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GIRiS

Giiniimiizde igletmeler ¢ok yogun rekabet savaglan igerisinde hayatta kalma
ugrast vermektedirler. Bu dogrultuda igletmeler ozellikle 80°li yillarin baglarindan
itibaren tiiketici memnuniyetini arttirmak, miisteri isteklerine daha hizli cevap
verebilmek, organizasydnel yalinlagmay1 saglamak, g¢aliganlarin iglerinden tatmin
diizeylerini arttirmak ve daha bir ¢ok nedenle takim ¢aligmasi yapmaya karar vermigler

ve ihtiyag duyduklar takimlan faaliyete gegirmislerdir.

Fakat ozellikle 90’1 yillann bagindan itibaren iy diinyasinda hizla
kiiresellesmenin yaganmas: sonucunda igletmelerin rekabet giglerini arttirmak ve
hayatta kalabilmek adina farkli cografi noktalardaki igletmelerle igbirligi icerisine girme
istekleri belirgin bir hal almigtir. Bunun yam sira igletmelerin ofis, ulagim vb.
masraflarindan tasarruf etmek galiganlarinsa gorevlerini ofis digindan yerine getirmenin
saglayacagi rahatliklardan yararlanma diigiinceleri bazi galiganlarin gorevlerini ofis
disindan yerine getirmeleri fikrini kafalarda filizlendirmigtir. Yine ge¢miste isletmelerde
yasanan merkeze bagh subeler arast yikici rekabetin yerini yinede tatl: rekabetin belli

olgiilerde oldugu bir yardimlagsmanin almasinin gerekliligi anlagiimigtir.

Yukanida sayilan bu nedenler dogrultusunda igletmeler iiyeleri ayn: mekan ve
zaman dilimini paylagan takimlarin artik yeterli olmadiginin farkina varmiglardir. Bu
gelismeler sonucunda 90°h yillarmm ikinci yarisinda iyelerin ortak hedeflerine yonelik
caligmalarini bilgisayar ve iletigim teknolojileri yardimiyla yerine getirdikleri, takim
tiyelerinin kimi zaman birbirlerinin yiiziinii hi¢ gérmedikleri, bazen de Uyelerin farkli

organizasyonlardan geldigi sanal takim kavram ortaya ¢ikmustir.

Bu dogrultuda galigmanin birinci boliimiinde sanal takimlarin her seyden dnce
bir takim olduklarindan yola ¢ikilarak dnce takimlart da igine alacak bigimde daha genis
bir kavram olan grup kavramina deginilmig, ardindan sirastyla takim kavrami, takim
olusturulmasi siireci, takimin etkinligi iizerinde tesiri olan faktorler, varolan takimlarin
etkinliginin arttirilmasina yonelik ¢aligmalar, takim karar alma siireci, takim tiirleri,

takimin etkinligi igin gerekli unsurlardan bahsedilmistir.



Caligmanin ikinci boliimiineyse sanal takim kavramiyla baglanmis; ardindan
béliime sanal takimlara iligkin temel unsurlar, sanal takimlarin diger takimlardan
farkliliklar, sanal takimlari ortaya ¢ikaran gelismeler, sanal takimlarin isletmeler
agisindan Onemi, sanal takimlarda bagar kosullén, sanal takimlarin tiirleri, sanal
takimlar olugturulmasi ve sanal takimlarin faaliyete gecmelerinden dagilmalarna kadar
yasadiklar1 dénemlerle devam edilmis ve en son olarak sanal takimlarla ilgili yaganan

giicliiklerden bahsedilerek bolim noktalanmigtir.

Caligmamn tiglincli boliimiindeyse Bursa bolgesinde, isletmelerinde sanal
takimlar1 kullanan biri biiyiik digeri kiigiik 6lgekli iki firma arasinda, firmalarin genel

szelliklerine ve sanal takimlarimn igleyis siireglerine gore bir kargilastirma yapilmstir.



BIiRINCI BOLUM

TAKIMLAR VE TAKIMLARA ILISKIN SURECLER

L. GRUP KAVRAMI VE GRUP TURLERi

Literatiirde son zamanlara dek takim ve grup kavramlar es anlaml: olarak kabul
edilmigtir. Oysa grup takimi da ic¢ine alacak gekilde daha genis bir kavramdir. Bu
yiizden bu noktada gruplardan baglayarak 6zele yani takim kavramina dogru gidilmesi

yerinde olacakfir.

A. GRUP KAVRAMI

Grup belli bir amaca ulasmak igin bir araya gelmis, karsilikly bagmlilik
icerisinde etkilegsimde bulunan, iki veya daha fazla bireydir'.

Grup; her bireyin, bir digerini etkiledigi ve bir digerinden etkilendigi bir iligki
setine sahip, iki veya daha fazla bireyden olusmus topluluktur’.

B. GRUP TURLERI

Gruplan cesitli agilardan siniflandirabiliriz:

1. Bagmmhhk Tiirlerine Gore Gruplar

Fred Friedler, tiyelerin bagimlilik tiirlerine gore gruplar tige ayrmaktadir’;

- Catisma Cozmeye Yionelik Etkilesim Gruplari (Counteracting Group):

Upyeleri herhangi bir ¢atismay: ¢ozmek igin etkilesim igerisinde bulunan gruplardir.

- Dolayh bagimlilik gruplan (Coacting Group): Grup iiyelerinin islerini kisa

dénemde goreceli olarak bagimsiz yerine getirdikleri gruplardir.

Stephen P. Robbins, Managing Today, Prentice Hall, Newjersey, 1997, 5.294 -
Terence R. Mitchell and James R. Larson Jr., People in Organization: An Introduction to
Organizational Behavior, Mcgrawhill, Third Edition, Newyork, 1987, 5.224

Don Hellriegel, John W. Slocum and Richard W. Woodman, Organizational Behavior, West
Publishing Company, Minneapolis, 7" Edition, 1995, ss. 270-271.



- Kargihkhi bagimhlik gruplani (Interacting Group): Grubun amaglarina,

tiyelerinin her birinin atandiklar1 gérevleri yerine getirmeden ulasamadig1 gruplardir.

2. lligki Diizeylerine Gére Gruplar
Gruplar igin ikinci bir ayinmda iyelerin yiiz yiize iligkiye girme diizeylerine

gore yapilan ayirimdir:

- Birincil Gruplar: Yiiz yiize etkilesimin yasandigs, sicak ve duygusal destegin ™

temel oldugu gruplardir®. Insanlarin sahip oldugu deger, davranig ve tutumlarin bityitk

¢ogunlugu birincil gruplarn etkilerinin sonucunda kazamlmaktadir®.

- ikincil Gruplar: Yiz yize etkilesimi gerektirmeyen birbirine daha uzak
bireylerden olusan gruptur. Bu yiizden organizasyonlar ikincil bir grup olarak

dugtiniilebilirier.

3. Uyelerin Sahip Olduklar1 Pozisyonlara Gire Gruplar®

- Uyelik Gruplari (Membership Group): Insanlann iginde bulunduklan
gruplar iiyelik gruplandir. Bu gruplara iiyelik ya diger grup tiyelerince informel olarak

yada uyelik karti, sertifika vb. formel araclarla onaylanir.

- Referans Gruplan (Reference Group): Kiginin kendini 6zlegtirdigi, katilmak
istedigi gruptur. Uyelik grubu ve referans grubunun norm ve degerleri farkli
olabileceginden referans grubuna kendini begendirme egilimindeki birey uyelik
grubunun norm ve degerlerini ihlal edebileceginden iiye oldugu grupla bir gatigmaya

girebilir.

4. Statii ve Etkilesim Diizeylerine ve Gore Gruplar

Gruplar iiyelerinin statiileri ve birbirlerine baglihk diizeylerine goreyse dorde

ayrilirlar’:

Earl F. Lundgren, Organizational Management, Systems and Process, Conficld Press, San
Franisco, 1974, s.310.

5 Stewart L. Tubbs, A System Approach to Small Group Interaction, 5% Edition, Mc Graw Hill,
1995, 5.104.

Lundgren, a.ge., s.310.
a.ge.,s312.



- ilgisiz Gruplar (Apathetic Group): Diisiik yetenekli tiyelerden olusan, zayif

liderlige sahip, grup birligi yetersiz, yonetim agisindan sorun ¢ikarmayacak gruplardir.

- Diizensiz Gruplar (Erratic Group): Uyelerin is swrasindaki, isle ilgili
olmayan sik etkilesimlerinden dogan, siirekli faaliyet gostermeyen gruplardir. Bu grup
hareketsizlik durumundan, en saldirgan davramga kadar dalgalanma gosterir®. Bu
gruplar bir araya geldiklerinde yonetim igin sorun g¢ikarabilirler ama birbirlerinin

yaninda olmay1p iglerinin baslarinda olduklarinda grubun baglilig: olduk¢a zayiftir.

- Stratejik Gruplar (Strategic Group): Islerini daha énce bahsedilen iki
gruptan daha yiiksek etkilesimle sergileyen iginde daha usta bireylerden olusan gruptur.

Bu grup amaglarin bagariimasinda daha biitiinlesik ve bagli bir yap: gosterir.

- Tutucu Gruplar (Conservative Group): Tutucu grubun iyeleri
organizasyonda yiiksek statilye sahip bireylerdir. Organizasyonun farkli noktalarindan
gelebilmelerine ragmen amaglar etrafinda ¢ok siki kenetlenirler ve kendilerini diger
gruplardan ayn tutarlar. Ama bir ¢ok alanda ihtiyaglari doyurulmus oldugundan, ¢ogu

zaman kendilerini harekete gegmek i¢in yormazlar.

5. Planhlik Diizeylerine Gore Gruplar

Gruplar planl: olup olmamalarina goéreyse lge ayrilirlar’:
- Resmi Gruplar (Formel Group): Planli olarak ortaya ¢ikarilabilen gruplardir.

- Resmi Olmayan Gruplar (Informel Group): Plansiz olarak ortaya ¢ikan,
davramglan bazen organizasyonun ¢ikarlari dogrultusunda yonlendirilemeyen, kimi
zamansa yerinde yonetim uygulamalari sayesinde davraniglari organizasyonun

cikarlarina hizmet edebilecek sekilde degistirilebilen gruplardir. -

C. BIREYLERIN GRUPLARA KATILMA NEDENLERI
Insanlar gruplara tek bir nedenle oldugu gibi birden fazla nedenle de

katilabilirler. Bu nedenler sunlardir:

8 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, 5.195

Randolph Bobbitt ve digerleri, Organizational Behavior: Understanding And Prediction, Prentice
Hall, London, 1974, 5.112



- Tliski Ihtiyaci: Insanlarin siirekli iletisimde bulunma ihtiyaci onlar gruplara
liye olmaya iter.

- Yakmhk: Insanlar sik beraber olduklari bireylerle grup olusturma

egilimindedirler.

- Cekicilik: Grubu bireyler igin cazip kilan bir bagka faktér de, gruptaki

bireylerin bize benzer davranig, tutum ve fiziksel 6zellikler gostermeleridir.

- Faaliyet: Uyeler gruplara, grubun tizerinde calistid1 veya faaliyet gosterdigi |

alan cazip geldiginde de katilirlar.

- Yardmn: Bireyler gruplara onlara saglayacad: yardimlar nedeniyle de
katilirlar. Mesela ¢aligma gartlarinin iyilestirilmesini arzulayan bir bireyin ayni gorisleri
savunan bir gruba girerek yonetime karsi pazarlik giiciinii arttirmasi buna 6mek

gosterilebilir.

- Ekonomik Nedenler: Bireyler grubun kendilerine mevcut durumlarindan daha
uygun ekonomik sartlar sunacagina inandiklarinda gruplara katilirlar.

. TAKIM KAVRAMI VE TAKIMIN GRUP SINIFLARINA GORE
OZELLIKLERI

A. TAKIM KAVRAMININ TANIMI

Takimlar; ortak bir amag¢ ve bir performans hedefleri seti i¢in gorevlendirilen,
birbirlerine karst giiven duygusuna sahip, birbirlerini tamamlayic1 yetenekleri

biinyelerinde barindiran az sayida insandan olusan birimlerdir'®,

Takim, tammii ve spesifik bir gorevde beraber ¢alismak iizere organizasyonun
degisik noktalarindan getirvilen; farkl bilgi, ustalik ve alt yaprya sahip genellikle kiigiik

insan toplulugudur”’.

Bir bagka tanima goéreyse “Takim;ortak amaglar ve performans hedefleri icin

galisan, birbirlerine kargilikli giiven duyan ve tamamlayict ustaliklara sahip az sayida

insandir. "

1 Hellriegel, Slocum and Woodman, a.ge., 5.272.

' Peter Drucker, Management, Tasks, Responsibilities, Practices, Harper And Row Publishers, New
York, 1974, s.574.

12 Team Advantage, (http://www.pla.org/conf00/handouts/team,html)



Onemli nokta, takim amaglarmin takim dyelerinin isbirligi olmadan ve

birbirlerinin yeteneklerini tamamlamadan bagarilamamasidur.

B. TAKIMI GRUPTAN AYIRAN OZELLIKLER
Her seyden once her takim bir gruptur ama her grup bir takim degildir. Takimi

bir gruptan ayiran iki temel 6zellik vardir™:

=  Bagmmhhk orann: Bir gruptaki iiyelerin bagari diizeyi her zaman grubun
diger uyelerinin bagarisina bagli degildir. Fakat takimlarda durum farklidir, her tyenin

bagaris: diger iiyelerin gorevlerini layikiyla yerine getirmesine baglidir.

= Ortakhik derecesi: Takimi gruptan ayiran diger faktor, takim iiyelerinin
takimin amaglarimi kendi amaglarindan ustiin tutmalanidir. Gruplardaysa once bireysel

amaglar sonra grup amaglan gelir.

Sekil 1.1. Grup Dogrusu

Gevsek iligkili
bireyler
toplulugu

Diisitk bagimlilik ve Yiiksek bagimlilik ve
diisiik ortaklik igeren gruplar yiiksek ortaklik iceren gruplar

Sekilde gorildiigii gibi dogrunun sol tarafinda birbirleriyle iliskileri gevsek
bireylerden olugan gruplar vardir. Dogrunun sad ucuna dogru gidildikceyse grup
tiyelerinin ¢abalarimin daha koordineli hale geldigi, haberlesmenin etkinlestigi, ortaklik
derecesinin arttifi yani grubun takim Ozelliklerine sahip olmaya bagladi

goriilmektedir.

13 Hank Williams, The Essence of Managing Group and Teams, Prentice Hall, London, 1996, ss.11-
12.



Ayrica belki takimlari gruplardan ayiran bir iigiinci nokta olarak takimiarin
gruplara gore daha gorev odakh olmalani, gruplaninsa daha ziyade sosyal etkilegimi

giiclendirmek i¢in bir araya gelmeleri sﬁyleﬁebilir.

Ote yandan eger takimlar yukandaki grup smiflandirmalarma gore

degerlendirilirse:

- Her takim bir karsihkh bagmmhhk grubudur. Ciinkii takimin her bir iiyesi
digerlerinde olmayan bir yetenek getirir, dolayisiyla takimdaki bireylerden birinin ”
yeteneklerindeki fazlahk bir digerindeki eksikligin ikamesinde kullanilamaz.
Dolayisiyla takimin baganist igin her bireyin istiine diigen vazifeyi yerine getirmesi

énemlidir.

- Bir takmm ne birincil ne de ikincil bir gruptur. Bir takimda sicak duygular,
karsilikli destek sarttir fakat iiyeler arasinda yiiz yiize iletigimin gergeklegmesi zorunlu
degildir, manevi destek yeni iletisim teknolojileri sayesinde bireylerin birbirlerini
gbérmeme durumlarinda dahi saglanabilir. fkinci beliimde ayrintili olarak incelenecek
sanal takim anlayisi da bu teknolojilerdeki gelisimler sonucu ortaya ¢ikmug bir

kavramdir.

- Takim hem iiyelik hem de referans grubu olabilir. Mesela bir bireyin belli
siiregler iizerinde yogunlagmig kendini yéneten bir takima katilma istegi, takimlann
referans grubu olabilecegine iligkin bir 6rnektir. Yine aym sekilde her takim dyesi igin

takim bir tiyelik grubudur.

- Takimlar formel gruplardir. Bir takim olusturulurken ya olusturulacak
takimn iyeleri bunu yonetime bildirip onlarin destegini alir ya da yonetim takima
katilacak iiyeleri onceden belirleyerek takimi olusturur. S6z konusu iki segenekte de

bilingli, planli gabalar s6z konusudur. Dolayistyla takim formel bir gruptur.

III. TAKIMLARIN KURULMA NEDENLERi"

Takimlarin kurulma nedenlerine iliskin birgok sey soylenebilir fakat bu

nedenleri su ana bagliklar altinda toplamak miimkindir:

14 James L. Gibson, John M. Ivancevich and James H. Donnely, Organizations, Behavior ,Structure,
Process, 9% Edition, Irwin-Mcgraw Hill, Boston, 1997, ss. 212-214.



A. URETKENLIGI ARTTIRMA DUSUNCESI
Takimlarin, olusturulmalarinin en biiyilk nedeni organizasyonel uretkenligi

arttirmalaridir. Takimlar Giretkenligi su ti¢ ustalif: biraraya getirmek suretiyle saglarlar:
= Teknik ustalik

= Problem ¢oziim ve karar alma ustahgi: Takim; organizasyonun kargilagtig
sorunlart semptomlardan ayirip fark eder, problemi tamimlar, ¢6ziim alternatiflerini -

ortaya koyar, gesitli kriterlere gore degerlendirdikten sonra en uygun olani seger.

= Kisileraras: iligki ustaligy

B. ESNEKLIK VE HIZLI KARAR ALMA IHTIYACI

Organizasyonlar list yonetimle alt kademe arasindaki iletigimi giiglestiren ve
yavaglatan ara yonetim kademelerini kaldirarak, alt kademe caliganlarla biitiinlegmigler
ama bu durumda da aradaki yonetim kademelerin sorumluluklarini alt kademe
caligsanlara yiiklemislerdir. Bireylerin gerek tecrilbe gerekse yetenek agisindan tek
basglarina stlenemeyecekleri bu yeni sorumluluklar i¢in takimlar olusturulmaktadir.
Organizasyonlarin yalinlagma gabalarni esneklik ve hizli karar alma ihtiyacinin bir

sonucudur,

Yine bugiiniin rekabet¢i pazarinda hayatta kalabilmek i¢in, organizasyonlar tiim
miisterilerinin farklilik gosteren isteklerine cevap vermek zorundadirlar. Bu da
gorevden goreve siirekli gegisi gerekli kilar, basta kendini yoneten takimlar olmak iizere
tiim takimlar bu strekli gegisi saglayabilecek bilgi ve motivasyona sahiptirler. Ayrica
klasik 6rgut anlayiginda zamanlarinin biyilkk bir bolimiinii ¢aliganlarini denetlemeye
ayiran yoneticiler bu sayede daha stratejik konular tizerinde yogunlagma firsati

yakalayabileceklerdir.

C. DOGRU KARAR ALMA IHTIYACI

Bugiin organizasyonlar adlmlanm ¢ok dikkatli atmak zorundadirlar. Yapilacak
ufacik bir hata bile organizasyonun yok olmasina neden olabilmektedir. Ote yandan bu
kadar onemli kararlarin sorumlulufunu tek baglarina bireylerin omuzlarina yiklemek

yanls olacaktir. Ciunkii hem bireylerin sahip olduklar deneyim ve bilgi miktan bir
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takimin sahip olabileceginden genellikle daha azdir, hem de kisileri bireysel kararlan

almak igin zorlamak onlart strese ve sonugta yanlis kararlara stiriikleyebilecektir.

D. ISGOREN KALITESINI ARTTIRMA DUSUNCESI

Normalde bireyler bir projenin belli bir noktasinda yogunlagirlar; oysa takimlar

siirecin tamami Uzerinde yogunlasirlar ve her birey stirecin her noktasini bilmek

zorundadir bu zorunlulukta galisanin farkli konulardaki ustaligini arttiracaktir.

E. MUSTERI MEMNUNIYETINI ARTTIRMA ISTEGI

Takimlar;, enerji, esneklik ve ige adanmugliklariyla tiketiciye hizla cevap verip
kaliteyi arttirarak miisterilerini memnun etmektedirler. Ayrica takimlar misterilerin
siireclerle ilgili istedikleri de§isiklikleri yapmak i¢inde kurulurlar. Mesela olaya ¢apraz
fonksiyon takim stireci agisindan bakilirsa; ilk énce tiiketici memnuniyet aragtirmalar:
(customer satisfaction research) yapilarak tiiketicinin begeni ve isteklerine agiklik
getirildigi"’, ardindan tiketiciden alnan ipuglari dogrultusunda anahtar siireglerin
tasarimi kontrolii ve gelistiriminin saglandigi yani sire¢ yoOnetiminin (process
management)'®  gerceklestirildigi, bu faaliyetlerin miigteri memnuniyetiyle
sonuglandigini ve bu siire¢ yonetimi gabalar1 esnasinda da gapraz fonksiyon takimlarin

soz konusu siireglerin gelistiriminde aktif bigimde rol aldiklar: gozlemlenebilir .

F. OGRENEN ORGANIZASYONLAR ANLAYISININ TEMELINDE
TAKIMLARIN YATMASI

Giiniimiizde isletmeler i¢in 6grenme sadece hayatta kalma amacli degildir.
Bugiinin organizasyonlar: hayatta kalmak ve degisen gevreye uyum saglamak amaciyla
ogrenmek (adaptive learning) yerine degisimi bizzat organizasyonun kendisinin
yarattigt ve diger organizasyonlarin onu takip etmek zorunda kaldig: bir durumu ona
getirecek tiretici 63renmeyi (generative learning) ve dolayisiyla 68renen organizasyon
roliinii tercih etmektedirler. Organizasyonun kendi gelecegini kendinin yarattigi 63renen

organizasyonlarda 6grenme temelde iig faaliyeti igerir: Diisiinme, iletisim ve igbirligi'’.

15 International Communication Research, ICR... Your Partner In “Customer Satisfaction and

Improvement Efforts”, (http://icrsurvey.com ficr/custsat.htm)

Process Management, Chapter 8,
(http://hallamar.edu/~ie_dept/underdown/ORG_MA/PROCMANA_EVANS_CHS$.HTM)
7" Leaming Organization, (http://wwww.nvlink.com/~donclark/leader/learnor2.html)
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Takim ortaminin bu ig faaliyetin en verimli bigimde beslendigi segenek olmasindan
dolay: bugiiniin dgrenen organizasyonlari takimlar kendileri igin olmazsa olmaz olarak

goriirler.

IV. TAKIM GELISTIRME SURECI
Takim gelistirme her biri sonrakileri etkileyen bir dizi adimdan meydana gelen

bir siiregtir. Takim geligtirme siireci su adimlardan olusur:

A. OLUSUM YA DA ORYANTASYON ASAMASI (FORMING-
ORIENTATION)

Strecin ilk agamasidir, bu asamada daha yeni biraraya getirilen bireylerden
olusan takimin yapisi, liderligi, amaglan hakkinda belirsizlik vardir. Faaliyetler daha
¢ok takim yelerinin rollerini ve amaglarimi anlama ¢abalani Gzerinde
yogunlagmaktadir'®. Ote yandan bu asamada az is, yiiksek moral vardir, grubun gorevi

basarmak i¢in deneyimi hentiz yoktur.

B. CATISMA YA DA HOSNUTSUZLUK ASAMASI (STORMING)

Bu hassas asamada iiyeler arasinda istenen gorevlere iligkin rekabet ve
anlasmazliklar yasanmaktadir'®. Ayrica iiyeler gorevlerin beklediklerinden daha

karmagik oldugunun farkina varip kendilerini yetersiz hissederler™,

Bu agamada takim iiyeleri kendilerine yakigtirilan rolleri sevip sevmeyeceklerini
anlamak igin kendilerini dinleyeceklerdir®’. Eger kendilerine yakigtirilan rollerle
istedikleri roller arasinda bir uyum varsa bu dénem daha az catigmayla atlatilacaktir.
Catigma agamasinda iyelerde diigik moral, motivasyon gézlemlenir ve tretim dizeyi

yetersizdir.

1% John Ivancevich and Michael T. Matteson, Organizational Behavior and Management, 4™ Edition,

Irwin-Mc Grawhill, 1996, 5.284.

a.ge., 5.284.

2 Robert N. Wssier, Human Relations In Organizations: A Skill Building Approach, 3rd Edition,
Irwin-Mcgrawhill, Boston, 1996, s.354.

2 Judith R. Gordon, A Diagnostic Approach To Organizational Behaviour, 4” Edition, Allyn and
Bacon Press, 1993, s.181.
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C. KURAL KOYMA YA DA COZUM ASAMASI (NORMING)

Uyeler zamanla baslangigtaki beklentileri ve gergekler arasindaki farki gozerler.
Cogu zaman ilk planda disiinmedikleri roller kendilerine yakistinlan takim dyeleri
durumu mantia uygun hale getireceklerdir. Ciinkii takimda onlarin arzuladiklan
rollerin gerektirdigi kaynaklar: daha istenilen bigimde takima sunan bireyler vardir ve
bireylerin ikinci planda diigiindiikleri rolleri iistlenmekten baska gareleri yoktur. Uyeler
artik igle ilgili ustalik kazanmaya baglarlar ve takimdan daha memnundurlar®. Bu
asamada agik enformasyon degisimi ve farkli goriiglerin kabulii vardir, roller artik

oturmustur; liderlik, diger roller, davranigsal normlar yine bu dénemde belirlenmigtir®.

D. URETIM YA DA SERGILEME ASAMASI (PERFORMING)

Takim, iligkiden dogan yiiksek tatminle bir takim gibi ¢alismaya baslar. Uyeler
olumlu duygularn yaratimina katkida bulunacak bigimde ¢ok iiretkendirler™.

E. SONA ERi$ ASAMASI (ADJOURNING)

Bu agamada ya gorev sona erer ve iiyeler takimin sosyal ortamindan ayrilirlar ya
da gorev tamamlaninca takim baska gorevlere yonelir®. Bu asama daha ziyade simrh

bir siire igin biraraya gelmis takimlar i¢in s6z konusudur.

Ote yandan takimin hayat: bir projelik degilse ve yagamn sirdiirmeye devam
edecekse yukaridaki sorunlardan bazilari yeni gérevde yeniden yasanacak bazilariysa
yaganmayacaktir. Mesela yeni gorevde de aym takim iiyeleriyle gahgacak bireyler
birbirlerini tantyor olacaklardir. Ama gorevin dogasi degistiginden yine takim iiyeleri
arasinda yeni gorev hakkinda yetersiz enformasyondan dogan belirsizlik ve endise

“

duygular bag gosterebilecektir.

a.ge.
Ivancevich and Matteson, a.g.e., 5.285.

Wssier, a.g.e., 8.354.

% Hellriegel, Slocum and Woodman, a.ge., s. 276.
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V. TAKIMLARIN ETKINLIGI ACISINDAN ONEM TASIYAN
FAKTORLER (TAKIM DINAMIKLERI) VE TAKIMLARIN
ETKINLIKLERININ SAGLANABILMES] ICIN KLASIK
ORGANIZASYONEL KULTURUN TAKIM BAZLI
ORGANIZASYONEL KULTUR YONUNDE DEGISTIRILMESi

A. TAKIM DINAMIKLERI
Takim dinamigi, takimlarda isleyen giiglerle ilgili bir calismadir. Takim

dinamigi, takimda gii¢ ve otorite yapilarimm, iletisim sistemlerinin ve takim ici

catismalarin nasil ortaya ¢iktigin aragtrn™.

Kisaca grubu veya takimi etkileyen faktorler kiimesi olarak adlandinilabilecek

takim dinamiginin temel unsurlar sunlardur:

1. Amaglar

Bireysel ve organizasyonel amaglar, takimin ama¢ ve davramglarim
etkileyecektir. Takim amaglan yalnizca belli iyelerin deil tim takimin istedigi
sonuglardir. Takimlarda sosyal ve gorev odakli amaglar olmak iizere iki tiir amag vardir.
Uzun vadede bu amaglardan sadece birine ulagilmasi takimin performansinn

diismesine, takim {iyelerinin birbirinden kopmasina neden olabilir’.

2. Biiyiikliik

Optimal Gye sayis: iligki kurulacak kavrama gore degisiklik gostermektedir:
Mesela iletisim igin optimal biyiikliigiin yedi iiye, problem ¢dziim faaliyeti iginse bes
tiye oldugu ileri siiriilmektedir. Bu noktéda takimin Oncelikle hangi faaliyet igin
olusturulacaginin g6z 6niinde bulundurularak takim iye sayisinin belirlenmesi dogru
olacaktir. Takimin biyiuklugi sekiz iiyeyi astifinda alt takinilar olusturulmalidir.
Boylece her tyenin alt takimlarda konusma hakki olacaktir. Alt takimlar daha sonra
genel bir toplantida bir araya gelerek iirettikleri fikir, ¢oziimlerini paylagip konsensusa

varmaya ¢aligacaklardir®,

Bazi aragtirmalar genel anlamda takimin iiye sayisinin iigten bese dogru gittikce

takim performansinin arttifin besten sonraysa azalmaya basladigini gostermektedir.

% Roger Bennett, Organizational Behavior, The M&E Handbook Series, London, 1994, 5.152.

¥ Heliriegel, Slocum and Woodman, a.ge.,s. 280,

Harvey J. Brightman, Group Problem Solving: An Improved Managerial Approach, Business
Publishing Division, Atlanta, 1988, s5.45-46.
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Takimun performansimn biiyiikliige bagh olmasimin nedeni grup tiye sayisi azaldik¢a
yiiz yiize iligki artmasi bununda takim birligini saglamasi, takim birliinin de
cogunlukla beraberinde yiksek performans: getirmesidir®. Takim ¢ok kugik
oldugundaysa (besten ikiye dogru gidildifinde) takimi ayakta tutacak kaynaklar her

zaman yeterli diizeyde saglanamayacagindan performans diisebilecektir.

Ote yandan gesitli fikirler ortaya atilmaktaysa da optimum takim biyiklugn
hakkinda hafa kesin bir konsensus yoktur. Yalmz su bir gergektir ki takimin biyik
olmast takima daha yaratict olma ve daha gok sayida alternatif ortaya atabilme imkam
saglarken, karar alma hizim digiirecektir. Ote yandan iye sayist diisik takimlarda
sorumluluk daha az kiginin omuzlarina yiikleneceZinden bu onlar daha tedbirli karar
almaya zorlayacaktir”’. Boyle bir durumda kigitk takimun Giyelerinin psikolojik yapilar
onemlidir. Mesela stres yaratma potansiyeli yiiksek tiyelerden olusan takimin karar alma
sirasinda takimlar1 yitksek baskiyla kargilaginca yanlg kararlar alma ihtimalleri
artacaktir.

Yéneticiler kiigik takimlarda daha katilimer bir liderlik sergilerler. Takimlar
biiyiiditkge lider tiim iiyelerle ilgilenip onlara yol gosteremeyecegi igin, tiyelere liderin
olmadig1 durumlarda yol gosterecek plan ve prosediirler devreye girer. Bilindigi gibi

prosediirler tasil? “sorusunun cevabini ararlar.

Son olarak takim biiyukliagi ve tretkenlik arasindaki iliskiye gelince;, bu
iligkinin igin icerigine gore farklilik gosterdigi gorilmektedir. Mesela efer is bir
tarladan fasulye toplanmasina iligkinse takim ne kadar bityiikse {iretkenlik o kadar
artacaktir. Ama en fazla dort marangozun girebilecegi bir mutfaga yer kisitit dikkate
almadan besinci bir marangoz sokmaya galigilirsa bu yeni Giye digerlerinin galiymasim

olumsuz yonde etkileyecektir’'. -

» George Strauss and Leonard R Sayles, Personnel: The Human Problems Of

Management, Prentice Hall, New Jersey, 1972, s.85.
Wssier, a.g.e., 5.346.
3 Lundgren, a.ge., s.314.

30
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3. Roller
Rol, takimdakilerin pozisyonlarina iligkin hiikiimlerdir. Rol kavrami, grup veya
takimdaki herkesin ayni amag ve fonksiyona sahip olmadigim ifade eder*?. Bir rol

sisteminin yedi pargast vardir>:

* Rol Beklentisi: Takim uyeleri rol istlenicilerine onlardan neler
beklendigini anlamalan konusunda yardimet olurlar. Burada roli iyelere verenler “rol

vericiler” olarak adlandinlirlar.
= Rol Yorumu: Bireyin, takimin kendisinden ne istendigini anlamasidir.

* Rol Algisi: Yiiklenicinin roliine uygun g6rdiigii davramg kaliplariyla

ilgilidir. Bu davramslar takimin kendisinden istediginden ¢ok farkh olabilir.
*  Rol Kabulii: Bireyin roliine karg1 goniilliiliik ya da benimseme diizeyidir.
= Rol Davramisk: Bireyin roliinii sergilemesidir.

= Gizlenen Rol Davramsi: Rol vericilerin, bireyin sergiledigi rol davranisin

algilama bigimleridir.

=  Rol Degerlemesi: Takimin algiladigi rolle iistlenilmesini istedigi rol
arasinda bir kargilastirma yaptig1 ve eger sapmalar varsa roli istedigi yonde degistirme

¢abalarina girdigi noktadir.

Ote yandan kisa bir agiklamasi yapilan bu roller sisteminde bireylere roller ya
takimin ihtiyaglan dogrultusunda verilecektir ya da takim tiyelerinin analizleri yapilip
getirebilecekleri kaynaklara gore bir rollendirme yapilacaktir. Bir bireyin takimina

getirebilecegi dort temel kaynak vardir®*:

= Enerji: Takimin fikir diretim ve yaraticilik diizeyi beraber caligma istegi,

sevk seviyesi, birbirlerini destekleme gabalari enerji kaynagimin varligini gosterir.

* Denetim: Takimin elindeki enerjiyi yonlendirebilme yetenegidir, kendi
iginde ¢ tirdi vardir: Ozdenetim (oto-kontrol) denilen bireyin enerji ve duygularnni

denetlemesi, siirec denetimi denilen takimin amaglarim bagarabilmek igin takimin

%2 Paul E. Spector, Industrial and Organizational Psychology: Research and Practice, John Wiley

And Sons, Newyork, 1996, 5.303,
% Bobbitt ve digerleri, a.g.e., ss.118-119.

3 Hank Williams, The Essence of Managing Group and Teams, Prentice Hall, London, 1996, ss.23-
26.



16

sireglerini yonlendirebilme yetenegi ve degerleme denetimi olarak adlandinilabilecek
takimin bir karara varmadan 6nce konuyu derinlemesine aragtirarak dogru ¢Oziim
alternatifini bulmasidir. Degerlemeyle kastedilen takimin kendisine hakim olarak acele

karar vermeyip konuyu biitiin boyutlariyla diisinmesidir.

Takimin enerji dizeyi artttkga denetim diizeyi de artmalidir. Oyle ki dogru
yonlendirilmeyen takim enerjisi baz1 hayal kirikliklarina neden olabilir, Mesela iletigim
kurma istegi anlaminda yitksek enerjiye sahip bir takima bu iletigimi kurabilecekleri bir -
ortam yaratiimazsa takim kendi iletisim kanallarimi kendi yaratacak bu -da gerekli

tedbirler alinmadig: takdirde krize neden olacaktir.

* Deneyim: Takim iiyelerinin getirebilecekleri tigiincii kaynakta deneyimdir.
Yine kendi iginde ig tirii vardi: Takimin temel gorevlerini sergileyebilmesi i¢in
varolmasi gereken teknik deneyim, takim siireglerinin etkin yonetimi igin gerekli olan
siirec deneyimi, organizasyonel g¢evrenin taleplerinin tammlanarak, takimimn

organizasyonun kabul edebilecegi ¢iktilar iiretilebilmesi igin gerekli politik deneyim.

* Etki: Takimin dordinci kaynag: etkidir. Etkinin kendi iginde iki tiiri
vardir: Takimin igindeki ortam degigtirebilecek olan bireylerin getirdigi i¢ etki, takimin
organizasyon gapinda s6z sahibi olmasin1 saglayan bireylerin getirdikleri ve 6zel olarak

yaratilan, organizasyonu takim lehinde etkileme stratejilerinden olugan dis etki.

Daha dnce de bahsedildigi gibi takim, rol dagrtiminda ya kendi eksikliklerine
gore rol dagitimmi yapacaktir ya da bireylerin getirdikleri kaynaklara gore bir rol
dagitim1 yapacaktir. Aym kaynag: getiren eleman sayist ok ve diger kaynaklar: getiren
elemanlarin olmamas: durumunda takim birey sayisinin gok oldugu kaynagi en verimli
bigimde getirenleri aym kaynakta tutup digerlerini 6teki kaynaklara ve dolayisiyla rol
istemlerine kaydiracaktir. Mesela bir takimda enerji kaynagini getirenler fazla ama etki
kaynagin: getirenler azsa en verimli bigimde enerjiyi getirenler bu rolde tutulacaklardir,
daha az diizeyde getirenlereyse etki kaynagiyla ilgili roller verilerek bu kaynag:
getirenlere yardimer olmalan beklenecektir. Tabi ki grup ve birey igin en uygun ve iki
tarafi da mutlu edici olam kaynak getirimin de es dagilim olmasi ve bireyin grup
tarafindan kendi temel rolinden baska kaynak alanlarma dolayisiyla rollere

kaydiriilmamasidir.

Ote yandan bir bagka durumda takimdaki bazi bireylerin tek bazilarininsa birden

fazla kaynak getirmeleri, yani rol iistlenebilme ganslarinin olmasidir. Boyle bir durumda
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tek kaynakli bireylerin mevcut rollerinde kalmalari, birden fazla kaynaga sahip
bireylerin ise kendilerinden bagka kimsenin sahip olmadig1 kaynak alanlarina gegis
yaparak bu noktanin rollerini tistlenmeleri dogru olacaktir. Aslinda en giizeli birbirinden
farkli kaynaklar getiren iiyelerden olusan bir takim olusturmaktir, ¢iinkii birden fazla
kaynaga sahip bireyler kimi zaman kendi rollerini yerine getirdikten sonra diger kaynak
alanlarmin rollerini de istlenme gabasina girerek bu kaynak alanlarindaki tiyelerin

kendilerini yetersiz hissetmelerine yol agmaktadirlar.

Bir baska dikkat edilecek noktada bireyin takiminda sahip oldugu roller yaﬁi
sorumluluklar (responsibilities) ve gruptaki rolleri arasindaki uyumdur. Mesela
takimda yani formel yapida liderlik sorumlulugunu {istlenen bir birey, gurubunda yani
informel yapida i¢ etki kaynagin getiren yani guruba yon veren bireylerden biri degilse

bu durum bir ¢atigma yaratacaktir.

4, Normlar

Normlar, takimca kabul edilen ve takim tiyelerinden beklenen davranis kaliplari,

kurallardir®.

a. Normlar ve Organizasyonel Kurallar

Normlar organizasyonel kurallardan farklidir. Organizasyonel kurallarin yazili
hale getirilip bireylere dagitilma imkan vardir. Oysa normlar yazili degillerdir ve
giiclerini takim tiyelerinden alirlar. Eger bir takim {iyesi sik stk normlar ihlal ediyorsa,
o bireye diger takim iiyelerince yaptirm uygulanir. Yaptirim fiziksel siddetten tehdide

kadar uzanan genis bir yelpazeyi ic;erir36.

Norm bilinci; bireyin, takimin ve organizasyonun etkinligini arttirabilir. Mesela
hatay1 en aza indirgemeyi hedefleyen bir takim normunun, organizasyonun formel kalite

standartlarim gliglendirmesi miimkiindiir’’.

35 Hellriegel, Slocum and Woodman, a.g.e., 5.285.
36 a.g.e., 5.285.
3 age.
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b. Normlarin Gelistirilme Sekilleri

Normlar, grup iiyeleri takim rutinlerinde iletigimde bulunurken dogaglama
olarak ortaya ¢ikar. Her iiyenin gegmis tecriibeleri ve kulttrel degerleri vardir. Grubun

inanglan, kanaati, bilgisi gelistirilen norm gesitlerini etkiler.

¢. Normlarla Amaglanin Iliskisi

Takimlar her tasavvur edilebilir durum igin norm koymazlar, normlan1 daha

ziyade dnemli olduBuna inandiklari noktalar igin gelistirirler”.

= Normlar takima yagamlarini siirdiirme konusunda yardime: olurlar. Mesela
takim, takim iyelerinin dikkatinin ficret esitsizliine yoBunlagmasim onlemek igin
takim icretlerinin organizasyondaki diger takimlarin iicretleriyle kargilagtirimasini

engelleyici yonde bir norm koyabilir.

» Normlar iyelerin davramslarini tahmin edilebilir hale getirirler. Is
arkadaslarindan olusan bir topluluk konulan norm sayesinde 6gle yemegine ¢ikildiginda

yemek ticretinin nasil paylasilacagim bilirler.

= Normlar, kisiler arasinda ortaya ¢ikilabilecek problemlerden kagimimasina

yardimci olurlar.

» Normlar, bir takimi digerlerinden ayiran takim kimliginin 6nemli bir
pargasidirlar.

d. Normlara Uyum

Normlara uyum iki sekilde gergeklesir®:

=  Birincisi liyenin takimin baskisi sonucunda istenen davrams: sergilemesidir.
Uyeler aslinda kendi iglerinde kabul etmedikleri normlara takim amaglarina ulasmayi
kolaylagtirdigs, takimca kabul gérmek vb. nedenlerle uymay1 uygun gorirler. Ayrica bir

iiye i¢in normlara uymanin maliyeti uymamaya gore daha disiiktr.

