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OZET
Gegmisten gunumiize Diinya’da devamli bir degigim yaganmaktadir.gletmeler de bu

cevrede yagamlanm devam ettiren ve degisime ayak uydurmak zorunda olan kurumlardir.
Iste bu degisime cevap vermede igletmelere yardimei olan siireg, orgiit gelistirmedir.

Orgiit gelistirme, beseri kaynaklara dayanan, davramg bilimlerine ait bilgi ve teknikleri
de kullanarak, orgat kiiltirinde bir degisim baglatmay: planlayan bir siregtir. Orgiitte
inanglari, davramglani, degerleri, yapiyr ve uygulamalan degistirme yoluyla oOrgiitiin
degisikliklere daha kolay uyum saglamasina yardimec: olmaktadir.

1940’ yillarda yapilan laboratuvar egitimi ve aragtirma, inceleme ve geribildirim
calismalan orgit gelistirmeye temel olusturmustur. Bu stirece Kurt Lewin gibi birgok
davramg bilimcisinin katilimy, tarihinin olduk¢a zengin olmasini saglamistir.

Orgiit gelistirme siirecinde amaglara ulagilabilmesi igin kullanilan ¢esitli teknikler
vardir. Bu tekniklerden bazilan; amaglara gore yonetim, duyarlilik egitimi, yénetim tarzini
geligtirme 6lgegi v.b.dir.

Takim kurma yine orgit gelistirme tekniklerinden biridir. Takuim  kurma, is yapma
usullerine, kigiler aras: iligkilere ve liderin dier grup tyeleriyle olan iligkilerine yonelerek
grubun etkinligini gelistirme siwrecidir. Takim kurmanin amaci, takim yelerinin
gayretlerinin birbiri ile uyumlu olmasma katkida bulunmak, grup tyeleri arasindaki
iligkileri gelistirerek, karsilikli gtiven ve agiklig1 saglamaktir.

Isletmeler hergiin daha fazla takimlara yonelmektedir. Bunun nedeni ise, eski Orgiit
yapilarinin degisimlere ayak uydurmada zorluklara neden olmasi ve takimlann bir igi
yiiriitmenin en iyi yolu olarak gorilmesidir. Takimlar, kalite, esneklik, ¢alisan tatmini,
koordinasyon gibi konularda igletmelere ustiinlik saglamaktadir.

Yapilan uygulama g¢aligmasinda, takimlarin gesitli kademelerde ve ¢esitli amaglar
dogrultusunda goérev yaptiklan goriilmigtir. Bu isletmede, dogal galiyma takimlan ve
problem ¢6zme takimlant gorevlerine devam etmektedirler. Takim ¢aligmasi esnasinda
igletmeler gesitli sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu isletmede tespit edilen
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sorunlar, yoneticilerin yetki devrini kabul etmemesi ve kigisel ¢aligmaya aliymis kigilerin
paylagsma konusunda direnis gostermesinden kaynaklanmaktadir. Fakat biitiin bu zorluklar
dogru yontemler segildii takdirde agilabilmektedir.
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ABSTRACT
We live in a World wich changes continuously. In this changing environment operate

also the companies. To make the organization responsive to change, management must
built a capability for responsiveness into the overall organizational design and its
managerial practices.Recognition of this led to the concept of organization development.

Organization development is a long-range effort to improve an organization’s problem-
solving and renewal processes, through a more effective and collaborative management of

organization culture by the use of theory and technology of applied behavioral science.

The history of organization development is rich with the contributions of behavioral
scientists. One of these scientists is also Kurt Lewin. The laboratory training and the
survey research feedback are two main steps in the history of organization development.

To improve the functioning of organizations, organization development professionals
have created different techniques. The major kinds of techniques are as follows: sensitivity
training, managerial grid, mamagement according goals and team building,

Team building is one of the most frequently used organization development techniques.
The purposes of team building are to set goals and priorities, clarify roles and
responsibilities, identify problems and conflicts, improve communication and

understanding.

Teams often have difficulty in operating effectively. Problems that inhibit effective
operation include interpersonal differences or conflicts, ineffective communication and the
reluctance of managers to transfer their authority to the teams. However, with the use of

right techniques companies may overcome these problems.
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GIRIS

Orgiitler yagamlarim oldukga karmagik bir gevrede sirdiirmektedirler. Bu gevre
gegmisten gintimiize devamli bir degisim gostermektedir. Ozellikle son yillarda Diinya’da
teknolojik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel agidan 6nemli degisimler yasanmaktadir. Biitiin bu
degisimlerden en fazla etkilenen kesim ise, gevreyle devamh bir etkilesim halinde bulunan
isletmelerdir. Isletmeler, yagamlarint sirdirebilmek igin bu devamh degisen gevreye ayak
uydurmak durumundadirlar. Bunu ise ancak kendileri de devamli bir degisim iginde olarak
bagarabilirler.Ite orgit gelistirme, bu tir ihtiyaglara cevap verme siirecidir.Orgit
gelistirme, isletmenin daha ¢ok sosyal ve beseri unsurlan {izerinde durarak, 6rgutii daha
verimli ve etkin hale getirmeyi; 6rgiit iklimini iyilestirmeyi amaglamaktadir.

Orgitt gelistirme sitrecinde kullanlan birgok teknikten birisi de “takim kurma”dir. Takim
herkes tarafindan bilinen ve anlagilan bir kavramdir. Fakat “takim” dendiginde, daha gok
spor dallarmda yangan takimlar akla gelmektedir.Oysa bugin isletmelerde tam bir takim
disiplini iginde galigan gruplar vardir.

Bu g¢aliymada oncelikle degisim siirecine cevap vermede igletmelerin igini oldukga
kolaylagtiran orgiit geligtirme konusu ele alinmigtir. Orgiit gelistirmenin ne oldugu, benzer
kavramlar ve bu kavramlann orgiit gelistirme ile olan farkhiliklan anlatilmigtir Orgiit
geligtirme siirecinin baganl olabilmesi igin gerekli sartlar ve orgiit gelistirme teknikleri
incelenmigtir. Daha sonra ise, galiyjmamin temelini olusturan takim kurma teknigi ele
almms ve takim calismasina 1s1k tutulmaya cgaligtlmigtir. Yapilan galhigmada, takim
konusunun ¢ok genis oldugu ve takimlarin orgiit agisindan ne kadar biiyikk 6neme sahip
olduklan ortaya konmugtur. Ayrica, galigma sonunda yapilan bir uygulamada orgiitlerde ne
tir takim galigmalarimn yapildigi, bunlarin ne gibi sonuglar dogurdugu ve hangi engellerle
karsilagildign goriiimektedir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUT GELISTIRMENIN TEORIK TEMELLERI

Bu ilk bolimde, oncelikle orgiit gelistirme konusuyla yakindan ilgili kavramlar
incelenecek ve orgiit gelistirmenin bu kavramlar arasindaki yeri belirlenerek , konunun

tanim ve kapsamu ele alinacaktir.

1.1 KAVRAMLAR VE TANIMLAR
Orgiit gelistirme, bilgi ve teknolojiyi de kullanarak, kisisel ve grup davramiginda,
kulturinde ve organizasyon sisteminde degisiklikler yaparak oOrgttsel etkinligi artirma

amac gtiden planh bir siiregtir. '

Wendell French ve Cecil Bell’e gére, orgiit gelistirme, bir orgiitiin problem ¢ézme ve
yenileme siirecini gelistirmede kullamlan ve uzun zamanli gaba gerektiren bir siiregtir.
Yonetim orgiit gelistirme siirecinde uygulamali davranig bilimlerine dayanan teknolojiler
ve teoriler kullanmakta ve orgiit kiltiirii yonetiminde i$birligine dayanan etkili bir yonetim

yoluna basvurmaktadir. >

Orgiit gelistirme, tim orgiit sisteminin etkinlik ve saghfm artirmak igin davramg
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme uzmammn yardimiyla oOrgiit
tiyelerinin inang , tutum ve davramglanm degistirmeye, dolayistyla kultir, yapi, siireg ve
teknoloji arasindaki iliskileri diizenlemeye yonelik planli bir degisikligi bagslatma ve
gergeklestirme ¢abasidir. 3

Orgiit geligtirme, davranig bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanarak, giiven,
problemlerin tartigiimasi, ¢alisan katthmi, gruplar aras: isbirligi ve insan kaynaklarmin
kullamlmas: yoluyla performans gelistirmeyi amaglamaktadir *

! Dale S. Beach: Personnel: The Management of People at Work, 5. Bastm, Macmillan Publishing Comp.,
New York, 1980, 5.278.

“Michael H. Mescon, Michael Albert ve Franklin Khedouri: Management, 3. Basim, Harper& Row
Publishers, New York, 1988, 5.580. .

3 Omer Dinger: Orgiit Geligtirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, Timas Basim Tic. Ve San. AS., Istanbul,
1992, s. 16.

* Richard L. Daft: Organization Theory and Design, 4. Basim, West, St. Paul, 1992, 5.268.



Orgiit geligtirme, bir orgiitte inanglan, davramglan, degerleri, yaptyt ve uygulamalan
defistirmek icin yollar arayan ve boylece orgitin degisikliklere daha kolay uyum

saglamasina yarayan bir sistemdir.

Orgit geligtirme insan ve orgiit gelisimine iligkin degerlere, birlestirici ve katilimet
siireglere ve aragtirma ruhuna iligkin bir yapiya énem verir. Orgit gelistirtmede degisimin
kabulii igin emir yerine isbirlifi ok daha buyik 6nem tagimaktadir. Orgit geligtirme
konusunda énem tasiyan bazi temel degerler vardir. Bunlar;

-insanlara saygy,
-Giiven ve destek,
~Giig esitligi,
-Yiizlesme,
-Katihm

olarak siralanabilir.

1.1.1 Benzer Kavramlar

Yonetim Gelistirme ( Management Development): Yonetim gelistirme, bir érgiitteki
isleri yapabilecek personeli temin etmeyi amaglamaktadir. Aynca, 6rgitin biyime ve
gelismesine paralel olarak, ihtiyag duyulan ve ihtiyag duyulacak nitelikleti personeli
yetistirmeyi kapsamaktadir.

Orgiit Yenileme (Organizational Renewal) :Genel anlamda yenilik yapma, sorun
¢cozme, yapic: diginme, icad etme, teknik buluglar gib gesitli zihni siireglerle yakindan
ilgilidir. Orgit yenileme, orgiitlerin yeni sartlara uyum gostermesini, problemlerini
¢Ozmesini, tirlt deneylerden yararlanmasini ve olguniuga ulagmasini saglamak amaciyla

ihtiya¢ duyulan degismeyi baglatma, uygulama ve kargilama siirecidir.

Orgiitsel Degigim ( Organizational Change) :Genel olarak degisim, planh ya da
plansiz bir bigimde bir sistemin, bir siireg veya ortamin belli bir durumdan bagka bir

SEnver Ozkalp ve Cigdem Kirel: Orgiitsel Davranzs, Anadolu Universitesi, Egitim, Saglik ve Bilimsel
Aragtirma Cahgmalar1 Vakfi Yaymlan, No: 111, 5. 444,



duruma doniigmesidir. Bu gergevede orgiitsel degisim ise, orgiit elemanlarinda, 6rgiitlin alt
sistemlerinde, bunlar arasindaki iligki kaliplarinda, 6rgiitlr ¢evresi arasindaki etkilesimde
meydana gelebilecek her tiirli degismedir.

Orgiitsel Biiylime ( Organizational Growth) : Bilyiime, orgitin yapi, mamiil,
teknoloji, insan vb. unsurlanndaki hacim yéninden bir arisi veya miktar arigim ifade
etmektedir. Omegin, 6rgit dyelerinin sayisindaki bir artig bityiime olayr ile
ilgilidir.Isletmede biiyiime faaliyetleri, onu zorunlu olarak i¢ yap: degisikligine gotirebilir.
Bu durumda yetki ve sorumluluklar, nitelik itibaniyle buyiik degisikliklere ugrayabilir.

Yinetici Gelistirme ( Executive Development) : Yonetici gelistirme, igletmelerde orta
ve Gst kademe yoneticilerin, gorevlerini etkili bir bigimde yerine yerine getirmelerini
amaglayan, iy basinda, is haricinde 6frenme ve gelismelerini saglamaya yonelik uzun
vadeli bir siiregtir. Gelistirme, yoneticiyi érgiitte degisim yapacak bir eleman olarak ele
alarak, onun drgiitin i¢ yapt ve isleyisini; toplum igindeki yerini, kendi rolinii daha iyi
gorebilme ve yapabilmesi i¢in yetistirilmesi ve efitilmesini ifade etmektedir. p

1.1.2 Orgiit Gelistirmenin isletmeler Agsindan Onemi

Isletme gevresinde meydana gelen hem teknik hem de sosyal degisimlerin temelinde
“insan” unsuru yer almaktadir. Diger taraftan, yonetim bilimi ile ilgili yapilan gahgmalann
odagnin gegmigten giniimiize insana dogru kaymistir. Bu unsurun bugiin giderek daha da
onemli hale geldigi gorillmektedir. Bir bagka ifadeyle, isletme yonetimi siirecinde basanh
olmada rol oynayan en onemli faktérdir. Ciinkidi, isletmelerde beseri unsur, duygu,
distince, inang ve heyecan vb. olgulanyla, motive edilebildigi sirece, beklenenin gok

gstiinde ya da altinda performans gosterebilmektedir.

Bu cergevede, giniimiizdeki hizla degisen cevre etkenleri kapsaminda, rekabetin daha
yogun hale gelmesi, 6rgiitlerin biiyiimesi ve karmagiklifinin artmas: paralelinde;
-i§, otorite vb. konularda degisen sosyal degerler,
-tepki gosterme yerine 6nceden hazirlanma geregi,

-ekip ¢aligmasina verilen 6nemin artmasi,



-yeni egitim yéntemlerinin geligtirilmesi,

-sistem yaklagiminin geligmesi,

-sosyo-teknik ¢6ziimleme yontemlerinin 6nem kazanmas,

-6rgat iklimini ¢evrenin degisen kogullanyla uyumlu kilma ihtiyaci,
vb. sosyal agirhkh gelismeler yaganmaktadir.

Dolayisiyla, isletme o6rgiitlerinin sosyal y6nimniin incelenmesi, gelistiriimesi, bir bagka
ifadeyle, orgut gelistirme ¢abalar bugiin basanda en 6nemli faktér olarak ortaya gikmig
bulunmaktadir. ’

1.2 LITERATURDEKI BASLICA YAKLASIMLAR
Orgiit gelistirmeyle ilgili olarak Tarkge ve yabanci literatiirdekibaglica yaklagimlar

asagida kisaca 6zetlenmistir.
1.2.1 Omer Dincer: Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler

Orgit gelistirme, tim o6rgit sisteminin etkinlik ve saglifim artirmak igin davrams
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme uzmammn yardimyla &rgiit
iiyelerinin inang-tutum ve davramglarim degistirmeye, dolayisiyla kultir, yapi, siire¢ ve
teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planh bir degisikligi baslatma ve
gergeklestirme gabasidir.

Orgiit gelistirmenin ortaya ¢ikigit Hawthorn aragtumalarina ve ilk beseri iligkiler
hareketine kadar geri gider. Ancak, buginkii bilinen anlamiyla “G¢ temel galigmayla™
belirginlesmeye baslamistir®

Orgiit gelistirme ihtiyact ¢evre sartlarindaki sturekli ve hizli degismelerden
kaynaklanmaktadir. Cevreye uyum zorunlulugu sebebiyle, orgitlerin esnek bir yapiya,
yenilikgi bir kabiliyete ve nitelik olarak siirekli gelisen begeri bir kapasiteye ihtiyaci vardar.
Biitiin bu ihtiya¢ ve zorunluluklar, orgiit kiltirinin degistirilmesi anlamina gelir ve orgiit
gelistirme cabalariin temel konularim olugturur. Orgit geligtirme faaliyetleri bizim
isletmelerimiz ve orgiitlerimiz i¢in de bir ihtiyagtir. Bu ihtiyag bugiin pek ¢ok isletme

¢ Azim Oztiirk: Degigim Yonetimine Cogday Yaklagim: Orgiit Geligtirme, Nobel Kitabevi, Adana, 1998, s.
31-32.

7 Azim Oztiirk, a.g.e. s. 35-36.

# Omer Dinger,a.ge., s. 16.



tarafindan agik bir gekilde hissedilmemis olsa bile gok kisa bir zaman sonra acil bir sorun
olarak ortaya ¢ikacaktir. Acil bir sorunla kargilagildifi zaman bunun bir krize
doniigmemesi, yine 6rgiitiin kendi kendini yenileme kapasitesine baghdir.’

1.2.2 Azim Oztiirk: Degisim Yonetimine Cagdas Yaklasim: Orgiit Geligtirme

Toplumun bir pargas1 olarak varliklarim siirdiiren isletmeler, ondan etkilenir ve onu
etkilerler. Dolayisiyla, toplumda meydana gelen bir degisme ve gelisme igletmeleri de
onemli olgiide degismeye zorlamaktadir. Bu baflamda, isletmeler agisindan hayatta
kalabilmenin ozellikle yenilik yapmaya ve gevre degigikliklerine uyum saglamaya bagh
oldugu giniimiiz sartlarinda, gevresel faktdrlerin en iyi sekilde izlenmesi ve yonetilmesi,
en 6nemli bagan etkenlerinden birisi haline gelmigtir.

Diger yandan, 6n plana ¢ikan bir diger gelisme de “insan”mn is diinyasimin en 6nemli
unsuru haline gelmis olmasidir. Dolayisiyla, isletmeler insan kaynagim organize edebildigi
Slgiide basarilt olmaktadirlar.

Bu gergevede, orgitsel defiisimi daha sistematik bi¢imde planlama ve uygulamaya
imkan saglayan y6ntem “orgiit gelistirme” olup, 6nemi giderek daha da artmaktadir.'

1.2.3 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel: Orgiitsel Davrams

Orgiit geligtirme davranig bilimlerinin bilgi yapismm kullamimu ile Srgiit igersinde belirli
degisimlerin ve gelismelerin yapilmas: sirecidir. Diger bir deyimle insanlan ilgilendiren
orgit ¢apindaki defisiklikleri planlayarak is ortamnin, ¢aliganlann davramglarnin ve
refahimin kalitesini yikselterek orgiitsel performans: artirmay1 amaglar.

Orgiitler insanlardan olusur. Orgiit gelistirmeden s6z ederken hatirlanmasi gereken
onemli bir nokta oOrgiti olusturan bu insanlarn ve gruplann etkinliklerini veya
performanslarini  artirmaktadir. Genis anlamda orgiit geligtirmeye baktifimiz zaman
birbirleriyle ilgili birgok konunun Grgiit gelistirme baglig altinda toplandifini gormekteyiz.
Onemi 6rgiit igindeki insan faktorime verdigimiz zaman, bu faktor orgiitsel davrams bagh
altinda toplanmaktadir. Dolayisiyla 6rgit gelistirme de o6rgitsel davrams konusuyla

® Omer Dinger,a.g.e., 5. 243.



dogrudan ilgili olmaktadir. Ancak 6rgiit gelistirme, 6rgiitiin veya yonetimin normal geligim

strecinden farkli bir anlam tagir.

Orgiit gelistirme insan ve orgit geligimine iligkin degerlere, birlestirici ve katilimei
siireglere ve aragtirma ruhuna iligkin bir yapiya onem verir. Orgiit gelistirmede degigim
arac1 emir verici olabilir, 6rnegin bir talimat gibi.Ancak yine de degisimin kabulu i¢in
igbirligi ¢ok onem tagir. Orgiit gelistirmede giig, otorite, kontrol, ¢atisma gibi kavramlar
orgiit gelistirme kuramlan arasinda daha az bir 6neme sahiptirler."’

1.2.4 Warren J. Bennis: OD: its nature, origins and prospects

Bugiin “degisim” diinyadaki en biiyikk hikayedir ve ne yazikki yeterince ilgi
gormemektedir.Degisim her konuda 6niimiize gikmaktadir: insan tavirlarindaki degisim;
isin dogasinda ve yerindeki degisim; oOfrenci-6gretmen, beyaz-siyah ve igveren-isci
arasindaki iligkilerde yaganan degisim.

Insan orgitleri, depisimlere karsi diger sosyal orgiitlere nazaran daha hassastir ve
orgiitlerin yiikselis ve digiisleri, basan ve basansizliklan da bu hassasiyetin gostergeleridir.

Orgiit geligtirme degigime bir tepkidir. Orgiitlerin yeni teknolojilere, piyasalara ve diger
degisimlere daha iyi uyum saglamasim kolaylagtirmak amaciyla inang, davramsg, deger ve
orgiit yapisim degistirecek bir egitim stratejisidir.'”

1.2.5 Wendell L. French, Cecil H. Bell: A Definition of Organization Development

Davranis bilimlerinde o6rgiit gelistirme, defisim uzmammn da aracilifiyla orgit
kiltirini daha etkili ve igbirlifiyle yoneterek, orgitin problem ¢ézme ve yenileme
kapasitesini gelistirmek i¢in yiirtitiilen uzun donemli bir cabadir.”?

19 Azim Oztirk,a.g.e., §5.120 ~ 121.

"Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel,a.g.e., s. 442 — 444,

12 Warren J. Bennis, OD: it’s nature, origins and prospects, Addison-Wesley Publishing Company, 1969, ss.
1- 2.

BWendell French ve Cecil Bell, a.g.e., s.15.



1.2.6 Dale S. Beach: Personnel: The Management of People At Work

Orgiit gelistirme, 6rgiit etkinligini ve sagligim geligtirmek igin planhi bir siiregtir. Bu -
gelisme, davramg bilimleri bilgilerini ve teknolojilerini de kullanarak kigisel ve grup
davramglarinda, kultir ve 6rgiit sistemlerinde baz1 degisiklikler yaparak saglanmaktadir.
Durumu gozden gegirmek ve orgiit etkinligini artirmak ve program olugturmaya yardim
etmesi amactyla degisim uzmam kullamlmaktadir. Deglisim uzmam kurum digindan
olabilecegi gibi kurumun bir ¢alisam da olabilmektedir.'*

1.2.7 Edgar F. Huse: Organization Development and Change

Giniimiizde olduk¢a hizli degisim gosteren bir diinyada yasamaktayiz. Bu degisiklikler,
politik, bilimsel, teknolojik, iletisim ve kurumsal alanlarda gergeklesmektedir. Yine biitin
bu degisiklikler birgok iilkenin kiiltiiriine de yansimaktadir.

Hizli bir kiiltiirel degisimin yagandifs bir dilnyada yasamanin yamsira, aym zamanda
orgiitler dinyasinda varhifimz sirdiirmekteyiz. Hepimiz bir dizi orgatin i¢inde dogar,
egitim alr, galisir ve 6liriiz. Birgofumuz isyerinde veya oyun oynarken ne yaptifimizin
farkinda olmadan bu érgiitlere dahil olmusuzdur. Btiin bunlar sosyal orgiitler oldugu igin
de kaltiirel degisimin etkisi gok buyaktir.

Orgiit geligtirme, orgiitlere sosyal ve kiiltiirel degigimlere uyum saglamalan igin yardim
eden ve bunu yaparken de davranig bilimlerinden yararlanan bir tekniktir. Baz1 insanlar,
Orgit gelistirmeyi duyarlilik egitimi veya insanlararas1 iligkileri konu alan benzer
yaklagimlarla esit gormektedir.Fakat Orgit gelistirme bunlardan ¢ok daha genis ve
karmagik bir siiregtir.

Orgiit geligtirme, orgitiin etkinligini ve saghifimi artirmak amaciyla, Gist yOneticiler
tarafindan yapilan miidahaleler ve davramis bilimleri de kullanilarak siirdiriilen planh ve
orgiit capinda bir strectir.”’

“ Dale S. Beach,a.g.e., s. 278.
5 Edgar F. Huse: Organization Development and Change, West Publishing Company, 1975, ss. 7 - 12.



1.2.8 Toker Dereli: Organizasyoniarda Davranis

Endistride hiimanizma hareketi taraftarlan “planh degisme” siireci deyimini sik sik
kullanirlar. “Planli defisme™” organizasyonda degisme yaratabilmek icin davrams
bilimlerine ait teknikleri uygulayan bir deiisme uzmam tarafindan belirli bir sistem iginde
olusturulan sare¢ demektir. Baghica araglan, “6rgut gelistirme”, “laboratuvar egitimi” veya
“duyarhlik egitimi” ve “yonetim skalas1” gibi tekniklerdir.

