 99 402 246
ey 010 Kkisi 110 402 274
Takim biytkligd ) 5, ksisi 72 402 179
20-30 kisi 121 402 301
Sekttir Uretim 115 402 286
Hizmet, ingaat ve diger 287 402 714
Cinsiyet Kadin 232 402 D77
Erkek 170 402 423

7.3. Olcekler

Arastirmada kullanilan anketler besli Likert dlgegine gore hazirlanmistir. Skalaya
gore; “1 = kesinlikle katilmiyorum”, “2 = katilmiyorum”, “3 = kararsizim”, “4 =

katiliyorum” ve “5 = kesinlikle katiliyorum” seklindedir.
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Grup biitiinliigii icin Carron vd. (1985) tarafindan sosyal uyumu 6l¢gmek igin
gelistirilmis Takim Birlikteligi Envanteri’nin, Grup Biitinligii (Grup Integrity)
kismindaki “takimimiz performans hedeflerine ulasma ¢abalarinda birlik i¢indedir”,
“takimimizin Uyeleri takim olarak beraber bir araya gelmektense, kendi baslarina
dolagmayi tercih ederler” gibi 9 sorudan faydalanilmistir. Grup biitiinligii sorular
orijinal olarak sporcular i¢in diizenlendiginden, Chang vd. (2006)’da oldugu gibi, spor
alanina yonelik sorular igyeri calisanlar1 i¢in adapte edilmistir, 6rnegin “takim
tiyelerimiz sezon diginda beraber zaman gegirmeyi sever” yerine, “takim {iyelerimiz

isyeri disinda beraber zaman gegirmeyi sever” olarak revize edilmistir.

Takim devamhihg i¢in Cooperstein'in (2017) Hackman'dan (1988) adapte ederek
gelistirdigi 6lgeklerdeki 6 soru kullanilmistir. Ornegin “takim arkadaslarimizla uzun

stire birlikte calisabiliriz”, “takim arkadaglarimizin ¢ogu ileride de ayni1 ekipte olmay1

tercih eder”, “simdiye kadar ciddi bir dagilma ve ¢oziilme belirtileri gostermedik” gibi.

Orgiitsel adalet boyutu sorular1 icin Colquitt (2001) tarafindan gelistirilmis

6lceklerden dagitimsal ve prosediirel (islemsel) adalet boyutlar1 kullanilmistir.

Dagitimsal adalet “yapilan degerlendirmeler, gayretimizi gosterir ve goriiniir hale
getirir’, “yapip bitirdigimiz iglerin ve projelerin karsiligimi  aliyoruz”,
“performansimizin karsiligi hakkiyla olgiiliip, degerlendirilir” seklinde 4 soru ile

Olclilmiistiir.

Prosediirel (islemsel) adalet “fikirlerimizi ve duygularimizi bu siiregler esnasinda
ifade edebiliyoruz”, “prosediirler tutarli bir sekilde uygulaniyor”, “prosediirler

onyrgilardan uzak uygulaniyor”, “prosediirler dogru ve tutarl bilgilere dayanir” gibi 7

soru ile degerlendirilmistir.

Takim kurma 6l¢egi dort baslik altinda toplam 16 soru ile 6lglilmistiir. Bunlar (a)
hedef tayini, (b) kisileraras: iligkiler, (c) problem ¢ozme ve (d) rol ve gorev
tanimlamadir. Ol¢iim icin Aga vd. (2016) tarafindan Klein vd. (2009) referansinda

gelistirilerek kullanilan sorular kullanilmistir.

Hedef tayini (goal setting) i¢in “proje hedefleri katilimcilik esasin1 g6z Oniinde
tutarak belirleriz”’, “hedeflere ulagmak icin yapilan aksiyonlarda takim iiyelerine

gorevler verilir”, “projenin ana hedefleri takim iiyelerine net olarak aciklanir” gibi 4

soru kullanilmstir.
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Kisileraras1 iliskiler (interpersonal relations), “takim {iyeleri proje siiresince

% ¢

birbirleri ile goriismeleri konusunda desteklenir”, “takim iiyeleri arasindaki iligkiler
acikca tartisilabilir”, “takim iiyeleri arasindaki anlagsmazliklar ve ¢atismalar acikca
gortstlebilir’, “takim tyeleri iletisim konusunda egitim alirlar” gibi 5 soru ile
Olciilmiistiir.

Problem ¢ézme (problem solving) “Bildirim ve sikayetlerin tanimlanmasinda ekip

29 ¢¢

olarak ¢alisiriz”, “problem Ve sikayetlerin ¢6ziimii i¢in gerekli aksiyonlarin planlamasi

takim olarak yapilir”, “planlanan aksiyonlar1 ve faaliyetlerin ger¢ceklesmesinde takim

olarak hareket edilir” gibi 5 soru kullanilmigtir.

Rol ve gorev tammmlama (role clarification) ise “her takim {iyesinin gorev
beklentileri agiktir”, “ortak sorumluluklar hakkinda bilgi verilmistir” ve “proje
cercevesi ve kurallar1 herkes tarafindan bilinir” seklindeki 3 soru ile 6l¢iilmiistiir.

Takim performansim 6l¢mek i¢in Conger vd. (2000) tarafindan gelistirilen 6lgek
kullanilmistir. “Yiiksek is performansina sahibiz”, “gérevlerimizin genelini etkin ve

hizl1 bir bigimde yerine getiririz”, “her zaman hedeflerimizi asar1z” seklindeki 5 soru

ile takim performansinin 6l¢iimii yapilmaistir.

7.4. Bulgular ve Faktor Bilesenleri

Toplanan veri seti ile oncelikle kesifsel faktor analizi yapilmistir. Analizde, takim
kurmanin dort bileseni, ikiserli gruplar halinde faktorler olusturmustur. Orgiitsel
adaletin dagitimsal ve prosediirel adalet unsurlari, ayr1 ayr faktorlerde kiimelenmistir.
Grup biitlinliigi, takim performansi ve takim devamliligi 6lgekleri de ayr faktorlerde
toplanmiglardir. Istatistiksel hesaplar, Amsterdam Universitesi tarafindan gelistirilmis

JSAP yazilimi ile yapilmstir.

Kesifsel faktor analizinde, modelinin uyum indeksleri Tablo 7.2°de verilmistir.

Tablo 7.2: Kesifsel faktor analizi model uyum indeksleri.

Chi-squared test

[0)
Y df p RMSEA RMSEA 90% SRMR CFI
confidence

1020.6 399 <.001 .062 .058 —.067 022 946
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CFl = .946, ¥?/df = 2,57 ve RMSEA = .062 ile model uyum indeksleri kabul edilebilir
diizeydedir.

Faktor analizleri, temel bilesenler analizi (Principal Component Analysis) ve varimax
rotasyon metodu ile yapilmis, esik degeri 0,45’in altindaki ifadeler oOlcekten

cikartlmistir.

Faktor analizlerinde, “Takim Olusturma” altindaki dort bilesen, ikiserli gruplar halinde
2 faktorde toplanmistir. Kisileraras: iliskiler ve problem ¢6zme bilesenleri tek bir
faktor olustururken, gorev tanimlar1 ve hedef belirleme bilesenleri de diger faktorii

olusturmustur.

. Kisiler aras1 iliskiler ve problem ¢dzme: iliski&Coz

o Rol/gorev tanimlama ve hedef belirleme: Rol&Hedef

Arastirmada veri toplanan kiimeye goére bu faktorlerin olustuguna dikkat edilmelidir.
Literatiirde takim kurma basli basina tek bir faktor olarak da ifade edilebilmektedir.
Omegin Aga vd. (2016) modeli sadelestirmek icin takim kurmanm tiim alt
bilesenlerini tek bir faktorde toplamayi tercih etmistir. Ancak veri setine gére olusacak
bilesenleri kullanmak, bulgu ve sonuglar1 degerlendirme agisindan daha fazla detay
sunmakta ve iliskiler agin1 anlamlandirmada aragtirmacilara daha fazla yardimci
olmaktadir. Test edilen hipotezde (Sekil 7.4) bu sebeple, takim kurma yukaridaki iki

farkl bilesenle degerlendirilmistir.

Diger degiskenler ise kendi baslarina ayr1 faktorler olusturmuslardir. Analiz

sonuglarina gore olusan 7 faktor, toplam degiskenligin %72,4’iinii aciklamaktadir.

1. Rol&Hedef: Rol/gérev tanimlama ve hedef belirleme
Role Clarification & Goal Setting

2. TD: Takim Devamlilig:
Team Viability

3. TP: Takim Performansi
Team Performance

4.  Tliski&Céz: Kisiler arasi iliskiler ve problem ¢6zme
Interpersonal Relations & Problem Solving

5. D.AdIt: Dagitimsal Adalet

Distributive Justice
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6. P.AdIt: Prosediirel Adalet
Procedural Justice
7.  G.Biitiin: Grup Biitiinligt

Group Integration

Bu 7 faktoriin 6zdegerleri ve agiklanan varyanslarla ilgili istatistikleri Tablo 7.3te

sunulmustur.

Tablo 7.3: Faktor degiskenlerinin 6zdegerleri ve agiklanan varyanslari.

Unrotated solution Rotated solution

Eigen-  Propor- Cumu- SumSg. Propor- Cumu-
Component  value tionvar. lative Loadings  tion var. lative
1. Rol&Hedef 17.880 .497 497 5.184 144 144
2.TD 1.945 .054 551 4.776 133 277
3. TP 1.578 044 595 4.037 112 .389
4. D.AdIt 1.386 .038 .633 3.563 .099 488
5. Iliski&Coz 1.208 034 .667 3.465 .096 584
6. P.AdIt 1.091 .030 697 2.585 072 .656
7. G.Biitiin 0.992 .028 724 2.472 .069 724

Aciklanan toplam varyans 72.4%. TD: Takim devamliligi, TP: Takim performansi

Analiz sonucunda olusan 7 faktorlii modelin faktor yiikleri ise Tablo 7.5°de detayli

olarak verilmistir.

Degiskenler icin tanimlayicr istatistikler, giivenirlik katsayilar1 (o), standart sapmalari
(SD) ve Pearson korelasyon katsayilari (r) analizinin sonuglari ise Tablo 7.4'de detayli
olarak sunulmaktadir. Tiim faktorlerin giivenirlik katsayilari .70’ten yiiksek ve kabul
edilebilir seviyededir. En yiiksek giivenilirlik katsayisi .938 ile takim devamliliginda
en diisiik glivenilirlik katsayis1 da .744 ile grup biitiinliiglinde gozlenmistir. Dagitimsal
adaletin giivenilirlik katsayis1 .928 ve prosediirel adaletin glivenilirlik katsayis1 ise
.770 olarak olgiilmiistiir. Bu fark da, dagitimsal adaletin gilivenilirliginin daha yiiksek
oldugu Colquitt (2001) ile uyumludur. Faktorlerin tiimii birbirleriyle pozitif yonlii

p<.001 diizeyinde anlaml1 korelasyonlara sahiptir.
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Tablo 7.4: Degisken tanimlayici istatistikleri ve Pearson (r) korelasyon katsayilari.

Faktor o Ort. SD 1 2 3 4 5 6
1. iliski&C6z .890 3.736 0.846

2. Rol&Hedef .927 4.076 0.802 .771"

3. D.AdIt 928 3.808 1.022 .652" .681"

4. P.AdIt 770 3.775 0.808 .609" .619" .634"

5. G.Biitiin 744  3.415 0992 425" 417" 406" .312"

6. TD 938 3.913 0924 .747° 697" .640° .529" .509"
7.TP 922 3.968 0.831 .739" .713° .626° 553" 416" .741"

*p<.001, TD: Takim devamliligi, TP: Takim performansi, a: Giivenilirlik katsayisi,
SD: Standart sapma, Ort.: Ortalama

Hem prosediirel adalet, hem de dagitimsal adalet, takim devamliligi ve takim
performansi ile pozitif yonlii p<.001 diizeyinde anlaml1 bir korelasyona sahiptir. Her
iki adalet Ol¢eginin, takimlarin siirdiiriilebilirlikleriyle olan goreli korelasyonlarini
kiyasladigimizda, dagitimsal adaletin (D.Adlt), sirdirilebilirlike (TD), olan
korelasyonun (r=.640, p<.001) prosediirel adaletin (P.Adlt) siirdiiriilebilirlikle olan
korelasyonundan (r=.529, p<.001) daha fazla oldugu gozlenmistir.

Takim kurmanin bilesenleriyle, takim devamliligi (TD) iliskisine bakildiginda ise,
kisileraras iliskiler ve problem c¢ozmenin (iliski&Co6z) siirdiiriilebilirlik ile olan
korelasyonu (r=.747, p<.001), diger takim kurma bileseni olan gorev tanimlama ve

hedef belirleme ile olan korelasyonundan (r=.697, p<.001) daha yiiksektir.
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Tablo 7.5: Model degiskenlerinin faktor ytikleri.

Principal Component Loadings

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 Unigueness

Role Clarity 1 172 .235
Role Clarity 2 761 229
Role Clarity 3 152 248
Goal Settingl  .665 234
Goal Setting2  .660 290
Goal Setting3  .570 .340
Goal Setting4  .526 .398
Team Viability 1 .803 A75
Team Viability 2 744 194
Team Viability 3 124 151
Team Viability 4 .700 279
Team Viability 5 699 190
Team Viability 6 589 347
Performance 1 778 210
Performance 2 .700 .188
Performance 3 677 .280
Performance 4 .661 247
Performance 5 625 222
Dist. Justice 1 .768 75
Dist. Justice 2 756 134
Dist. Justice 3 736 179
Dist. Justice 4 126 196
Interpers. Rel. 1 .662 444
Interpers. Rel. 2 .640 227
Interpers. Rel. 3 .600 197
Prob. Solving 1 590 320
Interpers. Rel. 4 510 451
Prob. Solving 2 480 273
Prob. Solving 3 459 463
Proc. Justice 1 .788 271
Proc. Justice 2 172 281
Proc. Justice 3 501 525
Proc. Justice 4 476 379
Group Integ. 1 792 .253
Group Integ. 2 .789 307
Group Integ. 3 672 .386

Principal Component Analysis, Applied rotation method Varimax.
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7.5. Degiskenler Arasi iliskiler ve Hipotezler

Devamli ve siirdiiriilebilir takimlarin  performanslarmin  da yiiksek oldugu
gozlenmektedir ancak bu iligki, takim devamliligi ve takim performansinin altinda
yatan etkenlerin aynmi derecede etkili oldugu anlamima gelmez. Bu baglamda
arastirmada, hem takim devamliligi hem de takim performansi bagimli degisken olarak
degerlendirilip, takim kurma bilesenlerinin etkisi ve orgiitsel adalet ile sosyal uyum
dlgeklerinden grup biitiinliigiiniin aracilik etkisi incelenmistir. Orgiitsel adaletin takim
devamlilig1 ve performansi tizerine olan etkisinin analizi vesilesiyle, siirdiiriilebilirligi
anlamada ve altinda yatan etkenlerin aydinlanmasi hususunda literatiire katkida

bulunmak amacglanmistir.

