MODUL X
TAKIM OLUSTURMA

Oturumun Hedefleri
Oturumun sonunda katilimcilar:
* Demokratik Vatandaslik ve insan Haklar1 Egitimi Projesi icinde kavramimin nemini

kavramus,
* DVIHE egitiminde takimlarin nasil olusturulacag: konusunda yeterliklere sahip,
* DVIHE takimlarinin gelistirilmesi icin hangi asamalarin izlenmesi gerektigini ve
takimlarin nasil olusturulacagini yapabilecekler,
* DVIHE siirecinde kendi ve diger takim iiyelerinin rollerini belirleyebileceklerdir.

Egitim Icin Gerekli Malzemeler
= Bilgisayar,
=  Projeksiyon aleti,
= Takim Olusturulmasi sunumu,
=  Oturuma iligskin bilgi notu,
= Belbin’in takim rolleri.

TAKIM KAVRAMI, TANIMI VE OZELLIKLERI

Takim ile ilgili pek ¢ok tanim olmakla birlikte, kisaca takimlar, "iiyelerini paylastiklari ortak
bir amaca ulastirmak i¢in galisan ve birbirlerini tamamlayici becerilere sahip kisilerden olusan kiigiik
gruplardir” diyebiliriz. Bu kisiler, birbirlerini etkilemek i¢in bir araya getirilir ve bu etkilerin
yOnetilmesi gerekir. Drucker'a gore takim, 6zel ve tanimlanan bir gérevi yerine getirmek icin birlikte
calisan; farkli gegmisleri, beceri ve bilgileri olan ve orgiitiin farkli alanlarinda faaliyet gosteren bir
insan (genellikle oldukga kiglk) grubudur. Katzenbach ve Smith (1993) ekip kavramini: “Ekip,
kendilerini ortak olarak sorumlu gordiikleri ortak bir hedefe, performans amaglarina ve yaklagima

adamus, birbirini tamamlayan yetenekte kisilerden olusan kiigiik bir insan grubudur.

Bir bagka tanimla takim, yaygin bir amaci gerceklestirmek ve ortak performans hedefleri
olusturmak amaciyla, birbirini tamamlayan becerilere sahip olan az sayida insanin, birbirlerine karsi
sorumluluk tagiyarak bir araya gelmesidir. Tiim bu tanimlardan hareketle, takim igin, ortak bir amaci
gerceklestirmek igin bir araya gelmis ve birbirini tamamlayici bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan
bireyler toplulugudur, diyebiliriz. Baska bir deyisle takim, genellikle bir grup insanin, becerilerini,
yeteneklerini ve bilgilerini paylagima agarak ve birlestirerek, orgiitsel diizeyde kalite ve verimliligi
artirma yoniinde harekete gecirilmesi olarak da diisliniilebilir. Kuskusuz bu acilimi saglayabilmek,
takim iiyelerine yetki ve sorumlulugun verilmesini gerektirmektedir. Bunun yam sira, ortak ve
paylagilmis amaglar, baglilik, degerler, normlar, kurallar ve caligma aligkanliklar1 ile karsilikli
sorumluluk ve isbirligi gibi temel bilesenler de gereklidir. Ozellikle her seyi standartlastiran ve
kurallara baglayan biirokratik yapinin yetersiz kaldig1 durumlarda, ¢ogu kez takim c¢aligmasi 6nemli

bir arag olarak gorilebilmektedir.



Takim ile ilgili olarak yukarida yapilan tanimlarin igeriginde, asagidaki boyutlar yer

almaktadir:

« Birbirlerini tamamlayan bilgi ve beceriler: Her takimin ihtiyag duyacagi bilgi ve beceri
cesidi ve diizeyi farkli olacaktir. Eger takim insan iliskileri ile yakindan ilgili bir gérev iistlenmis ise,
o zaman insanlar arasi iliski kurma becerileri; teknik fonksiyonlar 6n plana ¢ikmissa teknik beceriler;
idari ve stratejik bazi sorunlarin halledilmesi i¢in belli kararlarin alinmas ile ilgili bir durum varsa o
zaman da problem ¢6zme becerisi gerekli olacaktir. Bir takim kuruldugu zaman, biitiin bu becerilerin
karmasina sahip olmasa da, iiyeler dncelikle bunlardan hangisi ya da hangilerine 6nem vereceklerini
belirlemeli, daha sonra da zamanla ve miimkiin olabildigi 6l¢iide bu becerilerinin gelismesini

saglamalidirlar.

 Ortak amag ve hedefler: Amagclar, takimlarin rotalarini yani yonlerini belirler. Takimlarin
basarili olabilmeleri i¢cin amag birligi sarttir. Bu amaglar ne derece uzak ve yiiksek olursa, amaglarina
stkica bagli bir takimin basarisi da o derece yiiksek olacaktir. Burada amagclart kimin belirlediginden
¢ok, takim iyelerinin bu amaclara baglilik dereceleri dnem tagimaktadir. Elbette ki takim iyeleri,
kendilerinin belirledigi amag ve hedeflere daha siki bir sekilde baglanabilecektir. Dolayistyla bu iki
nokta birbirine bagl gelisecektir.

* Ortak bir yaklasimi benimsemek: Takimlar, goérevlerini nasil organize edeceklerini,
problemlerini nasil ¢dzeceklerini, yani amaglarina nasil ulasacaklarini iiyeleri arasinda karsilikli bir
anlayis saglama yoluyla belirlemelidirler. Bu gibi kararlarda iiyelerinin onayini alarak ise baglayan bir

takimin siiphesiz ki basari olasilig1 fazla olacaktir.

* Birbirlerine kars: sorumluluk: Etkin takimlar, birbirlerini 6nemserler, birbirlerine deger
verirler ve birbirleri i¢in ¢aba sarf etmeye daima hazirdirlar. Takim iiyelerinin birbirlerini dikkate
deger bulmalar1 sayesinde, aralarindaki baglilik, yakinlik ve iletisim artacak; bu sayede de takim
basarili olabilecektir. Aslinda bir takimin siirekliligi de, Uyelerinin birbirlerini ne derece 6nemsedikleri

ile yakindan ilgili bir olgudur.

* Az sayida kisi: Bir takimin ka¢ kigiden olusacagi, orgiitiin biitiiniine ya da ilgili boliime
bagli olarak degisse de, genellikle 6 ile 15 arasinda bir sayi ile karsilagilmaktadir. Bunun yaninda, bu
araligin altindaki ya da istiindeki miktarlarda (4 veya 30 gibi) kisilerden olusan takimlara da
rastlanmaktadir. Takimlar1 olusturan kisilerin sayilar1 arttik¢a, aralarindaki etkin, dogru ve siki
iletisimi saglamak da genellikle zorlagsmaktadir. Giinlimiiziin Orgiitleri is takimlarina Onem
vermektedir; c¢ilinkii giiclendirilmis takimlar, oOrglitsel hedefleri basarmak ve degisen isgiiciiniin

ihtiyaglarimi karsilamak igin bir aragtir.