Orgit gelistirme programimn bagansi, orgit yoneticilerinin bu yontemin amag ve
tekniklerini tamamen ve samimiyetle benimsemis olmalarina baghdir. **

1.3 ORGUT GELISTIRMENIN KISA TARIHI
Orgit gelistirmenin tarihi bir gok tinlii davrams bilimeisi ve pratisyeninin de katkilariyla

oldukga zengindir. Orgit gelistirme aktivitelerini sistematik olarak inceledigimizde bu
konuyu doguran iki 6nemli olayla kargilagmaktayiz.

1.3.1 Laboratuvar Egitim Hareketi

Laboratuvar egitimi, 1946 yilinda tartiyma gruplarmin davrams degistirme amaciyla
yapilan deneyler sirasinda ortaya gikmustir. Bu kiigiik gruplardaki katihmcilar birbirleriyle
olan etkilesimleri ve gelisen grup dinamiginden yola ¢ikarak 6grenme yoluna giderler.
Ozellikle 1946 yilinda Connecticut, New Britain’da Ogretmen Okulunda yaplan bir
¢aligma laboratuvar egitiminin geligiminde 6nemli bir kilometre tasi olusturmugtur. Bu
caligma Connecticut Interracial Commission, Grup Dinamikleri Aragtirma Merkezi ve daha
sonra da Massachusetts Teknoloji Enstitiisii tarafinca desteklenmigtir. Aragtirmalarin lider
takimu Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland Bredford ve Ronald Lippitt’den olugmaktadir'’

Lewin ve arkadaslan liderlerin egitimini konu alan bir aragtirmay: yiriitmiglerdir.
Arastirma stirecinde liderler biraraya getirilmis ve problemleri tartigmalan istenmigtir. Bu
sirada gézlemciler, difer taraftan, giin sonunda goézlemlerini degerlendirmek iizere
toplamirlar. Liderler de geri bildirim toplantilarinda bulunmak igin izin istemiglerdir.
Boylece ilk T-gruplar olugsmustur. Sonug olarak, ilk T-grup konusunda aragtirmacilar iki
sonuca varmuglardur: 1) grup i¢i etkilesimle ilgili Giyelere geri bildirimde bulunma ¢ok etkin

' Toker Dereli: Organizasyonlarda Davrams, 2. Baski, Ar Yayin Dagitim, istanbul 1981, s. 264.
""Wendell French ve Cecil Bell, a.g.e.,s. 21-22.
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bir 6grenme tecriibesidir; 2) grup kurma siireci iginde 6frenme normal hayat kosullarina da
transfer edilebilen tiirden dgrenmedir. '®

Aragtirmalara 1947 yili yazinda devam edilmiy ve Naval Aragtirma Biirosu ve Egitim
Dernegi tarafindan finansal destek almigtir. Bu g¢aligmamn amac: Ulusal Egitim
Laboratuvarlan igin Grup Gelistime ve T-grup Egitimidir. '"Program yeterli derecede
basariliydi ve Camegie Vakfi 1948 ve 1949 yillanindaki programlara destek saglamigtir.

1950’lerde ti¢ trend ortaya ¢ikmugtir. Bunlardan ilki, bolgesel laboratuvarlann gelismesi,
ikincisi program toplanttlanmin yalnica yazin olmaktan ¢ikip bitin yila yayilmasi,
tcuncisi de T-Gruplann endiistri ve igyerlerine yayilmasidir.

1.3.2 Arastirma, inceleme ve Geribildirim Yontemi

Kurt Lewin, orgiit gelistirmenin bu safhasinda da karsimiza ¢ikiyor; bu yontem tavirlarin
incelenmesi ve bilgilerin katilimcilara geribildirimine dayanmaktadir. Kurt Lewin, 1945
yilinda Grup Dinamikleri Aragtirma Merkezini kurmugtur. 1947°de 6ldaginde, arkadaglan
inceleme Arastirma Merkezine katilmak {izere Michigan’a taginmiglardir.

1948 yilinda Detroit Edison Sirketi’nde tiim sirketi igeren yonetici ve iggéren dasiince
ve tutumlanm inceleyen bir arastirma bagslatild:. Iki senelik bir siirede @ degisik veri seti
dikkate alindi: (1) 8000 iggorenin; yoneticileri, yiikkselme olanaklan ve i arkadaslanyla i
tatmini gibi konularda gorusleri; (2) ist ve orta diizeyli ¢aliganlanin benzer konulardaki
gorusleri; (3) daha yiiksek kademelerden elde edilen bilgiler.

Aragtirmay: yiiriten Mann ve arkadaslan “birbirine bagli konferans zinciri” adim
verdikleri siireci baglattilar. Aragtirmanmin baglica sonuglan Once iist yonetime raporia
bildiriliyor ve oradan alt kademelere ulagiyordu.?

Detroit Edison Aragtirmalarindan elde edilen sonuglar; yogun grup tartigma yénteminin
bir isletme o6rgiitinde olumlu degisimi baglatmada etkin bir arag olabilecegini destekler

'8 Edgar F. Huse, a.g.e., 55. 24-25.
!9 Wendell French ve Cecil Bell, a.g.e. s. 22.
Edgar F. Huse, a.g.¢., $5.25-26.
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niteliktedir.Bu yontemin geleneksel egitim metodlarindan etkin olmasimn nedenleri; insan
iligkileri ile bir biitin olarak ilgilenmesi ve her yénetici, gozetimci ve iggdrenin kendi
isleri, problemleri ve galisma iligkilerini dikkate almasidur. 2!

1.3.3 Orgiit Geligtirmede 1940’lardan Sonraki Dénem
Yukanda bahsedilen galigmalar 40’11 yillarda yapilmig ve adi gegmemekle birlikte orgut
gelistirme kavraminin ortaya ¢ikmasim saglayan galigmalar olarak tarihe ge¢mislerdir.

i 1950°'lerde yapilan ¢alismalar

Bu yillarda, laboratuvar egitimi ve grup dinamikleri hareketinden etkilenen kisiler sosyal
bir ortamda ve T-gruplarindan daha karmasik yapiya sahip sistemlerde ¢aligmaya
bagladilar. Bu sirada laboratuvardaki kigisel becerilerin orgiitlerdeki problemlere ¢6ziim
bulmada kullamlmas: gigligi ortaya ¢ikti. T-gruplarinda edinilen bireysel becerilerin
komplike érgiitlerde kullamlma giigliifii ortaya ¢ikti. Fakat, “takim”larin aym orgiitlerce
egitilmesi, Douglas McGregor, Herbert Shepard, Robert Blake ve digerlerinin
caligmalanna 151k tutmug ve bir kdprii olugturmugtur.

1957 yilinda McGregor, laboratuvar egitiminde edinilen becerileri komplike 6rgiitlere
uygulanmasindaki ve transferindeki problemleri ¢ozmeyi basaran ilk davramg
bilimcilerindendir. John Paul Jones, McGregor’la igbirligi yaparak, yoneticilere yardim
etmek amaciyla igletme iginde davramg bilimleri bilgilerini kullanan kiigiik bir danigmanlik
grubu kurdu. Jones’un bu grubu daha sonra “Orgit gelistirme grubu” olarak
adlandinimgtir.

il. 1960’1 yillar

60’11 yillar orgit gelistirme teriminin telafuz edilmeye baslandig: yitlardir. 60’1t yillann
baginda hila gelisen duyarliik efitimi ve T-grubu akimlan 1960’larin sonuna dogiru
giderek Onemini yitirdi. Bunun nedeni ise, T-grubuna katilan bireylerin burada
ogrendiklerini etkili bir sekilde kendi orgiitlerine aktaramamasiydi. Yine bu yillarda “takim
egitimi”, “takim kurma” ve “6rgiit geligtirme” kavramlan bizzat kullanilmaya baglandi.

2! Wendell French ve Cecil Bell, 2.g.e., ss. 25 — 26.
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iii. 1970°li ydlar

1970°li yillann baglarindan itibaren 6rgiit gelistirmenin tamminin daha netlestigi ve
prensipleri tizerinde anlagsmazliklarin giderek azaldigx gériilmektedir. Fakat bu genel fikir
birliginde olma durumuna ragmen, ginimiize kadar plansiz, sistematiklikten yoksun,
basibos bir gelisme gosterdifi goriilmektedir.

iv. 1980°li yllar

Bu donemde degisim siirecine daha iyi modeller sunulmustur. Yine de kavram ve
metodoloji konusunda fikir aynliklan goze carpmaktadir. Yine bu dénemde, dis
danmigmanlar yerine 6rgiit egitici ve personeli tercih etmigtir. Durum boyle olunca da érgiit
gelistirme tiim sirketlerce benimsenen ve el atilan bir ugrag haline gelmistir.

Orgiit geligtirme, yine bu yillarda, uluslararsi bir 6nem kazanmig ve yalnica sirketlerde
degil, okullarda, devlet sektoriinde, askeri hizmetlerde de kullanilmaya basglamistir. Egitim
alaninda da 6nemli bie yer edinerek Case Western Reserve Universitesi, 6rgit gelistirmede
ilk doktora programim agmis ve bunu diger iiniversiteler izlenmistir. Giniimiizde ise orgit

geligtirme birgok tniversitede lisans diizeyinde okutulmaktadir. 2

1.4 ORGUT GELISTIRMENIN NEDENLERI VE AMACLARI

Orgit gelistirme, sosyal kurumlann kronik degismeler karsisinda yasam savag: verdigi
her zaman gerekli olmustur. Bitiin orgiitlerin iglerini yoneten bu sosyal kurum ise
burokrasi olarak bilinmektedir. Ondokuzuncu yiizyilin kogullari altinda biirokrasi gok
uyumlu bulunurken, bu tip organizasyonlarin yirminci yiizy1l gergekleriyle bas edemedigi
gorilmistiir.

Biirokrasiyi terkedip orgiit gelistirmeye gegisin nedenleri ise agagida siralanmigtir:
-Hizli ve beklenmeyen degisiklikler
-Sirketlerin biyiimesi
-Artan farklilagma

 Wendell French ve Cecil Bell, a.g.e., ss. 22-29.
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-Yonetim davramslaninda degisme »

Beseri kaynaklann Gg¢ tir kabiliyetinden soz edilebilir: Is yapabilme kabiliyeti, ig
yaptirabilme kabiliyeti, anlama ve kavramlar: kullanabilme kabiliyeti. Orgiit gelistirme bu
kabiliyetleri geligtirerek en uygun bir sekilde degerlendirmeyi ve dolayisiyla orgit
problemlerini ¢gozecek kaynaklanm azami dlgiide kullanmay: amag edinmektedir.

Bu gergevede, orgit gelistirmenin baghca ; 6rgiitte rol alan bireylere yonelik, grup ya da
gruplara yonelik ve orgiitin biitiniine yonelik amaglanindan s6z edilebilecek olup, su
sekilde 6zetlenebilir:

1.4.1 Orgiit Gelistirmenin Bireylere Yonelik Amaclar:

-Bireyin kendi rolinii, grup ve 6rgit dinamiklerini ve degisme siirecini daha iyi anlamasim
saglamak,

-Calisanlarin ¢aligma istegini ve ig doyumunu arttirmak,

-Bireyin, orgiitte her kademedeki ¢alisanlarla daha saghikli iligkiler kurmasim saglamak,
-Bireyin, bilgi, beceri, kabiliyet ve kapasitesini arttirmak,

-Bireyin kendi kendini kontrol ve yonlendirme kabiliyetini gelistirmek.

1.4.2 ﬁrgﬁt Gelistirmenin Gruba Yonelik Amaciar:

-Caligma grubunda, 6rgiit amaglarinin benimsenmesini saglamak,

-Sik sik ortaya ¢ikan sorunlara sinerjik ¢oziimler bularak, orgit iginde agik bir problem
¢ozme iklimi olusturmak,

-Orgiit iyeleri arasinda giiven ve destegi arttirmak,

-Planlama ve uygulamada kisilerin ve gruplann sorumlulugunu artirmak,

~Agik bir haberlesme sistemi olusturmak

-Yatay, dikey ve gapraz olarak haberlesmenin daha yeterli hale gelmesini saglamak.

1.4.3 Orgiit Gelistirmenin Orgiitiin Bitinfine Yonelik Amaclar:
-Orgiit yapisi, siireci, stratejisi ve ¢aliganlar arasindaki uyguniugu artirmak,
-Orgiit sorunlanna yeni ¢oziimler tiretmek,

B Warren J. Bennis, age.,ss 18-20
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-Birey, grup ve bolumler arasi catigmalarin, kagmilmaz bir Orgiit sireci oldugunu
kavrayarak, ¢catigmalarin yonetildigi bir galiyma ortamm hazirlamak,

-Miikafat ve tegvik sistemlerine, hem Kkisileri gelistirecek ve motive edecek, hem de
orgiitiin temel fonksiyonlarini yerine getirebilecek bir hiiviyet kazandirmak,

-Orgiitim biitiniinde sajlam bir giiven duygusunu gelistirmek,

-Orgitte, igbirligi ve takim caligmasi ruhunu geligtirmek,

-Orggitiin yenilik yapma ve uyum kapasitesini artirmak,

-Orgitit McGregor’un Y Teorisinin uygulandifi yer haline getirmek.
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Sekil 1: Isletme Yonetiminde Orgit Geligtirme ve Neden -Sonug igkisi

Hakim Cevresel Muhtemel Sonuclar
ismeler *Roliini ve degigme siirecini daha iyi
*Bilgisayar teknolojisi anlamg birey
—> *kiiresellesme *Caligma isteBi ve i§ doyumu artmug birey
*Kiiresel Pazar ve *Daha saglikh orgiitsel iligkiler
Rekabet *Bilgi, kabiliyet ve kapasitesi artmig birey
*Bilgi vb. *Qrgiitsel amaglarin daha fazla benimsen-
mesi
*Sorunlara sinerjik ¢dziimler
Degtisen Cagdag *Qrgiit {iyeleri arasinda daha fazla giiven
Performans Degisim ve destek bilinci
Standartian Yontemi *Sorumluluk bilinci artomg orgiit Gyeleri
—p | *Kalite P —b *Agik bir haberlegme sistemi olugmug
*Esneklik, hiz, uyum ORGUT orgit
*Yenilik GELIS- *Yaps, siireg, strateji ve caliganlar
*Dengeli bilytime TIRME arasinda uygunluk
*Verimlilik *Catigmalanin yonetildigi bir ¢caligma
ortami
*Geligtirici mitkafat ve tegvik sistemi
*Isbirligi ve takim galigmasi ruhu
D%’ en g O::ml ve geligmis birey
g *Yenilik yapma ve uyum kapasitesi
*Yo6netim Anlaytginda artrmg Orgiit
—> Degisim *Degisim yonetilmesi vb.
*Orgiit Yapisinda
Degigim
*[ligkilerde Degigim
Geribesleme

Kaynak:Azim Oztiirk: Defisim Yonetimine Cagdas Yaklasum: Orgiit Geligtirme, Nobel Kitabevi, Adana,
1998, s. 40.

1.5 ORGUT GELISTIRMENIN TEMEL UNSURLARI
Degisimin en iyi sekilde yonetilmesi ve bdylece bir bitin olarak 6rgiit performansinin

ve kiilttiriiniin geligtirilmesine yonelik sistemli bir planlama ve uygulama siireci olan orgiit

gelistirme, agik bir takim unsurlar tizerine temellenmistir.>*

2 Azim Oztirk, a.g.e., s.41.
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1.5.1 Orgiitsel Ogrenme

Orgttlerde meydana gelen olaylarin birgogu Ofrenmeye dayanmaktadir. Orgit
tyeleri, devamh olarak 6rgiit hakkindaki diigiince ve duygularim degistirdikleri gibi,
uygulanan teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada drgiitsel 6grenmeden s6z
edilebilir. Orgit tyeleri, yetkilendirme ve grubun ortak kararlan igin yeni kurallar
geligtirdikleri zaman orgiitsel Ofirenmeden s6z edilebilir. Yani orgit dyeleri, orgiitin
kullamlmakta olan davramy modellerindeki hatalan bularak ve diizelterek i¢ ve dig
¢evredeki degigikliklere cevap veren bir degisme uzmam gibi hareket ettikleri zaman
orgitsel 6grenmeden bahsedilebilir. Kisaca, érgiitsel grenmede odak nokta, gelismedir.

1.5.2 Orgiit Gelistirme Damismam ya da Degisim Uzmam
Danigman, bir érgitiin sorunlarini belirlemek, sebeplerini aragtirmak ve onlara
¢Oziim yollan bulmak tizere 6rgiit disindan gelen bir elemandir.

Genel olarak damgmanlik siireci bir gérevin ya da goérev dizisinin yapisina, siirecine
ya da icerifiine yonelen bir yardim saflama sekli olarak tammlanabilir. Buna karsihik, orgiit
gelistirme c¢abalanimin gerektirdigi ve dayandifi danigmanlik tarzi, bu genel anlamdaki
damgmanhiktan farklihk gostermekte olup, “degisim uzmanhg:” olarak adlandirihr.”

Damgmanlik faaliyeti, genel olarak 6rgite 6zel bir bilgi ve kabiliyet saglar. Orgiite
saglanan bu yeni kaynagin mesleki yardiminin 6tesinde meselelere tarafsiz bir bakis agisi
getirmesi de kendisine duyulan ihtiyaci doguran bir faktér olarak gériilebilir.

153 Faaliyet Aragtirmas:

Faaliyet Aragtirmasi, herhangi bir faaliyeti yaparken ortaya ¢ikan sorunlar hakkinda
bilgi toplama, toplanan bu bilgileri aym faaliyetin planlanmasi ve iyilegtirilmesi i¢in
kullanma islemlerinden olusan ve devamlii yapilan bir siiregtir.

Faaliyet Arastirmasi, hem bir aragtirma hem de bir faaliyet siirecidir. Yani birbiri
icinde aragtirma ve faaliyeti kapsayan devamli olaylar serisidir. Bu agidan Faaliyet
Arastirmasi, sistemin amaglan ve ihtiyaglanyla ilgili verileri sistematik olarak toplama, bu

2 Azim Oztiirk, a.g.e., ss. 38-42.
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verileri sisteme tekrar verme, hem bu verilere hem de kullamlan hipoteze dayal olarak
sistem iginden segilmis deBiskenlerle faaliyete gegme ve yine veri toplayarak faaliyet
sonuglarim degerlendirme siireci olarak goériilmektedir.

Faaliyet Aragtirmasi, aynt zamanda problem g¢6zmeye bir yaklagimdir. Bu sebeple,
Faaliyet Aragtrmasinin bir model, rehber veya 6mek olarak faydali olacag soylenebilir. %

Sekil 2: Faaliyet Aragtirmas: Siireci

Ortak Faaliyet Faaliyet Faaliyet

Plam T T
Birlikte Teghis Faaliyet Planlama Faaliyet Planlama
Aliciya Geribesleme Tartigma ve Tartigma ve

T Teshis Teghis
Damigmanin Veri
Topl. Ve On Teshisi Aliciya Geribesleme Geribesleme
Veri toplama

Danmigmana Miiracaat Tekrar Veri toplama

Yoneticinin Probl.
Algilamasi

Kaynak: Azim Oztiirk, Degisim Yonetimine Cagdas Yaklagim: Orgiit Gelistirme, Nobel Kitabevi, Adana,
1998, 5.45.

%6 Omer Dinger, a.g.e., ss. 39-49.
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1.5.4 Planh Degisme

Planh degigim ilk kez Kurt Lewin tarafindan ortaya atilmig olan bir kavramdir. Bu planh
degisim, hem kuramsal hem de uygulamaci bir nitelik gdsterir. Bazi toplumsal gruplarsa
psikoloji ve toplumbilimle davrams bilimleriyle yakindan izlemek ve buna dayanarak bazi
degisimlere gitmek planh degisimin konusunu olugturmaktadir.”’

Genel anlamda planli degisme, bir kiginin, grubun, érgiitiin veya daha genig bir sosyal
sistemin varolan durumu dogrudan etkilemek ve bagka bir sekle donigtirmek igin
gosterdigi planli ve amagh gabadir.

Orgiit gelistirmeyle ilgili olarak ise planli degisme, orgitsel degisimi amaglayan ve
geleneksel degisimi tamamliayan igbirlik¢i bir yontemdir. »Planh defisim yonteminde;
aragtirmaci, egitimci veya damsman roltindeki degisim uzmam, orgiit iyeleriyle isbirligi
iginde orgitsel etkinlie yonelik bir degisim hareketi baslatmaktadir.*®

Orgiit gelistirme, gagdas toplumda 6rgiitiin fonksiyonlarini yenileme ve gelistirme yolu
olarak, orgiitteki insanlar hakkinda aragtirma bulgularim kullanma ihtiyacim duyar. Bu
noktada planhi degisme fikrinin kaynaklandily felsefe, orgiut gelistrimeyi anlama ve
uygulamada 6nemli bir yere sahip olur. Buradan hareketle 6rgit gelistirme ve planh
degisme es anlaml gibi gorilebilir.

Ancak orgiit gelistirme, sadece planh degigme degildir. Planli degisme siireci, herbiri bir
onceki safhaya bagl olarak kurulan bir faaliyetler dizisidir ve degigmeyi baglatma ve
yiriitmede faydahdir. Degigme ise, orgiit gelistirmenin bir uzantisidir ve etkililik igin
hayati 6nem tagir. *!

%7 Fuat Celebioglu: Davramy Agissndan Orgiitsel Degisim, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayin
No:238, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1982, 5.106.

8 Omer Dinger, a.g.e., s. 32.

% Fuat Celebioglua.ge., s. 107.

30 Azim Oztiirk,a.g.e., s. 46.

3! Omer Dinger, a.g.e., ss. 38-39.
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Sekil 3: Planh Degiigme Siireci

—»{ On Calisma

I

Girig
v

—p| Teshis

v

Planlama

'

Harekete Gegme | DEGISTIRME

Dengeleme
YENIDEN

v DONDURMA
Bitirme

Kaynak: Omer Dincer, Orgiit Geligtirme, Timas Basim, Yaymn ve Dagitim A.S., Istanbul, 1992, 5.39.

1.6 ORGUT GELISTIRME SURECI
Herhangi bir orgiit gelistirme faaliyeti, uzun siire devam eden ve oldukg¢a karmagsik bir

sirectir. Asafida orgiit gelistirme siireci belirli bir mantki ¢ergeve iginde

incelenmektedir, 3

1.6.1 Problemi Tanimlama

Herhangi bir bagansizlik, 6rgit iginde arzu edilmeyen durumlar ve gelecege yonelik bir
beklenti, orgit gelistirme uygulamasimn hareket noktasini olugturur. Orgiit gelistirme
faaliyetlerinde en iyi baglama noktast problemin oldufu yerdirBu nedenle, gergek

32 9mer Dinger, a.g.¢., 8.63.
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problemin tespiti ve tammlanmasi, beklenen amaglann gergeklestirilebilmesi igin olduk¢a
onemlidir. Baz belirtiler ve olumsuzluklar bazen yamltici olabilmektedir. Bunlara bakarak
“problemin ne oldugunu biliyorum™ duygusuna kapilmamak gerekmektedir. Ciinkii yanhs
teshis, yanhy ¢ozimleri; yanhs ¢ozimler ise, beklenmeyen sonuglan doguracaktir. Bu
nedenle problemi tammlama safthasi oOrgit gelistirme siirecinin en 6nemli adimm
olusturmaktadur. *

1.6.2 Teshis ve Coziimler Gelistirme

Orgiit gelistirme siirecinde ikinci adimi olusturan bu safhada, elde edilen bilgiler daha
sistematik bir gsekilde incelenir ve tahmin edilen problemle teshis edilen problem
karsilagtirilir. Problem hakkinda teshis konduktan sonra defisimin hangi yonde ve ne
sekilde olacagt ve degigim sonucu aynntili olarak tammlanmalidir. Biitiin bunlann
sonucunda ise, problemlerin ¢6ziimii i¢in deg@isik alternatifler ortaya konmalidir. Bu
alternatifler belirlenirken her tiirlii fikir, higbir elestiriye ve yargilamaya yer verilmeden ele
alinmal ve degerlendirilmelidir.