Hipotezlerin kurulma asamasinda, degiskenler arasindaki baglantilar, iliskiler ve
literatiirde yapilan ilgili calismalar 6zetlenmis ve hipotezler bu iliskiler cergevesinde

olusturulmustur.

7.5.1. Takim Kurma ile Ilgili Hipotezler

Takim kurma (team building), bir yandan dogrudan takimlarin devamliliginm
(viability, sustainabiliy) etkiledigi gibi, diger yandan degisik faktorler iizerinden
dolayli olarak takimlarin devamliligina aracilik eder. Bunlarin basinda iletisim ve
kisiler arasi giiven gelir. PMI (2013) arastirmasina gére her bes projeden ikisi
basarisizlikla neticelenirken, bu basarisizliklarin yaris1 iletisim eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Etkili iletisimin gelistirilmesi, yOntemlerinin belirlenmesi,

egitimlerinin planlanmasi, takimlarin daha basarili projeler gelistirmesi i¢in gereklidir.

Godard (2001), Kanadali galisanlarla yaptigi ¢alismada, takim kurma ve takim
calismasi sonucunda, takim iiyelerinin tutum (attitude) ve davranislarinin (behaviour),
takim iyelerinin aidiyet (belongingness) ve gorev istlenme (task involvement)
ozellikleri tizerindeki etkisini gostermistir. Nihayetinde ise, is tatmini (job
satisfaction), saygi (esteem), yetkilendirme (empowerment), baglilik (commitment) ve
orgiitsel vatandaslik davraniglart (citizenship behaviour) iizerindeki pozitif yonde
rollerinin oldugunu 6ne siirmiistiir. ElImuti (1996) ABD’de yaptig1 ¢alismasinda, etkili
takim caligmasinin is tatmini, baglilik, {liretkenlik ve is kalitesini arttirdi§inmi ifade

etmesine ragmen, katilimcilarin yarisinin hedeflenen ciktilar1 yakalayamadiklarim
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belirtir. Glassop (2002) Avusturalyali otonom takimlarda ve kalite ¢emberlerinde
yaptig1 caligmalarda, etkin kurulan takimlarin performanslarmin arttigi, yonetim
kademelerinin yalinlastig1 ve isgiicli devir oraninin azaldigini gozlemlemistir. Ancak
devamsizlik ve sirket karlilig1 tizerinde dogrudan bir etkiyi kanitlayamamistir. Delarue
vd. (2008) takim g¢aligsmasinin orgiitsel performans ile olan iligkisini iki kademede ele
almistir. Tlki algisal sonuglardir, ki bunlar is tatmini, calisan bagliligi, giiven gibi
degerlerdir. Bu diizeyde ayn1 zamanda yapisal degisikliklerde de iyilestirmeler olur,
ornegin; karmasikligin azalmasi, ¢evrim siiresinin diisiiriilmesi, kayiplarin azaltilmasi
gibi iyilestirmeler sayilabilir. Davranigsal sonucglara gelince, isgilicii devir orani,
devamsizlik, ek gorev iistlenme, kendini motive etme ve yonetme gibi yonelimlerdir.
Stratejik olarak bir iist diizeyde ise, verimlilik, kalite, inovasyon, esneklik gibi
operasyonel ciktilar ve katma deger iiretimi, karlilik, nakit akis dengesi, maliyet

yonetimi gibi finansal oranlarda da iyilesme goriliir.

Takim kurmanin her bir unsuru, organizasyonun hedeflerini ger¢eklestirmede etkin bir
rol oynamaktadir. Yoneticiler bu unsurlardan hangilerinin takimlar i¢in uygun ve
verimli olduguna karar verirler. Ornegin ortak bir hedef igin ¢aligmay1 motive eden,
gosterilen eforu, harcanan kaynaklar1 ayn1 yone odaklamada Kilit rol oynayan “hedef
belirleme” takimlarin performansini arttirir. Locke ve Latham (2002), hedef belirleme
teorisinin 35 yillik arastirma ge¢misine 1s1k tuttuklar1 ¢alismalarinda, calisanlara
sadece “ellerinden geleni yapmalar1” sdylendiginde, basariya ulasmanin miimkiin
olmadigini ve hedeflerin net olarak da tarif edilmesi gerektigini, hedeflerin belirlendigi
durumlarda performanslarin da arttigin1 belirtmislerdir. Hedeflerin zorluk derecelerine
gore de diger motivasyonel faktorlerin devreye girmesi gerekir. Dolayisi ile hedeflerin
tayin edilmesi her durumda performansi dogrudan etkilemez ancak hedeflerin
belirlenmesi dikkatin toplanmasi, hedefe ulagsmak igin gereken fiziksel ve biligsel
kaynaklarin hazirlanmasi, uzun siire konsantrasyon ile ¢alismalara devam
edilebilmesi, hedef icin gereken stratejinin belirlenmesini ve uygulanmasini
kolaylagtirir. Bu da hedef belirlemede bir metodolojinin takip edilmesini, takim

tiyeleri, is ve performansa uygun hedeflerin belirlenmesini gerektirir.

Takim i¢indeki kisilerarasi iliskinin gii¢lii olmasi, catismay1 azaltir, fikirlerin acikca
paylasilabildigi tartisma ve paylasim ortamlar1 saglar ve iiyeler arasinda giiven bagini
saglamlastirir (Lacerenza vd., 2018). Acik iletisim sayesinde, kisisel tartismalardan
uzak, objektif agiklamalar ve gostergelerle, varsa problem ortaya konur ve bu sayede
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takimin zayif yanlar1 daha kolay ve siiphelerden uzak bir sekilde bilinebilir. Bu
diyaloglardaki giiven baginin kurulmasi da, belirsizlik ve 6nyargilar1 bertaraf ederek,
takim i¢i iletisimi ve dolayisi ile takim performansini arttirir. De Jong vd. (2016) saha
calismalarini taradiginda ve deneysel analizlerinde, kisilerarasi iletisimin olusturdugu
giiven ortaminin takimlarin performanslari iistiindeki etkisinin ortalamanin (p = .30)
istiinde oldugunu gostermistir. Ara degisken analizlerinde goriilmiistiir ki, giivenin
performans listiindeki etkisi gorevlerin degiskenliginden, otoritenin bagimsizligindan
ve yeteneklerin ¢esitliliginden etkilenmektedir. Takimlarin ¢ogu genelde c¢atisma
yasamaktadirlar ve bu ¢atigsmalarin ¢oziimii de takimin verimli ve etkin isleyislerinde
onemli rol oynar. Tekleab vd. (2009) 53 takim tizerinde yaptiklari ¢alismada, ¢atisma
yonetiminin (conflict management) takim uyumuna (team cohesion) dogrudan etkisi
oldugunu, diger yandan hem kisileraras: ¢atigma (relationship conflict) ile takim
uyumu iligkisinde, hem de gorev ¢atismasi (task conflict) ile takim uyumu arasinda ara
degisken etkisine sahip oldugunu géstermistir. Jordan ve Troth (2021) 108 takimdan
350 kisi ile yaptig1 ¢alismada, duygusal zekanin, takimlarin problem ¢ézme, ¢atisma
yonetimi ve performanslarini olumlu etkiledigini belirtmistir. Behfar vd. (2008) 56
takim tiizerinde yaptig1 arastirmada, kisileraras1 iliskileri kuvvetli ve kisisel

catigmalardan uzak takimlarin daha iyi performans gosterdigini savunur.

Gorev tanimlarinin ve sorumluluklarinin belirgin oldugu takimlarin ¢atisma
yonetiminde daha iyi oldugu goriiliir. Ayn1 zamanda gorev atamalariin da goniilliilik
esast yada rastgele yapilmasindan ziyade kisilerin is tecriibeleri cergevesinde
yapilmasinin da daha az catismaya yol agarak verimi arttirdigi gézlenmistir. Takim
kurma davranislari, organize olma hususunda ve bilgilerin agik¢a paylasilmasi yolu ile

catisma yOnetimi lizerinden takim ¢iktilarini olumlu yonde etkiler.

Rollerin ve gorevlerin tanimh olmasi da takimin verimliligini olumlu yonde etkiler.
Frare ve Beuren (2021) e-ticaret, toptan ve perakende sektorlerinde faaliyet gosteren
611 startup ile yaptiklar1 g¢alismada, gorevlerin agik¢a tanimli olmasinin ve
performanslarin net bir sekilde dl¢iiliip geri beslemenin yapilmasinin, yaraticilik ve
stratejik esneklik ile iliskisini gostermistir. Gorevlerin tanimlanmasi ve acik¢a beyani,
kisilerin daha fazla otonomi kullanmasi, is ile biitiinlesmeleri ve kisisel yeteneklerini
kullanabilmenin verdigi tatmin cercevesinde, kisilerin kendilerini iyi ve zinde
hissetmelerine (subjective vitality) neden olmaktadir. Bunun eksik oldugu durumlarda
ise, catisma artmakta ve bu da kisilerin kendilerini kotii hissetmelerine neden
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olmaktadir. Yoneticileri ve takim arkadaslariyla iletisim halinde gorevleri net olarak
tanimlanan lyeler, kendilerinden beklentileri net bicimde bildikleri i¢in, daha az
catisma ve daha fazla kisisel tatmin elde etmektedirler (Karkkola vd., 2019). Benzer
motivasyonlar da kisilerin birbirleri ile empati kurarak, hedefleri gergeklestirmek i¢in
birbirlerine destek vermelerini de kolaylagtirmaktadir. Rollerin agik¢a tanimli olmast,
rollerin sabit ve gorevlerin degismezligi anlamina gelmez. Bu durum gorev ve
sorumluklarin simirlarinin net tarifi agisindan Onem tasir ve kisilerin is ve kisi
arasindaki iliskiyi daha rahat kurabilmesine, islerin sorunsuz takip edilmesini ve
neticelendirilmesini kolaylastirir. Esnek (flexible) ve c¢evik (agile) takimlarda da
gorevler degisse bile, her bir degisimde gorevler net olarak tanimlanip, ekibe
bildirilmelidir. Esnek takimlarda bu bildirim, kisilerin birbirlerinin sorumluluklarini,
kendi zanlarinca varsaymalariin 6niine gegilerek, takim performansinin artmasi i¢in
onemlidir (Campion vd., 1993) ve aksine gorev tanimlarinin eksik olmasi bu tiir ¢evik

takimlarda ciddi sorunlara yok agabilir (Barke ve Prechelt, 2019).

Problem ¢ozme yetenekleri takim iiyelerinin gorevle ilgili problemleri
tanimlamasina ve ¢oziimler i¢in aksiyon almasina yardimci olur. D'Zurilla and
Goldfried (1971) problem ¢ome yeteneklerini “bir problemli durum Kkarsisinda
miimkiin olan ¢esitli tepki verme yollarin1 belirleme ve bu yollardan en verimli yolu
secme davranis1” olarak tanimlayarak, problem ¢6zmenin 5 asamasini sOyle ifade eder:
(@) genel oryantasyon ve yon belirleme, (b) problemi tanimlama, (c) alternatiflerin
tanimlanmasi, (d) karar verme, ve (e) dogrulama. Dyer (1977) problem ¢6zme
yeteneginin takimin verimliligini arttirdigini ¢ilinkii birlikte ¢alismak icin bir yapi
kurmaya vesile oldugunu, bireylerin kaynaklarinin kullanimi i¢in bir havuz
olusturdugunu ve problemleri tanimli hale getirdigini 6ne siirer. Shuffler vd. (2011) da
bunun, takimin karar verme yeteneklerini arttirmak yoluyla verimlilige olumlu katkis1

oldugunu ifade etmistir.

Takim kurmanin her bir unsuru, takim verimliligini arttirir ve bu metodlar kullanmak,
somut aksiyonlarin listelenmesine ve bu yolla kafa karisikligi ve catigmalarin 6niine
gecilmesine yardimci olur. Bir projenin takip edilebilirlik, degerlendirme ve

sorgulama agsamalari i¢in bu siireglerin takip edilmesi 6nemlidir (Lacerenza vd., 2018).

Incelenen calismalar neticesinde, dzet olarak:
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Basaril1 kurulan takimlar, uyum ig¢inde (cohesion) ve igbirlik¢i (collaboration)
calisirlar.  Ortak bir amag etrafinda kenetlenen ve isbirlik¢ileri desteklenen
takimlar uzun siire birlikteliklerini stirdiirebilmislerdir.

Hedefleri belirlemek, ayn1 amaci paylasmak, bu hedeflerin agik olarak ifade
edilmesi ve organizasyonun stratejik hedeflerinin, kisilerin goérevleri bazina
indirgenmesi, takimlart verimli bir sekilde kurmanin sartlarindandir. Takim
iiyeleri ayni1 hedefe dogru ¢alisirken, bu yolda kendi gorev ve sorumluluklarinin
da bilincinde olurlar.

Degisim giderek hizlanmakta ve siirekli yeniliklere adapte olabilmeyi ve
karsilagilan problemlere hizli ve esnek ¢oziim bulabilmeyi gerektirmektedir.
Problemleri ¢c6zme becerisi yiiksek takimlar, hem hedeflerine ulasabilmekte hem
de birlikteliklerini uzun siire devam ettirebilmektedirler.

Takimlarin bu yonlerini giiclendirmeleri ve takim kurmadaki basari, liderlik
davraniglariyla da desteklendiginde, uyum ve siireklilik artmaktadir. Etkili
liderlik davraniglari takimlarin basarist ve birlikteliklerinden dogrudan ve
dolayli olarak olumlu yonde etkilere sahiptir. Etkili bir liderlik, takimlarin
becerilerini ortaya ¢ikarmada ve amaglara ulasmada 6nemli etkenlerden biridir.
Etkili kurulan takimlar, ¢ikan ¢atismalarin (conflict) ¢oziimlerinde de etkili
stratejiler ortaya koyarak, hem catismadan ¢ekinme, hem de ¢ikan catigmalari
¢Ozebilme becerileri ile birliktelik ve siirdiiriilebilirliklerini
saglamlastirmaktadirlar.

Takim kurma, is tatmini ve baglhiligin1 da (job satisfation and engagement)
arttirarak, 1s sonuglarini olumlu yonde etkilemekte, kisiler tanimlanmig
gorevlerinin disinda da goniillii olarak organizasyona olumlu katkilarda

bulunmaktadirlar.

Bu bilgiler 15181nda asagidaki arastirma hipotezleri olusturulmustur:

H1la: Kisilerarasi iligkiler ve problem ¢6zme becerileri, takim devamliligi lizerinde

pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.

H1b: Gorev tanimlama ve hedef tayini, takim devamlilig1 tizerinde pozitif yonli bir

etkiye sahiptir.

