TAKIM CALISMALARI VE VERIMLILIK ILISKIiSi: KARAR ALMA
SURECLERININ ETKINLIK KAZANMASINDA LiDERIN ROLU

Sema YILDIRIM BECERIKLI'
OZET

Giintimiizde orgiitler takim olusturmanin orgiitsel performans ve verimlilige olan etkisinin
farkina varmis durumdadirlar. Bu nedenle yiiksek performansli takimlar kurma, orgiitlerin
yvonetsel politikalarinda onemli bir yer tutmaktadwr. Takim ¢alismalarindaki etkinlik diizeyi,
toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin temel dayanaklarindan birini olusturmaktadir.

Birbirini tamamlayici  bir beceri kiimesine katkida bulunabilecek kisilerin istihdam
edilmesiyle ya da dogru bir bicimde goreviendirilmesiyle olusturulmasi gereken takimlar, iist
diizey sorun ¢ozme ve karar alma yetenekleriyle her tiirlii yonetsel uygulamanin belirleyici
unsurlart durumundadirlar. Orgiitsel yapilanma iginde bu denli yasamsal éneme sahip olan
calisma birimlerinin etkili bir liderlik anlayistyla yonetilmesi gerekmektedir. Ciinkii takim
calismalarinda takimin gosterdigi  performans, takim iiyelerinin gosterdikleri toplam
performanstan daha iistiindiir. Ortaya ¢ikan bu performans bi¢imini yonetmek ise geleneksel
liderlik anlayisinin dar kaliplarimin digina ¢ikmayi gerektirmektedir.

Bu calismada takim kavrami ele alinarak, takim calismasi ve énemine verimlilikle olan
baglantis1 esasinda isaret edilmektedir. Takim ¢alismasimin ana hatlaryla ¢ercevesi
cizilmeye calisilarak karar alma asamalarinda kog¢luk yetenekleriyle birlesmis bir liderlik
modelinin takim ¢alismasi tizerindeki etkileri analiz edilmektedir.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN TEAMWORK AND PRODUCTIVITY: THE
ROLE OF LEADERSHIP IN EFFICIENCY OF DECISION- MAKING PROCESS

ABSTRACT

Today, organizations have become aware of the impact of team-building on organizational
performance and productivity. For this reason, building high performing teams has an
important place in organization’s administrative policies. The level of efficiency in teamwork
constitutes one of the pillars of total quality management efforts.

Teams should be created through employment of people who can contribute to a
complementary set of skills or assigning the roles of people correctly. These teams with high-
level problem-solving and decision-making skills are determinants of all kinds of managerial
practices. The operational units, which are so vital for organizational structure, should be
managed in an effective leadership approach because the work performance of the team is
superior to the total performance of team members in team works. However, managing this
kind of performance requires getting out of narrow patterns of traditional leaderships.
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This study, while regarding the concept of team, points out the importance of teamwork on
the basis of its connection with efficiency. By outlining a framework for teamwork, it analyses
the impacts of a leadership model combined with coaching skills on teamwork and decision-
making process.
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1. GIRIS

Gilinlimiizde o6rgiitlerde mikro diizeyden makro diizeye kadar orgiitiin biitiin birimlerinde etkin
bir sekilde uygulamaya sokulan takim ¢aligmasi, farkli bilgi ve becerilerle donanmis Orgiit
calisanlariin ortak bir hedefe yonelik olarak bir arada ¢alismasini1 hedeflemektedir. Takimlar,
gruplardan ortaklagsa bir konu ve hedef iizerinde calismalari ve silire¢ iginde paylasilan
degerler ve yonetsel anlayis acisindan ayrilirlar. Giiven ve paylasim iizerine yiikseldiklerinde
ise, Orgiitsel bagariya olan katkilarini artirirlar. Takimlart orgiitsel yasamda bu denli 6nemli
kilan 6zelliklerinden biri de siirekli olarak karar alma durumunda olmalaridir. Karar vermeleri
gereken durumla ilgili alternatif seceneklerini de gdzden gegirerek siirekli olarak secimlerde
bulunurlar.

Takim c¢aligmalarinda karar alma siireci pek ¢ok faktdre bagl olarak degisebilmektedir. Bu
stirecte biitlin segeneklerin rasyonel ve takimin amaclarma bagl olarak degerlendirilmesi
Onem tasimaktadir. Bununla birlikte takim iiyelerinde hata yapma korkusunu kaldirmak ve
kendilerine giivenmelerini gelistirmek gerekmektedir. Ciinkii her karar belli bir dozda riski
gbze almay1 gerektirir. Bu siirecte yapilan hatalar 6grenmenin adimlar1 olarak gériilmeli, bu

tir durumlarda hatalar basariya giden yolun bulunmasina yardimei olan denemeler olarak
kabul edilmelidir.

Takim yoneticileri ge¢miste karar verirken c¢ogunlukla iggilidiilerine, sagduyularina ya da
tahminlere dayali olarak bunu gerceklestirirlerdi. Eskiden, iggiidiilere, tahminlere ya da
sagduyuya dayali olarak verilen kararlar, giinlimiiziin modern yonetim anlayis1 i¢inde agik ve
rasyonel bir siire¢ ylriitmeyi ve bir denge kurmayi gerektirmektedir. Hangi durumlarda
kimlerin karar vereceginin belirlenmesi yani karar yetkisinin kimde oldugunun saptanmasi da
bu siiregte isabetli kararlarin verilmesini kolaylastiracaktir. Takim liderlerinin kogluk
yeteneklerini de gelistirerek bu siiregte destekleyici rol oynamasi, kararlarin isabet oranini
artirmasi, takimdaki liyelerin goriislerinin hakkaniyetli bir temsilini yansitmasi ve orgiitsel
verimliligi artirmas1 agisindan da dnem tasimaktadir. Orgiitiin maddi kaynaklarmnin dogru bir
bicimde harcanmasi, biit¢e faaliyetlerinin 6ziinii teskil eden kararlarin dogru bir bigcimde
alinmasina baghdir. Yanhs kararlarin Orgiite maliyeti giderek artmaktadir. Ciinkii yanlis
kararlarin sonuglarini tamir etmek de 6nemli bir maliyet olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Insan
kaynaklar1 acisindan da dogru kararlar1 vermek, uygun pozisyonlara uygun kisileri
gorevlendirmek, takimlart bu isgleri yapacak en uygun insanlardan olusturmak, yine orgiitlerin
insan kaynagini bilingli ve hedef yonelimli olarak kullanmasinin dayanagini olusturmaktadir.
Bu nedenle orgiitlerde dogru kararlar almanin, etkin bir takim c¢alismast olusturmanin ve tiim
bu siirecleri koordine edecek bir liderlik anlayisi olusturmanin orgiitsel verimliligi artiracagi
aciktir.

2.TAKIM CALISMASI

2.1.Takim Calismasi1 Kavrami



1990’1 yillarin basindan itibaren diinya iizerinde ekonomik ve sosyal ¢evrede Onemli
degisimler meydana gelmistir. Uluslararas1 ekonomik faaliyetlerin artmasi, kiiresel
diizlemdeki rekabetin yogunlasmasi, bilgi teknolojilerindeki hizli gelisme, hizmette toplam
kalite anlayismin esas almmmasi, yOnetimlerin modern Orgiit teorileri c¢ergevesinde
calisanlarma ve miisterilerine iliskin yaklasimlariin degismesi gibi faktorler, bu degisimler
arasinda siralanabilir. Tiim bu faktorler, isletmelerin yapisinda ve yonetim stratejilerinde de
onemli degisikliklere yol agmustir.

Tim bu degisimlere uyum saglama gereginin hem bir sonucu hem de bir yolu olarak ortaya
cikan takim c¢aligmasi uygulamalari, Orgiitlerin modern yonetim felsefelerinin uzantisidir.
Yogunlasan rekabet baskilariyla miicadele eden ¢ok sayida orgiit, takim ¢alismasinin daha
yiiksek verimlilik sagladigini, maliyeti diisiirdiigiinii, personelin performansini, érgiite olan
sadakatini ve motivasyonunu artirdigimi kabul etmektedir (Ozler ve Koparan 2008’den akt.
Arkan, 2008: 1). Kurumsal orgiitlenmelerin bircogunda artik hiyerarsik ve otoriter
yonetimlerin aksine, Orgiit calisanlarini takim caligmalar1 yoluyla yonetsel karar ve
uygulamalarina dahil eden bir anlayis goriilmektedir. Takim ¢alismasinin 6rgiit yonetimine en
bliyiik katkilarindan biri; katilimei bir yonetim perspektifinin orgiitiin mikro ya da makro tiim
parcgalarinda i¢sellestirilmesini saglamaktir.