= Jkinci tir uyumda iiyenin davranis ve tutumlan zaten takim normlarina

uygun oldugundan birey uyum igin fazladan gaba sarfetmek zorunda kalmaz. Bu

¥ Wssier, a.g.e., 5.347.
3 Hellriegel, Slocum and Woodman, a.g.e., 5.287.
®  age.s.287.
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durumda uyum ilkinden daha gigliidir ¢inkii Gyeler normlarin yiirekten
destekgisidirler.

S. Takim Birligi (Cohesiveness)
Takima baghlik, Giyenin takimda kalma istegi diizeyidir. Bir bagka tanima
goreyse; formel ve informel gruplar igerisindeki davrams tutum ve ‘performans

agisindan yakinliklara takim (veya grup) birligi denir®.

a. Takim Birligini Etkileyen Faktirler
Bu faktorler sunlardir®:

" Amaglar: Amaglar konusunda ne kadar fikir birligine varilir ve ne kadar

tiyeler kendilerini bu amaglara adarlarsa takim birligi o kadar fazla olur.
=  Boyut: Takim ne kadar kiigiik olursa takim birligi o kadar yiiksek olacaktir.

* Uyum: Takim iyelerinin birbirlerine ¢esitli anlamlardaki benzerlikleri grup

birligini arttiracaktir. Bu benzerlik duygusal anlamda veya fiziksel 6zellikler de olabilir.
= Katilm: Esit diizeyde katilim takim birligini arttiracaktir.

* Rekabet: Efer takim kendi iginde rekabete giderse bu takim birligini
zedeleyecektir ama rekabet takimlar arasinda oldugunda takim iyeleri birbirine

kenetlenecektir.

* Basare: Bagan takim birligini, takim birligi de bagariy1 destekleyecektir, bu
bir dongudir. Ote yandan takim bagarisi organizasyon agisindan diisiiniiliirse, takimin
birligi her zaman takimin organizasyon agisindan bagartli olmast sonucunu getirmez,
Canki takim birligi yiiksek olan grup bitytik ihtimalle amaglarina ulagacaktir ama eger
takim amaglar organizasyon amaglariyla uyusmuyorsa takim organizasyon tarafindan

bagarili kabul edilmeyecektir.

= QOdiiller: Odiller birey bazhidan ziyade takima yoénelik oldugunda takim
birligi artacaktir®®.

' Ivancevich and Matteson, a.g.e., 5.291.

2 Wssier, a.ge., 5.348.
“ Ivancevich and Matteson, a.g.e., 5.294.
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= izolasyon: Takim fiziksel ve sosyal anlamda diger takimlardan aynldiginda
takim tiyeleri arasindaki yakinlagma artacaktir.

= Takumm statiisii: Oteki sartlarda esitlik varsa insanlar yiiksek statilii
takimlara digiik olan digerlerine gére daha yiksek oranda baglilik geligtirirler®.

b. Takim Diisiincesiyle Olan Iligkisi

Takim diigiincesi, takimin zayif kararlar almastyla sonuglanacak maliyeti yiiksek

fikir birlikleridir. Takim diigiincesinin 6zellikleri sunlardir®:

» Agini iyimserlik ve ug noktalarda risk alimini 6zendiren ve takim tyelerince

paylasilan “zarar gérmezlik illiizyonu” takima hakimdir.

= Kollektif akla uydurma takim iyelerini varsayimlarim tekrar gozden

gecirmekten alikoyar.

»  Takim klige ve uygulamalari hakkinda kuvvetli tartigmalar ortaya atan takim

tiyelerine takimdan uzaklagmig goziiyle bakilir.

®  Takimda herkesin ayn: diisiindiigiinii goren iiye kendi fikri dogru olsa bile

yanlig oldugu hissine kapilabilir.

Takim diiyelerinin kafalarinda takima bagh olan bireyin takimin fikirlerini,
kliselerini kabul etmek zorunda olduguna iliskin bir inang vardir. Bu yanhstir giinkii tiye
takima baglt olabilir ama bu korii koriine bir baglibik olmamalidir ve tiye yanhs
olduguna inandif1 noktalarda duruma miidahale etmelidir. Bu onun takima baglihginin
az oldufunu gostermez aksine takimin yanligini diizeltmesi igin ¢abalayacak kadar

takimla alakali oldugunu ortaya koyar.

c. Sonuclar Uzerindeki Etkisi

Takim dyelerinin takima bagliligi ve performans arasindaki iliski dongiisel bir
ozellik gosterir. Takima baghhgin kuvvetli oldugu takimlarda performans yiiksek
olacak, yiiksek performansta daba yiiksek bagliligi getirecektir. Ciinkii bireylerin
takimlara katilma ve katildiktan sonrada takimda kalmaya devam etme nedenlerinden
biride yiiksek performansli ekiplerinin maddi manevi nimetlerinden yararlanmaktir.

Tabi bu noktada bahsedilen performans hem takimca hem de organizasyonca istenilen

*  Strauss and Sayles, a.g.¢., 5.85.
S Hellriegel, Slocum and Woodman, a.g.e., s5.288-289.
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performanstir. Eger organizasyonel amaglarla takim amacglann uyumlu hale
getirilememis ise, yiiksek baghlik durumunda takim agisindan yiiksek performanstan
bahsedilebilirken aym gey takimlar i¢in gegerli olmayabilir.

6. Liderlik
Takimin diger tiyelerince gesitli agilardan bagarils olarak degerlendirilen bireyler

kendilerine ¢aligma arkadas1 olarak yine bagarilt kigileri segme egilimindedirler. Ama
bu baganli kabul edilen bireyin lider olacagi anlamina gelmez. Liderlik i¢in gerekli bir
cok karmagik faktor vardir: Mesela bir takim lideri gogu zaman takimi yonlendiren

degil takimi bir arada tutan kisi olarak algilamr™®.

Is takimlarindaysa liderlik iginde bulunulan durumun gereklerine gore el
degistirir. Mesela o an igin liderin egitimli olmas: ihtiyaci duyulabilir veya orgiit igi ve
dig1 iletisimi verimli kilacak bir lider takim iginden segilip belli bir siire igin basa

getirilebilir.

a. Coklu Liderlik

Bir takim hem gorev hem iligki bazli amaglara sahip oldugundan, iki veya daha
fazla lidere sahip olabilir. Ciinkii bir kiginin lider olarak bu iki amaci da basaracak
ozellikleri aynt anda biinyesinde barindirmast olduk¢a zordur. Goérev odakli liderler
genelde organizasyon tarafindan gorevlendirilir yani formel olarak ortaya gikarken,

iligki odakl lider genelde informel olarak ortaya gikar®’.

b. Etkin Takim Lideri

Bir lider takiminin dig gruplarla ve st yonetimle iliskilerinde anahtar rol
tistlenir. Ayrica liderler yeni Giyelerin se¢imini de etkilerler. Liderler takima girebilecek

potansiyel iiyeleri belirleyip say:t kisitim da hatirlatarak karart takimin segimine
birakilar®®.

% Lundgren, a.ge., §5.308-309.
4T Heliriegel, Slocum and Woodman, a.ge., 5.291.
® age
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c. Takim Calismasinda Yaygin Bi¢cimde Gériilen Liderlik Modelleri

i) Liderlik Modelleri
Temelde iki tiir liderlik modeli vardir®:

*  Oncii Liderlik Modeli: Bu liderlik modeli geleneksel liderlik modelidir,
liderin 6nden gittigi, takiminin onu izlemesi konusunda onlara ilham olan liderlik
tipidir. Lider kendi tercih kaynaklar tizerinde yogunlagir, takimdaki mevcut kaynaklari

dikkate almaz.

= fzleyici Liderlik Modeli: Bu liderlik tipi modern liderlik tipidir. Takim lideri
arkadan gelir, takimin elindeki mevcut kaynaklari degerlendirir, takimin zayif kaynak
noktalarina kendi yapacad: katkilari belirler. Mesela takim yiiksek derecede enerji
kaynagina sahip olabilir ve liderinde sahip oldugu en genis kaynak enerji olabilir. Bu
durumda takim lideri durumu analiz edip takimin enerjiye ihtiyaci olmadigim gorerek,
daha ¢ok enerjinin dogru yonlendirilmesi yani denetim kaynaf ihtiyaci duydugu
sonucuna varacaktir. Lider bunun iizerine her ne kadar rol tercihine ters digse de
takimin yaran igin bosluk bulunan denet¢i roliinii istlenecektir. Eger takim lideri, ilk
tercihi olan enerji saglayici roliinde 1srar ederse hem takimin denetim kaynagindaki
eksiklik giderilemez hem de enerji kaynagina daha iist seviyelerde sahip olan bagka
takim {iyeleri olmas1 durumunda zor durumda kalir. Oysa denetgi roluni tistlenerek

takim igin egsiz pozisyonunu koruyabilecektir.

ii) Takim Calismasinda Izlenebilecek Liderlik Stratejileri
Yoneticilerin zaman ve ¢aba onceliklerini belirleyen tg tip liderlik stratejisi

vardir’®:

= Ustlenicilér (Doers): Ustleniciler énceligi igin sergilen;nesine verirler, yetki
devrini sevmezler, takimin is yiikiinden alabildikleri kadarim stlerine ahrlar. Bu

nedenle bunlarin dncii liderlik tipini benimsedigi soylenebilir.

= Yetki Devrediciler (Delegators). Yetki devrediciler de hala gorev
odakhdirlar ama gorév ve amag basarim stratejileri farklidir. Bunlar devredebildikleri

kadar is yiki devrederek kendilerini daha stratejik yonetim rollerini sergilemekten

“ Williams, a.g.., ss. 3541,
% age.,ss. 42-45,
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alikoyan faaliyetlerden kurtulurlar. Bu liderler iiyelerin ustaliklarim geligtirmeleri i¢in

¢ok fazla zaman harcamazlar.

= QGeligtirmeciler (Developers): Miimkiin oldufunca ¢ok igi takima
devrederler, yetki devredicilerin aksine yetki devrini insanlarin potansiyelini ve
performansim gelistirmek icin kullamirlar. Uyeleri artan sorumluluk nedeniyle motive

etmek icin gok zaman harcarlar. Eksik kapatict liderlik tipini benimserler.

iii) Liderlik Tarzlar?!

Ustlerin astlarim y6netme ve onlarla etkilesimde bulunma bigimlerini

karakterize eden iki temel liderlik tarz1 vardir:

=  Yénlendirici (Directive): Lider karar alir ve astlarina ne yapilacagini neden,
nasil ve ne zaman yapilacagini bildirir. Astlarin karar alma ve planlamaya etkisi yoktur.

Astlarin rolii son kullaniciliktir ve sadece yoneticilerin kararlarin1 uygularlar.

»  Damigmaci veya Katilimci (Consultive): Bu yonlendirici tipin tam tersidir.
Bu tarz en uyumlu gelistirmeci strateji ve agik kapatici liderlik modeliyle ¢alisir.

Yonetici karar alma ve planlama siirecine astlarim katar ve goriisleri son bir karar

altinda birlestirir.
Tablo 1.1.
Takim Liderlik Strateji ve Tarzlan
Tanmm: Oncii. | erveerrrercnene Eksik kapaticl
Strateji: Ustlenici Yetki devredici Gelistirmeci
Tarz: Yonlendirici @ | .cieiiiieiiiiicieenieeen Damismaci

Takim iginde kargilagilabilecek diger takim liderligi tipleri sunlardir:

=  Destekleyici Lider: Liderin kararlar1 takim tiyeleriyle beraber almadigs;
ancak takim iiyelerinin goriiy ve Onerilerini alarak karar verdigi, katiim ve 6diil

sistemlerini uyguladig: liderlik tarzidir™2. Dolayisiyla destekleyici liderlik tarzimn,
y

S williams, a.g.e, ss. 48-51.

52 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e, s.218
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yonlendirici ve damgmac: takim liderlik tarzlari arasinda bir gegis noktasi oldugu

sOylenebilir.

= Doniigtiiriici  (Transformasyonel) Liderlik: Takim liderligiyle ilgili
sOylenecek bir seyde, takim liderinin donistiiriici o6zellik gostermesi gerektigidir.
Bilindigi gibi donistiricti lider karizmasi sayesinde calisanlarimt maddi odiillerden
ziyade paylagilan bir vizyonla motive eden, ¢aliganlarinin her biriyle birebir ilgilenme
gayretinde olan, problemlerin her birinin ashinda ¢oziimii olan gegici giclikler
oldugunu ve bu problemlere farkl: bakig agilariyla bakmayi 63reten, onlar icin bir ilham
kaynag: olan liderdir’®. Takim iiyelerinin de bireysel menfaatleri ikinci plana alip takim
ve orgahizasyon amaglarini 6ne gtkarabilmeleri igin liderin transformasyonel 6zellikler
tagimasi; tagimiyorsa basarili dontstiiriicti liderlerden kendine modelleme yapmak veya
karizmanin gelistirimine iligkin sozli ve sozsiiz ifade egitimleri alarak bu agigi
kapatmés1 gerekmektedir. Yoksa takim iiyeleri kendi amaglarint 6n plana ¢ikaracaklar

buda takimi takim 6zeliginden uzaklastirip bir grup insan hiiviyetine sokacaktir.

Ote yandan kendini yonetmeyi bilmeyen insanlarin bir topluluga liderlik
etmesini beklemek dogru olmayacaktir. Insan bugiin kendini mikemmellestirme
¢abalarinda NLP* ( neuro linguistic programming ) vb. tekniklerinden yararlanarak
potansiyel bir takim lideri yaratabilir. Nlp; bireyin istediklerini elde etmesine imkan
veren bir diisiince, uygulama ve davrams tarzidir. Nlp sayesinde bireyler istemedikleri
durumlan istenir bir hale getirebilirler. Yine Nlp sayesinde bireyler kendilerine 6rnek -
aldiklan kisilerin davranglarini, amaglarina ulagma bigimlerini bir model haline
getirerek benzer amaglara ulagabilirler. Aym sey takim liderleri iginde gegerlidir.
Kendilerinin bazi konularda yetersiz oldugunu gésteren bazi semptomlarin farkina
varan takim liderleri, ilgili konuda bagarilt bagka takim liderlerinin davranmiglarini

kendilerine mode! edinebilirler.

%3 From Transactional to Transformational Leadership,
(http: //www.hmi.missouri .edu/hmi / new_si...eadingsPages/from_transactional_to.htm)

% Melanie E. Rawlins and Charles G. Eberly, “Infusing Counseling Skill In Test Interpretation”,
Counselor Education&Supervision, Dec91, Vol 31, Issue 2, 5.109.

5 Turgay Biger, Nlp: Kigisel Liderlik, Beyaz Yaynlary, Istanbul, 1999, 5.7
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7. Statiiler
Bir takim (yesinin; prestiji, giici, ona duyulan sayg: ne kadar fazlaysa o kiginin
takimdaki statiisii de o kadar yiiksek olacaktir. Statii; bir iiyenin takimdaki diger iiyelere

gore algilanan sirasidir,

a. Statiilerin Gelistirimi

Statii; Gyenin igini, kidemini, bilgi ve deneyimini, kigileraras: iligkilerini, yas,
cinsiyet, itk gibi faktorleri baz alabilir. Takim tiyelerinin statiileri takimin amag, norm
ve birligine bagldir. Takimin normlarina uyan iyelerin uymayanlardan daha fazla

statiileri vardir.

b. Statiilerin Talam Performansina Etkileri

Yiiksek statiili tiyelerin grup performans: iizerindeki etkileri gok yiiksektir.
Yiuksek statiilii bireyler pozitif norm ve yiiksek iretkenligi desteklerlerse grubun
basaris1 artacaktir.

Takimin basarisimt  etkileyen diger bir faktorde  statii uygunlugudur.
Statiilerinden memnun olmayan bireyler aktif katihmei olamazlar. Fiziksel ve zihinsel
anlamda kendilerini takimdan soyutlayacaklarindan grup onlanin potansiyellerinden

yararlanamayacaktir™®.

8. letisim

Takim i¢in iletisim son derece énemlidir ¢iinkii iletisim takimm verimliligini
6nemli 6lgude etkileyecektir. Takimlari iletisime iten iki temel faktér vardir. Bunlardan
birincisi takimin kendisiyle ilgili kendi igindeki ve digindaki problemleri ¢ozme
istegidir. Takimlar iletisime zorlayan ikinci faktorse bireylerin genellikle kafalarinda
hemen her konuda fikir birligi olmas: yolundaki diisiincedir. Bu diigiincedeki bireyler
ilk once kargilarindakilerin fikirlerini kendi fikirleri dogrultusunda degistirmeyi
diigiintirler bunu gerceklestiremedikleri takdirde kendi fikirlerini toplulugun fikirlerine

uydururlar®’.

56 Wssier, a.g.e., 5.349.

57 Robert T. Golembiewski, The Small Group: An Analysis Of Research Concepts and Operatinos,
The University of Chicago Press, Chicago, 1969, s.91.
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Takim iletigimini takimin iiyelerinin kendi aralarinda iletigimi ve takimin

gevresiyle iletigimi olarak ikiye ayrilabilir.

Bu iki iletifim gesidinde de temel olan noktalardan biri geribildirimdir.
Geribildirim (feedback) bir takim iiyesinin digerinin davramsi, sozleri, tutumu vb.
hakkindaki duygu ve algilarim paylastif: s6zlii veya sozsiiz siiregtir. Geri bildirim alim
ve verimi sayesinde yeni davramslar ogrenilir ve davramgin diger takim iiyeleri
tizerindeki etkilerini goriiliir’®, Bireyler geribildirim sayesinde yanlis olan davramglarim >
degistirirler, yanlig olmayip yanlg algtlanan davramiglarin1 daha net ortaya koyabilmek

amactyla harekete gegerler.

Ote yandan geribildirimin takimin gevresiyle iligkilerinde de 6nemi biiyiktiir.
Ozellikle 360 derece iletisim denilen iletisim modelinde takim lideri takimn iliski
icerisinde oldugu tiim birimlerle; i¢ ve dig misteriler, tedarikgiler, organizasyon igi
diger takimlar,iist yonetim vb. iletisimde bulunarak onlardan takimin faaliyetlerine
iligkin geribildirim saglar ve bu faaliyetlerin geligtirilmesi yoniinde takima kogluk
yapar>. 360 derece geribildirim daha ziyade egitim ihtiyacimin saptanmasi amaciyla
kullanilacaksa takimin degerleyicilerine yukarida sayilanlara ek olarak takimin Giyeleri
de katilir. I¢-dis misteriler, tedarikgiler, diger takimlar yani takimin kisaca iligki
igerisinde oldugu tim ¢evrelerin yani swra takim iyelerine de verilen takimin
faaliyetlerine iligkin anketlerden elde edilecek veriler sayesinde takimin egitim

program olusturulur®.

Aslinda 360 derece geri bildirim yontemi bireylerin gelisim cabalarina yonelik
olarak da kullanilabilmektedir. Ama takimun iligki igerisinde olabilecegi farkl: boyut
sayist bireyinkine gore sayisal agidan fazlalik gosterdiginden ve boyut sayist arttikga
saglanan geribildirimin dogruluk derecesi de artacagindan 360 derece degerlemenin
daha ziyade takimin faaliyetlerine iligkin geribildirim saglanmasinda kullamldigini

gormekteyiz.

8 Achieving Effectiveness Through Team Communication,

(http://www.interlinktc.com/achieving.html)
360 Degree Communication& Team Training, (http://www.dynamicimprovement.com/360.htm)
% 360 Degree Appraisal, (http://www.quorum.uk.com/360degree.htm)

59
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B. KLASIK ORGANIZASYONEL KULTURUN TAKIM BAZLI
ORGANIZASYONEL KULTUR YONUNDE DEGISTIRILMESI®!

Degigimi saglamak i¢in beg agamali bir model uygulanir. Organizasyonel
kiiltiiriin degisiminde ilk adim; organizasyonun gelecekteki yonii, degerleri, degisim
icin gerekli davramglara iligkin agik bir vizyon yaratilmasiyla ilgilidir. Ikinci agamada
list yonetim kiiltiirel degisikligi; takim fikirlerine agik olarak, takima yetki-sorumluluk
vererek ve takimlarla ilgili kaygi ve tepkilere hazirlikli olarak, planlama agamasinda
takimlarla ilgilenerek, takimlarin faaliyetlerine zaman ve para harcama isteklilifini
gostererek destekler. Ayrica efer st yonetim, sorumlulugu verecegi takimlarin
bireylerini sistemin yaratimi siirecine katmiyorsa sistem sakat dofmaya adaydir®?.
Bireyler  katkida  bulunduklari  sistemlere  kendilerini  daha  igtenlikle
adayabileceklerinden takimlarin bagarisi agisindan gelecegin takim iyelerinin takim
bazli organizasyonun dizaynina katkida bulunmalarina izin verilmelidir. Ugiincii
asamada organizasyonun yapisinin ve yonetim tarzlarinin yeni organizasyonel kiiltlirle
uyumlu olmast saglamr. Doérdiincii agamada Ust yonetim kendi davramslanyla
organizasyonun alt kademelerine ek olur. Mesela bu agsamada {ist yonetim, yonetim
takimlan kurarak takim anlayigini benimsedigi izlenimini verebilir. Besinci asamada
organizasyonun iyelerinin yeni kiiltiirle uyumlu olmasi saglanir. Bu agamada mevcut
bireylerin takim kiiltiiriine rahat uyum saglayabilmesi igin egitim verilir, organizasyona
yeni katilacak bireylerin segiminde bu bireylerin miimkiin oldugunca takim ¢aligmasina

yatkin bireyler olmasina dikkat edilir.

VI. MEVCUT TAKIMLARIN ETKINLIGINI ARTTIRMAYA
YONELIK CALISMALAR (TEAM BUILDING)

Takim giiglendirme; takimin beraber ¢alistiklar: siireglei iizerinde yaptiklar:
galismalar: ve takim iiyelerinin katkilarin cesaretlendirmeye imkan verecek iklimin
yaratilmasina yénelik faaliyetleri igeren cabalardir®. Bagka bir tamma goreyse, “Takim

giiglendirme; takimin veya grubun fonksiyonlarin arttirmaya yonelik Jaaliyetlerdir’™.

Bu ¢abalardan bazilari takimin gorevlerine yoneliktir ve takimin gorevlerini yerine

' Gordon, a.ge., 5.195.

2 W. James Smith, Turning Toward Growth: Part Ill, Empowerment In Organization, Vol.6
No.5, 1998, s.131.

% Team Building: Developing a Productive Team, (http://www.ianr.unledu/pubs/Misc/cc352.htm)
% Hellriegel, Slocum and Woodman, a.g.e., s.317.
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getirmesini kolaylagtirir. Bazilariysa takim igindeki kisileraras: iligkilerin ve iletisimin

gelistirilmesine yoneliktir.

Takim guglendirmenin bir faaliyetler demeti oldugu daha 6nce soylenmisti.
Temelde takim gelistirme siirecinde ti¢ faaliyet vardir: Takimdan enformasyonun

toplanmasi, enformasyonun takima bildirimi, faaliyet planimn yapilmas:®.
Takim gelistirme ¢abalarimn ii¢ tane gok dnemli 6zelligi vardir:

* Takim giiclendirme belli bir amaci1 bagarmak i¢in tasarlanmug birden fazla

¢abadan olusan bir planlama faaliyetidir.

= Takim giiglendirme faaliyetinin yalmz takim tarafindan istlenilmesi zor
oldugundan bu konuyla ilgili bir uzman bu faaliyeti ya ustlenir yada takima yardimei

olur.

= Takim giiglendirme bir takimin yaratilmasiyla degil zaten varolan bir

takimin yagantisinin devam ettirilmesiyle ilgilidir®.

Normalde bir takimin hayatin siirdiirebilmesi igin:
* Takim i¢inde kigilerarast iligkilerin geligtirilmesi
= Takim amaglarinin belirlenmesi

s Takimun geligtirilmesi gerekir.

A. TAKIM GUCLENDIRME SURECI

Takim gti¢lendirme siireci su adimlardan olusur:

1. Problemlerin Farkina Varilmas: -
Takim giiglendirme siirecinde ilk adim biri veya birilerinin bir veya birden fazla
problem oldugunun farkina varmalandir. Takimda bir problemin varhiiysa su

semptomlar sayesinde fark edilir®”:

= Cikt: ve liretim kayiplar

% Richard Beckhard, Organisational Development: Strategies and Models, Addison Wesley

Publishing Company, Massachusetts, 1969, 5.28.

Spector, a.g.e., 5.319.

" William G. Dyer, Team Building: Issues And Alternatives, Addison Wesley Publishing Company,
California, 1987, s.39.
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= Takim dyelerinden gesitli konularda gelen sikayetlerin artist
» Takim Gyeleri arasindaki ¢atigma ve diigmanliklar
= Gorev ve rollerdeki belirsizlikler

* Kararlarin takim tyelerince yanli anlagiimasi ve uygun bir bigimde yerine

getirilememesi
*  Etkin olmayan takim toplantilar1 ve diigiik katilim
® Liderlere kars1 artan negatif tepkiler

*  Migsteri ve kullanicilardan gelen sikayetler

2. Gergek Problemi Ortaya Cikarmak icin Veri Toplanmasi

Ikinci agamada semptomlarin arkasindaki gergek problemi ortaya koymak
amactyla lider veya takim giiglendirme danigmani-uzman tarafindan veri toplanir. Veri
toplama islemi sirasinda veriyi toplayacak birey bu veriyi ya takim iiyeleriyle bire bir
gorugmeler yapmak suretiyle veya bir toplant1 yapip tiyelerin sahip olduklari verileri

digerleriyle paylagmalari: saglayarak toplayabilir.

3. Verilerin Enformasyon Haline Getirilmesi
Bilindigi gibi enformasyon verilerin diizenlenmis halidir®®. Takim giiclendirme
sirecinde de takim iiyelerinden veriler diizenlenerek daha anlamli yani enformasyon

haline getirilirler. Daha sonra eldeki enformasyon bir oncelikler listesinde toplanir.

4. Problemin Tespiti ve Probleme iliskin Céziimiin Belirlenmesi

Bu noktada damsman veya lider takim dogru yolda ilerledigi siirece takimin
problemi tespit etmesine ve problemle ilgili ¢oziim tretmesine karigmazlar, Amag
takimin disanidan bir bireyin katkist olmadan sorunlarim tespit edip, ¢ozebilme

ustaliginin gelistirilmesidir®,

*  (http:/www.km-forum.org/What-is)
®  Dyer, a.ge., 5.56.
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5. Coziimiin Uygulanmasi ve Sonuglarinin Izlenmesi
Probleme iligkin bir ¢6ziim iretildikten sonra ¢dziim uygulanmali ve sonuglan
izlenmelidir. Eger aym semptomlar goriilmiiyorsa problem ¢ozilmigtir ama

semptomlar hala gozlemlenebiliyorsa o halde su sorularin cevaplar aranmalidir:
= Problem dogru tespit edilmig midir?
®=  Problem dogru tespit edildiyse iiretilen ¢éziim dogru mudur?
=  Uygulanan ¢6ziim dogruysa dogru veya yeterli bigimde uygulanmig midir?

Daha o6nce sayilan Ug¢ faaliyete verilen Oncelife gore takim giglendirme

yontemleri Gice ayrilir:

- Birinci yontemde takimin digindan bir uzman gelerek, takim iiyelerine takimin
etkinligini arttirmak igin neler yapilabilecegine ve takim etkinliginin 6niindeki engellere
iligkin sorular sorar. Daha sonra verilen cevaplar ana bagliklar altinda toplanarak ilk
toplantida takim Gyelerine geri sunulur. Takim ilk 6nce 6ncelikle ilgilenilecek sorunlan
belirler. Daha sonra takim bir faaliyet plani yapar genellikle toplant: sonunda takimin
elinde faaliyetleri ve faaliyetlerin tarihlerini gosteren bir liste vardir. Bu yontem,
takimin gelistirilmesi i¢in, amaglarin belirlenmesi i¢in, takim iiyelerinin iligkilerinin

gelistirilmesi i¢in veya her ¢l i¢inde kullamlabilir.

- Bir diger modeldeyse takim, “yapisiz grup” kavramindan yola ¢tkar. Takim iki
yada ¢ ginliiiine is ortamindan ¢ikarilarak laboratuar ortamina sokulur. Laboratuar
denilmektedir ¢iinkii takim bu toplantida davramg Ofrenmeye ve iiretmeye yonelik
laboratuar yontemleri kullanacaktir. Bu yontemle davramigin degerlenmesi, davranistan
genellemeye gidilmesi, davramgin is ortamina uygulanmasina ¢aligilir. Bu model daha
ziyada kigiler arasi iligkiler, karar alma ve iletigim gibi taklt;‘l siiregleri iizerinde

yogunlagir.

- Uglincii yontemde takim kendi etkinliklerini analiz etmeye yardimect olacak
araclari kullanmay1 6grenir. Ayrica organizasyonel teshis ve amag belirleme tzerinde

yogunlagir,

Bu egitim safhasinin ardindan takim; kendi etkinligini geligtirme, bireylerin
tarzlari ve bunun takim {izerindeki etkileri, grubun diger gruplarla iligkisinin analizi,
organizasyonun mevcut durumu, organizasyonun bugiinkii durumu ve istenen durum

arasindaki farkin tanimlanmasi gibi faaliyetlere yonelip, bunlara iligkin planlar yapar.
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Takim egitim agamasinda 6grendigi yontemleri kendi iizerinde deneyecektir. Bu

yOntem etkin bir takim olugturmak i¢in gerekli siireglere odaklanir.

B. BASARILI BiR TAKIM GUCLENDIRME CABASI ICIN ON SARTLAR:
Bu 6n sartlar sunlardir’®:

»  Takim tiyeleri arasinda yiiksek kargilikli bagimhilik olmasi
»  Takim liderinin beseri iligkilerde basarili olmas1

=  Her takim liyesinin katkida bulunmaya istekli olmasi

= Takim i¢in rahat bir iletisim ortaminin yaratilmis olmasi

=  Takim tiyeleri arasinda kargilikl1 giiven olmasi

= Takimin ve takim {iyelerinin risk almaya hazir olmalar

= Takimin belirlenen amag¢ ve hedefleri konusunda anlasiimayan noktalarin

bulunmamast
= Takim iiyelerinin rollerinin agik¢a belirlenmis olmasi

=  Takim iiyelerinin diger bireylerin hatalarin1 bunu kisisel bir saldir1 haline

getirmeden nasil ¢ézeceklerini bilmeleri
= Takimin yeni fikirler yaratacak kapasiteye sahip olmasi
*  Her takum iiyesinin takimin giindemini etkileyebilecegini bilmesi

C. TAKIM GUCLENDIRILMESINE YENI BIR YAKLASIM: KOCLUK
(COACHING )

-

Takim kogu; takimin disindan, sorumlulugu takimin performansini gelistirmek

olan, takimin ¢iktilarindan ziyade takimin siiregleriyle ilgilenen herhangi birisidir”'.
Standart olarak hemen her kogun sergiledigi faaliyetler sunlardir’:

=  Takimn toplantilarina katilarak takima toplantiy1 degerlendirme konusunda
yardimci olmak

" Team Building: Developing a Productive Team, (http://www.ianr.unl.edu/pubs/Misc/cc352.htm)

Alison Hardingham and Jenny Royal, Pulling Together, Institute of Personel Development, London,
1994, s.136.

a.g.e., s.136.
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=  Takummn o an i¢inde bulundufu durum hakkinda enformasyon
toplayabilmek: Ko¢; takimin morali, basanlan, goriigleri, sikayetleri hakkinda

enformasyon toplayarak o an i¢in birinci dereceden 6nemli olan gérevlerini saptamada
kullanmaldir.

Yukanda sayillan maddelerden de anlagilacagi gibi koglar bireylerin yalmzca
gorevlerine iligkin destek vermezler aymt zamanda onlarin psikolojik olarak da

gliclenmelerini saglarlar.

Ote yandan bir takim lideri ayn1 zamanda takimin koguda olabilir. Zaten takim
lideri bir kogun yukanda sayilan ézelliklerine sahip olmalidir, ayrica organizasyonlar
tek igleri kogluk yapmak olan bireylere artan harcamalar yiiziinden pek sicak bakmazlar.
Miimkiin oldufunca organizasyonda baska gorevleri olan ama takimlara ilgi duyan

bireyleri kog yaparak bir tagla iki kug vururlar.

VII. TAKIMLARDA KARAR ALMA SURECININ GELISTIRILMESI
VE TAKIM OLARAK KARAR ALMANIN USTUN VE ZAYIF
YONLERI

A. TAKIMLARDA KARAR ALMA SURECI

Takimlarda karar alma siireci u adimlardan olugmaktadir:

1. Problemlerin Farkina Varilmas: ve Iclerinden Optimal Olanin Secimi

Takim ilk once problemlerin varliginm farkina varacak ardindan bu
problemlerden kendisi igin kriterleri optimal saglayani segecektir. Segim kriterleri
uygunluk, ulagplabilirlik, motivasyon ve olgiilebilirliktir. - Uygunluk takimin segtigi
problemin kendi alanlanyla ilgili olmasi yani ¢ozim durumunda ortaya g¢ikacak
faydadan yararlanabilmeleridir. Ulagilabilirlik; problemin takimin  “basarim”
duygularim tatmin edecek kadar zorjulasilabilecek kadar kolay olmasim ifade eder.
Motivasyon takim iyelerinin iizerinde c¢ahgilacak problem iizerinde mutabakata
varmalanidir. Amag takimin problemi miimkin oldugunca ¢ok sahiplenmesidir.
Olgiilebilirlik takimin problemin ¢oziip ¢oziilmedigini anlayabilmesi igin problemle
ilgili degerleme kriterleri olugturabilecek yapida olmasidir. Ayrica bu kriterler diginda

maliyet, aciliyet vb. problem segim kriterlerinden bahsedilebilir.
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2. Problemin Tamim (Problem Definition)

Takim problemi segtikten sonra problemi aynintih olarak inceleyerek probleme
iligkin semptomlara veya problemin bir béliimiine bakmaktan kaginmaya galigir. Bu
ylizden problemin en dogru bigimde tammlanabilmesi igin takim problem hakkinda

enformasyon toplayacaktir’®.

3. Amaglarin ve Kriterlerin Tanimlanmasi

Bu problemin ¢oziimiyle ulagiimak istenen amag, bu amaca ulagilirken
karsilanmasi1 gereken kriterler agikga tanimlanmalidir. Cinkii amaglara ulagilip
ulagilmadig: bu kriterler araciliiyla degerlendirilecektir. Kriterleri mutlak karsilanmasi
gereken “zorunluluk Kkriterleri” ve kargilanmasi arzulanan fakat zorunluluk

arzetmeyen “istek kriterleri” olarak iki kategoriye ayirmak mimkiindiir’,

4. Coziim Uretimi (Solution Generation)

Grup veya takim ilk 6neriyi veya ilk onerilerden birini segme egilimindedir. Bu
asamada acele kararlara izin verilmemelidir. Ciinki yaraticilik ne kadar cesaretlendirilir
ve ne kadar ¢ok fikir tretilirse takimin en uygun g:ézﬁmﬁ yakalama gans1 o kadar

artacaktir.

a. Alternatif Coziim Uretiminde Kullanilan Teknikler

i) Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi dort asamadan olugur’®:

»  Fikirlerin Uretimi: Her katilimc: probleme uygun fikirlerini kendilerine

verilen indeks kartlarina yazar. .

» Fikirlerin Kaydi: ikinci asamada, takim tiyelerinden sirayla problemle
ilgili ¢dziim énerileri alinir, herkesin gorebilecegi bir yere kaydedilir. Sureg iiyelerin,
listenin bireysel olarak iretilen tiim fikirleri yansittiina iligkin tatmin olmalarina kadar
devam eder. Listelemeyle fikirlerin kigisellestirilmesi ve gatigmalarin ortaya ¢ikmasi

Onlenmis olur.

™ Hardingham and Royal, a.g.e., 5.293.
5 Wssier, a.ge., s.321.
" Hellriegel, Slocum and Woodman, a.ge., ss. 297-298.
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» Fikirlere Aciklik Getirilmesi: Takim, bu agamada listedeki her fikri
tartigir. Bu tartigmanin amaci her fikre agiklik getirmek ve takim iyelerinin ilgili fikre
katilip katilmadiklanm anlamalarina yardime: olmaktir. Maksat fikrin arkasindaki

diigtinceyi, mant131 sunmak ve yanls anlamalari azaltmaktir.

» Fikirlerin Oylanmasi: Bu islem gesitli sekillerde yapilabilir. En gok
rastlanam, takimin iyelerinden listeden belli sayida en Onemli bulduklart fikri
segmelerinin istenmesidir. Her birey bu fikirleri kendi indeks kartina en 6nemliden daha
az 6nemliye dogru siralayarak yazar. Ardindan bireylerin ellerindeki kartlar toplanarak

degerlendirme yapilir ve bir fikir 6ncelik gizelgesi hazirlanir.

Bu yonteme bir alternatifte ilk oylamadan sonra sonuglarin tartigilmas: ve tekrar
bir oylama yapilmasidir. Boylece nihai kararin iiyenin gergek tercihini yansitmast

saglanir.

Nominal grup tekniginin faydalan; fikir iiretimini desteklemesi, her fikre ¢ekilen
dikkati arttirmasi, her tiyenin dengeli katilimina ve sunum yapmasina olan katkilaridir,
Bu yaklagim ozellikle birkag kisinin baskin olup digerlerinin yaraticilifindan

yararlanamayan takimlarda verimli olur’’.

ii) Beyin Firtinast
Beyin firtinas1 ¢ok sayida fikrin, kisa siirede, belli sayida insan tarafindan ortaya

atildig: seanslardir.”®
Burada 3 temel nokta vardir:

» Burada ¢ok sayida fikirden bahsedilmektedir;, hepsi iyi fikirlerden degil.
Yani ilk planda fikirlerin hepsinin parlak olmasi beklenmez, ortaya atilan absiird

fikirlerde kosteklenmez.

« Jkinci nokta ise kisa siiredir. Oyle ki yoneticiler genelde zamanin
yetersizligini gerekge gostererek, beyin firtinast ve benzeri tekniklere zaman
aywramadiklarim iddia ederler. Oysa beyin firtinasi hakkinda derin aragtirmalar yapan
Geoffrey Rawlinson deneyimleri sonucunda gérmiistiir ki bu tiir seanslarin yaklagik ilk
30 dakikasinda 120’yi agkin fikir ortaya atilmaktadir, Bir baska deneyiminde; kugtk

olcekli, pilig Giretimiyle ugragan ve iriin gesitlendirmesine gitmeyi planlayan bir

" age., 298

™ Geoffrey Rawlinson, Creative Thinking and Brain Storming, Gower Busimness Skills, 1983, 5.36.
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isletmenin beyin firtinast seansina davet edilen G.Rawhnson yaklagik 3,5 saatlik
seansda birbirinden yaratici fikirlerin ortaya atildifim gérmiistiir. Bu da y&neticilerin

“zaman yetersizligi” tezini ¢liriitmektedir.

»  Uglincii ve son temel noktada, belli sayida insandan bahsedilmektedir. Bu
say1 en az 5 en fazla 20 kisi olabilir”® (Optimal say1 12°dir.). Bunun da 3 kisilik kismin1
cekirdek grﬁp olusturur. Bu g¢ekirdek grubun ilk elemami beyin firtinasma kimlerin
katilacagim; beyin firtinasiun yerini, zamamm belirleyen; kurallara uyulmasim
saglayan, toplantmin havasmn istenir sekle sokan kisi olan takim lideridir. Ikinci iiye,
takim lideri olmadiginda onun gérevini iistlenecek, ayni yeteneklere ve gorevlere sahip,
takim lideri yardimcisidir. Uglinciisii, ortaya atilan fikirleri herkesin gérebilecegi bir

noktaya yazan ve bunlari numaralandiran raportordiir.
Bir beyin firtinasi seansinin bagarist igin:
»  Herkesin ¢6ziime katkida bulunabilecegi bir problem segilmelidir
»  Problem herkesin gérebilecegi bir noktaya kaydedilmelidir
=  Biitiin fikirler ortaya atilana kadar fikirler hakkinda yorum yapilmamalidir.

» Kisilerin yalmzca kendi fikirlerini degil digerlerinin fikirlerini de

gelistirmeleri desteklenmelidir.

»  Nitelik agisindan nicelik desteklenmelidir.

iii) Giig Alam Analizi

Gii¢ alam analizi degistirmek istenilen bir durumun analizinde kullanilan bir
aragtir. Bu organizasyondaki bir durumun en az ¢abayla degistirilmesine yardimei olur.
Metot; herhangi bir yer ve zamanda bir denge durumunda, durumu degistirecek yonde
faaliyet gosteren kuvvetlerin (itici kuvvetler) onu aym tutma egiliminde olan

kuvvetlerle (sinirlayici kuvvetler) dengede oldugunu varsayar®’,

Bir beyin firtinas1 toplantisiyla itici ve siurlayici kuvvetler ortaya konur. Bu
kuvvetler durumu etkileme giiglerine oranh uzunlukta oklarla temsil edilerek bir tablo

olusturulur. Degisimi saglamak yani problemi ¢ozebilmek icin iki segenek vardir: Ya

79
80

Rawlinson, a.g.e., 5.37.