H2a: Kisilerarasi iliskiler ve problem ¢d6zme becerileri, takim performansi tizerinde

pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.
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H2b: Gorev tanimlama ve hedef tayini, takim performansi izerinde pozitif yonlii bir

etkiye sahiptir.

7.5.2. Grup Biitiinliigii ile Ilgili Hipotezler

Grup biitiinliigii, bir grubun i¢indeki dayanigma ve birlik derecesini ifade eder ve giiclii
bir sosyal uyum, ekibin bir biitiin olarak daha etkili bir sekilde ¢alismasina ve daha iyi
sonuglar elde etmesine yardime1 olur. Fonseca vd. (2019) sosyal uyumun, takimlardan
bir iist diizeyi olan biiylik topluluklardaki, 6zellikle sehirlerdeki gelisimini inceledigi
aragtirmasinda, bir topluluk igindeki sosyal uyum cergevesini Sekil 7.2’deki gibi
tanimlamigtir. Sosyal baglamda, birey, toplum ve kurumlarin arasindaki iligkiler ve

bunlarin iligkilerinde etkili olan 6zellikleri bu semada gdsterilmistir.

Oz motivasyon
Bireysel algilar,
normlar ve degerler,
Katilimcilik ve performans

Catisma yonetimi ve

Cevre, g
Iliskiler ve baglar, Karar verme,
Isl i [ . Insan haklari,

slemsel performans ve Comesciiai

Hedefleri yakalama

normlar ve degerler

Kurumlar

Sekil 7.2: Toplumda Sosyal Uyum Cergevesi (Fonseca vd., 2019)

Budman vd. (1987) sosyal uyumun takimlar1 bir amag etrafinda kenetledigini, sonra
harekete gecirdigini ve takim iiyelerinin paylasimlarini arttirabilmesi i¢in birbirleri
arasinda giliven ortami olusturdugunu ileri siirer. Sosyal uyum, karsilikli destek ve
giiven ortami saglar. Ekip {iyeleri birbirlerine giiven duyarken, sorumluluklari

paylasma ve birbirlerine giivenme konusunda daha rahat olurlar. Bu giiven, etkili bir
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isbirligi ve artan performansin temelini olusturur. MacKenzie (1981) liderlik
ozellikleri ile grup arasindaki iliskide, uyumun 6nemine dikkat ¢eker ve grubun
catisma yonetimini, ¢atismadan kaginmasini ve grup bagliligini bu iligki ¢ercevesinde
ele alir. Van Vianen ve De Dreu (2001) kisilik kompozisyonu, sosyal uyum ve takim
performansi arasindaki iliskiyi incelemistir. Kisilik kompozisyonu ve gorev
biitiinligli, takim performanst ve sosyal uyum iizerinde gli¢lii etkiye sahiptir.
Disadoniikliik ve duygusal istikrarin yani sira, az bir diizeyde olan sorumluluk
duygusu ve uyumluluk gibi kisilik 6zelliklerinin bile takim performansi ve uyumunu
etkiledigini savunmustur. Verilen gorevin 6zelligi de grup dinamikleri ve performansi
tizerinde rol oynamaktadir. Sosyal uyum, genellikle paylasilan hedeflerin ve ortak
degerler cevresinde bir anlayis gelistirir. Ekip iiyeleri, bireysel hedeflerini genel takim
hedefleriyle uyumlu hale getirme egilimindedir. Bu da daha iyi bir performansa yol
acar. Carron vd. (2002) 18 basketbol ve 9 futbol takimi ile yaptigi ¢alismada, takim
uyumunun, takim iiyelerince paylasilan bir algi oldugu ve istatistiksel olarak takim
ozelliklerine ait degiskenlerden biri seklinde kullanilabilecegini belirterek, takim
uyumu ve basarisi arasindaki korelasyona (r = .55-.67) dikkat ¢eker. Yildirim vd.
(2023) 13 ve 15 yas arasindaki erkek atletlerle yaptigi ¢alismada, sosyal uyumun
dogrudan ve dolayli olarak takimin hayat tatmini, pozitif ve negatif duygusallik,
tikenmislik gibi o6zellikleri iizerinde etkisi oldugunu savunmustur. Doniistiiriicti
(transformational) liderlerin de bu etkide sadece dolayli rolii bulunmaktadir. Sosyal
uyum, ekip liyeleri arasinda acik ve etkili iletisimi tesvik eder. Bireyler giiven duygusu
ve arkadaslik hissi i¢cinde olduklarinda, fikirleri paylasma, yapict geri bildirimde
bulunma ve sorunsuz bir sekilde isbirligi yapma egilimindedir. Bu da genel iletisim
dinamiklerini artirir. Hatta Roca ve Helbing (2011) belirli bir diizeydeki tamahkarlik
ve aggdzliiliigiin bile sosyal uyum ile isbirligini arttirdigini ancak fazlasinin iliskilere
zarar verdigini ifade eder. Yiiksek sosyal uyum, olumlu takim moralini ve
motivasyonu destekler. Birbirleriyle gii¢lii bir bag kurmus ekip iiyeleri, daha bagli,
motive ve ortak hedeflere dogru ¢alismaya istekli olabilir. Pozitif bir takim ruhu,
bireysel ve kolektif performansi artirabilir. Delfgaauw vd. (2022) 122 subeli bir
perakende zinciri ile yapilan ¢calismada, sosyal uyumun, kendi basina buyruk hareketi
azalttigi, isbirligini arttirdig1 ve takim icinde bir etik gozetim sistemi olusturdugu icin
performansi arttirdigini vurgulamistir. Sosyal uyum ayrica takim yetenekleri ile takim

performansi arasindaki iliskiyi de kuvvetlendirmektedir. Sosyal uyuma sahip ekipler,
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catismalarla basa ¢ikmak i¢in daha donanimlidir. Catigmalar ortaya ¢iktiginda, ekip
tiyeleri sorun ¢ozmeye yonelik bir zihniyetle yaklasma egiliminde olabilir ve yikic
davraniglara girmeden ¢atismalar1 ¢6zmeye, is tatminini arttirmaya ve personel devir
oranini azaltmaya yardimci olabilir. Personel devir oraninin diisiikliigii, bireylerin, ait
olduklar1 ve arkadaslik hissi yasadiklar1 bir ekip icinde kalmaya daha meyilli
olmalarinin sonucudur. Diisiik personel devir orani ise, takimin istikrarini ve uzun

vadeli performansini artirir (Broukhim vd., 2019).

Sonug olarak, sosyal uyum, etkili bir iletisimi, isbirligini, moral ve motivasyonu
destekleyerek takim performansini olumlu bir sekilde etkileyebilir. Organizasyonlar
ve liderler, takimlarindaki sosyal uyumu tesvik eden bir ortam olusturmanin ve
siirdiirmenin yollarim1 bulmalidir. Bu kapsamlar c¢ercevesinde asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H3a: Grup biitiinliigli takim devamlilig1 izerinde pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.

H3b: Grup biitiinliigl, takim performansi lizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.

H4a: Grup biitiinltigii, kisilerarasi iligkiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

devamliligi iliskisi lizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H4b: Grup biitiinligi, gorev tanimlama ve hedef tayini ile takim devamlilig: iliskisi

tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

Hb5a: Grup biitiinliigli, kisileraras1 iliskiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

devamliligi iligkisi tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H5b: Grup biitiinliigii, gorev tanimlama ve hedef tayini ile takim performansi iliskisi

tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

7.5.3. Orgiitsel Adalet Boyutlari ile ilgili Hipotezler

Insanlar kurumlarin1 destekleyici, adil ve yaptiklar isleri takdir eden bir yapida
algiladiklarinda, gorevleri ve sorumluluklarinin diginda gostermis olduklar1 ¢abalar
da arttirarak kuruma fazladan katki vermektedirler. Bu da orgiitsel vatandaglik
davraniglarin1 (organizational citizenship behavior) olumlu yonde etkilemektedir.
Donglong vd. (2020) tiniversite mensuplari ile yaptiklar1 ¢alismada, orgiitsel adaletin
her ii¢ boyutunun da, dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel, orgiitsel vatandaslig

gerek kurumsal yonde gerekse de bireysel yonde olumlu yonde etkilediklerini ifade
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eder. Orgiitsel vatandaslik davranislari, yani bireylerin orgiite olan gorevleri ve
sorumluluklar1 disinda, 6rgiit amaclarina katki saglamak amaciyla géstermis olduklari
fazladan ¢aba, is tatmini ile iligkilidir. Bunun nedenleri arasinda 6rgiitsel vatandasligin
altinda yatan goniilliiliik, yardimseverlik, isbirlikgilik, takim ¢alismasin1 destekleme,
caligma ortamini gelistirme, kendini iyi hissetme olgular1 yatar. Caligmalarda, adaletin
- 6zellikle dagitimsal, prosediirel ve iletigsimsel yonlerinin - gerek orgilitsel vatandaglik
davraniglarina, gerekse de is tatminine olan olumlu etkileri gériilmektedir (Chou vd.,
2013). Liderlerin yonetim sekli ve bigimlerinin oOrgiitsel vatandaslik tizerindeki
etkilerini konu alan caligmalarda da orgiitsel adalet algisinin etkisi gortilmustiir
(Silitonga vd., 2020). Liderlerin calisanlarda olusturmak istedikleri bir adalet algisi
vardir, ancak Orgilitsel ¢iktilarin altinda yatan sebepler, yoneticilerin yerlestirmek
istedikleri algidan ziyade, takim iiyelerinin ve calisanlarin Orglitsel adaleti nasil
algiladiklariyla daha yakindan ilgilidir (Cho ve Dansereau, 2010). Konu hakkindaki
arastirmalar genel olarak doOniistiiricti  (transformational) ve etkilesimsel
(transactional) yoneticilik ile orgiitsel adaletin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet boyutlar1 ile, i tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik kavramlarinin
iligkileri iizerinde odaklanmaktadir (Alamir vd., 2019). Sosyal takas kurami (social
exchange theory), adil davranilan ve Orgiitiin kaynaklarindan ve kararlarindan hak
ettikleri pay1 aldiklarini diisiinen ¢alisanlarin, orgiite kendilerini bor¢lu hissettikleri ve
olumlu orgiitsel davraniglar gosterdiklerini séyler (Rupp ve Cropanzano, 2002). Bu
kapsamda Orgiitsel adalet, sosyal takas kurami c¢ercevesinde, sosyal iliskileri
giiclendirir ve bireyler bu giiclii iligki sayesinde is performanslarini arttirarak, olumlu
orgiitsel vatandaslik davranislart sergilerler (Wayne vd., 1997). Dagitimsal adaletin
yani sira, Orgiitlerin ¢alisanlarla iliskisi prosediirel adalet algisini ve liderlerin
calisanlarla iliskisi de etkilesimsel adaleti etkilemektedir. Rol teorisi ve sosyal takas
teorisinden kaynaklanan LMX (lider iiye etkilesimi) teorisi kapsaminda yapilan
caligmalarda orgiitsel adaletin prosediirel ve etkilesimsel yonlerinin etkileri goriiliir.
Orgiitlerin kurdugu siireler, karar mekanizmalari, degerlendirme Slcekleri, talimat ve
prosediirlerin yapisi, ¢alisanlarin prosediirel adalet algisinda 6nciil iken, yoneticilerin
davraniglari, iletisimi ve yaklagimi da etkilesimsel adalet algisinin dnciilii olmaktadir
(Masterson vd., 2000). Bu yoniiyle isgiicti devir oran1 ve algilanan orgiitsel destek de
orgiitsel adaletten etkilenen degiskenler arasindadir. Folger ve Konovsky (1989) 217

calisan ile yaptig1 arastirmasinda, dagitimsal ve prosediirel adaletin iicret artiglar:
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kararlarindaki etkisini incelemis, dagitimsal adaletin, {icret artislarindaki
memnuniyetin degiskenligini, prosediirel adaletten daha fazla agikladigin1 ancak
prosediirel adaletin de yoneticilere gliven ve orgiitsel baglilik ile daha fazla iliskide
oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde Sweeney ve McFarlin (1993) de dagitimsal
adaletin kisisel tatmin iizerinde, prosediirel adaletin de orgiite baglilik diizeyinde
motive edici etkisi lizerinde durmustur. Moorman (1991) formal (dagitimsal ve
prosediirel) ve etkilesimsel adaletin, is tatmini lizerinden fedakarlik (altruism), nezaket
(courtesy) sportmenlik (sportsmanship) diiriistliik (conscientiousness) ve erdem (civic
virtue) bilesenlerinden olusan orgiitsel vatandaslik davranislarinin dordii tizerinde

olumlu etkisi oldugunu savunmustur.

Calisanlar yaptiklarinin  karsiliginda elde ettikleri kazanimlarin adil olarak
degerlendirilip dagitilmasin1 bekler. Bu orgiitteki dagitimsal adalet algisidir ve
orgiitsel adaletin tarihsel ve giincel kavraminin bel kemigini olusturur (Lind ve Tyler,
1988a).

Prosediirel adaletin son yillarda uluslararasi is yapan sirketlerde giderek yayginlasan
bir etkisi de sikilasan yasalara ve etik degerlere uyum (compliance) sartlaridir. Riigvet,
dolandiricilik ve kara para aklama ile miicadelenin yaninda, hukuka, etik degerlere,
cevreye ve kiiltiirel degerlere uyumu ifade eden bu yiikiimliiliik, iilkelerin daha fazla
baglayic1 yasal zorunluluk getirmeleri ile sirketlerin de bu konuya daha fazla
egilmesine sebep olmustur (EU, 2024). Ozellikle son yillarda anti trdst uygulamalarin
oniine ge¢mek icin ABD ve Avrupa Birligi serbest rekabet kosullarini bozdugu
gerekcesiyle Google, Amazon, Microsoft, Apple gibi sirketlere ciddi yaptirimlar
uygulamaktadir. Yapay zeka ve dijitallesmenin artmas ile birlikte de bu yaptirim ve
kurallarin boyutlar1 degismekte ve gelismelere uyumlu hale gelmektedir (Al Safety
Summit, 2023). Kurumlardaki prosediirlerin uygulanis ve kurallara uyumun
saglanmasi ile iliskili bir sekilde ortaya ¢ikan prosediirel adalet (Lind ve Earley, 1992;
Tyler vd., 1996), bu kapsamda 6zellikle gelismis iilkelerde, uygunlugunun siki takip

edildigi kurallar zinciri arasina katilmigtir.