Bu orgiitsel perspektif aslinda katilimc1 demokrasinin demokratik yonetisim agisindan bir arag
oldugunun kabuliiyle birlikte, ulusal ve yerel diizeydeki tiim orgiitlenmelerde yonetsel karar
alma silirecine yurttas katilimini saglayacak yontem ve yapilar olusturulmaya baslanmasinin
da onemli bir parcasidir (NDI Tirkiye, 2008:3). Tim paydaslariyla bu anlayis zemini
tizerinden iliski kurmayi hedefleyen oOrgiitsel yapilar, Oncelikli olarak kendi iclerinde
olusturduklar1 takim yapilarinda ve kendi calisanlariyla da bdyle bir siirecin devamini
saglarlar.

Takim c¢alismasini etimolojik olarak analiz ettigimizde; takimlarin (ekip) onceden belirlenmis
hedeflere ulasmak igin bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden iki veya
daha fazla kisinin olusturdugu topluluk olarak tanimlandigin1 goriiriiz (Eren, 2001: 459). Bir
diger tamima gore ise, takim,  farkli uzmanhk alanlarindan gelerek becerilerinin
birlestirilmesi ile bir gorevi yerine getirmek iizere bir araya gelen insanlar grubudur
(Donnollen, 1998: 20).

Tim bu tanimlardan esasla; etkin bir takimin, ortak bir amaca ulagmanin en iyi yolunun
isbirligi olduguna inanan; acgiklik, giiven ve diiriistliik ilkeleriyle, ortak sorumluluk
atmosferinde hareket eden bir grup oldugunu sdyleyebiliriz. Bir takimin tanimlanan islevini
etkin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in, su ozelliklere sahip olmasi gerekir (Kendiroglu,
2000: 7; Baltas, 1997: 5):

e Bir takimi olusturmak i¢in iki ya da daha fazla kisiye ihtiya¢ vardir.

e Takim iiyelerinin birlikte calismak i¢in ortak bir amaglar1 vardir.

e Takim iiyelerinden her biri birbirinden farkli yetenek ve becerilere sahiptirler ve
bunu amaclarmi  gergeklestirmek  yolunda  biitiinleyici  bir  sekilde
kullanmaktadirlar. ~ Takim {yeleri karsilikli bagimlidirlar ve birbirlerinin
uzmanliklarina ihtiya¢ duyarlar.

e Takim igerisinde paylasilan liderlik rolii hakimdir.

e Takim iiyeleri karar alma asamasinda s6z sahibidirler.

e Takim iiyeleri birbirlerine kars1 sorumludurlar.



e Takim iiyeleri arasinda ortaklasa is yapabilme ve ortaklasa performansin 6l¢ltimii
hakimdir.

e Upyeler, bir takim olarak birlikte ¢alismanin daha isabetli kararlar ve iyi sonuglar
sagladig1 fikrine yiirekten inanirlar, bir bagka ifadeyle amaclarin1 gergeklestirmek
i¢in bir sinerji yaratirlar.
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Kaynak: Zehir ve Ozsahin, 2008: 267 den uyarlanmistir.

2.2. Takim Calismasinin Ortaya Cikisi

Takim c¢alismasinin gegmisine baktigimizda, 6zellikle 1980’1 yillar1 belirleyici bir baglangi¢
olarak kabul edebiliriz. 1980’ler boyunca Bati toplumlarinin ekonomilerinde gozle goriiliir bir
diisiis yasanmasiyla birlikte, orgiitler bu durumun nedenleri ve ¢oziim yollar1 iizerinde bir
arayisa girmislerdir. Batili toplumlar i¢in ekonomik anlamda dramatik bir diislisiin yasandigi
bu dénemde, diinyanin ekonomik liderligine soyunan Japonya’nin basaris1 Batili toplumlarin
merakin1 uyandirmig ve bu basarinin arkasindaki nedenler sorgulanmaya baglanmistir.
Japonya’nin gosterdigi bu gelisim ¢izgisinin anahtari; kollektif ¢alisma ruhu ve bunu
destekleyen orgiit kiiltiirti olarak saptanmustir.

Japon ve Amerikan sirketleri arasinda bir karsilastirma yaparak, aralarindaki farkliliklari
ortaya koymayi amaglayan Ouchi, ikisi arasindaki en temel farkin; Japon oOrgiitlerinde en
temel c¢alisma ilkelerinin tim dyelerin katilimimi saglamaya yonelik bir temel {izerine
yiikselmesi oldugu bulgusuna ulagsmistir. Amerikan sirketleri, strateji ve yap1 gibi sistemlerini



gelistirmeye calisirken, Japon sirketleri yonetim tarzi, is becerileri, iletisim agi ve en 6nemlisi
paylasilan degerler lizerine insa edilen bir toplumsal sistem iizerinde ¢alismiglardir (Cavaleri,
Obloj, 1993: 267). Japon oOrgiitleri insan sermayesini merkeze alan bir anlayisa daha yakin
durmaktadirlar. Japonya’da igyeri yalnizca ekonomik bir birim olmaktan ziyade, ¢alisanlarin
giiclii baglarla baglandig1 sosyal bir birim olma 6zelligi gostermektedir (Onder, 1998: 51).

Orgiitlerin takim ¢aligmalarina 5nem vermesi, ortaya ¢ikan sorunlara gelistirilecek kisa vadeli
coziimler g¢ergevesinde olmamalidir. Takim ¢alismasi yonetsel ideoloji ve felsefenin bir
uzantist ve tiim Orgilit calisanlarina sinen bir anlayis oldugu siirece, Orgiitii basartya
gotiirebilir. Takimin biitiin iiyeleri, 6rgiit kimligini takim ¢alismalarinin bir pargasi olarak elde
eder ve tagirlar.

2.3. Takim Calismasinin Yararlari

Takim c¢alismasinin calisana sagladigi yararlardan en Onemlisi; calisanlarin igyerlerini ve
yaptiklar isleri daha az stresli hale getirmeleridir. Takim ¢alismasi onlara birtakim roller ve
sorumluluklar yiiklese de, sorumluluk duygusunun takimin iiyeleri tarafindan ortaklasa bir
bigimde paylasilmasi, kisinin tek basina ¢alistig1 zamanlardaki yalnizlik duygusunu ve yiiksek
stres diizeyini azaltir. Calisanlar bir takimin iiyesi olarak kendilerini daha fazla orgiite ait
hissederler. Calisanlarin ait olma duygusu daha fazla karsilanmis olur. Bireyler kendilerini ve
baskalariyla olan iliskilerini sadece fiziksel yakinlik anlaminda degil, kendi isleri ile diger
insanlar arasinda yaptigi isler arasinda bir baglanti kurarak anlamlandirirlar. Takim iginde
gercek konum ve onemlerini fark ederler. Takim iiyelerinin takim igindeki statiisli bir biitiin
olarak oOrgiit icindeki statiisiine doniisiir, takim tiyeleri takimin basaris1 ve edindigi sayginlik
diizeyinden haz duyarlar, basar1 duygusunu tadarlar. Orgiitlerde maddi 6diiller yaninda
edinilen/verilen manevi odiillerin etkisi daha fazladir. Bu manevi 6diiller; bir yere ait olma
duygusu, basar1 duygusu ve kendini ger¢eklestirme duygusunun tatminidir (Weiss, 1993: 18).

Takim g¢aligmasinin kuruma katkilarina gelince, artan tretkenlik ve karlilik oranlari,
yukselen moralle birlikte 6rgiite bagliligin artis1 sayesinde kurumlar da yiiksek performansh
takimlarin katkisin1 goriirler. Kurumlarin belirledikleri ama¢ ve hedeflere ulagmalari
kolaylasir. Takim calismasi sonucunda elde edilen yararlar, Orgiitin {iriin ya da
hizmetlerinden faydalanan gruplarin géziinde olumlu bir temsilin olugsmasina neden olur. Bu
durum da orgiitii kendi alaninda lider konumuna yiikseltir.