Takim Calismasinin Nedenleri

Takim c¢alismasi, oOrgiitlerin icinde yasadiklart dinamik ¢evreye uyum saglamada
bagvurduklar1 son yontemlerden biri olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Takim c¢alismasinin temelleri
eskiye dayanmakla birlikte, bu anlayisla birlikte calisanlarin gegmise oranla daha bagimsiz bir nitelige
kavusturuldugu soylenebilir. Daha kaliteli mal veya hizmet, daha kisa zamanda ve daha diisiik
maliyetle iiretme ihtiyaci, rgiit yapilar1 ve yonetim bigimleri iizerinde etkili olmaktadir. Orgiitler,
icinde bulundugumuz dénemde kendilerini yeniden yapilandirma c¢abalarina yonelmektedirler. Son
derece yaygm bir egilim olarak, yatay orgiit ve takim g¢aligmasmin esas alindigi yalin Orgiit
modellerinin se¢imine gidildigi goriilmektedir. Takim c¢alismasinin esas alindigi orgiitlerde, gorevler
daha iyi yerine getirilebilir veya ancak takim olarak yerine getirilebilir. Bunun temel nedenlerinden
biri, bireyleri ayr1 ayr1 randimanli ¢alistirmanin ¢cogu kez yeterli olmamasidir. Ciinkd, ¢ok iyi ¢alisan
bir kisinin faaliyetleri, bulundugu gruptaki diger is gérenlerin faaliyetleri ile uyum i¢inde olmayabilir;
hatta onlarin tersi yoniinde gidebilir ve onlarin cabalarini etkisiz birakabilir. Buna bir futbol ve
basketbol takimi ornek gosterilebilir. Bir oyuncu ¢ok ¢alisabilir ve ¢ok giizel kisisel bir oyun
¢ikarabilir. Ancak, bu oyuncu, ¢aligmasim takim arkadaslarinin ¢aligsmalari ile uyumlastirmazsa, takim
amacina ulagamaz. Bu yiizden 6rgiitli amacina ulastirabilmek igin bir “takim ¢aligmasi” ve “takim

ruhu”na gerek vardir.

Bir diger neden, giderek artan taleplerin karsilanmasi i¢in, orgiit icindeki bireylerin yeterli
uzmanliga ve tam bir bilgiye sahip olmayabilecegidir. Bu nedenle takimlar, bu talepleri yerine
getirebilmek i¢in bireylerin farkli bilgilerini bir araya getirmeye ihtiya¢ duyabilir. Bir takima sahip

olmak, bireylerin daha fazla ¢aba gostermelerini de tesvik edebilir.

Takim caligmasinin son zamanlarda giderek yayginlasmasinin gesitli nedenleri, ise asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:

o Yeni Yonetim Tekniklerinin Orgiit Yapisini Yalnlastirmasy: Degisim miihendisligi,
kigilme, guclendirme vb. gibi uygulamalar sonucunda, orta kademe yoneticilerinin sayisinda 6nemli
bir azalma meydana gelmis, oOrgiit yapisi yalinlasmis ve calisanlarin bilgi diizeyleri artmustir.
Calisanlarin bilgi diizeylerinin artmasi, buna paralel olarak kararlara katilma isteklerinin de artmasina
neden olmus; bu ise takimlarin kurulmasina ve hatta artik Orgiitlerin takimlarla yonetilir hale

gelmesine yol agmustir.

» Ishirligi ve Koordinasyon: Orgiitlerde toplam kalite anlayisinin yerlesmesi ile i¢ ve dis
miisteri tatmininin 6nemli hale gelmesi sonucunda, tiim ¢aliganlarin hemen hemen her konuda igbirligi
yapmalarinin gerekliligi, isbirligi ve esglidiimiin eksiz olarak gerceklestirilmesi gereken islevler
oldugunun anlasilmasina yol agmustir, isbirligi ve esgiidimii en rahat ve aktif bir sekilde

saglayabilecek olan yap1 da, ancak takim temelli bir 6rgiitte bulunabilmektedir.



» Motivasyon-Sinerji-Performans Iligkisi: Takimlarda iiyelerin, gerek amaglarmn belirlenmesi,
gerek gorev dagilimi gerekse de ortak deger, norm ve inanglarin paylasimma kendilerinin karar
veriyor olmalari, iglerine olan motivasyonlarini artirirken; belirlenen amaclara ulasilmasi konusunda
iiyelerin birbirlerini zorlamalar1 ve denetlemeleri ve Isbirligine biiyiikk dnem vererek her kesin en iyi
yaptig1 isi yapmasinin saglanmasi da, takimin ve dolayisiyla orgiitiin performansini artirir ve grup
sinerjisini etkiler. Sinerji, ortak bir caba igerisinde olan bireylerin, bilgilerini, becerilerini ve
yeteneklerini birlestirmeyle ilgili olan bir terimdir. Takim sinerjisinin sebepleri asagidaki gibi

agiklanabilir:
- Takim igindeki fikirlerin bir araya getirilip karsilagtirilmast;
- Yeniligin tesviki ve takim etkinligi icin ¢caba ve verimli ¢alisma;

Faaliyetleri ardigik olarak yapmaktan ziyade aymi anda yapmanin maliyet azaltimi ile

sonug¢lanmas.

+ Esneklik: Orgiitiin degisen cevreye ve miisteri taleplerine hizli bir sekilde uyum
saglayabilmesi ve cevap verebilmesi igin, esnek bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Takimlarin,
degisikleri yakindan takip eden ve ¢abuk olusup ¢abuk dagilabilen bir yapiya sahip olmalari, bu
esnekligi getirirken; Orgiitlerde kollektif bir karar verme mekanizmasinin kurulmasina da yardimci

olmaktadir.

» Yeni Fikirlere Odaklanma ve Verimlilik: Takimlarda calisanlarin bagimsizliginin ve
yaraticiliginin  desteklenmesi sayesinde, onlarin yeni fikirler iiretmeye odaklanmalari, degigik
uygulamalar1 da beraberinde getirmektedir. Cogunlukla 6zgilinliigii olan bu uygulamalarin, orgiite

verimlilik artig1 yoniinden olabilecek katkilar1 da yadsinamaz derecede 6nemli olabilmektedir.

» Teknolojik Geligmeler: Artan rekabet ortaminda teknolojik yeniliklerle birlikte bilgisayar
destekli liretim ve bilgi sistemlerinin de aktif hale gelmesi ile, orta kademe yoneticilerinin islerinin
¢ogunlugu bilgisayarlar tarafindan yapilmaya baslamistir. Bunun dogal sonucu olarak, calisanlarin
giiclendirilerek orta kademe yoneticilerinden bagimsiz olarak faaliyetlerini yiiriitmeleri sz konusu

olmus ve "kendi kendini yoneten takimlar" ortaya ¢ikmustir.

Yukaridaki agiklamalardan da goriildiigii gibi, hizla degisen ve gelisen cevreye uyum
saglamak amacryla, orgiitlerin siirekli kendini yenileme g¢abalan, daha yalin, katilimci ve esnek hale
gelmeleri, miisteri ihtiyaglarin1 kisa zamanda karsilamaya yonelik 6rgiit yapisina biiriinmeleri vb.gibi
nedenler, giinlimiizde "takim c¢aligmasina" ihtiya¢ duyulmasia ve bunun 6neminin artmasina neden

olmustur.



Takim Calismasinin Olumlu ve Olumsuz Yénleri

Orgiitlerde takim calismasina gidilmeden &nce, bunun getirecegi yararlar ve sakincalar iyice
diistiniilmelidir. Ciinkii takim calismasi, orgiitlere yarar saglayabilecegi gibi, birtakim olumsuz
sonuglara da yol agabilmektedir. Takimlarin etkinliginin saglanmasi ve orgiitte takim caligmasinin
iistiinliik yaratmasi, sadece takim iiyelerinin gorevlerini yerine getirmesine ve hedefe ulagmalarina
bagli degil, ayrica birbirlerine yardim ederek siire¢ kayiplarindan kaginmaya, koordineli aktivitelere,
birbirine uyumlu taleplere ve ihtiyaclara, sesli fikir ve diisiincelere baghidir. Takimlar, hem kisisel
fayda saglayabilir, hem de verimi artirabilirler; ancak zaman zaman motivasyonu ve basariy1
azalttiklar1 da goriilebilir.  Takimlarla calismanin ve takimlarla karar vermenin istiinliik ve

sakincalari, agsagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.
Takim Calismasinin Olumlu Yoénleri

Takim calismasinin Orgiitlere saglayacagi yararlar, asagidaki sekilde maddeler halinde

agiklanabilir:

* Birlikte ¢alismanin sinerjik etkisi, isgérenlerin tek basina ¢alismasina kiyasla, daha fazla
bilginin paylasilmasi ile sonuglanir. Birlikte ¢alismak, tek basina ¢aligmaya gore daha etkili olacaktir
ve daha iyi is yapilacaktir. Bunun nedenleri arasinda takimlardaki her bireyin, farkli bilgi ve
deneyime sahip olmasi, takimin amacina ulagmast igin siire¢ gelistirmeye ve farkli kaynaklara
ulagsmaya calismasi, yeteneklerini, bakig agisint ve deneyimlerini takima tagimasi vb. nedenler

sayilabilir.