Jack K. Fordyce, Raymond Weil, Managing with People: A Manager’s Handbook of
Organization Development Methods, Addison Wesley Publishing Company, Massachusetts, 1971,
s.106.
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mevcut dengeyi itici kuvvetler lehine bozacak yeni bir itici kuvvet bulunacak veya
varolan itici kuvvetler durumu degigtirecek yonde kuvvetlendirilecektir ya da siurlayici
Kkuvvetlerin etkisi azaltilarak dengenin bozulmas: saglanacaktr. Ote yandan dengenin
bozumu c;abalan sirasinda {izerinde ugrasilacak kuvvetlerin, degistirilmesinin en az
muhalefetle karsilanacak kuvvetler olmasma dikkat edilmesi dogru olacaktir. Bu

kuvvetlerde tabloda uzun oklarla temsil edilen kuvvetlerdir.

iv) Neden-Sonug Diyagram: (Cause and Effect Diagrams)

Neden sonug diyagrami problem (sonug) ve problemin nedenleri arasindaki
iliskiyi gosteren bir tekniktir. Bu diyagram ayrica “Ishikawa” veya “Babikkilgig”
diyagrami olarak da adlandimlmaktadir®’.

v) Grafikler

Grafikler toplanan verilerin gorsel sunumudur. Amag farkli veri setleri

arasindaki iliskiyi gostermektir. Temel olarak yedi gesit grafik vardir®:
= Cizgi grafikleri
= ki veya daha fazla 6lgity it karsilagtirmak i¢in kullamlan siitun grafikleri
»  Alan grafikleri
»  Planlama grafikleri
=  Resimli grafikler
=  Histogramlar

= Pareto diyagramlari

-

vi) Benzerlik Diyagrami (Affinity Diagram)
iki asamadan olugur. {lk agamada klasik beyin firtinas yapilarak fikirler tretilir.
fkinci boliimdeyse bu fikirler yeni, yaratici fikirleri ortaya ¢ikaracak sekilde gruplanarak

problem ¢dziim grubu {iyelerinin yaraticihgina katkida bulunulur®.

81 James H. Harrington and James S. Harrington, Total Improvement Management: The Next
Generation In Performance Improvement, McGrawHill, Newyork, 1995, s.257.

a.g.e., 5.256.
a.g.e., 5.260.
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vii) Agag Diyagrami (Tree Diagram)
Bir amaci1 basarmak i¢in gerekli gérev ve alt gorevleri ve bunlarn sirasimm

gOsteren diyagramd1r84.

viii) Analoji
Benzer olmayan kavramlar, prensipler arasinda benzerlikler kurmaktir®®. Analoji

cesitleri sunlardir:

- Kisisel Analoji: Paralellikler kurulurken kompozisyon igerisinde bireyin
kendisine de bir rol vermesidir. Mesela daha geligkin bir yazici iizerinde galisiliyorsa o
halde birey kendini yazicinin iizerinde baski yapacag: kagit gibi diistinerek yazicmin

istenen &zelliklerini tasarlayabilir.

- Direkt Analoji: Buna en giizel 6rnek olarak telefonu icat ederken Alexander

Graham Bell’in kulagin yapisini kendisine model almas1 gosterilebilir.

- Fantazi Analojisi: Fantezi diinyasindan digerlerine gre daha fazla yararlanilan
analoji tiirtidiir. Mesela artroskobu (eklem iglerini muayene eden arag) icat eden kisi
baz1 insanlarin, digerlerinin viicutlarinda hasta noktalan tedavi etmek igin kiigiiltiilerek
fantastik bir yolculuga giktiklarimi diigiinmiis olabilir. Fantezi analojisi kisisel analojiye
benzemekle beraber kisisel analojinin aksine, kisginin kompozisyonda kendisine rol

vermemesi agisindan farklilik gosterir.

ix) Oncelikli Alternatifler Matrisi (Prioritization Matrix)

Bu aragta alternatiflerden olusan bir agag diyagramu ve bu alternatifleri
degerlendirmede kullanilacak bir kriterler listesi vardir. Amag sayisal cabalarla
alternatiflerden en anlamlilan secip digerlerini eleyerek dogru karar verme olasilifim

arttirmaktir®®.

x) Alan Faaliyet Analizi (Area Activity Analysis)
Alan faaliyet analizi yoneticilere ¢alisanlarindan beklentilerine agiklik

getirmelerine, performans 6lgiileri geligtirmelerine, yanls anlagilmalan ve katma deger

Harrington and Harrington, a.g.e. 5.260.
5 John A. Glover, Royce R. Ranning, Cecil Reynolds (edt)., The Handbook Of Creativity, Plenium
Press, Newyork, 1989, 5.88.

8  Harrington and Harrington, a.g.e., 5.260.
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yaratmayan cabalan kaldirmalarina kisacasi bireylerin faaliyetlerini organizasyonun

misyon ve vizyonuyla daha uyumlu hale getirmelerine yonelik ¢abalan ifade eder®’.

xi) Sinetik (Synetic)

Fikirlerin sayisindan ziyade ilgingligi (izerinde odaklamlir. Grubun diisiinme
siirecini kisitlamamak icin lider durumun yapis: hakkinda tam bir bilgi vermez. Mesela
Nolan Busshnel, sahip oldugu aile lokantalarina yenilikler yapmak istiyordu. Nolan
fikirlerinden yararlanmayt planladigi gruba ilk olarak genel bos zaman faaliyetleri -
hakkinda neler diisiindiiklerini sordu. Tartiyma sonunda ailelerin hem oyun oynayip

hem de pizza satin alabilecekleri restaurant-elektronik oyun kompleksi ortaya oiktr®®,

5. Coziim Alternatiflerinin Analizi ve Iclerinden Birinin Segimi

Alternatifler amaglarin ve kriterlerin 1s15inda degerlendirilerek iglerinden birisi
secilir. Segim sirasinda dikkat edilmesi gereken noktalardan biri de kimi zaman
alternatifler igerisinde istenilenin bulunmamasi veya birden fazlasinin bulunmasidir. Bu
durumda uygun alternatiflerin uygun pargalar bir araya getirilerek, harmanlanir ve tek

bir alternatif haline getirilir.

Alternatifler degerlendirilirken dikkat edilmesi gereken bir bagka noktada fayda
maliyet analizidir. Bizim igin en faydali alternatifi direkt segmek yerine alternatifleri
faydalarinin yani sira maliyetleriyle de diisiindiikten sonra sagladiklari net faydaya gore

degerlendirmek daha dogru olacaktir.

Uzerine diigiiniilmesi gereken bir noktada alternatif iizerinde tam bir fikir
birliginin olmasinin gereklilik diizeyidir. Karar alma sirasinda azinlikta bulunan
muhaliflerin dinlenmesi onlara deger verildigini géstermek agisindan 6nemlidir. Ama
organizasyonlar tam bir fikir birligine varmak igin sonsuz tartigmalara girmek yerine,
islerini yapmak zorundadirlar. Bu yiizden ¢ou kez tam bir fikir birlifinin olugmasini

beklemezler®.

87 Process Associates of America,
(www.processassociates.com/bookshelf/business/management _1.htm)
Wssier, a.g.¢., 5.323.

Keith Davis, Human Behavior at Work: Human Relation and Organization Behavior, 4
Edition, McGraw Hill Series In Management, Newyork,1972, 5.33

89
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6. Planlamann Yapilmasi, Secilen Alternatifin Uygulanmas: ve Sonuglarim
Degerlendirilmesi

Ik dnce daha 6nceki agamada segilen alternatifin nasil uygulanacagina iligkin bir
faaliyet planlamasi yapilir. Ardindan segilen alternatif uygulamaya konulur. Iik asamada
belirlenen amag ve kriterlere gore segilen alternatifin problemimizi ¢ozmekte ne kadar
basarili oldugu incelenir. Coziim alternatifi problemi ortadan kaldirmigsa sorun yoktur
ve bagka problemlerin ¢oziimiine gegilir; kaldiramamigsa siiregte bir hata yapildigi
diistintilerek hatali problem ¢6ziim siireci adimi aragtirilip bulunarak siirece kalinan

yerden devam edilir.

B. TAKIM OLARAK KARAR ALMANIN USTUN VE ZAYIF YONLERI™®

Aragtirmalar problem basit ve kigi konunun uzmam oldugunda, bireylerin
gruplara gore daha kisa zamanda daha kaliteli ¢6ziimler ortaya koyacaklarin
gostermektedir. Ama problem karmagiksa, ¢ok boyutluysa ve takim bir grup olarak
verimli ¢alisiyorsa, grup kaginilmaz olarak en bagarili bireyden bile daha yiiksek
kalitede kararlar sunacaktir’’. Takimlar kiigiik sorunlarla vakit harcamak istemedikleri
igin kiicik sorunlan ortaya ¢ikmadan kaynaginda ¢oézecek mekanizmalar geligtirirler.
Dolayistyla takimlarin problem olarak algiladiklart sorunlar gergekten karmagik
olanlardir. Buradan yola g¢ikarak “takim karar alma ve bireysel karar alma siireglerini
basit problemler agisindan kargilagtirmak pek dogru degildir” denilebilir. Ciinkii basit
problemler kaynaklarinda g¢6ziimlendiklerinden takimlar basit problemlerle g¢ok
ugrasmazlar. Takimin sorun olarak algiladifi karmagik problemlerdeyse takimin

bireysel karar almaya karst agik bir tistiinliigii s6z konusudur.

-

1. Takim Olarak Karar Almamn Ustiinliikleri
» Daha fyi Karar: Daha iyi karar sinerjik etkiden kaynaklanmaktadir.
Uyelerin farkli goziimleri bir araya getirilerek iiyelerin her birinin ¢oziimiinden daha

bagarih bir ¢oziim olusturulmus olur®?.

% Wssier, a.g.e., §5.327-328.
' Allan R. Cohen, The Portable MBA In Management, John Wiley Sons Inc., New York, 1993, 5.42.
%2 Cohen, a.g.¢., 5.42.
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= Daha Cok Alternatif: Takim biiyiikliigii arttikga takimun ortaya atacagi
¢ozim alternatifi sayis1 da artacaktir bu da dogru ¢oziimii yakalayabilme gansini
arttiracaktir.

=  Kabul: Her iiye karar alma siirecine katildifindan sahiplik, isteklilik vb.
duygular artacaktir.

» Nesnel Takimlar: Bireyler ortaya koyduklan fikrin kusursuz oldugunu
diigiinebilirler ama takim karar alma siirecinde nesnel degerleme yetenegine sahip
takimlar iiyelerinin yanly fikirlerini farkedip, gerekgeleriyle izah ederek iiyeyi dogru

alternatif yoniinde ikna edeceklerdir.

2. Takim Olarak Karar Almanm Zayif Yonleri

»  Zaman: Takimin sayis1 arttikga bir karara ulagmak i¢in harcanan zaman

artacaktir.

=  Baskmlik: Birey veya alt takimlar kendi ihtiyaglanint 6n plana cikarip
herkes i¢in yararh bir ¢6ziim alternatifini segmek yerine kendileri igin daha yararh bir

alternatife yonelebilirler.

=  Uygunluk ve Takim Diigiincesi (Conformity and Groeupthink): Takim
tiyeleri takimdan dislanma korkusuyla takimin belki de yanliy olan fikirlerini
sorgulamaktan kaginirlar. Takim disgiincesi, takim {yelerinin stisel fikirlerini ve
digerlerinin fikirlerini elestirmeyi, grubun en az gatigmayla konsensusa varmasi igin

dizginledikleri durumdur. Takim diigiincesinin bir gok nedeni vardir’:

% Brightman, a.ge., ss. 48-50.
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Sekil 1.2, Janis’in Takim Diigiincesi Modeli

Yiiksek Derecede Bagh Talkum ——”

Takim Liderligi ve Yapisal Sorunlar

»  Takim izolasyonu
s  Etkin olmayan liderlik
=  Yanls takim yapisi

= Belirli metotlarin olmamasi
»  Takim Gyelerinin benzerligi

Takim
Diistincesi

D

Durumsal Faktorler

= Yiksek stres

* Liderinkinden daha iyi bir ¢6zim
bulunamayacagina iligkin yanlis diisiince

= Takimin oniindeki engeller

- Takimin Cevresinden Soyutlanmasi: Takim ve iiyeleri, gevrelerinden yani
diger takimlarin diyelerinden ve takimlardan soyutlandikga, takim tyeleri birbirlerine

daha sik1 baglanacaklar ve birbirlerinin fikirlerini nesnel degerlendiremez olacaklardir.

- Takim Uyelerinin Benzerlikleri: Takim tiyeleri arasinda benzerlik arttikga
grubun bazi tiyelerinin yaptig1 hatalara digerlerinin de katilma olasilif artacaktir glinkdi

muhtemelen onlarda duruma hatali olan arkadaslaninin bakis agisindan bakiyorlardir.

- Yetersiz Liderlik: Cogunlugun fikrinin her zaman dogru oldugu pek gergekgi
bir disiince degildir. Lider, fikirleri dogru oldugu halde azinhkta olduklan igin
fikirlerini savunmaya ¢ekinen azinhklari, fikirlerini ortaya koyma yoniinde

cesaretlendirmelidirler.

=  Sorumluluun Dagilmi: Takim karar alirken kararin sorunilulugu tim

bireylere ait oldugundan, takim iiyeleri kigisel olarak sorumlu olmadiklarini disiiniip

daha az 6zenli davranabilirler.
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*» Takim Polarizasyonu: Takimun bir karar alim: swasinda kararin ug
noktalarma bireylerden genellikle daha yakin olmasidir”™. Talkimlar genellikle
polarizasyona giderler ¢iinkii bireyler tek baslarina daha 1hmh kararlar verirlerken
grupta olmamn verdigi giig ve iyimserlikle daha uglardaki kararlara gonil rahatliiyla
yonelebilirler. Sorumlulugun grubun tim bireylerince paylagilacagim bilmek iyeleri

rahatlatir ve bir takim sakincalar gormelerini engeller.

» Kisilik Catismalar: Kisilerarasi ¢atigmalar bir gok kigi igin ciddi bir
sorundur. Ciinkii kisinin 6z goriintii ve 6z saygisim baskalanindan gelecek zararlara

kargi koruma gereksinimi vardir”.

Stiphesiz takimlar farkli gegmis ve kisisel oOzelliklere sahip bireylerden
olusacaklardir. Dolayistyla takim siiregleri yasandikga; bireylerin farkli inang, deger ve
diisiinceleri su yiiziine gikabilecek, bu da takim iginde gatiyma ortamu yaratabilecektir.
Takim i¢i catigmalarda, genellikle takim iyelerinin moralini bozarak takimin

etkinlifinin diigmesine neden olacaktir.

Ote yandan takim igerisinde kigisel ¢atigmalarin yaganmas: durumunda takim

tiyelerinin dzellikle takim liderlerinin yapmas: gerekenler soyle dzetlenebilir’®:
Catismaya neden olan problemin belirlenmesi,

Eger gergekten bir problemin varlhigina inamhiyorsa, ilgili kisiyle ozel bir

goritgme yapilmast,

Catismay1 koriiklemeyecek bir tarzda, takim iiyesine bir problemin var olup
olmadigimin sorulmasi, tiyenin cevabi “hayir” ise problemin varhgma igaret eden

semptomlarin kigiye anlatilmasi,
Kargidaki takim tiyesinin nesnel olarak dinlenmesi,

Catigmanin tarafi olan takim iiyesinden alinan fikirlerin birka¢ dakika i¢in beyin
siizgecinden gegirilip, fikrin mantifinin ve davramgin arkasinda yatan nedenlerin

anlagilmaya galigiimast,

Catismantn taraflarim memnun edecek bir anlagma noktasinin bulunmasi,

% Spector, a.g.e., 5.312.

% Serpil Aytag, Insam1 Anlama Cabas:: Psikolojiye Girig, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, 5.80
%  «“How to Resolve Conflicts Without Killing Anyone”, (http:// www. onlinewbc.org / Docs /manage
/conflicts.html)
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VII TAKIM TURLERI
Cok sayida takum tiirli olmakla beraber bunlarin en yaygin olanlar: sunlardir:

= Kalite kontrol gemberleri

»  Capraz fonksiyonel takimlan
=  Bolim geligtirme takimlari

»  Kendini yéneten takimlar

»  Gorev takimlarn

= Gorev glgleri

A. KALITE KONTROL CEMBERLERI

Kalite kontrol ¢emberleri, aym is noktasindan, gomniillii olarak, kalite kontrol
Jaaliyetlerini sergilemek icin bir araya gelen kigiik gruptur”. Kalite kontrol

cemberlerini diger takimlardan ayiran bazi 6zellikler s6z konusudur:

= Faaliyetleri siireklidir. Isletme kapanmadifn stirece kalite kontrol
gemberleri gorevlerine devam edeceklerdir. Uzerinde calistiklari probleme iligkin
¢oziimler sonrasinda bir proje takimi veya goérev giicii (task force) gibi dagilmazlar,
¢Ozum gerektiren yeni kalite konulanna yelken agarlar. Devamlilik agisindan kendini

yoneten takimlarla benzerlik gosterirler.

= Bireysel ve karsilikh gelisim esastir. Kalite kontrol ¢emberleri gerek aym
bolim ve igletmedeki gerekse farkli endistri hatta ilkelerdeki kalite kontrol
cemberleriyle temasa gegerek deneyim ve bilgilerini arttirma yoniinde tegvik edilirler.
Diger kalite kontrol g¢emberine katkida bulunulmast 6nemlidir, ¢iinkii insanlar
dolayistyla insanlardan olugsan kalite kontrol ¢emberleri dogalar1 geregi bir seyler

verirken almayi da timit ederler, aldiklar takdirde de daha verici olurlar.

=  Kalite kontrol tekniklerinden yararlanirlar. Cember lyeleri ¢aligmalarn

sirasinda  gerek ¢oziim  iiretebilmeleri gerekse ortaya ¢ikan  sonuglar

? Kaoru Ishikawa, What is Total Quality Control, The Japanese Way, Prentice Hall Engle Wood
Cliffs, New Jersey, 1985, 5.139.
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degerlendirebilmeleri igin egitimden gegirilirler. Diger higbir takim tiiriinde bu kadar
spesifik bir konu tizerinde yogunlagilmaktadir, Oysa kalite kontrol ¢emberlerinde ilk
hedef kalite ve baglantilaridir.

* Tiim iiyelerin katilimlann s6z konusudur. Burada tim iyelerden
isletmedeki tiim ¢aliganlar anlagilmamalidir. Zaten eger igletmedeki tiim ¢aliganlarin
katilimi s6z konusu olsaydi o durumda goniilliiliikkten bahsedilemez, durum zorunluluk
halini alirdi.Tum tyelerden kasit gemberin tiim tyeleridir. Cemberin her iiyesinin her-
tirliis ¢ember siirecine katkist saglanmak suretiyle her iyenin potansiyelinden

yararlaniimig olur.

= Cember iiyelerinin aym béliimden gelmis olmalari. Cember iiyeleri ortak
bir kalite sorununa iligkin tartigma ortami yaratmak amaciyla, aym: galisma
noktalarindan secilmektedir. Oysa gapraz fonksiyon takimlarin farkli boliimlerden gelen
bireylerden olusturulduklan goriilmektedir. Ote yandan kendini yoneten takimlar farkh
boliim elemanlarindan olusabilecedi gibi aym bolim elemanlarindan da olusabilirier
dolayistyla “aym boéliimden gelis” kriterine gére de gapraz fonksiyon takimlarla her
zaman, ¢ogu zaman farkli boliimleri birlestiren siiregler lizerinde ¢alismak amaciyla
biraraya gelen bireylerden olusan siire¢ gelistirme takimlaniyla gogunlukla, kendini

yoneten takimlarlaysa ara sira farklilik gosterirler.

Kalite kontrol ¢gemberlerinin kurulug amaglartysa sunlardir:

= Mevcut problemlere ¢bzim bularak bu sayede isletmenin karliligin,

verimliligini, Girin-hizmet-siireg kalitesini arttirmak ve maliyetleri diigiirmek

= Calisanlarin yaraticiliklarim geligtirmek

"

» (Calisanlanin potansiyellerinden miimkiin oldugunca maksimum 6lgiide

yararlanmak
»  Caliganlart motive etmek
*  Yonetim-galigan iligkilerini gelistirmek

» Uyelere verilen egitimler sayesinde isletmeye genel anlamda esneklik

kazandirmak

»  Pozitif bir ¢aligma ortamy, yiiksek derecede motivasyon, yonetsel siireglere

katilim gibi &@eleri olan bir organizasyonel kiiltiir yaratmak



46

1. Kalite Kontrol Cemberlerinin Organizasyonel Yapisi

Kalite kontrol ¢emberlerinin organizasyonel yapisi asagidaki su unsurlardan

olusur®®:

a. Yiriitme Komitesi (Steering Committee)

Bu kalite kontrol ¢gemberleri yapisinin en iist noktasindaki unsurdur. Bu komite
iist diizey yoneticilerden olugup politikalari belirler, programlart planlar ve ydnlendirir,
kalite ¢emberlerinin caligabilecegi ve c¢aligamayacagi konular: belirler, 6diillendirme
sekillerini tasarlar, rehberleri secer ve gerekli egitimi verir, genellikle ayda bir toplanur.

Uyeleri ist yonetimden gelir.

b. Koordinator (Co-ordinator)

Programu igleten, rehberler arasi iletisimi saglayan ve onlarin faaliyetlerini
denetleyen kimsedir. Ote yandan kimi organizasyonlarda biiyiikliige bagl olarak tek
rehber gorevlendirilebilmektedir. Dolayisiyla rehberler arasi iletisimi saglama
fonksiyonu boyle bir durumda ortadan kalkaca8i i¢in kimi organizasyonlarda kalite
cemberleri organizasyon yapisinda “Koordinatérliik™ gibi bir hiyerargik basamak yer

almamaktadir.

c. Rehber (Facilitator)

Liderlerin ve dolayisiyla gemberlerin faaliyetlerinin koordinasyonunu istlenen
kisidir. Rehberlerin ayrica gember liderlerinin egitimi, gemberin ¢dziim Onerilerini Gst
yonetime sunma esnasinda takima yardimci olma, y6netimin destegini saglama gibi
fonksiyonlar ustlendikleri bilinmektedir’™. Rehberler genelde orta kademe galiganlar
arasindan segilen bireylerdir. Organizasyonlarda bir rehber olabilecegi gibi

organizasyonunun biyiikliigiine bagl: olarak birden fazla rehberde olabilmektedir.

d. Cember Lideri (Circle Leader)

Liderler en alt diizey calisanlar arasindan veya alt-orta kademe yoneticiler

arasindan segilirler. Liderler gember faaliyetlerini organize eder ve yonetirler.

% Quality Circle-A Way to Quality Improvement:
(http://www.mahapwd.com/ISO%20and%20Quality%20Circle /QC.htm)

%  fsmail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, Alfa Basim-Yayim, Ekim
1999, 5.88.
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e. Cember Upyeleri (Circle Member)

En alt diizey ¢alisanlardan segilirler ve kalite gemberleri igin hayati 6nem tagirlar
giinkii kalite gemberleri onlar olmadig takdirde varolamazlar. Zaten kalite kontrol
gemberleri iiyeleri kalite amaglarna giden yolda bir arag olduklan kadar aym zamanda
bir amagtirlar. Ciinkii kalite gemberlerinin yaratim sebeplerinden biri de ¢alisanlarn
(6zellikle alt kademe) ig hayatlarinin kalitesini arttrmaktir. Bu dyeler diizenli olarak
toplantilara ve grup siireglerine katihirlar, fikirlerini sunarlar (bazi organizasyonlarda -
¢oziim Onerilerini belli olgiilerde uygulama gibi bir ozerklige de sahiptirler) ve bu

faaliyetleri yerine getirebilmek icin siirecin baginda gerekli egitimi alirlar.

Ote yandan kalite kontrol gemberleri organizasyonu hiyerarsisi genelde bes
basamakh kabul edilmekle beraber bazi isletmelerin bu yaptya yiiriitme komitesinin
hemen st tarafina sadece politika iretiminden sorumlu bir politika komitesi
yerlestirerek, yliritme komitesine ait bu gorevi politika komitesine aktardiklarim1 ve
hiyerarsi piramidini alti basamakli hale getirdikleri goriilmektedir'®. Ama bu,
giiniimiizde kendilerini hiyerarsik basamak sayilarii mimkin olduBunca azaltarak
yalinlagtirma egilimindeki organizasyonlar igin pek tercih edilir bir davranis sekli
degildir.

Sekil 1.3. Kalite kontrol gemberleri hiyerarsisi

Yiiriitme komitesi

v

Koordinator
; "
v

Takim lideri

y

Takim iiyeleri

Rehber

19 Harry Katzan, The Quality Circle: The Human Side Of Quality, Tpt, 1989, 5.133
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2. Kalite Kontrol Cemberlerinin Organizasyonuna Gegis

Kalite kontrol gemberlerine gegis yapilirken organizasyonda en yukaridan
asagtya kadar herkesin kalite gemberlerinin genel felsefesini anladifindan emin
olunmalidir. Ayrica iist yonetimin goniillii destedi olmadan kalite gemberlerine gegis
gerceklesemeyecektir. Ayrica kalite gemberlerine gegiste su adimlar gdz oOniinde

bulundurulmalidir'®:

= Orta diizey yonetimin kalite gemberlerine asina olmasinin saglanmasi

»  Kavramn galiganlara aktarilmas: ve ¢aliganlarin kalite gemberlerine gonilli

katilim yolunda davet edilmeleri
= Rehber adaylarinin belirlenmesi
*  Yiritme komitesinin olugturulmasi

= Koordinatoriin ve daha sonra kalite ¢emberi lider ve tyelerini eitecek

rehberin kalite gemberleri teknikleri ve uygulamalari konularinda egitilmeleri
= Kalite kontrol gemberinin resmi olarak agilmasi
»  Kalite kontrol gemberi toplantilan i¢in gerekli faaliyetlerin diizenlenmesi

Kalite kontrol gemberleri problemlere bakiglari sirasinda ortaya yeni fikirler

102

attiklari i¢in aym zamanda yenilik takimlari (innovation teams) —~ olarak adlandirilan

takimlar kapsamindadiriar.

B. CAPRAZ FONKSIYONEL TAKIMLAR

Capraz fonksiyonel takimlar optimal ¢ozimin bagarimasminda onemli
ustaliklara sahip, farkli fonksiyonel boliimlerden gelen “bireylerden olusan
gruplardir'®. Bu takimlarda iyelik sabit ve takim faaliyet siresi sl ve kisa
donemlidir. Takim literatiiriinde c¢apraz fonks.iyon takimlara kimi zaman siireg
gelistirme takimlan (Process Improvement Team) da denmektedir. Ashnda ¢apraz

fonksiyon takimlar ve siireg gelistirme takimlar1 tam olarak ayni sey degildirler. Oyle ki

190 Quality Circle-A way to Quality Improvement:
(http://www.mahapwd.com/IS0%20and%20Quality%20Circle/QC.htm)

192 Raima W. Nurmi and John R. Darling, International Management Leadership, The Primary
Competitive Advantage, International Business Press, Newyork, 1997, s.155.

103 Stephen G. McDonnough, “Managing Cross Functional Teams”, 13 April 2000,
(http://www.gtnews.com/articles3/2045,html)
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bir ¢apraz fonksiyon takim her zaman bir siire¢ gelistirme takimiyken bir siireg
gelistirme takimi her zaman bir gapraz fonksiyon takim degildir ¢inkii kimi zaman
takimin iizerinde ¢aligacad: siiregler sadece bir boliimiin simrlan igerisinde kalabilir ve
bu siiregleri gelistirecek takimda sadece o bolimiin calisanlarindan olugaca@i icin bu
takim g:apraz fonksiyon takim kimligi tagimayabilir. Daha 6ncede soylendigi gibi bir
capraz fonksiyon takim genellikle farkli boliimlerden gelen ig gorenlerden olusur.
Mesela siireg geligtirmeye yonelik bir capraz fonksiyonel takim; siparig, satig, finans,.
tiretim, tagima bolimlerinden gelen temsilcilerden olugabilir. Bu genel 6zelliklere sahip
capraz fonksiyonel ekiplerin kurulma nedeniyse temelde g¢ogu zaman problemlerin
birden fazla bolimi kapsiyor olmasi ve rakiplerle rekabetin migteriye hizli cevap

verebilme yeteneginden gegmesidir.

1. Capraz Fonksiyonel Takimlarda Organizasyon Yapisi

Capraz fonksiyonel organizasyonda tipki kalite kontrol g¢emberleri
organizasyonunda oldugu gibi gesitli yonetim kademeleri vardir:
a. Yiiriitme Komitesi (Steering Committee)

Projenin amaglariny,siiresini, projeye yonelik politikalan vb. belirler.

b. Takun Sponsoru (Team Sponsor)

Mevcut  organizasyonel politikalarla takimin  uyumunu  saglayacak,
organizasyonla ve takimla ilgili engelleri kaldiracak bir iist diizey yonetici takim

sponsoru olarak belirlenir. Takim sponsorunun belli goérevleri vardir'®:
=  Takimn yetkilendirilme miktarina sponsor agiklik getirir.

»  Sponsor; projenin neden énemli oldugu, amaglar, kisitlari, beklenen proje

stiresi vb. igeren agik bir misyon ciimlesinin hazirlanmasinda rol alir.

= Projenin o anki kismu igin liderligi disiinilen bireyin liderlige

uygunlugunun degerlendirilmesinde sponsor gorev alir.

»  Ayrica projede caligmaya istekli bireylerin belirlenmesi de sponsorun isidir.

104 «Byilding Effective Cross Functional Teams: Tips for Team Builders”,
(http: www.Iblconsulting.com/teambuild.html)



50

c. Lider (Team Leader)

Takimin yonetiminden ve gevresiyle iletisiminden sorumludur.

d. Takim Uyeleri (Team Members)
Gelisimleri tasarlarlar ve uygulamalari planlarlar.

Etkin bir iletigim gapraz fonksiyon takimlar icin 6nemlidir ve iletigimin temelini
kimin ne zaman hangi tirde bir enformasyona ihtiyag duydugu sorularinin cevabi
olusturmalidir. Aylik raporlar, yonetim komitesinin hazirladify veri ve enformasyon

periyodikleri, elektronik enformasyon dagitim sistemleri en temel araglardir'®.

Capraz fonksiyonel takimlar problem ¢6ziim takimlarinin aksine'%:

= Farkh bolim veya fonksiyonlardan elemanlart igerir

= Uzerinde ¢aligilan sorun bu boliimlerin hepsinin ortak sorunudur.
»  Bu takimlar problem ¢oziildilkten sonra dagilmazlar.

» Siklikla gapraz fonksiyonel takim iyeleri daha once birlikte ¢aligmamig

tiyelerden olusur.

2. Capraz Fonksiyonel Takimlarin Etkinligini Azaltan Faktérler'”’
Capraz fonksiyonel takimlarin etkinliini azaltabilecek bir gok faktoriin varhg

s6z konusu olmakla beraber bu faktérleri gu ana basliklar altinda toplamak miimkiindir:

a. Odiil ve Ceza Sistemi

Performans degerleme, ceza ve 6diil sistemlerinin gapraz fonksiyon takimlara
katilmay: 6zendirici yonde diizeltilmesi sarttir. Oyle ki performans degerleme sistemine
bu takimlara katiimt 6diillendiren katkilar yapilmazsa, bu takimlara katilan bireyler
projeye onem verdikleri halde performanslarmin g¢apraz fonksiyon takimdaki
faaliyetlerinden ziyade normal islerinde sergiledikleri faaliyetlerle degerlendirilecegini
disinerek takimlarin  toplantilarina  katilmaktan kaginip  yerlerine temsilci

gonderebilirler.

195 McDonnough, a.g.m., (www.gtnews.com/articles3/2045,html)
106 Hellriegel, Slocum and Woodman, a.ge., 5.272.

197 Rick Maurer, “The Challenge of Creating Cross Functional Teams”,
(http://www.beyondresistance.com/html/cross_fun.htm)
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b. Organizasyonel Yapr

Tiim biiyiik organizasyonlar, somut ve birbirinden ayn boliimlerin galigmasin:
destekler yapidadirlar, Yonetim yapilari, iletigim sistemleri, performans sistemleri hep
bu bolimler arasi ayriliga hizmet eder niteliktedir. Ozetle, farkli bolimler aras: iligkileri
gelistirmeyi destekleyecek unsurlar bagta bilyiik organizasyonlar olmak iizere gofu

organizasyonel yapida bulunmaz.

c. Boliimler Arasi Giiven Ortamimin Saglanmasinin Zorlugu

Gapraz fonksiyonel takimlarin gelistirilmesi {iyeleri. aynt bolumden gelen
takimlarinkine gore daha zaman alicidir. Ciinkii degisik boliimlerden gelen bireyler

arasi giiven ortaminin yaratiimasi oldukg¢a zordur.

Ayrica capraz fonksiyonel takimlara kendi siireglerini yonetme hakk: tanimirken
daha genis cevreleri etkileyen kararlarda ¢ofu zaman soz hakki verilmemesi bu

takimlarin motivasyonunu azalmaktadir.

3. Capraz Fonksiyonel Takimlar Basarih Kilacak Anahtar Faktorler'®

Capraz fonksiyonel takimlari bagarih kilacak faktorler kisaca soyle 6zetlenebilir:
»  Proje sponsorunun ve {ist yonetimin destegi: Ust yonetim gapraz fonksiyon

takimlara amaglarim bagarmalan i¢in gerekli kaynak ve zamam tahsis etmelidirler.

= Takim iiyeleri projenin amag ve hedeflerinin; sirket stratejisi, ama¢ ve
hedefleriyle baglantisim agikga gorebilmelidirler. Bu onlar igin ayr bir motivasyon

kaynag: olacaktir.

= Liderlik: Proje lideri pozitif bir tutum igerisinde olmalt ve kendini projeye

adamalidir. Ayrica etkin liderlik ve iletisim ustaliklan: sergileyebilmelidir.

»  Uyelik/kaynaklar: istenilen diizeyde birbirini tamamlayici ustahklara sahip
bireyler ¢apraz fonksiyon takimlarin bagarist igin énemlidirler. Ayrica projeyi dertten
ziyade bir ayricabk olarak goren fonksiyonel yoneticiler gerekli destegi

saglayacaklardir. Takimin ihtiyag duyabilecegi kaynaklarsa; isle ilgili enformasyon,

1% g K. Bishop, “Cross Functional Project Teams in Funtionally Alligned Organization”, Project
Management Journal, Vol.30, No.3, September 1999, s5.6-12.
(http://www.dias,qut.edu.au/resources%20& %20reports/Documents/CrossFunctional Teams.sh
tml)
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ara¢ ve donamm, materyaller ve hammadde, biitge destegi, gerekli hizmetler, zaman,

¢aliyma ortamy, list yénetimin ilgisi vb.dir.

» fletisim: Fiziksel-fonksiyonel duvarlanin yikilmas: ve yanlis anlamalarn
onlenmesi agisindan 6nemlidir. Proje lideri takim tiyelerinin ve projenin digindaki

organizasyon liyelerinin bilgilendirilmesi konusunda anahtar rol tistlenmelidir.

»  Takim yetkisi/otonomisi: Bagarili takimlar yiiksek derecede igsel ve digsal
karar alma yetkisine sahiptirler. Yiiksek digsal karar alma yetkisine sahip takimlar, daha e
etkindirler ve biinyelerinde daha yiiksek “sahiplik” duygusu bulundururlar. Takimin
icsel kararlari kendi i¢ siiregleri digsal kararlariysa organizasyonun tamamim
etkileyecek kararlan igerir. Takim yetkisi kisacasi; toplantilan planlama, ihtiyag
duyulan yeni takim iiyelerinin se¢imi, takim ig siireglerinin denetimi, takimmn kendi

disinda olan ve organizasyonu etkileyebilecek kararlari alabilme yetenegini ifade eder.

» Performans/6dil sistemi: Takimlarin dyelerinin  performanslarinin
degerlendirilmesinde proje dist islere ve bireyin projede yerine getirdigi gorevlere esit
agirlik verilmelidir.

» Takim dinamikleri: Proje lideri takimin tim iyelerine ilgi ve saygl
gostermelidir. Agik iletigim; saygi ve giiven ortaminin devamliligt agisindan onemlidir.

Ayrica takim iiyelerinin ¢atigma ve anlagmazliklarla ilgilenmeye hazir olmas: takimin

bagaris1 agisindan 6nemlidir.

4. Capraz Fonksiyonel Takimlan isletmelerde Uygulamaya Gegirme
Siireci'®”

Capraz fonksiyon uygulama plani dort adimdan olusur:

a. Safha 1: Planlama

Bu agama dort temel faaliyetten olugur:

i) Organizasyonun Capraz Fonksiyon Takimlara Hazirliik Diizeyinin
Degerlendirilmesi

Ust yonetimi gapraz fonksiyon takimlara sicak yaklagmayan organizasyonlar bir

takim engellerle kargilasacaklarindan iist yonetimin takimlara bakig agilant 6nemlidir.

19 Robert M. Monczka, Robert J. Trent, “Cross Functional Sourcing Team Effectivenes”,
(http://www.caps research.org/ReportHTMs/crossfunctional.html)
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Bu noktada tist yonetimin takim bazli organizasyon yapisina bakis agis1 gesitli sekillerde
ogrenilebilir. Mesela bu tekniklerden bir tanesi odak grubu (focus group) dur. Bilindigi
gibi odak gruplar bir yoneticinin egliinde, spesifik bir konuya iligkin davrams, tutum
ve diigiincelerinin dFrenilmesi amaciyla bir araya getirilen, homojen 6zelliklere sahip
(egitim, yas, pozisyon, cinsiyet vb.) genellikle sayilar1 6-12 arasinda degisen bireyler

toplulugudur'*®

. Organizasyonlar katilimcilarinin iist diizey yoneticiler oldugu bir odak
grubu toplantist yaparak iist yonetimin takimlara karg1 dinki, bugtinkii ve yarinki bakig
agilar1 ve yaklasimlan hakkinda veri sahibi olabilirler. Ikincisi, daha énce takimlan
kullanan yani takim bazli bir kiiltiire sahip organizasyonlar bu takimlara kars1 daha az
engelleyici olacaklardir, dolayisiyla bu organizasyonun gapraz fonksiyon takimlara
iligkin istekliligine yonelik bir ipucu olabilecektir. Ugiinciisii, o an igin organizasyonun
boliimler arasi iligkileri kullanma diizeyi gapraz fonksiyon iligkilere ve takimlara

gosterilecek tepkiler agisindan belirleyici olacaktir.

ii) Takim Gorevierinin Segimi
Takimdan yerine getirmesi beklenen gorevler; firmanin rekabet pozisyonuna
dogrudan etki edecek ve tek bir boliim tarafindan gerek kaynak gerekse deneyim

agisindan bagarilamayacak yapida olmalidir.

iii) Takimin Olusturulmas: ve Rollere Agilik Getirilmesi

Takimin olusturulmasi, dogru takim iiyelerinin se¢imi, takimin boyutunun
belirlenmesi gibi kararlan igerir. Capraz fonksiyon takimin biiyiikliigi onemlidir. Tipk: -
diger takimlarda oldugu gibi tiye sayis1 arttikga bireysel katilim ve koordinasyon
giiclesir. Bu yiizden takim yalnz sorunla ilgili bolimlerden gelecek bireyleri
kapsayacak kadar kiigitk olmalidir. Ama daha fazla takim girdisi igin daha fazla birey
gerekiyorsa bunlarda takima damgman olarak atanmalidurlar. Capraz fonksiyon
takimlarda takim iiyeligine uygun gorilen bireyler takima, takimin sireglerini
gliclendirmekte kullanacag egsiz ustaliklarini getirirler. Ayrica takim dyelerinin hangi
boliimlerden segilecegine karar verilmesi de bagka bir 6nemli noktadwr. Takimin
tiyelerinin ortak. problem yasayan boliimlerin temsilcilerinden olugmasina dikkat

edilmelidir.

1o Focus group module, (http://www.inov8.engr.psu.edu/faculty/focus.htm)



54

Takim faaliyete gegmeden Once st yonetim takimin varlik nedenine agikhik
getirmeli; takim Gyeleri y6netimin onlardan neler bekledigini ve neden takim iyesi

olarak kendilerinin segildigini anlayabilmelidirler.

Yonetim liderin roliine agiklik getirerek onun roliinii anlamasma yardimci
olmalidir. Ayrica yonetim g¢apraz fonksiyon takimlan kullanmadan o6nce takimlara

faaliyetlerinde yardimci olacak bir yénetim komitesi olugturmas: dogru olacaktir.

iv) Takim Performans Amaglarmm Konmasi

Bu noktada takima performans hedeflerini kendisinin belirlemesi konusunda izin

verilmelidir. Bu sayede takim bir grup insan hiiviyetinden ¢ikip bir takim halini
alacaktir.