2.4.Etkin Bir Takim Cahsmasimin Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

Farkli kisilerin olusturduklar1 takimlarin, amaclarina ulasmasi ya da basarili bir performans
gostermeleri, sahip olduklar1 6zelliklere bagilidir. Etkili bir takimin sahip olmasi gereken
ozellikleri su sekilde siralayabiliriz (Akdemir, 2008: 9-18):

Dogru Uyelerden Takim Olusturma: Takim olusturmadan 6nce, takimin yapacagi islerin
tanimlanmas1 gereklidir. Ancak bdylelikle bu isleri yapacak dogru kisilerin takim {iyeleri
olarak se¢ilmesi s6z konusu olabilir. Segilen kisilerin farkli 6zelliklere sahip olmasi, takimin
etkinligini ¢esitlendirmek ve yiikseltmek i¢in gerekli unsurlar arasinda sayilabilir. Farkli
yetenek, bilgi ve becerilere sahip kisilerin secilmesi, takim basarisin1 biiyiik Ol¢iide
etkilemektedir. Dogru iiyelerin sec¢ilmesiyle olusturulan takimlar; istekleri, verimlilikleri,
etkilesimleri, iletisimleri ve performanslar1 agisindan daha etkin bir yap1 arz ederler.



Ortak Amag, Vizyon ve Misyona Ulasmak: Orgiitlerde olusturulan takimlar, orgiitiin
vizyon ve misyonunu gerceklestirmeye dogrudan katkida bulunmaktadirlar. Bu amaglari,
vizyonu ve misyonu ise; oldukca net, acik, anlasilir, gerceklestirilebilir, gdzlemlenebilir ve
Olctilebilir bir sekilde olusturmak gerekmektedir. Amaclar, takimlarin varlik nedeni olduklar
icin herkesin anlayacagi ve katilacagi bir bicimde ve onlar tarafindan tarif edilmelidir.
Calisanlar vizyon ve misyon ifadelerinin belirlenmesine katkida bulunmali, bunun igin
gerekirse ¢aligtaylar diizenleyerek bir oydasim temin edilmelidir. Boylelikle amaglar, vizyon
ve misyon Orgiitiin ¢alisanlar1 tarafindan oldukga yiiksek bir performansla gergeklestirilmeye
calisilacaktir.

Giiclii Bir Takim Tletisimi ve Sinerji: Takim icinde farkli yetenekte, beceride ve bilgi
diizeyinde bir¢ok insanin bir arada is yapabilmesi ancak ve ancak aralarinda giiclii bir
iletisimin saglanmasiyla miimkiin olabilir. Takim etkinligi i¢in iiyeler arasinda acik ve yogun
bir iletisim olmalidir. Etkin bir iletisim ise, iletisimsizliklerin, iletisim ¢atismalarinin, eksik ve
gereksiz iletisimlerin dnlenmesiyle miimkiin olabilir. Takim {iyelerinin belirlenen amaglar i¢in
biraraya gelmesi ve siirekli iletisim halinde olmasi, takim sinerjisinin temelini olusturur.
Takim iiyeleri arasinda saglanan etkili ve siirekli iletisim; paylagma ve aitlik duygusu takimin
sinerji ve performansini biiyiik 6lciide etkiler.

Aitlik Duygusu: Takimda calisan herkes kendini takimin bir parcasi ve tamamlayicisi
olarak gormelidir. Bu durum; amaglarin, vizyonun, misyonun, oOrgiite bagliligin, orgiit
kiltliriiniin bir pargas1 olmanin geregidir. Takim iiyelerinin kendilerini takimin ve 6rgiitiin bir
pargasi olarak gormeleri, takima olan giivenin ve inancin artmasini saglar. Bu durum takim
iiyelerinin kendilerine olan 0zsaygi ve O&zgliven gibi duygularini da olumlu yonde
etkileyecektir. Bu da dogrudan verimliligi artiran bir unsurdur.

Ortaklasa Basari: Takim performansinin en Oonemli gostergesi; belirlenen amaclarin
gerceklestirilmesidir. Takim {yelerinin kendilerine verilen gorevleri en iyi sekilde
gergeklestirmeleri, ortaklaga ulasilan bir basariyr ifade etmektedir. Takim {iyelerinin
ellerindeki kaynaklar1 etkin bir bigimde kullanmalari, gorevlerini iist diizey bir performans
dahilinde yiirlitmeleri, birbirlerine yardimci olmalar1 takim performansini da biitiinsel olarak
artiracaktir. Takim tyeleri, liyesi bulunduklar1 takimi tam olarak benimsemekte ve bundan
dolay1 tatmin duymaktadirlar. Ortaya ¢ikan basari ise ortak oldugu i¢in, tiim takim tarafindan
paylasilacaktir. Bu durum tam aksi i¢in de gecerlidir. Yapilan is dahilinde ortaya ¢ikan bir
basarisizlik durumu da kolektif bir sekilde paylasilacagindan, takim tiyeleri birbirinin
performansindan da sorumlu hale gelmektedir.

Yetki ve Sorumluluk Paylasimi: Takim olmanin temelini takim tiyelerinin ayni yetkiyi
kullanmalar1 ve buna ortak olmalaridir. Takim {iyelerinin yetki kullanirken kararlarmdaki
birliktelikleri aymi diizeyde sorumluluklarina da yansiyacaktir. Calismalar yetkiyle dogru
orantili bir sorumluluk anlayisi ¢ergevesinde yiiriitiilmelidir. Takimin ¢alismalarindan dogan
sonuglardan tiim tiyeler sorumludur.

Yenilik¢ilik ve Yaraticihk: Takimlar ortaya ¢ikan degisim ve yeniliklere ayak uydurmak
zorundadir. Takimlarda yenilenmesi gereken faaliyet alanlari; amaglar, planlar, yontemler,
siirecler ve gorevlerdir. Takimlara ait tiim unsurlarda yeni sistemlerin kullanilmasi, takim
etkinligini olumlu etkileyecektir. Takim tiyelerinin farkli 6zelliklere sahip kisilerden secilmesi
de takimlarda yaraticiligr ve hayal giiciiniin boyutlarin1 artiran bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Elbette takim tiyelerinin sahip oldugu yetenek, bilgi, beceri ve hayal diinyalarimni
digerlerine agma yoniinde goniillii bir ¢aba gostermeleri gerekmektedir.



Takim Ruhu: Takimi olusturan her bir iiye, takima tam anlamiyla baghlik duymalidir.
Takimin amaglarina inanmak ve yonelmek, takim bagliligt adina 6nemli bir gostergedir.
Amag birligi i¢inde olan takim iiyeleri, ortaklasa olusturulan takim ruhunu benimsemelidir.
Takim ruhu, takimin birlikte hareket etme giidiisiinii olusturan sonsuz bir inang olarak ifade
edilebilir. Bu inanc1 kavramak, takim tiyelerinin aralarindaki iliski diizlemine baglidir.

3.TAKIM CALISMALARINDA KARAR ALMANIN ONEMi
3.1. Karar Alma Kavram

Takimlar iistlendikleri gorevleri yerine getirirken pek ¢ok durumla ilgili olarak karar alma
siirecini isletmek durumundadirlar. Karar alma, bir amaca ulasmak icin eldeki olanak ve
kosullara gére miimkiin olabilecek hareket bi¢imlerinden en uygun olanini se¢mek bigiminde
tanimlanabilir. Karar alma asamasinda en Onemli olan; aldigimiz kararla hangi amaci
gergeklestirecegimiz sorusuna yanit vermektir. Kurumsal agidan kararlar almak, bireysel
acidan karar almaktan daha zor ve karmasiktir. Ciinkii kurumlarda bu siire¢ i¢inde ¢ok fazla
secenek arasindan optimum se¢imin yapilmasi gerekmektedir (Kdse, 2004: 10-13). Yanlis
kararlar alinmas1 kurumlarda giderek artan bir maliyet kaybina yol agmaktadir, bu nedenle
karar alict durumunda olanlar giiniimiizde bu konuda yeni ve alternatif ¢dziimler sunan
kaynaklar1 daha dikkatli kullanmaya baglamiglardir (Milkman vd., 2009: 1). Kurumlar
acisindan kararlarin alinma siirecinde daha yiiksek oranda belirsizlik, daha ¢ok alternatif ve
risk oram1 s6z konusudur. Bu durum bireysel karar alma ve Orgiitsel karar alma siiregleri
arasindaki temel farkliliktir.