+ Siiregler ve sistemler hakkinda yeni yollar olusturmak amaciyla bireylerin bir araya
getirilmesi ve ortak cabalara yonlendirilmesi yaraticiligi artirir. Ayrica diisiincelerin paylasildigy,
tegviklerin acik oldugu ve herkesin bakis agisinin dikkate alindig1 bir ¢evrede, olumlu iletisim orgiitsel

performansin artmasina katkida bulunabilir.

+ Insanlarin genellikle bir toplulugun pargasi olmak, bir yere ait olmak gibi ihtiyaglar1 vardir.
Takim halinde ¢alisma, bu ihtiyaclarin tatminini saglar. Takimlar iyelerin can sikintisini azaltir,
kendilerini degerli hissetmelerini saglar. Iyi bir takim atmosferi icinde ¢alisan iiyeler, sorunlarla daha

kolay basa ¢ikabilmekte ve yaptiklari isten daha fazla zevk alabilmektedirler.

* Gelencksel orgiitlerde her iiye sadece bir tek i yapar. Ama takim halindeki ¢alismalarda 5
veya 15 kisilik bir topluluk is boliimii i¢inde ¢alisir ve her liye digerinin isini yapacak sekilde konuya
hakim olur. Uriin veya hizmeti daha blyiik bir esneklikle sunabilmek icin, iste yeni bir diizenleme,
iiyeler arasinda da yeni bir igboliimii glindeme gelebilir. Boylece orgiitler, siirekli olarak degisen

miisteri taleplerine daha kolay uyum saglarlar.



» Takim iiyeleri birbirlerinden ¢ok sey umarlar ve beklerler. Boyle yapmak da igbirligini
kolaylagtirir ve iiyelerin moralini yiikseltir ve yonetimin stratejik olarak diisiinmesini saglar. Takim
kullanimi - ozellikle de isgorenlerden olusan kendi kendini yoneten takimlarin kullanilmasi-
yoneticilere stratejik planlar yapma konusunda daha fazla serbestlik saglar. Isler bireyler arasinda pay
edildiginde, yoneticiler genellikle zamanlarinin ¢ok biiyiik bir kismini astlarina yol gostermekle ve
onlarin sorunlarini halletmeye c¢aligmakla gegirirler. Stratejik ¢alismak ise, yoneticilerin enerjilerinin

uzun vadede daha 6nemli konulara yonelmesine olanak verebilir.

* Farkli tecriibelere ve degisik gecmis yasantilara sahip iiyelerden olusan takimlar, homojen
gruplarin goremedigi bazi gergekleri goriirler. Bu yilizden verdikleri kararlar ve firettikleri fikirler,

bireylerinkine kiyasla daha sagliklidir.
Takim c¢alismasinin sagladig faydalari, asagidaki ana basliklarda toplayabiliriz:
* Verimlilik artig1
» Maliyetlerin azalmasi
* Calisanlarin moralinin yiikselmesi
* Rekabet giiciiniin artmasi
+ Kalitenin artmasi
* Calisanlarin sosyal ihtiyaglarinin giderilmesi
* Ortak amagclar etrafinda yogunlagma
* Yapilan igin daha zevkli hale gelmesi
* Hiyerarsinin azalmasi
* Biirokrasinin azalmasi
* Yoneticilerin rollerinin degismesi
» Orgiitsel siireclerin iyilestirilmesi
» Tletisimin artmasi
» Orgiitsel sinerjinin artmasi

Yukaridaki agiklamalardan da goriildiigii gibi, katilimciligin oldugu, takim g¢aligmasinin

benimsendigi orgiitlerde verim ve kalite artmakta siirekli degisen ve gelisen oOrgiitlerle rekabet



edilebilir, miigteri isteklerine daha hizli cevap verilebilir bir orgiit yapisi saglanabilmektedir. Takim
caligmasinin istiinliikleri" takimla karar vermede {stiinliikler" ve "takimla sorun c¢ozmede

iistlinliikler" olarak asagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.
Takimla Karar Vermenin Olumlu Yonleri

Takim iiyelerinin katilimiyla ve gergek anlamda bir takim ¢aligmast i¢inde karar verme, daha
dogru kararlarin alinmasini, takima duyulan baghligin artmasini, kurallarin ve is prosediirlerinin
artmasini saglayabilecegi gibi, bilgi siireglerinin etkinligini de artirabilir. Takim bagliliginin sonucu
ise iki kategoriye ayrilabilir. Bunlar, moral ve verimliliktir. Bagliligin yiiksek olmasi, takim iiyelerinin
memnuniyeti ve morali lizerinde (yonetim tarafindan desteklendiklerini hissettikleri zaman) olumlu
etkide bulunur. Kisaca; takim diizeyinde karar verme ve 6zel ve zor hedefler belirleme, takim
performansi iizerinde olumlu etkiler saglayabilir, diyebiliriz. Takimlarla karar vermenin 6nemli

yararlar1 asagidaki sekilde maddeler halinde verilebilir.

» Kaynak Tarama: Uzerinde calisilan konuda daha c¢ok veri, bilgi ve veri toplama olanagi

saglar.
* Cok Secenek: Takim tiyeleri daha ¢ok se¢enek {iretirler.

» Anlama: Kararin gerekgesi, altindaki nedenler, ¢ézecegi sorunlar ve ulagilacak hedef, takim

iyelerince daha iyi anlagilir.
* Benimseme: Takim iiyeleri, katildiklar1 kararlart daha iyi benimserler.

» Koordinasyon: Takim iiyeleri, kararlari uygulamada giiglerini ve eylemlerini daha iyi

esgiidiimlerler.

 Giidiilenme: Karara katilma, takim tyelerini hedeflere daha iyi giidiileyebilir. Bdylece

iiyeler, i¢sel giidillenmeyi gerceklestirebilirler.
* Yaraticilik: Takimla karar verme, iiyelerin yaraticiligini destekleyebilir.

» Kestirim: Takim tiyeleri, kararin saglayacag yararlar1 ve getirecegi tehlikeleri daha iyi

kestirebilirler.

Yukaridaki agiklamalara gore, katilimeciligin oldugu ve farkli goriislerin ileri siiriildiigi
orgiitlerde, daha dogru ve yaratici kararlarin alindigini, iiyelerin 6rgiite baghliginin arttigini ve alinan

kararlarin her bir takim tiyesi tarafindan daha iyi anlagildigini s6yleyebiliriz.