1.6.3 Harekete Gegme

Bu safhada biitiin alternatifler gézden gegirilerek uygulanmayacak veya orgiit sartlarina
uygun olmayanlar tasfiye edilir.Farkh distnceler de ikna edildikten sonra ortak bir ¢6ziim
bulunmaya c¢ahgilir. Burada alici sistemle defisme uzmammnn ortak bir ¢6ziimde
bulugmalan en onemli noktadir.Coziim belirlendikten sonra , mevcut 6rgiit yapisinn
eksiklikleri gézoniinde bulundurularak, ideal 6rgit yapis: tespit edilir.

1.6.4 Faaliyet Plani ve Miidahale

Bu agamada, teshis asamasinda belirlenen sorunmlar ile teklif edilen degisikliklerin,
olugturulan faaliyet plam dogrultusunda ve gesitli miidahale yontem ve teknikleri
kullanarak giderilmeye ¢alisthir. **

Faaliyet plami belirlenirken alternatif ¢éziim dikkate alinmahi ve gok fazla ayrintiya
girilmemelidir. Problemingéziimiine uygun miidahale teknikleri segilirken yaygin olan

3 Omer Dinger, a.g.e., §5.64-65.
3 Azim Oztiirk, a.g e. 55.53-55.
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teknikler degil, 6rglitiin yapisina ve problemin 6zelliklerine uygun teknikler segilmelidir.

Yapilan faaliyet plam ve segilen miidahale teknigine gére programin yiritilmesinden -

sorumlu olacak elemanlar belirlenmelidir.

1.6.5 Sonuglar Degerlendirme

Faaliyet programlan hem uygulama sirasinda hem de uygulamadan sonra, takip edilerek
istenilen degisikliklerin gergeklestirilmesine galigihir. Bunun igin;
1.Degerlendirme plam yapma: Planlama safhasinda tesbit edilen her faaliyet igin bir
degerlendirme 6lgegi hazirlanmalidir.

2. Sonuglan tesbit ve degerlendirme: Amaglarla elde edilen sonuglar kargilagtinlir. Ortaya
¢ikan degisiklik gozlenerek, arzu edilen davramglann giiglendirilmesine ve yeni

durumlarnin 6rgiitin elemanlan tarafindan benimsenmesine galigilir. >

1.6.6 Program Bitirme ve Yeniden Bilgi Toplama

Uygulama sonuglan gézden gegirilir ve sonucun beklendigi gibi olup olmadiga kontrol
edilir. Program sonucunda arzu edilen durum gergeklesmisse, orgiit ve g¢evresinden
yeniden bilgi toplayarak teshis ve g6ztimler sunulabilir. Eger sonug arzu edildigi gibi
degilse, ortada zaten bir problem var demektir. Bu problem igin yeniden bilgi toplanmaya

baglamr.

1.7 ORGUT GELISTIRMEDE BASLICA TEKNIKLER

Bir orgitin gelistinlmesi ya da 6rgit gelistirme faaliyetleri baglica a) orgiitiin yapisim
degistirme ve gelistirme, b) orgiitlin isleyis siireglerini degistirme ve gelistirme gabalarim
ifade etmektedir.Bu bilgiler isiginda, orgit gelistirme teknikleri iki ayn baglik altinda
sunulmaktadir. Bunlar, o6rgiit “yapisina” ve “sureglerine” yonelik orgiit gelistirme
teknikleridir.*®

3 Omer Dinger, a.g.e., ss. 68-69.
3 Azim Oztiirk, a.g.e., 55.56-57.
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1.7.1 Orgiit Yapisina Yonelik Orgiit Gelistirme Teknikleri

Degisen ¢evre sartlar, birgok etkisinin yaninda, 6rgiit yapis: lizerinde de etkili olmakta
ve onu defismeye zorlamaktadir. Bu agidan, bu yapilann siirekli de@isen gevreye uyum
saglamada yardimct olacak sekilde esnek olarak olusturulmasi, son yillarda, oldukga 6nem
kazanmigtir. Artik giiniimiizde, karar vermenin sadece resmi yetkiyi kullananlara ait
oldugu, 6rgiit yapisinin esnek olmadif1 ve bir tek ddillendirme sisteminin hakim oldugu
kapali bir kiltiirden; karar vermenin kabiliyet, bilgi ve uzmanhga bagh oldugu, orgit
iiyelerinin terciblerinin dikkate alindigi ve 6rgiit yapisimn degisen gevre sartlarna gore
ayarlanabilen bir esneklik tagidifs agik bir kiltire dogru geligmeler gorilmektedir. Bu
gelismelere ayak uydurabilmek icin, Orgiit Gelistirme programlan olduk¢a iyi bir
potansiyel olarak gorilebilir. *’

Bu ¢ergevede burada, orgiitiin bir biitiin olarak veya belirli bir alt-sisteminin yapisal
unsurlarim gelistirmeye yonelik 6rgiit gelistirme tekniklerinin baglicalanimin 6zellikleri ve
uygulama siireci hakkinda 6zet bilgiler verilecektir.

i Durumsalhk Anlayisina Dayanan Organizasyon

“Durumsalhik” anlayigina gore, degisik durumlar ve kosullar yonetiminde basarh olmak
icin degisik kavram, teknik ve davraniglar gerekmektedir. Bu nedenle her yer ve kosulda
gegerli tek bir en iyi organizasyon yapisi yoktur. Cinkii bir igletmenin organizasyon yapist
cesitli i¢sel ve digsal faktorler tarafindan etkilenmektedir.

Literatirde durumsallik yaklagimi ile ilgili yapilmig aragtirmalanin en 6nemlilerinden
birisi Lawrence-Lorsch’un ¢alismasidir. *Lawrence ve Lorsch aragtirmalannda bashica iki

énemli kavram tzerinde durmuslardir. Farklilagma ve butiinlegyme.

Farkhlagma: Farklilagma, é6rgiit igindeki farkl: fonksiyonel bolimlerin yoneticilerinin
zihni ve hissi yonelimleri arasindaki farkliliklar ile bu bolimler arasindaki resmi yap:
farklihiklanm ifade etmek igin kullamlir.

37 Gmer Dinger, a.g.e., s.118.
38 Azim Oztinrk, a.ge., 5.58.
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Lawrence ve Lorsch orgiitiin gevresini ayrica belirlilik ve belirsizlik hallerine gére tahlil
ederler. Buna gore belirsiz ve degisken gevrelerde farkhlagma daha fazla olacaktir.

Biitiinlesme: Bitiinlesme, drgitlerin faaliyetlerini siirdiiriirken ¢evreye uyum saglamak
amact ile boliimler arasinda gergeklestirdikleri isbirligi ve koordinasyonun seviyesi olarak
tammlanabilir.

Lawrence ve Lorsch aragtirmalan sonunda asagidaki genellemeleri yapmuglardur:

1. Bir orgit dizenlemede bir tek “en iyi yol” yoktur.

2. Bir orgitin veya alt birimin dizenlenmesi ¢evre sartlarina baghdir. Dinamik ve
degisen bir gevrede farkhlagmig ve bitiinlesmis olabilen bir érgiit yapis:, durgun ve
belirli bir gevrede fazla bir farkhlagma gerektirmeyecektir.

3. En verimli 6rgiit, gevre sartlarina uyum iginde olan 6rgiittiir.

4. Orgut tiyelerinin gahsi ihtiyaglan, orgitle iyi bir sekilde butiinlesti3i takdirde daha
iyl tatmin edilir.

ii. Amaglara Gbre Yonetim (AGY)

Amaglara Gére Yonetim; orgiit amaglarini basariyla gerceklestirmek igin yapilacak isleri
planlamak, elde edilecek basariyr donem dénem gozden gegirmek ve islerin yiiritilmesi
sirasinda ortaya ¢ikacak problemleri ¢ozmek amaciyla yoneticilerle astlarn sistemli,
dizenli ve belirli sirelerde bir araya gelmeleriyle ilgili faaliyetler bitindir.>

jii. Is Dizaym Teknikleri

Is dizayni, islerin kapsam ve iligkilerini belirlemeyi ifade eder. Is dizaym kisaca, ii
yapanlar Gizerindeki etkisini goz oniine alarak, isin sosyal ve hukuki gériiniimlerini yeniden
yapilandirma amacina ve digiincesine yonelik bir dizi faaliyet siirecidir. Bu siiregte
kullamlabilecek baglica teknikler ise sunlardir;
1. Is Basitlestirme
2. Is Genigletme
3. Is Rotasyonu
4. Is Zenginlegtirme

* Omer Dinger,a.g.e., s5.121-133.
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iv. Kazang Paylasma Planlan

Kazang paylagma, basarili galisma neticesinde elde edilen maddi kazanglarin
bolusildagt, tegvik edici grup veya oOrgit programian olarak tammlanmaktadir. Kazang
paylagma, geleneksel kardan pay alma uygulamalarindan oldukga farkh bir yaklagimdir.
Kazang paylasma aymi zamanda, yoneticiler ve iggiler igin yeni roller yaratarak, karsilikli
iliski ve etkilesim engellerini yikarak, igbirligini artirarak, ¢ahisanlar Gizerindeki olumlu
etkisiyle giiclii bir sirket kimligi duygusu olusturarak oOrgitim yonetim felsefesini
degistiren uzun dénemli bir Orgiit Gelistirme teknigidir *

1.7.2 Orgiit Siireclerine Yonelik Orgiit Gelistirme Teknikleri

Orgiit yapisina yonelik teknikler kigi, grup ve orgutin gahsma ve igleyis strecleri
iizerinde durmamakta ve sadece onlann yap ile ilgili ozelliklerini degistirmeye ve
geligtirmeye ¢aligmaktadirlar. Yani, alict sistemin; yani kigi, grup veya orgiitin, gérev ve
sorumluluklanm, gorevier arasi iliskileri, haberlesme ve bilgi akiy sistemlerini esas
almaktadirlar. Bir 6rgut sadece yapisal unsurlardan meydana gelmez. Aymi zamanda kaide
ve siiregler, orgiitlerin 6nemli birer 6gesidir.

Siire¢ kelime anlamu itibariyle, “usul, yontem veya belirli bir sonucun elde edilmesi igin
gerekli faaliyetler yahut islemler dizisi” demektir. Buradan hareketle orgiitsel streglerin,
“ortak amaglanimin gergeklestirilebilmesi igin gerekli, beseri ve teknik g¢aligma
faaliyetlerinin biitiini” oldugu sdylenebilir.Giig, karar verme, haberlesme, motivasyon, vb.

unsurlar kaide ve siireglere birer orektir. *'

i Yonetim Tarzim Gelistirme Olgegi

Yénetim tarz1 6lgedi, Robert Blake ve Jane S. Mouton tarafindan gelistirilen ve orgiit
igindeki en kiigiik gruplan temel 6grenme mekanizmas: olarak kullanan bir tekniktir.

Genel olarak planlama ve haberlesme siireglerini gelistirmeyi amaglayan bu programin
hedefleri sunlardir:
1. Daha geligmis 6grenme transferi,

% Azim Oztiirk, a.g.e., 5.62.
! Omer Dinger, a.g.e., s. 163.
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2. T-Gruplannda oldugu gibi kisilerin kendilerine 6grenmeleri ve kiginin bagkalaryla
arasindaki iligkiler sonucunda ortaya gikacak kigilik sarsiimasindan kaginma,
3. Tavir ahislarda toplu degismeleri gergeklestirme.

Blake ve Mouton, yonetim tarzlan agisindan yoénetici davramglanm tammlayan
varsayimlarimt bir skala Uzerinde gostermiglerdir. Skalada iki boyut vardir: Yonetici
davramglarinda tiretime yonelik ilgi ve insana yonelik ilgi. Burada amag, insana ve liretime
en yiiksek ilginin gosterildigi yonetime kavusmaktir,*?

Sekil 4: Yonetim Tarz Olgegi
i 9| a.9)iKisiler arapuiliskilere 9.9) Is bisanis: galigonay:
N verflen onem, dostga bir benimserdis insanlarla
S btgilt iklimi ve galigma sag]mb1§: Ortak 8rgtit
A 8 |..ortdms clugtunls. maglan ydluyls karpiiks..
N éuvm ve saygt kurulabilir
A
7
Y
0O 6
N
E (5.5) Hem isjn yapimas:
| | tatmin edici deviyede tufalmas:
K yoluyla 6rgm§m eﬂcmhgt
4 saglanabilir,
i
L 3
G
I
2 (91) Faalfyetisids il
olmak; gafigma sartlarmn
(1.1} Yapilmasigereken insann mfidahalesini
1 |-..isleki.igin asgafi.cobann asgaside-acalc gokilde.........]
gosterilmesi, 67got tyeligi dbzenlenmesile mimkindar
igid yeterlidir. |
§

prnak: Omer Dinger, ﬁrgiit Geligtirme: Teori, Uygnlama ve Teknikler, Timag Basim Tic. ve
San. A.S., Istanbul, 1992, 5.167.

“2 Azim Oztirk, a.g.e., 5. 63.
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il Tutum Arastirmas: ve Geribesleme

Orgiit Geligtirme ¢abalarinda kultanilan tekniklerden biri olan Tutum Aragtirmalan ve
Geribesleme, titm-orgit sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi toplama ve bu bilgileri
analiz i¢in tekrar Orgite yansitmadir. Bu -teknik, bir butiin olarak orgiitte beseri iligkiler
sistemiyle; bir igle ilgili yonetici, nezaretgi ve isgiyle, kisinin is problemleriyle ve is
iligkileriyle ilgilenir. “Verilerin toplanmast™, “geri besleme oturumlart™ ve “siireg analizi”

olmak tizere ii¢ temel unsurdan olugmaktadir.

iii. Duyarhhk Egitimi

Bir orgiit gelistirme teknigi olarak duyarhlik egitimi; orgiit ¢aligantarinin kendi tecriibe ,
his, tepki, algn ve'davramiglanim inceleyerek farketmeicr}ini ve bunlann bagkalarim ne
yonde etkiledigini Ogrenmeye gcalismalartdir. Bu teknigin uygulanmasmda , orgit
¢alisanlan, uzman bir davramg bilimcisinin yardimiyla, serbest ve agik bir ¢evrede biraraya
getitilerek, birbitleri ile ilgili fikitleri tartigirlar ve kargilikh fikirlerini agtkea ifade ederler. -

Bu ¢ergevede, duyarhilik egitimi, kigi ve ortam arasindaki uyumun saglanmasina ve
kiginin belirli 6egiitsel ortamdaki defismelere uyabilme bakimmdan son derece duyarh ve
¢abuk hareket etmesine yardimei olan bir tekniktir.

iv. Takim Kurma

Takim kurma, i§ yapma usullerine, kigiler arasi iligkilere ve ozellikle diger grup
iiyeleriyle olan iligkilerdeki liderin rolime yonelerek grubun etkinlifini teghis etme ve
geligtirme siireci olarak tamimlanabilir. Takimlar, genellikle sik sik ortaya gikan problemler
etrafinda sekillendirilir.

Takim kurmamn amaci, takim elemanlarinin gayretlerinin birbin ile uyumlu olmasina
katkida bulunarak, sonugta grup performansinda bir artiga neden olabilmektir. Esas olarak
takim kurma, grup lyeleri arasindaki iligkileri geligtirerek, kargilikli giiven ve agikligi

saglamaktir.”?

 Azim Oztitrk, a.g.e., 55.66-68.
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Takim kurma iki tiir grubun faaliyetleri Gizerine odaklanir: Aile gruplan ve dzel gruplar.

Ozel gruplar birkag tir olabilir: Ortak amaglara sahip insanlann olusturdugu gruplar,
ozel ve gegici bir gbrev i¢in kurulan gruplar, is rolleri birbirlerine bagh insanlarin
olusturdufu gruplar ve 6rgit iginde resmi bir iligkileri olmamakla beraber yalniz olarak
basaramayacaklan gorevleri yapmak amaciyla bir araya gelen kigsilerin olusturdugu
gruplar, “

A Caliyma Hayatimin Niteliginin Geligtirilmesi

Oldukga farkh sekillerde tanimlanan galiyma hayatimin kalitesi kavramu, igin; insanlann
gavenli bir ortamda yagamlarim siirdiirebilmek igin gerekli ihtiyaglarimn tatminine, faydal
olduklan duygusunu kazanmalarina, basarilanm farkedebilmelerine ve kabiliyetlerini
geligtirmelerine firsat veren bir yapiya kavugsturulmas: olarak ifade edilebilir. Bir 6rgiit
gelistirme teknigi olarak ele alindii zaman, ¢aligma hayatinin kalitesine yonelik miidahale,
kavramin tammi ve amacinmin agiklanmasi ile baslar. Sonra igyerinin mevcut durumu tesbit
edilir. Bu agamada ¢aliganlarin isle ilgili tecriibeleri ve galisma sartlan ile ilgili diigiinceleri
ve hem igin hem de galigma sartlannin kalitesi ile ilgili algilan belirlenir. Daha sonra
caliganlann ihtiyaglan dogrultusunda amaglar tesbit edilir ve program daha iyi ¢aligma
ortaminin olugturulmasina dogru gelisir. **

Caligma hayatinin kalitesine yonelik biitiin miidahalelerin dort temel amaci vardir:
1. Kendi hayatim etkileyen konularda iiyelerin daha gok s6z sahibi olmalarini saglayan
daha demokratik bir 6rgiit yapisi,
2. Daha iyi igbirligi, yiiksek tiretim ve artan karliliktan herkesin yararlanmasim saglayan
miikafat sistemi,
3. Orgittiin canlihiimi arttirarak, ¢aliganlarin haklanm genigleterek daha iyi ig giivenligi,
4. Kigilerin gelisgme ve uyum sartlarina imkan veren ig ortamini hazirlamak *°

* Omer Dinger, a.g.e., 5.225.
* Azim Oztiwrk, a.g.e., ss. 68-69.
6 Oiner Dinger, a.g.¢., 5. 180.
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1.8 ORGUT GELISTIRMEDE BASARI VE BASARISIZLIK NEDENLERi

Herhangi bir depisiklik, ne kadar giizel planlamirsa planlansmn, eger aym gekilde

maharetle uygulanmazsa, beklenen sonuglar alinamaz. Asagida 6rgiit gelistirme siirecinde

yasanan basarisizlik ve elde edilen baganlarm nedenleri siralanmmgtir.

1.8.1 Orgiit Gelistirme Faaliyetlerinin Basansiziik Nedenleri
1.Tepe yonetiminin ifade ettifi degerler ile y6netim davramslannin birbirinden farkli

olmasi

2.

o

Araglarla amaglann birbirine karigmast

3. Degisiklik amacina uygun olmayan faaliyet programlarnin uygulamaya konmasi
4,
5. Uygulanan stratejiler ve tekniklerle, difer yonetim faaliyetleri arasinda koordinasyonun

Orgiit yoneticilerinin kisa dénemli bakis agis1 ve sabirsiz davramiglan

bulunmamasi
Disandan getirilen degisme uzmanina agin bafimhihik

7. Tepe yoénetiminin ortaya koydufu degisiklik cabalanmin, orta ve alt kademe

yonetiminden kopuk olmasi

Ozellikle gergeklestirilen davrams degigikliklerinin eski yapiya uyumlagtiriimaya
caligiimasi

Orgiit yoneticileri ve elemanlarinin 6rgiit gelistirmenin amag, felsefe ve stratejisini iyi

anlayamamis olmalan

1.8.2 Orgiit Geligtirme Faaliyetlerinin Bagar: Kosullari
1.Damsan sistemin kiiltiir ve iklimi 6rgit geligtirmeye uygun olmalidir

2.

Orgiitteki tepe yoneticilerinin tutum ve davramglan, degfisme igin gerekli ¢alisma
imkanlarimi hazirlayici ve yardim edici yonde olmalidir

Diger érgat iiyeleri orgiit gelistirme faaliyetlerine katilmada yeteri kadar hazirlikh ve
génilli olmahidirlar

Orgiit iginde veya orgit digindan segilmis olsun, degisme uzman, roliinii iyi bilmeli ve
fonksiyonlarin1 degerlendirebilmelidir

Orgit gelistirme cabalan, orgitte farkli seviyelerden baslayabilir. Ancak, hangi
seviyeden baglarsa baglasin, tepe y6énetiminin destegi olmalidir.
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6. Herhangi bir 6rgit gelistirme programi uygulamaya konulacaginda, 6rgat Uyelerinde
direnme egiliminin olabilecegi g6z6nine alinmahdir. Ancak, degigime kargi herhangi
bir direni§ s6z konusu oldugunda, bunun sebepleri tizerinde nemle durulmalidir.*’

T Azim Oztiirk, a.g.e., ss. 70— 71.
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IKiINCI BOLUM

TAKIM KURMA

Bu bélumde, bir orgit gelistirme tekniBi olan takim kurma ele alinmaktadir. Konuyla
ilgii kavramlar aciklanmakta, takimlarin igletmeler agisindan oOnemi, kargilagilan
problemler ve takim kurma siireci yine bu boliimde incelenen konular arasindadur.

2.1 KAVRAM VE TANIMLAR

Grup: Grup belirli amaglara ulagmak icin bir araya gelen, aralannda etkilesim ve
kargihkh bagimlilik bulunan iki veya daha fazla kigi olarak tamimlanabilir.Bu tammdan
hareket ederek grubun 6zelliklerini siralayalim.

1. Grup, iki veya daha fazla kisinin sosyal etkilesim iginde olmasidir. Bu kisilerin grupta
birbirlerini  etkilemeleridir. Cesitli konularda fikir beyam olabilecegi gibi
karsilagtirmalannda sohbet etme seklinde de olabilir. Etkilesim s6zli olabilecedi gibi
s6zsiiz de olabilir.

2. Gruplar dengeli bir yapiya sahiptir. Grupta kigiler degisebilir, gruba giren veya gruptan
ayrlanlar s6z konusudur. Grupta iligkilerin dengeli olmasi esastir.

3. Grubun iyelerinin paylagtiklan ortak ¢ikarlar ve amaglar olmasidir. Ornek olarak
mezunlar demeginin veya hayvan severler demegi ortak ve karsihikli amaglan
paylastiklarinda bir grup olarak kabul edilebilir.

4. Grup olabilmesi i¢in Gyelerin kendilerini bir grup olarak algilayabilmeleridir. Béylece
grupta olmayanlardan kendilerini ayirmalan s6z konusu olabilir. *®

“ inan Ozalp: “ isletmelerde Grup ve Ekip Kavramlan”, A. U. Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt: XTIV, Say1: 1- 2, Eskisehir, 1998, s. 3-4
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Sekil 5: Grubun Ozellikleri
Grup
Birimi Grubun Uyeler Uyeler
Etkileyen Dengeli Ortak Kendilerini
Iki veya daha* Bir yapist Cikarlan ve grup olarak
Fazla kisi Amaglan paylagir algilar

Kaynak: Inan Ozalp, “isletmelerde Grup ve Ekip Kavramlan”, A.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:XIV, Say1:1-2, 1998, ss.3-4.

Takim:Takim, az sayida ve tamamlayict yeteneklere sahip kiginin, ortak hedefler ve
belirlenmis bir amag etrafinda biraraya gelmesi ile ortaya g¢ikmaktadir. Ayrica, birlikte
calisan bu insanlardan herbiri, takim igin ayn bir 6neme sahiptir.”’ Takim iki veya daha
fazla kiginin biraraya gelerek, belirlenen bir ortak amag dogrultusunda faaliyetlerini
koordine etmeleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.Bu tamimda iki kavram 6ne gikmaktadir.
Ortak amag ve koordinasyon bu insan toplulugunu takim yapan kavramlardir. Sadece hos
gorindigi igin insanlann faaliyetlerini koordine etmek yeterli degildir. Bu koordinasyon
ortak bir hedefe ulagmak amaciyla saglanmalidir.

Yapilan bu tanimin 1§18inda, bityiik ve karmagik yapiya sahip birgok kurulusta, islerin
gogunun takimlar tarafindan yapildigini gérmek ¢ok zor degildir. Bundan dolay: da, artik
giniimiizde yoneticilerin kargt karsiya oldugu problem takim kurup, kurmama konusu
degil, takimlan olabildigince verimli kullanma konusudur. Burada da yoneticilerin bilmesi
gereken ; kurulacak takimlann tiirii, takim galigmasim destekleyecek orgit yapisi, daha

“ John R. Katzenbach ve Douglas K. Smith: “The Discipline of Teams”, Harvard Business Review, March-
April, 1993, s. 111.