Stire¢ agisindan kurumlarda karar alma, demokratik bir yapilanma icinde ve iiyelerin
katilimiyla gergeklestirilebilir ya da daha otoriter bir anlayis ¢ercevesinde merkezden ya da
iist yonetimin kararlar1 olarak calisanlara iletilebilir. Takim calismasi i¢inde karar alma
siirecleri, demokratik bir yapilanmanin yansimasidir. Takimin dyeleri karar alma
mekanizmalarina ne kadar dahil olurlarsa alinan kararlar1 o kadar benimser ve savunurlar.
Ayrica ortak bir akil yiiriitme esliginde verilen kararlarin isabet oran1 da daha yiiksektir.
Kararlarin alinma siirecinde kullanilan kaynaklar; takimin konuyla ilgili arastirma ytiriitmesi,
orgiit kiltiriiniin  degerleri, takimin benzeri konulardaki tecriibesi ve konuya iliskin
sezgileridir. Kararlar zamansal agidan ise kapsadig siire gbz oniinde bulundurularak uzun,
orta ve kisa vadeli olarak birbirlerinden ayrisirlar.

3.2. Iyi Kararlarin Tasimas1 Gereken Nitelikler
Orgiitlerin giinliik yasam seyirleri icinde almalar1 gereken pek cok karar bigimi vardir. Ancak
1yi bir kararin tasimasi gereken 6zellikler de s6z konusudur. Bunlar sunlardir (Eren’den akt.,
Kose, 2004: 10-13):
e lyi bir karar, oncelikle amaglari dikkate almali ve onlara ulastiracak bicimde
olusturulmalidir.
e lyi bir karar, masraflar1 ve karsiliginda 6denecek her tiirlii maddi ve manevi bedeli
asgari diizeyde tutarak, en iyi sonucu saglayacak sekilde olusturulmalidir.
e lyi bir karar zamaninda alinan karardir.



e lyi bir karar hemen uygulamaya koyulabilen ve sonucu da hizla alinabilen karardir.

Karar alma siiregleri ile sorun ¢dzme birbirine karistirilmamalidir. Kurumlarda sorun
cozmek icin alinan kararlarin yaninda, kurumlarin stratejik yapilarini yeniden diizenlemeye
yonelik, gelecekte kurumun karsilasabilecegi durumlara iliskin bir 6ngérii dahilinde verilmesi
gereken pek ¢ok karar bulunmaktadir. Bu nedenle sorun ¢oziicii kararlar, karar alma siirecinin
bir parcas1 olsa da tamamini kapsamaz.

Karar alma, bir ¢calisma siirecinde her tiirlii sorunun neden, ni¢in, nasil, nerede, ne zaman
olduguna iliskin sorularin yanitlariyla ilgili genis bir yelpazeyi kapsar. Ister kiiciik, isterse
biiylik bir karar verme siirecinde olsun takim liderleri su sorulari sormalidir (Dengiz, 2000:
188-189):

Nerede, ne yapilmalidir? (Kapsam)

Neden yapilmalidir? (Gerekge)

Ne kadar iyi yapilmalidir? ( Kalite)

Ne zaman ve hangi sirayla gerekli olacak? (Program)

Neye mal olacak? (Maliyet-Biitce)

Belirsizlikler nelerdir? (Risk)

Kim yapacak? Kimin yapmasi gerekir? (Insan kaynagi)

Takimda ¢alismak icin insanlar nasil rgiitlenmelidir? (Iletisim/kisileraras: beceriler)
Nasil haberimiz olacak? (Bilginin dagitimi/iletisimi)

Takim liderlerinin tiim asamalardan (planlama, orgiitleme, liderlik etme, izleme ve kontrol
etme) sorumlu olduklarindan her zaman iyi kararlar vermeleri beklenmektedir. Planlama
asamasinda gerekli verilerin toplanip degerlendirilmesiyle ve miizakerelerde uzlagma
yoniinde karar vermek, karar vermenin her agsamada gerekli oldugunu gostermektedir.
Takimlarin gorevi; edinilen bilgileri en iyi bigimde degerlendirerek makul ve mantikli kararlar
vermektir. Giiniimiizde takimlarin {izerinde ¢alistigi konular, ¢ok cesitli, ¢ok yonli,
uluslararasi nitelikli, farkli biitce kaynakli ve baska bir¢ok niteliklere sahip olduklarindan, tek
bir kiginin tim bu konular1 bilmesi imkansizdir. Takimin ve kurumun gelecegini ilgilendiren
kararlar, bu nedenle uzmanlik konularim1 ortaklasa bir araya getiren ve bu konudaki
sorumlulugu paylasan tiim takim tarafindan verilmelidir (Dengiz, 2000: 189).

3.3. Karar Almay1 Etkileyen Faktorler

Takimlarda karar alma siirecinin takimlarin niteligine gore degisen pek ¢ok faktor tarafindan
etkilendigini sOylemek miimkiindiir. Takimlar 6rne8in saghk sektoriinde, askeri alanda,
ulasim ve tagimacilik alanlarinda vs. gorev yapan takimlar olduklarinda bu faktorlerin ne
kadar hayati 6nem tasidiklar1 agiktir (Cannon-Bowers vd., 1993: 221). Isletmeler iginde farkli
birimlerde olusturulmus takim calismalarinda karar alma siireci her ne kadar insan hayatina
iliskin bu kadar dogrudan miidahaleleri barindirmasa da oOrgiitiin gelecegini ve is yapis
bicimini dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle karar tiplerini etkileyen faktorleri ayri ayr ele
almak gerekmektedir.

Karar tipini etkileyen dort faktor vardir (Dengiz, 2000: 197-198):
Zaman Kisithlhigi: Zaman kisith oldugunda alinan kararlar da bir kisi tarafindan alinmaya ve
emir tipinde olmaya daha yatkindir.

Giiven: Takim calisanlar ve lideri arasindaki giiven diizeyi de karar tiplerini etkileyen onemli
bir faktordiir. Yiiksek diizeyde giivenin s6z konusu oldugu ortamlarda, danigma tipi karar



verme yontemi kullanilabilir. Yine yiiksek giiven diizeyi s6z konusu ise takimlarda danigma
tipi karar verme yontemi kullanilabilir.

Nitelik: “Dogru” ve “en 1yi” karar1 verme gereksinimidir. Giiven diizeyinin diisiik oldugu
durumlarda dogru ve en iyi karar yani en nitelikli karar daha da 6nem kazanmaktadir. Ayrica
kararin niteligi kritik bir 6zellik arz ediyorsa takim liderlerinin kismen de olsa kontrolii
ellerinde tutmalar1 gerekir, aksi halde karar alma iglemi olumsuz bi¢cimde etkilenir.

Kabul: Kararin kabullenilmesinin, benimsenip uygulanmasinin saglanmasidir. Bir kararin
takim calisanlar1 tarafindan kabul edilmesi isteniyorsa, kararlara katilmalar1 saglanmalidir.

Iyi bir karar vericinin dért temel 6zelligi vardir (Dengiz, 2000: 193-196):

Muhakeme: Muhakeme etme yetenegi karar vericilerin sahip olmasi gereken oOzellikler
arasinda sayilmaktadir. Takim liderleri, kararlarini desteklemek i¢in dogru ve uygun bilgileri
zamaninda elde etmeye calismalidirlar.

Deneyim: Deneyim, belli bir program dahilinde yiiriiyen ve siiregiden kararlarda 6nem
tastyan bir 6zelliktir. Deneyim, kurumlardaki mevki ve kidemle dogru orantilidir. Deneyim
ihtimalleri kapsamada ve Orgiitiin paydaslariyla olan iligkide yasamsal bir rol oynar.