Ote yandan gapraz fonksiyon organizasyonlarda ¢apraz fonksiyon takimlarin ilk
defa organizasyona uygulanmas: esnasinda planlama agamasinda bagta bu takimlarin
nasil yaratilacagna iligkin bilgiler olmak iizere (ileride ¢apraz fonksiyon takim kurma
niyeti igerisine giren siire¢ ortaklari bazi konularda iist yonetime damgmadan el kitabim
referans alarak sorunlarimi ¢oziimleyebileceklerdir) sadece bu takimlarin kurulmasinda
gorevli siireg ortaklarina degil aym1 zamanda takimlarin igerisinde yer alacak bireylere
de takimuin igleyisi sirasinda kilavuz olacak “capraz fonksiyon takim el kitab1 (cross
functional team charter)” hazirlamr. Bu el kitabinda asagidaki bagliklar hakkinda

bilgiler vardir''";

=  Bir siireg gelistirme takiminin ne zaman kurulacags
»  Bu takimlarda kimlerin yer almasinin gerektigi

»  Takimlarin gérev ve sorumluluklari

«  Takim yetkisinin derecesi

=  Takima destek saglanmasi

S

Safha 2: Uygulama

Bu asama boyunca takimlar; takim olarak beraber ¢aliyma basarilarim
etkileyecek etkilesim ve iletisim modelleri geligtirirler. Bu agamada iki 6nemli nokta

vardir:

M Teams (Getting Started), (http:/quality.enr.state.nc.us./teams.htm)
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i) Takim Uyelerinin Cabalarimn ve Goreve Adanmighginin Geligtirilmesi

Baganihi takim performansi igin iyelerin her birinin yeteri kadar caba
sarfetmeleri gerekmektedir. iste bu noktada iist yonetimin gorevi takim tiyelerinin takim
gorevleriyle ilgili gabalarim gelistirecek bir ortam yaratmak olmalidir. Bu agamada

organizasyonca sergilenecek faaliyetler sunlar olmalidir:
= Takima zor bir gérevle ilgili sorumluluk vermek
»  Takimn spesifik performans amag ve hedefleri gelistirmelerine izin vermek

= QOzellikle organizasyonel kaynaklar gerektiginde iist yonetimin destekleyici

yapisin sergilemek

= Uyeleri gorevler igin sarfetmeye tesvik edecek deBerlendirme ve odil

sistemlerini kullanmak

= Takima i¢ ve dis karar alma yetkisinin taninmasi

i) Takim Strateji ve Siireglerinin Geligtirilmesi
Takim artik gorevlerini yerine getirmek ig¢in gorev performans stratejileri
gelistirecektir En uygun stratejiler takimin spesifik gorevlerine uygun olanlar

olacaktir. Ayrica takim iiyelerinin bu stratejileri anlamasi saglanacaktr.

¢. Safha 3: Kontrol

Bu agamada takimin planlama agamasinda ortaya koydugu amaglara ne kadar

ulagtiginin anlagilmast igin sonuglarla amaglar arasinda bir kargilagtirma yapihir.

i) Performansm Olgiiliip Birey ve Takimlara Geribildirim Saglanmast
Takim performans: olgiilmeden ne Ust yonetim nede takim uyeleri takim
sireglerinin etkinligini anlayamayacaklardir. Firmalar performans hedefleri koyup

bunlardan takimlar: sorumlu tutmak zorundadirlar.

Ote yandan performans degerleme sistemi bir yandan tiim takimin performansim
dlgerken bir yandan da bireylerin performansini ortaya koyabilmelidir. Boylece bireyler
diger takim iyelerinin performansmnin arkasina gizlenmeden takima katkida bulunma

zorunlulu@u hissedeceklerdir.
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d. Safha 4: Diizeltme

Kontrol agamasindan gelen ve standartlarla gergeklesenler arasindaki benzerlik
veya farkliliklara iligkin enformasyondan yola ¢ikilarak, standartlar karsilanmugsa
standartlarin gelistiriimesine, kargilanamamigsa gesitli ¢oziimlerle kargilanmasina

caligilir,

C. BOLUM GELISTIRME TAKIMLARI (DEPARTMENT IMPROVEMENT
TEAM)

Bu takimlar aym yéneticiye rapor veren, aym boliimiin tyelerinden olusan
takimlardir. Bolim geligtirme takimlari daha ziyade Abilgilerinin ve kaynaklarinin
oldugu problemler iizerinde yogunlagirlar ve problemin ¢6ziimiiniin uygulanmasinda
genellikle hi¢ onaya ihtiyag duymazlar. Bu takimlar bolim yoneticisi veya alt ve orta
kademe yoneticilerce yonetilir. Béliimiin {iye sayisinin onu agtifi durumlarda takima
iiyelik rotasyonla gerceklestirilerek bolimdeki her iiyenin takima katilim saglamir''?,
Boliim gelistirme takimlari Giyelerinin geldigi noktalarin birbirine yakinhg: agisindan
kalite cemberlerine benzerlik gdsterirken, irettikleri ¢oziimleri tist yonetime sunmadan
uygulayabilme yetenegi agisindan ¢emberlerden uzaklagip kendini yoneten takimlara

yakinlagirlar.

D. KENDINI YONETEN TAKIMLAR (SELF MANAGED TEAMS)

Bu takimlarin yonetim literatiirinde otonom ig takimlart (Autonomous Teams),
kendini yonlendiren takimlar (Self Directed Teams) gibi farkli isimler aldiklarim
goriilmektedir. Baz1 kaynaklarda kendini yoneten takimlarin (Self Managed Teams) ve
kendini yonlendiren takimlarin (Self Directed Teams), kendini yénlendiren takimlarin
kendi amaglarim belirleyebilmeleri nedeniyle birbirlerinden ayrildiklarindan
bahsedilmektedir'®. Ama bu ¢aligmada kendini yoneten takimlar ve kendini
yonlendiren takimlar bir biitiin olarak kabul edilip, kendini yoneten takimlar ad: altinda

inceleneceklerdir.

Kendini yoneten takimlar yonetimin miidahalesi olmadan kendi iglerini yoneten

takimlardir'™*. Bir bagka tamima goreyse; bir servis veya hizmeti i¢ veya dig miisteriye

"2 Harrington and Harrington, a.g.c., 5.252.
13 Mark Chatfield, “Self Directed and Self Managed Teams”, (http://irism.com/selfteam.htm)
4 Harrington and Harrington, a.g.c., 5.252
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ulagtiracak tiim is siirecinden sorumlu igg6renler grubudur. Degisik kademelerden
bireyler beraberce galigarak ig siireglerini geligtirirler, giinlitk problemleriyle ugrasirlar,
iglerini planlar ve kontrol ederler. Kisacast igleri yalnizca gorevin yerine getirilmesi
degil aym zamanda kendi vkendileri‘nin yonetimidir'’®. Kendini yoneten takimlar,

genelde 10-15 iiyeden olugan taklmlardir.

1. Kendini Yoneten Takimlar: Difer Takimlardan Ayiran Ozellikler
Baz1 ozelikleri kendini yoneten takimlan diger takimlardan ayirr:

Birincisi kendini yoneten takimlara bireyler spesifik bir amag igin gelmezler,
takimlardaki gorevleri onlarmm gercek gorevleridir''®. Oysa bir gapraz fonksiyon
takima bakildiginda bu takimlarin tiyelerinin siireci ilgilendiren bir problem igin degisik
bolimlerden bir araya geldikleri, problemin ¢oziimii sonrast takim uyelerinin

boliimlerindeki esas gorevlerine déndiikleri goriilmektedir.

Ikincisi kendini yéneten takimlar bir iiriin veya hizmetin sahipligini ustlenirler
yani o {iriin veya hizmetler ilgili tim faaliyetler takima aittir. Bu durumda takim iiyeleri

icin ig kategorileri genisler, bu sayede tiyelerden ¢esitli zamanlarda gesitli isleri yerine

getirmeleri istenebilir''”.

2. Kendini Yoneten Takimlarn Ustlendikleri Gorevler

Bu takimlar ¢ok sayida yonetsel gorev tistlenirler' '®:

» s ve tatillerin programlanmast

=  Uyelerin arasindaki gérev rotasyonuna belirlilik kazandirilmasi
»  Takimin kullanacag materyallerin siparisi

=  Belli stireler igin liderlerin belirlenmesi (liderlik rotasyc;na tabi)
= Takim amaglarinin konulmasi

» Bitgelemenin yapilmas

» Takimdan aynlan {iyelerin yerlerinin doldurulmas:

15 Richard S. Wellins, William C. Byham and Jeanne M. Wilson, Empowered Teams: Creating Self
Directed Work Groups That Improve Quality, Productivity and Participation, Josscy-Bass
Publisher, San Francisco, 1991, s.3.

Wellins, Byham and Wilson, a.g.e., s.3.
age.,sd.
18 Hellriegel, Slocum and Woodman, a.ge., 5.273.
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» Her zaman olmamakla beraber bazen takimdaki tiyelerin performanslarinin

degerlendirilmesi
= | siireglerinin planlanmasi, denetlenmesi vé geligtirilmesi
=  Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve egitim agiklannin kapatilmasi

Ote yandan klasik yapidan kendini yoneten takimlar bazli yapiya gecis cesitli

degisiklikleri zorunlu kilar. Asagidaki tabloda iki organizasyon yapisi dolayistyla .

yapilmasi gereken degisiklikler ortaya konmugtur' .

Tablo 1. 2,
Geleneksel ve Yetkilendirilmis Takim Organizasyonlari Arasindaki Temel Farkhliklar

GELENEKSEL KENDINI  YONETEN
ELEMENT ORGANIZASYON TAKIMLAR
ORGANIZASYONU
Organizasyonel yap: Cok basamakli/bireysel Basik/takim bazls
Is tasarim Dar,tek gorev Tiim stireg/Coklu gorev
Yonetimin rolii Yonlendir/denetle Kogluk yap/kolaylagtir
Liderlik Yukaridan agagi Takimla paylagilan liderlik
Bilgi akis: Kontrolli/sinirh Acik/paylagilan
Odiiller Bireysel/Kideme dayali Takim bazli/beceri esasl
Is siirecleri Yoneticiler Takim
planlar,denetler,geligtirir planlar,denetler,gelistirir

3. Kendini Yoneten Takimlarla ilgili Bazi Yanhs Diisiinceler

» Takimlar ¢ofu zaman sadece bir sonug olarak digiintliirler, ama ashnda
aynt zamanda sonuglara giden yolda bir aragtirlar. Mesela takimlarin; organizasyonlar
tarafindan hizh deZisime cevap verebilme amaciyla kurulduklan disiinilirse sonug,
calisanlarin is hayatt kalitesini arttirmak amaciyla kurulduklart digintlurse bir arag

konumundadirlar.

» Jkincisi “kendini yonetmek” kavrami akillari bulandirmaktadir. Oysa bu
takimlar organizasyon iginde yonetimle ilgili gok sayida faaliyeti iistlenirlerken

yonetimlerini iginde bulunulan sartlar dogrultusunda yerine getirirler, yani tamamen

19 Wellins, Byham and Wilson, a.g.e., s.6.
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bagimsiz degildirler. Bu yiizden bu takimlarin baz1 diiiiniirlerce is merkezli takimlar
(Work Centered Teams) olarak adlandirildiklar1 gériilmektedir.

4. Kendini Yoneten Takimlar Organizasyonunda Calisanlarm
Giiclendirilmesi (Empowerment)

Kendini yoneten takimlar organizasyonunda “Cahsanlarin gii¢lendirilmesi”
kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin giiglendirilmesi kavraminin bilesenlerini
olugturanlardan Power kelimesi gii¢, kudret “Em”6nekiyse devir anlamina gelmektedir.
Calisanlarin giiglendirilmesi basitce ifade edilirse; kiginin kendisini etkileyecek karar ve
planlara katkida bulunacag, kendinin ve organizasyonun performansim gelistirmek igin
kendi deneyimlerini kullanabilecedi ve kendi sesini isitilebilir kilabilecegi giicii

kazanmasidir'*®

. Caliganlarin giiglendirilmesi yetki devrinden bir derece ileri bir
kavramdir ¢iinkii kigiye gii¢ verilir ama bu giciin iyi kullanilma sorumluluguda
devredilen kisiden beklenir. Normalde yetki devrinde iist yetkisini astina devreder fakat
0 gorevin basariyla yerine getirilme sorumlulugu hala isttedir yani sorumluluk
devredilmez. Oysa caliganlarin giiglendirilmesinde bireylere yetki devredilir fakat
devredilen gorevin yerine getirilme sorumlulugu artik bireyin yetkiyi devraldig iistte
degil bireyin kendisindedir. Caliganlarin gii¢lendirilmesini yetki devrinden ayiran ikinci
bir noktaysa, yetki devrinde bireyin goérevini yerine getirmekle beraber tamamen
bagimsiz olmamast; belli noktalarda iistine danigmak zorunda olmasi; buna karsin
¢alisanlanin giiglendirilmesinde bireylerin yetkilendirildikten sonra soz konusu gérevi

ustlerine damigmadan yerine getirebilmeleridir.

Caliganlarin giiglendirilmesi dort deiskenli bir fonksiyondur. Bu degiskenler;
kaynak, yetki, enformasyon ve sorumluluktur. Kigiler galiganlarin giiglendirilmesini
hissetmek igin formel yetkiye, bu yetkiyle bir geyler yapabilrr;ek igin kaynak]ara,
yerinde kararlar alabilmek i¢in tam ve dogru enformasyona ve son olarak da sorumluluk

duygusuna ihtiyag duyarlar. Asagidaki formiil bu sdylenenleri ortaya koymaktadir'?";

Calisanlann giiclendirilmesi = f (Yetki , Kaynaklar , Enformasyon, Sorumluluk)

Fonksiyonun degiskenlerinden biri sifirsa ¢aliganlarin giiclendirilmesi de sifir

olacaktir. Ciinkii enformasyon ve kaynaklar olmadan ¢aliganlanin giiglendirilmesi

1% Nancy Foy, Empowering People at Work, Gower Publishing Company, Hampshire, 1994, 5.5.
'?! Kimball Fischer, Leading Self Directed Teams, Mcgrawhill, New york, 1993, .14,
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sadece bir izindir. Takimlara yeteri kaynak ve enformasyon saflamadan karar

vermelerini beklemek bagarisizhiga davetiye ¢ikarmaktir.

Normalde sorumluluk arttikga galiganlarin giiglendirilme miktari da artar. Peki
caliganlarin giglendirilmesi neden bireylerle degil de takimlarla amlmaktadir. Ciinki
yonetim bireylerin sorumlulugunu siirekli arttirabili. Bu bireylerin galiganlarin
giiclendirilmesi duygusunu arttiracaktir. Fakat belli bir noktadan sonra bireyler
yapilacak iglerin sayist ¢ok artacagindan tiim igleri yerine getiremeyecekleri igin reel
calisanlarin giiglendirilmesi noktasi bir noktada sabitlenecek ve sorumluluk ne kadar
arttinlirsa arttirilsin degismeyecektir. Oysa takimlar degisik yeteneklere sahip ¢ok
sayida tiyeden olustuklarindan, bireylere gore kendilerine verilen gorevlerden daha
fazlasim yapabileceklerdir. Tabi bireysel ¢aliganlanin giiglendirilmesine gore farkli bir
diizeyde olmakla beraber takim iginde ek sorumlulufun ek calisanlarin giiglendirilmesi
getirmedigi bir nokta vardir. Ama soylenildigi gibi bu nokta bireyinkine gore daha
yiiksektedir.

Takim ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi skalasinda en alt seviyede takim, takim
siiregleri tlizerinde ¢ok az sorumluluk ustlenir, ¢iinki tyeleri daha yeni bir araya
gelmistir. Takim, bu donemde bireylerin tek baglarina yapabileceklerinden biraz
fazlasim yapabilmektedir. Skalanin diger ucundaki kendini yoneten takimlar yonetim ve
alt ve orta kademe yoneticilerin sorumluluklar1 da dahil olmak tizere miimkiin olan i

sorumluluklannin %80 nini iistlenirler'?,

Takimlarin giiglendirilmesinin giiniimiizde giindemde olmasinin bir ¢ok

nedenleri vardir;

a. Zaman Gelen Bir Fikir Olmast -

i) Zamana Kars: Pazarlama Baskisi
Organizasyonlarin takimlarin aldif1 kararlari yOnetime iletip yOnetimden
degerlendirmenin gelmesini bekleyecek vakitleri yoktur. Organizasyonun bir pazarda
ilk veya ikinci olabilmesi igin ilgili takimlarin kararlarim alip hemen uygulamaya

gecmeleri sarttir.

122 Wellins, Byham and Wilson, a.g.e., 5.27.
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ii) Degisen Isgiicii Beklentileri

Calisanlarin giiglendirilmesi igin bir bagka neden de kalifiye elemam orgiite
gekebilmek, varolam orgiitte tutabilmektir. Oyle ki nitelikli elemanlar iy yasaminin
kalitesinin yiiksek olmadi: isletmelere girmeyi reddetmektedirler. Segimlerini
yaparken de organizasyonun kendini yoneten takimlar kullanmasim bir kriter olarak

kabul etmektedirler.
b. Teknolojik Gelisim

i) Takim Enformasyon Sistemleri

Takimlarin eskiden karar alma siirecine katilmalarim saglamak zaman ahici ve
maliyetliydi. Cunkii takimlanin karar almalan igin gerekli enformasyona ulasmalar
zordu. Fakat bugiin takimlar igin gerekli enformasyonun takimlarin her an
ulagabilecekleri enformasyon terminallerinde toplandig: bilinmektedir. Bu terminaller;
amag¢ basarimi, kalite, maliyet, makine etkinlikleri gibi enformasyonu igermektedir.
Eskiden iist yonetimin sahip oldugu enformasyonun alt kademeye ulastirilmas: sirasinda
enformasyon alt ve orta kademe yoneticilerden gegecegi igin, alt ve orta kademe
yoneticilerin konumlari takim i¢in 6nemliydi. Fakat artik takimlar enformasyona alt ve
orta kademe yoneticilerle temasa gegmeden de dogrudan ulagabildikleri igin alt ve orta
kademe yoneticilerin takim igin enformasyon saglama boyutu agisindan stratejik 6nemi
kalkmugtir.

5. Alt ve Orta Kademe Yéneticilerin Yonetsel Rollerinin Degismesi
Artik alt ve orta kademe yoneticilerden takimin giktilarimi kontrol etmesi yada

onu yonlendirmesi istenmemektedir. Ondan yonetmek yerine kilavuzluk yapmasi,

patron yerine kog olmasi istenmektedir.

Ote yandan yéneticiler igin ¢alisanlarin giiglendirilmesi yonetici olmayanlara
gore daha zordur. Calisanlarin giiglendirilmesi belki de psikolojik agidan en ¢ok en iist
kademe yonetimi zorlayacaktir. Oyle ki belki caliganlarin giiglendirilmesiyle iist
yonetim kendini daha ziyade stratejik islere verebilecektir ama psikolojik agidan
bakildifinda en iist yonetime kadar her kademedeki bireyler galisanlarin
giglendirilmesiyle bazi sorumluluklar1 devrederken, kendilerinin iginde bulunabilecegi
kendini yoneten takimlarin alacaklar sorumlulukla sorumluluk alim-verimini ifade eden

sorumluluk bilangosunu dengeleyip psikolojik anlamda rahatlayabileceklerdir. Oysa en
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{ist yonetim astlarina sorumluluk verirken ona sorumluluk devredebilecek bir iist
kademe olamayacag igin sorumluluk bilangosundaki dengesizlik onlar rahatsiz

edebilecektir.

Alt ve orta kademe yoneticilerin yeni rollerine gegislerinde bir takim zorluklar
yasanmaktadir, bunlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

» s ortamnda statii veya gii¢ kayb1 yasanacag1 diisiincesi: Alt ve orta kademe
yoneticiler bir seyler kaybedecekleri diistincesiyle yeni rollerine kars1 ¢ikarlar. Ashinda
tamamen haksizda degildirler, ¢linkii toplum bile “kog”luk makamina yénetici veya alt

ve orta kademe yoneticiye gosterdigi saygiy1 g6stermemektedir123.

» [s diginda statii kaybedilecegi diistincesi: Alt ve orta kademe yoneticilerin
aile ve yakin gevreleri alt ve orta kademe yoneticilerin bu yeni rollerini anlamakta
zorluk ¢ekebilirler. Bu nedenle bir gok firmanin alt ve orta kademe yoneticilerin
ailelerine onlarin kendini yoneten takim organizasyonlarinda alt ve orta kademe

yoneticilerin yeni rollerine iligkin seminerler vermektedirler'?*.

»  Acik olmayan roller gegis zorluklarina neden olur: Her diizeydeki alt ve orta
kademe yonetici yeni rollerinin klasik rollerinden farkini anlamaya galigir. Onemli olan
alt ve orta kademe yoneticilere ne yapmamalarim soylemekten ziyade neler yapmalari

gerektigini anlatmaktir'?,

» Islerini kaybedecekleri diisiincesi: Alt ve orta kademe ydneticiler kendini
y6neten takimlar organizasyonunu alt ve orta kademe yoneticilere yerin olmadig
organizasyonlar olarak gormektedirler. Kendini yoneten takimlar firmalarima getiren
bazi organizasyonlarin alt ve orta kademe yoneticileri isten ¢ikarmalan da bu yanlis
diisiinceyi koriklemektedir. Oysa bu organizasyonlarda takimin yo6nlendirilmesine
iliskin faaliyetler azalsa da hala ustalik gelistirme, enformasyon toplama ve dagitim gibi

faaliyetlerde bir koga ihtiyag vardir'?®,

123 pischer, a.g.e., s.49.

a.g.e., s.50.
a.g.e.,s.51.
a.g.e.

124
125
126
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Koglarin birden fazla takimla ilgilenmesi dolayisiyla bazi alt ve orta kademe
yoneticilerin bosta kalmasi soz konusudur. Bu durumda baz firmalar alternatif

¢Oziimler iiretmislerdirm:

= Bir girkette alt ve orta kademe yoneticiler takimlara 18 ay teknik
damsmanhik saglamay1 daha sonrada farkh pozisyonlara gecis yapmay1 kabul

etmiglerdir.

» Bir bagka firmada kogluga segilemeyen alt ve orta kademe yoneticilere
isterlerse alt ve orta kademe yonetici iicretiyle takima tiye olarak katilabilecekleri veya

baska alternatif bir pozisyona gecebilecekleri sdylenmisgtir.

Alt ve orta kademe yoneticilerin isten gikarildifi veya kogluk diginda bagka
pozisyonlara kaydinldif1 kendini yoneten takim organizasyonlarinda takimin i¢indeki
lider rutin gorevleri olan takimin tiretim ve hizmet faaliyetlerine yardimci olmak, yeni
tiyelere egitim vermek gibi isleri yerine getiritken normalde bir kogun iistlenecegi
takimin sozciiligiinii yapmak, takimin diger takimlarla iletisimin saflamak gibi ek

faaliyetleri de iistlenir.

6. Takim Uyelerinin Takim Diginda Sorumluluk Almalan

Takimlardan tiim organizasyonu kapsayan ve tim takimlari etkileyen; egitim
programlariun  segiminde, giivenlik  politikalarinin gelistiriminde,  disiplin
uygulamalarinda, beceriye dayali {icret sistemlerinin geligtiriminde vb. faaliyetlerde yer
almalar: istenebilir. Ayrica takim iiyeleri bagka takimlara da girebilirler. Mesela kalite

kontrol gemberlerine girip spesifik kalite sorunlariyla ilgilenebilirlerlzs.

"

a. Takimun Yeni Uyelerin Secimindeki Rolii

Genellikle takim bir yada iki temsilcisini personel bélimiine adaylarin 6n
clemesinde yardimci olmalan igin génderir ama yeni iiyelerin se¢iminde nihai karara

tiim takim katilir.

127 Fischer, a.g.e., 8.53.
128 WWellins, Byham and Wilson, a.g.e., 8.52.
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b. Talkinun Kendi Uyelerini Degerlendirmedeki Rolii

Performans degerleme; kisiye igteki performansi hakkinda geri bildirimin

saglandiy1 resmi bir siiregtir'?

. Takaim bazl1 performans degerlemede yaganan en biyik
sorunlardan biri de nesnelliktir. Ozellikle performans degerleme verilerinin icretleme
icin  baz olusturmas: bireylerin takim arkadaglarim  degerlendirmelerini
gliclestirmektedir. Bu nedenle bazi organizasyonlar bireyleri dogrudan takim
arkadagslarina degerlendirtmek yerine, onlardan gelecek enformasyonu degerlendirme -

stirecinde toplam girdinin bir pargast olarak kullanirlar'®.

Ote yandan kendini yoneten takimlarda performans degerlemesini iistlenecek
makam, takimin olgunlufuna gore deBigmektedir. Takim yasam siresinin ilk
zamanlarinda takimin performansini takim digindan bir performans degerlemeci
degerlendirirken, takim olgunlagip kendini degerleyebilme igin gerekli ustalik ve bilgiyi

kazandikga bu faaliyeti iizerine alacaktir.

Takimlarda performans degerlemede dikkate alinacak bir bagka noktada iiyelere
performanslan hakkinda geribildirim saglarken ulagilmas: gereken noktalarin yanisira
bireyce kaydedilen gelismelerinde organizasyon ve takimca farkinda olundugunun

vurgulanmasidir'®!, Bu sayede birey iizerinde daha olumlu bir etki yaratilabilecektir.

c. Takunin, Uyelerin Disiplinindeki Rolleri

Disiplin; organizasyondaki ¢aliganlarin kendilerini organizasyonun kural ve
kabul edilebilir davrams standartlarina gore yonlendirdikleri durumu ifade
etmektedir'*2.

Disiplin sistemleri ¢aliganlari problemli davramslardan uzaklagtirmak icin

kurulur ki bu problemler su ana baghiklar altinda toplanabilir'>*:

*  Devamsizlik problemleri: Oziirsiiz ige gelmeme, oziirsiiz/agini ige geg gelme,

izinsiz ig mahallini terk etme vb.

12 Marc Singer, Human Resources Management, PWS-Kent Publishing Company, Boston, 1990,
5.204.,

130 Wellins, Byham and Wilson, a.ge., s.55.

1 Arthur R. Pell and A. Simon Schuster, The Complete Idiots Guide To Managing People, Newyork,
1995, s.241. .

132 David A. De Cenzo and Stephen P. Robbins, Personnel: Human Resources Management, 3™
Edition, Prentice Hall, Newjersey, 1988, 5.478.

133 Herbert Cruden and Arthut W. Sherman, Personnel Management: The Utilization Of Human
Resources, South Western Publishing Company, Cincinati, 1980, s.411.
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=  Ahlaksizlik ve ilgili problemler: Hirsizlik, sirket mal varliklarina kasti zarar

verme, yaniltici ig kayitlarn vb.

» I bagindaki davrams problemleri: Is saatleri igerisinde sarhosluk, iiste

itaatsizlik, kumar oynamak, igbaginda uyumak vb.

Ayrica bu ui¢ kategoriye; is disinda suga karigma, izinsiz grevlere katilma gibi
kisinin isteki performansini ya da organizasyonun o6zellikle dis g¢evrenin gbzinde

imajin1 zedeleyen “ig digindaki faaliyetleri” bir dordiincii siuf olarak eklenebilir.
Ote yandan takim disiplin siirecinde izlenen adimlar sunlardir:

= S6zlii Uyan (Oral Warning): Bu agamada iggorenin kural veya standardin
dogasimi anlamadify distintlerek bunlara agiklik getirilir’®*. Sozlii uyar1 sayesinde kisi
davramgin1 degigtiriyorsa resmi disiplin faaliyetlerinden kaginilir. Ote yandan sozlii
uyariya ait bilgilerin gegici olarak iggérenin dosyasinda tutulmas: ve kisi davramgini

degistirdiginde dosyadan ¢ikanilmas: dogru olacaktir.

»  Yazli Uyan (Written warning): Ilk adim sonunda istenilen davramsi
sergilemeyen takim iiyesinin 6niine bu sefer yazili bir anlagma getirilir. Birey istenilen
davramisi sergileyecegini gosteren bu anlagmayi takimin diger iiyeleriyle beraber

135

imzalar'>”. Bu bir anlamda resmi disiplin siirecinin itk adimidir.

»  Gegici Isten Uzaklagtirma (Suspension): Istenilen davramgi sergilemeyen
bireyler takima katilmaya devam etmeye istekli olup olmadiklarina karar vermeleri igin .
{icretsiz olarak takimdan uzaklastinlirlar. Bu uzaklagtirmanin siiresi genelde 1-5 giin

arasinda deZigmektedir.

» Takimdan Sirekli Uzaklastirma: Bu noktaya kadar gergeklestirilen
adimlardan istedigi sonucu alamayan takim, tyeyi takimdan glka;rna hakkina sahiptir.
S6z konusu iiyenin deneyim ve ge¢miginin ¢ok 6nemli olduu durumlarda genelde
iiyeyi takimdan ¢ikarmak yerine ticret kesimi seklinde bir disiplin faaliyetini uygulamak

dogru bulunur™®,

Kararin haksiz oldufunu digiinen tyeler kararla ilgili sikayetlerini &zel

makamlara bildirebilirler. Bu 6zel makam Lake Superior Paper Industries firmasinda

13 Bradford B. Boyd, Management Minded Supervision, Mcgrawhill, Newyork, 1968, s.174.
135 Wellins, Byham and Wilson, a.g.e., 5.56.
136 Cenzo and Robbins, a.g.¢., 5.489.
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firmamn genel midirii ve biri takimdan gikanlan tyelerin segtifi olmak iizere dort

takim iiyesinden olugur. Bu makamin takimin kararimi degistirme giicii vardur'’.

Ote yandan etkin liderligin oldugu takimlarda ekstra bir disiplin sistemine
ihtiyag duyulmayacaktir giinkii liyeler kendi kendilerini disipline edeceklerdir. Liderin
etkin oldugu takimlarda lider tiyelere, iiyeler lidere sayg: gosterirler. Liderlerine disiplin
giiciinii elinde tutan bir birey olmasindan ziyade kisiliginden, karizmasindan dolay:
saygt duyan takim iiyeleri organizasyonun ve dolayisiyla takimlarin kural ve -

standartlarina daha igten bir bigimde uyacaklardir'®,

d. Upyelerin Bir Takimdan Digerine Transferi

Takimlarda bosluk olmas: ve bagka bir takimdaki bireyin bu boslugu doldurmak
istemesi dogaldir. Birey, diger takimdaki pozisyonun onun becerisini arttiracagini veya
ticretine olumlu etki edecegine diisiinerek pozisyona bagvuruyor olabilir ve bunda da
serbestti. Ote yandan bos pozisyonu igin iye alacak takim, pozisyonun
doldurulmasindan ve adaylarin segimi swrasindaki adimlarin  yonetilmesinden

sorumiudur'®.

e. Sendikalarin Kendini Yoneten Takimlardaki Rolleri

Sendikalarin kendini yoéneten takimlara kargt tutumuna iligkin bir aragtirma

sunlar1 gostermektedir'*:

Tablo 1.3.
Sendikalarin Kendini Yoneten Takimlara Kargi Tutumuna ili;kin Bir Aragtirma Sonuglari
: . ARASTIRMA CEVAPLAYICILARININ
SENDIiKANIN ROLU $ \TZDESTo0)
Organizasyonda KYT baglatan sendikalar 3
KYT tasarnmina aktif olarak katilan 21
sendikalar
Organizasyondaki KYT lara katilan 49
sendika iiyeleri
Organizasyondaki KYT’a karg 6
sendikalar
KYT’a kars: tepkisiz-notr kalan 21
sendikalar

37 Wellins, Byham and Wilson, a.g.e., 5.57.

138 John Adair, The Effective Supervisor, The Industrial Society, 1989, s.48.
% Wellins, Byham and Wilson, a.g.¢., 5.60. .

9 age.,s62.
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Temel prensiplerden birisi sendikalarin igin bagindan itibaren siirecin iginde
olmasidir. Bu birliktelik sendikalarin sadece takim kavramu hakkmda egitimini degil;
aym zamanda sendika temsilcilerinin alan ziyaretlerini, temsilcilerin ydnetim
komitelerine ve tasarim takimlarina katithmini, onlara bu takimlara katiimak i¢in gerekli

ustaliklarin kazandirilmasini vb. ig:ermelidirm.

Kimi zaman grup lideri (group leader) olarak da adlandinlan koglar isbaginda
olduklarindaysa iletisim, enformasyon saglanmasi ve dafitimu gibi faaliyetleri takim
liderinin omuzlarindan alirlar. Tipk1 sporda oldugu gibi organizasyonlarda da koglar
yardimc1 ve Ogretmen rollerini stlenirler. Koglar ulagilacak amaglar koymak,
zamaninda ve yapict performans geribildirimleri saglamak suretiyle galisanlarin
gelisimine katkida bulunurlar. Koglar ayrica calisanlari diiglinmeye tesvik ederler ve
problem oldugunda onlara yardim ederler. Koglugun bagarili olmas i¢in karsilikl1 saygi,

igbirligi ve gliven zorunludur'®.,

E. GOREV TAKIMLARI (TASK TEAMS)

Gérev takimlan aciliyet gostermeyen bir probleme ¢ziim bulmak amaciyla bir
araya gelen bireylerden olugan ve s6z konusu problemin ¢6ziimii sonrasi dagilan
takimlardir. Takimin faaliyet stiresi gorev giiglerine gére daha uzundur ama bu faaliyet
stiresi boyunca takim uzun araliklarla kisa toplantilar gergeklestirir. (Mesela faaliyet
stiresi 30 giinii agkindir ve takim haftada bir saat konuya ¢oziim aramak igin bir araya

gelil')143

F. GOREV GUCLERI (TASK FORCES)
Gorev giigleri miimkiin oldugunca ¢abuk ¢ozilmesi gerekli hayati konulara

iliskin ¢6ziim bulmak amaciyla kisa siireli bir donem igin (genellikle 30 giin veya daha
az) bir araya gelen ve faaliyet siiresi boyunca yogun bigimde (bazen giinde 12 saat ve
haftada 7 giin yogunlugunda) ¢alisma yapan takimlardir. Takim yasam siiresi boyunca

takimin faaliyetleri organizasyonunun diger siiregelen rutin faaliyetlerinin Oniine geger.

141 wellins, Byham and Wilson a.g.e., 5.63.

142 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, Human Resources Management ,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1995, s.413.

3 Harrington and Harrington, a.g.e., 5.252.
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Gorev giicleri genellikle y6netimin ¢abalariyla olusturulup liderler ve takim iiyeleri
tizerinde galisilacak konulardaki deneyimleri dogrultusunda belirlenirler'®. Bir gorev

giicli olugturma siireci su adimlardan olugur'®’:

» Onciil Faaliyetler: Bu faaliyetler takimin toplanacagi ortamim
uygunlugunun saglanmasi, toplanti amag¢ ve giindeminin belirlenmesi gibi faaliyetleri
icerir.

» Gerekli Girev Giiglerinin Belirlenmesi: Bu asama hangi konularla
ugrasilacagina, kag goérev giiciine ihtiyag duyulduguna, her goérev giicli i¢in sorumluluk
ve raporlama diizenine karar verilmesiyle ilgilidir.

= Uyelerin Takimlara Atanmasi: Bireylerin takimlara atanmasi sirasinda;
gorev giiciiniin amaglarim bagaracak kadar biiyiik ama etkin galisacak kadar da kiigiik
olmasina, s6z konusu gorev igin gerekli ustaliklarin segilecek bireylerde bulunmasina

vb. dikkat edilmelidir.

» Bir Gérev Giicii Liderinin ve Uye Sorumluluklarinin Belirlenmesi: Bu
noktada iiyelerin ve takim liderinin sorumiuluklarim anladiklarindan emin olmak

onemlidir.

* Toplantilarim Yapilmasi: Bu toplantilarda alinan kararlarin yazili hale

getirilmesine dikkat edilmelidir.

G. KALICI TAKIMLAR (STANDING TEAMS)
“Kalic1 takim”lar, siiregleri siirekli gelistirmek amaciyla kurulmusg takimlardir',
Bu takimlarin siireg gelistirme takimlarindan farkhiliklar1 daha uzun siireli olmalar,

hayat siirelerinin belirsizligi ve iiyeligin rotasyona tabi olmasidur.

H. STRATEJIK TAKIMLAR (STRATEGI1C TEAMS)

Bu takimlar sirketin stratejik planinda tanimlanan spesifik amaglara ulagmak i¢in

147

olusturulurlar *’. Bu takimlarda tiyelik doniigiimlii veya sabit olabilir. Takimin dmriiyse

belirli ve uzun dénemlidir.

144 Harrington and Harrington, a.g.e., 5.253.

Task Force Process, (http://me.mit.edu/2,009/pages/taskforce_process.htm)

Brian J. Loebig, Quality Improvement Plan: Fiscal Year 2000,
(http://www.Icfsinpa.org/qi/qiplan2000.htm)

Loebig, a.g.web sayfasi.

145
146

147



ivivowvia v ya}ua& l.Ulll\Dl_yUll lal\llll, vlil NULIVLILLE yUll\Jl-Dll LARLELL VU]Q— JULWI 8 ] yal.uab
fonksiyon hem de kendini yoneten takim 6zelliklerini tagtyan bir takim ayn: zamanda
sanal takim olabilmektedir. Caligmanin ana temasi olan sanal takimlara ikinci boliimde

daha ayrintili olarak deginilecektir.

IX. TAKIMLARIN ETKIN CALISMASI-

A. TAKIM CALISMASINDA BASARI KOSULLARI'®

Takimlan1 baganli kilmak ig¢in bir ¢ok kosulun bir arada saglanmasi

gerekmektedir. Bu kosullan agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Ust Yonetimin istekliligi ve Acik Amaclar

Takim liderleri gerek davramglar gerekse takima ayirdiklari zaman sayesinde
astlarina takimlarin bagariya giden tek yol oldugu izlenimini verirler. Ayrica yiiksek
performansh ekipler organizasyonun onlart kullanarak ulagmay: istedigi amaglarini
anlarlar ve bu sayede kendi amaglarini ikinci plana atabilecek cesareti ve istegi

kendilerinde bulurlar.

2. Yonetici-Isgoren Giiveni
Yonetici takimin onlara verilen yetki ve sorumlulugu tastyabilecegine,
iggbrenler de yonetimin onlar1 sadece lretimi arttirmaya yonelik bir arag olarak

gormeyip, fikirlerine saygi ve ihtiya¢ duyduguna inanmak isterler.

8 Gibson, Ivancevich and Donnely, a.g.e., ss. 215-216.
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3. Risk Alim ve Enformasyon Paylagimi I¢in Isteklilik

Takim tiyeleri ve liderleri geleneksel ve duragan gorevlerini, degisken ve daha
yliksek gaba gerektiren yeni gorev tipiyle degistirmeye hazir olmahdir. Yonetimde
takimin faaliyetlerinin siirekli degisiklik gosterecegini kabul etmek zorundadur.

Eger takim karar almada risk tstlenecekse ve sorumluluk alacaksa, finansal
operasyonlarda dahil tim operasyonlar hakkinda enformasyon almak onun en tabi
hakkidir. Takim enformasyon topladikga bu onu yeni enformasyonlara gotiirecek, bazeh
belli noktalarda takimin enformasyonu iist yénetiminkine es veya ondan fazla olacaktir.
Boyle bir durumda {ist ySnetim bunu otoritesinin elden gidecegi korkusuyla bir
kompleks haline getirmeyip takimin miimkiin oldugunca gok enformasyon toplamasini

desteklemeli ve bu enformasyonun toplanmasinda gerekli alt yapiy1 saglamalidir.

4. Zaman, Kaynak ve Egitim

Yonetim, kendini yoneten takimlann bagarisinn finansal ve diger kaynaklara
anminda girise, ofis ve iiretim alanlarimn fiziksel anlamda yeniden tasarmmina baBl
oldugunu anlamalidir. Ayrica takimlar kendi performanslarint degerlendirebilecekleri
giivenilir ve anlagilir bir degerleme sistemi, takim olusturulmas: gabalarim destekleyen

bir yonetim isterler.

Takim iiyeleri takimun basarisi icin bireysel diistinceleri birakip takim anlayigini
benimsemelidirler. Ama bu kolay degildir ¢iinkii yillarca i¢inde bulunduklan geleneksel
organizasyon yapisi bireyselcilifi desteklemistir. Bu yiizden takim iiyelerinin bu
davramuslari, tutumlar degistirmek ve kisilerarasi iligkiler, yonetsel, teknik konularda

ustalik kazanmak igin siki bir egitime ihtiyaclari vardir.

B. ETKIN TAKIMLARIN OZELLIKLERI
Asapidaki 6zellikler bir takimin etkin olup olmadifinin degerlendirilmesinde
kullanilabilirler. Etkin takimlarda'®:

»  Takimin her iiyesi takimin etkisinde kalarak ona katilmistir ve liderde dahil
olmak tizere tiim tiyeler takima sadiktirlar.

199 Rensis Likert, “The Nature Of Highly Effective Groups”, Organizational Psychology:A Book of
Reading, David A. Kolb, Irwin M. Rubbin, James Mcintyre (edts), Prentice Hall, Engle Wood CIiffs,
Newjersey, 1971, 5.54.



71

= Lider ve tyeler birbirlerine yiiksek derecede giiven duyarlar.

* Takimin defer ve amaglar takimi olugturan tiyelerinin deger ve amaglarinin

birlesiminden olugsmugtur.

* Etkin takimlarda bir degerin takim igin 6nemi arttikga tiyelerin o degeri

kabul etme olasiliklan da artar,

* Problem ¢oziimii, karar alimi vb. tiim takim faaliyetleri destekleyici bir
atmosferde gergeklestirilir. Fikirlerdeki farkhiliklardan en uygun c¢oziime ulagma

yoniinde yararlamilirlar.

* Bu takimlarin liderleri takimlarinda rekabetten ziyade igbirligini

desteklerler.

® Takim dyelerinin potansiyellerinden azami yararlanma diigiincesiyle,

uyelerin 6zelliklerini ortaya koymalar: cesaretlendirilir.

» Takim iiyeleri kendileri i¢in konan amaglart kabul etmeye isteklidirler
¢inkii bu amagclar onlarin yapabileceklerinin en iyisi kadar yitksek ama onlar

basanisizlik duygusuna itmeyecek kadarda ulagilabilirdir.