32

fazla takim galigmasina gegigin yolu ve takimlar Uzerine oOrgitlenmis bir igletmeyi
yonetmek. *

Takimin ig grubundan farkl yénleri:

Is gruplan Takimlar

Bireysel is ¢iktilar Ortak ig ¢iktilar

Sorumluluk kisisel Sorumluluk ortak ve kargilikl
Yetenekler kigisel Yetenekler tamamlayici
Liderlik gii¢li Liderlik paylagihir

Amaglar organizasyonunki ile aymdir Amaglar takima aittir’’

Takim Kurma: Takim kurma, grup fonksiyonlan hakkinda bilgi toplamak ve analiz
etmek, ve takim ¢aligmasim gelistirmek ve etkinlifini artirmak igin planlanan degigimleri
yapmak igin belirlenmis planh faaliyetler dizisidir. **Takim kurma, birlikte galisan
insanlarda igbirlii becerisini gelistirmek i¢in verilen egitimde sik¢a kullanilan bir terimdir.
Bir futbol takimim 6mek olarak alacak olursak; bir duzine futbol oyuncusunu bir
Cumartesi sabahi ilk defa bir araya toplayip 6gleden sonra da sahaya siirmek ¢ok da sonug
verecek bir olay degildir. Bu insanlar kigisel olarak yiiksek beceriye sahip olabilirler fakat
takim olarak birarada ¢aligmadiklan igin gok bityiik eksiklikler ortaya ¢ikacaktir. Caligma
takimlan, buna ragmen, farkh altyapilara sahip ve igbirlifi gerektiren karmagik igler igin
gorevlendirilmis insanlardan olusmaktadir. Takim kurma teknigi bu durumlarda devreye
girmekte ve egitimle uygulamay: birlestirerek takim liyelerine birlikte daha etkili ve
verimli davranmalari konusunda yardime: olmaktadir. >

Takim Cahgmasi: Takim gahigmasi, takim elemanlanimn bazi “degerlerin” ortaya
konmasim saglayacak sekilde galigmasi sonucu meydana gelmektedir. Bu degerlerin hepsi
ortak amaca ulagsmak igin becerilerin faydali kihlnmasim savunmaktadir ve su sekilde
tammlanmaktadir: “bagkalan tarafindan belirtilen fikirleri dinlemek ve yapici sekilde

% James Shonk: Team Based Organizations: Developing a Successful Team Environment, IRWIN
Professional Publishing, Chicago, 1997, s.1.

! inan Ozalp, a.g.e., s.9.

52 John R. Shermerhon, James G. Hunt, Richard N. Osborn; Managing Organizational Behavior, 5 Edition,
John Wiley and Sons Inc., New York, 1994, s. 328.

53 Karlene H. Roberts, David M. Hunt: Organizational Behavior, Pws- Kent Publishing Company, Boston,
1991, s. 192
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cevaplamak, eger delil yoksa giipheli bile olsa digerlerinin sugsuzlugunu kabul etmek,
destek vermek, ve bagkalarinin basanilarim takdir etmek”.> Her takim tyesinden, esnek
olmast, digerleri ile uyum iginde olmasi, gerektigi her zaman orda olmas: beklenmektedir.
Gergekte her takim iiyesinin zamanmin %90 1 bagkalarina destek ve olanak saglamakia
gecer. Beklenen, kendisi igin degil, takum igin calismasidur.>®

Takim c¢aliymasi her zaman dogal olarak ortaya ¢ikmaz; ona ulagmak igin takim
elemanlannin ve liderlerin gok siki ¢aliymalan gerekmektedir. Spor diinyasmna dénecek
olursak , cahstincilar ve menajerler her sezon basinda yeni takim kurarken biitiin
dikkatlerini takim galigmasi {izerinde yogunlastirmaktadirlar. Buna ragmen, uzun zamandir
birlikte ¢aligan takimlar bile sezon ilerledikge bazi problemlerle karsilagmaktadirlar. Baz
elemanlar moral eksikligi ve gevseme yasarlar; bunun sonucu olarakda ya igi birakirlar ya
da bagka takimlara satilirlar. Bu durumlarda, takim bagkanlari, menajerler ve oyuncular
problemi analiz eder ve takim ¢alismasim giglendirmek i¢in bazi 6nlemler alirlar.

Caliyma gruplan ve takimlan da benzer zorluklarla karsilagmaktadirlar. Yeni
sekillendiklerinde, grup kurulmasmin ilk agamalannda tartigmalara hakim olmak
gerekmektedir. Daha sonraki dénemlerde bile birgok takim zaman zaman yetersiz takim
caligmasi problemiyle kargilagacaklardir. Boyle zorluklarla karsilagildifinda, veya bu
zorluklarla kargilasmamak igin “takim kurma” faaliyetleri yardimc1 olmaktadur. >

2.2 AMACLAR VE NEDENLER

Bir orgit gelistirme teknifi olarak “takum kurma” veya “takim gelistirme”, Orgit
icindeki birimleri verimli ve etkili kilmak amaciyla aralanindaki iletigim, isbirligi ve
baglih@ artirmada kullamlmaktadir. Orgiitiin etkinligini artirmada takim kurma tekniginin
kullamlmasimn birgok nedenleri vardir. Oncelikle, galisma gruplan bir orgiitte temel
birimleri olustururlar ve bu birimler degisim stirecinde en onemli roléi oynarlar. Ikinci
olarak ise, galiyma gruplannin isleyisindeki problemler genellikle verimsizligin sonucudur.

34 John R. Shermerhon, James G. Hunt, Richard N. Osborn, a.ge., 5. 327.

35 Cyril Atkinson: “The Total Teamwork Way”, Team Performance Management, Vol: 3 No: 2, 1997, ss.
116-120.

% John R. Shermerhon, James G. Hunt, Richard N. Osborn, a.g.e., ss. 327-328.
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Takimlar veya ¢alisma gruplant ectkin calijma konusunda genellikle zorluklarla
kargilagirlar. Etkin caliymay: engelleyen problemler arasinda, amacin agik olmamasi,
kigileraras: farklihk veya gatigmalar, etkin olmayan bir iletigim, grup karan almadaki
zorluklar ve grup iginde uygun olmayan gii¢ ve otorite kaynaklan bulunmaktadir. Bu
sebeple, takim kurma teknifi degisim programlarinda takimin verimliligini artirmak
amaciyla kullamimaktadir.

Daha once takim veya caliyjma gruplanmin 6rgiit iginde temel birimler oldugunu
belirtmistik. Guntimiizde de oOrgitin hedeflerine ulagmada proje takimlanna, gorev
gruplarina ve komitelere daha fazla yer verilmektedir. Caligma takimlan temelde iki ¢eside
ayrihirlar. Birinci tiir dogal caliyma takimu; benzer islerden veya Orgiit yapisi nedeniyle
birlikte ¢alisan insanlardan olugmaktadir. ikinci tir ise, gegici gorev takimidir ve belirli bir
zaman birimi iginde bir proje veya bir problem iizerinde galigmak amaciyla bir araya
gelmis insanlardan olugmaktadir. Bu tiir takimlarda biraraya gelen insanlar birbirlerinden
¢ok farkl altyapilara ve fikirlere sahip insanlardir. Takimin calisabilmesi igin bu kigiler
arasinda igbirlii ve koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Isbirligi otomatik olarak
saglanamamaktadir ve elde edebilmek takim kurma teknigini kullanarak mamkimndiir. >’

Sonug olarak, takim iiyeleri arasindaki iligkiler, takimin bagans: i¢in kritik bir 6neme
sahip oldugundan , takim kurma veya gelistirme orgiit gelismesi i¢in faydali bir yol
olmaktadir. **

Takim kurma tekniginin amaglan kisaca su sekilde siralanabilir:

1. Takimin amaglanni ve onceliklerini olugturmak,

2. Yapilan igi veya yapilis bigimini analiz etmek,

3. Grubun i§ yapma bigimini incelemek, yani normlarim, karar verme siirecini ve
iletisim sistemlerini incelemek,

4. Caligsan veya i§ yapan insanlar arasindaki iligkileri incelemek,

5. Takimun problem ¢6zebilme becerisini artirmak,

6. Takim elemanlar arasinda sagliksiz rekabeti azaltmak ve igbirligini arttirmak,

%7 Donald F. Harvey ve Donald R. Brown: Au Experiental Approach To Orgonization Development, 3™
Edition, lfrentice — Hall International Editions, 1988, s. 251.
*® Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, a.g.¢., . 469,
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7. Orgiit igindeki diger takimlarla daha etkili bir igbirligi yaratmak,
8. Takim elemanlan arasindaki farkhliklara saygiyr saglamak. >°

Biitiin bunlarn yaminda takim kurmanin en biiyiikk amaci ise kisi ve gruplann amaglarim
orgiitiin amaglanyla bitinlestirmektir. Bunu elde edebilmek igin de bir amaca ulasma
¢abasi iginde birbirleriyle olan iligkilerini gelistirmeye de daha fazla zaman ayirmalidiriar.
Buna g0yle bir 6rnek verebiliriz: bir futbol takimi bir dizi giizel pas sonucunda gole ulagtif
zaman bu gok kolay gibi goriinebilir. Fakat bunun gergeklesmesi igin saatlerce tzerinde

calistimasi, uygulama yapilmasi ve oyun akisimn gok iyi izlenmesi gerekmektedir.

Bir takim, ortak bir amaca ulagsmak igin birbirlerine dayanan insanlar grubunu temsil
etmektedir. Her takimin kendine ait bir yapisi, normlan ve degerleri vardir ve takim iyeleri
hareket ederken belirli yollan izlerler. Genellikle, takim lyeleri , takim arkadaglarina
orgite oldugundan daha fazla baghidirlar. Biitiin bu 6zelliklerden dolay: da , takum kurma
teknikleri, amagclan ve oncelikleri belirlemede, karar verme ve iletisimin nasil
gerceklestiini analiz etmede ve takum elemanlan arasindaki iligkilerin dretime olan
etkisini belirlemede kullamimaktadirlar.

Takim Kurma Nedenleri:
Isletmelerin takimlar cevresinde oOrgitlenmesinin iki ana sebebi vardir, bunlar,
¢alisanlanin daha fazla kattlimim saglamak ve 6rgatsel verimliligi arttirmaktir.

Takimlanin temel degeri, ig¢ileri 6rgiitii gelistirme yolunda yeteneklerini kullanmalan
i¢in biraraya toplama ve destekleme kapasitesidir. Karar alma ve iglerin planlanmasinda
elde edilen katilim ¢ahsanlarin katilim ve daha fazla i tatmini sonuglanm dogurmaktadir.

Isletmeler giin gegtikce daha fazla takimlara yonelmektedir. Bunun nedeni ise, eski
orgiit yapilanmin piyasa taleplerine yeterli cevabi verememesi veya takimlan isi
yiiritmenin en iyi yolu olarak gormeleridir. Orgiitlerin takimlara yonelme konusunda
bunlara benzer birgok nedenleri vardir.

% Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, a.g.e., s. 471, Donald F.Harvey ve Donald R. Brown,a.g.e., 5. 258.
 Donald F .Harvey ve Donald R. Brown, a.ge., 5.258.
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1) Kalite

Disandan gelen rekabet ve miisterilerden gelen kaliteli @iriin ve hizmet talebi igletmelerin
dikkatini kalite iizerinde yogunlagtirmigtir. Bir kredi hizmetleri girketini ele alalim. Bu
sirket miigterilere istenilen kalitede hizmet verememektedir. Miisterilerin telefon etme
zaman ile hizmetin ulagmasi arasinda uzun siireler gegmektedir.

Isletme, bunun izerine, belirli mugsteri gruplarina hizmet vermek amaciyla gok
fonksiyonlu takimlar kurmustur. Takim elemanlan devamh egitim almakta ve miigteriye
kaliteli hizmet sunmaya ve miigterinin telefon etme zamam ile hizmet sunma siiresini

kisaltmaya galigmaktadirlar.

2) Esneklik

Gegen yillarda is gevresinde meydana gelen hizli degisimler orgitlerin esnek olmasi
gerektigini agik bir gekilde gostermigtir. Orgiitlerin gevredeki bu hizhi degigime uyum
saglama becerikliligine sahip olmalan gerekmektedir.

Aragtirma boélimiinii takim esash orgiite doniigtiren bir isletmeyi ele alalim. Bu
dongimin nedenlerinden biri de kaynaklan esnek bir gekilde dagitmakur. Isletme gok
fonksiyonlu takimlar kurmus ve bunlan bir projede gorevlendirmistir. Bu takimlardan
birisi, projenin sonucglanmayaca@ini, eski yapidaki bir yoneticinin gorebilecefinden 12 ay
daha erken gérmiistiir. Bunun neticesinde de takimdaki galiganlar kolayca yeni projelerde
gorevlendirilmiglerdir.

3) Koordinasyon

Yoneticilerin karsilagtiklart zorluklardan biri de birimlerin birlikte g¢aligmalarim
koordine etmektir. Birgok orgitte birim temsilcilerinden olusan takimlar kurulmus ve
koordinasyon sorumlulugu bu takima verilmistir.

Omegin, Ford bu takimlann otomobillerin tasarlanmasi ve Gretimine katkida
bulunduklarim agiklamigtir. Bu girket aragtirma, gelistirme, {iretim ve pazarlamada galigan
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insanlardan olusan takimlar kurmug ve bdylece artnleri fikir sathasindan alip pazarlama
safhasina kadar bu takimlar gétiirmektedirler.

4) Cahlisan Tatmini ve Geligimi

Caliganlanin igleri planlamalarm ve karar vermelerini destekleyerek 6rgiit i¢indeki
kabiliyetlerin ortaya gikmasi ve geligmesi saglamr.

Bir orgiit tasannm takimindaki elemanlan takim egitiminde de kullanmaktadir. Boylece
takim iginde ¢aliganlarin orgiitiin diger boliimlerine de yardimda bulunmasi ve kendilerinin
de is tatminine ulagmalan saglanmaktadir.

5) Verimlilik ve Maliyet
Elde edilen bilgiler gostermektedir ki 6rgitiin verimliligi arttirmak ve maliyet diigiirmek
gibi amaglarinin karsilanmasinda takimlar etkili bir yontemdir. Asagida bu konu bakkinda

baz1 6rekler verilmistir.

General Food, takim bazh fabrikas1 Topeka ile benzer trinler ireten ve geleneksel bir
orgiit yapisina sahip diger bir fabrikasim kargilagtirmaktadir. Topeka diger fabrikaya oranla
yiizde 30 daha verimlidir. Ayrica Topeka’nin sabit giderleri de diisiis gostermektedir.

New York Borsast Ekonomik Arastirmalar Biirosu’nca yapilan bir aragtirmada 500 ve
daha fazla is¢i galistiran isletmelere verimlilifi arttirmada en etkili yontemin hangisi
oldugu sorulmug ve bunlardan yiizde 32’si takimlar oldugu yoniinde cevap vermislerdir.

General Electric fabrikalanndan Giiney Carolina’da bulunan, takimlar aracihifiyla
tiretim modellerini giin boyu devamh deg@istirmektedir. Bu fabrika, benzer iiriinler iireten
diger General Electric fabrikalarina gére verimlilifini % 250 arttrmigtir. 61

¢! James Shonk, a.g.e., ss. 3-7.
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2.3 LITERATURDEKI BASLICA YAKLASIMLAR

Takim kurma konusunda Tiirk ve yabanc literatiirde yer alan kaynaklardan bazilar
asagida siralanmigtir.

2.3.1 Azim Oztiirk: Degigim Yonetimine Cagdas Yaklagim: Orgiit Geligtirme

Takim kurma, i§ yapma usullerine, kisiler arasi iligkilere ve 6zellikle difer grup
ityeleriyle olan iligkilerdeki liderin roliine yonelerek grubun etkinligini teshis etme ve
gelistirme siireci olarak tamimlanabilir. Bu teknik, grubun is yapma usulleriyle ve begeri
siireglerle ilgilenmektedir. Bu arada takimlar, genellikle stk sik ortaya gikan problemler
etrafinda sekillendirilir. Takimlar, ortak tiiketiciler, magteriler, bolgeler, fonksiyonlar,
stiregler, triinler veya proje etrafinda olusabilir. Bu tir takimlar problemleri tartigmak
tizere giinlik veya haftalik olarak toplanir.

Takim kurmanmin amaci, takim iyelerinin gayretlerinin birbiri ile uyumlu olmasina
katkida bulunarak, sonugta grup performansinda bir artiga neden olabilmektir. Esas olarak
takim kurma, grup tiyeleri arasindaki iligkileri gelistirerek, karsilikli giiven ve agiklhign
saglamaktir. Bir takimda herseyden 6nce, amaglar ve oncelikler belirlenmektedir. Boylece,
grup iyelerinin grubun performansim degerlendirme firsati dogmaktadir. Bu da, muhtemel
problemlerin ortaya konulmasimi , nerede, nasil bir problemin oldufunun anlagiimasi
saglanmaktadir,

2.3.2 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel: Orgiitsel Davramsy
Orgiitler ortak amaglan tagtyan ve birlikte ¢aligan insanlardan meydana gelirler.
Insanlarin bir grup olarak birlikte galigma gerekliligi takim olusturma ¢aligmalarna biyik

élgiide 6nem verilmesine yol agmigtir.

Grup iiyeleri arasindaki iligkiler, grubun bagansi igin kritik bir dneme sahip oldugundan,
takim kurma orgiit gelismesi igin faydali bir yol olmaktadir. Takim kurmada belirlenmis bir
amag olmalidir. Eger boyle bir amag yoksa, herkes istedii amaca hizmet edeceginden
biiytik bir zaman ve para bosa harcanmig olur.
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Takim kurmanin en belirgin 6zellifi grup kattlimnmin her noktada olmasidir. Takim
kurmada bir degisim ajan1 gerekli olabilir, ancak zamanla gruptan takim ruhuna gegildikce
bu ajana duyulan gereksinim azalir. Arasira, ¢aliyjma durumu veya grup tyeligi
degistiinde gok iyi ¢aligan bir takimin kendi ¢ahgmalarim gozlemlemek ve onlara bir
bakig agis1 kazandirmak igin bir damgmana ihtiyaci olabilir.

Katilim 6zellikle veri toplama, takim kurma ve degerlendirme agamalarinda énemlidir.
Veri toplamada tyeler grubun fonksiyonlanyla ilgili bilgiyi paylagirlar. Grubun goragsleri
boylece gelisim stirecinin temelini olugturur. Degerlendirme agamasinda iiyeler gelisim
cabalarmmn etkinligi hakkindaki bilgi kaynagidirlar. Takim kurma bir defalik bir deneyim
degil aksine devamli bir siirectir. Amag; tipki bir futbol tyeleri gibi birbirlerine bagh
olarak, koordineli gabalarla grubun bagarisin arttrrmakur.

2.3.3 Omer Dinger: Orgiit Gelistirme, Teori, Uygulama ve Teknikler

Takimlar, sik sik ortaya gikan problemler etrafinda sekillendirilir. Bu tir takimlar,
grubu etkileyen problemleri tariymak iizere giinliik veya haftalik olarak toplanir ve
orgutin hiyerargik yapisinda yer alan problemlere gore degisiklik gosterir. Eger resmi
hiyerargi Giretim, pazarlama gibi ortak fonksiyonlan esas almigsa, takim her bir fonksiyonel
bolimde uriinlerle ilgili sorumlulardan kurulur,

Takim kurma iki tiir grubun faaliyetleri iizerine odaklamr: Aile gruplan ve 6zel gruplar.
Bitin gruplar, grup Giyesi olmayan bir dciinct sahis, grup lideri ve grup iyelerinden
meydana gelir. ister aile grubu olsun, isterse 6zel grup olsun, grup faaliyetleri temel olarak
iki degisik amag iizerinde yogunlagir: Teshis toplantilan ve takim kurma toplantilar.®

23.4 Taml Kihing: Orgiit Geligtirme

Takim olugturma faaliyetleri 6rgit igindeki gruplann daha etkin birimler olarak
degismesini ve gelismesini saglamak amaciyla yapilir. Bu faaliyetlerde, grubun etkin
olarak islevini sirdiirmesini etkileyen engelleri ortadan kaldirarak, grubun etkin bir birim

¢ Azim Oztiirk, a.g.e., ss. 67-68.
5 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, a.g.e., ss. 469-470.
# Omer Dinger, a.g.e., ss. 224-225.
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haline getirilmesine ¢aliplir. Faaliyetlerin hedefini 6rgiit ig'ndeki gesitli gruplar
olugturabilir. %

23.5 John R. Shermerhon, James G. Hunt ve Richard N. Osborn: Managing
Organizational Behavior

Takim kurma , grup fonksiyonlari hakkinda bilgi toplamak ve analiz etmek, gerekli
degisimleri yapmak ve grup etkinlifini arttirmak amaciyla yapilan plank faaliyetler
serisidir. Takim kurma teknigi , degisik gérevleri yerine getirmek amaciyla birarada galigan
grup lyelerini ele almaktadir. Bu sire¢ devam ettigi middetge, her iiyenin grubun
etkinlifinin degerlendirilmesine ve bu etkinligin sirdiiriilmesi igin gerekli kararlarn
alinmasma katkida  bulunmas: beklenmektedir. Boyle oldugu siirece, biitin iiyeler
planlanan butiin faaliyetlerde ve elde edilen biitiin sonuglarda sorumluluk yiklenirler.

Takim kurma bilgiye dayali bir faaliyettir ve bilgi genelde grup etkinligi iizerinedir.
Bilgiler, anket, goriigme, grup toplantis1 gibi yontemlerle elde edilir ve “ Gérevleri yerine
getirmede ne kadar basanhyiz?” ve “Kigisel olarak grup faaliyetlerinden ne kadar
memnunuz?” gibi sorulann yamtlanmasim amaglamaktadirlar.Bu sorular iiyelerin birlikte
oldugu bir zamanda sorulmali ve yamtlan alinmahdir. Ancak bu gekilde takim tyeleri
takim galigmasim ve grup etkinliZini arttiracak kararlan alabilirler.®®

2.3.6 Halime Inceler: Teknoloji Yonetimi, Proje Yionetiminde Liderlik ve Talam
Cahsmas:

Bir takim, ortak bir amaci gergeklestirmek igin biraraya gelmis, birbirlerini tamamlayici
bilgi ve yeteneklere sahip, ortak performans hedeflerini gergeklestiren bireyler
toplulugudur. Takimlar agagidaki karakteristikleri ile diger is gruplarindan farklidirlar:

1. Grubun birlikte gahigmalari i¢in bir diizen ve sebepleri vardir.

2. Takim ayeleri birbirleriyle bagimhdir, herbirinin ortak amaglarini gergeklestirmede
digerlerinin tecriibe, yetenek ve ise bagliliklarina ihtiyaglan vardir.

3. Takim tyeleri beraber galigmanin tek bagina galigmalanndan daha etkin sonuglar
saglayacag fikrine igtenlikle inanmaktadirlar.

% Taml Kiling: Orgiit Geligtirme, Doktora Tezi, Istanbul, 1986, s. 72.
% John R.Shermerhon, James G. Hunt, Richard N.Osborn, a.g.e., s. 329.
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4. Takim, ¢aligan bir unite olarak,daha genis bir organizasyon iginde hesap verme
zorunlulugundadir. %

2.4 TAKIM KURMA FAALIYETLERI
2.4.1 Takim Cahymasimi ve Takim Kurma Faaliyetlerini Etkileyen Faktorler

Takim kurma galismalan birgok faktor tarafindan etkilenmektedir. Bu bolimde bu
faktorler, iki baglik altinda ele alinmigtir: a) Takim galigmasii ve b) Takim kurma
faaliyetlerini etkileyen faktorler.

i. Takim Caliymasini Etkileyen Faktorler

Bazi gruplanin nigin daha etkin ve verimli c¢ahstifim anlamak igin yapilan
aragtirmalarda grup uyelerinin davramiglanim belirleyen giiglerin takimin  etkinliBini
belirleyen igsel mekanizmalar oldugu sonucuna vanlmigtir. Grup ya da takim dinamikleri
ad1 verilen bu gigler, takimin nasil islev gordigini kollektif olarak belirleyen, karsilikh
iligkili degiskenler kangmmdir. Bu temel gic ve degiskenler, takimdaki etkilesimi
tammlamaya yardimci olur. Takimdaki temel degigkenler sunlardir:

1) lletigim: Takim calismas: strecinin en onemli degiskenidir. Bir takim galigmasinda
iletigim yoksa karar verme ve ¢atiyma g¢ozme siregleri islemez. Takim tyeleri
arasindaki igbirlidi, beraberlik ve iletigim, takimdaki giiven duygusunun olugumu igin
temel 6gedir. Bu yiizden iletigim siirecinin etkili caligmas: ve igbirligi saglanabilmesi
igin kargilikli giiven sarttir. Bu sekilde olugan destekleyici bir ortamdaki iletisim aym

zamanda takim amacinin belirlenmesinde etkin rol oynayacaktir.