Colquitt (2001), orgiitsel adaletin, genis perspektifte organizasyonel sonuglara olumlu
yonde etki ettigini vurgular. Modelinde, dagitimsal adalet, sonuglarin paylasimindan
elde edilen tatmin ile iligski i¢inde olurken, prosediirel adalet gorev itaati ve uyumu,

etkilesimsel adalet, lider iliskileri ve bilisimsel adalet de kollektif saygi ile olumlu
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iliski igindedir. Is sorumlulugu ve orgiitsel baghlik da érgiitsel adalet ile anlaml
sekilde iliskilidir. Ha ve Moon (2023b) orgiitsel adalet ile ¢alisan motivasyonun
artarak, devamsizligin azaldigini ve orgiitsel performansin arttigini iler siirer. Sosyal
takas kurami kapsaminda, dagitimsal adaletin, hedef tayini ve oOrgiitsel vatandaslik
kavramlari ile olan iligkisi 6n plana ¢ikar. Esitlik teorisi (equity theory) ile hedef tayini
teorisi ¢ergevesinde ise (goal-setting theory), islemsel (transactional) ve doniistiiriicii
(transformational) liderlik tiirlerinin ara degisken rolii belirginlesir (Ha ve Moon,
2023a). Takim ¢alismasi ve proje ¢iktilarini etkileyen birgok unsur yaninda, orgiitsel
adaletin tiim Olgeklerinin orgiitsel performans {istiindeki etkileri agik¢a ortaya
konulamamis ve degisik alanlarda tartismalara yol agmistir (Dayan ve Di Benedetto,
2008; Sinclair, 2003). Bu nedenle orgiitsel adaletin tiim boyutlarini inceleyerek,
iligkilerin boyutunda karmasiklik olusturmak yerine, 6rgiitsel sonuglara olan etkisi
kapsaminda en ¢ok teori ve hipotez gelistirilmis iki boyut olan dagitimsal ve

prosediirel adalet degiskenleri alinarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hb6a: Dagitimsal adalet, takim devamliligi iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
H6b: Prosediirel adalet, takim devamlilig1 {izerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
H6c: Dagitimsal adalet, takim performansi iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
H6d: Prosediirel adalet, takim performansi lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel adaletin, aracilik degiskenleri ile ilgili hipotezlerde ise, orgiitsel adalet H6a
ve Hb6c hipotezlerinde oldugu gibi, biitlinsel degil, dagitimsal adalet ve prosediirel
adalet bilesenleri i¢in ayr1 ayr1 hipotezler gelistirilmistir, ¢linkii farkli adalet bilesenleri
farkli orgiitsel sonuclar iizerinde farkli etkilere sahiptir. Etkin kurulan takimlarin,
performanslarinin daha iyi oldugu goézlenmistir, ancak Orgiitsel adaletin takimlarin
devamliligint saglaylp saglamadigi konusunda yeterli c¢alisma bulunamamistir.
Williams (1999) dagitimsal adaletin esitlik teorisi kapsaminda duygusal modu
disiirerek kizginhik ve o6fke olusturdugunu savunmus ancak bu duygusal
olumsuzlugun dogrudan ¢alisma performansina olumsuz bir etkisini géorememistir.
Prosediirel adaletin etkin olmasi ve kisilerin karar alma siireclerine dahil olmasi da
dogrudan performansi etkilememistir. Iletisimsel adaletin ise ¢alisma performansinda
olumlu etkisi oldugunu savunmustur. Dusterhoff vd. (2014) performans
goriismelerinde Orgiitsel adaletin lider {iye etkilesimi {izerindeki etkisine deginerek,

adaletin, performans degerlendirmesinin verimliligine ve bireyin yapilan
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degerlendirmeyi daha saglikli bulmasina ve tatmin olmasina olan etkisine vurgu
yapmustir. Burton vd. (2008) orgiitsel adaletin, orgiitsel sonuglar {izerindeki islevini
daha 1yi tarif edebilmek i¢in sosyal etkilesim g¢ergevesinde lider iiye iligkileri ve
orgiitsel vatandaslik davraniglan tizerindeki etkilerini incelemistir. Burton, lider iiye
iligkilerinin ve Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin gerek dagitimsal adalet ve gerekse
de prosediirel adaletle korelasyonunu gorememis, buna mukabil etkilesimsel adaletin
etkisini ve lider iiye iliskilerinin aracilik roliinii gézlemlemistir. Bunlar ve benzer
caligmalarin sonuglari, ara degisken hipotezlerinde farkli adalet boyutlarinin

incelenmesinin, konunun daha iyi degerlendirilmesine olan katkisini ortaya koyar.

Hirsch (2018), literatiirdeki (Bernerth vd., 2007; Cohen-Charash ve Spector, 2001;
Colquitt, 2001) orgiitsel adalet ¢aligmalarii ve bu g¢alismalarin yogunlastiklari
orgiitsel davranis alanlarmi yedi farkli grupta ele alarak bu kavramlar1 asagidaki

sekilde 6zetlemistir.

4 r "'
Dagitimsal Adalet I* Is tatmini
Kazanimlar adil mi? 1 Orgiitsel
| Baghlik
-~ N b X .
"y Prosediirel Adalet i\ Giiven
'

h'i'::]. Isleyis etik, tutarli, tarafsiz | |l.|l-|- Performans
ve katkiya a¢ik mi1?

" # 9 A
. Kisileraras1 Adalet Degisim i¢in
&2°%  Karalarn nigin ve nasil Taahhiit
alindig bilgisi var mi1? | . Orgiitsel
K= Vatandashk
e Bilgisel Adalet Davramslar
g Mliski nezaket, saygi ve ~ ”'ﬁ Yonetici
itibar gergevesinde mi? Memnuniyeti

Sekil 7.3: Orgiitsel adalet ve &rgiitsel davranis iliskileri (Hirsch, 2018).
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Orgiitsel adalet her ne kadar is ¢iktilar1 ve calisan tatmini ve baglihigina olumlu etki
yapsa da, acaba etkin kurulmus takimlar iistiinde de bu etkisini gormek miimkiin
miidiir? iletisimi iyi, problemleri ¢dzen, hedefleri agik ve rolleri tanimli takimlarin,
stirdiiriilebilir olup, performans gostermeleri beklenir. Eger boyle ise, takimlarin bu

giicli. yonleri, yani etkin kurulmalari, orgiitsel adaletin etkisi ile daha da
giiclendirilebilir mi? Adaletin bu tiir aracilik rollerinin arastirllma o6rneklerine
literatiirde rastlanmamistir. Bu baglamda Takim kurma ile takim performansinin ve
devamliliginin arasindaki iliski {izerinde adaletin etkisini degerlendirmek i¢in, adalet
boyutlarinin dogrudan etkilerinin test edilecegi H6a, H6b, H6c v3 H6d hipotezlerine
ilave olarak, hem dagitimsal adalet ve hem de prosediirel adaletin aracilik rollerini test

etmek amaciyla, H7, H8, H9 ve H10 aracilik hipotezleri gelistirilmistir:

H7a: Dagitimsal adalet, kisilerarasi iligkiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

devamliligi iligkisi iizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H7b: Dagitimsal adalet, gorev tanimlama ve hedef tayini ile takim devamliligr iliskisi

tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H8a: Prosediirel adalet, kisileraras1 iligkiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

devamliligi iligkisi tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H8: Prosediirel adalet, gdrev tanimlama ve hedef tayini ile takim devamlilig: iliskisi

tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H9a: Dagitimsal adalet, kisilerarasi iligkiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

performansi iliskisi tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H9b: Dagitimsal adalet, gorev tanimlama ve hedef tayini ile takim performansi iliskisi

tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H10a: Prosediirel adalet, kisilerarasi iligkiler ve problem ¢6zme becerileri ile takim

performansi iligkisi iizerinde aracilik etkisine sahiptir.

H10b: Prosediirel adalet, gorev tanimlama ve hedef tayini ile takim performansi

iliskisi tizerinde aracilik etkisine sahiptir.

7.5.4. Test Edilen Arastirma Modeli

Takim kurma bilesenlerinin 2 faktérde toplanmasi nedeniyle, kavramsal modelde
ortaya konulan hipotezler de bu iki faktoriin iliskilerini ayr1 ayri test edebilecek sekilde
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genisletilmistir. Boylece takim kurmanin her bileseninin dogrudan ve dolayli etkileri
incelenip, yorumlanmigtir. Adalet, kavramsal modelde oldugu gibi dagitimsal ve
prosediirel adalet bilesenleri ile, grup biitiinliigii ise keza ayr1 bir faktér olarak

modellenmistir. Test edilen arastirma modeli bu ¢er¢evede Sekil 7.4°te gosterilmistir.

Takim Kurma .

------------------------------ X Dagitimsal e
{ . \1 Adalet > Takim
i | Kisilerarasi Iligkiler i |
& Problem C6zme > Devamliligi i
i Prosediirel
: — > !
i i Adalet |
' | Gorev Tanimlama & | ! Takim
Hedef Tayini Performansi i
\ ——  Grup >

Biitiinliigii et g

Sekil 7.4: Test edilen arastirma modeli.

7.5.5. Regresyon Analizleri

Takim kurma, adalet ve grup biitiinliigti degiskenlerinin takim kurma ve performansi
tizerindeki etkisini analiz etmek ve Hla, Hlb (takim kurma), H2a, H2b (grup
biitiinliigli), H3a ve H3b (Orgiitsel adalet) hipotezlerini test amaciyla, bu ti¢ degisken
ile takim kurma ve performansi arasinda regresyon analizleri yapilmis ve analiz

sonuglar1 Tablo 7.6’de 6zetlenmistir.
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Tablo 7.6: Model degiskenlerinin regresyon analizleri.

Model Bagimli  Degiskenler

No Degisk. B Std.Hata t p
Mia (intercept) 404 154 2.620 .009
TD Rol&Hedef 343 .058 298 5,960 <.001
Miski&Coz 646  .062 518 10.348 <.001
r2: 595, Fe-as9): 292.805 p<.001, VIF: 2.464, Durbin-Watson: 2.004
M2a TD (intercept) 2.295 143 16.106 <.001
G.Biitiin 474 040 509 11.824 <.001
r2:.259, F(-a00): 139.813 p<.001, VIF: 1.000, Durbin-Watson: 1.896
M3a (intercept) 1.273 .170 7.499 <.001
TD D.AdIt 460 044 509 10.458 <.001
P.AdIt 236 .056 206 4.231 <.001
r2: 434, F-309): 153.227 p<.001, VIF: 1.671, Durbin-Watson: 2.068
M1b (intercept) 765 138 5,536 <.001
TP Rol&Hedef 366  .052 354 7.089 <.001
Mliski&Co6z 523  .056 466  9.342 <.001
r2: 597, Fe-3s9): 295.201 p<.001, VIF: 2.464, Durbin-Watson: 1.879
M2b TP (intercept) 2777 135 20.514 <.001
G.Biitiin 349  .038 416 9.163 <.001
r2: 173, F(-a00): 83.952 p<.001, VIF: 1.000, Durbin-Watson: 1.765
M3b (intercept) 1.528 .153 9.995 <.001
TP D.AdIt 374 040 460 9434 <001
P.AdIt 269  .050 262 5.370 <.001

r?: 433, F-a09): 152.151 p<.001, VIF: 1.671, Durbin-Watson: 2.073

TD: Takim devamliligi, TP: Takim performansi, D.Adlt: Dagitimsal adalet,
P.Adlt: Prosediirel adalet, G.Biitiin: Grup biitiinliigii

Model 1a, 2a ve 3a incelendiginde, orgiitsel adaletin her iki bilesenin (H6a, H6b),
takim kurma bilesenlerinin (H1la, H1lb) ve grup biitiinliginin (H3a), takim
devamhih@ {izerinde p<.001 diizeyinde pozitif yonlii etkilerinin oldugu

gorilmektedir.

Hla, H1lb, H3a, H6a ve H6b hipotezleri p<.001 anlamlilik diizeyinde kabul

edilmistir.

Model 1b, 2b ve 3b incelendiginde, orgiitsel adaletin her iki bileseninin (H6c, H6d),
takim kurma bilesenlerinin (H2a, H2b) ve grup biitiinliigiiniin (H3b), takim
performans1 {izerinde p<.001 diizeyinde pozitif yonli etkilerinin oldugu

gorilmektedir.
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H2a, H2b, H3b, H6c ve H6d hipotezleri p<.001 anlamlilik diizeyinde kabul

edilmisgtir.

Model 2b’de r? degeri .173 olarak &l¢iildiigiine dikkat edilmelidir. Cohen (2013) sosyal
bilimlerde, bircok etkinin bir arada olusu sebebiyle, r* degerinin .12’ye kadar kabul
edilebilecegini ifade etmistir ve bu kapsamda Model 2b’deki F ve t istatistik degerleri
model kabulii icin yeterli sayilabilir. Yine de arastirmaya katilanlarin sektor, kiiltiir,
tecriibe, takim ¢esitleri cercevesindeki verileri, grup biitiinliigii ve takimin performansi

ile arasindaki iligkinin degiskenliginin agiklanmada zay1f kalmaktadir.

7.6. Aracihik Etkisi Analizi (Mediation Analysis)

Orgiitsel adalet ve grup biitiinliigiiniin, takim kurma bilesenlerinin, takim devamlilig
ve takim performansi iliskisi iizerinde aracilik etkisini incelemek, H4a, H4b, H5a,
H5b, H7a, H7b, H8a, H8b, H9a, H9b, H10a ve H10b hipotezlerini test etmek i¢in
takim devamliliginin ve takim performansinin bagimli degiskenler olarak kurgulandig:
iki fakli aracilik analizi yapilmistir. Burada sunu belirtmekte fayda vardir ki, dogrudan
regresyon analizlerinde, bagimsiz degiskenlerin takim devamliligi ve takim
performansi ilizerindeki etkileri daha onceki calismalar ve literatiirden beklendigi
tarzda anlamli ¢itkmistir. Ancak gerek orgiitsel adalet 6lgeklerinin, gerekse de grup
bitlinliigiiniin dolaylt aracilik etkilerini inceleyen literatiir ve arastirmaya

rastlanilmamustir.

7.6.1. Takim Kurma ve Devamhhg Iliskisinde Adaletin Araci Rolii

Takim devamliliginin bagimli degisken oldugu model iizerinde bootstrap metodu ile
aracilik etki analizi yapilmistir. Analizde toplam etkiler, dolayli ve dogrudan etkiler

olarak iki kisimda incelenmistir. Dogrudan etkiler Tablo 7.7°de sunulmustur.
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Tablo 7.7: Takim devamliligina (TD) dogrudan etkiler (direct effects).

95% Giiven Ara.
Std. .
B Hata p Alt Ust
lliski&Céz — TD 523 .062 8.390 <.001 401 .645
Rol&Hedef — TD 213 .059 3.606 <.001 .097 .329

Note. Delta method standard errors, normal theory confidence intervals, ML

estimator.

Takimin devamlilig1 {izerinde hem kisilerarasi iligkiler ve problem ¢ézme (B=.523

p<.001), hem de rol/gérev tanimlama ve hedef tayini (B=.213, p<.001) bilesenlerinin

pozitif yonde dogrudan etkileri goriilmektedir.