Takimla Sorun Cézmenin Avantajlart

Takimlarla sorun ¢dzmenin orgiite saglayacagi bircok yarar vardir. Ornegin, karmasik
sorunlarin ¢6ziimiinde, birbirleriyle igbirligi icinde olan takimlarda, sorunlar daha g¢ok godzden
gecirilerek, bireyler kadar ¢abuk hataya diisiilmemektedir. Takim iiyeleri ile sorun ¢ozmenin 6rgiite

saglayacagi yararlar, agsagidaki sekilde maddeler halinde verilebilir.
* Takimin yiiklendigi is miktar1 daha fazladir;
+ [1gili soruna yonelik daha ¢ok veri toplanir;
* Takim tiyelerinin hedeflerine i¢sel glidilenmeleri artar;
* Takimla sorun ¢6zmede hata yapma olasilig1 azalir;
* Sorun ¢dzme cabalari, takim iiyelerinin yeterligini artirir;
* Sorunu ¢ézmenin basarist takim iiyeleri i¢in 6diil yerine geger;

Bu agiklamalardan hareketle, sorun ¢ézmede takim iiyelerinin katilimi, farkli gorislerin bir
araya gelmesini saglayacak iiyelerin fikirlerinin dikkate alinmasindan dolay1 motivasyonlari ve orgiite
bagliliklar1 artacak ve bdylece yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve sonugta sorunlara ¢éziim bulmada

performansin artmasi saglanacaktir, diyebiliriz.
Takim Calismasinin Sakincalari

Orgiitlerde takim ¢alismasina gidip gitmeme konusunda karar verilirken, takim ¢alismasinin
neden olabilecegi bazi sakincalar da gozardi edilmemelidir. Takim c¢aligmasinin sakincalarini kisaca

dort ana noktada toplayabiliriz:

* Glglerin Yeniden Duzenlenmesi: orgiitler takim ¢alismasina gegtiklerinde, bundan en ¢ok
zarar goren kigiler orta ve alt diizey yoneticiler olurlar. Takimlar basar1 kazandik¢a da danigmanlara
olan ihtiya¢ azalir. Bu durum ozellikle kendi kendini yoneten takimlar i¢in gecerlidir. Ciinkii
danismanlik isini takim dyelerinin kendileri yapmaktadir. Yoneticilerin bu duruma kendilerini
uyarlamalar1 zor olmaktadir; ¢ilinkii ayakta kalabilmek i¢in insan faktoriinlin O6n plana ¢iktig1

orgiitlerde yoneticiler insan psikolojisini iyi bilmek durumundadirlar.

* Takimin Sirtindan Geginme: "Bedavaci" terimi, takim {iyesi olarak kendine ¢ikar saglayan,
ancak iizerine diigen gorevleri yapmak igin yeterince gayret sarf etmeyen Kkisileri anlatmak igin
kullanilir. Ozellikle biiyiik takimlarda bazi kisiler isten kaytarma egilimindedirler. Arastirmalar bazi
kisilerin tek baslarina ¢aligirken, takim icinde gosterdiklerinden daha fazla gayret sarf ettiklerini

gostermistir.



« Koordinasyon Saglama Giderleri: Takimin gorev geregi yurittiigu faaliyetlerde esgiidimii
saglamak i¢in, zaman ve enerji gerekir. Takimlar ¢aligmaya hazirlanmak ve kimin neyi ne zaman
yapacagina karar vermek icin zaman harcarlar. Kisaca takimlarda yonetim faaliyetleri kapsaminda

esgiidiimiin saglanmasi i¢in ¢ok zaman harcanmaktadir.

» Yasal Tartismalar: Orgiitlerde takim kullaninm arttikga durumun yasal yonleri gittikce daha
fazla glindeme gelmeye baslamistir. Sendika liderleri takimlar1 desteklemekte, ancak yoneticilerin
takimlarin kurulmasina verdikleri destegi hos karsilamamaktadir. Bunun nedenini ise sendikalar
yoneticilerin kendilerinin popiilerligini kaybettirmek amaciyla takimlar1 desteklemekte olduklar

seklinde degerlendirmektedirler.

Gorildigi gibi, takim ¢alismasinin drgiite sagladigi yararlar yaninda birtakim sakincalari da
vardir, onemli olan, bu olumsuzluklart en aza indirebilmek i¢in orgiite "takim" kavramini en iyi
sekilde benimsetmektir. Takim calismasimin sakincalarini, "takimla karar vermede sakincalar" ve

"takimla sorun ¢6zmede sakincalar" seklinde olmak {izere ayr1 alt basliklar halinde aciklayabiliriz.
Takimla Karar Vermenin Sakincalari

Takim iyelerinin, amaglarini basarmak i¢in bir araya gelerek kararlar almasinin, 6rgiit i¢in
olusturacagi sakincalar asagidaki sekilde maddeler halinde verilebilir: « Takimla karar verme ¢ok uzun

zaman alabilir.
* Cok iggdren ¢ok uzun siirede karar alinca, karar verme orgiite pahaliya mal olur.

» Takimla karar verme ve takim iiyelerinin siirekli fikirlere katilarak diisiinmeyi kisitlamasi,

zayif kararlara yol acabilir.

* Takimin i¢inde bulundugu ortamin kotiliigh (catisma, gerilimli ortam, Orgiitsel ve

toplumsal konum kaygilari, tehlike gibi), yanlis kararlarin ¢ikmasina yol agabilir.
* Takimin lideri ya da kimi iiyeler, basarisizlarini takim kararina baglayabilirler.
+ Kotii kararlar, takim iiyelerini 6diin vermeye zorlayabilir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi gibi, ortak hareket etmek ve karar vermek,

orgiitlere cesitli Tistiinliikler saglayabilecegi gibi, birtakim olumsuzluklar da yasatabilir.
Takimla Sorun Cozmenin Sakincalart

Farkli goriis, beceri ve deneyime sahip olan takim iiyelerinin, sorunlar karsisinda ortak

diistinerek en uygun ¢éziimi bulma g¢abalar1 sirasinda yasadigi uyumsuzluklar, orgiit icin birtakim



sakincalar yaratacaktir. Takimla sorun ¢dzmenin Orgiit i¢in yaratacagi sakincalardan bazilari, asagida

maddeler halinde verilmektedir.
* Takimla sorun ¢6zmenin uzun zaman almast,

* Cogunlugun ortak karari ile soruna en iyi ¢dziim segene§inin yerine en uygununun

secilmesi;
 Takimin diisiinmeyi kisitlamasi yiiziinden kimi kez yanilgiya diisiilmesidir.

Glinimiizde oOrgiitlerde artan bir sekilde uygulanmaya baslayan "takim ¢aligmasi"nin
yararlarmin yaninda, bir takim sakincalarinin da oldugunu gérmekteyiz. Farkli diisiince yapilarina
sahip olan bireylerin bir araya gelmesi sonucu yeni fikirler liretilebilecegi ve olusan gii¢ ile belirlenen
hedeflere daha kolay ulasilabilecegi gibi, bunun tersi bir durum yasanarak, farkli diislince yapisina
sahip olma, fikirlerin ¢atismasi, uyusmama vb. sonuclar dogurarak Orgiitii (performansin diigmesi,
amaclara ulasamama vb.gibi) olumsuz yonde de etkileyebilir. Takim ¢aligsmasinin agiklanan sakincali
yonlerini en aza indirebilmek ve takimlar ile 6rgiitiin hedeflerine ulasabilmesini saglayabilmek i¢in,
oncelikle orgiit igindeki tiim bireylerde takim bilincini olugturmak gerekir. Ayrica; takim kurma plani
stirecinden baglayarak dagilma siirecine kadar olan tiim siireglerde, sakincalarin en aza indirilmesi i¢in

caba sarf etmek gerekir.
Etkili Bir Takimun Ozellikleri

Orgiitlerde takimlar, isgdrenlerin olusturdugu kiimelerdir. Ancak bir kiimenin takim
olabilmesi ve belirledikleri hedef ve misyonu gergeklestirebilmesi i¢in, asagidaki 6zelliklere sahip

olmas1 gerekmektedir:

* Etkili takim ¢aligmasina imkan tantyan bir drgiitsel yap1 olusturulmali ve iist yonetimin tam

destegi olmalidir.

« Etkili takimlarda, takim iiyelerinin sorumluluklari, gérevlerin paylasimi, islerin planlanmasi
ve programlanmasi, iiriin veya hizmetle ilgili kararlarin alinmasi, yeni fikirlerin iiretilmesi siirekli

sorun ¢6zme vb. sorumluluklari oldukga fazladir.

* Biitlin takim iiyelerinin, takimin iizerinde durulmaya deger amaglar1 olduguna inanmalari
ve bunlara ulasabilmek i¢in kendilerinden beklenenlerin neler oldugunu bilmeleri gerekir. Baska bir
deyisle, takim {iiyelerinin, takimin ne olmak, nereye ulasmak istedigini gdsteren takim vizyonunu

bilmeleri ve bunu paylagmalar1 gerekir.