2) Amag¢ Belirleme: Takim amaglar, takim f{iyelerine ulasacaklani hedefi gosteren
yonlendiricilerdir. Takim iiyelerinin rollerinin belirlenmesi amag belirleme siirecinin en
6nemli agamasidir. Takim iiyelerinin herbirinin kendilerinden nelerin beklendiginin
bilincine varmalan gerekir. Takim amacinin agikga belirlenmis olmas: takim tyelerini

daha iyi bir bagariya giidiiler.

7 Halime Inceler: “Teknoloji Yonetimi, Proje Yénetiminde Liderlik ve Takim
Caligmas1”,Byre, Aralik1996,5.188.
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3) Birlikte Sorun Cézme ve Karar Verme: Etkin ¢alisan bir takim igin éncelikle
yapilacak faaliyetlerin temel felsefe ve amaclarinin anlagilmasi gerekir. Karar verime
siirecinde takim iyelerinin karar Gzerinde fikir birligine vararak takim kararim mantik
temeline gore kabul etmesi beklenir. Takim fyelerinin sorun ¢ézme ve karar verme
stirecine katilmalan, ulasiimasi beklenen hedefe dogru daha etkin ve verimli bir sekilde

islev gbrmelerini garantiler.

4) Catisma: Orgitsel agidan gatigma bireyler arasi “ farkhi gikarlani ve ilgileri olan,
benzer konular: farkli olarak ele alabilen kisiler arasindaki bir etkilesim sekli” olarak
tammlanabilir. Takim dyeleri arasindaki ¢atigmalarin olumlu sekilde yonlendirilmesi
ve denetlenmesi takim hedeflerine ulagmada belirleyici etkenlerden biridir.

5) Liderlik: Takim uyeligi rollerinden en oOnemlisi olan liderligin tim dyelerce
paylagilmast gerekir. Orgatler takimlann etkili bir sekilde ¢ahgabilmesi igin mevcut
takim dinamikleriyle yakindan ilgilenmek ve bu dinamikleri ol¢iip degerlendirmek

zorundadirlar %

ii. Talum Kurma Faaliyetlerini Etkikeyen Faktérier

Takim kurma ¢aligmalari birgok fakt6r tarafindan etkilenmektedit. Bunlardan bazilari;
takimda yer alan kisiler, faaliyetin kigisel veya orgitsel probleme uygunlugu, zamanlama,
ve takimin gerekli defisimleri yapmak konusundaki 6zgurlak derecesidir.

Takimda yer alan kisiler, 6zelliklede patron ve yoneticiler, bu tiir faaliyetlerin
bagarili olmasinda en 6nemli rolii Ustlenirier. Fakat sadece yoOneticinin destek vermesi
yeterli olmamakta ve diger kigilerin de yer almay1 istemeleri gerekmektedir.Bu konuda,
birkag kisinin benzer egitime katilmalan yararli olacaktir. Buna ek olarak, disanidan bir
uzmanin da faaliyetlere katillip takimin yolunda gitmesini saglamasi gerekmektedir; ¢iinkd,
bir takim tiyesinin hem katilimer , hem de gézlemci olmasi oldukga zordur. Ayrica, siireg
damgmam elde ettigi bilgiler sayesinde takim kurma bolimiindekilere Kkarsilastiklar

problemleri teshis etme ve ¢ozme konusunda yardimei olabilir.

8 Taml Kiling, a.g.e., 5.211.
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Diger 6nemli bir faktér de zamanlamadir. Digandan gelen uzmanin, uygun ve
gerekli takim tiiriinii ve sathasim belirlemede yardime: olacak bilgiyi toplamak i¢in yeterli
zamana sahip olmasi gerekmektedir.

Takim iiyelerinin deBigimi tartigacak Ozgirliigtinin olmast ve takimin iginde
bulundugu orgiitin sinirlamalanim bilmesi ve anlamasi , basarih bir takim kurma sansim
arttirmaktadir. Segme dzgirlilg ve orgitin simrlamalan ne kadar agik olursa, takim kurma
faaliyetlerinden beklentiler de o kadar gergekgi olur. Ayrica, takimin iginde galigtifa gevre
ile takim kurma faaliyetinin safhasi da o kadar birbirine yakmn olur.

2.4.2 Talam Tiirleri
Isletmeler iginde faaliyette bulunan takimlar gesitlilik gostermektedir. Asagida galiyma
siirelerine ve bagimsizlik derecelerine gore olmak iizere iki tire aynlmigtir.

i Caliyma Siirelerine Gore Takim Tirleri
Caligma siirelerine gore takimlar, gegici olarak birlikte ¢alisan veya devamli birlikte
¢aligan takimlar olarak ikiye aynimaktadir.

a. Caliyma Takimiari

Caligma takimlan, iiretim isgileri, migteri hizmetleri ¢aliganlant gibi birlikte ¢aligan ,
dogal c¢aliyjma gruplandir. Takim iiyeleri devamli olarak birlikte ¢aliymaktadirlar.
Faaliyetleri de orgiitin giinliik hedeflerini yerine getirmek iizere planlanmaktadir. Bu
hedefler, iiretim, kalite kontrol gibi hedeflerdir.

Neden bir montaj fabrikas: degil de takim? Sorusu sorulabilir. Montaj fabrikasinda bir
catlak meydana geldiginde, diger igciler birinin yerini kapatmakta zorluk ¢ekmektedirler.
Higbir ig¢i digerinin igini onun kadar iyi yapamamaktadir. Aynca ¢alisma hiz da en yavag
ig¢inin hizina gore ayarlanmaktadir. Bir takimda ise, bir ig¢i birden fazla gorev ustlenmekte
ve biri yavag kaldifindan zamanimi bosa gegirmek yerine bagka bir gorev istlenerek
devamh caligmaktadir.

% Edgar F. Huse, a.g.e., ss. 233-234.



Calisma takimlan yari-otonom calisma gruplar, aile, Gretim grubu, veya basit takim
olarak adlandimlmaktadirlar. Caligma takimlanm difer takimlardan ayiran baz faktérler
soyle siralanabilir:

1. Caligma takimlan biitiin grup elemanlarim kapsamaktadir. Uyelerin yaptif1 islere gore
tammlanmaktadirlar. |

2. Uyelik zorunludur.

3. Takimlar devamlidir.

4. Amag, kisa dénemde sonug elde etmek degil, devam eden siireg boyunca basarili
olmaktir.

Calisma takimlan, yonetim ve ¢ahsanlar arsinda giiglii bir bag gerektirmektedir. Eger
yoneticiler takimlara sorumluluk devretmeye veya galisanlar sorumluluk kabul etmeye
hazir degilse , galigma takimlari basarisiz olacaktir.

b. Gérev Takimlar

Gorev takimlan, uyelerinin farkli alanlardan alimip biraraya getirilmis ve belirli bir
problem iizerinde caligan, gegici gruplardir.Bu takimlar, gérev giici, komite, problem
¢6zme grubu veya kalite gemberleri olarak da adlandinlir ve iki temel 6zellige sahiptirler.
1. Gorev takimlan gegicidir.

2. Gorev takimlan belirli bir problemi ¢6zmek i¢in biraraya gelirler.

Gorev takimlan sinith sayida iiyeye sahip olmalidirlar, Bunun nedeni ise gerekli
oldugu zaman takim ¢aliyma strecine fiye katmamn, herhangi bir Gyeyi takimdan
gikarmaktan ¢ok daha kolaydir.

Takim, sonuca ulagmak igin gerekli olan herkesi kapsamalidir. Gorev takimlar
tiyelerini her zaman farkli boliimlerden segmekiedirler. Takim siirecinde bu iiyelerin
herbiri kendi bilgi alanini temsil etmektedir.
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Takim iyeleri takimda yer almaya istekli olmahdiriar. Problemin ¢6ziimii igin hevesli
katihm garttir. Zorunlu olarak takimda bulunan wyeler zaman harcamakta ve takimin
verimliligini disarmektedir. ™

i, Takimm Bagimsizhk Derecesine Giére Takim Tiirleri
Takimlar, kendi kararlarim almada, faaliyetlerini stirdirmede ki 6zgiirlik derecelerine
gore de gesitlilik gostermektedirler. Asagida bu tiir takimlar incelenmektedir.

a. Oneri Talamlan

Oneri takimlan gegici olarak ve belirli bir konu iizerinde ¢aligmak iizere biraraya gelen
insanlardan olugmaktadirlar. Bu takimlann onerileri tasdik edilmek zorundadir ve bu
takimlarin karar verma veya uygulama gibi yetkileri yoktur. Yani, orgiit karar verme ve
uygulama safhalanindan olugan hiyerarsik bir yapi altinda faaliyetlerini siirdirmektedir.
Oneri takimlan fikir sayis: fazla oldugu durumlarda oldukga faydali olmaktadirlar.

b. Problem — Cézme Takimlar:

Bu takimlar faaliyetlerin belirlenmesi ve aragtinimas: ve problemlere etkili ¢6ziimler
bulunmas: amaciyla gelistirilirler. Problem ¢ézme takimlarinin biyiik g¢ogunlufu bir
denetgi ve ortak dugiincelere ve ilgi alanlanna sahip bes ila sekiz ig¢iden olugmaktadir.

Gorev giglerinin ¢ogu belirlenmis konu {izerinde igletmeye oneride bulunmalan igin
biraraya getirilirler. Bu gruplar problem — ¢6zme takimlan olarak adlandinlirlar. Kalite
gemberleri de bu tiir takimlara ayn bir 6rnek olusturmaktadirlar.

¢. Yari-bzerk Takimlar
Yarn — otonom takimlar bir denetgi tarafindan yonetilirler ve giinliik islerin planlanmasi,
orgitlenmesi ve kontroliine bityiik katkida bulunurlar.
1. Caligma birimlerinin hedeflerinin belirlenmesine yardimer olmak.
2. Takum planlarina girdi sunmak.

3. Problemlere ¢oziim onerisinde bulunmak.

™ Successful Team Building : Putting Your Workers to Work Cutting Costs and Improving Efficiency,
Modern Business Reports, Alexander Hamilton Inst, U.S.A., 1988, s5.14-20.
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Giinliik faaliyet kararlanimin alinmasina katkida bulunmak.

Yan — 6zerk takimlar, bir gorvin ancak ¢alisanlar belirli bir 6zgiirlige sahipseler yerine

getirilebilmesi durumunda kullanilirlar.

d. Kendi Kendilerini Yoneten Takimlar ( Ozerk Takimlar)

Boyle takimlar kendi giinliik ¢aliymalarin1 yonetmekle sorumludurlar, Bu sorumluluklar

sOyledir:

1.
2. Hedeflere nasil ulagifacagini planlamak.

3. Hedeflere ulagmak amaciyla kaynaklan dagitmak.

4. ’

5'. Kendi belirlenmis otorite seviyeleri elverdigince giinliik faaliyetler bakkinda kararlar

Orgiitiin hedeflerini esas alarak takimin hedeflerini belirlemek.

Caligma sahasindaki problemleri belirleyip bunlan ¢ézmek.

vermek.
Digandan gelen ve takimin verimliligini etkileyen problemler hakkinda onerilerde
bulunmak.

Galigma listesi yapmak.

8. Takim elemanlan almak.

Ozerk takimlar, ¢aliganlarin  6zgir olmasmun gerektigi ve diger takimlarla

koordinasyonun yitksek seviyelerde olmadip1 yerlerde kullamilmaktadirlar. ”*

2.5 TAKIM KURMADA BASARIYI ETKILEYEN FAKTORLER

2.5.1 Orgiitiin Amagclar: ve Degisim Stratejisinin Uygunlugu

Degisim stratejisi 6rgiitiin strateji ve amaglanyla uyumlu olmahdir. Takim ¢aligmasi ve
koordinasyon gerektiren iglerde takim kurmak uygun bir yontemdir. Orgiitler,
takimlarin kritik igleri yerine getirebilecegini anladifi zaman, takim galigmasi
konusunda istekli olur ve gelistirmek igin zaman aymnirlar. Bazen orgiitlerin degisime
ihtiyaglan oldufunu anlamalan igin bir kriz dénemi yagamalan gerekmektedir. Her
gecen gin daha fazla orgiit kendi kendine “Nasil daha iyi olabiliriz?” sorusunu

7! James Shonk, a.g.e., ss. 27-29.



sormaktadir. Egier cevaplardan biri takimlarin daha iyi kullanilmas: ise, 0 zaman
“takim” orgitiin degisim stratejisi ile uyum saglayacaktir.

Sistem takimlan destekleme yoniinde degigsmeye basladifi zaman, orgiitiin defismeyen
boliimleri ile uyumsuz hale gelmeye baglar. Her iki sistemi de 6rghtte barindirmak
oldukga zordur.

2.5.2 Yonetim, Sendika ve Cahsan Destegi

Bitiin agamalarda destek gereklidir. Giglii bir yonetim ve sendika destegi ( komitelere
aktif olarak katilma, destekleyici konugmalar yapma, problemleri ¢6zmeye yardimci
olma) takim kurmada oldukg¢a 6nemli rol oynamaktadir.

Degisim stirecinin oldukga uzun bir dénemi kapsayacag unutulmamalidar.

Calisanlar biitiin planlar hakkinda bilgi sahibi olmali ve 6nerilerinin neden uygulandig
veya uygulanmadig: konusunda bilgilendirilmelidirler.

Yonetim, sendika ve ¢aliganlar, birlikte galigma konusunda yeni yollani denemek igin
istekli olmalidirlar.

Calisanlar yoneticilere glivenmeli ve degisimleri uygulamada yoneticilerle birlikte
galismaya istekli olmahdirlar.

2.5.3 Liderlik

Yoneticiler, agik ve sabit bir vizyonu savunarak ve degisim siirecine aktif bir sekilde
katilarak liderlik yapmalidirlar.

Yol gosteren ve yardim eden giiglis komiteler olmalidir. Bu komiteler sorumlulugu
dagitir ve degisim siirecine katilan insan sayisimn artmasini saglar.

Takimla birlikte galiymak ve caligtirict rolinii iistlenmek iizere egitilen iyi takim
liderleri olmalidir.

2.5.4 Planlanmis Adaptasyon Yaklagim:

Degisimin uygulamasi esnektir.
Sirekli olarak departman veya birim toplantilari yapilmal ve béylece devamli bir bilgi
akis1 saflanmalidir.
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2.5.5 Bilgi ve Beceri

- Takimdaki herkes gorevini yerine getirecek bilgi ve beceriye sahip olmalidir. Egitim
daha bagarih sonuglan etkiler. Egitim dort beceri tiiriine gore verilmelidir: is becerisi,
kisisel beceri, takim becerisi ve yonetim becerisi.

2.5.6 Takimlarm Ozelligi

- Orgitler, takimlar bir gorevi her yoénden yerine getirmeleri amaciyla kullanirlar.
Takimlar hammadde alirlar, @iretimi yaparlar veya hizmet sunarlar, Griin naklederler ve
saglayici ve miisteriyle devaml iletisimde bulunurlar. ™

2.5.7 Takim Kurmada Bagariy: Getiren Stratejiler

1) Orgitte takim kavrami kullamlmaya baglandign anda, akilda bulunmas: gereken iki
onemli gergek vardur:

a) Takim ¢ahsmas: bir sanatir. Takimlarla ¢aligmay: baganli yapacak bir formiil
yoktur. Giglii bir yonetimin katilimi ve kigileraras: dinamiklere verilen 6nem ve
dikkat biitiin stratejilerden daha 6nemlidir.

b) Takimlar orgiite uyum saglayabilmelidir. Onemli olan takim kurmaktan g¢ok
kullanilan tekniklerin igletmeye uyum saglamasidir.

2) Toplantilar, takimlann somut sonuglara ulagmalarina ve rapor hazirlamalarina olanak
saglamaktadir. Elde edilen sonuglar ve raporlar ise takimlarin galigmasina yén
vermektedir. Toplantilar takimlar igin 6nemlidir giinkii biitim isler toplantilar iginde
yiiriitiilmektedir. Takim elemanlarimn basanl bir toplantinin prensiplerini égrenmeleri
de toplantilarin kendileri kadar 6nemlidir.

3) Takimlara olabildiince fazla sorumluluk verilmelidir. Takimlar, biitgeleme, program
yapma, kalite kontrol, stok yonetimi, eitim gibi gorevleri ustlenebilirler. Ayrica,
problem ¢ézme ve karar verme gibi konularda da gérevlendirilebilirler.

7 James Shonk,a.g.e., ss. 155-161.
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Her zaman takimlarin sorumluluklarini arttirma yollan aranmalidir. Takimlara verilen
daha genis gorevler onlan daha fazla insiyatif kullanmaya yoneltir. Geleneksel
gorevlendirme ile makine operatérleri oturup tretimin durmasmu beklerler. Iggiler
kalite problemlerini kalite kontrol bolimane birakirlar. Takimlarda ise iggiler dretimin
durmamas: i¢in Onlemler alirlar. Takimun trettifi Granlerin kalitesini arttirmaya
calisirlar.

Takim iiyelerinin yan igler yapmalarina izin verilmelidir. Ambalajlama b6limiini
6rnek alacak olursak; bu bslim ii¢ takim alamna béliinmis olabilir: a) malzeme alma
ve stoklama; b) paketleme; ve c) nakil. Her takim iiyesi kendi alam ile ilgili biitiin igleri
ogrenmelidir. Bunun diginda, bakim, difer bolimlerle iletisim ve kayit gibi yan igleri
de yerine getirmelidir. Yan iglerin takim ig¢inde yerine getirilmesi takim galigmasinin
oz ve verimli yonidiir. Onceleri, kalite kontrol veya bakim ya da iiretim program: gibi
konularin uzmanlara birakilmas:i teorisi kabul gdérmekteydi. Fakat takimlarla elde
edilen tecriibeler, bir takimin hem iretimle dogrudan ilgili hem de yan isleri
yapmasinin daha verimli oldugunu gostermigtir.

Takimlann geleneksel yaklagimlardan farkli olduklarnini kabul etmek gerekmektedir.
Takim bagans: yaklagimda temel degisiklikler gerektirmektedir. Bunlar goyledir:

Geleneksel Takim
1) Kigisel ig temel birimdir. 1)Takim temel birimdir.
2)Verimlilik kigilerin yaptig1 tekrara baghdir.  2)Verimlilik ve esneklik kigisel
becerilerin tekran yoluyla elde
edilir.
3)isler kiigitk bolimlere aynlir. 3)Takimlar bitin isleri yapar.
4) Performans tekrar yoluyla artar. 4)Performans anlama ve insiyatif
yoluyla artar.
5) Yoneticiler direktif verir ve motivasyon 5)Takimlar kendi kendini
saglarlar. yonlendirir ve grup arkadaglarinin

motivasyonu énceliklidir.



6)

7

8)

9
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Takim elemanlarimin belirli otoriteleri olmalidir. IBM System 360°I gelistirdigi zaman
takimlan kullanmigtir. Proje tamamlanana kadar takim tiyeleri her hafta yarim giinlik
toplantilarla bir araya geliyorlardi. Her katilimcinin kendi alam igin karar verme yetkisi
vardi. Takim iginde ¢6ziimlenemeyen konular ise yil sonunda yéneticilerin katilimiyla
¢ozaliyordu.

Takimlarin politikalan belirlemede rol oynamalan saglanmalidir. Gimnliikk aktivitelere
takimlanin katiltmimi simirlamanin  higbir anlami yoktur. Politikalan belirlemede
takimlarin yaratic1 fikirleri olabilmektedir. Ayrica, politika olusturmaya takimlarin
dahil edilmesi, isletme amaglarina ve gikarlarina daha derin bir baglih@ taahhiit
etmektedir.

Basanl takim igin 12 temel unsur:

1) Atmosfer gayri resmi ve rahat olmalidir.

2) Hedefler agik olmalidir.

3) Takum tiyeleri birbirlerini dinlemeyi bilmelidir.

4) Anlagmazliklar acik olmalidir.

5) Diger uyeleri elestirirken profesyonel olunmali ve elestii noktasina dikkat
edilmelidir.

6) Grup uygun ve yeterli kaynaga sahip olmahidir.

7) Uyelerin gorevleri agik ve belli olmalidir.

8) Uyeler gizli giindemlerin ve konulann pesine diismemelidir.

9) Eylemler fikirbirligi ile ortaya ¢ikmalidir, oy goklugu ile degil.

10) Uyeler kendi degerlerini takimin degerleriyle birlestirmelidir.

11) Takim kendi giiciine ve bagarisina inanmis olmalidir.

12) Amag, rapor veya tavsiye degil, eylemdir.

Takimlar, takim degerlendirmesiyle ilgilenmelidir. Bir defa takim kavramma gegis
yapilinca geleneksel performans degerleme gok onemli olmamaktadir. Sonuglar kigisel
olarak degil takim olarak dikkate alinmaktadir. Ayrica tek tek kisilere degil, kisilerarasi
iligkilerin etkisi dikkate alinmalidir. Takim performans degerlendirmesi gekil 5 ve 6 da
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verilmektedir. Bu sistem takim iginde birligi olusturmak ve kigisel problemleri
azaltmak agisindan 6nemlidir.”

10) Takimlar orgiit iginde bir 6grenme ve paylagma sistemi olugturmaktadirlar. Okullarda
birbirlerine yardim etmek amaciyla 6grencilerin olugturdugu ¢aliyma gruplarina benzer
sekilde faaliyet gostermektedirler. Bu nedenle takimlann, farkli beceri, bilgi ve
baglantilara sahip kisilerden olusturulmasi gerekmektedir. Birbirinden farkli bu kigiler,
tecriibelerini digerlerine aktaracak ve bdylece birbirlerinin 6frenmesine katkida
bulunacaklardir. Ayrica bu, ¢alisanlann tatminini de arttracaktr.™

7 Successful Team Building, s. 56-66
™ Michael J. McDonald ve Bernard J. Keys, “The Seven Deadly Sins of Team Building”, Team
Performance Management: An International Journal, Vol:2 No:2, 1996, 5.25.
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Sekil 6: Takim Performans Degerlendirme Sureci

TAKIM PERFORMANS DEGERLENDIRME

Amac:

Kigileraras: problemlerin belirlenmesi
Biitin takimin performansinin degerlendirilmesi
Takimda paylagilan degerlerin belirlenmesi

Yriiriiten Kisi: Yénetici ve dogal lider.

Siireler: Yilhk; takim onemli bir degisimle karsilagtifi zaman; problemler takimin
verimliligini etkiledifi zaman,

Teknikler:

1.

Yonetici takim elemanlarinin adlanm Talkim Reyting Formu’nda liste yapar ve her
elemandan bunu doldurmasini ister.

Biitiin cevaplar isimsiz ve gizlidir.

3. Yonetici bitiin takim elemanlan igin sonuclan toplar. Asagidaki sonuglara bakar:

Takimun biitiin olarak her elemana verdifi puan,

Ortalamadan ayrilan bir elemana verilen puan olup olmadify,

Takim liderinin aldi$: puan.

Yonetici takimmn bitin olarak aldifn puam inceler. Genel olarak motivasyon ve
verimlilik diizeyini digiirebilecek problemleri inceler.

Yonetici takim elemanlariyla kigisel toplantilar yapar. Grubun bu kiginin performnasim
nasil degerlendirdifini gérmesini saglar. Efer aldigi puanlar ortalamanin altinda ise
Giyenin bunu yikseltme yollan tarigihr. Kiginin diger tyelerle olabilecek
anlasmazliklan degerlendirilir. B

Yonetici takimla biitiin olarak bir toplanti yapar ve takimin geligimi ve problemleri
hakkinda konusulur.