* Kargilikli yardim etkin takimlarin énemli bir ozelligidir. Takim tyelerinden
bir yardima ihtiya¢ duydugunda, digerleri o uyeye, kendisi i¢in konulan amaglar setini

basarmast konusunda yardimei olurlar.

* Bu takimlarda takim iiyelerinin takim faaliyetlerine deger katacak tiim

enformasyonu takima aktarma konumunda yiiksek motivasyon vardir.

= Etkin takimlarda zaman yonetimi uygulanir. Takim tyeleri Onemli
bulduklari noktalar tekrar tekrar takimin dikkatine sunarlar 6nemsiz noktalartysa

takimin zamantni ¢almamak igin takima aktarmazlar.

* Etkin takimlarin siiregleri, tiyelere lider iizerinde daha fazla etkin olabilme
ve daha fazla enformasyon sunabilme sansi tamir. Bu sayede liye ne yapilmasina

gerektifine ve isini nasil daha iyi yapabilecegine iligkin onerileri lidere aktarabilir.

* Takim dyelerinin birbirlerinin etkileyebilme ozelligi sayesinde, takimin

amaglan fikirleri siirekli degisiklik gosterir, akigkanlik kazanir.



72

®» Bu takimlarin liderleri ¢ok dikkatli segilmiglerdir. Bazen organizasyon
duruma en uygun kiginin lider secilmesi i¢in agirligini koyar. Bazense takim zaten
bilinglidir. ve performans yonetiminde kiginin bir alandaki performansina dayanarak
diger alanlardaki basanimlarina iligkin bir ¢ikarima varilmasi anlamina gelen ve hale
etkisi (halo effect) adim verdigimiz'° hataya diismez. Durumun gerektirdigi 6zellikleri

azami bi{;imde kendisinde barindiran iiyeyi lider olarak seger.

150 Randall S. Schuler, Managing Human Resources, South Western College Publishing Company,
Cincinati, 1998, s.437. ‘
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IKINCi BOLUM

SANAL TAKIMLAR VE SANAL TAKIMLARDA YASANAN
SURECLER

Ginlimiiziin sik rastlanan kavrami sanal takima gelinceye kadar gegmisten
giiniimiize kiigiik guruplar 6nemli evrimler gegirmislerdir. Ashinda kiigiik guruplarda
yasanan bu evrimler, i¢inde bulunulan dénemin ve o doénemin getirdigi organizasyonel

veya sosyal yapinin bir sonucudur.

Unli diigiiniir Alvin Toffler insanlik tarihini, ii¢ degigsim dalgasinin birbirinden

ayirdigy dort donemli bir yapi olarak ele almaktadir':

1) Gogebelik Dénemi: 2-3 milyon yil 6nce baslamistir. Bu donemde atalarimiz;
once konugma, daha sonra sirasiyla arag-gere¢ yapma ve sosyal organizasyonlar
olusturma yeteneklerini kazanmiglardir. Popiilasyon bu dénemde diisik ve aileler

goreceli olarak kiigiiktiir.

2) Tanimsal Faaliyetler Dénemi: Bundan 10.000-12.000 yil énce baglamigti ve
gogebelik doneminden ¢ok biiyikk farkliliklari icermekteydi. Nitekim bu donemde
ciftcilik ve hayvaricxhgm; gogebelik déneminin temel faaliyetleri olan avecilik ve
toplayiciligin yerini aldigin1 goriilmektedir. Bu donemde yavag yavas sehir ve kasabalar

ortaya ¢ikip aileler niifus agisindan kalabaliklagsmaya baslamiglardir.

3) Endistri Devrimi Donemi: Bu dénem 18.yy’da baglayip 20.yy’in ortalarina
kadar devam etmis olup, fabrikalar dolayisiyla endiistri, ekonominin motoru olarak
¢iftgilik ve hayvanciligin yerini almistir. Poptilasyon ve sehirle;e yonelim patlamig ama

aile biyiiklikleri kiigtilmiigtiir.

4) Enformasyon Dénemi: 20 yy.’in ortalarinda baglamistir ve 3. degisim
dalgasimn sonunda ortaya ¢ikmigtir. Enformasyon donemiyle beraber diinya
ekonomileri enformasyon temelli hale gelmisler, elektronik olarak iliskiye gegmeye

baglamiglar yani bir anlamda karstlikls olarak birbirlerine baglanmiglardir. Bu dénemde

' Jessica Lipnack and Jeffrey Stamps, Virtual Teams: Reaching Across Space, Time and

Orgaqizations With Technology, John Wiley Sons Inc., Newyork, 1997, s.33.



74

popiilasyonun artmaya devam ettigi, ailelerin kiigiildiig fakat onlar: olusturan bireyler

acisindan farkhlagtiklart gérilmektedir.

Insanlik tarihinde yasanan bu farkli doénemler beraberlerinde farkh
organizasyonel yapilart da getirmiglerdir. Mesela gogebelik donemi “kiigiik grup” tipi
organizasyonu, tanimsal faaliyet donemi hiyerarsik organizasyonlan, endiistri devrimi
doneminin burokratik organizasyon yapisim ortaya ¢ikardifi goriilmektedir.
Enformasyon ¢agini temsil eden organizasyon yapistysa ag veya sebeke (network) tiirii
olarak adlandirilabilecek organizasyon yapilandir. Asagidaki sekil insanlik tarihleri ve

beraberinde getirdigi organizasyon yapilarim ortaya koymaktadir®:

Sekil 2.1. insanhk Donemleri ve Bunlara Denk Diisen Organizasyon Tipleri

Gocebelik Tarimsal £ Endiistri devrimi Enformasyon Insanhk dénemi

P.
KiiciikGrup tipi Hiyerargik Biirokratik Ag tipi Organizasyon tipi

Doénemler boyunca her yeni insanlik doneminde, o doneme ait organizasyon
yapist sekillenirken, kendinden 6nceki donemlerin organizasyon yapilarindan yani
oncillerinden bir takim Ozellikleri kendi biinyelerinde yeni bir bakis agisiyla
birlestirmisler yani onciillerini yok saymamugslardir. Mesela ag tipi organizasyonlarda
hiyerarsik yapiy1, kiigitk gruplarin amaglarini vb. belli olgilerde gormek miimkiindir.
Iste bu durum, enformasyon c¢agimin organizasyonu sanal takimlarinda temellerini

atmigtir, -

Sanal takimlara gegmeden 6nce takim anlayigimi gruplardan ayiran ozellikleri
kisaca hatirlamak yerinde olacaktir. Hatirlanacag: gibi takimlart gruplardan ayiran temel
ozelliklerden ikisi; takim iiyelerinin takimin basarist i¢in bagimlilik oranlarinin gruptaki
bireylere gore daha fazla olmast ve takim iyelerinin takimin amaglanim kendi
amaglarinin 6niinde tutmalariydi. Ayrica bu yukarida sayilan ayirimi yaratan faktorlere

takimlarin daha gorev ve sonu¢ odakli olmalan da eklenebilir. Guruplarsa daha once

2 Lipnack and Stamps, a.g.¢, 5.34.
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bahsedildigi gibi daha ziyade sosyal etkilesim ihtiyacimi kargilamaya yonelik olarak

olusturulmaktadirlar.

I. SANAL TAKIM KAVRAMI

Sanal takim her geyden once bir takim dolayisiyla birbirine bagh bir gérevler

biitiini igerisinde etkilesimde bulunan bireyler toplulugudur.

Diger takimlardan onu ayiran ozellikleri bakimindan sanal takim; iiyeleri
dinyanin farkli zaman dilimlerinde olabilmesine ve cografi anlamda daginiklik
gosterebilmelerine ragmen beraberce galigabilen insanlar grubudur. Sanal takimlar
teknoloji kombinasyonlarinin yardimiyla simirli bir siire igerisinde bir projeyi
gercgeklestirmek i¢gin bir araya getirilmig, kimi zaman ¢apraz fonksiyon o6zellik gosteren
is gruplaridir’. Ote yandan buradaki tanimdan sanal takimlann her zaman gapraz
fonksiyon nitelik tagimak zorunda olduklart sonucu g¢ikarilmamahidir. Aymt uzmanhk
alanindan gelen bireyler de ortak bir sorunu ¢ozmek amaciyla, iletisim ve bilgisayar
teknolojileri aracilifiyla sanal ortamda bir araya gelip “sanal takim” hiiviyeti

kazanabilirler.

Ama sanal takimlar swadan takimlarin aksine zaman-mekan sinirlarimi ve
organizasyonel duvarlar iletisim teknolojilerinin verdigi giigle agan takimlardir®. Sanal
takimlar ifadesi yanlig anlagilmamalidir onlart sanal kilan o6zellikleri gergekte
varolmamalan degil; sadece faaliyetlerini yerine getirirken iletisim teknolojilerinden

optimal ve ytiksek derecede yararlanmalaridir.
Sanal takimlar bilgi adaciklarin1 birbirine baglayan takimlardir’.

Ozetle sanal takimlar bir firsat1 kullanmak yada bir probleme ¢6ziim bulmak
amaciyla aym organizasyonun farkhi zaman dilimlerinden veya subelerinden yada farkli
organizasyonlardan gelen, degisik mesleki uzmanliklarini takimin hizmetine sunmak
amactyla iletisim teknolojilerinden yararlanarak beraber galigan, ender olarak ytiz yiize
diizeyde bir araya gelen, bazense iiyelerin birbirlerinin yiizlerini hi¢ gormedikleri

takimlardir.

Jay Bal and John Gundry, “Virtual Teaming In The Automotive Supply Chain”, Team Performance
Management: An International Journal, Vol 5, No 6, 1999, s.177.

Lipnack and Stamps, a.g.e, s.6.

> Arlene Hewitt, “Leadership In Virtual Teams”,
(http://www.msbn.com/techlearn/htm/leadershipinvirtual.leams.html)
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Sanal takimlar misyonlarina gére birkag giin, ay, yil i¢in bir araya gelmis
takimlar olabilirler.

Sanal takimlarin iyelerinin geldikleri cografi mekan, zaman dilimi degisiklik
gosterdikge, takim iyelerinin mensup olduklar1 organizasyonel ~ bolim veya
organizasyon farklilagtikca, kurulan iletisimin bilgisayar ve iletisim teknolojileri
iizerinden saglanma diizeyi arttikga takimin sanallagma derecesi de artacaktir®. Cok az
takim %100 sanal takimdir’. Zaten takimlarin %100 sanal olmas: ok istenir bir durum
degildir, ¢iinkii en azindan takim kurulurken yiiz yiize bir araya gelinerek giiven ortami
yaratiimalidir. Ayrica yiiz yiize gorigme uygulamasina karmagik sorunlar, onemli

personel degisiklikleri vb. durumlarda da gidilmesi tavsiye edilmektedir.

Sanal takim iiyeleri firmanin subelerinde galigan bireyler, ofis digindan galisan is
gorenler, saticilar, migteriler, tedarikgiler, ortak yatirim partnerleri, kimi zamansa rakip

isletmelerden gelen bireylerdir.

Ote yandan sanal ortamda faaliyet gosteren ¢ikar gruplanini, arkadaslik
gruplarim vb. sanal takimlardan ayirmakta fayda vardir. Cikar gruplan yine bir derece
daha goérev odakli olmalari nedeniyle sanal takim kimligine daha yakinken, arkadaslik
gruplart goérev odakhlifa sahip olmadiklarindan sanal takimdan ziyade bir sanal
grupturlar®. Yine internet ortamindaki arkadaslik gruplarimn iligkilerinin daha informel
olmasi, bir gérev ve sorumluluk stleniliyorsa bunlarin yazili hale getirilmemesi,
bireylerin basarisinin grubun diger iiyelerinin bagarisina dogrudan bagl olmamas: onlar1

takim ve buna bagl olarak sanal takim kimliginden uzaklagtirmaktadir.

Bir takimin sanal takim olabilmesi i¢in tiim iiyelerin farkli cografi noktalarda
olmasina gerek yoktur. Mesela bir 6rnek olayda sanal takimin i¢-temel takimi sekiz
kisiden olusup, bunun iigii aym mekam paylagmaktadirlar’. Bahsedilen takimda bir

sanal takim olup, iiyelerinin hepsi farkli noktalarda bulunan bir takima gore sanallagma

derecesi daha diigtiktir.

¢ Cyntia Cantu, “Virtual Teams”, (http://www.workteams.unt.edu/reports/Cantu.html)
" Davil Gould, “Leading Virtual Teams”, (http:/leader-values.com/Guests/Gould.html)
8 “Virtual Organization”, (http://www.Seanet.com /~daveg.vrteams.htm).

9

Mary Louise Stone and Elizabeth Thach, “Tools And Tips For Making Virtual”, Performance
Improvement , May-June 1999, 5.31.
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Sanal takimlar aynica “Bireyler birbirlerinden 50 adim veya fazla uzak
olduklarinda iletisim kurma olasiliklari azalir” geklindeki temel dugiinceyi iletigim

teknolojilerinin destegiyle gegersiz kilan takimlardir.

Sanal takimlar kimi zaman bir g¢apraz fonksiyon takimken yani farkh
fonksiyonlardan gelen bireylerden olugabilirken, kimi zaman g¢atis1 altinda ayni
fonksiyondan gelen ama ya cografi anlamda ya zaman dilimi bazinda daginiklik

gosteren yada her iki kisit: da saglayan bireyleri topluyan takimlardir™®.

Sanal takimlar sanal organizasyonlarin bir alt setidirler. Sanal organizasyon, .
hizla degigen bir ortamda diinyaya ¢apindaki pazarlara Griin Giretmek igin gegici olarak
bir araya gelen organizasyonlardir. Sanal organizasyonlar maliyetleri, yetenekleri vb.
paylagirlar. Sanal organizasyon kimi zamansa fiziksel bir varliga sahip olmadan faaliyet
gosteren'! ve aym zamanda gerek bolimleri arasindaki gerekse disarida kimi zaman
rakibi sayilabilecek isletmelerle arasindaki duvarlari yikan, sinirsiz (boundaryless)
organizasyonlardir'?, Bir baska tamima goreyse sanal organizasyon ustaliklarn
maliyetleri vb. paylagmak igin enformasyon sistemleri araciliiyla birbirine baglanan

bagimsiz organizasyonlarin olusturdugu gegici sebekedir™.

Sanal organizasyonlar karakteristik 6zelligi yenilik olan post-modern
organizasyonlardir. Ileri teknoloji tiriinii olan bu organizasyonlar iiriinlerini de sanal
uriinlerden segeceklerdir. Bu triinler anlik bir zaman diliminde uretilip, tiketicinin

ihtiyaglarina gore rahatlikla sekillendirilebileceklerdir'®.

Sanal organizasyonlar ve bog organizasyonlar (Hollow Organization) birbirlerine
karigtirdmamalidirlar. Sanal organizasyonlar ve bog organizasyonlar arasindaki fark
niyet (amag) ve de bilyiikliikkten kaynaklanir. Bog organizasyonlar mevcut yapida
ekonomikligi gelistirmeye caligirken sanal, organizasyonlar temel faaliyetler digindaki

tiim faaliyetlerini digariya yaptirirlar.

1 Ron Young, “The Wide Awake Club”, People Management, Vol. 4, 02/05/98, s.46.

" Jeremy Hope and Tony Hope, Competing In The Third Wave, Harvard Business School Press,
Boston, 1997, s.100.

2 Wayne A. Baker, Networking Smart: How To Build Relationship For Personel And

Organizational Success, Mcgrawhill, Newyork, 1994, 5.297.

“Virtual Organization”, (http//www.emporia.edu/ibed/jour/jour1Ssm/cheri/cheri.htm).

14" Margaret Duffy, “Ten Prescription For Surviving And Thriving In The Virtual Organization”, Public
Relations Quarterly, Summer 94, Vol. 39, Issue 2, s.30.

13
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Esneklik sanal organizasyonlarin bir diger 6nemli ozelligidir. Eskiden esneklik
bugiinkiinden farkli olarak 6z geklini kaybetmemek sartiyla defisen sartlara gegici
olarak uyum saglamay: ifade etmekteydi. Eski esneklik tammi bir agacin riizgarda
egilmesi ve agacin riizgar sonrast eski sekline donmesine benzetilebilirdi. Bugiinse
esneklik bir gekilden diBerine rahatlikla gegebilme yetenegini ifade etmektedir. Bu
anlamda esnek olmak igin bagimliliklari azaltmak gerekir. Esnek sirket; igini daha etkin
yapabilmek veya daha karli pazarlara girebilmek igin gerektiginde stratejilerini,

iiriinlerini, galiganlarim hatta mevcut miisterilerini terk etmeye hazir olmahidir®.

Sanal organizasyonda iki veya daha fazla girket ortak bir amaca ulagmak igin
amaca ulagincaya kadar beraber olacaklardir ve temel yeteneklerini birbirlerinin
kullanimma agacaklardir. Iletisim sanal organizasyonun basarist igin 6nemli bir
faktordiir. Hetigim akici, ¢ift tarafli ve goniillii olmalidir. Sanal organizasyonlar igindeki

sirketler amaglara ulagabilmek i¢in normal bir girkete gore daha az biirokratik olmalidir.

Sanal organizasyon kisaca dzetlenecek olursa; sadece elektronik bir yapt degildir
ve insan iligkilerinin yerini almaya degil onu giiglendirmeye yoneliktir. Elektronik
iletisim sanal organizasyonlarin amaglarina ulagmalarinda bir aragtir.  Sanal
organizasyon partnerleri ortak bir deger yaratana kadar beraberdirler. Yine sanal
organizasyonlar igin fiziksel bir mekana sahip olmak zorunluluk degildir. Sirketin bir

merkezi olmayabilir. Sanal organizasyonlar sadece dis kaynaklamada degildir.

Son olarak bir organizasyon hem sanal hem gergek olabilir. Sirketin bir
fonksiyonu sanal takim gibi ¢alisirken organizasyonun kalan1 normal bir organizasyon

gibi faaliyet gosterebilirler'.

Sanal takimlan karakterize eden ozellikler Jane Henery ve Meg Hartzler

tarafindan su sekilde dzetlenmigtir'”:
= Uyeler, takimn sonuglarindan birbirlerine karsi sorumludurlar.
= Sanal takim tyeleri genellikle cografi olarak dagilim gosterirler.

= Uyeler farkli mekanlardan ¢aligima ayni1 mekandan galigima gore daha fazla

zaman harcarlar,

Nicholas G. Carr, “Being Virtual: Character And The New Economy”, Harvard Business Review,
May-June 1999, s.183.

'8 “Virtual Organization”, (http://www.emporia.edu/ibed/jour/jour23ot/cheri.htm).
Y7 “Virtual Team, Introduction”, (http://shrike.Depaul.edu /~ychen6/uttext .htm).
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=  Takim, problemleri beraberce ¢oziip beraberce karar alir.

= Sanal takim genellikle 20 iiyeden daha az tiyeye sahiptir.

II. SANAL TAKIMLARA iLiSKiN iLKELER

Bir sanal takimin 6ziinii ii¢ unsur olusturur:
s Insanlar

=  Amagclar

= Baglantilar (Links)

Sekil 2.2. Sanal Takimlarin Temel Unsurlar:

Amaglar

Baglantilar Insanlar

A. INSAN UNSURU

Sanal takimlar kendine giiveni olan, belli 6lgiilerde otonomiye sahip “bagimsiz

iiyeler” den olusur.

Sanal takimlarda iistlenilen gorevler gok genis bir yonetsel ve teknik deneyimler
portfoyli gerektirdiginden farkli tecriibelere sahip bireyler takima katilirlar ve bu
bireyler siirecin kendi tecriibelerini gerektiren kisimlarinda liderligi ustlenirler, yani
sanal takimlarda paylagilan liderlik (shared leadership) s6z konusudur. Aslinda sanal
takimin tiiriine gore liderligin ortaya gikis bigimi de farklilik gostermektedir. Eger sanal
takim farkli organizasyonlardan gelen bireylerden olusmugsa liderin belirlenmesinde
paylagilan liderlik, doniisimli liderlik (bireylerin uzmanliklarninin siirecin o an ki
boliimiiyle uyumlu olup olmadiginin kontroliiniin yapilmaksizin projenin yada gorevin
belli donemlerinde liderligi iistlenmeleri) kendiliginden ortaya ¢ikan liderlik gibi daha

uzlagmaci bir tavir sergilenirken; sanal takim ayn organizasyonun farklt cografi konum
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ve zaman dilimlerinden gelen bireylerden olustugu takdirde yonetim liderin segilmesi

faaliyetine genellikle agirligin koymaktadir.

Ayrnica sanal takimlarda liderligin paylagilip paylasiimamasi, takimin gapraz
fonksiyonel olup olmamasiyla da ilgilidir. Oyle ki ¢apraz fonksiyonel bir sanal takimda
bireyler siirecin kendi uzmanliklarin1 gerektiren noktalarinda liderligi tistlenirken, eger
takim ortak sorunlari ¢6zmek amaciyla aym fonksiyondan gelen bireylerden (aym veya
farkls organizasyondan gelmis olabilirler) olusmussa, gorev liderliginin genellikle bir

takim iiyesi tarafindan takimin 6mrii boyunca iistlenilmesi s6z konusu olabilmektedir.

Aslinda duruma siipheci bir bakis agisiyla bakildifinda, paylagilan liderlik ve
déniigiimlii liderlik uygulamalarimin bireylerin siirecin uzmani olduklar noktalarda basa
gelerek durumu en basarili gekilde yonetmeleri diigiincesinin bir eseri oldugu kadar,
ayni zamanda farkli organizasyonlarin kendi tiyelerinin hi¢ degilse siirecin belli bir
noktasinda liderligi stlenip, proje amaglarinin geldikleri organizasyonun amaglarindan
¢okga sapmamasina yonelik ¢abalara girisebilmeleri igin bir olanak oldugu digiincesinin

de bir sonucu olabilecegini akla getirmektedir.

Takimlar insanlardan olugan sistemlerdir. Takimlarin iki organizasyonel diizeyi
vardir: Uyelerin diizeyi ve takimin bir bitiin olarak organizasyon igerisindeki diizeyi
veya yeri. Sanal takimlarin basaris: i¢in tyeler diizeyinde yani Gyeler arasinda ve takim
dizeyinde yani takimla diger takimlar veya organizasyon arasinda bir uyumun

saglanmasi yani diizeylerin biitiinlestirilmesi garttir.

B. AMAC UNSURU

Amag bir takimin beraber olma nedenini ortaya koyar ve bireyler arasi en

azindan asgari diizeyde birbirine bagimlilig1 ifade eder.

Sanal takimlarin agik amaglara yiiz yiize takimlardan daha ¢ok ihtiyaglar vardir.
Cinki bu takimlar klasik organizasyonel sinirlarin diginda onlara rehberlik edecek
biirokratik kurallar olmadan faaliyet gosterirler, bu nedenle uyum igerisinde olabilmek

icin ortak ve agik amaglara ihtiyag duyarlar.

Takimlar kurulurken iiyelerin takima katilmas: igin ulagilacak amacin isbirligi

gerektirmesi onemlidir. Takim, siirecleri sirasinda gorevini yerine getirirken, tiyelerin
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her biri birbirine bagl: gorevler setinin bir pargasint yerine getireceklerdir. Siire¢ sona

erdiginde takim amaglarim 6lgiilebilir, somut sonuglar olarak kargisinda gorecektir.

Sanal takimlar i¢in misyon genellikle organizasyonun temel amacinin yani
misyon ve vizyonunun bir pargast yani organizasyonun alt amaci konumundadir. Sanal
takimin misyonu, organizasyonel amaglarla uyumlu olmas: diigiincesiyle genelde st
yonetim tarafindan belirleriip takima gonderilir, dolayisiyla kendi misyonunu
sekillendiren sanal takim sayisi son derece azdir. Sanal takimin misyonu ister st
yonetimce gonderilsin ister takimca sekillendirilsin, tiim takim iyelerince anlagilir

kilinmalidir.

Ote yandan tiim takimlarin st yénetimden bir sponsorlar1 vardir. Bu sponsorlar
takimlara, amaglarina giden yollarda 6nlerine ¢ikabilecek engelleri kaldirmada yardimei
olurlar. Mesela sponsorlar biitgelerin onaylanmasi, yolculuk masraflarinin onaylanmasi
vb. kararlarim verirler. Eger organizasyon “art proje 6rgit” yapisindaysa yoneticilerin
fonksiyonel rolleri kaldinlir. Ust yonetim kendileri igin; ortalama 10-15 is gérene yol
gostericilik (mentorluk) yapmak, proje takimlarindan birine sponsorluk yapmak vb. yeni
ve anahtar roller belirlerler. Her sponsor (proje takimi yoneticisi) ayrica hiyerarsik
yapida en Ust noktada bulunan yiiriitme komitesinin bir tiyesidir. Yiritme komitesinin

gorevleriyse; organizasyon misyon ve vizyonunun belirlenmesi, proje faaliyetlerinin,

genel ig sonuglarinin belirlenmesi vb.’dir.

Proje sponsorunun (proje yoneticisi) emir verme yetkisi yoktur sadece takimin

odak noktasindan sapmamasi igin koordinatdrlitk gérevi iistlenir®®.

Sponsorlar belli bir siire sonra bir araya gelip, projelere iliskin en iyi
uygulamalar1 bir araya getirip tartigarak belli durumlarda neler yapilacagini, proje

standartlarini ortaya koyarlar.

Eger sanal takim iiyeleri farkli organizasyonlardan geliyorlarsa sanal takimin

misyonu katilimcilarin organizasyonlarinin ortak alt amaglaridir.

Ikinci adim sanal takim misyonuna bagh alt amaglanin olugturulup, bu alt
amaglarin misyona hizmet edip etmediginin kontroliidiir. Aynica tipk: sanal takimin
misyonunu kontroliine iligkin standartlar gelistirildigi gibi takim her alt amaci iginde

basan standartlar: yani kriterler geligtirilmelidir. Takimin her alt amacinin standartlar

18 «Analysis And Findings”, (http//www.seanet.com/~daveg/chapter5.htm).
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kargilanip bir araya getirildiginde takimin misyonuna iligkin standartlarinda otomatik

olarak kargilaniyor olmasina dikkat edilmelidir.

Sanal takim misyonu ve alt amaglar ve yerine getirilmesi gerekli gorevler
dahilinde gorevlerin gerektirdigi uzmanliklara sahip, bireysel amaglar1 ve eger farkh bir
organizasyondan geliyorsa organizasyonunun amaglarn sanal takimin amaglanyla
uyusan, kendini disipline edebilen, iletisim yetenegi kuvvetli, gerektiginde siire¢ iginde

liderligi iistlenebilecek bireyler takima ¢agrilirlar.

Ote yandan sanal takimin misyon ve alt amaglarina ne derece ulasabildigini
degerlendirebilmek igin sayisal iy sonuglari belirlenmelidir. Sanal takim iyelerinin
standartlann digiik belirleyebilecegi korkusu organizasyonlart sanal takimlann is
sonuglarin: belirlemeye itmektedir. Ama organizasyonlarda sanal takim igin gok yiiksek,
gergekei olmayan standartlar belirleyebilirler, bu nedenle sanal takim ig sonuglarinin
organizasyon (birden fazla katilimei organizasyon varsa organizasyonlar) ve sanal takim

tiyelerince beraberce belirlenmesi dogru olacaktir.

Takim, misyon ve alt amaglari dogrultusunda belirlenen standartlara ulagmak
icin gorevlerini yerine getirmeye yonelik olarak harekete gececektir. Gorevler kimi
zaman birbirine paralel oldugu gibi, kimi zaman seri bagl ozellik gosterebilmektedir.
Ayrica bir gorev birden fazla bireyin sorumlulugunu gerektirebilir. Her gorevde bir
gorev lideri vardir ama gorev liderleri paralel bir gérevde bagka bir liderin altinda gérev

yapabilmektedirler.

Bireylerin sanal takim gorev siresince hangi gorevleri istlenecegi bellidir.
Ayrica bosalabilecek pozisyonlar: takimin iginden kimin dolduracagina iligkin bir
sorumluluk matrisi hazirlanmalidir. Ote yandan gorevlerin nagil yerine getirilecegi, o
gorevin uzmanm olan gérevden sorumlu takim iiyelerine birakilarak, bireylere belli
olgiide 6zerklik verilir. Ama her gérev i¢in proje yoneticisi ilgili gérevin sorumlusu olan
takim tyesiyle beraber baslangi¢ ve sona erig tarihleri belirlemelidir. Gorev sona eris.
tarihlerinde, siire¢ sirasinda degisen c¢evresel sartlar dahilinde farkhilagtirmalar
yapilabilir. Bu gérev sona erig tarihlerinin birlesimi aynmt zamanda takimin tiim

projesinin bitigi tarihini de ortaya koyacaktir.

Sanal takimlar i¢ rekabetin yogun oldugu ortamlarda bagarili olamayabilirler.
Sanal takimlarda basaniy1 genelde kargilikhi bagimlilik getirecektir.
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Tablo 2.1. Amac¢-Karsihkl: Bagimhhik Skalas:

Grup Bagimhihig: Amaclar Odiil
Grup Kargilikli C e Biiyik
Bagimhligi - Igpirliki Kazan/Kazan
Kazan/Kazan
Bireysel . Bireysel
Bagimsizlig1 0 Bag1m51z Kazan/Kaybet
Kazan/Kaybét
- - . Biyiik
Grup Bagimlilig: - Rekabetci Kazan/Kaybet

C. BAGLANTI UNSURU
Onceki iki unsur hemen her takim igin ortakken, sanal takim diger takimlardan

ayiran en 6nemli 6zellik baglant1 unsurudur.

Sanal takimin stirecin bagindaki girdisi ¢oklu medya (multiple media)dir. Bu gok
alternatifli iletisim yapisi farkli zaman-mekan ve organizasyonel smnirlar 6tesi
etkilesimleri imkanli kilmaktadir. Cok alternatifli iletisim araglanyla saglanan sinirlar
otesi yogun iletisim arti veya eksi yonde bir giiven iliskisiyle son bulacaktir. Pozitif
iliskiler ve giiven higbir takim igin sanal takimlar igin oldugu kadar onemli degildir.
Giinlik yiz yize rutin iligkilerin yasanmamasi yanhs anlagilma olasiliklarin
arttirmaktadir, bu yizden sanal takimlarda giiven biirokratik kontroliin yerini almak

zorundadir.

Sanal diinyada insanlara ulasabilmek i¢in bireyler birbirlerinin adreslerini
bilmek zorundadirlar. Bireylerin adreslerinin gesitliligi ve .sayisi onlarin iletisim

araglarina hakimiyetlerine iligkin ipuglar1 verecektir.

Takima girecek bireylerin geleneksel posta adresleri, telefon numaralart (ofis,
ev, araba vb.), faks numaralari, elektronik posta adresleri, web sayfasi adresleri
Ogrenilerek takim klasoriiniin temelleri olusturulmalidir. Bu takim klasérii takim

tiyelerinin adlarin, temas bilgilerini, bireylerin rollerini ve sorumluluklarim verecektir.
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III. SANAL TAKIMLARIN DiGER TAKIMLARDAN FARKLILIKLARI
Her seyden once eger sanal takim farkli organizasyonlardan gelen bireylerden
olugmugsa iiyeler oncelikle takimin g¢ikarlarim degil proje sonrast geri donecekleri,

mensup olduklari esas organizasyonlarinin gikarlarint 6ne gikaracaklardir™.

Sanal takimlarda Gyeler teknik ustaliklari nedeniyle takima gagirilirlar. Oysa
klasik takimlarda bireyler bir gorev i¢in oldugu kadar motivasyonlarinin arttirilmasi
amaciyla da takimlara gaZinhrlar. Klasik takimlarda lider takima gaginlan bireylerin
giclii yonlerini pekistirmek, zayif yonleriniyse giiglendirme gorevini ustlenir. Kisacasi
sanal takimlar klasik takimlardan daha gorev odaklidirlar. Bireylerin motivasyonu ve

benzer duygusal geligimleri daha arka plandadir.

Klasik takimlarda ig atamalani Giyeler arasinda informel olmayan bigimde yani
belgelendirmeye gidilmeden gergeklestirilmektedir. Oysa sanal takimlarda ozellikle
bagka organizasyonlardan gelen iiyeler igin; her iiyenin proje boyunca hangi gorevi
iistlenecegi, goreve haftalik ve toplam proje 6émrii boyunca ne kadar vakit ayracagi
(saat olarak), saat bagina ne kadar icret alacagi vb. net olarak ortaya konmaktadir.
Ayrica kimi sanal takimlarda s6zlesmeye durumsallik yaklagiminin bir uygulamast
olarak, f{iyenin proje sirasinda bosalabilecek proje rollerinden hangilerine
kaydirilabilecegine iligkin bilgilerde konmaktadir. Farkli organizasyonlardan 6zellikle
danigmanlik sirketlerinden bireylerin bu takimlara ¢agrilmalar1 ve klasik takimlarin
aksine sanal takimlarin daha gorev odakli olmalari, sanal takimlari bu tiir bir
uygulamaya g6tiirmiigtir. Bir anlamda klasik takimlardaki giivenin yerini sanal

takimlarda s6zlegsmeler veya bir diger ifadeyle kontratlar almgtir.

IV. SANAL TAKIMLARI ORTAYA CIKARAN GELiSMELER

Son zamanlarda artan sayida organizasyon projelerde igbirligi yapmak igin
Uyeleri zaman ve mekan agisindan farkli konumlarda bulunan sanal takimlara
yonelmektedirler. Bu yonelimin baglica nedenleri ticaretin hizli bigimde kiiresellesmesi,
organizasyonlar arasindaki igbirligi ihtiyaci ve kaynaklari daha iyi kullanabilme

arzusudur®,

1 «“The Team Is Dead-Long Live The Virtual Team”,
(http://www.ozemail.com.aw~thomsetft/main/articles/virtual_team.htm).

Francis Lau, Suprateek Sarker and Sundeep Sahay, “On Managing Virtual Teams”,
(http://www.bus.ualberta.ca Alau/papers/cacm,htm).

20
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Ofis digindan ¢aligma, sanal takimlarin yayginlagmasinin bir diger nedenidir.
AB.D.’de 90’larla beraber yedi milyon insana ofis digindan g¢aligma programi
uygulanmaktadir. Gartner Group’un yaptifi bir aragtrmaya gore 1999 itibariyla
sirketlerin %80°i isgiiglerinin yaristna bu programi uygulamaktadirlar. Ozellikle
internet’le biyiiyen yeni kugak, teknolojinin nimetlerinden yararlanarak ofis digindan

caligmayi talep etmektedirler.

Uretim fonksiyonunda somut triinlerden bilgi tiretimine dogru bir gegis
yasanmas: sanal takimlar1 giincel kilan bir diger nedendir. Somut iiriinler takim
tiyelerinin yan yana, beraberce galigmalarini gerekli kilarken; bilgi iiretiminin takim -

tiyelerinin ayn1 mekam paylagmalan gibi bir kisit: yoktur.

Sirketler arasi evliliklerde sanal takimlara 6nem kazandiran bir bagska nedendir.
Organizasyonlar diinyanin bir diger ucundaki ortaklariyla caligabilmek igin sanal

takimlar kurmak zorunda kalmiglardir.

Organizasyonlarin 6lgek kiiciiltmeye gitmeleri yoneticilerin gerekli proje
personeli ihtiyacini kargilamak igin kontratlt ¢aliganlara, damigmanlara, gegici personele
vb. bagvurmalarina neden olmugtur. Gegmiste organizasyonlarin hammaddenin
alimindan tiketiciye ulagtirilmasina kadar tiim siiregleri kendileri iistlenirken, bugiin

sadece temel yetenekleri kendileri yerine getirip, gerekli dier siiregler igin stratejik
ortakliklar kurmaktadirlar®'.

Yine farkli zaman ve mekanlardan yapilacak takim caligmasini destekleyen

iletisim ve bilgisayar destekli sistemler, sanal takimlarin kullammim arttirmigtir®.

Ayrica bireyleri sanal takimlarda ¢aligmaya iten bir ¢ok sosyo-psikolojik neden
vardir. Genellikle yapilan ek odemeler takim idyeleri ifin birincil motivasyon
kaynagiyken her zaman baskin degildir. Yapilan arastirmalar takim tyelerinin; yeni
deneyimlerin kazamlmasi, yeni teknik uzmanlik alanlarina giris, sahip olunan

enformasyonun giincellenmesi, kontakt (iligki) sayisinin artmas: vb. nedenlerle sanal

2 “Virtual Teams”, (http://webcless.csu.chico.edu/~jadavids/Virtual%20Teamswebtext2.html).

#  Martha Haywood, Managing Virtual Teams: Practical Techniques For High Technolgy Project
Managers, Artech House, Boston, 1998, s.4.
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takimlari cazip bulduklarim géstermektedir. Islerinde bu gibi beklentileri olan

galiganlar, sanal takimlarin 6nemlerinin artmasinin bir diger nedenidir.

V. SANAL TAKIMLARIN iSLETMELER ACISINDAN ONEMI

Her seyden 6nce eger sanal takim farkli organizasyonlardan gelen bireylerden
olusmugsa, organizasyon daha 6nce tek bagina ¢6zemedigi bir problemi ¢ozme veya
daha 6nce tek basina yakalayamadi firsatlari yakalama sansina kavusur. Ciinkii ¢apraz
organizasyon dagmk sanal takimlarda, sanal takim olustumiurken projenin her
fonksiyonu igin takima ¢agrilacak bireyler miimkiin oldugunca sektérlerinde s6z konusu

fonksiyonu en iyi yerine getiren organizasyonlardan temin edileceklerdir.

Sanal takimlar; dagmik sanal takimlar, cografi ve zaman dilimi anlaminda
dagilim gosteren organizasyonlara bireylerin fiziksel olarak yerlerini degistirmeden
onlarin deneyim ve ustaliklarindan azami élgiide yararlanma sansim yaratir. Gorev igin
gerekli deneyim ve ustalik organizasyonun ¢ok gesitli noktalarina dagilmis olabilir ama
sanal takim bireylerin yerlerini degistirmeden ustaliklarini bir havuzda toplayarak

problem iizerinde yogunlagilmasim saglayacaktir*.

Ayrica sanal takimlara sahip organizasyonlarin ¢aliganlarina yapilan bir anket
sanal takimlarin su faydalarini ortaya koymaktadir: Cevaplayicilarin %25°i sanal
takimlarin seyahatte vb. harcanan zamandan tasarruf saglamasim, %23’ ¢ok biiyik
olgtide maliyet tasarruflan yaratmasim, %20’si gerektiginde bir uzmanit en hizl bigimde
sanal takim toplantilarina katabilme yetenegini sanal takimlarin en onemli faydalar

olarak dile getirmislerdir.?’.

Sanal takimlarin problemlere hizli ve esnek bigimde cevap verebilme yetenegi

onlarin sagladiklari en 6nemli faydalar arasindadir.

Sanal takimlarin bir bagka faydasi da biinyesinde farkli kiltir ve is
uygulamalarim birlestirerek organizasyonlara etnik kokenli 6n yargilarindan kurtulma

konusunda yardimet olmalaridir®.

#  Robert Lewis, “Membership and Management Of a *Virtual’ Team: The Perspectives Of a Research

Manager”, R&D Management, Jan 1998, 5.10.

# Timothy Kayworth and Dorothy Leidner, “The Global Virtual Manager: A Prescription for Success”,
European Management Journal, Vol 18, No:2, April 2000, s.184.

*  Bal and Gundry, a.gm, 5.185.
% Kayworth and Leidner, a.g.m., s.184.
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Sanal takimlar i¢in, zaman farkliliklari sorun yaratabildigi gibi iyi kullanildig:
takdirde bir avantaj haline donistirulebilmektedir. Mesela Japonya’da bulunan sanal
takimin tiyeleri istlerine diigen gorevlerini yerine getirip topu Amerika’daki sanal takim
lyelerine attiklarinda bu Amerika’daki sanal takim liyelerinin ige baglama saatlerine
denk getirilebiliyorsa zaman bir avantaj haline doniistirilmiis demektir®’. Ciinkii
Japonya’daki Uyeler iglerini erken bitirirlerse Amerika’dakiler heniiz islerine donmemis
olacaklar, dolayisiyla zaman kaybedilecektir. Veya Japonya’daki iiyeler kendilerine
diigen gorevi iggiinlerinin baginda yerine getirirlerse bu Amerika’daki iiyelerin is gini

sonuna yada i§ dig1 saatlerine rastlayabilecektir.

Sanal takimlar, organizasyonlara daha ucuz isgiicii pazarlarina ulagma sansi
saglamaktadir. Bugiine kadar takimlardaki ¢alisanlarin gérevlerini omuz omuza yerine
getirmeleri bir zorunlulukken, artik iletigim teknolojileri sayesinde organizasyonlar
dinyanin farkh noktalarindaki ucuz ve kaliteli is giiclerini sanal takimlara

katabilmektedirler.

Sanal takimlarin kimi iyelerinin miigterilerin bulundugu noktalara giderek
miigterinin nabzim tutabilmesi ve takim galigmasina gittidi mekandan katilabilmesi
sanal takimlarin en biiyiikk faydalarindandir. Miisterilerin bulundugu mekanlan ziyaret
ederek onlarla yakin temasa gegen uyeler sayesinde sanal takimlarin miigteri tatmin

diizeylerini yukarilara gektikleri g6zlemlenmigtir.