» Takimin misyon ve hedeflerine uygun beceri, yetenek ve tecriibeye sahip, yaraticiligi ve
Ozgiinliigii seven, yeni fikirler ve diislinceler ortaya atan, bagkalarinin 6zgiin fikirlerine agik, yeterli

egitimi olan ve dogru secilmis takim iiyeleri gereklidir. Takim iiyeleri, isin gerceklesmesi icin gerekli
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olan teknik ve fonksiyonel beceriye, sorun ¢ézme becerisine ve bireyler arasi uyum kurma becerisine

sahip olmalidirlar.

+ Etkili takimlarda, yonlendirici, yardim edici, destek saglayict ve yonetsel beceri ve
yetenege sahip liderler olmalidir. Gorev, sorumluluk ve bilginin ¢ogu takim liderine aittir
(motivasyon, kontrol, isbirligi, rapor hazirlama gibi). Takim liderinin agik bir tartisma ortami
yaratmaya ihtiyact vardir. Bu, takim {iiyelerinin fikirlere nasil odaklanildigini anlamasina yardimei

olabilir. Bu nedenle bireylere degil, konulara yonelinir.

* Takim {iyeleri arasinda hiyerarsik otoritenin kisitlamadigi, tam ve agik bir iletisim serbestisi
olmalidir. Uyeler arasindaki iletisimde, fikirler ve diisiinceler hakkindaki bilginin yollanmasi ve
ulasmasi gerekir. Takimda istenilen hedeflere ulagabilmek icin, takim iiyelerinin herbirinin, ¢aligilan
onemli projelerin sorumlulugunu iistlenmesi ve takim caligmasi halinde isi yiiriitebilmek igin
birbirlerine siki bir sekilde bagli olmalar1 gerekmektedir. Yani takim tiyeleri herseyden dnce birbirleri

ile iliski icerisinde olmali ve aralarinda saglikli bir etkilesim s6z konusu olmalidir.

* Elde edecekleri basarmin sonucunu paylasmak icin gilidiilenmis ve cesaretlendirilmis
iyelerin esit katilimi, birlikteligi ve olusturduklart sinerji etkisi son derece onemlidir. Etkili takim
iiyeleri, aralarinda olusturduklar1 karsilikli giiven ile karakterize edilir. Uyeler, birbirlerinin

dogruluguna, karakterlerine ve yeteneklerine inanirlar.

» Takim tiyeleri, bir arada planlama yaparken, karar verirken, sorun ¢dzerken ve uygulama
slirecini yagama ge¢irip ylritiirken, uyumlu ¢alismay1 6grenme, siirekli olarak gdrevi en iyi sekilde
yapma, dogru zamanlama ile ¢alismay1 6grenme ve hedefe en iyi sekilde ulasabilmek i¢in durumu

iyilestirme ¢abasi gostermelidirler.

* Etkili takimlarda, projenin etkili bir sekilde nasil olusturulacagi agiklanir; basariya ulagsmak

icin yeterli ve uygun zaman belirlenir; faaliyet planlar1 ve 6nemli olaylar agiklanir.

« Etkili bir takimin temel tasi performanstir. Takim lideri gii¢lii bir performans kriterleri

yapilandirir. Uyelerin iliskileri yumusak, etkin ve verimlidir.

« Etkili takimlarda, dar, kat1 ve mekanik bir gérev anlayist ve tanimlarindan kaginilan, genis,

esnek ve organik gorev tanimlar1 ve esnek gorev dagilimi olmalidir.
» Etkili takimlarda, takim tiyeleri hem bireysel olarak hem de bir takim olarak yeterlidirler.

« Etkili takimlarda, takim iiyelerinin gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in ek becerilere sahip
olmalar1 gereklidir. Bu beceriler; teknik ve fonksiyonel beceri, problem ¢dzme becerisi ve kisiler arasi

uyum kurma becerisi olmak iizere iice ayrilir.
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« Etkili takimlarda, takim tiyeleri birbirleriyle etkilesim halinde davranarak bir bilgi ag1 elde
ederler ve zamanlarimin ¢ogunu birlikte harcarlar. Takim tiyeleri birbirini anlamaya ve tanimaya
caligmali, etkilemeye ve etkilenmeye agik olmalidir. Etkili takimlarda {iyelerinin birbirleriyle pozitif

etkilesim halinde olmas1 bireysel etkililigi de artirir.

* Etkili bir takimda her iiye, performans sonuglari i¢in kendini sorumlu hisseder, performansi
artirmak i¢in degisimi kabul etmeye isteklidir ve tiim iiyelerin yetenekleri ve yaraticiliklar1 takim
kazanci igin kullanilir. Etkili takimlarda verilen odiiller, takim performansina ve iiyelerin takima
sagladiklar1 katkilara yoneliktir. Takimlarda etkin ve objektif performans degerlendirmeleri

yapilmaktadir.

+ Etkili takimlar, dengeli takim yapisina sahip olup, takim aktivitelerinin siiregleri vardir;

birer karar alma metoduna sahiptirler; roller ve sorumluluklar agik bir sekilde belirlenmistir.

* Hedeflere ulagsmada takim lideri, her iiyenin yeni diislince ve ydntem yaratacagina

inanmalidir.
* Takim iiyeleri, caligma ortamini uygun kosullara kavusturmak igin isbirligi icinde olmalidir.

» Takimda diisiince iiretmeye, segenek bulmaya ve Oneri gelistirmeye ortam hazirlayacak
tlimli bir ¢atisma olmalidir. Ama bunun o6tesinde, lyeler arasinda hedefe yonelik c¢abalar

engelleyecek bir ¢atigma olmamalidir.

* Etkili takimlar siireklilige sahip olup; liyelerden herhangi biri takimdan ayrilsa bile takim

devam eder.
Takimlarin Olusturulmasi

Takim olusturmak, takim fonksiyonlar1 hakkinda bilgi toplamak,bu bilgileri analiz etmek,bir
takim ¢aligmasi gelistirmek ve bu ¢aligmalarin etkinligini artirmak amaciyla gelistirilmis olan planl

faaliyetler dizisidir.

Orgiitlerde takim calismasi uygulamasina karar verilmeden 6nce, bu tiir bir uygulamanin,
mevcut stratejiler ile 6rgiit politikas1 ve kiiltiiriiniin tagidigi 6zellikler agisindan degerlendirilmesi
gerekmektedir. Takim g¢alismasinin, orgiitiin politika ve stratejileri ile tutarlilik gostermedigi veya
orgiit kiiltiirliniin  heniiz bdyle bir uygulamaya uygun olmadigi hallerde, uygulama kararinin
ertelenmesi veya tiimiiyle vazgecilmesi yerinde olacaktir. Takim ¢aligmasinin bagarili olabilmesi i¢in,
orglitiin buna hazir olmasi ve mevcut strateji ve politikasinin takim caligmasini desteklemesi
gerekmektedir. Yine takim calismasinin uygulanmasinin yaratacagi maliyet de, uygulama karari

alimmadan 6nce dikkate alinmas1 gereken diger bir husustur.
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Takim Olusturma Ilkeleri
Bir takim olustururken, asagida belirtilen temel ilkelere bagl kalinmasinda yarar vardir:
a) Biz merkezli bir igbirligi anlayisiyla takimi tanimlamak:

Takimlarin basarili olabilmeleri i¢in, her ekip iiyesi, "ben" yerine "biz" merkezci bir isbirligi
anlayisini benimsemelidir. Bu anlayista 6nemli olan, "benim katkim ne olabilir?" yerine, "sinerjik bir
ekip olarak biz bu takima neler katabilir ve bu katkilarimizla neleri yaratabiliriz?" sorusuna yanit
vermek olmalidir. Basari; katilime ekip anlayisini benimsemeye, ekibi olusturanlarin kendi rollerini

anlayabilme yetenegine ve istegine baglidir.
b) Takim kurmaktaki amacin bilincinde olmak:

Oncelikle orgiit neden takim calismasma ihtiya¢ duydugunu ortaya koymali ve takim
kurmaktaki amacin bilincinde olmalidir. Bu, takimi olusturan takim iiyeleri i¢in de séz konusudur.
Takimlar, ortak amag¢ ve misyonlar olan kisiler arasinda kurulmalidir. Takimda yer alan herkesin
ortak degerleri olmadig1r takdirde, birbirleriyle ¢atisan beklentiler, takimin amagsizca kaosa

surtiklenmesine neden olur.
¢) Takima kimlerin dahil edilecegi konusunda bilingli bir karar vermek:

Farkli alanlardan/birimlerden kisilerin olusturacagi bir takimda, lyelerin ortak amaca
odaklanmalari, takim ile ¢alisabilme yetenekleri ve gerekli teknik uzmanliklart dikkate alinmalidir. Bu
kisiler, takim misyonuna hayat verebilirler mi, yoksa zamaninizi onlart ikna etmekle gegirmeniz mi
gerekecek? Uygulamada onlar ¢6ziim getiren kilit kisiler mi olacak, yoksa zorluk mu ¢ikaracaklar? Bu

sorulara yanitlar aranarak, takimi olusturacak uygun kisilerin se¢ciminde dogru kararlar alinmalidir.
d) Takimin basarisini degerlendirmek:

Takimlar1 uygulamada basarisiz kilan bir faktor de, hedeflerin belirsizligidir. Ornegin,
hedeflerimiz, belirli bir sorunu tanimlayip olaya ¢ézliim getirmek mi, yoksa standart bir {irlin, gelir

veya gelisim saglayabilmek i¢in stratejik bir plan uygulamak midir?
Takimin basarisinda asagida belirtilen ii¢ kurulus amacinin belirlenmesinde yarar vardir:

Sonug (Hedef): Takimin ulagmasi gereken belirgin hedef nedir? sorusu yanitlanmalidir.
Hedefler olgiilebilir, goriilebilir ve ulasilabilir olmalidir. Sonug, kaynak ve 6diil; bir takimin

basarisinda belirtilen kurulus amaglari olup, bunlar belirlenmelidir.

Kaynak: Sik sik yapilan hatalardan biri de, takima belirli bir misyon verdikten sonra onlara

gereken kaynaklar1 ve yetkiyi saglamamaktir. Takim iiyelerinin ise baslarken sormalar1 gereken ilk
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soru, "Orgiitimiiz, gérevimizi yerine getirebilmemiz igin gereken yetkilendirmeyi yapacak kadar bize

giiveniyor mu?" olmalidir.

Odiil: istenen sonuglara ulasmak adina, gerektiinde tesviklerin uygulanmasi takimin
inisiyatifini saglamak agisindan ¢ok dnemlidir. Takimin yapmakla sorumlu oldugu is/gérev, takim
iiyelerinin diger onemli rollerini ve sorumluluklarini yerine getirmelerini giiclestiriyorsa, onlari

takimin bu isi/gorevi igin 6diillendirmek yararli olacaktir.
e) orgiitiin genel yapisinda takimin yerini belirlemek:

Takim c¢alismasinin 6rgiit i¢in ne kadar 6nemli oldugunun ve uygulanmasinin Orgiite
saglayacag yararlarin ve sakincalarin neler olabileceginin bir degerlendirmesi yapilmalidir. Ayrica,
takimlarin kime karsi ve ne sekilde sorumlu oldugu belirlenmelidir. Takimlar orgiit icinde
konumlarini belirlerse, yaptiklari isin orgiit agisindan 6nemini de kavrayabilirler. Bununla birlikte,
orgiitiin de takim ¢alismasindan hangi sonuglan aldig1 ve takim ¢alismasinin orgiite sagladiklari ortaya
cikar. Takim olustururken bu bes ilke kullanildiginda, isletmelerde takimlarin liderligi {istlenmesi
etkili oldugu gibi, yarattig1 ortak sahiplenme duygusuyla yakin isbirliklerinin dogmasim saglar. Bu da,

hem oOrgiitiin hem de i¢/dis miisterilerin yararina olmak tizere arzu edilen bir husustur.
Takim Olusturma Siirecinin Asamalari

Takimlarin kurulmasinda ve etkili olmasinda asagida siralanan alti asamanin izlendigi

goruldr.
* Planlama Asamasi
* Kurulma Asamasi
* Firtina Asamasi
* Kural Koyma Asamasi
* Basarma Asamasi
* Dagilma Asamasi
Bu asamalar asagidaki sekilde ayr1 ayri agiklanabilir:
e Planlama Asamasi

Takimlar, gerceklestirecekleri amaglar, galisma siireleri, yapilart ve iyelerinin nitelikleri
yoniinden birbirlerinden ayrilirlar. Takimlar kurulurken, orgiitteki hangi takimlarla birlikte

calisacaklar1, ne kadar, ne zaman ve nasil isbirligi yapacaklar1 da ¢alisma planinda gésterilmelidir.
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Takimin amaci, yapisi ve liderlik konusunda ¢ok fazla belirsizlik mevcuttur. Bu nedenle, bu agamada
iiyeler arasindaki iliskiler ve iistlenebilecekleri gorevler belirlenmeye calisilir. Bu asamada iiyeler,
takimin goérevinin ne oldugu konusunda heniiz belirgin bir stratejiye sahip degillerdir. Ozetle,
planlama asamasinda, takimin hangi amagla olusturulacagi belirlenir; daha sonra iggdrenlerin

yeterliligi tespit edilerek bu yeterlilige ve amaca gore takim iiyeleri tespit edilir.

Bakheit'e gore (1996); etkili bir takim olusturmak i¢in 6nceden hazirlanmasi gerekenler

sunlardir;
-dengeli birtakim yapisi
-yetenekli bir lider
-takim faaliyetinin siireci
-bir karar metodu
-acik iletigim kanali
-rollerin, sorumluluklarin ve takim iiyelerinin yeteneklerinin agik¢a tanimlanmig olmast.

Daha sonra takim iiyelerinin gérev dagiliminin planlamasi yapilir. Bu asamadan sonra ise

kurulma agsamasi gergeklesir.

e Kurulma Asamasi

Bu asama, takimlarin tamigmalart ve takim iiyelerinin gerceklestirecekleri hedeflere
yonelmeleri asamasidir; baska bir deyisle bi¢cimlendirme asamasidir. Takim iiyelerinin tanigmasi,
kisilerin birbirlerine 1sinmasi, her {iyenin gorevini anlamasi, gorevin istedigi yeterliklerin taninmasi,
gorevinin kendinden istedigi yeterliklerin kendinde olup olmadigini tartmasi, 6grenmek istedigi bilgi
ve becerileri belirlemesi ve takim liderinin, iiyeye yetisme olanagi saglamasi, bu asamada
gergeklestirilir. Uyeler, bu asamada, ait olduklar1 takimin amaglarini ve misyonunu anlamaya
calisirlar, belirsizliklerden dolay1 biraz huzursuzdurlar ama takimin potansiyel basarisi konusunda da

umutludurlar. Bu agamanin temel 6zellikleri asagida gosterilmistir:
-Takim tiyeleri arasinda gizli bir rahatsizlik s6z konusudur;
-Takim tiyeleri arasinda yiizeysel iliskiler goriiliir;