Kaynak: Successful Team Building: Putting Your Workers To Work Cutting Costs and Improving
Efficiency, Modern Business Reports, Alexander Hamilton Inst. U.S.A_, 1988, 5.66.
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Sekil 7: Takim Degerlendirme Formu Ornegi

TAKIM DEGERLENDIRME FORMU

Not: Bu anket tamamen gizlidir. Biitiin cevaplar isimsiz olacaktir. Takimin igin dikkatle

doldurman 6nemlidir.

Takimin Etkinligi
- Takimin biitiin olarak etkinligini nasil deferlendiriyorsunuz?
1 Cok yiiksek 2 Yiksek 3 Gelisime ihtiyag var- 4 Zayif
- Gegen 6 ayda takimin etkinlifi:
————1 Geligti ~—— 2 Aym kaldi —— 3 Digti

- Takimin kargilastii en 6nemli problem nedir?

Iletigim Karmasa Kyitsizlik _____ Liderlik
Toplantilarin azlif Kaynak olmamasi Belirsiz amaglar
—__Egitimeksikligi ____ Fazlais _____ Program eksikligi
____ Diger:

- Gelecek 6 ayda takimin etkinligini arttiracak eylemler nelerdir?

Takim Uyesi Siralamasi
- Asagida verilen listede 5 en etkin, 1 ise en az etkin olam belirtmektedir. Buna gore takim

uyelerinin etkinligini nasil siralarsimz?

Etkinlik
Isim En az En ¢ok
1 2

—
N
w

U W WU
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- Genelde, takim iiyeleri her ¢abaya katkida bulunuyor mu?
Evet Hayir

- Takim herhangi bir sekilde gruplara boliinmiis miidiir?
Evet Hayir

- Takim lideri genel olarak etkin midir?

Evet Hayir

Kaynak: Successful Team Building: Putting Your Workers To Work Cutting Costs and Improving
Efficiency, Modemn Business Reports, Alexander Hamilton Inst. U.S.A., 1988, 5.67.
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2.6 TAKIM KURMANIN SAFHALARI

Takim sekillendikten sonra takim kurma siirecinde bazi safhalar vardir. Yeni takimlar

eski takimlara gore bazi farklihiklar gosterirler. Aragtirmalar takim kurmamin tesadifi
olmadigim, baz1 safhalan izledigini gostermistir. Bu siireg bes safthadan olugsmaktadir.

)

2)

3)

4)

Bicimlendirme: Bu safha yonlendirme ve tamma safhasidir. Uyeler arasindaki buzlar
erir ve birbirlerini arkadaghk ihtimaline karsin test ederler. Takim iyeleri hangi
tavirlarin digerleri tarafindan kabul edilebilir olduunu anlamaya c¢aligirlar. Bu sathada
tiyeler resmi veya dogal liderler tarafindan sunulan her tiirlii giig ve otoriteyi kabul
ederler. Bu safha siiresince lider iiyelere birbirlerini tammalan i¢in zaman vermeli ve
onlan sohbet etmek konusunda desteklemelidir.

Kargasa: Bu safhada Kkigilikler ortaya ¢ikmaya baslar. Insanlar kendilerinden ne
beklendigi ve rolleri konusunda daha iddiali olurlar. Bu safha fikir aynligh ve
catigmalara konu olur. Insanlar takimin misyonu konusunda fikir ayriligina disebilirler.
Uyeler daha avantajli pozisyon pesinde olabilirler ve ortak ilginin olusturacag: alt
gruplara aynlabilirler. Bir alt grup bir digeriyle takim hedefleri veya ona ulagma yollari
konusunda ¢atigabilirler. Takim ityeleri arasinda heniiz bir baghlik yoktur ve takim
iginde birlik eksiktir. Bu safhada takim lideri her iyenin katihmmm saglamaya
caligmalidir.

Normilarin olugmasi: Takim igindeki ¢atigma ¢6zilir ve harmoni ve birlik ortaya
¢ikmaya baglar. Guciin kimde oldugu, kimin lider oldugu ve yelerin rolleri konusunda
fikirbirligi saglanir. Uyeler arasinda koordinasyon saglanir ve fikir aynliklarim olgun
bir sekilde ele alirlar. Problemleri gorevin yerine getirilmesinin yararina bir gekilde
¢bzmeye caligirlar. Takim lideri takam iginde birligi saglamaya c¢alismali ve norm ve
degerlerin belirlenmesine yardimei olmahdir.

Harekete gecme: Bu safhada biitiin gabalar problem ¢ozme ve belirlenen gorevin
yerine getirilmesi Uzerinedir. Uyeler Kkendilerini takimin misyonuna adarlar.

Birbirleriyle koordine olmuslardir ve anlagmazhiklann olgunluk iginde ¢dzerler.
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Problemlere, gérevi yerine getirme yararina, gogiis gerer ve g¢oézerler.Takim lideri

takimin gérev performansim arttirmaya galigmalidr.

5) Dagilma: Dagilma sathas: daha ¢ok komite, gorev takimlan ve simirh bir siire igin bir
araya gelmis takimlarda yagamr. Bu sathada iizerinde durulan nokta bitirme ve geri
doniigtir. Gorevi yerine getirmek artik oncelik tagimaz. Takim diyeleri gorev yerine
getirildigi igin mutlu fakat arkadaglarindan aynldiklan igin tizgiindurler. Takim lideri
dagiima safthasim bir toéren sekline doniistirebilir ve tyelere plaket ve bazi dduller

verebilir.

7> Richard L. Daft, Management, 3" Edition, International Edition, The Dryden Press, 1993, ss. 594-596.
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Sekil 8: Takim Kurmanin Beg Safthasi

. Bicimlendirme:
Yﬁneime , buzlarin karilmasi
Leader:

Sosyal degisimleri kolaylagtirmal

v

Kargasa:
Ihtilaf, anlasmazlik
Lider:
Katilimi desteklemeli,

Farkhiliklan yiizeysellestirmeli

'

Normlarin olusmasi:

Diizen ve igbirliginin yerlesmesi
Lider:

Rollerin, normlarin ve degerlerin

Belirlenmesine yardim etmelidir

!

Harekete gecme:

Isbirligi, problem ¢dzme
Lider:
Gérevin tamamianmasim
Kolaylagtirmali

v

Dagiima:
Go6revin tamamlanmasi
Lider:

Sonu getirmeli, 6diller vermeli

i Kaynak: Richard L. Daft, Management, 3. Basim, International Edition, The Dryden Press, 1993,
$.594.



58

2.7 TAKIM KURMA YOLUYLA ORGUT GELISTIRME MUDAHALELERI

Bu kisimda orgiit gelistirme programlarinda stratejik birim olarak takimi esas alan
miidahale teknikleri incelenmektedir.

2.7.1 Takim Kurma Miidahaleleri
Orgiit gelistirme midahalelerinin 6nemli bir bolimiinii orgit igindeki degisik takimlann

etkinligini arttrma ve iyilestirme amaglanna yonelik olan takim kurma faaliyetleri
olugturur ( Sekil 9). Takim kurma miidahalesi, is yapma usullerine, kisiler aras: iligkilere
ve oOzellikle diger grup tiyeleriyle olan iliskilerdeki liderin roliine yonelerek grubun
etkinliini teshis etme ve gelistirme siireci olarak tanimlanabilir. “Bu teknik, grubun bir
gorevi yerine getirme y6ntemleri ve beseri siireglerle ilgilenmektedir. Bu nedenle, teknik
ve yapisal problemlerin ¢oziimiinde, yonetim hatalaninda veya iki kigi arasindaki
¢atigmalarin giderilmesinde bu tir midahale degisim stratejisi olarak kullamimamalicir. 7’

Takim kurma iki tiir grubun faaliyetleri iizerine odaklanir: Aile gruplan ve 6zel gruplar.

Ozel gruplar birkag tiir olabilir: Ortak amaglara sahip insanlarn olugturdugu gruplar,
ozel ve gegici bir gorev igin kurulan gruplar, is rolleri birbirlerine bagh insanlarin
olusturdugu gruplar ve oOrgiit iginde resmi bir iligkileri olmamakla beraber yalmz olarak
basaramayacaklan gorevleri yapmak amaciyla bir araya gelen kisilerin olusturdugu
gruplar.

Bitin bu gruplar, grup tiyesi olmayan bir tgiinci sahis, grup lideri ve grup tyelerinden
meydana gelir. Ister aile grubu olsun, isterse 6zel gruplar olsun, grup faaliyetleri temel
olarak iki degisik amag¢ izerinde yogunlagir: Teshis toplantilan ve takim kurma

toplantilan. ™®

78 Omer Dinger, a.g.e., s. 224.

" William G. Dyer: Team Building: Issues and Alternatives, Addison Weley Publishing Company,
Massachusetts, 1977, ss. 27-35.

™ Omer Dinger,a.g.e., s. 225.



Sekil 9: Takim Kurma Midahaleleri

*Teghis Toplantilan

-Neyi, nigin ve nasil yapiyoruz ?

- Neredeyiz, amacimiz ne ve nereye
gidiyoruz?

*Takam Kurma Toplantilarm
-Gdrevi basarma, problem ¢ozme,
karar verme, rol tammlama, arag

\

Gruplar belirleme vs.

-Kigiler aras: iligkilerde ve ast st,
\ meslektas iliskilerinde etkili olma,
~Grup siireglerini ve kiltiriini
anlama ve yOnetme,
-Rol tammlama ve agiklama igi
Rol Analiz Teknigi,
-Rol Goriigme Teknikleri.

Takum Kurma
Faaliyetleri

*Teshis Toplantilar:
-Neyi, nigin ve nasil yapiyoruz?
~Neredeyiz, amacimiz ne ve nereye
gidiyoruz?
L3
Ozel

/

v,

Talam Kurma Toplantiar:

AN

/)

-Gorevi bagarma, Ozel problemler,

rol ve amag tammlama, kaynaklan
verimli kullanma,

Gruplar

Kisiler arast ve birimler arasi

gatisma,
-Siirecler; ozellikle haberlesme,

karar verme ve gorev dagitma,

-Rol tanimlama ve agiklama igi

Rol Analiz Teknigi,

-Rol Goriigme Teknikleri.
Kaynalc Wendel French, Cecil Bell,Organization Development: behavioral science imterventions for
_ orgamizan improvement, Prentice — Hall Inc. , New Jersey, 1973, s. 119.
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i. Teshise Ydonelen Takim Kurma Miidahaleleri
a. Yoneticinin Teghise Yonelik Takim Toplantis:

Yoneticinin teshise yonelik takim toplantisinin amaci, periyodik olarak orgiitsel
etkinligin degerlendirilmesi ve degisim gereksiniminin kabul edilmesidir. “’Bu toplanti,
yonetim takiminin sézkonusu amag dogrultusunda biraraya gelmesini igerdiginden, gegici
takimlara yonelik bir Takim Kurma mudahalesi olarak diistintlebilir.

Yoneticinin teghise yonelik takim toplantisinin katilimeilar;
a) Orgiitin Gst yoneticisi,

b) Dig degisim gorevlisi,

¢) Orgit capinda sorumluluga sahip kurmay yardimet,

d) Orgittiin gesitli diizeylerinden gelen temsilcilerdir.

Yéneticinin teshise yonelik Takim Kurma toplantisi, yukarida sayilan katihimcilann,
orgiitin meveut durumu hakkinda ve muhtemel degisim amaglar ya da stratejileri gibi
konularda bilgi birikimi saglamak lizere biraraya gelmeleriyle baslar.Sekil’deki siirecten de
gorialdagi gibi, s6z konusu bilgi; “genel bilgi toplamé oturumu”, “gériisme” ya da “soru
formlan” gibi veri toplama yo6ntemleri kullamlarak elde edilebilirDaha sonra takim
saglanan verileri tartisip, yorumlamak ve faaliyet igin genel degisim amaglanm ve

stratejilerini diizenlemek iizere tekrar biraraya gelir. *

Yoneticinin teshise yonelik takim toplantisi; yOneticiye Orgitin saghkh gelisip
gelismedigini takip edebilmesinde, bir uzman yardimiyla iiyelerin érgiitte olup bitenleri
takip edebilmesine ve defisim gereksinimlerinin peryodik olarak degerlendirilmesine
yardimc1 olmaktadir. Diger taraftan, bu Gstiinlikklerin yaminda, sadece degisimi diigiinmekle
smurli kalmaktadir. Daha agik bir sekilde, bu yontem sadece durumu degerleyip, degisime
gereksinim duyulup duyulmadiinin belirlenmesini igerir. *

™ Jack K. Fordyce ve Raymond Weil, Managing With People: A manager’s handbook of organization
development methods, Addison-Wesley Publishing Company, Massachusetts, 1971, s.91.

8 Taml Kiling, a.g.e., ss.414-415.

¥ Jack K Fordyce ve Raymond Weil, a.g.e., s. 92.
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Sekil 10: Yoneticinin Teghise Yonelik Takim Toplantisi

Yonetim takimi bilgi birikimi Takim orgiitiin mevcut durumunu
saglamak ve genel degigim ogrenebilecegi veri toplama yolunu
g g gis gr tle g1 plama y
amaglarim 6nermek Gzere (genel bilgi toplama oturumu, gériigr
toplanir. me ya da soru formlan gibi) seger.
Takim segtigi veri toplama Takim, verileri gozden gegirmek
6ntemi il ileri ve degisi degisi 1 diizenl

|| Yontemi ile verileri ve egisim egisim amaglarim diizenlemek,

onerilerini toplar. ve gelecek faaliyetlerle ilgili
tavsiyelerde bulunmak tizere

yeniden toplamr.

Kaynak: Jack K. Fordyce ve Raymond Weil, Managing With People: a manager’s handbook of
organization development methods, Addison-Wesley Pub. Comp., 1971, s.91.

b. Aile Grubu Teshis Toplantisi

Aile grubu teghis toplantistnin amaci, grup performansim degerlendirmek, grubun
hedefleri ve ulagma yollan hakkinda degerlendirmeler yapmak ve iizerinde ¢alisiimas:
gereken problemleri belirlemektir.** Toplanti; 6nceden veri toplayarak toplant1 esnasinda
bulgularim takima geribesleyen ya da bilgi akisini hizlandirma roliinii iistlenen bir
damigmanin yardimiyla yiriitebilecegi gibi, danismansiz da diizenlenebilir.*

Aile grubu teshis toplantisi, Sekilde goriildiigi gibi, yoneticinin toplamak istedigi bilgiyi
smiflama Onerisiyle baglar. S6z konusu simiflamada, toplanacak bilginin; planlama,
amaglara ulagim, takimin en iyi yaptif i§, en kotii yapilan ig, birlikte nasil galigildigs ( yani
yonetim tarzi, ¢atigmalarn nasil ele alindify, takim igindeki yardim isteme ve sunma

durumu) , takimin diger takimlar, astlar ve ustlerle olan iligkileri gibi hususlar agisindan

¥ Wendel French ve Cecil Bell, a.g.e., s.114.
8 Taml Kiling, a.g.¢., 5.416.
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ayrilmasi yoluna gidilir.Bu bilgi simflandirma faaliyeti toplant1 sirasinda olabilecegi gibi,
toplantt oncesinde de yapilabilir. Eger toplanti éncesinde yapilirsa, katihmcilar kendi
gruplarmnin fikirleri ve duygulan hakkinda bilgi sahibi olurlar. *

Aile grubu teshis toplantisi, teshiste bulunabilmek igin gerekli bilgi ve verilerin
toplanmasi ile baglamig olur. Veriler toplandiktan sonra takim iiyelerince paylasilip
tartisilarak problemler gruplara aynlir. Daha sonra, gruplanan problemler ve bunlarin
tasidif oncelikler agisindan daha sonraki faaliyetin ne olaca belirlenir. 5

Aile grubu teshis toplantisi, bir takimin kendi kendini inceleyerek iyi ve kétii oldugu
alanlan bulmasmna ve her dyenin veri toplamaya katkida bulunmasina izin veren bir
miidahale yontemidir.Bu yéntemin baglica yararlari, degisim olasiliklanyla ilgilenmeyi
tegvik etmesi, yonetimin yiikiiniin paylagiimasint saglamasi, sorun ve iligkilerin daha agik
tartigiimasim desteklemesi, her orgiitsel takima kolayca uygulanabilmesi ve az zaman
gerektirmesi seklinde 6zetlenebilir.Buna kargihik; ¢ok genis takimlar igin uygun olmamast,
tartigma esnasinda daba ciddi sorunlarin dogabilmesi gibi hususlar ise aile grubu teghis
toplantilaninin kisitlan olarak goralebilir.

ii. Talamin G8revine, Siirecine ve Iligkilerine Yonelik Takim Kurma Miidahaleleri
a. Aile Grubu Takim Kurma Toplantis:

Aile grubu takim kurma toplantisi, takim siireglerinin, takum igi iligkilerin ve takimimn
gorev gereklerinin daha iyi yonetilerek, orgiitsel bir c¢aliyma biriminin etkinliginin
artinlmasina yonelir. ¥ Aile grubu, genellikle yonetici ve ona rapor veren kisilerden
olugur, grubun performansim arttirma yollannmn bulunmasi amaciyla toplamr. Bu ydntem
yeni gruplara oldugu kadar siirekliligi olan eski gruplara da uygulanabilmektedir. Takim
kurma toplantilari olagan personel toplantilarindan 6nemli dlgiide farkhliklar gosterirler.
Bu farkhiliklar soyledir:

1) Ik olarak farklihk siirede goriilmektedir. Aile grubu takim kurma toplantisi olagan
takim toplantilarindan daha uzun sirelidir. Bu siire 2 ile 5 giin arasinda degisebilir.

8 Jack K Fordyce ve Raymond Weil, a.g.¢., s. 99.
8 Taml Kiling, a.g.e., s.416.

% Jack K Fordyce ve Raymond Weil, a.g.e., .100.
87 Taml Kiling, ag.e.,s419.
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2) Aile grubu takim kurma toplantisi duygu ve fikirlerin diiristlik igcinde ve ginlik i
baskilarindan uzak bir gekilde iletildigi bir atmosfer i¢inde yapthir.

3) Toplantiya genellikle bir siire¢ danigmam eslik eder.

4)Aile grubu takim kurma toplantis1 yontemi, miidahalenin itk adimindan, son adimma
kadar tiim takim tiyelerinin katitlimimi gerektirir.

Aile grubu takim kurma toplantisi, genel olarak Sekil 1lde gorilen ve asagida
agiklanan adimlardan olugan bir siireg izler.

aa. Toplanti Amaclanimn Belirlenmesi
Bu adim, aslinda aile grubu takim kurma toplantis1 6ncesinde yapilan faaliyetlerden

olusur. Toplantida yonelinecek amaglann neler olacagimin belirlenmesi ve kullanilacak veri
toplama yonteminin saptanmasi hedefine yonelik olarak, damigman, takim lideri ve liderce
belirlenen takim iyelerinden tegkil edilen planlama komitesi bir 6n toplantida biraraya

gelirler. ®

ab. Toplant: i¢in Veri Toplanmas:
Genel olarak bu adim da aile grubu takim kurma toplantisindan oncesiyle ilgilidir. Veri
toplama isi; soru formlan, gérismeler, genel bilgi toplama oturumlan gibi yontemlerle

yapilabilecegi gibi; aile grubu takim kurma toplantisi 6ncesinde yapilan bir aile grubu
teshis toplantis1 ile de yuriitiilebilir. Hangi yoéntem kullanilirsa kullamisin, veri toplama
faaliyeti damigman tarafindan yonetilmeli ve genel olarak takim tiyelerinden; “birbirleriyle
iligkilerindeki iyi ve yonlerin neler oldugu?, daha etkin bir takim olmak ig¢in neler
yapabilecekleri?, orgiitte, kendileri diginda olup bitenleri anlayip, anlamadiklan?,
yaptiklan isleri inanarak yapip, yapmadiklan?” gibi sorularin cevaplarim vermeleri

istenmelidir.

ac. Toplantinin Y iritiilmesi
Aile grubu takim kurma toplantist miidahalesinin temel olarak bu adimda bagladit

soylenebilir.Toplanti, danigmamn toplamis oldugu verileri degerleyip, kendine gore
siniflandirarak; sonuglan 6zet olarak takim iiyelerine sunmasiyla baglar. Takim uyeleri

% Jack K.Fordyce ve Raymond Weil, a.g.e., 5.117.
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aldiklan bu geribesleme dogrultusunda sorun alanlanimi teghise galigmaya baglarlar. Bu
faaliyet gesitli yollarla yapilabilir. Ornegin, bir yol, tiim takimin almig olduklan geribeslem
Ozetini herkesin fikrini agiklayacag sekilde tartigmasidir. Diger bir durum ise takimin daha
yogun tartigma yapabilecek alt gruplara aynlmas: ve tartigma sonuglanmn tiim takimin
biraraya geldigi bir oturumda 6zetlenmesidir. Uglincii geribesleme tartigma yontemi ise
takim dyelerinin ikiser ikiser esleserek fikirlerini tartiymalari ve sonuglan bir onceki
yonteme benzer sekilde tiim takima bildirmeleridir. Nihayet sonuncu geribeslemeden teshis
yontemi, damigmamn kendi bulgulann takima agiklamas: ve takimdan bunlarin uygun olup

olmadifim, veriler gergevesinde, gozden gegirmesini istemesidir.

Verilerin paylagihip, sorunlann genel olarak teshis edilmesinden sonra, tiim takim ya da
olusturulabilen gesitli alt gruplar, teshis ettikleri sorunlan dncelik sirasina koyarak, bu
sorunlann ¢oziimiine yonelecek oturumlarm giindemini belirler. Daha sonra giindemde yer
alan sorunlar oncelik sirasiyla teker teker ele alinarak, ilk etapta hemen giderilebilecek
nitelikte olanlar giderilir. Coziimii, zamana ve bazi faaliyetlere gereksinim gosteren
sorunlar i¢in de; gerekli faaliyet adimlarim, bunlardan kimin sorumlu oldugunu ve
tamamlanma programim igerecek sekilde bir faaliyet plam hazirlanir. ¥

ad. Izleme ve Deperleme

Toplanti esnasinda belirlenen ve iizerinde anlagmaya varilan faaliyet adimlarinin
yiratiilmesi, aile grubu takim kurma toplantisi miidabale yonteminin basans: igin bir
gerekliliktir. Bu nedenle genel olarak toplantidan sonra belirlenen bir tarihte, faaliyetlerin
ne olgiide uygun olarak yapildii ve toplantida saglanan rahathik diizeyinin galigma

ortamina ne olgiide yansidifa gibi hususlar gézden gecirmeye yonelik olarak izleme ve
degerleme faaliyetlerine girigilir.

Aile grubu takim kurma toplantist yonteminin baglica yararli ve avantajli yénleri
arasinda; sorunlarin ve firsatlann tamimlanmasinda takimin yaratict yetenefinin ve
bilgisinin harekete gegirilmesi; her iyenin degigim amaglarim ve faaliyet adimlarim
taahhiit etmelerinin saglanmasi; ¢aligma iligkilerinde uyumluiugun daha iyi hale
getirilmesine ve oOzelikle yeni takimlara yénelik uygulamalarda takim baglhilifimn

® Taml Kiling, a.g.e., 55.421-422.
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arttinlmasina yardimei olmas: gibi hususlar sayilabilir.Buna karsilik, grup ve 6zellikle de
yonetici eger tam anlamiyla agik bir iletifime agik olmamasi durumunda, toplantinin
etkinligi oldukga azalmaktadir. *

b. Reol Analiz TekniBi

Rol Analiz Teknii, grup ¢alismasinin daha etkili hale getirilmesi igin, grup dyelerinin
rol beklentilerinin ve sorumluluklanmin agikhfa kavusturulmas: esasina dayamr. *'Bu
teknik; yeni olugturulan takimlar i¢in daha baslangicta rollerin agik¢a belirlenmesi; mevcut
orgatsel takimlar igin ise rol belirsizliklerinin ve rol karmagikhiklarinin 6nlenmesi
amaglartyla kullaniimaktadir.*?