VL. SANAL TAKIMLARIN CALISANLAR ACISINDAN ONEMi

Sanal takimlarin galiganlar agisindan 6nemini sosyolojik ve psikolojik agidan ele
almak mumkiandiir:

-

A. SANAL TAKIMLARIN PSIKOLOJIK ACIDAN ONEMI

Sanal takimlarin, Giyeleri tizerinde gesitli psikolojik etkileri olacaktir. Bu etkileri

su bagliklar altinda toplamak miimkindir:

% Martha Haywood, “Working In Virtual Teams: A Tale of Two Project and Many Cities”, IT Pro,
March-April 2000, 5.59.
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1. Sanal Takimlarin Cahsanlarin Uzerinde Olumlu Psikolojik Etkileri

Takim iiyelerinin ofis digindan ¢aligmalann durumunda, islerini evden
yapabilmeleri bireylerin igten duyduklar tatmin diizeyini arttiracaktir, buda takim
iiyelerinin iglerinden ve organizasyondan ayrilma olasiliklarimi  azaltacaktir,
Aragtirmalar evden galigan ig gorenlerin; daha az sayida hastalik izni aldiklarini, daha az
devamsizlik yaptiklarimi, daha yiksek i tatmini yagadiklarim ve performanslarini

yiikselttiklerini gostermigtir®®,

Ozellikle ¢apraz fonksiyon sanal takimlarda, her birey siirecin belli noktalarinda
liderligi istlenmek zorundadir. Bu takim iyelerinin, kendilerine onem verildigi

distncesiyle motive olmalarina yardimci olur.

Takim dyelerinin ilk kademe istleriyle olan iligkilerinde diizelmeler
goriilecektir. Ciinkii bu  ustlerin  psikolojik  baskisint  dogrudan  tzerlerinde
hissetmeyeceklerdir. Ofiste ¢aligma, bireyin lizerinde daha fazla denetim olmas:
demektir. Ofis diginda ¢aligmaysa, denetimin olmamasi demek degildir. Belli olgtlerde
denetim olmakla beraber, yiiz yiize takimlara oranla denetim seviyesi oldukga diigiiktir
ve takim iyelerine, onlara giiven duyuldugu mesaji verilir. Bu mesaj g¢alisanin is

tatminini ve verimlili3ini olumlu yonde etkileyecektir®.

Ofis digindan ¢aliyma durumunda, bireyler ofislerini kendi rahatlarina gore
tasarlayabileceklerinden, kendi hayatlarina hitkkmedebilme duygusuyla motivasyon
dizeylerini arttirabilmektedirler. Aynica bireylerin ev ofislerinden galigma esnasinda

aileleriyle beraber olabilmeleri, onlar i¢in ayr bir motivasyon kaynagi olmaktadir.

Sanal takimlarda ofis disindan caligmalarda; o6zellikle ev ofislerinde; takim
uyeleri gorevlerini daha az kesintiyle yerine getirme sansina sahiptir. Bu sayede takim
tiyeleri, islerini g¢evresel kesintilerden kaynaklanan strese yakalanmadan yerine

getirebileceklerdir.

Ofis disgindan ¢aligma organizasyonlara, takimlarim daha genis bir isgiici
pazarindan olusturabilme sansini verecektir. Bu sayede sanal takim iiyeleri, yiiz yiize bir
takim g¢aligmasi yapilmasi durumunda beraber ¢aligamayacaklari; istiin bilgi, yetenek

ve deneyime sahip iiyelerle tamgip caligma firsati yakalayacaklardir. Bu sayede

#  Nancy B. Kurland, Diane E. Bailey, “Telework: The Advanteges and Challenges of Working Here,
There, Anywhere, and Anytime”, Organizational Dynamics, Autumn 1999, s.57.
% Virtual Office, (http://www.objs.com/survey/vo.htm)
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bilmediklerini 6grenip, varolan bilgilerini yenileyerek kendilerini gelistirme ve 6grenme

ihtiyaglarini doyurma firsatini yakalayacaklardir.

Ofis digindan caligma, oOzirlii galiganlarinda takim cgaligmasina katilmalarina
imkan verir'’. Bu da calisanlara, baglarina bir kaza geldigi takdirde bile islerine devam
edebilecekleri konusunda giiven verecegi i¢in, ¢aliganlarin morallerini olumlu yonde

etkileyecektir.

) Her galisanin kendine has bir ¢aliyma bigimi vardir. Kimi galisan sabahtan, kimi
gece daha verimli galigabilecektir. Ofis disindan g¢aligma programlarinin bir ¢gogunda
¢alisanin giinliik ne kadar ¢aligacagi organizasyon tarafindan belirlenmigken, ¢aligmanin
hangi zamanlarda olacagmna isgorenin kendisi karar verecektir’'. Dolayistyla galigan en
~ verimli oldugu saatleri kendine c¢aligma saatleri olarak segerek, potansiyelinden
miimkiin olabildigince ¢ok yararlanabilme sansina kavusacaktir. Bireyler bu sekilde

saglayabilecekleri basarilarla kendilerine olan giivenlerini tazeleyip, arttirabileceklerdir.

2. Sanal Takimlarin Cahsanlarm Uzerinde Olumsuz Psikolojik Etkileri

a. Ofis Disindan Calsmanin Genel Anlamda Getirdigi Olumsuz Etkiler

Sanal takimlarda etkilesim yiiz yiize takimlara gore daha simirli oldugundan,
" bireyler yiizyize takimlarda sosyallesmenin getirdigi  psikolojik doyumu

yasayamayacaklar yada daha sinirl yasayacaklardir.

Ofis digindan takim ¢aligmasina katkida bulunan bireyler, kendilerinin genel
tablo igerisindeki yerlerini gormekte zorlamp, yalmzlik duygusuna kapilabileceklerdir.
Bu yiizden ozellikle sanal takim liderinin, sanal takimin organizasyon agisindan
onemini agik bir sekilde iiyelere izah etmesi gerekmektedir. Ayrica sanal takim
iiyelerinin amag, strateji, politika vb. konularda kavram karmagas: yagmalarim 6nlemek
icin, st diizey yoneticiler belli periotlarda, degisik takim dyelerinin bulundugu
mekanlara giderek, hem kavram karmasasim ¢6zmeli hem de iiyelerinin sosyal

yalnizliklarin belli dlgiilerde hafifletmelidirler*?,

% .S Office of Personel Management, “Reasons for Telework”,

(http://www.opt.gov/wrkfam/telecomm/reasons.htm)
Telework (Telecommuting ): The Benefits and Some Issues, (http:www.eto.org.uk/faq/faq03.htm)
32 William R. Pape, “Remote Control”, (http://www.the-office.com/virtuaL.htm)

31



90

Sanal takim tyeleri 6zellikle siirecin baginda “siberstres” yasayabilmektedirler.
Takim uyelerinin sanal takim siirecinin baginda yagayacaklar1 bu stres; siirecin baginda
takim uyelerine takim amaglarn, istenir sonuglarin tamimi, baganih sanal takim iiyesi

olmamn yollar gibi bilgiler verilerek belli 6lgiilerde hafifletilebilir*.

Ote yandan, ofis digindan galisma durumunda, takim iiyelerinden bazilar takim
¢alismasma ofis disindan, bazilartysa ofisten katilabilirler. Bu durum bazi sorunlar
yaratabilmektedir. Bu sorunlardan biride ofis digindan galigma programina segilemeyen
bireylerin hissettikleri kirgmlik duygularidir’®. Organizasyonun boyle bir durumda ofis
digindan g¢aligma programina segim kriterlerini ve segilemeyen bireylerin neden
segilmediklerini, onlara net bir dille izah etmeleri dogru olacaktir. Yine baz1 takim
tyelerinin ofis digindan ¢aliymalan durumunda, ofiste ¢aligan takim iiyelerinin, evde
¢alisanlan rahatsiz edebilecekleri diigiincesiyle, evden galigan sanal takim iyeleriyle

miimkiin oldugunca az temasa gegtikleri gbzlemlenmektedir.

Baz1 ofis dig1 ¢ahigan takim tiyeleri, ofis dig1 ¢alisma sirasinda igle ilgili olarak
ortaya c¢ikan maliyetleri Gstlenmek zorunda kalacaklari korkusu yasamaktadirlar.
Mesela ofiste yapilan telefon konugmalarint girket 6diiyorsa, normalde ofis digindan
caliyma sirasinda isle ilgili olarak yapilan telefon konugmalarinin faturalan yine sirkete
¢ikarilabilmelidir®. Bu tiir bir problemde ¢alisanlara sirketler tarafindan telefon kartlar:
verilebilir veya sirketler konugsma dokiimleriyle beraber telefon sirketleri tarafindan
kendilerine fatura edilebilecek, 6zel bir telefon hattin1 evden galisan takim iiyelerine

tahsis edebilirler>®.

Evden ¢alismaya katilacak bireylerin se¢iminde géniilliitik énemli bir kriter
olmakla beraber, ofis digindan galiyma programlarina katilacak bireylerin segiminde son
karar organizasyonlara aittir’. Bu da ofis diginda ¢alismay: pek cazip bulmayan

caliganlar igin can sikici bir durumdur.

»  Margareth L. West, Lara Luetkehans, “Ten Great Tips for Facilitating Virtual Learning Teams”,

(http://www.psdcorp.com/distearn.htm)

Kurland, Bailey, a.g.¢., 5.60.

a.ge,

% U.S Office of Personcl Management, “Basic Parameters for Telework in Federal Agencies”,
(http://www.opt.gov/wrkfam/telecomm/basic.htm)

3 U.S Office of Personel Management, “Telework: Answers to Frequently Asked Questions”,
(http://www.opt.gov/wrkfam/telecomm/Tele-FAQ.htm)

34
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b. Sanal Talamlarin Insan Kaynaklani Uygulamalar Agistndan Olumsuz
Psikolojik Etkileri

Ofis digindan ¢aligma durumunda takim iiyeleri terfi, ticret artis1 vb. geligmelerin
kendileri igin, ofisten takim ¢aligmasina katilan iiyelere gore daha stmrh oldugunu
duisiiniip, umutsuzluga kapilabileceklerdir. Genellikle ofis digindan takim g¢aligmasina
katilan takim tyelerinin kafalarinda “Gézden irak olan, goniildende irak olur” fikri

vardir. Bu duyguyu ortadan kaldwmak i¢in adil bir performans degerleme sistemi
kurulmahdir.

Ayrica dis kaynaklama-i¢ kaynaklamanin takim iyeleri iizerinde psikolojik
etkileri vardir. Dig kaynaklama durumunda 6rgiit icinden gelen takim iiyeleri, 6rgiit
digindan gelenlere uistiinliik saglamak i¢gin kendilerini geligtirmeye ¢aligacaklardir, aym
zamanda kendi pozisyonlan igin digaridan destek saglanan bireyler hayal kirikligi
yasayabileceklerdir. I¢ kaynaklama durumundaysa, takima orgiit i¢inden katilan bireyler

tercih edilmenin getirdigi psikolojik doyumu yasayacaklardir.

Takimlarda ¢aligma sonrast takdirler, maddi ve manevi olmak tzere ikiye
ayrilmaktadir. Maddi takdirlerin hepsinden sanal takimlar yararlanabilirlerken, aynt geyi
manevi takdir araglan igin séylemek zordur. Takim caligmast sonrasinda, takima
hizmetlerinden dolay1 tesekkiir edilmek istenebilir. Sanal takimlarda bilgisayar ve
iletisim teknolojileri tGizerinden uygulanan sanal takdir sistemlerinin etkilerinin, yiiz
yiize takimlara uygulanan yiiz yiize takdir sistemlerinin etkileriyle, hemen hemen aymn

duzeyde etkiye sahip olduklarim séylemek zordur.

Ofis disi galigma yapilabilmesi igin, g¢aligmaya segilen bireylerin kendilerini
disipline edebilir nitelikte olmalari sarttir. Clinkii yéneticilerin, ofis diginda ¢alisanlarin
nelerle ugrastiklarini tahmin etmek oldukg¢a zordur. Dolayisiyla, ofis diginda galigma
programina segilen, kendini disipline edebilir kisilige sahip olmayan bireyler, denetimin

olmamasinin getirdigi rahathkla islerini aksatabileceklerdir®®.

Ofis digindan ¢aligmanin ilk kademe yoneticiler iizerinde de psikolojik etkileri

vardir, Ik kademe yoneticiler, ofis digindan galiyma programlarina bahsedilen olumliu

*®  «Adjustment and Solution”, (http://smartone.svi.org /PROJECTS/TCOMMUTE/TCGUIDE
/HTMLVERS /tcg4.html#motstruc)
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etkileri nedeniyle sicak yaklagirken; bir yandan da programin astlarin iizerindeki

denetimi tamamen kaldirabilecegine iligkin endiseler yasamaktadirlar®.

c. Sanal Takimlarda Teknolojinin Getirdigi Olumsuz Psikolojik Etkiler

Her ne kadar aratan sayida isgiicii hizla bilgisayar kullanabilme yetenegine
kavugsalar da; hala 6nemli miktarda deferli calisan bilgisayar ve diger iletigim
teknolojilerini  kullanmakta zorluk ¢ekmektedir. Sanal takimlarin kullaniimasini
zorlagtirtan en Onemli faktorlerden biride “Teknofobi” yasayan degerli insan
kaynaklarinin sanal takim ortamina uyumlandiriimalanidir®®. Gergekten hizla gelisen
bilgisayar ve iletisim teknolojileri, onlarn kullanacak takim iiyelerini yetersizlik
duygusuna itebilmekte ve bir teknofobi yaratabilmektedir. Gergekten bazen teknolojinin
gelisim hizi takim Gyelerinin bu teknolojileri 6grenme hizlarinin 6niine gegmektedir. Bu
yuzden sanal takimlan kullanmay: diisiinen organizasyonlar, egitim ve teknik destek

saglamak suretiyle bu sorunun iistesinden gelmeye ¢aligmalidirlar.

Sanal takimlarda farkli mekan ve zaman dilimindeki takim iiyelerinin iletigimleri
elektronik araglarla saglanacaktir. Bu noktada iletisim esnasinda iletigim taraflarinin
sistem tarafindan izlenebilecekleri diigiincesiyle iletisimlerini  sinirladiklar
gorilmektedir. Takim tiyelerini bu tir sikintilardan kurtarmak i¢in organizasyonlar,
“iletisimin mahremiyeti” ilkesine iligkin agik politikalar gelistirmeli, bu politikalara
ozenle uyarak bu sorunun istesinden gelmelidirler. Bu sayede sanal takim iiyeleri
“Sanal Takim Sistemi”nin fikir ve duygularin paylasildigt giivenli bir iletigim araci

oldugunu disiinmeye baglayacaklardir.

d. Sanal Takimlarda Takim Uyelerinin Ailelerine Yonelik Olarak Yasadiklar
Psikolojik Sorunlar -

Bir bagka sorunda ofis digindan caligmanin, ofis digi ¢aliganlarca is ve aile
hayatlar1 arasindaki dengenin yaratimasinda her derde deva bir ilag olarak
goriilmesidir. Oysa evden c¢aliganlar ailelerine, ev ofislerinin mahremiyetlerini
anlatmazlarsa, ne islerini yapabilecekler ne de ailelerine istedikleri zamam

ayirabileceklerdir.

*  U.S Office of Personel Management, “Achieving a Balance: Meeting Work and Family Obligation”,
July 2000, s.7.

0 Anthony M. Townsend, Samuel D. Marie, Anthony R. Hendrickson, Virtual Teams: Technology and
The Workplace of The Future, Academy of Management Executive, August 1998, Vol 12., no3.,
5.27.
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Bireylerin evlerinden ¢aligma sirasinda karsilastiklart bir sorunda, ailelerinin
isteklerine cevap verebilme durumlaridir. Aileler, ¢alisanlar islerinde c¢aligtiklar siirece
kendilerine zaman ayrnilamamasina daha anlayigh yaklasabilirlerken; calisanlar iglerini
evden yiirittiiklerinde, aileler caliganlarin kendilerine daha fazla zaman ayirmasi
gerektigine inanmaktadirlar®. Dolayisiyla igleriyle aileleri arasinda ikilem yasayacak

iggorenler yeni bir stres kaynagiyla kars: karstya kalacaklardir.

Ote yandan klasik galismada bireyler evden ise veya isten eve giderlerken
yasanan seyahat siiresi, bireyler igin iistlenecekleri farkl: role yonelik olarak bir hazirhk
doénemi niteligindedir. Ciinkii takim iiyelerinin evlerinde ve islerinde ustlendikleri farkl
roller vardir. Birey iginde birtakim uyesi, lideri vb., evinde anne, baba, kardes vb.
rollerini iistlenebilecektir. Ozellikle iyi tasarlanmamis ev ofislerinde ¢alisan bireyler
evleriyle ilgili sosyal ve isleriyle ilgili gérev odakl rollerini ¢ogu zaman ayni anda
ustlendiklerinden, rolleri arasinda gegis i¢in gerekli zamani bulamamaktadirlar. Buda

evden calisan takim tiyelerinde sosyolojik ve psikolojik i¢ ¢atigmalar yaratmaktadir®?.

e. Sanal Takimlarda Giiven Eksikliginden Kaynaklanan Psikolojik Sorunlar

Sanal takimlarda yaganan bir psikolojik sorunda, sanal takim ortaminin, iiyelerin
birbirlerine duyacaklan giiveni baltalar nitelikte olmasidir. Bir kigiyi givenilir kilan ti¢
temel unsur vardir: Kapasite, yardimseverlik, bittnlik. Kapasite, kisinin belli bir
uzmanlik alanina iligkin ustaliklar éetini biinyesinde barindirmasidir. Yardimseverlik;
kiginin, ona gliven duyacak bireye, iglerini tamamlamasi konusunda gosterdigi ilgi veya
yardim dizeyidir. Biitunlik; kiginin, .birbiriyle uyumlu ve istenir bir davranislar setini
binyesinde barindirmasidir. Bu bahsedilenler bireysel ve kollektif giivenin temel
unsurlaridir. Kollektif giiven, bireysel giivene gore daha karmagik bir yapiy: ifade eder
¢iinkii bireye giiven duyacak takim tiyelerinin her birinin kapasite, yardimseverlik, ve
bitunluk olguleri farkliik gosterecektir®. Ote yandan normal takimlarda giiven
ortamimi  yaratmak zorken, takimin sanal nitelik tapmasi durumu iyice
giilestirmektedir. Ozellikle bireylerin birbirlerinin yiizlerini smurlt goérmeleri, kimi

zaman farkh ilke-organizasyon-gube-bolim kiiltirlerini beraberlerinde takima

4 “FAQ’s About Telecommuting”, (http://www.langhoff.com/faqs.htmi#darkside)
2 Kurland, Bailey , a.g.c., s.61.

3 Sirkka L. Jarvenpaa, Kathleen Knoll, “Is Anybody Out There? Antecedents of Trust In Global Virtual
Teams”, Journal of Management Information Systems, Spring 98, vol 14, Issue 4, ss. 30-32.
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getirmeleri sanal takim {yeleri arasinda giiven duygularinin yaratimasini

guglestirmektedir.

B. SANAL TAKIMLARIN SOSYOLOJIK ACIDAN ONEMI
Sanal takimlarda sosyolojik anlamda bazi degisiklikler yasanacaktir:

1. Sanal Takimlarin Sosyal iliskilerde Genel Anlamda Yarattig
Degisiklikler

Sanal takimlarda sosyal iligkiler yiiz yiize takimlara oranla daha smrh
gergeklesmektedir. Hatta ofis digindan ¢aliyma durumundaki bireylerin yasadig:
duygular literatirde “Dort duvar arasina sikigmig ev hamim sendromu” olarak
adlandiriimaktadir. Bu yiizden sanal takimlarda bagarnin yakalanabilmesi igin ilk
toplantimin  yliz yiize olmast ve bu toplantilarin periodik hale getirilmesinin
gerekliliginden bahsedilmektedir*. Bu sayede takim tiyeleri belli slgiilerde ( yiiz yiize
takimlarda  oldufu kadar degilse de) sosyallesmenin  motivasyonundan

yararlanabilmektedirler.

Sanal takimlarda yaganan bir bagka sorunda, gogu zaman iletigimin sosyal
boyutuna ¢ok fazla 6nem verilmemesidir. Ciinkii sanal takimlar daha ziyade gorev
odakli takimlardir. Ote yandan sanal takimlarda en azindan ilk iki haftadaki etkilesimin
%50°1ilik  bir kisminin, sosyal igerikli olmasinin ¢ok bilyilk ©6nem tagidig:

vurgulanmaktadir®,

Uydu ofislerinden ¢aligan bireyler, evden ¢aligan bireylere gére daha az mesleki
ve sosyal yalniz hissetmektedirler. Ciinkii uydu ofisleri tek bir firma galisanlarindan
olusacaktir, firmanin kultirii de bu uydu ofislere kopyalanabilecektir. Ayrica uydu ofis
caliganlann birbirlerinden bir seyler Ogrenebilecek, bu sayede mesleki yalmzlik

duygularin: belli 6lgiilerde doyurabileceklerdir.

Sosyal yalmzligi, “Kardes Sirketler Caligma Merkezleri’nde caligan iiyelerde,

evden ¢alisan takim iiyelerine oranla daha az yagayacaklardir. Ama bu merkezlere gelen

“ “Virtual Organization”, (http:www.seanet.com/~daveg/itv.htm)
“ “Managing Virtual Teams: Tips and Tools for Dispersed Teaming”,
(http:/fttc.telekom.com.my/astd/managinig_virtual_teams.htm)
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bireyler farkli organizasyonlardan geldiklerinden, bireyler her organizasyonun

kendisine 6zel “organizasyon i¢i 6grenme ortamr”nin nimetlerinden yararlanamazlar™®.

Mobil ofislerden galigan iiyelerin en biiyiik sorunlariysa, hem ofislerinden hem
de ailelerinden ayn ¢ok uzun siire gegirmeleridir. Sosyal agidan bakildiginda, mobil
ofislerin en biyik faydasi, bireylerin gittikleri yerde aileleri ve organizasyondaki

mubhataplar disindaki ¢ok sayida ve farkl: kigiyi taniyabilmeleridir.

Sanal takimlarin yarattiklart sosyal faydalardan biride; bireylerin islerine
gitmemeleri durumunda hava kirliliinin, yenilenemez kaynaklarin kullaniminin ve
trafik sikigikliginin azalmasidir®’. Bunun farkina varabilen, ofis dis galisan sanal takim

tiyeleri, sosyal bir fayda yaratmanin verdigi hazla motive olabilmektedirler.

2. Sanal Takimlarda Rollerle ilgili Olarak Yasanan Degisiklikler

Bireyler stirekli farkli takimlara gecip, farkli gorevler istlenmek zorunda
olduklarindan bulunduklann ortama uyum saglama ve yeni rollere adapte olma
yetenekleri geligecektir®®. Sanal takimlarda ozellikle gorev bazh rollerde onemli
yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Mesela sanal takimlarda bilgi arsivistligi, teknoloji

uzmanlig1 gibi yeni rol beklentileri soz konusudur®.

Sanal takimlardan beklenen en 6nemli faydalardan biride, sanal takimlarin,
tyelerini birbirlerine verimli bigimde baglayabilme yetenegidir. Bu sanal takim
tiyelerinin aym1 anda birden fazla takimda gorev almalari ve ¢ok sayida farkli rol
ustlenmeleri sonucunu dogurabilmektedir. Bu durumda takim tyeleri kendilerini daha
karmagik ve stres dolu bir ¢aliyma hayatinda bulmaktadiriar, Bu sorunu ¢6zmek igin,
organizasyonlar takim tiyelerinin potansiyellerini agan rol yikii alip-almadiklarim

-

kontrol edecek bir i pozisyonu yaratmalidirlar™.

Organizasyonlarin hizla degigen pazar ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in esnek

olarak tasarladiklar: sanal takimlarda, roller daha dinamik bir 6zellik sergileyecektir.

Kurland, Bailey, a.g.e., 5.62.

The American Telecommuting Association, “What’s so Good  About Telecommuting”,
(http://knowledgetree.com/ata-adv.html)

(http://www.mapnp.org/library/grp_skil/virtual.htm)
Lisa Kimball, “Ten Key Elements for Team Leaders To Manage”, (http://www.caucus.com/pw-
tenket.html)

Townsend, a.g.e., s.25.

47
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3. Sanal Takimlarda Sosyalizasyon Siireciyle Ilgili Olarak Yasanan
Degisiklikler

Sanal takimlarin teknoloji aguwlikli kimligi, klasik sosyalizasyon siirecinde
farklilagmay: beraberinde getirmektedir. Genellikle Omiirleri kisa sanal takimlarda
sosyalizasyon siireci, normalden daha hizli ve intranet vb. teknolojilerin desteZiyle
yasanmaktadir. Mesela yeni takim iiyeleri, takimin elektronik ortamda bulunan
tarihgesine girerek; takimin iiyeleri, gorevleri, kiltiirii hakkinda yiiz yiize takimlara gore
daha hizl1 bilgi edinebilirler”’. Buda yeni sanal takim iiyelerinin takima uyumunu, ¢ogu

zaman klasik takiminkinden daha hizli ama daha az etkin kilmaktadir>>.

4. Sanal Takimlarda Statiilerde Yasanan Degisikler

Ozellikle farkli mekan ve zamandan gelen bireylerden olusan sanal takimlarda
bireyler birbirlerini gérmediklerinden, klasik takimlarda gorsel 6gelerle desteklenen
statiiler sanal takimlarda belirsizlesecektir. Ozellikle isim verilmeden kullanilan iletisim
teknolojileri, tiyeler arasindaki gorev ve sosyal bazli statiileri ortadan kaldirmaktadir.
Statiilerin belirginsizlesmesi organizasyonel demokrasiyi giiglendirmekte ve tiim takim
iiyelerinin kararlara statii kaygilan yasamadan katidmalarim saglamaktadir®. Bu durum
takim tyelerini olumlu; daha once varolan statiilerini sanal takim ortaminda bﬁyﬁk

olciide kaybeden sanal takim liderlerini olumsuz yonde etkilemektedir.

5. Sanal Takimlarda Normlarda Yasanan Degisikler

Yiiz ylize takimlarda normlar yeni takim tyelerince, diger takim dyelerinin
davramiglarinin - gézlemlenmesiyle o6grenilmektedir. Oysa sanal ortamda, takim
tiyelerinin birbirlerini gozlemleme sansi olmadiindan, takim normlari yazili olarak

-~

yeni liyelere sunulmaktadir.

Takim diyeligi sanal takimlarda klasik takimlara oranla daha yavag 6ziimsenebilir
bir ozellige sahiptir. Bir bagka deyisle yeni takim iiyeleri kendilerini takima kabul

ettirebilmek igin sanal takimlarda daha fazla ¢aba sarfetmek zorundadirlar.

51
52
53

a.ge.,s.26
(http://www.mapnp.org/library/grp_skll/virtual.htm)
Townsend, a.g.e., s.27
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6. Sanal Takimlarda Kiiltiirle ilgili Yasanan Degisiklikler

Yine capraz organizasyonel takimlarda, iiyeler farkli lke kiiltirlerinden
geliyorlarsa, birbirlerinin kiltiirlerini taniylp, onyargilarindan kurtulma sansim
yakalarlar. Kultiirel farkhligin ¢ok fazla dikkate alinmamasi, sanal takim iiyelerinin
siirecin ilerleyen noktalarinda beraber c¢aligma isteklilik ve verimliliklerini olumsuz

yonde etkileyebilecektir*.

Bir takimin kiltiirii, iyelerin ve liderin kigiliklerinden, takim iiyelerinin
caligtiklar1 ortamdan, kullanilan iletigim araglarindan, takim iginde yaganan kutlamalar
ve ritiiellerden vb. etkilenir. Sanal takimlarda, takim kiiltiiriinii gelistirilmesinde énem
tastyan unsurlarin bir ¢ogu eksiktir. Mesela sanal ortamda, su an ki teknolojilerle
yapilabilen kutlamalar, yuz yiize kutlamalarin yarattig1 sosyo-psikolojik etkiyi
yaratamamaktadir. Buda sanal takimlarda, takim kiiltiiriiniin olugmasini engellemekte

ve takim tiyelerinin takima aitlik bilinglerini zayiflatmaktadir.”

VII. SANAL TAKIMLARDA BASARI SARTLARI

Sanal takimlarda basarinin yakalanabilmesi i¢in su sartlarin saglanmasina dikkat

edilmelidir*®:

Insan kaynaklari politikas: sanal takim kullantmini desteklemelidir. Teknoloji,

kaynaklar, performans ve 6diil sistemleri sanal takim anlayigiyla uyumlu olmalidir.

Takim tiyelerine ¢esitli egitimler verilmelidir. Bu egitim teknoloji, temel takim

siirecleri vb. olabilir.

Standart caliyma sture¢ ve prosediirleri gelistirilmelidir. Hazirlanilacak bir
rehberle basariimas: gereken gorevler, toplantt zamanlari, toplanti adedi, kullanilacak
kaynaklar, verimsiz takim iyelerinin verimli hale getirilmeleri igin alinacak onlemler

agikca ortaya konmalidir.

Projenin her noktas: igin hangi teknolojilerin gerekli oldugu ve bunlarin tiim

tiyeler igin esit derecede kullanilabilir olup olmadig: tespit edilmelidir.

% Cyntia Cantu, “Virtual Teams”, (http:/~www,workteams.unt.edu/reports/Cantu.html)

55 Lisa Kimball, “Ten Key Elements for Team Leaders To Manage”, (http://www.caucus.com/pw-
tenket.html)

% Nancy A. Landrum and Lori D. Paris, “Virtual Teams In The Classroom: A Case Study”,
(http://chae.nmsu.edu/mgt/handout/nl/teams/)
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Organizasyonel kiiltiir, enformasyon degisimini, paylagilan liderligi ve igbirligini

destekler nitelikte olmalidir.

Spesifik ustaliklar bagan i¢in gereklidir. Takim lideri takimi, yiiz yiize iletisim
olmadan ve sinirh geribildirimle yonetebilmelidir. Takim lideri takim tyeleri igin en
uygun teknolojiyi segmek ve iiyeler aras1 giiven ortamim yaratmak zorundadir. Uyelerse
proje yonetimi yeteneklerine sahip olmali, degisik teknolojileri kullanabilmeli, zaman
ve mekan kisitlarim etkin bigimde lehlerine gevirebilmeli ve takimin diger tiyelerine

karg1 her konuda duyarh olabilmelidirler.

Eger bazi iyeler takim ¢aligmasina ofis digindaki farklh mekanlardan
katihiyorlarsa, bu tyelere ofiste galigan diger takim iyelerinin gesitli konulardaki
onerileri vb. iletilerek ve organizasyondaki son geligmeler ulastirilarak yalmzlik

duygusunu yagamalan engellenmelidir.

Yine sanal takimlarin basaris1 agisindan,ofis digindan galigma igin gerekli temel

yeteneklerin takim tiyelerince anlagiimasi onemlidir®’.

Organizasyonlar, sanal takim ¢ahigmasina ofis digindan katilan tiyelerinde tipki
sirket binalarinda g¢ahgan takim iiyelerine saglandifi gibi saghk ve givenliklerini
gitvence altina alacak énlemleri almalidirlar. Bu tiir bir ¢aligmayla girketler sanal takim
iiyesi uzak ¢aliganlarina (remote employee) onlarinda saglik ve giivenligiyle ilgilenildigi
mesajt vererek motive ederler. Zaten diinyanin bircok yerindeki ig giivenligi
diizenlemelerine gore iy gorenlerin ¢aligtiklan yer neresi olursa olsun sirketler

caliganlarina gﬁvenli bir i§ ortami yaratma sorumlulugunu tagtmaktadirlar.

Ote yandan sanal takim deneyimi yaganan §irketlerde~bu takimlarda yer alan
bireyler deneyimlerini gelecekte olusturulacak sanal takimlara rehber olacak sekilde
paylagmaya tesvik edilmelidirler. Oyle ki sanal takim iiyelerinden elde edilen sikayetler,
oneriler vb. sayesinde daha etkin bir sanal takim programu yaratilabilecektir. Ote yandan
bu tir bir sistemin yaratilabilmesi igin hognutsuzluklarim ifade eden bireylerin
yargilanmamas1 iyilestirme yoniinde ©nerilerde bulunan bireylerinse bu oneriler

uygulamaya konuldugu takdirde ya igletme gazetesinde ya da gesitli toplantilarda

% “Virtual Teams: Performance Improvement Strategies for Effective Organizations”,

(www.alexanderhancock.com/virtual_teams.htm).
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onerileriyle beraber takdim edilip onurlandirilarak énerilerini sunmaya tegvik edilmeleri

sarttir*®,

Sanal takim liderleri takimin her bagarisi sonrasinda gesitli toplantilar ve
kutlamalarla “takima aitlik” duygusunu tyelerine kazandirmalidirlar. Bu toplantilarin
yiiz yiize olmast tercih edilir olmakla beraber fiziksel olarak katilamayan takim
oyelerinin de cesitli teknolojik araglar sayesinde bu duygulardan istifade etmeleri

saglanmalidir™.

VII. SANAL TAKIMLARIN TURLERI

Daha Oncede bahsettifimiz gibi bir organizasyonda farkli takimlar
olabilmektedir. Merkezi Amerika’daki Buckman Labs’da da gerek farkli zaman
dilimleri gerekse organizasyonel sinirlar biri normal {igli sanal olmak tizere dort farkl
takima zemin hazirlamaktadir®®. Endiistri devrimin sonuna kadar takimlardaki bireyler
aym organizasyonlardan gelip omuz omuza ¢aligmaktaydilar. Ama enformasyon ¢agiyla
beraber organizasyonlarin miisteri isteklerini kimi zaman tek baglarina cevap veremeyip
farkli organizasyonlarla igbirliklerine girmeleri, iletisim teknolojilerinin de iligkiler
agimi destekleyecek bi¢im ve hizda gelismesi sanal takimlanin ortaya g¢ikip hizla

glindeme oturmalarina neden olmusgtur.

Asagidaki tabloda da goruldigi gibi Buckman Labs’ta dort farkh takim vardir.

®  “Management Update: 10 Tips For Virtual Work Force Teams”, 16 February 2000,
(http://gartner,jmu.edu/research/ras/86400/86490/86490.html).

*® “Management Update: 10 Tips For Virtual Work Force Teams”, 16 February 2000,
(http://gartner,jmu.edu/research/ras/86400/86490/86490.html).

€ Lipnack and Stamps, a.ge, s.41.
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Tablo 2.2. Buckman Labs’ta Faaliyet Gésteren Takimlar ve Ozellikleri

- ZAMAN-MEKAN ORGANIZASYON
Aym Farkh
Aym mekani ve zamam Ayni mekam ve zamam
paylasan ve ayn paylagsan  fakat  farkli -
A organizasyondan  gelen organizasyonlardan- gelen
yni X .
bireylerden olusan bireylerden olusan
(collocated) takimlar (collocated Cross-
organizational) takimlar
Farkli zaman diliminde Farkh zaman diliminde ve
veya mekanda olan ama mekanda olan ve farkh
ayni organizasyona organizasyonlara  mensup
Farkh . .
mensup bireylerden bireylerden olusan
olusan (distributed) (distributed Cross-
takimlar organizational) takimlar

Sanal takim ¢esitleri igin mekan, zaman ve organizasyonel farklilik G¢ ayr1 kriter
olarak diiginilirse dokuz farkl takim segenegi dolayistyla dokuz farkli sanal takim
sekli kargimiza ¢ikacaktir. Bu takimlardan ayni mekan ve zamam paylasan ayni
organizasyondan gelmis bireylerden olusan takimda, g¢aliymasi strasinda bilgisayar
teknolojilerini kullandif1 takdirde bir sanal takim olacaktir ama sanallagma derecesi
diger sanal takim tiirlerine gore disiiktiir. Ote yandan sanal takimlarin en ug noktas
veya bagka bir deyisle sanallagsma derecesi en fazla olan takim farkli zaman ve mekam
paylagan ve farkli organizasyonlardan gelmis bireylerden olusan sanal takimlardir. Bu
noktada bu sanal takim alternatiflerinden en ¢ok kargilagilanlari agiklamak yerinde

olacaktir:

A. AYNI MEKAN-ZAMANI PAYLASAN CAPRAZ ORGANIZASYON
TAKIMLAR (COLLOCATED CROSS-ORGANIZATIONAL TEAMS)

Bu takimlar farkl organizasyonlardan gelen ve aym mekan-zamam paylasan
bireylerden olusur. Bu takimlara sanal hiiviyet kazandiran 6zellik takimin olugturulma
siireci veya belli periyotlardaki yiiz yiize toplantilar1 diginda iligkilerini genelde sanal

ortamda sirdiirmeleri ve aym mekan ve zamam paylagtiklarinda da islemlerini
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bilgisayar teknolojileri tizerinden gergeklestirmeleridir (ortak veri tabanlan tizerinde

yapilan ¢aligmalar vb.).

Ote yandan organizasyonlar aras: fiziki mesafeler artarken takim iiyelerinin aynt
mekam paylagsma olasiign hizla azalmaktadir. Insanlarin sikga is seyahatlerine ¢ikma
konusundaki isteksizlikleri, bir ¢ok projenin kisa siirede tamamlanma zorunlulugu

takimlarm daginik 6zellik kazanma gerekliligini ortaya koymaktadir®'.

B. DAGINIK TAKIMLAR (DISTRIBUTED TEAMS)

Daginik takimlar, aym organizasyonun farkli cografi noktalarindaki birimlerinde

¢aligan Giyelerden olugan takimlardir.

Sanal takim anlayisi merkeze bagli birimler aras: iligkilere de farkli bir bakig
acis1 getirmigtir. Eskiden genelde en yiiksek ¢ikt1 miktarini saglamak amaciyla rekabete
tegvik edilen gsubeler bugiin sanal takim anlayist igerisinde biinyelerinde diger
subelerden tuyeleri de barindlran sanal takimlara tyeler vererek yogun bir dayanigma

gostermektedirler.

Ote yandan dagihm sadece cografi anlamda degil, zaman dilimi boyutunda da
ele alinmalidir. Ayn1 mekanda fakat farkli vardiyalarda galigip iletigsim ve bilgisayar
teknolojileri aracihigiyla haberlesen ve galigan bireylerden olusan takimda bir sanal

takimdir,

Daginik sanal takimlarin her zaman bir organizasyonun farkli noktalarindaki
subelerinden gelen bireylerden olusan takimlar olmasina gerek yoktur. Oyle ki
guniimuzde isletmeler galiganlarinin iggiinlerini gegirdikleri ofislerin masraflarindan ve
bu ofislere gelig-gidis sirasinda katlanilan maliyetlerden kurtulmak ve evden galigmanin
motive edici etkisinden yararlanmak amaciyla bazi calisanlarin ofislerine gelmeden
iletisim ve bilgisayar teknolojilerini kullanarak gorevierini yerlerine getirmelerine
(remote working) izin vermektedirler. Dolayisiyla ayn: zaman dilimini paylagan ama bir
bolimii evlerinden, arabalarindan kisacasi ofis disindaki mekanlardan bir bolimii
ofislerinden takimin gorevlerine katilan ve gorevlerini iletisim teknolojilerinin
destegiyle biitiinlestiren bireylerden olusan takimlarda birer dagimk sanal takimdirlar.

Ofis digindan ¢aligma (Telecommuting-Remoteworking); is gorenlere ve yoneticilere

®  Lipnack and Stamps, a.g.¢., 5.43.
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uzak noktalardan ¢aligma imkant veren esnek is diizenlemeleridir. Ofis digindan ¢aligma

sekilleri sunlardir®.

» Tam Zamanli Olmayan (Part-time) Ev Ofisleri: Is goérenler bu segenekte
daha onceden belirlenen sayida haftalik saati evlerinde caligarak gegirirler, fakat i

goren i¢in birincil ¢aligma noktasi igyeridir.

* Tam Zamanh Ev Ofisleri: Is goren igin birincil ¢alisma mekam evidir. Is

goren, gorevinin tamamini evinde hazirladigi ofisinden yerine getirir.

w  Hareketli (Mobil) Ofisler: Siirekli farkli noktalara seyahat etmek zorunda
olan bireylerin takim ¢aligmasina siirekli farkli noktalardan katilmalaridir. Satiggilarin
ve miugteri hizmetleri temsilcilerinin ¢aligma bigimleri hareketli ofisler igin giizel bir

Omek olusturmaktadir.

= Uydu Ofisler (Satellite offices): Uydu ofislerde, takim iiyeleri esas ofisleri
ve evleri disinda belirlenen mekan: kendilerine ofis olarak segerler. Bu ofisler aym
organizasyondan gelen iyeleri barindirirlar. Amag;, bir yandan is gorenlerin ise
gelmeleri sirasinda yasadiklari sakincalart ortadan kaldirirken, bir yandan da ev

ofislerinde yaganabilecek giigliikleri ortadan kaldirmaktir.

= Kardes sirketler ¢aligma merkezleri (Neigherborhood Work Centers): Bu
ofislere gelen bireyler farkli organizasyonlara iyedirler. Farkli organizasyonlar
calisanlan igin ortak ofisler kiralayabilmektedirler. Genelde bu organizasyonlar; ortak
caliyma yapan, belli projeler i¢in isbirligi yapmis organizasyonlardir. Ama¢ uydu
ofislerde oldugu gibi ofise gidis-gelis esnasinda ve ev ofislerinde yapilan ¢aligmalar

strasinda karsilagilan zorluklar ortadan kaldirmaktir®,

Aragtirmalar ofis digindan galigmanin, 6zellikle ev ofis uygulamasinin yagl ve

gocuk bakimi tistlenen ig gorenler tarafindan desteklendigini gostermektedir.