Aracilik etkisinin anlamli olup olmadigina bakmak i¢in, dolayl etkilerin anlamli olup

olmadigr incelenmistir. Dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve grup biitiinliigli ara

degiskenlerinin {lizerinden olan dolayli etkiler anlamliysa, aracilik etkisinin oldugu

soylenebilir ve ilgili hipotezler kabul edilir. Bu ii¢ degiskenin, takim devamliligina

olan dolayl etkileri Tablo 7.8’de gosterilmistir.

Tablo 7.8: Takim devamliligina (TD) dolayl etkilerin dagilim1 (indirect effects).

95% Giiven
Aralig
Std. .
B Hata 2 p Alt Ust
Iliski&Coéz — D.Adlt — TD .066 .021 3.113 .002 024 107
— P.AdIt —-TD -003 .017 -0.153 .878 -.036 .031
— G.Biitin — TD .059 .020 3.039 .002 021 .098
Rol&Hedef — D.Adlt — TD .085 .025 3.368 <.001 .035 134
—PAdlt —TD -003 .018 -0.153 .878 -.037 .032
— G.Biitin — TD .048 .017 2.748 .006 .014  .082

Note. Delta method standard errors, normal theory confidence intervals, ML

estimator. TD: Takim devamliligi

Dolayl etkilere bakildiginda, orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet bileseni (H7a, H7b)

ile grup biitiinliigiiniin (H4a, H4b), takim kurmanin her iki bileseni (iliski&Coz ve

Rol&Hedef) ile takim devamliligi {izerinde aracilik etkisine sahip olduklar

goriilmektedir. Bu nedenle:
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H4a, H4b, H7a ve H7b hipotezleri p<.05 anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir.

Ancak prosediirel adaletin, takim kurmanin her iki bileseni ve takim devamlilig

iliskisi tizerinde ayn1 sekilde anlamli bir aracilik etkisi bulunamamaistir (p>.10).

H8a ve H8b hipotezlerini p<.05 anlamlilik diizeyinde kabulii i¢in yeterli bulgu
yoktur.

Takim kurmanin her iki unsurunun da takim devamliligina olan toplam etkisi Tablo

7.9’da verilmistir.

Tablo 7.9: Takim kurmanin, takim devamliligina toplam etkileri (total effects)

95% Giiven Ara.
Std. .
B Hata z p Alt Ust
Iliski&Coéz — TD .646 .062 10.387 <.001 524 767
Rol&Hedef — TD .343 .057 5.982 <.001 231 456

Dolayl etkilerin toplam1 da Tablo 7.10’da gosterilmistir. Prosediirel adaletin dolaylt
aracilik etkisi (B=-.003 ve p=.878) anlamli olmadig: i¢in, dolayl etkiler dagitimsal
adalet ve grup biitiinliigiinlin aracilik etkisinden kaynaklanmakta olup, kisilerarasi
iliski ve problem ¢6zme yeteneklerinin toplam etkisi i¢cindeki dolayli aracilik etkisinin
payt 19%’dur (.122/.646). Buna mukabil rol tanimlama ve hedef tayininin toplam
etkisi igindeki dolayl aracilik etkisinin pay1 38%’dir (.130/.343).

Tablo 7.10: Takim devamliligina dolayli etkilerin toplami (total indirect effects).

95% Giiven Ara
Std. .
B Hata z-value p Alt Ust
lliski&Coéz — TD  .122 .030 4.028 <.001 .063 182
Rol&Hedef — TD  .130 031 4.142 <.001 .068 191

TD: Takim devamlilig:
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Model Ozeti

Yukaridaki tablolarda takim devamliligi tlizerindeki dogrudan, dolayli ve toplam
etkiler detayli olarak sunulmustur. Analizlerin biitiinliigii agisindan, takim devamlilig

tizerindeki aracilik etkilerinin yol diyagram semas: da Sekil 7.5’de detayli olarak

sunulmustur.
Model 4 DAdIt |
15
43 \
fliski&Coz 52 >
TD
34 .35
\){ P.AdIt — - 01 —> Takim
56 37 devamlilig
Rol&Hedef 21 >
G.Bitin +— -

Sekil 7.5: Takim Devamliligi etkilerinin yol diyagrami (B).

Yol diyagramindaki tiim iligki katsayilarinin (B), standart hata, z ve p istatistik
degerleri de asagidaki Tablo 7.11°de gosterilmistir. Tabloda prosediirel adalet
haricindeki degiskenlerin dolayli etkileri yani aracilik rolleri istatistiksel olarak

anlamlidir. Bu nedenle prosediirel adaletin iliskisi hem yol diyagraminda hem de

tabloda kirmiz1 olarak isaretlenmistir.
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Tablo 7.11: Model 4’in iliski katsayilar1 ve istatistikleri (path coefficients).

95% Giiven Ara.
B Std.Hata z P Alt Ust

D.AdIt — TD 152 .041 3.719 <.001 .072 232
P.AdIt — TD -.007 .048 -0.154 .878 -.101 .086
G.Biitiin — TD 174 .031 5,545 <.001 113 .236
Mliski&Coéz — TD .523 .062 8.390 <.001 401 .645
Rol&Hedef — TD 213 .059 3.606 <.001 .097 .329
lliski&Céz — D.AdIt  .434 .076 5.691 <.001 284 .583
Rol&Hedef — D.AdIt .559 .070 7.947 <.001 421 .696
Mliski&Co6z — P.AdIt .355 .065 5.487 <.001 228 482
Rol&Hedef — P.AdIt 370 .060 6.204 <.001 .253 487
Iliski&Coéz — G.Biitiin .341 .094 3.632 <.001 157 524
Rol&Hedef — G.Biitiin .274 .087 3.163 .002 104 443

ID: Takim devamhiligi, D.Adlt: Dagitimsal adalet, P.Adlt: Prosediirel adalet,
G.Biitiin: Grup Biitiinliigii

7.6.2. Takim Kurma ve Performansi iliskisinde Adaletin Araci Rolii

Takim performansi degiskeni, takim devamliligi degiskeninde oldugu gibi, bagimh
degisken olarak modellenerek, bootstrap metodu ile aracilik etki analizi yapilmus,

dogrudan etkiler ve dolayl etkiler sirasiyla Tablo 7.12 ve Tablo 7.13’de sunulmustur.

Tablo 7.12: Takim performansina (TP) dogrudan etkiler (direct effects)

95% Guiven Ara.
Std. .
B Hata z p Alt Ust
Iliski&Coéz — TP 438 .058 7.540 <.001 .324 552
Rol&Hedef — TP 271 .055 4915 <.001 .163 .380

Note. Delta method standard errors, normal theory confidence intervals, ML
estimator. TP: Takim performansi

Iliski kurma ve problem ¢dzme becerilerinin dogrudan etkileri B=.438, p<.001 ve rol
tanimlama ve hedef belirleme bilesenlerinin de dogrudan etkileri B=271, p<.001

olarak Ol¢tilmiistiir.
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Aracilik etkisinden bahsetmek icin dolayli etkilere bakildiginda, istatiksel olarak
anlamli bulunmayan (p>.05) dolayl etkiler, Tablo 7.13’te kirmizi ile gésterilmistir.
Takim performansi tizerinde, dolayli etkileri anlamli bulunmayan degiskenler

prosediirel adalet ve grup biitiinliigii olmustur.

Tablo 7.13: Takim performansina (TP) dolayli etkilerin dagilimi (indirect effects)

95% Giiven Ara.
Std. .
B Hata z p Alt Ust
Iliski&Céz — D.Adlt — TP .047 .018 2567 .010 011 .084
— P.AdIt — TP .016 .016 1.029 .304 -.015 .048
— G.Bitin — TP .021 .011 1.795 .073 -.002 .043
Rol&Hedef — D.Adlt — TP .061 .023 2.704 .007 017 105
— P.AdIt — TP .017 .017 1.033 .302 -.015 .050
— G.Bitin — TP .017 .010 1.729 .084 -.002 .035

Note. Delta method standard errors, normal theory confidence intervals, ML
estimator. TP: Takim performansi

Dolayli etkilere bakildiginda, orgiitsel adaletin dagitimsal adalet bileseninin (H9a,
H9b), takim kurmanin her iki faktorii ile takim performansi iliskisi tizerinde aracilik

etkisine sahip oldugu goriilmektedir.

H9a ve H9b hipotezleri p<.05 anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir.

Ancak prosediirel adaletin (H10a, H10b) ve grup biitiinliigiiniin (H5a, H5b), takim
kurmanin bilesenleri ile takim performansi iliskisi tizerinde anlamli bir aracilik etkisi
iligkisi bulunamamugtir. Her iki dolayli etkinin istatistiklerinde p>.05 olup, giiven

araliklar da sifir degerini icermektedir.

H5a, H5b (grup biitiinligiiniin arac1 rolii) ve H10a, H10b (prosediirel adaletin araci

rolti) hipotezlerini p<.05 anlamlilik diizeyinde kabulii i¢in yeterli bulgu yoktur.

Takim kurmanin her iki unsurunun da takim performansina olan toplam etkileri Tablo

7.14°de verilmistir.
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Tablo 7.14: Takim kurmanin, performansa toplam etkileri (total effects)

95% Giiven Ara.

Std. .
B Hata z p Alt Ust

lliski&Coéz — TP 0.523 0.056 9.377 <.001 0.414 0.632
Rol&Hedef — TP 0.366 0.051 7.116 <.001 0.265 0.467

TP: Takim performanst

Takim kurmanin, takim performansi ile olan iligkisindeki dolayli etkilerinin toplami
da Tablo 7.15°de verilmistir. Bu dolayli etkilerdeki prosediirel adalet ve grup
uyumunun aracilik etkisinin anlaml diizeyde olmadigi daha énceden bahsedilmisti.
Arastirmaya katilan takimlarin 6zellikleri bazindaki bu analizlerde, takim olusturma
bilesenleri kuvvetli olan gruplarda, bu bilesenlerin performans ile olan iligkisinde,
sadece dagitimsal adaletin aracilik rolii yaparak bu etkiyi olumlu yonde etkileyebildigi
goriilmiistiir. Prosediirel adalet ve grup uyumunun bu iliski tlizerinde bir aracilik
etkisinden bahsetmek arastirma kapsaminda miimkiin goéziikmemektedir. Takim
performans:t ve takim devamliligi her ne kadar birbirleriyle yiiksek korelasyon
iligskisinde olsalar da (r=.741, p<.001), takim kurma ve diger degiskenlerin, devamlilik
ve performansa etkilerinin farkli oldugu goriilmiistiir. Bu fark degiskenlerin etkisinde
bir siralama degisikligine yol agmamuis, sadece etkinin kuvveti degismistir, yoksa hem
takim devamliligi hem de takim performansina olan etkide, kisilerarasi iligkiler ve
problem ¢6zme becerilerinin etkisi 6n plana ¢ikmakta, rol tanimlama ve hedef

belirlemenin etkisi regresyon analizlerinde goreceli olarak daha diisiik olmaktadir.

Tablo 7.15: Takim performansina dolayli etkilerin toplami (total indirect effects)

95% Giiven Ara

Std.
B Hata z-value p Lower  Upper
lliski&Céz — TP 0.084 0.024 3591 <.001 0.038 0.131
Rol&Hedef — TP  0.095 0.025 3752 <.001 0.045 0.144

TP: Takim performansi
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Model Ozeti

Yukarida takim performansi iizerindeki dogrudan, dolayli ve toplam etkiler detayh
olarak sunulmustur. Modelin biitiinliigii acgisindan, takim performansi iizerindeki
aracilik etkilerinin yol diyagram semasi Sekil 7.6’da gosterilmistir. Burada prosediirel
adalet iliskisi istatistiksel olarak anlamli olmadigr i¢in (p>.05) kirmizi ile

isaretlenmistir.

Dogrusal regresyon ve aracilik analizlerindeki hipotez test ozetleri EK.A’da
verilmigtir. H5a, H5b, H10a, H10b, H8a ve H8b hipotezlerini kabul etmek i¢in yeterli

bulgular elde edilememis, diger hipotezler ise kabul edilmistir.

Model 5 D.AdIt ~_
43 11 —
[liski&Coz 44 >
TP
.34 .35
\){ P.AdIt — .05 —> Takim

.56 37 Performansi

Rol&Hedef 27 >

27 _—

G.Bitin — 98

Sekil 7.6: Takim performansi etkilerinin yol diyagrami (B).

Yol diyagramindaki tim iligki katsayilarinin (B), standart hata, z ve p istatistik
degerleri de Tablo 7.16’da gosterilmistir.
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Tablo 7.16: Model 5’in iligki katsayilar1 (path coefficients).

95% Giiven Ara.
B Std.Hata z P Alt Ust

D.Adlt — TP 109 .038 2.876  .004 .035 184
P.AdIt — TP .046 .044 1.047 .295 -.040 133
G.Biitin — TP .060 .029 2.064  .039 .003 118
Iliski&Coéz — TP 438 .058 7.540 <.001 .324 .552
Rol&Hedef — TP 271 .055 4,915 <.001 .163 .380
lliski&Céz — D.AdIt .434 .076 5.691 <.001 .284 .583
Rol&Hedef — D.AdIt .559 .070 7.947 <.001 421 .696
Iliski&Co6z — P.AdIt  .355 .065 5.487 <.001 .228 482
Rol&Hedef — P.AdIt .370 .060 6.204 <.001 .253 487
Iliski&Céz — G.Biitiin .341 .094 3.632 <.001 .157 524
Rol&Hedef — G.Biitiin .274 .087 3.163 .002 104 443

TP: Takim performansi, D.Adlt: Dagitimsal adalet, P.Adlt: Prosediirel adalet,
G.Biitiin: Grup Biitiinliigii
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8. SONUCLAR ve UYGULAMA ALANLARI

Regresyon hesaplarinda incelenen alti model i¢in de takim kurmanin ve Orgiitsel
adaletin bilesenlerinin, gerek takim devamlilifi, gerekse de takim performansi
tizerinde pozitif ve olumlu yonde etkisi goriilmektedir (Sekil 8.1). Takim kurmanin ve
Orgiitsel adaletin Dbilesenlerinin, takim devamliligina etkileri kendi icinde
farklilasmaktadir. Arastirmaya katilan gruplar bazinda, takim kurmada, kisilerarasi
iliskiler ve problem ¢6zme becerilerinin etkisi 6n plana ¢ikarken, orgiitsel adalette ise
dagitimsal adaletin etkisi daha 6n plandadir. Bilesenlerin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi
ve takimlarin yonetiminde Oncelik sirasina gore stratejilerin belirlenmesi, takimlarin

uzun siire birlikte caligmalar1 igin gerekli ortamlarin olusturulmasina imkan

saglayacaktir.
Rol tanimi & hedef tayini .208% " Tk
Model 1a aKim
r’: 595 - 518* Devamliligi
Iliskiler & Problem Coz. >
Model 2a e e .509* | Takim
r2: 259 Grup Biitiinlagd | Devamlilig
Dagitimsal Adalet 09"
agitimsal Adale B
Model 3a Takim
r: 434 206* Devamliligi
Prosediirel Adalet B

Sekil 8.1: Takim devamliligi regresyon modelleri (*f katsayis1 p<.001)

Grup biitiinliigiiniin ise hem takim devamliligt hem de takim performansi {izerinde
pozitif yonlii etkisi goriilmiis ancak aciklanan varyans diisiik olarak oSl¢iilmiistiir
(r:.173). Bu etkiler analiz yapilan grup zelliklerine gore degisiklik gostermekte ve
farkl kiiltiir, sektor ve takimlarda farkli sonuglar gozlemlenebilmektedir. Daha dnceki

arastirmalarda da benzer olarak sosyal uyum modelindeki degiskenlerin agiklanan
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varyanslarinin diistikliigiine dikkat ¢ekilmis ve bazen de Olgekler arasi kaymalar ve
modifikasyonlara gerek duyuldugu goriilmiistiir (Dyce ve Cornell, 1996; Haugen vd.,
2021; Hogg ve Hains, 1998; Schutz vd., 1994).