Takim ¢aligmasimn etkinligi agisindan, takim iiyelerinin birbirlerinden beklentileri son
derece Snemlidir. Bununla beraber, orgiitlerde ve takimlarda yer alan insanlarm gogu,
bagkalarmin kendi rol davramglanyla ilgili beklentileri hakkinda agik bir fikre sahip
degildir. Yine pek gok talam iiyesinin kendi rollerini yerine getirebilmelerinde bagkalarmin
ne tir yardimlarda bulunmalan gerektifi konusunda bir fikri yoktur ya da baskalarina
rollerini daha iyi yerine getirebilmeleri igin nasil yardimei olacaklarindan
habersizdirler.*Buna rol belirsizligi ad: verilir. Bu durum birtakim rol gatismalarina sebep
olmaktadir. Digier taraftan ayelerin resmi gorev tamimlan ile gercek rol beklentileri
arasindaki uyumsuzluklar da rol gatigmasint dogurmaktadir.

Rol belirsizligi ve rol ¢atiymalarim onlemek, grup tiyelerinin rol sorumiuluklarmi fikir
birlii iginde belirleyerek, kargilikli tatmine ve verime ulagmak amaciyla gelistirilen Rol
Analiz tekniginin uygulama siireci asagidaki gibidir:

ba. Rol Analizi

Teknigin ilk safhasinda, bir takim Gyesi, rolini algiladif: sekilde ortaya koyar. Yani
rolityle ilgili gorevleri, sorumluluklart ve davramglan tiim tyelerin rahatca gorebilecepi bir
sekilde listeler. Bu listede gorev ve sorumluluklarin énemi ve takim galismas: igindeki

% Jack K Fordyce ve Raymond Weil, a.g.e., ss. 118-119.
! Gmer Dinger, a.g.e., 5.232.

%2 Taml Kiling, a.g.e., s.429.

* Wendel French ve Cecil Bell, age,s. 117.
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yeri de belirlenir. Daha sonra takimda yer alan diger iyeler rol sahibinin rolini
tamimlamasindan tatmin olana kadar listeye ilaveler yapilir veya ¢ikarihir. **

bb. Rol Sahibinin Beklentilerinin Tespiti
Teknigin uygulanmasindaki ikinci adim rol yikimlisanin diger iiyelerle ilgili
beklentilerini agifa vurmasim icerir. Bu amagla, hedef rolin yikiimliisii, kendi rolii ve

bunu yerine getirmesi Uzerinde etkili olan Oteki takim Uyelerinin, rollerini nasil
oynamalarini istedigi yolundaki goriglerini listeler. Daha sonra, yine tiim takimin tam bir
anlagmaya varmasina kadar bu liste tartisilir.”’

be. Diger Uyelerin Beklentilerinin Tespiti
Ugtincii safhada grubun diger tyeleri, rol sahibinden oynamasini bekledigi rolleri liste

haline getirirler. Bu amagla her iiye, roliinii daha iyi oynayabilmesinde yardimci olacak
rollerin neler oldugunu belirler. Bu listeler de tizerinde tam bir anlagsma saglanana kadar
degisiklige tabi tutulur.”®

bd. Rol Profili

Ugiincii adimin sonunda, rol yiikkiimliisi dstlendigi rol hakkinda yazili bir 6zet hazirlar;
bu, rol profili olarak adlandirilirDayal ve Thomas rol profilini; (a) roliin zorunlu ve
ihtiyari 6geleri olarak adlandinlan aktiviteler; (b) roliin diger rollere kars: yiikkiimliilikleri;
ve (c) diger rollerden beklentileri olarak tammlamuglardir.Rol profili tamamlandiktan sonra
cogaltilarak, birer kopyas: diger tyelere dagitilir. Bir sonraki adima gecilmeden Once
hazirlanan profil tekrar gozden gegirilir ve nihai olarak kabul edilen gekliyle rol profili, rol

yikimlisi i¢in temel rol faaliyetlerinin belirleyicisi olarak yorumlanir.

Bundan sonra, siirecin bu noktaya kadar olan b6liimii, her takim tyesi igin ayn ayn rol

profillerinin belirlenmesine dek tekrarlanir.

%4 Omer Dinger, a.g.e., ss. 232-233.
% Wendel French ve Cecil Bell, a.g.e., 5.118.
% Omer Dinger,a.g.e., 5.233.
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be. [zleme ve Degerleme
Zamanla; beklentilerde, takimin misyonunda ya da takim ayeliginde degisiklikler sz
konusu olabileceginden tiim takim belirli araliklarla rol beklentilerini ve rol profillerini

gozden gegirir.”’

¢. Rol Goriisme

Genel olarak bu teknik, érgiitte galigan kisi ve gruplarin rollerini, damgmamn kontrolii
altinda ve kendileriyle iligki igerisinde olan diger birimlerle goragerek degistirmelerini
saglayan faaliyetlerden olusur. Bitin takim dyeleri, aynn ayn ve karsihkli olark
birbirlerinden “kendi iglerini daha etkili bir sekilde yapabilmek igin digerinin davramslarim
degistirmesini isterler. Takim iyelerinin bu istekleri, isle ilgili rollerin gorisiilmesi
iizerinde yogunlasir. Teknik, insanlann ¢oéziimlenmemis gatismalan agifa ¢ikarmada
bagakalanyla gériigmeyi kabul edecegi ve ¢6ziim i¢in zaman ayirip gaba sarfetmeye istekli
olacag1 varsayimindan hareket eder. *®

Roger Harrison’1n gelistirdigi bu yontem , baglica su sathalan igermektedir:

ca. Hazithik

Takim iiyelerinin, damgmamn yetenek ve becerilerine giivenmelerine ve kendileri igin
yeni olan bir seyin denenmesini kabul etmeye istekli hale gelmelerine kadar, damigmanin,
takimin ¢ahigma iligkilerine karismamas: yerinde olacaktir. Bu nedenle, rol sézlegmesi
miidahalesine girigilmeden 6nce s6zkonusu hususlann takim tyeleri arasinda yerlesmesine

yonelik galigmalar yapilmalidar.”

cb. Sozlesme Yapma
Miidahale igin ilk gercek safhadir. Amaci, grup ve damsgmamn birbirlerinden

bekledikleri hususlan agik¢a ortaya koymaktir. Bu sozlesmeye asagidaki hususlar dahil

- Upyelerin hissi yénleriyle ilgilenilmez ve danisman bu konuda baski yapmaz.

- Taraflann herbiri kargi taraftan istek ve beklentilerini tam olark belirleyip yazili hale
getirinceye kadar bagka bir siiregle ilgilenemez.

97 Taml Kiling, a.g.e., 5.430.
% Gmer Dinger, a.g.e., 5.229.
* Taml Kiling a.g.¢., 5.432.
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- Bir iiye, difer iyelerin davramglarimi degistirmelerini istiyorsa, kendisi de bazi
davramiglarini degistirmeye hazir olmahdir.

- Orgit ikliminde mevcut endise ve baskilarnin sozlegme siirecinin disinda kalmas:
gerekir.

Davranig degisikligine ilk adim olarak, damigman, katilanlann s¢zlesme siiresince grup
icindeki giic ve etkilerini gormelerini saglar.Her bir iiye de kendi gii¢ ve etkisini
caligmasinda arzuladify hale getirmeye caligir. 100

cc. Teshis

Bu adimda tiim bireylerden takim ¢alismasini gdzoniinde tutarak; “elinizde olsa hangi
hususlan degistiridiniz?, kosullarin daha iyi hale gelmesi i¢in kimlerin ne gibi degisiklikler
yapmasi gerekir?, diger iiyelerin yapmaya devam etmelerini istediginiz seyler nelerdir?”
sorularinin cevaplanini digiinmeleri istenir. Bu esnada iiyelere, s6z konusu sorularn
timiinii kendi bagarimlarimin daha iyi hale gelmesi agisindan degerlendirmeleri gerektigi
hatirlatiimalidr.

Yaklagik 20 dakikalik bir diigiinme siiresinden sonra, iiyelere Sekil 11°de 6regi gériilen
“sorun teghis formlanm” doldurmalan séylenir. Formlarn tamamlanmasindan sonra,
bunlar karsgihkli olarak degistirilerek, tiyelerin birbirlerinin galigma davramgiyla ilgili
goriislerine sahip olmalarina firsat verilir. Daha sonra ise, her itye kendisiyle ilgili difer
iyelerin diisiincelerinden olugan maddeleri Sekil’dekine benzer gekilde bir kart Gstine
listeler. Bu listelerin tiim takim iiyelerince gorillecek sekilde duvara asilmasindan sonra,
her iiyeye kendi davramigtyla ilgili mesaj génderenlerden agiklama istemelerine izin verilir.
Bu esnada damigmanmin, iyelerin savunmaci ya da reddedici davramslara girmelerini
onleyerek, sadece agiklama yapilmasim saglamasi zorunludur.'®!

1% Gmer Dinger, a.g.e., 55.230-231.
11 Taml Kiling, a.g.e.,55.433-434.
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Sekil 11: Rol Sozlesmesi Sorun Teghis Formu

ooooc..-nto-., ten.; oo.o...o.o.o’e

ETKINLIGIMI ARTTIRMADA YARDIMCI OLURSUNUZ.
a) Raporlarimiz1 vaktinde vermeniz

ETKINLIGIMI ARTTIRMAM ICIN YARDIMCI OLACAKSINIZ.
a) Yargilayici ve degerleyici geribeslemelerde bulunmamz.

ETMEKTEDIR BUNLARI AYNEN DEVAM ETTIRECEGINIZI UMARIM.
a) Konugmaya gereksinim duydugum her zaman, benimle konusmaya hazir olmaniz.

1- ASAGIDA BELIRTILEN HUSUSLARI DAHA iYi YA DA DAHA COK YAPARSANIZ

2- ASAGIDA BELIRTILEN HUSUSLARI YAPMAYI AZALTIR YA DA HIC YAPMAZSANIZ,

3- ASAGIDA BELIRTILEN HUSUSLAR HALIHAZIRDA ETKINLIGIME OLDUKCA YARDIM

Kaynak. Taml Kiling, Orgiit Geligtirme, Doktora Tezi, 1986, 5.433.

Sekil 12: Rol Sozlesmesinde Alinan Mesajlann Ozet Listesi

DAHA 1Yl YADA COK YAPMAMAM YADA DAHA SIMDIKi GiBI SURDURMEM

YAPMAM ISTENEN AZ YAPMAM ISTENEN ISTENEN HUSUSLAR
HUSUSLAR HUSUSLAR
1- Proje raporlarim 1- Haftalik toplantilann 1- Toplantilarda iyi
zamaninda vermemi oldugiu giinlerde mazeret oOneriler getirmeye
isteyenler: x, y gostermemi isteyenler: x, t devam etmemi isteyenler: v, t
2 2 e Ze e

Kaynak: Taml Kiling, Orgiit Geligtirme, Doktora Tezi, 1986, s. 434.
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cd. Goriigme ( Miizakere Etme)

Her iyeye, kendi mesajimi agiklama firsati verilir. Uyeler birbirleriyle goriisecekleri
konular segerler. Siireg, “Eger sen X'l yaparsan ben de Y’yi yapanm” seklinde bir
anlagma ile devam eder. Anlagma gergeklestirildikten sonra damgman, pazarlikta her
birimin bekledigi ve yapacafi davramgslan belirten metnin sekillendirilmesini ve
yazilmasim ister. Bu sekilde birgok konuda goriismeler birbiri ardinca yapilabilir.
Goriigmelerin karara baglanmasiyla siire¢ sona ermis olur.

Gorildagn gibi bu tekmk, i§ iligkileriyle ilgili gi¢ ve etki problemleri iizerine
yogunlagmaktadir. Insanlar ¢aligirken, bir digerini engellemesinin sebep oldugu ¢atismalar
ag1fa cikarmaya ve iyeler arasinda karsilikli olarak ¢oziimlemeye galismaktadir. '

ce. [zleme

Teknigin bu asamasina gelinceye kadar varilan anlagmalara takimin galisma ortaminda
ne derece uyuldugunun gézden gegirilmesi ve yeterince uygun ya da uzun 6miirlii olmayan
anlagmalann yeniden sozlesilerek stirecin devam ettirilmesi amaciyla ilk rol sézlesmesi
toplantisim izleyen {iglincii ya da dordiincii haftada takim ve damgman yeniden biraraya
gelirler. Cogunlukla arzulanan durum takimin rol sézlesmesi miidahale teknifini yiiriitmeyi
kendisinin stlenmesi ve damgmanin roliiniin sona erdirilmesidir. Ancak bunun igin,
takimin, sézlesme siirecinde yer almasi muhtemel tehlikeler iizerinde yeterli kontrolii
kurabilmesi gerekecegi agiktir.

Rol sozlesmesinin bir takim kurma midahale teknifi olarak iistiin yonleri arasinda;
takum tyeleri arasindaki iligkileri gézden gegirmeye yardim etmesi, davramgsal degigsimin
sirekli bazda kontrolinii saglamasi, tim yoéntemin agik ve basit olmasi nedeniyle,
damgsmana uzun siire baglanmay: gerektirmemesi, 6zel bir egitimi zorunlu kilmadan i
damsmanlar tarafindan kullamlabilmesi ve dolayisi ile maliyetinin daha digik olmas: gibi
hususlar sayilabilir. Buna karsilik; temelde galisma iligkilerine afirlik verip, duygusal
yakinlik ve samimiyet konularimi gézardi etmesi dolayisi ile bireyleraras: iligkilerin

12 Omer Dinger, a.g.e., 5.231.
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yeterliligini ve takim sagligini artirmada zayif kalmasi, rol s6zlesmesinin eksikligi olarak
gordlebilir. '®

193 Tamil Kiling, a.g.e., 5.435.
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UCUNCU BOLUM
TAKIM CALISMASI iLE iLGILi BiR UYGULAMA

3.1 UYYGULAMA YAPILAN iSLETMENIN KiMLIGi

Isletme Adi : Petsa A.S.
Kurulug Tarthi : 1978
Kurulug Yeri : Gumiilcine, Yunanistan
Bagslica Urinleri : Pamuklu, viskon kumaslar, gecelik, sabahlik, pijama, fanila
tirii
konfeksiyon triinleri.

Toplam Personel Sayist  : 415

Personel Yapilanmasi

Yonetici Sayisi 135
Memur Say1s1 1 97
fsci Sayist : 283
Personelin Egitim Duzeyi
Doktorali Eleman D -
Masterl Eleman 0 2
Universite Mezunu : 58
Lise Mezunu . 74

[1k/Ortaokul Mezunu . 281
Calisanlarin Kadin/ Erkek Oram : %60 (kadin)
%40 (erkek)

1978 yilinda Yunanistan’in Glmilcine gehrinde kiigiik bir tekstil igletmesi olarak
kurulmugtur. Onceleri konfeksiyon isiyle mesgul olan isletme, sadece bolgede varlik
gostermekteydi. Trakya Bdlge’sinin Avrupa Birligi tarafindan kalkinmada oncelikli bolge
olarak kabul edilmesiyle birlikte son yillarda biiyiikk yatinmlara imza atmstir. Son bes
yilda iilke gapinda bir isletme yolunda hizli adimlarla ilerlemistir. Yine bu yillarda kumag
iirctimine baslamig ve bu yatinm siirecinde bir de proje takimu gahgtirmigtir. Bu gin
kumag Uretimi ve konfeksiyon 'dlsmda, kendi kullandif: ipligin de bir bdliminiin de
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tiretimine baglamig bulunmaktadir. Bolgede tek tekstil isletmesi olmanin avantajlarindan da
oldukga yararlanmaktadir. Fakat bu rakiplerin olmadig1 anlamina gelmemektedir. Igletme
bolgede tek olmasina ragmen, oldukga rekabetgi bir bir ortamda faaliyetlerini
sirdiirmektedir. Ulkenin diger bolgelerinden ve Tirkiye’den gelen trinlerle rekabet etmek
durumundadir.
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3.2PETSA A.S.DE YORUTULEN TAKIM KURMA CALISMALARI

Isletmede takim kurma galigmalan bundan bes yil 6nce baglamistir.Su anda igletmede
dogal ¢aligma takimlan ve Toplam Kalite Yonetimine gecis konusunda bir takim ¢aligmas:
devam etmektedir. Bunun diginda problem ¢6zme takimlani ve proje takimlan da
isletmenin zaman zaman ¢aligma yontemi olarak bagvurdugu yontemlerdir.

Dogal ¢aligma takimlanna isletmenin hemen her bolimiinde rastlanmaktadir. Buna
oémek olarak, bir pazarlama midiirii liderliginde galisan satis gérevlisi, pazar arastirma

gorevlisi, reklam ve promosyon gérevlisinin olusturdugu takim gosterilebilir.

[sletme ilk takim galigmasina bundan beg yil 6nce, uzun vadede maliyet diigiirme amact
tagtyan, kendi kumagim tretmek igin yapilacak yatirim projesi iizerinde ¢aligmak (izere bir
proje takimi olugturarak baslamistir Bu proje takimu tedarik, finans, miihendislik ve
tretimden olmak Uzere yaklagik 10 kisiden olugsmaktaydi. Takimin yaptifn galigmalar
sonucunda bu yatinmin uzun vadede maliyetleri digiirece@i sonucuna varilmig ve takim
yatinm iizerinde ¢aliymalarina devam etmigtir. Takim kurulduktan iki sene sonra igletme
kumaglarim kendisi tretmege baglad.

Isletmenin takim ¢aligmasina bagvurdugu alanlardan birisi de egitim programlarinmn
diizenlenmesi idi. Caligsanlara verilen klasik egitimin onlarin iletigim, kalite, kigisel iligkiler
gibi konularda baganli olmalanm saglayamadig: gorildagiinde, egitim problemini ¢ézmek
amactyla , psikolog, egitim , iletisim ve teknik uzmanlardan olusan bir takim kuruldu.
Takimin amaci, egitim programim diizenlemek ve bu egitim sonucunda, ¢aliganlann kendi
aralaninda ve yoneticilerle olan iletisimlerini gelistirme, kendilerini igletmeye ait
hissetmelerine yardimct olmak ve teknik bilgilerini gelistirmek.

Sorulan sorulara aldifimiz cevaplar dogrultusunda, isletmenin takim g¢ahigmasimi, bir
caligma yontemi olarak benimsemis oldugunu gordik.. Uretim, pazarlama, personel gibi
bélimlerde birlikte galigan insanlarin olugturdugu dogal ¢aliyma takimlan isletmenin temel
i§ birimleri haline gelmigtir.
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Takim ¢aligmasina nasil baglandifi ve 6ncesinde neler yapildifi sorusuna aldifimiz
cevap, isletmenin takim galigmasina baslamadan 6nce bazi 6n galiymalar yaptifadir.
Oncelikle c¢alisanlara takim caligmasi konusunda egitim verilmigtir. Daha sonra orgiit
iginde bir pilot takim ¢alijmasi yapilarak karsilasilacak problemler genel olarak
saptanmaya cahgimigtir. Yoneticiler oncelikle kendileri takim g¢aligmasim tam olarak
anlamak ve benimsemek amaciyla bu konuda yazilanlan okumuglar, bu konuda egitim
almiglar, seminerlere katilmiglar ve takim ¢aligmas: yapan isletmeleri incelemislerdir.
Biitin bu ¢ahigmalar sonucunda isletmede takim galigmasina baglanmis ve bu yontem
rastlantisal bir yontem degil, istikrarh bir galigma ydntemi olarak kabul edilmistir.

Takim iiyeleri genellikle takim galigmasina istekli, diger calisanlarla kolay iletisim
kurabilen ¢alisanlardan segilmektedir. Bunun diginda birlikte galigan kigilerden otomatik
olarak olusan takmmlar vardir. Takim iiyelerinin sayisinin gok fazla olmamasina dzellikle
dikkat edilmektedir Takimlar genellikle 5-15 kisiden olugmaktadir. Takimlarin
olabildigince kiigitk olmasina ¢aligilmaktadir. Bunun nedeni; kig¢iik takimlarda daha fazla
fikir aligverisi saplanmaktadir. Uyeler birbirleriyle daha rahat iletigim kurabilmekte ve
tartigmalara daha fazla katilabilmektedirler.Biiyik takimlar daha fazla anlasmazhia ve
goriis farklilifina egilimlidirler. Biyik takimlarda samimi iletisim daha azdir. Bu
takimlarda zaman zaman yan gruplar olugmakta ve aralaninda gatigmalar yasanmaktadr.

Dogal galigma takimlanmn tyeleri benzesik kigilerden olugmaktadir. Bunun nedeni;
birlikte rahat galigan takimlann daha iyi islemesi, ortak deneyimlere sahip kigilerin daha
kolay iletisim kurabilmesidir. Diger taraftan proje ve problem ¢6zme takimlan ise
birbirinden olduk¢a farkh kigilerden olugmaktadir. Problemin ¢6ziimi farkh uzmanhk
dallarindan kisilerin gérislerine baghdir. Aynca benzer kisiler benzer ¢oziimler Gretmekte,
oysa farkli uzmnalik ve deneyime sahip kisilerin farkh ¢ozimler tretme olasilifn daha

yiksektir.

Takimlarda Giye se¢imi kadar 6nemli olan bir bagka konu da lider segimidir. Lider, dogal
calisma takimlarinda, genelde takim kurulurken belirlenmigtir. Bu kisi, diger ¢alisanlar
arasinda en bilgili ve sorumluluk agisindan iist dizeyde olan kigidir. Fakat problem ¢6zme
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takimlar1 aynt diizeydeki kigilerden olusmaktadir Bu durumda lider se¢imi oylama veya
ortak onay yontemi ile yapiimaktadir. Oylamayla segimde en fazla oy olgit alinmaktadir.

Takim dyeleri ve lider le yaptfimz goriigme sonucunda, takim igindeki rollerin ve
gorevlerin takim iginde iiyelerin yetenegi, bilgisi ve uzmanlik alanlarina gére belirlendigini
ogrendik. Lider bu siirece ¢ok fazla miidahale etmemekle birlikte bir ¢ikmaza girildiginde,
rolleri belirleme yoluna gidebilmektedir.

Takim ¢ahgmasinda, egitim calismalanmn ilk adimi olarak i§ tammlannin yapilmasi
gelmektedir. Takim iyelerinin birbirlerinin alanlanm tammadiklan distindlerek diger
bolumlerdeki ¢aligmalarla ilgili egitim almalan saflanmaktadir. Bunun diginda takimin
egitim almasi1 gereken konular belirlenmekte ve takimin diizeyine gore sireler
belirlenmektedir. Bu egitim konulari; genel iletisim, problem ¢6zimi, karar verme,
catigma ¢oziimil, beyin firtnasi, ¢zel i becerileri, planlama v.b.dir.Egitim sekilleri ve
siireleri duruma gore degismektedir. Takim tyelerinin zayif oldugu bir konuda egitim
stiresi uzamaktadir Egitim bazen is tstinde, bazen 6zel zaman ayirarak, bazen seminer
seklinde verilmektedir. Bazen sadece liderler efitime katilmakta ve konulan takim
toplantilari boyunca diger tiyelere aktarmaktadirlar.

Takim ¢alimalarimn uygulandign siireler, takimin gérevine ve ulagmak istedifi amaca
gore degismektedir. Bu siireler belirlenirken, en kisa siirede hedeflere ulasmamn yaminda
takim gahgmasim gelistirmeye yardumci olacak toplantilar igin, aynca uyelerin biraraya
gelip birbirlerini tamyacak, takimin grup olmaktan ¢ikip gergek bir takim olmasim
saflayacak siireler de gozoniine alinmaktadir.

Yéneticiler ve takim iiyelerine ayrica karsilagilan problemler hakkinda da sorular sorduk
ve su cevaplan aldik:Takim kurma galigmalarinda ortaya problemler de ¢ikmistir. Bu
problemler yoneticilerden, liderlerden veya takim tiyelerinden kaynaklanmistir.Oncelikle
bazi yoneticiler takimlara giivenmemektedirler. Takimlarin kendilerinin baz:1 yetkilerini
Gstlenmesini kabul edememeleri de ayn bir sorun yaratmaktadir. Yetkilerini takimlara
devretmek istemeyen yoneticiler takim caligmasinin bagladifi siralarda direnis
gostermiglerdir. Ayrnica bazi yoneticiler takim galigmasina karsi bir tavir takinmiglardur.
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Bunun nedeni ise, bu yoneticilerin takimin basanl olacagina inanmamalandir. Onlara gore
takim ¢alismast, iiyelerin motivasyonunu ve performansim digirmektedir. Bu kisilere gore
bir takimda ¢alismak, basany1 paylagmak, ¢alisanlarin sorumlulugudiferlerinin {izerine
yikmasi, islerin egit paylagilmamasi, kendi bagarisim gosterememe gibi durumlar takim

iiyelerinin motivasyon ve performansim diigtirmektedir.