Ote yandan tele ¢alisma (telework) olarak adlandinilan kavram her tiirlii uzaktan
caligmay1 biinyesinde barindiran dolayisiyla sanal takim (virtual team) ve Ingilizce’de
“telecommuting” olarak gegen ve ofis disindan ¢aligmay: ifade eden kavram da igeren

daha genis bir kavramdir. Kisaca tele galigma (telework) enformasyon teknolojilerinin

8 Haywood, a.ge., 5.127
Kurland, Bailey, a.g.e., 5.55.
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giiclerinden yararlanarak yapilan her tiirli uzaktan ¢aligmay: ifade eder®. Ote yandan
uzaktan calisma hem bireysel hem de takim bazli ¢aligmalari igerdiginden, hem sanal

takim hem de ofis digindan ¢aligma kavramlanini igine alabilmektedir.

Ofis digindan g¢alismada dikkat edilmesi gereken bir nokta da ¢aliganin
verimliligini gelistirici ¢aligma ortamina sahip olduZundan emin olunmasidir. Sanal
takim ve organizasyonlarda verimliligi azaltan iki temel etken yanlig ¢aligma ortamm
diizenlemeleri ve ofis digindan ¢alisanlar-merkez ofis ¢aliganlart arasindaki
catismalardir. Bu noktada organizasyonlarin ofis digindan ¢alisan iyelerine fiziksel
ortam diizenlemeleriyle ilgili yazili rehberler sunmalarn 6nemlidir. Ev ofislerinin diger
odalardan ayri bir oda olmas: bu odada da sadece is i¢in ayrilmis (E-mail ve Fax igin)

bir telefon hattinin bulunmasi énemlidir.

Ofis digindan ¢aligmamin tiim organizasyona uygulanmadan once bir pilot
program dahilinde organizasyonun bir béliimiine uygulanmasi: dogru olacaktir. Bagarili
bir ofis digindan ¢aligma; ist diizey yoneticiler, insan kaynaklar1 yoneticileri,
enformasyon sistemleri yoneticileri, sendikalar, iy gorenler vb. ¢ok sayida farkh
cevrenin destegini gerektirmektedir. Yapilacak pilot uygulamayla hangi noktalarda

programa kars: direng yasandig: agik¢a gézlemlenebilir.
Bir ofis disindan ¢aligma programi su faaliyetleri igerir®:
= g siireg ve amaglarinin analizinin yapilmasi
=  Program igin bir destekginin se¢ilmesi
= Cikar gruplarnyla gorisilmesi
= Politika ve prosediir formiilasyonu
v Teknik ihtiyaglara karar verilmesi
= Fayda-maliyet analizinin yapilmasi
= Katilimcilarin segilmesi
=  Performans amag ve deZerleme kriterlerinin belirlenmesi

= Takimmn egitilmesi

64 Nava Pliskin, “The Enabling Role Of Information Technology In Telework: From Telecommuting to
Virtual Teams And Beyond”, (www.Hbs.edu/dan/abstracts/9697/97_077.htm).

%  Haywood, a.ge., 55.129-130
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®  Programin baslatiimasi
"  Programun izlenip performansin él¢iilmesi

* Genellestirmeye gitmeden once yeni siireg ve prosediirlerin

uyumlagtirilmasi.

Bireylerin ofis digindan galismalara katilmalari sonucunda ortaya gikan faydalar

kisaca goyle siralanabilir®:

» s goérenin moral, verimlilik ve etkinlik diizeyinde Onemli artiglar
saglanmustir. Belgelenebilen verimlilik artislar1 %60 kadardir. Aragtirmalar 6zellikle bu
verimlilik ~artigmin  ¢aligmanin  kesintiye ugramamasindan  kaynaklandigini

gostermektedir®’.

¥ Ofis disindan ¢aligma yetenekli calisanlarin iglerinden ayrilarak baska bir
organizasyona gegme, emeklilie ayrilma, nedensiz devamsizliklar yapma oranlarint

buytk olgiide azaltmgtir.

@ Cahganlar her seyden once islerine ulagmak igin harcayacaklar zamam

caligma saatlerine ekleyebilmektedirler.

= Caliganlar, ¢alisma ortaminin kalitesi iizerinde daha rahat ve kendi

begenilerine gore degigiklikler yapabilmektedirler.

=  Ofis digindan ¢alismalarda (eger galigan mobil degilse) ¢aligamin isini daha

az kesintiyle yerine getirmesi miimkiindiir.

* Organizasyon binasiin bulundugu bolgeye gelmeyi cazip bulmayan

yetenekli bireylerin organizasyona gekilmesi imkanini saglamaktadir.

.

* Organizasyon tarafindan i§ gorenlerine saglanan ofis digindan calisma
donanimlaninin maliyetleri i gorenler igin ayrilacak normal ofis maliyetlerinden kat kat

azdir.

* Organizasyonlar i gorenlerinin ige gidig-gelisleri sirasinda katlamlan

maliyetleri de ofis digindan ¢aligma sayesinde ortadan kaldirmislardir.

% “Virtual Office”, (http://www.objs.com/survey/vo.htm).
$7  “The Power Of Virtual Teams”, (http.//www.teamware_solutions.com/virtualhtml).
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" Olaya daha makro agidan bakildiginda ¢aliganlarin iglerini ofislerine
gitmeden yerine getirmeleri hava kirliligini 6nemli 6lgiide azaltmakta ve benzin
tasarrufu saglamaktadir. Ayrica is gorenlerin araglarim koyacaklarni otoparklara olan

ihtiyag azalmaktadir.

»  Isinde basaril, fakat bazi fiziki engelleri olan bireylerin yeteneklerinden ve

deneyimlerinden yararlanma firsat: yaratmaktadir.

" Arastrmalar ayrica ofis digg caliganlanin  ana  organizasyondaki
mubhataplanyla daha iyi iletisim kurmak igin yeni iletigim teknolojilerini kullanabilme

cabast igerisine girdiklerini gostermektedir.

Ofis disindan g¢aligmanin zorluklariysa kisaca su ana basliklar altinda

siralanabilir®®:

= Ofiste ¢aligmayan bireylerin iletisim teknolojileri yardimiyla sosyal
etkilesimi tam anlamiyla yasamalari mimkiin degildirr Bu yiizden ozellikle
yoneticilerin uzaktan galisan takim iiyelerinin bu yalnizlik duygusunu, onlara ofisteki

geligsmeleri stirekli aktarmak yoluyla kirmalar gerekmektedir.

» Ote yandan ofis disindan caligma bir takim suistimallere aciktir. Ofis
calisanlar: tizerinde yonetimin denetimi daha kolayken ofis digindan galisanlarin
denetimi oldukga giictiir. Ofis digindan ¢alisanlari olan organizasyonlar onlara
giivenmek zorundadirlar. Ayrica yinede bir takim 6nlemler almak isteyen
organizasyonlar politika ve prosedirler gelistirebilirler. Mesela is saatleri icerisinde is
gorene ulagilmak istendigi her an i goérenin verilecek goérevi yerine getirmeye hazir
olmast veya ev veya mobil ofisini terk etmesine izin verilmigse, nereye gittigini ve ne

a

zaman donecegini merkeze bildirmesi vb. dir.

= Ev ofislerindeki misteriye hizmet c¢abalarinda migterilerin bir gogunun
durumdan rahatsiz olduklari tespit edilmistir. Gerekgelerse; 6zel hayatin ihlali duygusu,

¢alisma ortaminin profesyonel veya resmi bulunmamast vb. olarak gésterilmistir.

= Ote yandan ofis disgindan galigma icin bir bagka sorunda bu c¢alisanlara

gerekli egitimi vermenin zorluklaridir.

% Susan Mary Smith, “Telework: Moving To Virtual Organization For The 21% Century”,
(http://www.scis.nova.edu/~smiths/mmis626/delb.html).
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= Bir arastirmada bazi ofis digindan galisanlarin “ofis diginda” daha fazla
caligmaya egilimli olduklarim gostermektedir. Bu her ne kadar ilk basta verimliligi
arttirsa da aileyle etkilesim azaldigindan uzun dénemde verimlilik bir egri gizerek bir

maksimum noktasindan sonra diigmeye baglayacaktir.

= Bir bagka sorunda ofis digindan galisanlarin teknolojiyle ilgili guglukler
yasamalari durumunda organizasyonun teknolojik yardim hizmetlerinden ofis

caliganlarina oranla daha az yararlanabilmeleridir.

= Baz dusunirlere gore yalniz kidemli c¢alisanlar ofislerinden uzak
cahgabilirler; geng ¢aliganlarsa meslei 6Frenebilmek igin merkezde galismak
zorundadirlar. Bir diger goriige goreyse kidemli galisanlar rehberlik edebilmek igin
merkezde ¢aligmak zorundadirlar. Arastirmalar gostermigtir ki “insanlar yalniz yiiz yiize
etkilesimle 6grenebilirler” diisiincesi tam anlamiyla dogru degildir. Aragtirmalar teknik
ustaliklar i¢in kullanilan 68retim aracinin dgrencinin dgrenim basarisi tizerinde etkisi

olmadigini gostermektedir.

= Ofis disindan ¢aligmamin  bir zorluu da dyelerin  kendilerini
organizasyondan diglanmis gibi hissetmeleridir. Aragtirmalar bir g¢ok ofis disindan
¢aliganin, kendilerini bir misyonun veya organizasyonun bir parcasi olarak gormekte
zorlandiklarimi  gostermektedir®. Bu noktada yoneticiler ofis disindan ¢alisanlara
organizasyondaki gelismeleri siirekli bildirerek, yillik veya uzun donemli planlara
katkida bulunma firsat1 vererek, ofis disindan ¢aligmanin organizasyon igin 6nemini
vurgulayacak bir vizyon ve misyon ciimlesi geligtirerek, onlani bu duygulardan

kurtarmalidirlar™,

-

C. DAGINIK CAPRAZ-ORGANIZASYON TAKIMLAR (DISTRIBUTED
CROSS-ORGANIZATIONAL TEAMS)

Bu takimlar farkli zaman-mekan ve farkli organizasyonlardan gelen bireylerden
olugmaktadirlar. Bu sanal takim tiirii igerisinde genellikle bir ana isletmeden gelen
uyelerden ve bu ana igletmenin s6z konusu proje igin biinyesinde bulunmadigina veya
bulunup da yeterince bagarili olmadiklarina inandig1 organizasyon galisanlarimin yerine

igletme digindan genellikle damgmanlik sirketlerinden temin edilen sozlesmeli-gegici

% “Ieadership: Virtual Work Groups”, (http://www.Innovis.com/pages/Idrex_1099_02.html).
° William R. Page, “Remote Control”, (http: //www.the-office.com/virtual htm).
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yelerden olusur. Organizasyonlanin gesitli nedenlerle disaridan kaynak saglamas
islemine dis kaynaklama (outsourcing) adi verilmektedir. Ikinci bir capraz
organizasyonel sanal takim yapisiysa hiyerargik anlamda birbirlerine istiinliikleri

olmayan organizasyonlardan gelen bireylerden olusan sanal takimlardir.

Eger organizasyonun elinde projenin basariyla sonlandirilmast igin gerekli
uzmanhga sahip bireyler yoksa organizasyonun dis kaynaklamaya gitmekten baska
caresi yoktur. Fakat organizasyonun elinde projeyi devam ettirebilecegi insan kaynagi
mevcutsa bu noktada dig kaynaklama (outsourcing) veya i¢ kaynaklamadan hangisinin

kullanilacagina karar vermek igin su hususlara dikkat edilmelidir’":

= Her seyden dnce organizasyonun ihtiyag ve kisitlari iyi anlagiimalidir.
=  Proje amagclar ve bu amaglarin dncelik siralari belirlenmelidir.
= ¢ ve dig kaynaklama igin uygun sayisal dlgiiler gelistirilmelidir.

» ¢ ve dis kaynaklama segenekleri i¢in fayda-maliyet analizleri yapilmahdir.
Dis kaynaklamanin maliyetleri arasinda; digaridan getirilen iiyenin proje amaglaryla
organizasyon amaglari arasindaki baglantiy1 gorememesi, proje ihtiyaglarimin yanhs
belirlenmesi  sonucunda  gerek  duyulmayan  uzmanlarin  organizasyonda
bulundurulmasinda kaynaklanan maliyetler vb. sayilabilir. I¢ kaynaklama segeneginin
maliyetleri arasindaysa projede c¢aligtirilacak bireylerin projede harcayacaklari
zamanlarin1 bagka bir segenefe aktaramamalarindan kaynaklanan firsat maliyeti,
organizasyon igerisinden segilen bireylerin proje gorevlerini layikiyla yerine
getirememelerinin = ve  bunun sonucunda projeden istenen  verimliliginin

saglanamamasindan kaynaklanan maliyetler vb.dir.

Ote yandan fayda-maliyet analizinden sadece fon girisi anlagiimamalidir. Dig
kaynaklamanin deSerlenmesi sirasinda temel kriter tedarikginin bize saglayacag iriin
veya hizmetin kalitesi olmalidir’>. Oyle ki gogu zaman organizasyonlar dis kaynaklama
kararin1 mal ve hizmetin digaridan daha diigiikk maliyetlerle saglanmast nedeniyle alirlar.
Oysa digitk maliyetlerle fakat kalitesiz mal ve hizmet saglayan bir tedarik¢inin

organizasyona faydasindan ¢ok zarar olacaktir.

' “Outsourcing Strategies”, (http://www.dir.state.tx.us/oversight/otusourcing/outsourcel,htm).

Edwin B. Dean, “Outsourcing From The Perspective Of Competitive Advantege”,
(http://mijuno.larc .nasa.gov/dfc/os.html).

72
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Ic ve dig kaynaklamamn kendine 6zgii sebepleri vardir. Mesela firmalar dis
kaynaklamay: organizasyonun sahip olmadig1 ustalik ve bilgiyi organizasyona tagimak,
organizasyona yeni bireyleri ve dolayisiyla fikirleri getirerek organizasyonel degigimi
saglamak, belki sadece bir proje i¢in gerekecek bireyleri siirekli ¢alistirmak yerine belli
bir siire sodzlesmeli olarak ¢aligtirarak maliyetleri diigirmek vb. amaglanyla
kullanabilmektedirler.

Ayrica dig kaynaklama kararinin en ¢nemli nedenlerinden biride disaridan
saglanacak mal veya hizmetin maliyetinin siirecin bagindan itibaren net olarak
goriilebilmesidir™. Organizasyonlar projelere, projenin getirisinin maliyetlerinden daha
fazla olduguna inandiklar1 zaman girerler. Maliyet boyutunun net olarak
degerlendirilmesi agisindan dig kaynaklamann maliyetlerinin projenin bagindan itibaren
bilinmesi onemlidir. Ayni gekilde sanal takimlarda ana organizasyonlar projenin belli
noktalarinda hizmet vermeleri istemiyle farkli organizasyonlarla anlagmalar
yapabilmektedirler. Bu anlagmalarda tedarik¢i organizasyonlarin ki bunlar genellikle
damigmanlik firmalandir sagladig: takim tyesinin hangi gorevleri ve ne kadar siireyle
Ustlenecegi (saat bazinda) ve siire dogrultusunda tedarik¢i organizasyona, Uyesi
aracihgiyla sagladig hizmet nedeniyle ne kadar 6deme yapilacagy, tartigmaya meydan

vermeyecek netlikte ortaya konmaktadir.

Ote yandan i¢ kaynaklama segeneginde organizasyon personelinin organizasyon
amaglariyla proje amaglan arasindaki baglantiyr daha net gorebilip daha iyi motive
olabilmesi, gerekli hizmetin daha disik toplam maliyetle gergeklestirebilmesi gibi

avantajlar s6z konusudur.

Organizasyonlar her zaman bu iki segenekten birini segmek zorunda degillerdir.
Ciinkii dig veya i¢ kaynaklama kararlar pozisyon bazinda alinabilmektedir; dolaystyla
organizasyon bir A pozisyonu igin dig kaynaklama karari almigken, B pozisyonu igin

tercihini i¢ kaynaklamadan yana kullanabilmektedir.

Dis kaynaklama baZlaminda dikkat edilmesi gereken bir bagka noktada
organizasyon-temel yetenek (core competency) iligkisidir. Temel yetenekler bir Griin
degildir. Temel yetenek; igletmenin digerlerinden daha basarili bigimde sergiledigi,

miisterilerinin goziinde onlar i¢in egsiz bir deger yarattigi, isletmenin genelde “en iyi”

3 “Outsourcing Messaging A 21™ Century Practice”,
(http://www.cnilive.com/impact/specials/outsource.htm).
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oldugu sistemler ve ustaliklar setidir’>. Sanal takim anlayiginda da eZer dis
kaynaklamaya gidilecek yani digaridan destek hizmetleri alinacaksa ana organizasyon
basarili oldugu fonksiyon veya alt fonksiyonlara mensup iiyesi aracihigiyla temel
yetenegini takima aktaracak, yeterince etkin sergileyeniedigi fonksiyonlar iginse

bahsedilen kriterler ve bakig agilar 19181nda dig kaynaklamaya gidecektir.

Bu tip sanal takimlarda zaman, ¢Ozilmesi olduk¢a gii¢ bir problem
goriintiisindedir. Mesela California’da bireyler iglerinden ayrilirken Japonya’da iggiinii
daha yeni baglamaktadir. Dolayisiyla gercek zamanli iletigim, teknoloji sayesinde

teoride miimkiinken pratikte her zaman miimkiin olamayabilmektedir’.

Sanal takimlarin simiflandinimasina iligkin bir ayinmda gorevin nitelidine ve

katilimeilara goredir’®:

= Ust Yonetim Takimlar (Executive Teams): Organizasyondaki mevkileri
nedeniyle takima ¢agnlan yoneticilerden olusan takimlardir. Bu takimlar

organizasyondaki belli bir fonksiyon i¢in bir araya gelmis yari-kalici takimlardir.

= Proje Takimlan (Project Teams): Spesifik bir gorev etrafinda tasarlanan

takimlardir. Bu takimlarin hayati proje siiresiyle sinirhidir.

= Uygulama takimlar (Community of Practice Teams ): Aynmi veya benzer
uzmanhk dalindaki bireylerin deneyim ve bilgi paylagiminin kendileri igin fayda
saglayabilecegi diigiincesiyle kurduklari takimlardir. Bu takimlara iiyelik goniillitliik

esasina gore saglanmaktadir. Uygulama takimlarinmin bir diger adi da gorev takimlaridir.

Bir diger ayinmda sanal takimlanin iizerinde ¢aligtiklann temel konulara

goredir’’. Bu anlamda iizerinde ¢alisilan konuya gore kurulabilecek sanal takimlardan

.

bazilart sunlardir:

» Insan kaynaklan
= Qperasyonlar
= Gorev gigleri

= Proje yonetimi

™ James Brian Quinn, “Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge Capabilities”, Sloan

Management Review, Summer 1999, 5.12.

Lipnack and Stamps, a.g.c., 5.46.

76 Lisa Kimball, “Managing Virtual Teams”, (http://www.tmn.com/~lisa/vteams-toronto.htm).
T (www.voght.com/cgi-bin/pywki?virtual teaming).

75
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» s bilgileri

= Uriin gelistirimi

= Stratejik planlama
» Politika yayilimi

= Pazarlama/satis

= Uretim

= QOdak gruplarn

Burada yanlig bir anlagiimaya imkan verilmemelidir. Mesela iiretim iizerine
caligan sanal takimlar somut Gretimi birlikte yapmamalarina ragmen iletisim ve

bilgisayar teknolojileri tizerinden iiretim fonksiyonuna iligkin bilgi Gretirler.

IX. SANAL TAKIMLARIN OLUSTURULMASI SURECI VE SANAL
TAKIMLARIN OLUSUMUNDAN DAGILIMINA KADAR UZANAN
SURECTE YER ALAN ASAMALAR

Asagida sanal takimlara iligkin olusturulma siireci anlatilirken ilk 6nce sanal
takimlarin olusturulmas: siirecine genel bir bakis agistyla yaklagilip bireylerin 6zellikle
psikolojik durumu agisindan konuya giris yapilacak ardindan takimin olusturulmasindan

dagilimina kadar yasanan sosyal ve gorev boyutlu adimlar tek tek anlatilacaktir.

A. SANAL TAKIMLARIN OLUSTURULMASI SURECINE GENEL BiR
BAKIS |

Sanal takimin olugturulmas: siireci dusiinirlere gore farklilik gostermekle

beraber genellikle dort adimdan olugur:

Ilk asama baslangig (initiation) asamasidir. Bu aganfa klasik takim olusum
siirecinin olusum (forming) asamasiyla ¢ok biiyiik benzerlikler gosterir. Baglangig
asamasinda takim {iyeleri bir araya getirilecekler ve birbirleriyle (miimkiinse yiiz yiize

bir toplantiyla) tamistinlacaklardir.

Klasik takim yaratilmasi siirecinde galkanti (storming) agamasi, sanal takim
olusturulmas: sirecinde ikinci satha olan aragtirma (exploration) asamasina denk
dismektedir. Bu agamada is plam yapilmaktadir yani {iyelerin hangi gorev ve rolleri
tistlenecegine karar verilecektir. Dolayisiyla istemedikleri rol talepleriyle kargilagabilen

yelerin takim igerisinde gatigma ortami yaratmalart miimkiindiir.
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Ugiincii agama biitiinlesme (integration) asamasidir’®. Bireyler gorevlerini
ogrenmiglerdir, karsihkli giiven ortamu olugmusgtur, iletisim karsidaki i{iyenin iginde
bulundugu durum dikkate alinarak ve anlamli enformasyon iletimi saglanarak
gerceklesmektedir. Bu agamada takim iiyeleri yonetime ilk énce bir “gelisme raporu”
(progress report) vereceklerdir. Raporun amaci, takim iiyelerinin amaglan dogru
anladiklarindan emin olmak, takim iiyelerinin atandiklani gérevleri kabul edip
etmediklerini anlamak vb.’dir”. Biitiinlesme agamasinin ikinci bolimilyse takimin
gelisme raporunun yonetime veya takim iiyelerinin farkli organizasyonlara mensup
olmalar1 durumunda yonetimlere sunulmasiyla baglar. Ardindan diizeltilmesi gereken
bir noktanin olmadigina inamldig: takdirde sanal takim faaliyete gegerek is planini
uygulamaya koyar. Bu agama “klasik takim yaratim siireci’nde gorevi sergileme

(performing) safhasina denk diigen agamadir.

Son agsama olan kapams yada ayrilma asamasindaysa iyeler takimm projede

sergiledigi performansa gore seving, hiiziin, pigmanlik vb. duygular yasayacaklardir.

Yukarida anlatilan sanal takim olusturulmas: siireci olayin daha ziyade
psikolojik boyutunu ele alirken birde olusumun gorev boyutu séz konusudur. Gorev
boyutlu sanal takim ve organizasyon olusturulma siireci 6zet olarak su agamalardan

meydana gelir:

®=  Temel Yetenekleri Tammmlamak: Temel yetenekler rakiplerin giigliikle
kopyalayabilecegi triin-hizmeti iiretmeye imkan veren i¢ yeteneklerdir. Kisaca temel
yetenek bir isletmeyi sektorinde bagarili ve farkli kilacak i¢ yetenektir™. Her
organizasyon temel giicleri iizerinde yogunlagip her alanda en iyi olmaya ¢aligmaktan

vazgecmelidir.

~

= Sirketin Faaliyetlerini Digerleriyle Biitiinlestirmek: Bir sonraki adim
sirketin temel yetenegi diginda ihtiyag duydugu yetenekleri saglayacak gorev veya proje
ortaklarinin belirlenip segilmesidir. Temel yetenegi teknolojik yenilik olan Corning

tretim faaliyetlerini 30 farkli igletme iizerinden yerine getirmektedir.

’®  Landrum and Paris, “Virtual Teams In The Classroom: A Case Study”,
(http://cbae.nmsu.edu/mgt/handout/nl/teams/).

™ «“A Manager’s Guide To Global Virtual Teams”,
(http://isds.bus.isu.edu/classes/spring99/ecomm/students/clee/managerguide. html)

“Facilitation As A Core Competency”,
(www.facilitationfactory.com/fornm/magazine/firstarticle.html).
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»  Sanal Takim ve Organizasyonlan Birbirlerine Baglayacak Teknolojinin
Gelistirimi: Sanal takim ve organizasyonlarin yaratilmas: distuncesi farkh mekan ve
zaman dilimindeki bireyleri ve organizasyonlar1 birbirine baglayacak teknolojik

altyapinin gelistirilmesini ve uyumlandirilmasint gerekli kilmaktadir.

= Jisleyen Bir Sanal Takim veya Organizasyon Kiiltiiriiniin
Olusturulmasi: Bir sanal takim kiiltiiriniin yaratilmas: agisindan en 6nemli unsur
karsilikli giiven duygusudur. Ayrica takimin ve organizasyonun bagari agisindan ortak

takdir ve ddiillendirme sisteminin yaratilmas: da gok 6nemlidir.

B. SANAL TAKIMLARIN OLUSUMUNDAN DAGILIMINA KADAR
UZANAN SURECTE YER ALAN ASAMALAR

Ote yandan sanal takimin kurulmasini, faaliyet gostermesini ve proje sonunda
dagilmasint bir siireg olarak goriirsek bu siiregte sanal takim belli durumlarda belli

sekillerde davramig gosterecektir.

1. Sanal Takimlarda Uyelerin Secimi

Sanal takimlarin yaratilmasi sirasinda iki yontem uygulanabilir. Bunlardan
birincisi ilk énce takima iiyelerin getirilmesi ve ardindan amaglarin belirlenmesidir.
Ikincisiyse ilk &nce proje amaglarinin belirlenip daha sonra projenin gerektirdigi
uzmanliklara gore ihtiyag duyulan tiyelerin takima cagirilmalandir. Bu iki segenek
birbirleriyle kargilastirildiklarinda ikinci segenek daha dogru gibi goriinmektedir. Ciinki
birinci yaklagimda takim insanlar i¢in, daha ziyade sosyal iligkilerin gelistirilmesi igin
vardir. Oysa ikinci yaklagimda insanlar takim Qe dolayisiyla gorevleri igin vardirlar.
Sanal takimlarda sosyal iligkiden ziyade gorev odakli olduklafmdan ikinci yaklagimin
tercih edilmesi dogru olacaktir. Kald: ki birinci yaklagim tercih edildiginde bireylerin
getirdikleri yeteneklerle projede ihtiyag duyulanlar arasinda uyumsuzluklar
yasanabilmektedir. Bu durumda, yetenek eksikliklerini gidermek igin iiye takviyesi
yapilabilmekle beraber bu yeni iiye eger isletme iginden saglamiyorsa elemanlarin
ekonomik kullamlmamasi, isletme digindan saglaniyorsa sozlesme maliyetleri gibi bir

takim sakincalar ortaya gikabilecektir.

Takim iiyeleri takima segilirlerken dikkat edilmesi gereken bir noktada eger
takim iyesi farkli bir organizasyondan geliyorsa, iiyenin geldigi organizasyonla ana

organizasyonun amaglarinin uyugma dizeyidir.
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Sanal takimlara iiye se¢imi asamasinda kullanilan kriterlerden biride iletisim
araglari agisindan degerlendirmedir. Eger aday iiye organizasyon igindense araglari
kullanabilme dizeyi ve kullandifi arag sayist onemlidir. Eger iiye farkli bir
organizasyondan geliyorsa bu ilk kritere ek olarak aday iiyelerin organizasyonlarinin
iletisim alt yapilarinin ana organizasyonun iletisim altyapisiyla ne derece uyumlu

oldugu aragtiriimalidir.

Sanal takimlara diye se¢imi sirasinda géz oOniinde bulundurulmasi gereken bir
bagka faktdrde bireylerin sosyal anlamda iletisim yetenegi ve topluluklara liderlik
edebilme giigleridir. Ozellikle hemen her bireyin sanal takim gorev siirecinin belli
noktalarinda liderligi ustlendigi disiniildiigi takdirde bireylerin liderlik yeteneklerinin

sanal takimlar igin ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlagilacaktir.

Ayrica sanal takimlara segilecek bireylerin kendilerini disipline edebilir kisilik
ozelliginde olmalan 6nemlidir®. Cunki sanal takim iyelerinin stinde klasik
anlamdaki takimlarda yer alan bireylerin maruz kaldiklari siki denetim s6z konusu
degildir.

Uyelerin farkh organizasyonel ve cografi noktalardan gelmesi sanal takimlara
tye se¢imini zorlastirmaktadir. Normalde aym organizasyonun iiyesi olan ve aym
mekan-zamani paylagan bireylerden olugturulacak takimlarda bireyin mesleki
uzmanliginin yan sira takim siiregleri egitimi alip almadigy, takim ¢aligmasina ne kadar
yatkin oldugu vb. hassas konulara da dikkat edilir. Fakat sanal takim iiyelerinin
segiminde siklikla sadece mesleki uzmanlk kriterine dikkat edildigi gorilmektedir.
Yapilan bir arastirma sanal takimlara katilacak bireylerden ancak %15’ine takim
sitregleri egitimi verildigini gostermektedir®.

Sanal takimlara eleman se¢imi sirasinda goz éniinde bufundurulmam gereken bir
diger faktorde bireyin daha once sanal takim deneyimi yagayip yasamadigidir. Sanal
takim deneyimi yasamig bireylerden olugan sanal takim, daha 6nceki deneyimlerinde

karsilastiklari sorunlara karst hazirlikh olacaktir®.

8 Cindy Ventrice, “Managing From a Distance: Working Effectively With Telecommuters And Virtual
Teams”, (http:www.potential unltd.com/managing ,htm).
% Bal and Gundry, a.gm., s.181.

8 «A Manager’s Guide To Global Virtual Teams”,
(http://isds.bus.su.edu/classes/spring99/ecomm/students /clee/managerguide.html)
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Sanal takimlara Uye segimi sirasinda kullanilan bir bagka kriterse miisaitlik
kriteridir. Takim tyelerinden bazilar1 dncelikle miisait olduklar1 igin takima gagrilirlar.
Bazilartysa oncelikle teknik uzmanliklan nedeniyle takima gagrilirlar, kimi zaman esas
gorevlerinin yogunlugu nedeniyle ¢ok sikigik durumdaki bu bireylerin zaman yonetimi
sayesinde esas gorevlerinin digindaki sanal takim gorevine katki saglayabilecekleri

dastundalir.

Sanal takimlarda Gye sayisi, Gi¢ kigiden baslayip elli kisinin iizerine kadar
gikabilmektedir®™. NCR sirketinin gelecek kusak bilgisayar sistemin geligtirmek igin 17

farkh mekanda caligan 1000 iiyeden olusan bir sanal takim olusturdugu bilinmektedir®.

Ote yandan sanal takimlarda aktif takimin bayikligi sabit degildir. Ozellikle
disandan sozlesmeli olarak caligtirilan bireylerin fazla maliyetlerden kaginilmak
amaciyla sadece siirecin gerektirdigi anlarda takima dahil edilmeleri, takimdaki aktif

iye sayisin1 projede iginde bulunulan sathaya gore farklhilagtiracaktir.

2. Sanal Takimlarda Egitim

Sanal takimlarda bagarinin temel unsurlarindan biride tyelere gesitli konularda
verilecek egitimlerdir. Bir arastirma sanal takim iyelerinin ne kadarlik béliimiiniin

hangi egitimi aldigini agikca ortaya koymaktadir®:

Aragtirmadan da rahatlikla gozlemlenebilecegi gibi egitim ¢abalar sanal takimin
basarisinda temel faktorlerden biri olan bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin kullanimi
tizerinde yogunlagmaktadir. Ciinkii sanal takim araglarinin kulla}mmmdaki yetersizlikler
iletisimin hizin1 kesmekte, iletisim araglarini hakkiyla kullananlarin igbirligi hevesini

kirmaktadir.

¥ “Workshop C: “Virtual Network Dynamics”,
(http://www.teleworkfoundation.org/amsterdam/clb,htm).

¥ Sean B. Eom and Choang K won Lee, “Virtual Teams: An Information Age Oppurtunity for
Mobilizing Hidden Manpower”, Sam Advanced Management, 1999, 5.13.

%  Bal and Gundry, a.g.m., 5.184.



115

Egitim tiiri Ornek %’si
Higbir egitim almamig 3
Bilgisayar ustaliklari egitimi almig 21
Problem ¢ozimii egitimi almig 19
Liderlik egitimi almug 11
Iletigim egitimi almis 14
Catisma yOnetimi egitimi almg 2
Yeni siirecin planlanmasi egitimi almig 13
Genel takim ¢aligmasi ustaliklar: egitimi almig 15
Digerleri 2

Sanal takim dyeleri yalniz iletisim araglarinin nasil kullanilacagi konusunda
degil; sanal ortamda nasil iletisim kurabileceklerinin de egitimini almalidirlar. Takim
tiyelerine jest-mimiklerin yani beden dilinin kullanilmadig: sistemlerde etkin bigimde
iletisim kurabilme egitimi verilmelidir®’.

Ayrica ¢ogu zaman takimlarin s6z konusu araglarin kullammunda teknik
uzmanlara bel baglamalari ve bu uzmanlardan yararlanilamamas: durumunda iletisimin
aksamast en sik rastlanan sorunlardandir. Bu yiizden sanal takimlara katilan bireylerin
kullanilacak araglara iliskin siki bir egitimden gegirilmeleri sarttir.

Kisacasi sanal takimlarda egitimin 6nemi yadsinamaz bir gergektir. Sanal
takimlart kullanan bir ¢ok firmada egitimin éneminin farkina varilmaya baslanmstir.

Mesela Verifone’da sanal takimlara katilacak bir i gorene sanal siireg gelistirme

takimlari kurulmadan once 40 saatlik egitim alma zorunlulugu getirilmistir®.

3. Sanal Takimlarda Is Tasarim ve is Akl$1 Planlamas
Is tasarimu bilindigi gibi; tekrarli faaliyetlerin ve uzmanlagmanm degerinin

ispatlanmasi, degisen teknolojiler, potansiyel iy gorenlerin isgiicii pazarina arzlari,

¥ Anthony M. Townsend and Samuel M.D, Marie, “Are you ready for virtual teams?”, Hr Magazine,

Vol.41, Issue 9, Sep 96, 5.123,
%  William R. Pape, “Group Insurance”, Inc, Vol 19, July 97, s.30.
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mevcut personelin yetenekleri, sistemdeki igler arasi etkilegim ihtiyaglari, insanin igle
kargilanabilecek sosyal ve psikolojik ihtiyaglart vb. faktorlerden etkilenen® daha ziyade
¢alisgani moral agisindan gii¢lendirmek amaciyla isin igeriginde yapilan dikey ve yatay

farklilagtirmalardir.

Isteki yatay farkhlastirma i3 genisletilmesi olarak adlandirilmaktadir. I
genigletilmesinde ¢aliganin igine kendisinden onceki veya sonraki bir is eklenmektedir.
Is genisletilmesi caligmalarina; g¢alisamin iistlenecegi gorevlerin degiskenliginin

. . . qe . .. . vy 90
arttirilmasi, gérev sayisinin arttirilmasi, i rotasyonuna gidilmesi vb. 6rnek verilebilir™.

Isteki dikey farklhlastrmayaysa is zenginlestirmesi adi verilmektedir. Is
zenginlegtirmesi kiginin igteki sorumlulugunun arttinlmasimi ifade etmekle beraber,
bireyin kendi isiyle ilgili daha fazla planlama ve denetim yapabilmesine yonelik bir

diizenlemedir.

Geleneksel yonetim anlayisi isleri miimkiin oldugunca kiigiik pargalara ayirmaya
caligir. Bu kugiik pargalar 6nceden belirlenmig kriterlerle 6lgiilebilecek ve genellikle bir
kiginin sergileyebilecegi sekilde tasarlanmug islerdir. Bugiiniin ¢alkantili ¢evresinde bu
tir bir ¢caliyma yapmanin imkami yoktur nitekim sanal takimlarda bu anlayisin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmiglardir.

Sanal takimlarda ig tasarimindaysa ilk 6nce iyenin yapacagi iglerin bir 6n
incelemesi yapilmalidir. Bu 6n incelemeyle sanal takim calisaninin zamammi nasil
kullanacag: ve galigma ortaminin ne gibi 6zellikler tagtyacag derinlemesine tamimlanir.
Bu sayede ig gorenin sanal gevreye uyumu arttirilacaktir. Ayrica gergekei bir ig on
inceleme isle ilgili zor ve olumsuz noktalar1 da ortaya koyarak caligam buna

hazirlamalidir. .

Sanal takimlarda is tasanmina iligkin bir diger noktada sorumluluklarin
paylagimidir. Sanal takimlarda basarisizlia neden olan en 6nemli faktorlerden biride
¢ofu zaman her tirlii igin herkesin isi oldugunun zannedilmesidir. Oysa dikkatli bir
degerlendirmeyle hangi islerin herkesin girdisini gerektirdigi. hangi islerinse

gerektirmedigi tespit edilmelidir’’. Sanal takimlarda bireyler ve her bireye ait

¥ Edwin Flippo, Principles of Personel Management, McgrawHill, Newyork, 1976, s.71.

% Wendell French, The Personcl Management Process, Houghton Mifflin Company, Boston, 1972,
s.192.

' Cantu, “Virtual Teams”, (http://www.workteams.unt.edu/reports/Cantu.html).
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sorumluluklar bir tabloda gosterilir. Bu tabloda bireyin iistlenebilecegi ek islerde ortaya
konur. Dolay1siyla eger bir is genisletilmesine gidilmek istenilirse bu ek isin hangisi
olacag1 6nceden ¢ogu zaman bellidir. Is zenginlestirme yani daha fazla sorumlulugun
yiklenmesiyse, sanal takimlarda bireyselden ziyade takim bazlidir, Sanal takim ayni
zamanda kendini yoneten takim hiiviyetine burindiikge i zenginlestirme diizeyi
arttinlmig olacaktir.

Sanal takimlarda i akig1 planlamasina gelince; i akiginin isler doguda baslayip
batida devam edecek sekilde programlanmas: dogru olacaktir. Bu sekilde hazirlanacak
bir program takima zaman kazandiracaktir. Mesela aralarinda U¢ saatlik bir farkliik
bulunan biri doguda digeri daha batida iki takim tyesi digtinilirse dogudaki yazilim
mithendisi sabah 09.00°da gelip 12.00%¢ kadar yazillm hazirladiginda ve 12.00°de
yazilimin testi i¢in daha batidaki test mithendisine gonderdiginde saat batida daha yeni
09.00 olacaktir. Eger durum tersine igleseydi yani yazilim mithendisi batida yer alsayd:
saat 09.00°da ise gelip ii¢ saatte yazilim hazirlasaydi ve yazilim kontrol igin dogudaki
test mithendisine gonderseydi saat doguda 15.00 olacak ve belki de test miihendisi igini

o giin i saatleri igerisinde tamamlayamay1p ertesi giine birakmak zorunda kalacakti®.

Sanal takimlarda isi yakin isbirlikgiler aynt zaman diliminde bulunacak sekilde
planlamak 6nemlidir. Takimlarda bazi uiyeler giin icinde birkag defa iletisimde bulunma
ihtiyact duyabilirler. Proje yoneticileri projenin gerektirdigi gorevlerden hangilerinin stk
iligki gerektirdigini saptayarak, bu gorevlere ¢agnlacak iiyelerin miimkiin oldugunca

aynt zaman diliminden olmasina dikkat etmelidirler.

4. Sanal Takimlarda Takim Kimliginin Yaratilmas:

Diger takimlarda oldugu gibi sanal takimlarda da takim kimliginin
yaratilmasinda en bagta atilan adim bir takim isminin belirlenmesidir. Bu isme takim
tyeleri karar verecek olup, ismin takimn ustlendigi isle ilgili olmast 6nemlidir. Ciinkii
ismin sagladig1 ipucu sayesinde takimin faaliyet alanini tahmin edebilecek bireyler veya
diger takimlar ellerindeki enformasyonu takimla paylasma yoluna gidebileceklerdir.

Takimin ismi misyonunun bir ézetidir.

Takim kimliginin yaratilmasinda ikinci bir noktada daha &nceden belirlenen

proje amaglarinin iiyeler igin daha anlagilabilir hale getirilmesidir.

*  Haywood, a.ge., ss 110-111.
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Takim kimliginin yaratilmasinda tgiincii bir nokta baglantilarin kurulmasidir.
Bunun igin tiim takim {iyelerinin telefon-faks numaralarina, elektronik postalarina, web
sayfalarina ve klasik posta adreslerine ait enformasyonun bulundufu bir klasor
hazirlanip tiim iyelere dagitilmalidir. Bu klasér bilinen klasik klasér olabilecegi gibi

bilgisayar ortaminda hazirlanacak bir klasorde olabilmektedir.

Sanal takimlarda kimliin yaratilmasina iligkin bir noktada takimla ilgili bazt
enformasyona sadece takim iiyelerinin ulasabilmesidir. Ote yandan takim iginde de bu
enformasyona ulagma kapasiteleri acisindan farkliliklar vardir. Oyle ki temel-ig takim
icerisinde yer alan iyelerin ulagabilecekleri enformasyonun diizeyi, digaridan projenin
belli agamalar: i¢in ¢agrilan danigman vb. iiyelerin bu enformasyona ulagma diizeylerine

gore daha farkli olacaktir.

5. Sanal Takimlarda Liderlik

Sanal takimlarda liderlik sirket igindeki hiyerarsiye gore degil, eldeki sorun
hakkinda kimin daha fazla bilgiye sahip olduguna gore degisecektir”.

Kiigiik gruplarda iki tiir liderlik vardir: Gorev liderligi sonuglari bagarabilmek
icin gerekli faaliyet ve kararlara odaklanan liderliktir; sosyal liderlikse grup kimligi,

grup ¢ekiciligi, kisisel memnuniyet vb. duygularn iireten etkilesimden dogan liderliktir.