-Dikkatler, takim iiyeleri arasindaki dnemsiz farkliliklar tizerinde odaklanir;
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-Takim {iyelerinin fazla ortaya ¢ikarmadigi yaklagimlari ve deger yargilar vardir; ve
-Sorun olabilecek yonlerin belirlenmesi gerekir;

e Firtina Asamasi

Takim olusumunun bu asamasinda, takim icgindeki c¢atigmalar (anlasmazliklar) agikca
goriisiiliir ve takim iiyeleri arasinda amaclar ortaya konur, kurallar belirlenir. Bu asama, her iiyenin
bireysel ve ikili ¢atigmalarmin ¢ok olmasi yiliziinden firtinalidir. Bu asama boyunca takim ftiyeleri,
kendilerinden beklenenleri ve iistlendikleri rolleri iyi bildikleri i¢in kisiliklerini de 6n plana ¢ikarirlar.
Tiim f{yelerin belli rol beklentileri vardir ve bu rollerin onlara verilmemesi durumunda, hayal
kirikhigma ugrayabilirler. Uyeler tercih ettikleri roller i¢in miicadeleye girebilir, iligkileri gergindir;
diis kiriklig1 ve panik, hissedebilir derecededir ve mevcut ¢atigmayr sonuna kadar gotiirmeden
anlagma yolunu se¢mek istemezler. Bu noktada takimlarda ortak yonleri bulunan alt gruplar arasinda
bir esgiidim saglanabilir ya da ciddi catismalar g¢ikabilir. Takimlar bu siireci basarili bir sekilde

atlatamazlarsa, ya basarilar1 azalir ya da dagilabilirler. Bu agamanin diger 6zellikleri asagidaki gibidir.
-Takim {iyeleri arasinda farkli diisiincelerden dolay1 ¢atismalar ve anlagmazliklar yasanir;
-Takim {iyeleri birbirlerini dinlemek istemedikleri i¢in, kétii ve eksik bir iletisim vardir,

-Takim iyelerinden bazilari, fikirlerini agik olarak belirtmeyerek ikiyiizlii davranmay1 tercih

edebilirler;
-Takimda belirgin kutuplagmalar ve kiiltiirel hiziplesmeler baslar;
-Takim {iiyelerinin birbirleri ve isleri ile ilgili diisiinceleri giin 1s181na ¢ikar; ve
-Takimda potansiyel siirtiisme alanlar1 belirlenerek, ger¢ek sorunlar kesfedilir.
e Kural Koyma Asamasi

Zaman icinde, takimda birlik ruhu gelismeye baslar. Bu agamada, takim {tiyeleri kisisel
diizeyde birbirleriyle iyi anlagirlarsa, takimlar daha iyi ve verimli calisir. Bunu basarmak igin,
kaliplagmis konusmalardan ve isyerindeki rollerinden uzaklasarak daha kigisel yaklagimlarda
bulunmalar1 gerekir. Takim iiyeleri, artik alt-gruplar ile birlikte ¢aliymanin dnemini anlamaya ve
goriislerini daha rahat ve giivenli bir sekilde ortaya koymaya baslarlar. Uyeler davranislarini,
takimdaki diger bireylerle uzlastirir; birbirlerinin fikirlerine agiktirlar ve aralarinda fikir alis verisi
yapmaya baslarlar. Birbirini dinleyen ve davranislarini uyumlastiran iiyelerin, birlikte benimsedikleri
ortak calisma bigimleri meydana gelir ve yardimlagsma diizeyi yiikselir. Bu asama, ayni zamanda,

takimin kendine 6zgii degerler olusturma asamasidir. Takimdaki her {iye, artik iiyelik bilincine
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ulagsmig ve takim ruhunu gelistirmis olur. Bu agama, bir igi bagarmak i¢in bir araya gelen insanlarin

takim olma asamasidir. Bu agamanin diger 6zellikleri ise asagidaki sekilde goriilebilir.
-Takim {iyeleri artik kendilerini rahat hissederler;
-Ayriliklar ve sinir bozucu davranislar incelenmistir;
-Takimda "ben"den "biz"e dogru bir beraberlik tarz1 geligir;
-Takim kiiltiirii olusmaya bagladig1 i¢in igbirligi dogar;
-Takim iiyelerinin birbirlerine olan saygilari ve verdikleri deger artar; ve
-Takim {iyeleri arasindaki farkliliklar azalarak bir "takim ruhu" olusmaya baglar.

e Basarma Asamast:

Bu agamaya gelindiginde, artik takimda giiclii bir dayanigsma ile birlikte, herkesin fikirlerini
serbest ve diiriist bir sekilde ortaya koyabildigi bir ortam olusmustur. Takim bilincine ulasan iiyeler,
neyi nasil yapacaklarini, rollerinin neler oldugunu ve uyulmasi gereken kurallar1 bildikleri igin,
performanslarini artirarak faaliyetlerini siirdiiriirler. Fakat bunun aksine, kurulmus olan bir takimda
takim tdyelerinin heniiz "takim ruhu"na sahip olmamalart da s6z konusu olabilir. Bu durumda,
kurulmus olan bir takimda birlik bilincini olusturmak amaciyla dordiincii asama olan kural koyma
asamasinin tekrar bu siirece girmesi ve takim ruhunun olusturulmasi gerekir. Takimlarda "takim ruhu"
dedigimiz bilincin yerlestirilmesi olduk¢a zordur. Takim ruhunun var olabilmesi igin takimin
misyonunun takim iiyelerinin ortak amaci olmasi gerekir. Ayrica takim iyelerinin ¢aligmalarini ortak
kabul gormiis belli bir plan ve program dahilinde yapmasi yani "ortak c¢aligmasi"da bu ruhun
olugsmasinda etkendir. Bu bilincin olugmasinda ve yayilmasinda takim liderine diisen gorev oldukca
fazladir. Bu asamada takim sinerjiyi harekete ge¢irmis oldugu icin, artan getiriler sz konusudur.

Upyelerin moralleri yiiksektir ve son derece motive olmus durumdadirlar.
Bu asamanin diger 6zellikleri ise asagidaki gibidir:
-Takim iiyeleri sayg1 goriir ve performanslari takdir edilir;

-Takim iiyeleri arasinda ortak bir vizyon olusturulmus, varsayimlar netlesmis ve bireylerin

farkli yaklasimlarinda uzlagsma saglanmustir;
-Takim tiyelerinin karsilikli sorumluluk duygulart ileri diizeydedir; ve
-Takim {iyeleri, verimli ve verimsiz ¢atigmalar arasindaki farkliligi anlamis durumdadirlar.

e Dagilma Asamasi
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Takimlarin gorevlerini yerine getirdikten sonra dagilmasi, takim olusturma siirecinin son
agamasidir. Bu devrede, takim iiyelerinin ¢aligmalari, gelisim devresindekine gore azalarak son bulur.
Takim iiyeleri arasinda giiglii bir bag olustugu i¢in, ayrilmalar1 kaygi, endise ve iizlintii yaratmaktadir.
Fakat, gorevini yerine getiren her takimin dagilma asamasi yasadig1 sdylenemez. Takimlar bu evreyi
yasamadan da yasamlarin siirdiirebilirler. Dagilma siirecinde takim lideri, takim {iyelerine gorevlerini

tamamladiklarini sdyleyerek bu evreyi sonlandirir.
Takimi Olusturan Uyeler ve Rolleri

Bir takim, ¢ogunlukla takim lideri, yardimcist ve takim iiyelerinden olusur. Takim lideri;
takim toplantilarint yoneten, takim lyelerinin agik oylama yoluyla kendileri belirledikleri takim
faaliyetlerinden sorumlu olan takim iiyesidir; {iyeler arasinda kaynastirict rol {istlenir; takim
faaliyetlerinden takim adina sorumludur ve farkli uzmanlik alanlarindan gelen insanlarin bir arada
etkin ve verimli calismalarini saglayacak bir ortam yaratmak icin ¢aligir. Takim yardimeist; takim
liderine destek verilmesi, gerekli yazigmalarin gerceklestirilmesi, toplantilarin organize edilmesi gibi
gorevleri iistlenen takim Oyesidir; takim tyeleri tarafindan agik oylama ile segilir. Takim liderinin
katilamadigi takim toplantilarii takim lideri adina bu kisi yonetir. Takim iyesi ise, takim
caligmalarina katkida bulunma, plana gore etkin ¢alisma, takim caligmalarindan g¢evreyi haberdar
etme, arastirma yapma, veri toplama ve ¢oziim gelistirme, calismalar sirasinda gerekiyorsa egitim
alma ve verme, igleri planlama ve programlama, iiriin veya hizmetle ilgili kararlar1 alma, yeni fikirleri

iiretme gibi, kargilikli yogun etkilesim gerektiren gorevleri {istlenen kisilerdir.