Arastirma konusu: Takim kurma bilesenlerinin takim performansina olan etkisinde
aracilik rolii i¢in sosyal uyumun, grup biitiinliigli bileseni yaninda, dayanigsma
performansi ve sosyallesme performansinin incelenmesi, takim kurma bilesenlerinin

rollerini anlamda katki sunacaktir.

Grup biitiinliigliniin takimin performansi1 iizerindeki etkisi yaninda, takimin
devamliligina olan pozitif yonlii etkisinin (B=.509, p<.001, r?=.259) daha kuvvetli
oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir. Bir arada devamliligi saglayabilmis
takimlarin, sosyal birliktelikleri de daha giigliidiir. Ancak bu birlikteligi 6lgmek icin
takim birlikteligi envanteri yerine, sosyallesme ve dayanigsma performans 6lgekleri de
kullanilabilir (Tasgit vd., 2021). Son yillarda yapilan ¢alismalara bakildiginda, sosyal
uyumun daha ¢ok toplum ve biiyiik kitleler i¢in kullaniliyor oldugu ve bu kapsamda
yeni gostergelerin test edildigi goriilmektedir. Bu gostergeler arasinda; kisilerarasi
giiven, sosyal iliski yogunlugu, sosyal destek, katilim, aciklik ve seffaflik, orgiitsel
giiven, devlet kurumlarinin isleyisi gibi basliklar sayilabilir (Bottoni, 2018; Lalot vd.,
2022). Uzaktan galisan ve internet ortaminda ortak projeler yapan takimlardaki grup
uyumu da heniiz iistiinde yeni caligmalarin yapildig1 bir alandir. Ornegin Cao vd.
(2021) Amazon Mechanical Turk grubunda ortak proje yapmus ekip iiyelerinin
birbirleri ile olan yazismalarindan, o ekibin devamliligina dair nasil bir 6lgek olabilir
diye arastirma yapmis, sonu¢ta bazi yazisma kriterleri {izerinden takimlarin
devamliligint belirlemeye calismistir. Bu olgekler arasinda fikir beyan etme, bir
sonuca ulasma, cevap verirken diislinceli olma, bazi liyelerin kendini c¢ekerek
yazigsmalara dahil olmamasi, alayci kelimeler, kafa karistirici ifadeler, baglarken selam
ifadesi belirtme, bitirirken 1yi caligmalar dileme, agresif yaklasimlar, politik tartisma,
verilere dayali mesajlar sayilabilir. Machine learning tabanli uygulamalarla Cao vd.,
yazigmalari analiz ederek, siire¢ icerisinde takimlarin devamlilig1 hakkinda belirtilerin
saptanabilecegini ifade etmistir. Boylelikle, takimi dinamik olarak izlemek ve
sonradan yapilan degerlendirmelerden dnce, ters giden hususlar1 saptayabilmek ve
onlem alabilmek miimkiin olabilecektir. Gliniimiizde halen daha bir¢ok performans
degerlendirmesi, siire¢ yada proje sonunda yada ceyreklik periyodlar halinde
donemsel olarak yapilmakta olup, miidahalede yeterli zaman i¢in ge¢ kalinmaktadir.
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Arastirma konusu: Giderek yayginlasan uzaktan c¢alisan ekipler ile, takim
devamlilig1 ve performansinin, takim kurma, adalet ve diger takim dinamiklerinden
nasil etkilendigi incelenerek, bu takimlarin siirdiiriilebilirliginin altinda yatan etkenler
arastirilabilir. Bu incelemelerde, kullanilan mesajlasmalar, proje takip yazilimlar1 yada
salesforce gibi CRM uygulamalarindan veriler de alinarak, anlik kesitler yada

zamansal boyutta analizeler yapilabilir.

Takim devamliliginda oldugu gibi, takim performansinda rol oynayan bilesenlerin
etkileri de farklidir. Bunun yaninda, devamlilik ve performans tizerinde bilesenlerin
etkileri de kendi iginde farkliik gostermektedir. Ornegin takim ici iligkiler ve
problemlerin iistesinden gelebilme yetenegi, takim devamliliginda olduk¢a 6n planda
iken, takimlarin performanslarina olan etkilere baktigimizda, rollerin tanimli olmasi
ve hedeflerin belirlenmesinin 6neminin arttig1 goriilmektedir. Ayni sekilde dagitimsal
adaletin takim devamlilig1 tstiindeki giiclii rolii, performans s6z konusu oldugunda

nispeten azalmaktadir (Sekil 8.2).

.. .354* 9
Rol tanim1 & hedef tayini " Tak
Model 1b akim
r’: 597 - 466* Performansi
Iliskiler & Problem Coz. >
* Takim
Model 2b Grup Biitiinliigii 416 N
r2: 173 Performansi
Dagitimsal Adalet 400
agitimsa ale >
Model 3b Takim
r2: 433 262 Performansi
Prosediirel Adalet >

Sekil 8.2: Takim performansi regresyon modelleri (*p katsayis1 p<.001).
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8.1. Kisilerarasi iliskiler ve Problem Cézme

Regresyon analizlerindeki pozitif yonlii iliskiden, kisileraras: iligkiler ve problem
¢cozme becerisi ylikseldikce, takimlarin devamliligimnin ve stirdiiriilebilirliginin de
artigr  gozlenmistir (B=.518, z=10.348, p<.001). Giiniimiizde siirecler giderek
karmasiklasmakta. Hem ulusal, hem de uluslararasi islerini biiylitmek isteyen
organizasyonlar, giderek daha karmagik yasal, toplumsal, finansal ve Oorgiitsel
sorunlarin iistesinden gelmek durumunda kalmaktadirlar. Dijital doniisiim ise firmalar
i¢in basl basia iistesinden gelinmesi zor bir doniim noktasu. Isletmelerin ¢cogu dijital
doniigiim igin nasil bir strateji izleyeceklerini belirlemede zorlaniyorlar (Chanias vd.,
2019). Meta, Alphabet, Amazon, Microsoft gibi dogustan dijital olmayan &zellikle
kiigiik ve orta biiytlikliikteki sirketler, donilisimii nasil basarabileceklerini ve bu
yolculukta organizasyonlarini1 nasil doniistiireceklerini bilmiyorlar. Bu dogrultuda
organizasyonlar ayakta kalabilmek i¢in (devamlilik), siirekli 6grenen ve karsilastiklar

sorunlar1 ¢ozebilen yetenekler gelistirmeliler.

Calisma sonuglarinda goriildiigii tizere “kisileraras: iliski ve problem ¢6zme
becerilerinin” etkisinin takim devamliligina gorece yiiksek etkisi, organizasyonlarin
yasadig1 bu siirecin ve kazandiklari yetkinliklerin takimlara dogal bir indirgenmesidir.
Yoneticiler takimlarin devamliligi i¢in takimlarin problem ¢6zme ve iletisim
becerilerini siirekli gelistirmek zorundadirlar. Gelisen ve Ggrenen organizasyonlar
problem ¢6zme becerilerini de arttirmak i¢in metodolojik siiregler takip ederler. Bu
yontemlere 6rnek olarak six sigma, FMEA, 8D analizi, yalin yonetim, DMAIC, A3,
Hoshin ve Shainin metodu gibi araglan sayabiliriz (ASQ, 2023). Problemlere uygun
metodolojik yaklasimi segmek ve ¢6ziim adimlarini izlemek, rastgele bir yaklasima
gore ¢ok daha etkili ve kalici ¢oziim olanaklari sunmaktadir. Bu metotlarin her biri
uzun siiren arastirmalar ve deneyler sonucu ortaya ¢ikmis ve giiniimiizde gecerliligi

kabul edilmistir.

Arastirma konusu: Takimlarin kazandiklar1 problem ¢6zme yada yonetsel beceriler
ki, alt1 sigma, yalin yonetim yada Shainin yaklagimlari gibi, ile takimlarin devamlilig
ve de performanslar1 arasindaki iliskilerin de analiz edilmesi, degisik yonetsel
yaklasimlarin degisik sektorlerde faaliyet gosteren Orgiitlerdeki etkilerini de

anlamamiza yardimi olacaktir.

68



Diger yandan problem ¢6zme becerisi sadece is hayatinda kazanilamayacak bir
yetenektir. Bu nedenle egitim sistemi igerisinde de bireylere yaratici problem ¢dzme
tekniklerinin (Creative Problem Solving) temelleri de 6gretilerek, ileriki yasaminda
sorunlarin istesinden stratejik olarak gelebilmesinin ipuglarinin verilmesi yararh
olacaktir (Treffinger, 1995). Voss (2012) problem ¢dzme becerisini gelistirmenin,
meseleleri anlamanin temellerinden oldugunu sdyler. Ornegin fizik ve matematik gibi
alanlarda, problem ¢dzme becerisi sadece test amacli degil ayn1 zamanda egitim ve

0grenme metodoloji olarak da kullanilmaktadir.

Kisileraras: iletisimi gilicli takimlarin, stirdiiriilebilirligi de yiiksek olmaktadir.
Arastirmaya katilan gruplarda, problem ¢ome becerileri ile iletisim becerilerinin ayni
faktorde toplanmasi, bu siki birlikteligin gostergesidir. Problem ¢d6zme becerisinin
altindaki etkenlerden biri de takim olabilme ve takim igi iletisimin kuvvetliligidir.
Birlikte hareket edip, takim olarak gii¢lii iletisime sahip olanlar, proje yonetiminde,
problem ¢ozmede daha basarili olmakta ve wuzun silire varliklarint devam
ettirebilmektedir. Orgiitsel yapilarda olan bu iliski, toplumsal yapilar arasindaki
iletisimin 6neminde de goriilmektedir. Toplumsal birlik ve beraberlik, problem ¢6zme
becerilerinin en ¢ok gerektigi zamanlarda, 6rnegin ¢atisma ve savaglarda basarinin ve
devamliligin temel taslarindan biri haline gelir. Ornegin, birliktelik, ekip ruhu ve
iletisimin, milli miicadeledeki roliine baktigimizda, basarili kurulan sivil toplum

orgiitlerinin, ulusal diizeydeki etkinligini gérmek miimkiindiir (Sdylemez, 1996).

PMI (2023) yayimladigi raporda, projelerin basarili olabilmesi igin gerekli ilk alti

yetenegi (power / soft skill) 6nem sirasina gore soyle siralamaktadir:

e lletisim (communication),

o Problem ¢6zme (problem solving),

o Isbirlik¢i liderlik (collaborative leadership),
o Stratejik diistinme (strategic thinking) ve

o Mliski kurma (relationship building).

Burada iletisim, yazili ve sozlii olarak kendini yada bir olguyu etkili bigimde
aciklayabilmektir. iliski kurma ise, giiven bazli kisisel iliskilerde derinlesebilme
yetenegidir. Bu tez ¢alismasinin sonuglart PMI’nin bu arastirmasi ile paralellik teskil
etmektedir. Arastirma sonuglarindaki regresyon analizinin sonuglarinda, takimlardaki

iletisim ve problem ¢0zme yeteneginin, takimlarin devamliliklarina etkisi (f=.518
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p<0.01), hedef belirleme ve gorev tanimlama bileseninin, takimlarin siirdiirtilebilirlige
etkisine (p=.298 p<0.01) gore belirgin diizeyde fazla oldugunu goriilmiistiir (Tablo
7.6). Buna ragmen sirketlerin egitim biit¢elerinin sadece 25%’inin bu tiir kisisel
becerilerin gelisimine (power/soft skill) ayriliyor olmasi dikkat cekicidir. Egitim
biitgesinin 51%’1 teknik becerileri gelistirmeye ayrilirken, 24%’ii calisanlarin is
zekalarini (business acumen) gelistirmek i¢in harcanmaktadir. Peki bunun sebebi
nedir? Arastirma sonuglarina goére organizasyonlarin 44%’mda heniiz daha bu
yeteneklerin onemli oldugu algis1 yerlesmis ve benimsenmis degil, dolayisi ile hizlica
degisen diinyaya siirdiiriilebilirlik konusunda adapte olmakta zorlaniyorlar. Diger
onemli bir kism1 (40%) da maliyet baskilar1 nedeniyle kisisel becerilerin artmasi igin

yeteri kadar biitce ayiramiyor.

Acik bir iletisim kurmak, olaylar1 kisisellikten uzak olarak degerlendirip yorumlamak,
etkili dinlemeyi gelistirmek, geri bildirim mekanizmalarini yerinde kullanmak, giiven
teskil ederek uyumlu sosyal iligkiler agini giiclendirmek ve bu iliskilerde tutarlilik
esasint gozetmek, ortak normlara, kiiltiirlere, farkliliklara ve takim olmaya ragmen
bireyselliklere saygi gostermek... Bunlar takim icindeki iletisimi gelistirerek,

stirdiiriilebilir performansa katki saglamaktadirlar.

8.2. Hedef Belirleme, Rol ve Gorev Tanimlari

Insanlar gri alanlardan ve belirsizlerden kagmurlar. Gittikleri yolun ne oldugunu

bilmek ve bu yolda kendi gérev ve sorumluluklarinin agik¢a tanimli olmasini isterler.