Yaraticthik: Yaraticilik kimsenin goremedigi bir ¢oziimii bulmak ya da 6nemli bir alternatifi
kesfetmektir. Kisa vadeli hedefleri olan takimlarda yeni ve yaratict uygulamalar gelistirmek
icin fazla zaman olmaz ya da orgiit bunu tesvik etmez. Yaraticilik genel olarak, yeniligi
destekleyen, agik, gilivenli ve kabul edilebilir, alternatiflerin olmadigini saptayan ve riski goze
alabilen orgiitlerin ortaminda gelisebilir.

Nicel Beceri: Nicel beceriler uygun ¢oziimler arandiginda anlam kazanir. Nicel becerilerde
karar verme Kkalitesi yiikseltilse de takim g¢alismalarinda kullanimi fazla yaygin degildir.
Ciinkii takim calismalarinda uygun ¢oziimden ¢ok acil ¢oziimler 6n plandadir. Ayrica nicel
modellerde kullanilan varsayimlar1 degerlendirmek giictiir.

Akilcit Karar Verme Modeli: Takim liderinin, takim ¢alisanlarinin kararlara aktif katilimlarini
saglamalarindan sonra, karar vermeyle ilgili bir model gelistirmeleri gerekir. Bazi proje
yoneticileri kademeli, madde madde saptanmig kurallar1 olan bir model uygular. Bazilar1 ise
daha az kuralli, fakat disiplinli bir tartisma modeli ile uzlasma saglamaya ugrasir.

Takim calismalarinda kararlara katilma diizeyinin yliksekligi esasen Orgiitiin yoOnetsel
politikalarina olan katilim diizeyidir. Katilimli kararlarin alinmasi, katilan giiclerin ters yonlii
etkilerini genis Olclide engeller. Daha sonra alinan kararlara itiraz etme ya da uygulamalarin
engellenme riski boylelikle biiylik 6l¢lide bertaraf edilir. Kararlara katilma hem tartismali hem
de catismal1 bir sorunun en etkili ¢6ziim yollarindan biri olarak nitelendirilir. Yonetsel karara
katilanlar, kararda sorumlulugu yiiklenenlerle birlikte ortak bir ¢aba harcamaktadirlar. Bu
yonliyle toplumsal katilma hem takim hem de orgiitiin tamaminda barisi tesis etmenin bir
yoludur. Béylelikle kararlarin isabet orani artar, sorumluluk paylasilir. Orgiitsel uzlasma,
katilim oraninin yiiksekligi ve katilimin niteligiyle gerceklestirilir (Kazanci, 2007: 176-177).

3.4. Liderlerin Karar Alma Siireclerindeki Rolii

Glinlimiiz orgiitlerinde takim calismalarina liderlik eden kisilerin, arzu edilen amaglara
ulagsmay1 saglamada O6nemli bir rolii oldugu agiktir. Liderlerin adil ve yaratici ¢oziimleri



destekleyen kisiler olmalari, takim iiyelerine danigmanlik verebilmeleri, iletisim becerilerini
gelistirmeleri, gerektiginde liderlik yeteneklerini kogluk becerileriyle bitistirmeleri bu nedenle
onem tagimaktadir. Etkin liderlerin orgiitlerde vizyon ve misyon belirleyebilen kisiler olmasi,
kendi rollerini algilayabilmeleri, kurumsal biitiinlesmeyi saglayabilmeleri, 6rnek olabilmeleri,
calisanlar1 nasil motive edeceklerini bilmeleri, etkili iletisim kurabilmeleri, risk alabilmeleri
ve sorun ¢ozebilmeleri gibi Ozellikleri sik¢a vurgulanan liderlik 6zellikleri arasinda yer
almaktadir (MTD Training,2010:10). Liderligin dogustan gelen o6zellikler kadar sonradan
edinilen ve oOrgiitlin tiimii agisindan kabul goren yetenek ve becerilerden olustugu konusunda
ise giderek yayginlasan bir goriis hakim olmaya baslamistir (Kirkpatrick ve Locke, 1991: 48).

Liderlerin karar alma siire¢lerinde takimlarindaki farkliliklari, uyum iginde bir araya
getirmeleri kararlarin niteli§ine ve kapsayiciligina iligkin bir zenginlik sunmaktadir. Takim
tiyeleri segilirken, belirlenen amaca uygun bir bicimde takim farkliliklar1 barindiran bir yap1
bi¢iminde olusturulmasi kararlastirildiysa, bu farkliliklar takim tiyelerinin iletisim diizeylerini
ve aralarindaki baghlik diizeyini muhafaza edecek sekilde yonetilmelidir. Takim
calismalarinda karar almanin en énemli unsurlarindan biri de; yaraticiligin tesvikidir. Takim
tiyelerinin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmalaria izin verecek bir takim atmosferi olusturmak
ise yine liderin sorumluluklar1 arasindadir. Beyin firtinas1 yontemi bu yaraticiligi ortaya
cikarmanin ve fikir jimnastigi yapmanin en bilinen yontemlerinden biridir. Bunun disinda
liderler takimlarindaki rolleri tanimlayarak, iiyelerini 6diillendirerek, motivasyon diizeylerini
artirarak ve kocluk becerilerini kullanarak onlarin yaraticiligini artirabilir ve olumlu bir takim
ruhu olusturabilirler.

Liderlik, yoneticilikten farklhidir, ancak pek ¢ok kisinin sandigimin aksine bu fark liderligin
gizemli ve karizmatik Ozelliklerle tarif edilen yapisindan kaynaklanmaz. Liderlik se¢ilmis
birkag¢ kisinin egemenlik alani da degildir. Yoneticilikten daha iyi ya da yoneticiligin yerini
alan bir kavram da sayilmaz. Liderlik ve yoneticilik daha ¢ok iki ayr1 ve tamamlayici eylem
sistemi anlamina gelir. Her birinin kendine 6zgii islevleri ve karakteristik 6zellikleri vardir.
Giliniimiizlin is ortaminda basarty1 yakalamak icin her ikisine ya da her ikisinin birarada
bulunmasina ihtiya¢ vardir. Ancak bu kolay degildir, herkes hem liderlikte hem de
yoneticilikte yeterli performansi gosteremeyebilir. Bazi kisilerin biiyiik bir liderlik potansiyeli
vardir ama c¢esitli nedenlerden Otiirii giiglii bir yonetici olmalar1 zordur. Tam tersini de
sOylemek miimkiindiir. Yani bazi kisiler milkemmel bir yoneticilik kapasitesine sahipken,
giiclii bir lider olma potansiyeli tasimazlar (Kotter, 1999: 45,47).

Liderlik etmek (lead) sozciigii kok olarak, “gitmek, yolculuk etmek, rehberlik etmek”
anlamimna gelir. Liderlikte bir hareket duygusu vardir. Liderler yeni bir diizen arayisina
baslarlar. Kesfedilmemis bolgeye girmeye cesaret ederler ve yeni hedeflere dogru bize
rehberlik ederler. Tersine, yonetmenin (manage) kokii “el (hand)” anlamina gelen bir
sozciiktiir. Oziinde, yonetim isleri (ele almak, idare etmek), diizeni siirdiirmekle, kurumla ve
kontrol ile ilgilidir. iki sdzciigiiniin kelime anlami bile aralarindaki farka isaret etmede yol
gostericidir (http://www.rekreasyon.org/liderlik-ve-yoneticilik):

e Liderligin en temel o6zelliklerinden biri etkidir. Genellikle lider, takimin inanglar1 ve
etkinlikleri lizerinde en biiyiik etkiye sahip olan kisidir. Bu nedenle lider, takimin lider
oldugunu soyledigi kisi ya da takim {izerinde en cok etkiye sahip olan kisidir
(Freedman, 2003: 539).

e Etkili liderler, sorumlu olduklar1 takimlarin gereksinimlerini ve 6zelliklerini anlama
becerisine sahiptirler. Liderler takimlarint olusturan bireylerin 6zellikleri ve
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gereksinimlerini dikkate almak durumundadirlar. Liderler bunu gelistirebilmek icin
takim iiyelerinin 6zellik ve gereksinimlerini kestirebilmeli, bunlardan haberdar olmali
ve anlayabilmelidir. Takim {yelerinin kendini gelistirmesine katkida bulunmali ve
iligkilerini belli bir saygi ¢ergevesinde siirdiirmelidir.