Bir takimin etkili ve uzun siire basarili olabilmesi i¢in, takim {iyelerinin teknik yetenege,
sorun ¢ézme ve karar verme yetenegine ve geri besleme yapabilme yetenegine sahip olmasi gerekir.
Birbirini tamamlayan bu yeteneklerin esit oranda olmasi gerekir. Takim {yelerinin sosyal olarak
kendilerini 1iyi hissetmeleri ve ayrica takimin goérev basarimimi devam ettirecek sekilde
yapilandirilmasi gerekir. Roller, belirli bir bireyin takim iginde nasil davranmasi gerektigini belirleyen
ve takim iiyelerince ortaklasa paylasilan beklentilerdir. Takimda her pozisyon, bu pozisyonu iggal
eden bireye iliskin belirli davranis beklentileri olusturur. Takimlarin amaglarina ulasmada basarili
olmasi igin, iki tip rol Ustlenebilirler. Bunlardan birincisi, gorev yonelimli rol olarak bilinen "gtrev
uzmanhgt rolii olup; ikincisi ise, iligkiler yonelimli rol olarak bilinen "sosyo-duygusal” veya
"siireklilik " rolleridir. Gorev uzmanlig roliinii oynayan bireyler, zamanlarin1 ve enerjilerini takimin
amagclarina ulagsmasi yoniinde harcarlar. Sosyo-duygusal role uyum saglayan bireyler, takim tiyelerinin
kendilerini 1iyi hissetmelerini saglayarak duygusal ihtiyaclarin1 karsilarlar ve sosyal kimligi
gliclendirmeye yardime1 olacak egitici rolii oynarlar. Takimlarda yoneticinin {istlenebilecegi roller ise

asagidaki gibidir.

-Yaratici-Tesvik Ediciler: Bu kisiler, daha hayalci olup fikirleri ve kavramlar bir araya
getirmede basarili olan insanlardir. Varolan yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmast igin, orgiitsel baskilardan

uzak ve bagimsiz olarak, yeni fikirler gelistirme ve uygulama roliinii istlenebilirler.
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-Kesfedip-Gelistiriciler: Bu kisiler, fikirler {iretip ortaya atarak insanlarin ilgilenmelerini
saglarlar. Genelde Orgiitiin disinda ne olup bittigini arastirip, cesitli fikirler getirip, insanlarla iliski

kurar, bilgi ve kaynak saglar.

-Bulup-Gelistiriciler: Bu insanlarin analitik becerileri ¢ok yiiksektir. Bir¢ok secenek

icerisinden en iyiyi bulup karar vermede, degerlendirmede ¢ok basarilidirlar.

-Ivme Saglayip- Organize Ediciler: Bu- kisiler, Bir projenin calisabilmesi icin, calisma
prosediirlerini, gerekli yapiy1 ortaya koyan, islerin yiirlimesini saglayan kisilerdir. Bagka bir deyisle
amaglan belirleyen, planlar yapan, iggorenleri orgiitleyen ve yapilacak is i¢in kesin zamani belirleyen

ve gergeklestiren kisidir.

-Sonuglandirici-Ureticiler: Bir {iriinii ortaya ¢ikarmaktan biiyikk gurur duyan, bunun igin
gerekli hizmeti verip, iireten kisidir. Bu insanlar, birtakim ¢alisma prensipleriyle, tutarli bir bicimde

caligip, tiretmekten zevk duyarlar.

-Kontrolci-Denetleyiciler: Detayli c¢alismadan hoslanan,rakam ve oranlarmm dogrulugunu

gostermeye ¢alisan kimselerdir.

-Destekleyici-Devamlilik  Saglayicilar: Bu kisiler, herseyin diizen igerisinde gitmesini
saglamaya caligirlar. Bunlarin birlikte caligtiklari kimseleri destekleme, onlara yardimei olma &6zelligi

bulunur. Takimlarin diizenini ve birlikteligini saglamada nemli bir gorev istlenirler.

-Bilgilendirip-Ogiit Vericiler: Bu kisiler ¢ok iyi dinleyici rolii iistlenip, hicbir zaman
goriislerini 6n plana ¢ikarip baskalarina baski ile kabul ettirmezler. Bir karara varmadan dnce her tiirlii
bilgiyi elde ederek fikir sahibi olurlar ve daha sonra karar verirler. Takimlarin iyi olan kararini
desteklerken, eger kotii bir sonug ortaya g¢ikabilecekse miimkiin oldugu kadar onlari bu karardan

vazgegirmeye ¢alisirlar.

-Kaynastirici-Birlestiriciler: Biitin takim tyelerinin koordinasyonunu saglama ve onlari

birlestirme fonksiyonunu iistlenerek, biitiin iiyeleri kaynastirir ve ortak hareket etmelerini saglarlar.

-Kesfedip-Gelistiriciler: Bu kisiler, fikirler {iretip ortaya atarak insanlarin ilgilenmelerini
saglarlar. Genelde orgiitiin disinda ne olup bittigini arastirip, ¢esitli fikirler getirip, insanlarla iligki

kurar, bilgi ve kaynak saglar.

-Bulup-Gelistiriciler: Bu insanlarin analitik becerileri ¢ok yiiksektir. Birgok secenek

icerisinden en iyiyi bulup karar vermede, degerlendirmede ¢ok basarilidirlar.

-Ivme Saglayip- Organize Ediciler: Bu kisiler, Bir projenin calisabilmesi igin, calisma

prosediirlerini, gerekli yapiy1 ortaya koyan, islerin yiirimesini saglayan kisilerdir. Bagka bir deyisle
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amaglar1 belirleyen, planlar yapan, isgorenleri orgiitleyen ve yapilacak is i¢in kesin zamani belirleyen

ve gerceklestiren kisidir.

-Sonuglandirici-Ureticiler: Bir {iriinii ortaya ¢ikarmaktan biiyiik gurur duyan, bunun igin
gerekli hizmeti verip, iireten kisidir. Bu insanlar, birtakim ¢alisma prensipleriyle, tutarli bir bicimde

calisip, tiretmekten zevk duyarlar.

-Kontrolci-Denetleyiciler: Detayli ¢alismadan hoslanan,rakam ve oranlarin dogrulugunu

gOstermeye ¢alisan kimselerdir.

-Destekleyici-Devamlilik  Saglayicilar: Bu kisiler, herseyin diizen igerisinde gitmesini
saglamaya caligirlar. Bunlarin birlikte ¢aligtiklar1 kimseleri destekleme, onlara yardimer olma 6zelligi

bulunur. Takimlarin diizenini ve birlikteligini saglamada 6nemli bir gorev iistlenirler.

-Bilgilendirip-Ogiit Vericiler: Bu kisiler ¢ok iyi dinleyici rolii iistlenip, hicbir zaman
goriislerini On plana ¢ikarip baskalarina baski ile kabul ettirmezler. Bir karara varmadan dnce her tiirlii
bilgiyi elde ederek fikir sahibi olurlar ve daha sonra karar verirler. Takimlarin iyi olan kararim
desteklerken, eger kotii bir sonug ortaya g¢ikabilecekse miimkiin oldugu kadar onlari bu karardan

vazgegirmeye ¢alisirlar.

-Kaynagstirici-Birlestiriciler: Bitiin takim yelerinin esgidimiinii saglama ve onlari
birlestirme fonksiyonunu istlenerek, biitiin iiyelere yardimci olurlar. Amag, takim {iyelerinin
esgiidiimiinii saglamak ve onlar1 birlestirmektir. Uyeler arasindaki olumlu iliskileri destekleyerek

sosyal bir birlik olusmasina da yardimci olurlar.
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