8.2.1. Hedef Belirlemenin Onemi

Locke ve Latham (2002), basar1 i¢in giidiilenmenin altinda, hedeflerin agik¢a tayin
edilmesinin bir etken oldugunu belirterek, hedef tayin teorisinin (goal setting theory)
ana cercevesini belirler. Hedefler net bir sekilde tayin edilmis, ulasilabilir ve
Olctilebilir oldugunda, istenilen performansa ulagsmak kolaylasir. Hedefler herkes
tarafindan benimsenmeli, 6l¢iilmeli, geri bildirimler verilmeli, hayali degil zorlayici
da olsa ulasilabilir ve ayaklar1 yere basan bi¢imde olmalidir. Takimin hedefleri ile
bireyin hedeflerinin uyumlu olmasi basartya olan motivasyonu arttirir. Kristof-Brown

ve Stevens (2001) bu uyuma dikkat ¢ekerken, 64 proje ekibinden 324 takim iiyesi ile
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yaptig1 calismasinda, tiyelerin tatmin ve katkilar1 iizerinde, takimin hedeflerinin,
bireylerin kendi hedeflerinden daha fazla rol oynadigii tespit etmistir. Bu toplum
motivasyonunun ve hedeflerinin, savaslarda ve sosyal hareketlerde daha net
gozlemlendigi sekliyle, bireylerin kendi hedeflerinin 6niine gegmesi durumudur. Birey
daha biiyiik bir amag i¢in kendi hedeflerini ikinci plana atabilir. Lunenburg (2011)
hedefleri tayin ederken bazi zorluklarin ve dezavantajlarin da goéz Oniinde
bulundurmas: gerektigini ifade ederken sunlara dikkat ¢eker: (i) hedeflerin finansal
odiillerle iligkilendirilmesi, orgiitleri daha kolay ulasilabilecek hedeflere yonlendirir.
Hatta bazen tamamlanmis gorevler bile hedef olarak gosterilebilir. (ii) Sadece
Olciilebilir hedeflere yonelmek, is performansina etki eden ama 6lgiilmesi zor diger
etkenleri goz ardi ettirebilir. (ii1) Genelde belirli bir standarda oturmus faaliyetlerde
hedef tayini kolaydir ancak yeni gelistirilen, heniiz 6rgiitiin 6grenme siirecinde oldugu

ve karmasik yapili islerde hedefleri tayin etmek kolay degildir.

8.2.2. Gorev Tamimlarinin Acik Olmasi

Organizasyonlarda takimlar, belirli isleri tamamlamak ve hedeflere ulasmak icin
kurulurlar. Bu amaci gergeklestirirken, biitiinden (stratejik ana plandan) detaylara
(takim ve bireylere indirgenen faaliyetlerden) bir ¢ikarim yapilmasi ve kisisel bazda
da gorevlerin, hedeflerin ve sorumluluklarin acik olmasi gerekmektedir. Isin kiigiik
parcalara ayrilmasi yonetilebilirlik ve insan kaynaklar1 planlamasi, takip edilebilirlik
ve hesap verilebilirlik acisindan gereklidir. Bunlarin etkin yapilmadigi durumlarda

asagidaki riskler ortaya ¢ikar (Hassan, 2013; Wright ve Kim, 2004):

. Gorev catismas1 yasanir. Projedeki isler belirlenen takvim siiresinde
tamamlanamaz ve proje verimliligi diiser.

o Ortiisen ve celisen gorev ve sorumluluklar nedeniyle, takim ici isbirlikleri azalir,
caligsma stresi artar.

. Hibrit takimlarda, projenin karmasiklig1 nedeniyle istenilen verim alinamaz.
Bazi isler gereksiz yere tekrarlanir ama diger taraftan bazi igler ise yarim kalir.

o Bireysel bazda yasanan hayal kirikligi, beklentilerin karsilanamamasi,
motivasyon diisiikliigii ve verimsizlik, sonugta organizasyonda isgiicii devir

oranini arttirir.
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Takim yoneticilerin bagvurabilecegi bir kaynak olarak, etkili bir gbrev tanimi i¢in
izlenebilecek baslica metotlar asagida kisaca 6zetlenmistir (Bray ve Brawley, 2002;
Hall, 2008; Henderson vd., 2016; Lyons, 1971; Shoemaker, 1999).

Proje sartnamesi: Isin tanimi1 yapilirken projenin amaglari, kapsami, takimin rolleri,
paydaslarinin yazili oldugu bir sartname yapildiginda, bu sartname proje sonuna kadar

herkes icin bir referans olur.

Sorumluluk (RACI) Matrisi: Bu matris, her goérevden kimin sorumlu oldugunu,
Kimin yonetici oldugunu, kime danisilmasi1 gerektigini ve kimlerin bilgilendirilmesi

gerektigini belirlemeye yardimci olur.

o Sorumlu (Responsible): Gorevi yapan, gergeklestiren kisidir.

. Yonetici (Accountable): Gorevi durdurabilen, devam ettirebilen ve son karari
verebilen kisidir. Genel kabule gore, her gorev icin sadece bir yonetici (A)
atanabilir.

. Danigsman (Consultant): Goérev yapilmadan hemen 6nce bilgisine bagvurulmasi
gereken, yapilacak gorevle ilgili yeterli bilgiye sahip, tecriibeli ve uzman kisidir.

o Bilgilendirilen (Informed): Gorev yapildiktan sonra, gorevin bittigi konusunda
bilgilendirilen kisidir. Calismalar1 bu géreve bagli olan yada haberdar edilmesi

gereken kisilerdir.

Is Tamimlar1: Projede yer alan her ekip iiyesi igin detayh is tanimlar1 saglanmalidir.
Bu tanimlar, rolleri, sorumluluklari ve beklentileri ayrintili bir sekilde belirtir. Boylece
her ekip iiyesinin kendisinden beklentiler konusunda net bir anlayisa sahip olmasi

mumkin olur.

Baslangi¢/Acihis (Kick-Off) Toplantilari: Ekip tiyelerinin rollerini tartisabilecegi ve
netlestirebilecegi  proje  baslangic  toplantilar1  diizenlenir. Bu, herkesin
sorumluluklarini, genel proje hedeflerini ve katkilarinin genel resme nasil uydugunu

anlamasini saglamak i¢in bir firsat olur.

Diizenli Takip Toplantilari: Ilerlemeyi tartismak, sorulari ele almak ve rollerin,
projenin gelisimine paralel olarak, netlestirilmesini saglamak igin diizenli ekip
toplantilart diizenlenir. Agik iletisim kanallari, ekip iiyelerinin roller ve gorevlerle

ilgili netlestirme ve gilincelleme talep etmelerine olanak tanir.
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fletisim (Communication) Planlari: Bilgilerin ekip iiyeleri arasinda nasil
paylasilacagini belirleyen bir iletisim plan1 gelistirilir. Iletisim kanallarini, raporlama
yapilarim1 ve giincelleme sikliklari1 net bir sekilde belirtmek, beklentilerin

belirlenmesine ve yanlis anlamalarin 6nlenmesine yardimei olur.

Egitim ve Gelisim: Ekip iiyelerinin becerilerini artirmak ve rollerini basariyla yerine
getirmelerini saglamak i¢in egitimler veya atdlye g¢aligmalari diizenlenir. Egitim
programlari, her roliin proje basarisina katkisini ve onemini pekistirmek icin de

kullanilabilir.

Gorev Atama (Task Assignment) Araglari/Yazilimlari: Gorev ve sorumluluklarin
net bir sekilde atanmasina izin veren proje yoOnetimi araglart kullanilir.
Kullanilabilecek bir¢ok proje yonetimi yazilimi, gorevleri atama, tarih belirleme,
kaynaklar1 planlama ve ilerlemeyi izleme 6zelliklerine sahiptir ve her gérevden kimin

sorumlu oldugu konusunda seffaflik saglar.

Geri Bildirim Mekanizmalari: Ekip iiyelerinin rolleri ve sorumluluklari hakkinda
geri bildirim saglamalarimi saglayacak mekanizmalar gereklidir. Bu, projenin tiim
asamalarinda ihtiyag¢ duyuldugunda, rollerin siirekli olarak iyilestirilmesine ve

ayarlanmasina olanak tanir.

Rol Tamimlama ve A¢iklama Atélyeleri: Ozellikle rollerin agiklanmasina odaklanan
atolyeler diizenlenebilir. Bu atolyeler, ekip iiyelerinin rollerini ve projeye nasil katkida
bulunduklarin1i tam olarak anlamalarimi saglamak i¢in etkilesimli etkinlikler,

tartismalar ve senaryo tabanli aktiviteleri icerebilir.

8.3. Orgiitsel Adaletin Etkisi

Gerek prosediirel adaletini gerekse de dagitimsal adaletin, hem takim devamlilig1 ve
performansi, hem de arastirmadaki diger faktorlerle p<.001 diizeyinde anlamli bir

korelasyon iligkisinde oldugu Tablo 7.4’de goriilmiistii.

Her iki adalet Olgeginin korelasyon sonuglarina gore, dagitimsal adaletin
stirdiiriilebilirlikle olan korelasyonu (r=.640, p<.001) prosediirel adaletin
korelasyonundan (r=.529, p<.001) daha fazladir. Sirdiirilebilirlik tizerindeki

regresyon analizleri de paralel sonug vermis ve dagitimsal adaletin, prosediirel adalete
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gore siirdiirtilebilirlik tizerindeki etkisinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur (Tablo
7.6 ve Sekil 8.1).

Arastirma konusu: Dagitimsal ve prosediirel adalette oldugu gibi, etkilesimsel
adaletin bilesenleri de takim devamlilig1 ve takim performanslarini olumlu yonde
etkiler mi? Adaletin, orgiitsel sonuglara olan etkisinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in
kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet boyutlarinin sonuglara etkisinin arastirilmasi

literature katkida bulunacaktir.

Takim devamliligi ile en kuvvetli korelasyona sahip bilesenin, kisilerarasi iletisim ve
problem ¢ozme becerisi (r=.747, p<.001) oldugu oOl¢iilmiistiir. Bu giiclii iliskiye
ragmen, Model 4’te (Sekil 7.5) dagitimsal adaletin bu iliski tizerindeki aracilik etkisi
ortaya konmustur. Iletisim becerileri giiclii ve dnlerine ¢ikan problemleri ekip olarak
¢ozme yetenegine sahip takimlarda dahi, dagitimsal adaletin, takimin siirdiiriilebilirligi

tizerindeki etkisi gortilmektedir.

Takim kurmanin diger bileseni olan rol tanim1 ve hedef belirleme bileseni ile takimin
devamlilig iliskisinde de benzer etki vardir ve dagitimsal adalet bu iliskide de aracilik

roliine sahiptir.

Dagitimsal adaletin, takim devamliligi iliskilerindeki aracilik etkisi, Model 5’te (Sekil
7.6) gosterildigi gibi, takimin performansi tizerinde de goriilmektedir. Buradan
hareketle, gerek devamlilik, gerekse de performans agisindan olsun, dagitimsal adalet
takimlarda gelistirilmesi gereken ve takim liderlerinin etkisini arttirmalarini saglamak

durumunda olduklar1 bir 6zelliktir.

Ancak aragtirmaya katilan takim iiyelerinin verileri goz oniine alindiginda, prosediirel
adaletin devamlilik ve performans ile korelasyona sahip olmasina ragmen, yukarida
bahsedilen iliskiler tizerinde anlamli bir aracilik roliinii tespit edilmemistir. Prosediirel
adalet, isletmelerde giderek daha fazla yasal cergevede hiikme baglanmakta,
yaptirimlar arttirilmakta, is giivenligi kriterleri yiikseltilmekte, riisvet, yolsuzluk,
sigortasiz is¢i calistirma gibi davraniglara yaptirimlar agirlastirilmakta ve ¢alisanlarin
haklarin1 savunabilmesinin onii agilmaktadir. Bu da orgiitlerde kurallara uyumu
giderek daha fazla mecburi hale getirmektedir. Yasal yiikiimliiklerin ve uluslararasi
anlagsmalara uyumun yani sira, prosediirel adaletin bir¢cok alanda orgiitlerde calisan
tatmini (employee satisfaction,), baglilik (commitment), Orgiitsel vatandaslik

davraniglar1 (organizational citizenship behavior) ve is performansi (job performance)
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gibi ¢iktilar {izerinde olumlu etkileri goriilmiistiir (Supriyanto, 2013). Ancak tez
Olctimlerinde prosediirel adaletin, takimlarin siirdiiriilebilir bir bigimde devamlilig
tizerinde, takim kurmanin giiclii etkisine bir aracilik rolii gézlenmemistir. Buna
karsilik, etkin ve yetkin bir sekilde kurulan takimlarda dahi, takim tliyeleri, katkilarinin
karsiliklarin aldiklarini diisiindiiklerinde, yani dagitimsal adalet algisinin arttiginda,
takimin siirdiiriilebilirligi anlamli bir bigimde artmaktadir. Bu nedenle bireylerin
performanslar ile elde ettikleri kazanimlarimin iligkili olmasi, dagitimsal adaleti

olumlu yonde etkileyerek, takim1 uzun siire bir arada tutan baga destek olacaktir.

Arastirma konusu: Orgiitsel adaletin, one ¢ikma ve fark edilme, zoru basarabilme,
kisisel gelisim firsatlar1 gibi igsel ve gelir, statli, calisma kosullar1 gibi digsal
motivasyonlarla iligkisi ve bu iliskiler ¢cer¢evesinde personel devir hiz1 gibi faktorler
tizerindeki etkileri de stirdiiriilebilirlik kriterlerini anlamamizda yardimci olacaktir.
Doniistiiriicti yada islemsel liderlik gibi degisik liderlik tiplerinin orgiitsel ve bireysel
sonuglara olan etkisi iizerinde de oOrgiitsel adalet tiplerinin etkilerinin incelenmesi,
yonetimsel araclarin ve kurum kiiltiiriiniin sekillenmesinde yoneticiler i¢in ipuglari
sunabilir. Ornegin, i¢sel ve digsal is motivasyonunun, orgiitsel adaletin dért boyutunun
(dagitimsal, prosediirel, kisilerarasi ve bilgisel adalet) calisanin bilingli (istemli)
devamsizlig1 lizerindeki etkisini nasil modere ettigini kesfetmek miimkiindiir. Ayrica,
liderlik stilleri olarak potansiyel sinirlayici kosullar agisindan, iiyelerin performansini
artirmak i¢in kosullu 6diillere odaklanan islemci liderlik ve bireysel ¢ikarlarindan 6te,
orgilitsel hedeflerin basarisina olan bagliligi vurgulayan doniisiimcii liderlik, 6rgiitsel
adalet ile bilingli devamsizlik arasindaki iliskileri farkli sekillerde modere edebilir. Bu
sekilde, orgiitsel adaletin isle ilgili sonuglari, degisik orgiitlerde nasil etkiledigine dair
daha 1yl bir bilgi saglayabiliriz. Bireyler catisma olmaksizin igsel ve digsal
motivasyonlara sahip olabilir. Gelecekteki arastirmalar c¢ergevesi tam olarak
belirlenmis is motivasyonlar1 olusturarak, érnegin kamu degeri, ekonomik endise ve

calisma ortami gibi, bunlarin 6rgiitsel adalet boyutlartyla dinamik iligkilerini 6lgebilir.