Etkili liderler takim kaynaklarini bilmek ve kullanabilmek becerisine sahip olmalidir.
Takimlarda en Onemli kaynak; insan kaynagidir. Etkili liderler insan kaynagini en
verimli bicimde kullanmanin yollarin1 arastirmalidirlar. Takim {iyelerinin bilgi, beceri,
tutum ve inang gibi degiskenlerini en {ist diizeye ¢ikarmanin yollarini aramalidirlar.

Etkili liderler iletisim becerilerini {ist diizeye c¢ikarmis liderlerdir. Takim {iyelerini
etkili bir sekilde dinlerler ve sdylediklerini net bir sekilde ifade edebilecek bir iletisim
iislubu kullanirlar. Bu arada not tutma, kisa agiklamalar yapma, soru sorma,
sOylenenleri kaydetme, kendinden emin konusma, yavas, acik ve net bir iislupla
konusma, gereken durumlarda konusmasina eslik edecek gorsellerden yararlanma,
dinleyicilerden geribildirim alma, bunu sorularla tesvik etme gibi yOntemleri de
kullanirlar. Liderler takimlarda nicel ve nitel anlamda iletisimi en etkili kullanan
kisiler olmak durumundadirlar.

Etkili liderler planlama becerisine sahiptirler. Takim ¢alismalarimi bastan sona
planlarlar. Oncelikle takimin olusturulma amacim kendilerine dayanak olarak alirlar.
Daha sonra bu amaca kendilerini gotiirebilecek en etkili yollara iligkin beyin firtinasi
gibi yontemlerle alternatifler ve stratejiler belirlerler. Karar alma siirecini de
tamamladiktan sonra ortaya ¢ikan plani yeniden gozden gecirirler. Bu plan gelisen
yeni sartlara ve durumlara gore uyarlanabilir ve degisebilir nitelikte
yapilandirilmalidir.

Etkili liderler takimin kazanimlarini kontrol ederler. Takim iiyeleriyle yan yana
calisirlar, herhangi bir sorun ¢iktiginda bunu takimla birlikte ¢6zmenin yollarinm
ararlar. Takim {iyelerinin gelisimlerini tamamlamalarina yardimci olurlar.

Etkili liderler degerlendirme becerisine sahiptirler. Isin yapilip yapilmadigi, dogru
yapilip yapilmadigi, zamaninda yapilip yapilmadig: gibi sorularla yola ¢ikarlar. Takim
tiyeleri arasindaki iliskinin verimliligini degerlendirirler.

Etkili liderler ornek teskil ederler. Olaylara bakis agilari, tutum ve davraniglari
acisindan takima Ornek olacak niteliklere sahip olmalidirlar. Takim {iyeleri takim
calismast icinde ¢ogunlukla takim liderini taklit ederler. Liderin ¢alisma disiplini,
olaylara yaklagim bi¢imi ya da sectigi yonetsel tarz, takim iiyelerinin hem tutum ve
davraniglar1 hem de performanslari iizerinde belirleyicidir.

Etkili liderler 6zellikle takim c¢alismalar1 i¢inde, takim iiyelerine de liderlik vasiflari
kazandirmak i¢in ¢alisir ve liderligi paylasir yalnizca kendi inisiyatifinde tutmaz.
Etkili liderler hakliliklarina en ¢ok inandiklari konularda bile mutabakat saglama
adimini atlamazlar.

Etkili liderler damismanlik becerisine sahiptir. Insanlara sorunlarmin ¢dziimii icin
yardimci olurlar onlarin giivenini kazanirlar.

Etkili liderler, takimi temsil etme becerisine sahiptirler. Orgiit igindeki cesitli
platformlarda takim ¢alismalarini sunarlar ve takimlar1 adina konusurlar.



Liderin varligi, ona inanan ve belli bir amac1 gerceklestirmek iizere orada bulunan takim
tiyelerinin varligia baglidir. Takim iiyelerinin, liderin sergiledigi davraniglar araciligiyla ona
yonelik bir inang gelistirmeleri, takim basaris1 agisindan hayati énem tagimaktadir. Takima
yeni katilan tiyeler, kendi amaglartyla ters diismedigi siirece takimin ve Orgiitiin amaglariyla
biitiinlesme egilimindedirler.

Liderler, takim caligmalarin1 gelistirmek ve iiyeleri takimin bir parcasi yapmak i¢in bazi
liderlik fonksiyonlarindan yararlanirlar. Liderler, orgiitleriyle kamulari arasinda esik bekgisi
gorevi istlenirler ve taraflar arasinda aracilik ederler. Ayn1 zamanda orgiit liyelerini birbirine
baglayici, orgiit kiiltliriinii giiclendirici ve isleri kolaylastirici roller iistlenirler (Clippinger,
2012: 4-10), Bu fonksiyonlar1 ayrintilandirarak su sekilde agiklayabiliriz (Ekici, 2006: 36-42):

o Uygulayict olarak lider: Takimin tiri ne olursa olsun, takim liderinin
gorevlerinden biri takim ¢aligmalarini koordine etmektir. Liderler, isle ilgili her
seyi kendileri yapmazlar, yetki ve sorumluluklarini zaman zaman devretmelidirler.

o Planlayict olarak lider: Takim liderleri takim igindeki tiiyelerin amaglarina
ulagmalar1 i¢in gosterecekleri davranislari planlamakla yiikiimliidiirler.

e Uzman olarak lider: Takim liderleri ¢cogu zaman bilgilerin, diigiincelerin kaynagi
ve 6zel uygulamalarin mimaridirlar.

o Sozcii olarak lider: Takim lideri, takim1 6rgiit nezdinde temsil etme gorevi iistlenir.
Takimdan orgiite, orgiitten takima yonelik iletisim, lider kanalindan saglanir.

o Kontrolor olarak lider: Takim lideri, takim {iyelerini denetim altinda tutan kisidir.

o Odiillendiren ve cezalandiran olarak lider: Takim liderleri, takim {iyelerinin
takimin amaglarina uyma dereceleri ya da belirlenmis takim kurallarina uygun
olarak davranmasi sonucunda, iiyelere 0diill ya da ceza tatbik edilmesinden
sorumludurlar.

e Hakem ve araci olarak lider: Takim lideri, takim iiyeleri arasindaki iligkilerde
bozulma olmas1 durumunda araci rolii iistlenir. Takim iiyeleri arasindaki iliskilerin
yonetilmesi konusunda bu fonksiyonu yerine getirirler.

e Ornek olarak lider: Takim liderleri, iiyeler karsisinda 6rnek davranislar sergilemek
durumundadirlar. Liderin davranist takim {yelerinin neyi nasil yapacaklar
konusunda 6rnek olusturur.

o Takim sembolii olarak lider: Liderler sahip olduklar1 beceriler ve ozellikleri
nedeniyle takimin semboliidiirler.

o Bireysel sorumluluk sahibi olarak lider: Takim liyeleri pek ¢ok karar1 ortaklasa
alirlar. Ancak tereddiide diisiildiigii ya da ortaklasa bir kararin ¢ikmadigi
durumlarda nihai karar1 vermek liderin gorevidir.

Siraladigimiz tiim bu fonksiyonlar, liderin, takim ¢aligmasindaki etkinligi ve diizeyi artirma
araglar1 olarak rol oynarlar. Liderin gerekli durumlarda bu fonksiyonlarda gosterdigi
performans ve beceri diizeyi, takim ¢alismasinin gelistirilmesinde rol oynamaktadir.