Diger taraftan takim kurma galigmalarinda tyeler tarafindan da baz:i sorunlar ortaya
cikmaktadir. Bazx iiyeler takim ¢aligmasina uyum saflayamamiglardir. Bireysel olarak
¢aligmaya ahismig olan bu kigiler éncelikle diger tyelerle olan iletisimde baz1 problemlerle
kargilasmiglardir. Bazi yanlis anlagilmalar takim elemanlan arasinda ¢atismalara yol
agmugtir. Takim tiyeleri arasinda fikir catigmalan meydana gelmis, toplantilarda tartigmalar

yaganmigtir.

Bireysel olarak sorumluluklar yiikklenmeye alhiymig olan bu kisiler digerlerinin
sorumlulufunu almaktan ¢ok fazla hoglanmamislardir. Digerlerinin yaptifi hatalardan
sorumlu olmak onlan tedirgin etmis ve takim arkadaslarina kars: hosgorils davranmay:
basaramadiklari zamanlar olmugtur. |

Bunlarin yaninda, kendi bilgisini digerlerine aktarmak istememe ve basariy: paylasmak
yerine kendine mal etme egilimleri gorilmiistir. Aynca takimda kendini digerlerinden
iistin gorme gibi duygulara kapilan baz: iiyeler diferlerini emirleri altina alma egilimleri
gostermislerdir.

Isletmede, takim ¢aligmasindan 6nce, “Ben” kavramu geligmis bulunmaktayd:.
Calisanlar kendi iglerini yerine getirdikten sonra difer islerle ilgilenmez, sirketin
durumunu ¢ok fazla gozoniinde bulundurmazlardi. Onemli olan kendilerine verilen
sorumlulugu yerine getirmek ve para kazanmakti. Fakat daha sonra, igletmede kaliteyi
yiikseltme ile birlikte takim ¢aliymalan da baglayinca igletmedeki kavramlar yavas yavas
degismeye basladi. Yonetim oncelikle kalite kavramimi gahgsanlar arasinda yerlestirmeye
basladi. Yavas yavas isletmedeki her galisan isletmenin durumundan kendini sorumlu
hissetmeye bagladi. Gelistirilen oneri sistemleriyle ve uygulanan g¢alisan onerileriyle,
calisanlarin kendilerini sirkete ait hissetmeleri saflandi.Boylece kendini isletmeye ait
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hisseden ve sorumluluklan paylasan ¢alisanlarda “Biz” kavram da gelismeye baglads.
Takim gahgmalan ile de bu kavram iyice pekisti. Takimda yer alan ¢alisanlar artik herseyi
birlikte diginip birlikte yapmaya, birlikte eglenmeye, birlikte sevinmeye basalayinca
“Biz” kavrami da igletmede iyice yerlesmis oldu. Takim galigmasina katilmig olan
¢alisanlarda bu kavram ¢ok daha fazla gelismis olmasina rajmen, takim caligmasina
katilmayanlarda hala “Ben” kavrami 6ne gikmaktadir.

Takim galiymasinda tiyelerin katilimi ¢ok énemlidir. Takim genellikle 6nemli, somut ve
karmagitk bir problemle gorevlendirildifi i¢in iyelerin timinin  katilimim
gerektirmektedir. Takim tyeleri gérevi tartigarak, takimlarinin genel hedefini anlar, gérevi
tamamlamalarinin kendileri ve digerleri i¢in ne kadar onemli oldufunu gorir ve ona
ulagmaya calisirlar. Uyelerin katthmi saglanmadighn durumda baganya ulagsmak ta
imkansizdir. Takimda roller ve gérevler birbirine baghdir ve biri eksik kaldifi zaman
basanya ulagilmasi miumkiin degildir. Herkesin katilimi saglandiktan ve kararlar ortak
alindiktan sonra artik biitiin iiyeler bagan ve basansizliktan sorumludurlar.

Takimlar hedeflerini belirledikten sonra bu hedeflere ulagmak igin bazi galigma
yontemlerine bagvururlar. Caligma yontemleri ve hedefler ¢ok agik olmak zorundadir.
Boylece her itye neyi ne igin yaptifim bilir. Takimlann segebilecedi gesitli ¢aligma
yontemleri vardir. Bunlar; oylama, giiclii lider veya ortak onay yontemleridir. isletmede
genellikle,dogal caligma takimlan igin gigli lider, problem ¢6zme takimlan iginse ortak
onay yontemleri tercih edilmektedir. Giiglai lider; bir takim kurulurken takim tyeleri bir
lideri 6rnek alir. Ortak onay yonteminde, takimdaki herkes takimin kararlari hakkinda aym
fikirde olmahdir.

Takim c¢alijmasinin baglamasiyla orgiit felsefesinde de bazi degisiklikler meydana
gelmistir. Uretime ve karhhiga 6énem veren bir 6rgiit felsefesi galisanlar arasinda asint
rekabete yol agtigindan takim ¢aligmasiyla birlikte insan kaynagina dnem veren bir orgiit

felsefesi yerlegmistir.

Giiven duygusunu benimseyen ve herkesin birbirini digiindagi sirket felsefesi bireysel
caligmayr tercih edenler i¢in inandinci olmaz.Eger yoneticiler ortak ¢abadan bahsedip
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bireyleri ddallendirirlerse ya da givenden bahsedip aslinda gahganlara giivenmezlerse
isletme felsefesi inandinct olmayacaktir. Bitiin bunlar gozoniinde bulundurularak takim
calismasiyla birlikte orgiit felsefesinde de degigiklikler olmugtur.

Diger taraftan, tek bagina sirket capinda gok fazla varlik gosteremeyen caligsanlar, takim
olarak igletmenin durumunu etkileyecek bir basariya imza atma yoluna gidince ve sonuglar
elde etmeye baglayinca, motivasyon, performans gibi konularda da 6nemli gelismeler elde

Daha 6nce tek bagina galisan bir kisinin motivasyonunu yiikseltmek igin cesitli 6dil
sistemlerine basvurulmaktaydi. Takim ¢alismasina baglayan bu kisiler zaman ilerledikce
birlikte eglenmeye, birlikte birseyleri paylagmaya ve bir yere ait olma duygusuna sahip
olmaya baslayinca bu kigilerin motivasyonu artmaya baslamigtir.

Takimin gozoniinde olmasi, diger arkadaglarma kar;t da sorumluluklan oldugunu
diisinmesi bu kigilerin performansimn artmasint da saglamustir. Yalmz oldugunda sorumiu
oldugu isin disina gikmayan, bunlarin gorinmeyecegini dusiinen, kendi isini yapip daha
fazlas: ile ilgilenmeyen kigiler, takim ¢alismasinda takimin bagariya ulagmas: igin miithig
bir performans gostermeye baglamiglardir. Biitin bunlarin sonucunda dogal olarak 6rgiit
performansinda da bir artiy meydana gelmigtir.

ISLETMEDE BIR TAKIMIN OYKUSU
1995 yilinda isletmenin mugterilerinden gelen sikayet mektuplarnt Onemli artiglar

meydana gelmeye bagladi. Miisteriler genellikle driinlerdeki bazi hatalardan, kalite
disuklugiinden, bazen satiy elemanlarindan, bazen de satiy magazalannda aradiklarint
bulamamaktan sikayet ediyorlardi. Bunun iizerine pazarlama ve halkla iligkiler uzmanlart
tarafindan miigteri sikayetlerini dinlemek, degerlendirip bir cevap vermek amaciyla bir
takim gahgmas: baglatildi.Bu takimin yaptif1 cahigmalar sonucunda misteri gikayetlerinin
bazlan karsilanous oldu. Satis elemanlan ve dagitim konusundaki sikayetlere cevap
vermeyi bagaran bu takim daha sonra gérevi kaliteyi geligtirme amaciyla kurulan yeni bir
takima devretti.
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Bu takim gesitli boliimlerden gelen ve uzmanlardan olusan bir takim olarak goéreve
bagladi. Takim elemanlan1 tedarik, pazarlama, personel ve iretim bolamlerindeki
uzmanlardan olugmaktayd:. Toplam 5 kigiden olugan bu takim igletmede yaganan kalite

problemini ¢ozmek tizere bir araya gelmigti.

Takim ilk toplantisim yaptifinda her kafadan bir ses gikiyor, her béliim bir digerini
sucluyordu. Daha sonra iiretim bolimiinden katilan uzman ortaya ¢iktt ve bu igin bu
sckilde baganlmasinin imkansiz oldufunu, birbirlerini suglamak yerine sorunun ne
oldugunu ve amaglarim agik bir sekilde ortaya koymanin daha yararli olacagini 6ne silirdi.
Aym zamanda liderlik i¢in ilk adim atmis bulunuyordu.

Takim iyeleri haftada iki giin toplanmaya bagladi. Once takimin amac1 ve hedefleri agik
olarak ortaya kondu. Takimin hedefi, kalite kavramini her bolime yerlestirmek, herkesin

bu konuda sorumluluk almasin ve sonugta miigteri sikayetlerini en aza indirgemekti.

Takimin daha sonraki adinu liderini segmek oldu. Oylama yoluyla yapilan segimde
takim liderligine iiretim bolimiinden gelen uzman segildi.

Bundan sonra yapilmas: gereken takum fyelerinin birbirlerini tanimalan ve birbirlerine
giivenmeyi 6grenmeleriydi. Bunun i¢in takim lideri bir toplantiyr takim tiyelerinin giglia ve
zayif noktalanm 6grenmeye ayirdi. Béylece takim iginde bir paylagma havasi yaratmayi ve
kendi aralarinda bir itimat ve giiven olugmasim saglamay: diigliniiyordu. Yine bu ilk
toplantilarda takaimin alacad: egitimler belirlendi ve bir program hazirlandi.

Takimin kuruldufu itk zamanlarda iletisim problemleri oldukga fazla yasanmiyordu.
Takim tyeleri birbirlerini yanhs analiyor, sugu karsisindakine atmaya galisiyor, bilgileri
paylagmak yerine liderle konusmay: tercih ediyorlardi. Kisisel ¢aligmalara ve kigisel
bagarilara aligmig bu kigilerde “Biz” kavramim oturtmak oldukga zordu.

Bu sorunlant agmada takimin kullandifn yontem egitim ve birlikte olabildifince gok
zaman gecirmek oldu. Takim elemanlari; takim ¢aligmasi, takim ruhunun olusturulmasi,
iletigim, catigma ¢Ozimil gibi konularda egitim aldilar. Takim iyeleri arasinda kendi
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alanlarim ve islerini digerlerine tamtma amaciyla yapilan toplantilarda herkesin gorevi ve
rolleri ortaya gikti. Beyin firtinasi yontemiyle problemlere ¢6ziim bulmaya gahgilirken
takim dyeleri hem birbirlerine biraz daha yakinlagtilar, hem de bu ydntem sayesinde
birlikte eglenmeye basladilar. Takim artik sadece igyerinde degil, disarida da birlikte

eglenmeye baglamigti.

Takim ruhunu yakalamay: bagsarmuglardi fakat simdi altindan kalkmalarn gereken bir
gorev onlan bekliyordu. Caligmalara daha ilk anlardan itibéren baslanmigti. Miisteri
anketleri yapiliyor, sikayetlerin tam olarak neler oldugu saptamiyor, ¢alisanlara verilecek
egitimler belirlenmeye galisihyor, hatta dogal galigma takimlan olusturma yolunda adimlar
atihiyordu.

Bu takim biitiin bir orgitiin felsefesini degistirme yolunda ilerliyordu. Birgok konuda
karar alma yetkisine sahip hale gelmislerdi. Ornegin, ¢ahiganlarin egitimi konusunda bu
konuda kurulan diger takimla igbirligi yaparak tiim kararlarda soz sahibi olmuglardi.Bu
durum bazi yoneticilerde rahatsizlik yaratmaya baglamisti. Kendi yetkilerinin takima
devredilmesini kabul edemiyorlardi. Bunun yaminda takima giivenmiyor, bagarili olacagina
inanmuyorlardi. Bu yoneticilere gore, takim elemanlan birbirlerinin sorumlulugunu
yiklenebilecek durumda degillerdi. Eninde sonunda bazilan isten kagmaya, digerlerinin
iizerine yikmaya c¢ahigcaklardi. Boyle bir durumda difer iiyelerin de motivasyonu ve
performans: digecekti. Aynica, yine bu yéneticilere gore hi¢ kimse bagariyr bagkalanyla
paylagmak istemezdi. Fakat takim &yle kenetlenmigti ki, orada bagkalan yoktu. Basan
hepsinin, sorumluluk hepsinin, gérev hepsinindi.

Takimin yaptit bir yillik bir g¢aligma sonunda isletmedeki sorunlar yavag yavag
giderilmeye baslandi. Caliganlar yavas yavas kalite konusunda bilinglenmeye, kalitenin
sadece bir kiginin kontrolinde olmadigimi Gfrenmeye bagladilar. Tedarik bélimiinden
pazarlamaya, her calisan gordagii aksakliklan oneri seklinde veya dogrudan iletisim
kurarak ustlerine iletmeye bagladi. Daha o6nce “ben kendi igimi yaparim, gerisi beni
ilgilendirmez” gériigii hakim iken simdi herkes sorumluluk sahibi olmaya baslamigt.
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Bir yillik bir takim ¢aligmasi béylece sonuglanmaya ve hedeflere ulagilmaya
baglanmugti. Fakat takim daha sonra daha biyiikk hedefler koyarak ¢aliymalarina devam
etme karan aldi. Su andaki hedefleri isletmede Toplam Kalite Yonetimine gegisi saglamak.
Bu siireg iginde takima yeni tyeler eklendi, bazi sorunlar yasand, yine birgok iist diizey
yoneticiden destek bulmalarina rafmen baz tepkilerle kargilagtilar.

Takim hedeflerini genigletince takima baz1 yeni iiyeler alindi. Bunlardan bazilan takima
uyum saflayamadilar Bunlardan birisi iletisim gigligi ¢ekiyordu. Toplantilarda fikir
beyan etmekten gekiniyor, tartigmalara katilmiyordu. Takim iiyeleri arasinda bir sorun
¢iktifinda oncelikle bu sorunu ¢dzmeyi hedeflemekteydi. Bu sorun iiyenin gekingen
kigiliginden kaynaklanan bir sorundu ve ancak bir sekilde ¢ozilebilirdi. Bu
kiginindigerlerine giivenmesini saglamak. Uzun ugraslar sonucunda, bu kigi takima giiven
duymaya ve onlar1 kendine yakin gérmeye baslamigti. Bu durumun sonucu olarak da
takimda varlik géstermeye ve katilim saglamaya baglamigt:.

Takim bazen Giye segiminde hatal: davrand: ve takim galigmasim benimsemeyen liyeler
secildi. Takimin yasadifi en bliylk problem yeni katilan bir Gyenin takimla hicbirgeyi
paylagmak istememesiydi. Bilgilerini ve fikirlerini kendine sakliyor, bireysel adimlar
atiyor ve kendi basarnisini elde etmeye galisiyordu. Bu da takimda motivasyonu oldukca
dugiirmigtii. Diger tiyeleri de olumsuz yonde etkilemeye baglayinca takimdan ayrilmas: ve
bireysel bir alanda ¢aliymasina karar verildi.

Su anda bu takim Toplam Kalite Yonetimi konusunda galigmalarina devam ediyor.
Onemli adimlar atmig durumda. Birgok bélimde dogal galigma takimlan olusturulmug ve

bunlar ¢aligmalarina devam ediyorlar.



SONUG
Isletmenin gevresi olarak Diinya’da meydana gelen geligmeler isletmeler agisindan

onemli firsat ve tehditleri de beraberinde getirmektedir. Toplumun iginde faaliyetlerini
siirdiiren isletmeler, toplumda meydana gelen her defisimden etkilenirler. Béylece
toplumda meydana gelen her gelisme igletmeleri de degismeye zorlamaktadir.
Isletmelerdeki degisimler ekonomik ve teknolojik oldugu kadar en onemlisi kiltarel
degisimdir.Isletmelerde giiniimiizde insanlara verilen 6nem oldukg¢a artmigtir. Artik bagart
insan kaynagim iyi organize edebilmeye baghdir.

Bu gergevede orgiitsel degigimi daha sistematik bigimde planlama ve uygulamaya imkan
~ saglayan yontem orgit gelistirmedir. Orgiit gelistirme, bilgi ve teknolojiyi de ihmal
etmemek sartiyla, kigisel ve grup davraniginda, kiiltiriinde ve organizasyon sisteminde
degisiklikler yaparak orgiitsel etkinligi artirma amaci giiden planli bir siregtir.

Orgiit gelistirme isletmeler agisindan bityitk 6nem tagimaktadir. Bunun nedeni ise,
igletme ¢evresinde meydana gelen teknik ve sosyal degisimlerin temelinde insanin

yatmasidir.

Biitiin bunlann 1s181inda yapilan bu galigmada 6rgiit gelistirme ve bu konuda kullamlan
bir teknik olarak takim kurma ele alinmigtir. Yapilan galigmalar sonucunda, orgiit
geligtirmenin Tiurkiye’nin aksine Diinya’da oldukga eskilere dayandifi goriilmiigtir.
Temeli 1946 yilinda ortaya ¢ikan Laboratuva Egitimi c¢aligmalarina dayanmaktadir.
Laboratuvar Egitimi Hareketinin ardindan bu konudaki galigmalar Duyarhlik Egitimi ve T-
Grubu akimlan ile devam etmigtir. flk takim kavramu ise 1960°h yillarda kullamimaya
baglamugtir.

Orgiit gelistirme, begeri kaynaklann is yapabilme, is yaptirabilme, anlama ve kavramlar
kullanabilme kabiliyetlerini gelistirmeyi, onlann uygun bir sekilde degerlendirmeyi ve
problem ¢oézerken kaynaklarini azami O6lgiide kullanmayr amag¢ edinmektedir. Bu
cercevede, Orgiit gelistirmenin bireylere yonelik, gruba yénelik ve oOrgiitiin bitiniine

yonelik amaglan vardir.
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Orgiit geligtirmede, Duyarlilik Egitimi, Amaglara Gére Yonetim gibi teknikler yaninda
Takim Kurma teknigi de kullamlmaktadir. Yapilan ¢aliymanin temel konusunu olusturan
Takim Kurma, birlikte alisan insanlarda isbirligini arirmay: hedeflemektedir.

Takim gahgmasinda one ¢ikan kigiler degil, takimdir. Cahganlarin tek bagina baga
cikamadiph durumlarda isletme takim cahigmasina bagvurmaktadir. Ozellikle orgit
kaltiriniin  biyilk degisime ufradift ve insana Onemin artifi ginimizde takimlar
isletmelerde temel ig birimleri haline gelmigtir. Ozellikle Toplam Kalite Yonetimi
konusunda ¢aligma yapan igletmelerde takimlar gok bityitk yer tutmaktadir. Toplam Kalite
Yonetiminde ongorillen kosul herkesin kathimimn saglanmas: ve galisanlanin basan ve
sorumluluklar: her konuda paylagmalandir. Hedeflenen, ¢alisanlann igletmeyi kendi isleri

gibi gormeleri ve kendilerini oraya ait hissetmeleridir.

Takim ¢aligmasinda yer alan kigiler paylagmay1 ve bir yere ait olmay1 6grenmektedirler.
Fakat biraraya gelmis her grup gergek anlamda bir takim anlamina gelmemektedir. Takim
caligmasimt etkileyen gesitli faktorler vardir, Bir grubun takim olabilmesi igin bir amag
dogrultusunda koordineli bir sekilde ¢aligmasi gerekmektedir. Ayrnica iiyeler kararlan
kendileri vermeli, iletisim kurmali, basan ve sorumluluklan paylasmali ve rollerini
kendileri belirlemelidirler.

Yapilan uygulama c¢aliymasinda, igletmenin dogal ¢aligma takimlan, problem ¢ozme
takimlari ve proje takimlan kullandifi gériilmiigtir. Takim galigmasina baglanmadan dnce
yonetici ve ¢alisanlan hazirlamak amaciyla 6n galigmalar yapilmaktadir. Yine de takim
galigmas: sirasinda bazi sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar, baz1 yoneticilerin yetki
devrinden rahatsiz olmasi, bazilanmn takima giivenmemesi ve bazi ¢aliganlarin takima
uyum saglayamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu problemler agildigt takdirde ise takimlar
igletme iginde oldukga 6nemli isler bagsarmaktadirlar.

Sonug olarak, takim galigmasi yasanan baz problemlere ve engellemelere ragmen, dogru
dyeler secildigi ve egitim verildigi zaman problemler amiimakta ve takimlar, kisilerin
bagarmakta zorlandif islerin Gstesinden rahatlikla gelebilmekicedirler. Bunun sonucu
olarak da ginimiizde takimlar birgok isletmenin temel ig birimleri haline gelmistir.
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EK 1: Uygulama Calismas igin Yapilan Goriismelerde Yéneltilen Sorular

Takim kurma ¢abalar ne zaman ve hangi nedenlerden dolay: baglamigtir?

Takim kurma ¢aligmalar1 hangi alanlarda devam etmektedir?

Takim kurma caliymalart hangi stklikta olmaktadir? (rastlantisal mu, istikrarh bir is
gbérme yontemi olarak mi1?)

Takimlar hangi buytkliikte olmaktadir?

5. Takim galigmasinin uygulandif siireler neye gore belirlenmektedir?

9.

10.
11
12.
13.
14.

15.
16.

Takim kurma ¢abalarinda hangi tir sorunlar ortaya ¢ikmaktadir?

a) Takim kurma sathasinda

b) Takim g¢ahstirilirken

¢) Takimin performansi tespit edilirken

d) Takimin bagaris: paylagtinlirken

e) Takimda yer alanlarin bilgi/deneyimlerinden yarar saglanirken

Isletmede bulunan galiganlarda “Ben” ve “Biz” kavramlan ne derecede geligmistir ve
belirleyicidir?

Takim galismalann bagladiktan sonra c¢alisanlarin “ben” ve “biz” yaklagimlarinda
degisiklik oldu mu? Nasil ve ne yonde?

Hedefler ve galigma yontemleri ne sekilde belirleniyor?

Hedefler ve yontemler yeterince agik ve anlagilir m1?

Hedefler ve yontemler takim elemanlan tarafindan mi belirleniyor?

Bu yontemlerle hedeflere ulagilabilir mi?

Takimun biitiin elemanlarinin katilimi saglaniyor mu?

Takimin amacindan, hedeflerinden, ¢aligma {iriinlerinden herkes esit derecede sorumlu
mu?

“Basanisizlifa ugrayan ya da bagarya ulasan sadece takimdir” anlayis1 yerlesmis mi?
Yoneticiler sorumluluk ve yetkilerini takimlara devretmeyi kabul ediyor mu?

17. Lider ve yoneticiler bir takim yaklagimini tam olarak benimsiyor mu?

18.
19.
20.
21

Onemli kararlar takim m1 yoksa lider tarafindan m1 aliniyor?
Gorevler ve roller takim iginde mi yoksa lider tarafindan mi1 belirleniyor?
Takim elemanlanna hangi egitimler ne kadar siireyle veriliyor?

Takim ¢aligmasi 6ncesi ve sonrast:
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a) Calisanlann motivasyonunda

b) Sorumlutuk anlayisinda

¢) Galigma disiplininde

d) Orgit kiltirinde

e) Calisanlann ve orgitiin performansinda
f) Migteri memnuniyetinde

ne gibi degisiklikler meydana geldi?



OZGECMIS
Dogum Tarihi
Dogum Yeri
Tkokul

Lise

Lisans

Yiiksek Lisans

91

23.06.1974

Yunanistan , Giimillcine

1980 — 1986 Kiigitk Doganca Azinlik Iikokulu

1986 — 1992 Gumiilcine Celal Bayar Azinlik Lisesi

1992 — 1997 Marmara Universitesi, Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, Ingilizce Isletme B6limia, Muhasebe-

Finans Anabilimdal

1997 — Devam Ediyor , Yildiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiist, Isletme Y6netimi Programi