Isyerindeki orgiitsel adalet algisim arttirmanin degisik yollar1 bulunmaktadir.
Seffaflik bunlarin basinda gelmektedir. Gerek sirket olsun, gerekse de takimlar olsun,
performans verileri kayit altinda ve objektif Ol¢lilmiis verilere dayali olmalidir.
Sirketin gidisati, i sonuglari, biiyiimesi, Pazar pay1 gibi veriler ¢alisanlara da agik
olmalidir. Dagitimsal adaletin temellerinden biri esit ise esit iicret politikasidir.
Calisanlarin kalifikasyonlari, performanslar, tecriibeleri, bilgi ve birikimleri, orgiite
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olan katma degerleri ile iicretleri arasinda bir baglantinin olmasma dikkat etmek
gereklidir. Bu baglant1 6rgiit disindaki toplum ve ig¢inde bulunulan ekosistem ile de
uyumlu olmak durumdadir. Karar mekanizmalar1 adaletli olmali, prosediirler
kisilerden bagimsiz gorev ve is odakli olmali, tiim ¢alisanlar1 kapsamali, kisisellikten
uzak, olgiilen KPI degerlerini dikkate almalidir. Performans degerlendirmeleri 360
derecelik biitiinsel bakis agisiyla, ¢alisanin yaptiklarini ifade edip temsil edebilir
bigimde tasarlanmalidir. Yoneticiler bu dogrultuda egitim almali, adil ve is yerindeki
huzuru bozan uygulamalarin 6niline gegilmeli, goriildiigii taktirde, tekrarlanmamasi

icin gerekli tedbir ve yaptirimlar uygulanmalidir.

Arastirma Konusu: Yapilan egitimler, performans degerlendirme sisteminin
etkinligi, sirket i¢i iletisimin giiclendirilmesi gibi faaliyetler sonucu, 6rgiitsel adalet
algisindaki degisim artiyor mu? Sonuglarin boylamsal (zaman iginde gelisimi)
analizleri yapilarak, bu faaliyetlerin etkisinin incelenmesi ve sonrasinda Orgiitsel
sonuglarla olan iliskisine bakilmasi, Orgiit i¢i faaliyetlerin verimliligi ve genel
farkindalik seviyesi hakkinda bilgi verecek ve gerekirse onlem almak i¢in zaman

kazandiracaktir.

Genelde orgiitsel adaletin, 6zelde ise dagitimsal adaletin bu giiglii etkisi, adaletin genel
tarifi ile de ortiismektedir. Adalet “mutlak esitlik” demek degildir. Adalet, bireylerin
fiill ve is sonuglarma uygun muamele ve karsilik gérmeleridir. Her seyi yerinde
kullanmaktir. Bu denge bozuldugunda kurallara uymama, ortalamanin altinda
gosterilen 1 performansi, mutsuzluk, bilerek kurallarin ihlal edilmesi ve orglite zarar

vermeye varan olumsuz davranislar goriilebilmektedir (Yean ve Yusof, 2016).

8.4. Arastirmadaki Kisitlar

Arastirmadaki genel kisitlar agagidaki gibi 6zetlenmistir.

Bu arastirma belirli bir zamanda toplanan verilerle yapilmis, kesitsel (cross-sectional)
bir ¢aligmadir. Orgiitiin yasami boyunca degisik zamanlarda yapilacak boylamsal
(longitudinal) ¢aligmalar, takimlarin devamliligi ve performanslari hakkinda daha
genis perspektifte sonuglara ulasmamizi saglayacaktir. Takimlarin ¢esitliligi nedeniyle
baz1 takimlar kisa dénemli bazilar1 da uzun vadeli sonuglara odaklanirlar. Ornegin acil
miidahele ekipleri kisa vadeli sonuglar ister. Periyodik bakim ekipleri, kisitl bir siirede

ekipman bakimini yapmak durumundadirlar. Diger yandan kestirimci bakim ekipleri
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daha uzun vadede ekipmanlar1 ayakta tutmak ve kestirimei ve toplam iiretken bakim
sayesinde TUretim hatlarinin  verimini ve Uretkenliklerini yiiksek tutmakla
yikiimliidiirler. Finansal ekipler, kriz zamanlarda c¢ok ¢abuk aksiyon alarak,
maliyetleri en aza indirerek, Kkriz tedbirlerini bir an 6nce uygulamaya ge¢melidirler.
Diger yandan stratejik ekipler, yapisal degisimleri de igerebilen uzun vadeli planlari

dagilmadan ve motivasyonlarin1 kaybetmeden adim adim uygulayabilmedirler.

Performans oOlglim yontemleri giderek karmasiklagsmaktadir. Bu arastirmada takim
tiyelerinin kendi degerlendirme raporlarinin sonuglarindaki veriler baz alinmistir.
Arastirma genisletilerek takimlarin performanslar1 ve 6rgiitsel performans arasinda bir
korelasyon kurulabilir ve takimlarin basarisinin orgiitsel basari ile iligskilendirilmesi
beklenebilir. Ozellikle 2020 yili sonrasindaki gelismelere paralel olarak sirketler
birgok gelistirme ve yenilik projelerini devreye almistir. Projedeki ekiplerin hepsinin
basarisi, dogrudan oOrgiitiin biitiinliniin, 6rnegin finansal performans, ile iligkisini
gerektirmez. Bu durumda performans Olgiitlerine biitge planlari, teslimat
performanslari, kalite hedeflerine uyum, maliyet optimizasyonu, EBITDA, biiyiime
oranlari, finansal rasyolar, ROI yada diger performans gostergeleri (KPI) de ilave
edilebilir. Bu iligkileri kurarken, takim performanslarinin ve yaptiklar1 gorevlerin,

orglitiin biitiiniinii ne derecede temsi ettigine dikkat etmek gereklidir.

Performans konusunda sunu da ilave etmek gerekir ki, takim calismasi, iiyeler ile
Olciilmiistlir. Takim performansi gibi dl¢iimler, supervisor, yonetici ve danismanlarin

da gorisleri ile genisletilip, daha biitiinsel ve takim bazl1 analizler yapilabilir.

Calisma sadece Tiirkiye sinirlar i¢indeki ¢alisanlar ile yapilmistir. Diger {ilkelerdeki
sosyal ve kiiltiirel kosullarin farkliligi, ¢alisma sonuglarini etkileyebilir. Diger yandan
degisik zaman araliklarinda ayni ekiplerle yapilan ¢alismalar, etken faktorlerin zaman
icindeki degisimine gore takimlarin devamlilik ve performanslarinin degisimleri
hakkinda daha fazla bilgi sunabilir. Gelismemis ve prosediirlerin heniiz tarafsiz olarak
uygulanamadig1 gelismemis iilkelerde, prosediirel adaletin etkisi daha hissedilir
olabilir. Agir sanayi, gida ve tarim, tekstil, madencilik gibi sektdrlerde ise prosediirel
adaletin eksikligi daha da 6nemli hale gelebilir. Yoneticiler gerek arastirma yaparken,
gerekse de arastirma sonuglarini degerlendirirken i¢inde bulunduklar1 ¢evre sartlari

kapsaminda aksiyon almalidirlar.
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Takimlarin 6zelliklerinin sonuglara etkisi incelenmemistir. Takimlarin tipleri, i¢inde
bulunduklar1 sektorler, takimlarin boyutlari, liyelerin tecriibeleri, yaslari, kidemleri,
cinsiyetleri, kiiltiirel farkliliklar, duygusal zekalari, kisilik 6zellikleri gibi birgok faktor
takim kurma, adalet, sosyal uyum ile takim devamliligi ve performans iliskisini
etkileyebilir. Aragtirma belirli bir grup ile yapildig1 i¢in genelleme yada kavramsal

teorem olusturma amaci tasimamakta, uygulayicilar i¢in 6rnekler sunmaktadir.

Degiskenlerin ayni veri toplama yontemi ile analiz edildigi c¢alismalarda ortaya
cikabilecek ortak metod varyansina (common method bias) karsi Kock vd. (2021)

tarafindan Onerilen iyilestirme metodlarindan faydalanilmistir.

Modeli karmagiklastirmamak ve yalin bir yapida verileri saglikli toplayabilmek i¢in,
orgiitsel adaletin sadece iki degiskeni modele dahil edilmistir. Etkilesimsel adalet
unsurlarindan, kisileraras1 adalet ve bilgisel adaletin etkisinin de arastirilmasi, resmin
tamamiin goriilmesi igin faydali olacaktir. Diger yandan Colquitt (2001)
calismasinda, kigilerarasi adaleti, liderlik davranislariyla (leader evaluation); bilgisel
adaleti de kolektif saygiyla (collective esteem) iliskilendirmistir, ki bu iliskiler gérece
zay1f iliskilerdir (sirastyla r=.23 ve r=.28). Dolayist ile bu iki adalet 6lgegi arastirma

modeline dahil edilmemistir.

Aragtirmada bireylerden alinan verilerden faydalanilmistir. Faktorler takim bazlh
olarak degerlendirilmemistir. Degigkenler birey bazinda degil de takim bazinda da
ifade edilebilir, ki bu durumda takimlarin verileri bir biitiin olarak modellenip,

sonuclar ona gore degerlendirilebilir.
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OZGECMIS

Ahmet DEMIR, otomotiv tedarik sanayi, demiryollari, denizcilik ve el aletleri
sektoriinde Tirkiye’nin lider firmalardan Kanca AS sirketinde satis yoneticiligi
yapmaktadir. Ortadogu Teknik Universitesi Makine Miihendisligini bitirdikten sonra,
Kanca AS’deki soguk dovme faaliyetlerini gelistirme ¢alismalar1 esnasinda, Bogazigi
Universitesi’nde soguk dovme parcalar iizerinde yiiksek lisans ¢alismasini
tamamlamigtir. Ardindan Istanbul Universitesi’nde Isletme ihtisasi yapan Demir,
Kanca AS’nin Avrupa pazarlarindaki gelisim ¢alismalarina destek vermek i¢in ArGe
boliimiinden sonra, ihracat boliimiinde yoneticilik gorevini tistlenmistir. 2022 yilindan
bu yana grubun Tiirkiye, Avrupa ve Kuzey Amerika pazarlarindaki satis ve pazarlama
faaliyetlerinin liderligini devralmistir. Kanca AS biinyesinde, dovme, demiryollar1 ve
el aletleri sektorlerinde, dijital doniisiim, elektrifikasyon, emisyon azaltma ve daha
stirdiiriilebilir teknolojiler konularinda projeler yiirtitmektedir.
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EKLER

Ek-A. Arastirma Hipotezleri ve Sonuclar Ozeti

Analizler sonucu kabul edilen hipotezler v* simgesiyle, red edilenler ise x simgesi ile
gosterilmistir. 1liski&Coz: Kisiler arasi iliskiler ve problem ¢dzme becerileri,
Rol&Hedef: Rol/gérev tanimlama ve hedef belirleme, D.Adlt: Dagitimsal adalet,
P.Adlt: Prosediirel adalet, G.Biitiin: Grup biitiinliigii, TD: Takim devamliligi, TP:

Takim performansi.

Tablo A 1: Arastirma hipotezleri ve sonuglar1 6zeti

. Test
Hipotez Yol Agiklama Sonucu
b, . B Kisilerarasi iliskiler ve problem ¢6zme
Hla $§k1&COZ y becerileri, takim devamliligi {izerinde pozitif v
yonlii bir etkiye sahiptir.
Rol&Hedef — Gorev tanvlmnlamfl ve hedéf‘ ta}ilmi taklm .
H1b ™ devamlilig1 iizerinde pozitif yonlii bir etkiye v
sahiptir.
B, Kisilerarasi iliskiler ve problem ¢dzme
H2a $§k1&Coz - becerileri, takim performansi tizerinde pozitif v
yonlii bir etkiye sahiptir.
Rol&Hedef — Gorev tanlml"ama' ve hede.t~ .taylnm,:talflm .
H2b TP performansi tizerinde pozitif yonlii bir etkiye v

sahiptir.
Grup biitlinliigl takim devamliligi lizerinde

R /
H3a G.Bitlin — TD pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.
H3b G Biitiin — TP GI‘ll.p.but}lnljlgl'l, tak.lm perforfnanm iizerinde v
pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.
Grup biitlinliigl, kisilerarasi iligkiler ve
Hda Mliski&Co6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim v
G.Biitiin —» TD devamlilig iligkisi tizerinde aracilik etkisine
sahiptir.
Rol&Hedef — Grl'lp'l:?utunlugu, gorev tarwnrirﬂarr'la' \‘/‘e hgdef
H4b e tayini ile takim devamliligi iliskisi lizerinde v
G.Biitiin — TD .. L
aracilik etkisine sahiptir.
Grup biitliinligi, kisilerarasi iligkiler ve
H5a Mliski&Co6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim .

G.Biitiin — TP devamlilig1 iligkisi tizerinde aracilik etkisine
sahiptir.
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Grup biitlinliigl, gorev tanimlama ve hedef

H5b CR}O];flft?izdf 'ITI; tayini ile takim performansi iliskisi tizerinde
' aracilik etkisine sahiptir.
H6a D Adlt — TD Dagitimsal adalet, takim devamlilig
iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Prosediirel adalet, takim devamlilig1 {izerinde
Heb P.Adlt—TD pozitif bir etkiye sahiptir.
H6C D Adlt — TP Dagitimsal adalet, takim performansi
iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
H6d P Adlt — TP Prosediirel adalet, takim perfo_rm_an51
iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Dagitimsal adalet, kisilerarasi iliskiler ve
H7a Iliski&Co6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim
D.Adlt - TD  devamliligi iligkisi tizerinde aracilik etkisine
sahiptir.
Dagitimsal adalet, gérev tanimlama ve hedef
H7b go'li;:? e_d)e_];_; tayini ile takim devamliligi iliskisi tizerinde
' aracilik etkisine sahiptir.
Prosediirel adalet, kisilerarasi iligkiler ve
H8a [liski&C6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim
P.AdIt — TD  devamliligi iliskisi izerinde aracilik etkisine
sahiptir.
Rol&Hedef — Prosediirel adalet, gorev tanimlama ve hedef
H8b P Adlt — TD tayini ile takim devamliligi iliskisi {izerinde
' aracilik etkisine sahiptir.
Dagitimsal adalet, kisilerarasi iligkiler ve
Hoa Mliski&Co6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim
D.AdIt - TP performanst iliskisi tizerinde aracilik etkisine
sahiptir.
Rol&Hedef — Dagitimsal adalet, gorev tanimlama ve hedef
H9b D Adlt — TP tayini ile takim performansi iliskisi tizerinde
' aracilik etkisine sahiptir.
Prosediirel adalet, kisilerarasi iligkiler ve
H10a Mliski&Co6z —  problem ¢6zme becerileri ile takim
P.AdIt —» TP performansi iliskisi lizerinde aracilik etkisine
sahiptir.
Prosediirel adalet, gorev tanimlama ve hedef
H10b E(,)Alfjcllt_lf%:; tayini ile takim performansi iliskisi tizerinde

aracilik etkisine sahiptir.
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