Bir takim; birbirinden farkli yetenek, bilgi, beceri diizeyindeki insanlardan olusur. Takimda
bu sekilde farkliliklarin olmasi zaten takim kurulurken arzu edilen bir 6zelliktir. Ciinkii ancak
boylelikle takimlarin performansina katkida bulunacak farkli bilesenler dengelenmis olur.
Takimdaki iiyeler cinsiyet, yas, statii vs. gibi demografik degiskenler agisindan da
farklilagirlar. Bu durumda takim liderinin 6ncelikli isi, takimdaki farkliliklarin ne yonde ve
nasil gelistigini fark etmektir. Farkliligin iceriginin ne oldugu lider tarafindan
belirginlestirilmelidir. Bu durumda farkliliklar kolayca saptanabilen yoOnler ve altta kalan
yonler olarak ikiye ayrilabilir. Bu iki boyutu bir arada fark etmek de takimdaki toplam
farkliligin ne oldugunun saptanmasi adina 6nem tagir.

Literatiirde bu konuyla ilgili yapilan arastirmalarda gorildiigii tizere, takimlardaki
farkliliklarin ~ neler  oldugunun ve takima  etkisinin  saptanmasinda  uzlagma
kaydedememislerdir. Kimilerine gore heterojen nitelikli takimlarin performansi daha yiiksek
olmaktadir. Ancak bazi arastirmacilar da heterojen bir takim niteliginin is verimliligi i¢in
zararli oldugunu bulgulamiglardir.  Bu durumda o6rnegin demografik degiskenlerin (yas,
egitim, cinsiyet vs.) takim igindeki cesitliligi ile ilgili yapilan calismalarda, takimin
fonksiyonlariin ve hedeflerinin 6neminin de goz ardi edilmemesi gerektigini sdyleyebiliriz.
Bazi takimlarin heterojen olmasi daha fazla verimlilik saglarken, bazi takimlarin da homojen
Ozellikler tagimasi ayni sonucu saglayabilmektedir (Koparan, 2005: 104).

Takimdaki heterojenligin boyutlarindan biri olan kolayca saptanabilen yonler, hizlica karar
verilebilen ve kisiyi basit bir bi¢cimde incelemekle ortaya konulabilen yonlerdir. Bunlar,
orgiitte ya da takimda calisma siiresini ve egitim diizeyini kapsamaktadir. Yas, cinsiyet, 1k
gibi ozellikler de kolayca saptanabilen yonler arasinda yer almaktadir. Altta kalan yonler,
daha az belirgindir, ispatlanabilirligi daha zordur ve yoruma agiktir. Gorevle baglantih altta
kalan yonler; fiziksel beceri ve yetenekler, biligsel bilgi, beceri, yetenekler ve is deneyimi
gibi yonleri igerirken, iliski odakl altta kalan yonler; sosyal statii, tutumlar, degerler ve
kisilik gibi yonleri icermektedir (Koparan, 2005: 104).

Takim icindeki farkliliklar, yaraticiligi ve yenilik¢iligi artiran bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. 1983 yilinda oOrgiitteki yenilik¢i tutumu irdeleyen c¢alismasinda Kanter,
isletmelerin, farkl fikirleri ve bakis agilarini bir arada gorebilmek i¢in, 6zellikle farkliliklari
iceren takimlar1 olusturdugunu gérmiistiir. Farkliligin yaraticilik lizerindeki etkisini 6lgmek
icin yapilan bir dizi deneyde, bireylerin tutumlar1 ayni1 olan homojen bir takimla heterojen bir
takim birbirleriyle karsilagtirilmiglardir. Cikan sonugta; aymi takimdaki kisilerin becerileri
ayn1 seviyede ise, heterojen takimlarin homojen takimlardan daha yaratict olduklar
goriilmiistiir. Farkliliklarin, sorun ¢6zme ve karar almada getirdigi bazi1 avantajlar
bulunmaktadir. Biinyesinde farkli kisilikler barindiran takimlarda problemlere yaklasim daha
zengin ve genis bir bakis acisiyla olacak ve analizler de daha saglikli olacaktir. Bugiine kadar
yapilan arastirmalar sonucunda, farklilik iceren gruplarin sorun c¢oéziimlerinde farklilik
icermeyen gruplara gore daha basarili olduklar1 saptanmistir. Bazi kaynaklar, farkliliklarin
takim bagliligini azaltici bir etken oldugunu ifade etmektedir. Bunun sebebi insanlarin
kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu ¢alisabilmeleridir. Bundan dolay1
bagliligin homojen nitelikteki takimlarda saglanmasi daha kolay olmaktadir (Koparan, 2005:
105).

Burada liderin karar vermesi gereken durum; takim calismasinin sorun c¢oziimiine mi
odaklanmas1 yoksa iiyeler arasi bagliligin yiiksek diizeyde mi olmasi gerektigidir. Takim



caligmasina katilacak kisiler kararlastirilirken bu durum gozetilerek takimlarin heterojen
nitelikte mi, homojen nitelikte mi olacagina karar verilir.

Koparan’in ¢alismasinda (2005: 105) Ziller’in heterojenligin takim baglilig1 tizerindeki
etkileri hakkinda teorisine yer verilmektedir. Birinci teoriye gore, takim iiyeleri arasinda
toplumsal bir ahenk bulunmaktadir. Takim tiiyeleri arasinda ¢esitli farkliliklar oldugunda
takim uyumunu saglamak zorlasmaktadir. Ornegin; takim liderinin bir kadin olmasi,
erkeklerin egemenligine inanan bir takim i¢in kabul edilmesi zor bir durumdur. Ziller’in ikinci
teorisine gore, benzerlik dikkati ¢ogaltir ve sonucunda bagliligi artirir. Bundan dolay1
homojenlik takimdaki yakinlig1 saglamaktadir.

Takim ¢aligmalarinda bu farkliliklar temeli {izerinde ylikselen alt-gruplar da olusabilir. Bu alt
gruplar kimlik temelli, kaynak temelli ya da uzmanlik alani/bilgi temelli olarak kurulabilirler.
Kimlik temelli alt gruplar, toplumsal olarak paylasilan deger ve karakterler araciliiyla
kendilerini tanimlarlar. Kaynak temelli alt gruplar ise, takim iiyelerinin sahip olduklar giig,
materyal, otorite diizeyi ve statiileri araciligtyla olusurlar. Uzmanlik alani/bilgi temelli alt
gruplar ise, takimda olusan hakim is yapis alam1 ya da bilgi biciminden farkli tisluplara ve
bilgiye sahip kisilerin kendilerini tanimlama bic¢imleridir. Bilgiyi alma ve isleme siirecleri
bakimindan digerlerinden ayrilirlar (Carton ve Cumming, 2012: 444). Takim c¢alismalarinda
onemli olan tiim bu farkliliklardan dogan zenginliin takim performansina aktarilmasidir.
Ozellikle bu farkli temsil bicimlerinin alinan kararlara yansitilmasi, genis katihmli ve ¢ok
perspektifli kararlarin alinmasinda 6nem tagimaktadir. Hensey’e gore (1992) farkl kiiltiirel
tabanlardan, alt kiiltiirlerden ve geleneklerden gelen takim iiyelerinin farkli perspektiflere
sahip olmasinin yaninda genis bir bilgi tabanlar1 mevcuttur.

Farkli insanlarin ayni yone yonelmesi ve karar alma siireglerinde bir uzlasiya basariyla
varabilmeleri, liderin saygi kiiltlirlinii yaratmasiyla miimkiindiir. Saygi sozciigii Latince
“gdrmek” anlamina gelir ve bir saygi kiiltiirii yaratmak, liderin i¢inden gelen 6zel bir vizyonla
baslar. Lider kendisini saygin hissetmesini saglayan seyin ne oldugunu anlamak i¢in kendi
tutkularina ve 0zsaygisina bakarak ise baglar. Kendisini 1yi hissettiginde ise daha olgun bir
kisi haline gelir. Bu i¢goriiler bir sayg kiiltiirii yaratilmasinda liderin yapitaslar1 haline gelir.
Bunlar onun yonettigi kurulusu daha derinlemesine anlamasimni ve bagskalarinin
motivasyonlarin1 6zel bir yaklagimla incelemesini saglar. Lider bu kavrayis yetisini
cevresindeki topluluga yoneltir ve saygi ilkesine dayanan is pratikleri yaratir. Bu sekilde
davranan liderler hepimizin esit yaratildigini, kendilerini esit ve saygin hisseden insanlarin ise
ellerinden gelenin en iyisini yapacagini kavrarlar (Rosen, 1998: 258).

Kocluk becerilerini edinen liderler, takimlarin amaglarina ulagmalarii kolaylagtirmalar
yoniinde pratiklik kazanmis olurlar. Kog, bireylerin veya gruplarin is performanslarmin
yoOnetilmesi ve artirilmasi i¢in bireye uygulamasi gereken alternatif ¢oziim yollarin1 sunan ve
bireyin ¢esitli alanlarda danigsmanliini yapan kisidir. Bireylerin amaglar olusturmalarini ve bu
amaclara erisebilmelerini saglar (Stevenson, 2007°den akt. Balta Aydin, 2007: 96). Kog¢luk ise
en kisa ve 6z anlatimla; ¢alisanlara kigisel gelisimlerinde kilavuzluk etmektir. Kogluk; istenen
performansa ulagsmak icin kog¢ (coach) ve danisan (coachee) arasinda kurulan planh bir
gelisim iliskisi olarak da tanimlanabilir. Kocluk genellikle farkli ilgi alanlarindan, farkli
yetenek ve deneyimlere sahip insanlarin birlikte ¢alismalarini ve birbirlerini ortak olarak
gdrmelerini amaglayan bir lider-izleyici iligkisidir. Dolayisiyla; kogluk, bireyleri ve takimlari
sonuglara ulastirmak i¢in yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullari
yaratan yonetsel bir eylemdir. Koglar, insanlarin “bulunduklar1” yerlerden “olmak istedikleri”



yerlere gitmelerine yardimci olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit etme
yerine cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yolunu kullanirlar (Balta Aydin, 2007:
96).

Kocluk, takima daha iyi ¢aligsmasi i¢in kolayliklar ve alternatifler sunar. Takim toplantilarina
katilarak takimi kendini gdzden gecirmesine yardim eder; takim liderine yardim ederek
takimin giiclii-zayif yonlerini ortaya koymasmni saglar; takim iiyelerinin etkinliklerini
izlemeye tesvik eder ve bunu nasil yapacaklarmi planlamalarina yardim eder; yol
gostericidir; destekler ve takimi 6zendirir; birlikte karar alinir ve katilimcilik Snemlidir;
takima daha iyi ¢alismasi i¢in kolayliklar ve alternatifler sunar (Selguk, 2007: 47).

Son yillarda liderlik incelendiginde is diinyasinin karsisina, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin,
gergeklestirdikleri ya da gerceklestirecekleri isler icin Ortiigmesi, bu bilgi ve becerilerin
gelistirilmesi i¢in egitilmeleri, yonlendirilmeleri, motive edilmeleri ve geri besleme
yapilarak gelisim asamalarinin izlenmesiyle onlarin yetki ve sorumluluklarini artirarak oto-

kontrol mekanizmasinin caligmasini saglayan kocgluk kavrami ortaya cikmaktadir (akt.
Barutcu, 2008: 10).

Liderlik ile kogluk arasinda amaglara ulasma ve problem ¢ézme, yiiksek kalite ve verimlilik
standartlarina erisme, iletisimi gelistirmeye ve korumaya, yeteneklerini ve Kkariyerini
gelistirmeye odakli, siirekli iyilestirmeye hedefli, kisisel ahlak ve is standartlarindaki
uygulamalara yonelik olma vb. oldukca fazla benzerlik vardir. Ciinkii kocluk ve liderlik i¢ ice
gecmis kavramlardir (Zeus ve Skffington, 2001°den akt. Ozbay, 2008: 11).

Kocluk, bir liderlik tarzidir. Liderlerin ko¢ olabilmeleri i¢in bir bireyin ya da takimin
potansiyelini gelistirmenin ve hizli bir sekilde ilerlemenin etkilesimli yollarin1 6grenmeleri
gerekmektedir. Orgiitlerde kogluk kullanildigi zaman, liderler performanslarmi yiikseltecek
liderlik kogluk kiiltiiriine sahip olacaklardir. Orgiitler, kiiresellesmenin hizla arttig1 rekabet
diinyasinda faaliyetlerini slirdiirmek i¢in iyi ve yeterli olmanin 6tesine gegmek zorundadir.
Yiiksek performanslarini korumak ya da gelistirmek i¢in ¢alismalidirlar. Giinimiizde degisim
sartlarima uyum saglamak icin liderlik yeteneklerini gelistirmek ve iyilestirmek amaciyla
kogluk, uygulanan yeni bir stratejidir. Bir liderin ko¢ olabilmesi; ¢ok yonlii, gelecegi
ongoren, ¢oziim odakli, 1iletisim becerisi olan, empati kurabilen, risk alabilen, siirekli
iyilestirme hedefleri olan, kendisini siirekli gelistiren doniistimcii lider olmasina baglidir. Bu
nedenle her lider 1yi bir ko¢ olmayabilir. Kog¢luk uygulamasinin 6nemine inanan lider, giinliik
rutin islerin i¢inde kaybolmamali, olaylara yukaridan bakarak insanlar1 ydnlendirme
yetenegine sahip olmalidir (Wright ve Mackkinnon 2007°den akt. Ozbay, 2008: 11).

4. SONUC

Giiglii ve etkin bir takim kiiltiirlinlin varligi, isgérenlerin ve takimlarin verimliligini dogrudan
etkilemekte ve takim kiiltiiriinlin etkin bir sekilde kullanilmasi, igsgdrenlerin birbirine ve takim
amaclarina bagliligimi pekistirmektedir. Takimdaki deger ve tutumlara bagli olmak da
verimliligi artirmanin en 6nemli unsurlarindan biridir. Takimda emege ve insan kaynagina
gereken Onemin verildigini hisseden c¢alisanlarin yaptiklar1 isle iligkileri degisecek,
motivasyon diizeyleri artacaktir (Yilmaz, 2010: 58). Takim c¢alismasi liderlere zaman
harcamadan takimlarin1 nasil yapilandiracaklarinin yollarin1 gostermektedir. Bu siire¢
zannedildigi kadar kolay degildir ve liderin siirekli olarak takim c¢alisanlarindan geribildirim
almasini saglar (Goldsmith ve Morgan, 2000: 103).



Takim c¢aligmasi giiniimiizde modern yoOnetim anlayisini benimsemis ve toplam kalite
yonetimini uygulamanin Onemini kavramis oOrgitlerde, katilimc1 yonetim anlayisinin
yerlestirilmesinde ve oOrgiitsel performansin artirilmasinda onemli bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir. En 6nemli paydaslardan biri olarak kabul edilen calisanlarin, yonetsel
kararlarin big¢imlendiricileri olmalarin1 kolaylastiric1 takim c¢alismasi faaliyetleri, etkili bir
lider tarafindan demokratik ve yetki paylasimini esas alan bir ¢ergevede yiiriitiildiigiinde
orgiitsel basarinin merkezini teskil etmektedir. Ozellikle kurumun yonetim siireci dahilinde,
hedeflerine ulasabilmek, amaglarini gergeklestirebilmek i¢in olusturdugu ve vizyon ve misyon
dahilinde stratejiler olusturulmasi ve uygulanmasini kapsayan stratejik yonetim siireci i¢inde
de anahtar bir kavram gorevi gérmektedir.

Orgiitlerde olusturulan takimlardaki farkliliklarin yonetsel karar ve uygulamalara katilmasi,
ozellikle alt kiiltiir gruplarinin c¢aligmalara dahil edilmesiyle elde edilecek sinerjinin
yaratiminda takim ¢aligmalarin1 yonlendiren ve kogluk becerileriyle donanmis liderlerin ya da
paylasilan liderlik kavraminin iistlendigi rol olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle yonetsel bir
isleyis biciminin ve kategorisinin kendini siirekli yenilemesi ve gelistirmesi, her yeni
gelismenin bilesenlerinin isleyen siireclere dahil edilerek yola devam edilmesinin 6nemi de
aciktir. Heifetz ve Laurie’nin belirttigi gibi (1997: 134); kogluk becerileri edinen liderler,
orgiitsel norm ve degerleri doniistiirmeye, bakis acilarin1 degistirmeye ve yenilikleri
ogrenmeye acgik bir politika izleyerek, takim ¢alismalarinda karar verme siireclerinin
verimlilikle iligkisini en {ist diizeyde kurmaya adaydirlar.
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