Sanal takimlarda da paylagilan liderlik s6z konusudur. Paylagilan liderlik sadece
bireylerin siirecin kendi uzmanliklarinin yogun oldugu noktalarda liderligi Gistlenmesi
olarak algilanmamalidir. Oyle ki siirecin sadece bir goérev lideri olabilir fakat ¢ogu
zaman bu gorev liderlerinin aym zamanda sosyal liderligi iistlenme sanslar1 oldukga
azdir. Dolayistyla takimda goérev ve sosyal iligki liderlerinin farkli kisiler olmas: da

"

paylagilan liderlige 6rnek gosterilebilir.

Sanal takimlarda liderlerin ve proje yoneticilerinin statillerini net olarak
gosterebilecek isaretler yoktur. Klasik orgiitlerde yoneticiler ¢aligma mekanlarinin
digerlerinden ayrilmasi, kendilerine 6zel park alanlariun tahsisi hatta farkli
kiyafetleriyle bile diger caliganlardan ayrilirlar. Oysa sanal ortamda takim liderlerini
veya proje yoneticilerini takim tiyelerinden kolayca ayirmak miimkiin degildir. Kisacast

tiyelerin farkli organizasyonlardan gelmeleri, giinlik hayatta kullanilabilen statii

% Gould , “Leading Virtual Teams”, (http://leader-values.com/Guests/Gould.html).
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isaretlerinin  kullamilmamasi, sanal takimlarda rollerin korunurken statiilerin

belirsizlegsmesine neden olmusgtur.

Sanal takimlarda liderlerin yararlanabilmesi i¢in daha 6nceki sanal takimlarin ve

liderlerinin deneyimleri bir veri tabaninda toplanip paylagima agtimalidir.

Sanal takimlarda liderden beklenen gorevlerden biri takim diyelerinin kavram

karmasas: yagadiklari noktalarda devreye girip onlara yardimer olmaktir.

Arastirmalar sanal takim iyelerinin liderlerinin etkinligini, proje amaglarn
birbirine baglayabilme ve makul proje sona erig tarihini belirleyebilme ustaliklarina
gore degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Ozellikle proje bitis tarihlerini belirlerken
tiyelerin proje digindaki esas iglerinde de bir takim sorumluluklarinin oldugunun dikkate

alinmas1 6nemli bir liderlik yetenegidir.

Yine liderin iiyelerden neyi ne zaman istedigi konusuna agiklik getirmesi ve
ihtiya¢ hissettiklerinde onlara rehberlik yapabilmesi onemlidir. Lider proje boyunca
tiyelere onerilerde bulunmali ve proje amaglarina gére performanslari hakkinda geri

bildirim saglamalidir.

Sanal takim liderinin basanistm getiren bir diger faktorde liderin esneklik
diizeyidir. Lider 6zellikle sanal takim toplantilarinda fedakarlik yapip toplanti saatlerini
kendi bos zamanlarindan ziyade takim iiyelerinin uygun olduklan zaman araliklarina

gore belirlemelidir.

Sanal takimlarda liderin diger takim iyelerinin duygu ve dugiincelerini
yakalayabilmesi (empati) 6nemlidir. Lider iiyelerin belli noktalar1 anlayamadiklarin

fark ettigi anda konuya agikhik getirmeli ve onlari yénlendirmelidir.

-

Sanal takimlarin zaman, mekan ve organizasyonel farkliliklardan kaynaklanan
sosyal iligkilerindeki zayiflik; yaraticilik, moral diizeyi, karar alma kalitesi vb. takim
¢iktilartmi olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yine sosyal yapidaki zayiflik Gyeler arasi
giiven ortamimin geligmesini olumsuz etkileyebilecek, buda projenin basansini tehlikeye
sokabilecektir. Bu noktada lider takim iiyelerinin birbirlerini tamyabilecekleri
toplantilari diizenleyerek sosyal etkilesimi kuvvetlendirmelidir. Ayrica sanal takim
liderleri iiyelere hikayeler ve fikralar géndererek, bireylerin diger uyelerle iligkileri

oncesi stresten kurtulup olaylara daha olumlu bakmalarina yardimer olmalidirlar.
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Proje yoneticileri ve ust yonetim hig degilse iglemlerinin bir boliimiinii sanal
ortamda gergeklestirerek, sanal c¢aligmanin Onemini daha alt kademe caliganlara

hissettirmeli ve “iist yonetimin onderligi” ilkesine uymalidirlar >

Ayrnica sanal takim liderleri; takim {iyeleri arasinda kiiltiir, din, irk, cinsiyet,
gelinen organizasyon yada organizasyonel béliimden kaynaklanan statii farkhiliklarinm
olusmasina izin vermemelidirler. Ciinkii bu tiir bir olay takimin verimliligini 6nemli

6lgiide distirecektir.

Kisaca sanal takim liderlerinin bagarisi igin gerekli unsurlar su sekilde

dzetlenebilir”>:

= Lider takim Uyelerine agik amaglar koymali ve bu amaglara yonelik

performanslariyla ilgili onlara siirekli geri bildirim saglamalidir.

®  Takim lideri takim {iyeleri arasinda takim birligini ve ruhunu giiglendirecek

faaliyetlere yonelik g¢abalara girismelidir.

= Sanal takim lideri kargisindaki iiyelerin yerlerine kendisini koyabilme

ustaligum ve esneklik diizeyini gelistirmeye ugrasmalidir.

= Lider seciminde daha 6nce farkli kiiltiirlerden gelen bireylerle caligmus,
dolayisiyla kultarlerin  birbirlerine bakis agilarini, aralarinda yasanan yanlig

anlagilmalar: bilen bireyler tercih edilmelidir.

6. Sanal Takimlarda fletisim

Sanal takimlarda iletisimin iki boyutu (iletisimde basariyt getiren) vardir:
Birincisi sosyal boyut, ikincisi gorev boyuttur. Iletisimde basarimn yakalanabilmesi igin
her iki boyutta da saglam bir alt yaptmin olugturulmasi gerekmektedir.

Sosyal boyut takim tiyelerinin proje boyunca diger iiyelerle ne derece iyi iligkiler

kurup, devam ettirdikleriyle ilgilidir. Sosyal boyutun giicii veya giigsiizliigii ona bagl iig

unsurla degerlendirilebilmektedir’®:

Ortak Anlayis: Takim iiyelerinin belli konularda ortak diigiince bigimleri

geligtirebilme diizeyleridir.

* William R. Page, “Remote Control”, (http: //www.the-office.com/virtual.htm).
% Kayworth and Leidner, a.gm., 5.192.

% Lau, Sarker and Sahay, “On Managing Virtual Teams”,
(http://www.bus.ualberta.ca/flaw/papers/cacm.htm).
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Karsihkh Giiven: Takim iiyeleri projenin bagartlabilmesi igin gerekli giiven

seviyesini en kisa zamanda yakalamak zorundadirlar.

Sosyal iligki: Takim iiyeleri projenin bir pargasi olmamasina ragmen birbirlerine
hayat hikayelerini, geqmislerini, duygularimt vb. anlatarak birlik ve dayanigma
duygularim gelistirirler.

Gorev boyutuysa sanal takimin gorevini yerine getirirken ne derece iletisim
odakli oldugunu gosterir. Gorev boyutunun bagsarisim degerlendirirken dort temel

unsurdan yararlanilir:

Ortak Proje Amaclari: Bu takim iiyelerinin bireysel amaglan birlestiren proje
amaglar: tizerinde fikir birligine varmalanidir. Bir takimin dyeleri amaglar tizerinde ne
kadar yiiksek diizeyde anlagabilirlerse aralarindaki iletisim ve isbirlifi de o diizeyde
artacaktir.

Ilgili Ustalik ve Bilgiler: Takim iiyelerinin projenin belli bir noktasiyla ilgili
bilgi ve ustaliga sahip olmalari onlarin bu kaynaklarim takinun diger bireylerine

aktarabilmek igin harekete gegmelerine neden olacaktir.

Gorev Koordinasyonu: Uyeler belirli bir zaman dilimi igerisinde iizerinde
calisacaklar1 projeyi baglatmak, siirdiirmek, sona erdirmek igin iletisime ihtiyag

duyacaklardir.

Etkilesim Bicimleri: Takim iiyelerinin proje iizerinde ¢aligirken farkl: iletigim

araglarini kullanabilmeleri iletigim Kalitesini ve diizeyini arttiracaktir.

Sanal takimlar yukarida sayilan iletisimin gérev ve sosyal boyutuna verdikleri

oneme gore dort temel tiire ayrilirlar’”:

.

ideal Sanal Takimlar: iletisimleri hem sosyal iliski hem de gorev odaklilik
agisindan giigliidiir. Burada ifade edilmek istenen iiyelerin diger takim tiyeleriyle giiglii
sosyal iligkiler kurmalari ve proje gorevlerini etkin bigimde yerine getirmeleridir. Ek
olarak takim iiyeleri teknolojiyi kullanarak birbirleriyle rahatca etkilésime girerler,
varolabilecek zaman ve mekan farkhiliklarina kargt duyarlidirlar, ¢ok izl bir bigimde
“kargilikli iletisim” asamasina ulagirlar. Bu takimlarin iyeleri 6zetle su ozellikleri

gosterirler:

97 Lau, Sarker and Sahay, “On Managing Virtual Teams”,
(http://www.bus.ualberta.ca/flau/papers/cacm.htm).
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= Diger takim iyelerinin norm, deger ve deneyimlerini anlamak i¢in ¢aba

harcarlar
= Projede ¢aligan diger takim Giyelerine kars1 giiven duyarlar
= Kigisel hikayelerini paylagirlar, mizah araciligiyla yakinlagsmaya cahisirlar
= Proje igin gerekli, kendilerinden istenen bilgi ve deneyime sahiptirler

= Proje gorevlerinde, toplantilar igin zamamn belirlenmesinde son derece

koordinelidirler.
= Birbirleriyle farkh teknolojiler araciligiyla kolaylikla etkilegime girerler.

=  Kigisel saygt, proje koordinasyonu gibi nedenlerle digerlerinin zaman ve

mekan farkliliklarina saygilidirlar.
= “Kargilikl iletigim” agamasina ¢ok hizlt ulagirlar.

Profesyonel Sanal Takimlar: Bu takimlarin iletisimlerinde gorev boyutu giiglii
ama sosyal iliski yam zayiftir. Bu takimlarda tiyeler anlamli sosyal iligkiler kurmaktan
ziyade gorev anlaminda projenin basariyla sonlandiriimasiyla ilgilidirler. Takim tiyeleri
birbirleriyle etkilesimde bulunmak igin kolayca teknolojiden yaralanabilirler. Zaman ve
mekan farkliliklarina karst insana saygidan ziyade projenin verimli bir bigimde
koordine edilebilmesi igin hassastirlar. Takimlari birbirine baglayan sosyal
yapistiricinin eksikligi yiiziinden projede bir aksaklik yasandiginda takim iginde gatigma
yasanmasi biiyiik bir olasiliktir. Bu takimlardaki bireyler:

=  Ortak proje amaglan anlayigina sahiptirler

»  Proje igin gerekli bilgi ve ustaliga sahiptirler _

»  Proje gérevlerinde zaman ayarlamalarinda vb. koordinasyonlan yiiksektir

=  Proje gorevlerinin koordinasyonu amaciyla zaman ve mekan farkliliklarina

kars: hassastirlar

= Proje gorevleri lizerinde ¢aligirken, ¢ift yonlii ve karsilikls iletigim arasinda

gelip giderler

= Kargilanindaki diger takim tyelerinin norm ve degerlerini anlamak igin cok

az zaman harcarlar.

= Projedeki diger takim iiyelerine giivenmemeleri olasidir.
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»  Kigisel hikayelerini paylagmayi veya sakalar yaparak sosyal baglar

giiclendirmeyi denemezler

Sosyal Varhik (Social Being) Sanal Takimlari: Iletisimin sosyal boyutunda
giiglii, goreve yonelik iletisim agisindan zayiftirlar. Bu takimlar projeyle ilgili
gorevlerden ziyade giglii iligkiler kurmak iizerine yogunlagirlar. Takim dyeleri
etkilesim igin farkli teknolojileri kullanirlar. Takim, gorevi uygun sekilde tamamlamak

i¢in gerekli gorev odagindan uzaktir.
»  Takim iiyeleri birbirlerinin norm ve degerlerini anlamak igin ¢aba harcarlar.
»  Projedeki diger bireylere tamamen giivenirler
® Proje boyunca kisisel hikayelerini ve sakalarim digerleriyle paylasirlar
= Iyi tammlanmis proje amaglarina sahip olmayabilirler
»  Genellikle gerekli ustalik ve bilgiye sahip degillerdir
= Proje gorevleri, zaman ayarlamalari iizerinde daha az odaklidirlar.

= Diger iiyelere duyulan saygi nedeniyle zaman ve mekan farklhiliklarina kars:

hassastirlar.

Tlgisiz (Apathetic) Sanal Takimlar: Takimlar iletisimin sosyal ve gorev
boyutunda zayiftirlar. Iletisimlerinde, takim iiyeleri ne gérev odakhidirlar nede sosyal
iligkinin olugturulmasina ilgi gosterirler. Takim iyeleri etkilesimde bulunmak igin
teknolojileri rahat¢a kullanamazlar. Zaman ve mekan farkhiliklarina kargt ne gorev
anlaminda nede insana saygi anlaminda duyarhdirlar. “Karsilikli iletisim” asamasina

genelde ulagsamazlar.
= Diger takim tiyelerinin norm ve degerlerini anlamak~igin ¢aba harcamazlar
= Projedeki diger iyelere tam olarak glivenmezler
= Kisisel hikayelerini ¢ok ender paylagirlar
= “Ortak proje amact” duygulan yoktur
= Thtiyag duyulan bilgi ve teknik ustaliga sahip degillerdir

= Proje gorevlerinde, zaman tayini faaliyetlerinde ¢ok koordineli degillerdir

= Diger takim {iyeleriyle teknoloji araciligiyla iletisim kurmakta zorlanirlar
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® Takim iiyeleri “kargilikli iletisime” ulasamazlar.

Sanal takimlarda proje boyunca tek yénli, ¢ift yonlii veya karsilikl iletigim
yasanabilmektir. Ozellikle sanal takimin olusumunun hemen ardindan takim tiyeleri
arasinda bir tarafin iletisim kurmak igin harekete gegip digerinin kayitsiz kaldig: tek
tarafli iletisim yagamir. Ardindan zaman gegtikge takim tyeleri gorevle ve sosyal
yasamlanyla ilgili enformasyonu paylastiklari “cift yonli” iletisime gecerler. Uyeler
birbirlerine enformasyon sunarlar ama sunumu kargidakilerin i¢inde bulundugu duruma-.
gore yada ihtiyaglarina gore sekillendirmezler. Sanal takim iletigiminde ulagilabilecek
son nokta “karsilikh iletisim”dir. Burada enformasyon degigimi daha anlamh
boyuttadir. Bireyler enformasyonu karsidakinin ihtiyaglarini dikkate alarak sunarlar.
Ote yandan anlamlilik ve katilimei taraf sayisina gore siniflandirilan bu ¢ diizey

iletisim geklinde gegisler iiyelerin sosyal ve gorev bazh olarak ne derece iyi etkilesim

igerisinde bulunduklarina baglidir’®,

Tablo 2.3. Takim Cesitlerine Gére Kullanilan fletisim Araclan

Ayni Zaman Dilimi

Farkli Zaman Dilimi

Ayn: Mekan

Elektronik copyboard
Taginabilir bilgisayarlar
Taginabilir organizerler
Disklerdeki veya bantlardaki
dosyalar

Dokiimanlar

Takim odas: araglan

Farkli Mekan

Audio konferans

Video konferans

Interaktif ekran paylasimi
Elektronik sohbet forumlar:
Karar destek araglari
Telefonlar

Seminer yayinlar1 (Broad cast
seminar)

a

Elektronik posta (e-mail)
Ses mesajlan (voice mail)
Is akigi

Faks

Bilgisayar Konferanst

*  Lau, Sarker and Sahay, “On Managing Virtual Teams”,
(http://www.bus.ualberta.ca/flau/papers/cacm.htm).
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Sanal takimlarda iletisimde dikkat edilmesi gereken bir noktada iletigim araglar
ve sanal takimlarin kimligi arasindaki iligkidir. Sanal takimlarda kullanilan iletisim ve

isbirligi araglan takimin kimligine gore degismektedir’”:

Aymi yer ve zamam paylagan ig gorenleri bile toplantilar i¢in biraraya getirmek
cok zorken bazen farklt mekanda, bazen farkli zamanda, bazense hem farkh zamanda
hem de farklt mekanda bulunan sanal takim tiyelerini bir araya getirmek oldukga zordur.
Bu zorluk kimi zamanlar farkli zaman iletisim teknolojilerinin segiminde énemli bir
faktordar.

Ote yandan iletisim araglan ve teknolojileri ne kadar gelisirse geligsinler yiiz
yiize toplantimn yerini tutamadiklani gozlemlenmistir. Ozellikle sanal takim tiyeleri
arasinda giiven ortaminin yaratilmast igin ilk toplantinin yiz yiize yapilmast ve
miimkiinse bu yiiz yiize toplantilarin periyodik hale getirilmesi gerekmektedir. Ciinki
yiiz yiize gelismeler yalnizca giiven ortaminin yaratilmas: gérevini degil ayni zamanda
takim amagclarmin anlagilmasit ve kabul edilmesi, rol ve sorumluluk setinin
gelistirilmesi, gatigma ve ¢Oziim mekanizmalarinin yaratilmasi, takimin kullanacagi

araclar konusunda egitimi vb. misyonlarin1 da uistlenir'®.

Tletisimin en azindan bir boliimii, yiiz yiize olmuyorsa bile (yiiz yiize toplantida
bir es zamanh iletigim aracidir) es zamanli olmalidir. Eg zamanh iletisimde mesajin
gondericisinin mesaji gonderig antyla alicinin mesajt alig ant arasinda ¢ok az zaman
farki vardir, Arastirmalar takim iiyeleri arasinda ey zamanl iletigimin ey zamanl
olmayana gore daha kisa zamanda giiven ortami yarattifim ve giiven diizeyinin es
zamanlt iletisim diizeyine dogru orantili olarak arttigini gostermektedir. Video

konferans, sohbet programlar: vb. e zamanli iletigim araglarindandirlar.

Bu noktada yukaridaki tabloda adi gegen bazi iletisim araglarma iligkin
agiklamalar yapilmasi dogru olacaktir:

Video Konferans (Videoconference): Video konferans; katilimcilarin
birbirlerini hem gorebildikleri hem duyabildikleri bir iletigim aracidir. Video konferans
sistemini kullanmamn iki yolu vardir: Birincisinde belli noktalarda sanal takimlar igin

video konferans odalan tasarlanir ve bireyler bu odalardan birine giderek toplantiya

% Bal and Gundry, a.gm., 5.179.
190 «virtual And Geografhically Dispersed Teams”,
(http://www.Millpondgroup.com/news.virtual. html).
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katilirlar. Bu segenekte video konferans teknolojisinin kullammu igin genelde takim
disindan teknoloji uzmanlarina ihtiyag vardir. S6z konusu segenekte her ne kadar gok
alternatifli baglant1 olmasina ragmen bir odadaki bireyler bir anda yalniz bir diger
odadaki grubu veya bireyi gorebilmektedirler. Ayni anda farkli odalardaki tiim
bireylerin goriilmesinin imkam yoktur. ikinci secenekteyse her takim iyesinin kisisel
bilgisayarlar birbirlerine baglanarak video konferans sistemi olusturulur. Bu ikinci
segenekte disaridan uzmana ihtiyag yoksa da maliyetleri birinci segenege gére daha

yiiksektir.

Video konferansin bir iletigim araci olarak portfoye dahil edilmesi cesitli
degiskenlere baglidir. Eger bireyler bir kere goériigseceklerse video konferans sisteminin
maliyetlerine katlanmaya gerek yoktur fakat farkli mekanlarda hi¢bir zaman bir araya
gelemeyecek bireylerden olusan bir takiminiz varsa o halde bir video konferans
sisteminin kurulmas: dogru olacaktir. Her ne kadar yiiz yiize goriigmedeki kadar net
olmasa da takim dyelerinin birbirlerinin yizlerini gérmeleri iiyeler arasi giiveni

olusturup pekistirecektir.

Video konferansin sagladigi gorsel destek iletigim taraflarinin “iletisimin
cinsi’ne iligkin taleplerine yonelik ipuglar: saglar. Video konferans baglantilarina takim
elbiseyle gelen bir takim tiyesinin iletisimin resmi olmast yoniinde bir tercihe sahip

oldugu duastinilebilir.

Tipki diger iletisim araglarinda oldugu gibi video konferansta da kullamcilar
belli dizeyde egitim almak zorundadirlar. Mesela bilgisayara monte edilen video
konferans sisteminde mesajin gondericisi kameray:r uygun bigimde yerlestirip ona
uygun uzaklikta durarak mesaj alicisinin hem mimiklerini henkl de jestlerini gormesini

saglamalidir.

Tele Konferans (Teleconference-Voiceconference): Aym anda bir grup insana
telefon Gizerinden iletisim kurma imkam veren sistemdir'®’. Tele konferansta cografi
anlamda dagimug bireyler daha onceden tasarlanmig bir telefon numarasi tzerinden
takim olarak toplamp karar alabilmektedirler. Tele konferansta yapilacak ilk gey
gindemin belirlenmesidir. Ayrica toplantinin baginda takimi o giindeme yodnelten

olaylarin bir 6zetinin liderce sunulmasi dogru olacaktir.

' Kenneth Loudon and Jane P. Loudon, Management Information Systems: New Approaches To
Organization And Technology, Prentice Hall, Newyork, 1998, s.615.
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Ayrica bireyler ilk defa bir araya geliyorlarsa her bireye iliskin 6zge¢mis

bilgilerinin diger iiyelere sunulmasi dogru olacaktir.

Tele konferans iizerinden yapilan toplantilarda tiim katilimcilar iizerinde ¢aligma
yapilacak dokiimana sahip olmalidirlar. Ayrica dokiiman iizerinde katilimcilarin belli

noktalara igaret edebilmeleri i¢in sayfa, paragraf, sekil, tablo vb numaralan olmalidir.

Tele konferansta dikkat edilmesi gereken bir baska noktada takim iiyelerinin
konusmaya baglarken kendi isimlerini vermeleridir. Her ne kadar takim ﬁyelerinin
birbirlerinin seslerinin belli bir zaman sonunda taniyacaklar1 varsayilsa da ses kalitesi

her zaman kimin konustugunun anlagilmasini saglayacak kadar net olmayabilir.

Ote yandan tele konferans; kullanimi kolay, maliyetleri nispi olarak diisiik bir

takim iletigim ve karar alma aracidir.

Sonug olarak tele konferans iyelerin toplanmasi agisindan etkin bir yol olmak

beraber, sosyal yapiy giiglendirmede verimli bir yol degildir.

Dokiiman Konferansi (Document Conference): Bu iletisim aract ayn fiziksel
noktalardaki takim tiyelerine bir dokiiman tizerinde galigabilme firsat1 verir. Beyaz tahta
(Whiteboard) adi verilen ve bireylere aym sekil tizerinde galisabilme firsati veren aragta
dokiiman konferans araglari grubunda yer alan bir elemandir. Beyaz tahtada takim
dyelerinden biri elektronik tahtayr caligtirdigi veya tahtadaki sekle bir ekleme

yaptiginda, uygulama o anda diger tiim takim iiyelerinin ekraninda goriilmektedir.

Dokiiman konferansin bir takim avantajlan olmakla beraber iletisim hatlarinin
yavas islemesi durumunda performans diiger. Zaten dokiiman konferansin tek basina
kullamlmasindan ziyade video konferans veya tele konferansin destekgisi olarak

kullanilmasi tavsiye edilmektedir.

Ayrnica farkli noktalardaki bireylerin ¢aligmalarina yonelik olarak hem eszamanh
hem de farkli zamanli iletisim araglarim biinyelerinde barindiran yazilimlar
gelistirilmigtir. Pave yazilimiyla, toplantilara e§ zamanli katilim saglayan takim
tyelerinin beraber caligimlart igin beyaz tahta, toplanti odasi gibi araglar;
katilamayanlar iginse metin penceresi gibi toplanti metninin izlenebildigi, toplanti
gindemine eklerin yapilabildigi araglar bir ¢ati altinda toplanmaktadir. Pave
yaziliminda toplant1 odasi penceresinde her bireyin agina oldugu bir toplant: odasinin ve

bu takim odasinda Uyelerin resimleri vardir. Toplantiya eszamanli olarak katilan
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iiyelerin resimleri renkli katilamayanlarin resimleriyse siyah-beyazdir. Bireyler
pencerenin alt kisminda yer alan metin kutusuna sdyleyeceklerini yazdikga séyledikleri
resimlerinin  istlerinde  bir metin  baloncugu  olarak  diger bireylerce

gozlemlenebilmektedir'®.

Elektronik posta (E-Mail): Bilgisayar baglantis1 aracilifiyla bireyler arasinda

elektronik mesajlarin gonderilmesini ifade eder'®.

Her takimda oldugu gibi bagariy1 igbirligi, igbirligini de iletigim getirecektir. Son
olarak yukarida sayilanlara ek olarak iyeler arasinda iletisimde bagarinin

yakalanabilmesi igin su unsurlara 6nemle dikkat edilmelidir'®*:

= Takim igerisinde “siirekli iletisim”in 6nemi devamli vurgulanmalidir.

= Lider iiyelerin ne zaman ve nasil iletisim kurmasi gerektigini agik kurallarla

ortaya koymalidir.

= Sanal takim uyelerinin ya video konferansla yada gergek yiiz yiize
bulusmalarla periyodik yiiz yiize toplantilar gergeklestirmeleri saglanmalidir. Bu sayede
uiyeler arasinda Uyeler arasinda giiven ortami yaratilacak ve sonugta sosyal, duygusal ve

mesleki enformasyon paylagimina gidilecektir.

=  Sanal takim iyelerinin proje digt toplantilarla birbirlerini kisilik, kilttirel
birikim ve Ozellikler, 1§ davraniglart vb. boyutlarinda tamimalar saglanmalidir. Bu sanal

takimlar giliglendirmenin etkin yollarindan biridir.

= Sanal takimlarda iletisimde tek yonli iletisim; hareketlerin isteklerin,

emirlerin iletilmesinde; ¢ift yonlii iletisimse etkilesimin saglanmasinda kullanilir.

iletisim araglarmin  siiflandindmasinda  kullanilan  bir  bagka  kriterse
gondericilerin aracilara oranina gore ayinmdir. Mesela Tv ve gazete “bire karst gok-
1.C” iletigim araglarindandirlar. Sanal takimlarda iletisim araglariysa genelde “aza karg1

az “A:A” ozellik gosterirler'®.

12 Lia Adams, Lori Toomey and Elizabeth Churchill, “Distributed Research Teams: Meeting
Asynchrously In Virtual Space”, (http//www.ascusc.org/jmcm/vold/issue4/aabms.html).

“Videoconferencing and Electronic Communication”, (http://web.iese.edu/
.../pmiller/Video_grow.html).

Kayworth and Leidner, a.g.m.,, 5.189
Lipnack and Stamps, a.ge., 5.89.
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7. Sanal Takimlarda Teknoloji

Daha 6nce sanal takimlarda kullanilan teknolojilerden ve sanal takimlar igin
teknolojinin ve iginde yer aldig1 “baglant’” unsurunun sanal takimlan diger takimlardan
ayiran temel unsur oldugundan bahsedilmisti. Bu yiizden burada sadece teknoloji
unsurunda bagarinin yakalanabilmesi ig:in yapilmas: gerekenlerden bahsedilecektir:

Durumsallik yaklagimina gore her yerde ve her kosulda gegerli tek bir en iyi

19 Durumsallik yaklasimin: liderlik tarzi vb. hatta sanal

organizasyon yapist yoktur
takimlarin teknoloji segim kararlarina uygulamak miimkiindiir. Oyle ki sanal takimlarin
icinde bulunduklari duruma gore optimal bilgisayar teknolojisi farklilik
gosterebilmektedir. Mesela bir elektronik posta daha az etkilesime ihtiyag duyulan ve
aninda geribildirimin ilk planda olmadigi durumlarda verimli olabilirken taban tabana
zit bit durumda son derece etkisiz kalabilmektedir. Bu yiizden organizasyonlarin
miimkiinse farkli durumlara uygun araglari barindiran genis bir bilgisayar aracili
iletisim sistemleri portféy olugturmalar1 dogru olacaktir. Ayrica portfoyde yer alan
araglarin kullanim oncelikleri ¢ok cesitli faktorlere gore degismektedir. Mesela ¢ok
organizasyonlu ve kisa 6miirlii bir sanal takim portféyiindeki araglar igerisinde kullanim

onceligini bilyiik bir ihtimalle ses mesajina (voice mail) verecektir'®’.

Sanal takimin bagarisi agisindan iiyelere takimin kullanma olasiliginin yiiksek

oldugu teknolojik araglarin kullaniminin egitimi verilmelidir.

Teknoloji segiminde bir fayda-maliyet analizi yapilmali ve en yiiksek fayday: en
digik maliyetle saglayan teknoloji alternatifi tercih edilmelidir. Bu dogrultuda uygun
goriilen teknolojik arag portfoyiindeki her arag igin iletigimin nasil saglanacagina (bir
toplanttysa enformasyon sozlii, yazili veya dijital olarak mu iletilecek? etkilesim ¢ift mi
yoksa tek yonliimi olacak? iletigim siklig1 vb.) karar verilmelidir.

Etkin bir iletisimin saglanmasi igin enformasyon alicisinin ve vericisinin esit

iletisim altyapisina sahip olmalarina dikkat edilmelidir'*®.

Eger sanal takim tyeleri teknolojik alt yap1 veya iletigim teknolojileri araglarinin

kullanim agtsindan esit degillerse iletisimde kullanilacak ortak aracin segiminde tiim

1% jsmail Efil, igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa Basin Yayin Dagitum, Istanbul, 1999,
s.74.

19 Haywood, a.g.e., 5.60
198 Kayworth and Leidner, a.g.m., 5.191.
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uyelerin yararlanabilmeleri i¢in yeterli egitime ve teknolojik altyapiya sahip olduklari

araglarin tercih edilip kullamlmasinda fayda vardir'®.

Yilzylize Telefon FAX Bant/dosya Video konferans
goriisme
l OHigbirzaman Seyrek olarak O Bazen O Goguniukla B Herzaman

Grafik 2.1. Sanal Takimlarda Iletisim Sekilleri ve Sikhklarma Yénelik 70
Sirketlik Bir Aragtirmanmn Sonuglar'!®

Grafik 2.1.de goriildigii gibi arastirmaya katilan sirketlerin biyiik bir boliimu
video konferansi hi¢ kullanmazken en ¢ok yiiz yiize gériigmeyi bir iletigim araci olarak
kullanmaktadirlar. Bu sonucun ya igletmenin yiiz yize gorisme digindaki iletigim
araclan igin gerekli alt yapiya veya bu altyapinin saglanmast igin gerekli maddi
kaynaklara sahip olmamasindan yada so6z konusu iletisim araglarimi kullanmalari
gereken takim uyelerinin araglarin  kullanimiyla 1ilgili gerekli egitime sahip

olmamalarindan kaynaklandig1 tahmin edilmektedir.

8. Sanal Takimlarda Toplanti Davranis:

Takimlarin hayatta kalmasim ve basarili olmasini saglayan en Onemli
faktorlerden biride “sosyal etkilesim™dir. Sosyal etkilegsim sanal takim toplantilarinda
diger takimlarinkine oranla daha digsik seviyede yasanwr. Yz yiize takimlarin
toplantilarinda yasanan tatilin nasil- gectigi, bir seyler igmek istenip istenmedigi vb.
sosyal igerikli konusmalar yaganmast miimkiinken sanal takimlarda iletigimin kesilme
riskinin distinilerek direkt konuya girilmek zorunda kalinmas: sanal takimlarda takim
birligini saglamay: diger takimlara gore dahé zor kilmaktadir. Bu noktada sosyal
etkilesimin saglanmasi yoniindeki ¢6ziimlerde sanal takim liderine onemli goérevler

dismektedir.

1% Haywood, a.ge., 5.60
119 Bal and Gundry, a.gm., s.182.
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Ote yandan yoneticiler yiiz yiize toplantilarda basarisizlii hissettiklerinde
toplantinin tasarimini ve kendi toplant1 yoneticisi rollerindeki performanslarint tekrar
gozden gegirirken; sanal toplantilarda toplantt basansizhiklarini direkt iletigim
teknolojilerinin iizerine atma egilimindedirler''’. Bagarili sanal takim yoneticileri bu
hataya diigmeyip toplant: bagarisizliklarinda iletigim teknolojileri alt yapilarinin yam

sira kendi performanslarini da gozden gegiren yoneticilerdir.

Sanal takimlarin bir faydasi da organizasyon i¢i paylasimlan arttirmalaridir.
Normalde formel olarak meslektaglariyla enformasyon paylagimina gidemeyen geng

caliganlar, sanal takimlar sayesinde bu paylagimi gergeklestirebilmektedirler' 2.

Sanal takim toplantilarinin bir diger faydas: da yiiz yiize toplantilarda yaganan
benlik kavgalarinin sanal takim toplantilarinda g¢ok¢a yasanmamasidir. Sanal takim
toplantilarinda bireyler genelde birbirlerine istiinlilkk saglama c¢abalarindan vazgegip

igbirligine gitme ¢abasina girerler.

9. Sanal Takimlarda Kiiltiiriin Etkileri
Organizasyonel kiiltiir tiyelerce paylasilan temel inanglar, degerler, anlayiglar ve
normlar seti olarak tammlanmaktadir'®. Bu tamim ashnda milletler iginde gegerlidir

¢iinki bir milleti digerlerinden ayiran inanglari, degerleri onun kiiltiiriinii olugturur.

Sanal takimlarda kiiltiirin enformasyonun algilanmasi ve bu dogrultuda harekete
gecilmesi konusunda ¢ok biiyiik etkileri vardir. Takim iiyeleri iletigim kurarken
enformasyonu kendi kultirel siizgeglerinden gecirme egilimindedirler buda genis
olgiide yanhs anlagilmalara ve sapmalara neden olmaktadir. Ozellikle dil farklihklan
nedeniyle mesajin alinmasi ve yorumlanmasi snasmda onemli ol¢iide enformasyon
kayb1 yasandifi gozlemlenmektedir. Bu nedenle iiyeleri farkli dilleri kullanan
ulkelerden gelen sanal takimlarda projenin baginda projede kullamlacak temel
kavramlar hakkinda yararlamilacak ortak dil tizerinden agiklamalar yapilip, fikir
birliklerine vanlmasi ve takimin her iiyesinin soz konusu terimi gordiiklerinde

kafalarinda ayn1 resmin canlanmasi 6nemlidir'*.

"1 Kimball, “Managing Virtual Teams”, (http://www.tmn.com/~lisa/vteams-toronto.htm).

12 «Coworking Celebrating Virtual Connectivity”, (www.coworking.com/html/coworking22.htm]).

13 Richard Daft, Management, Dryden Press, Fort Worth, 3 Edition, 1993, s.124.

14 «Virtual Networked Teams In Future Organizations”,
(http://management.hbp.net/scripts/artikelen/131/bijdrage.asp?aid=131).
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Dil farkliliklarina ek olarak kiiltiirlere gore “aciliyet” ve “zamamindalik™ deger
ve odlgiilerinin degigmesi ikinci bir kiiltiirel sorundur. Resmi kiiltiirlerde bireyler bir isin
tamamlanmas: i¢in belirlenen miihletlere daha ¢ok 6zen gosterirlerken, daha az resmi
kiiltiirlerde bireyler duruma daha rahat bir perspektifien bakabilmektedirler. Bu yiizden
farkh kiiltiirleri barindirmasi kuvvetle muhtemel olan sanal takimlarda proje planlamasi

ve proje bitis tarihleriyle ilgili konularda takim igi ¢atigmalar yaganmast ‘miimkiindiir' .

Ayrica kiltiri yalnizca lkeler diizeyinde dusiinmek yanh§ olacaktir. Ayni
iilkeden ve etnik kékenden fakat farkli organizasyonlardan gelip sanal takima katilan
bireyler arasinda mensup olduklar: organizasyonlarin ig uygulamalarindaki farkhiliklar

yuziinden de ¢atigmalar yaganabilmektedir.

Bu vyiizden yukarida sayilan kualttrel farkhlik sorunlarmin yaganmamasi
diisiincesiyle sanal takimlarin olusturulmas: sirasinda bireylerin mesleki uzmanliklarimin
yam sira organizasyonel ve daha ist kiltiirel basamaklar diizeyinde de miimkiin

oldugunca benzer 6zellikler tagimalarina 6nemle dikkat edilmelidir.

Sanal takimlarin bagarist igin dikkat edilmesi gereken bir hususta takim
kiiltiiriiyle iletigim teknolojilerinin uyumudur. Normalde Hofstede’ye gore bir kiltiirii

digerlerinden ayiran bes boyut vardir:

Gii¢c mesafesi: Astlarin kendi fikirlerini tiretmeyip veya urettikleri halde ortaya

koymayip, tistlerinin onlar adina da diisiinmelerini bekleme dizeyleridir.

Bireyselcilik: Bir kiiltiirde herkesin her sey hakkinda kendine ozel bir fikri

olmasinin istenilirlik diizeyidir.

Erkeksilik: Ag¢ik ¢atismamin kabul edilebilirlik diizeyini ifade eder. Erkeksi
toplumlarda toplantilar bireylerin giiglerini sergiledikleri pla?ltformlardlr ve bireyler
yenilgi olarak kabul ettiklerinden gogu zaman kargilarindakilerin fikirlerini dogru bile

olsa kabul etmeyeceklerdir.

Belirsizlikten kagis: Bu tip kiiltiirlerde temel kurallar oldugundan bireylerin

yaraticiliklar: olduk¢a sinirlanmaktadir.

Uzun donem odakhiligi: “Gelecek” kavraminin “bugiin” kavrami kargisindaki

goreceli 6nem duzeyidir.

15 Kayworth and Leidner, a.g.m., s.187.
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Yukanida sayilan kiltir boyutlarini biinyelerinde barindiran sanal takimlarin
kullanmas: gereken iletisim teknolojileri araglan boyutlara gore su o6zellikleri

tagtmalidirlar''®:

Tablo 2.4. Kiiltiir Boyutlarina Gére Kullamlmas) Gereken lletisim Araclar

KULTUR BOYUTU Diisiik Yiiksek

Toplant baskaninin
Giic mesafesi katilimcilara katkida
¢ i bulunabilecegi bir

mekanizma
Duygusal catisma Zihinsel modellerde
Bireyselcilik yasatmadan yaraticilig: yogunlagmay: saglayan bir

besleyecek bir arag arag

Grup tyesi bagina kontrol

Erkeksilik 4 siresini denetleyebilecek
bir arag
Formel olarak

tamimlanmig roller igin
hazirlanmig bir protokolii

Belirsizlikten kagig - ieren ara¢ (kimi hangi
rolii ustlendigini agtkga
ortaya koyan)

Etkilesimi gergekcei -
Uzun dénem odaklilik | kilan araglar (iyi ses ve -

gorinti gibi)

Mesela yukandaki iliski 6rnekle agiklanirsa, bireyselciligin hakim yani kisisel
fikirlerin savunulmasinin desteklendigi bir kiiltirden gelen bireylerin olugturdugu bir

sanal takimda seminer yayin araglari pek fazla bagarili olamayacaktir. Cunkii bireyler

116 Gert Jan Hofstede ve digerleri, “Wired International Teams: Experiments In Strategic Decision
Making By Multicultural Virtual Teams, (http://www.info.wau.nl/people/gertjan/wired.html).
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kendilerine sunulan enformasyonla ilgili olarak diisiincelerini ortaya koyma firsatint
yakalayamayacaklardir.

Kisaca sanal takimlarin bagarili olabilmesi igin kiiltiir boyunda yaptlmasi

gerekenler goyle ozetlenebilir'"”:

Organizasyonlar miimkiin oldugunca birbirini tamamlayici 6zellik - gosteren
kiiltiirlerden gelen bireylerden olugan takimlar kurmaya dikkat etmelidirler. Her ne
kadar kiiltiir degerlendirilmesi zor bir kavramsa da bir kiltiiriin digerlerinden farklilig
veya benzerligi dort noktada gozlemlenebilmektedir: Kollektivizm, belirsizlikten

kaginma veya belirsizligin tistiine gitme, kadin veya erkek egemenlik, gii¢ dagilimu.

Kultiir boyutunda bagar: igin bir bagka ¢oziimde firmalarin kultiirel farklilik
bilincini agilamak igin bireylerin degisik kiiltiirlerin iletisim tarzlan hakkinda egitimden

gecirilmeleridir.

Son olarak; tim bagarili takimlar giiglii bir takim kiiltiriini paylasirlar. Tiim
kultirler gibi takim kiiltiirii de istenen-istenmeyen davramslar, giyim tarzlari, konusma
bigimleri, catisma ¢6ziim sekilleri vb. ilgilidir. Yeni takim tiyeleri takim kiiltiiriinii belli
olgulerde gozlemleyerek, belli olgiilerdeyse yasayarak dgrenirler. Sanal takimlardaysa
takimin omrii kisa, zaman sinirl ve takim tiyelerinin takim kiiltiiriinii gozlemleyebilme
firsat1 klasik takimlara gore daha zor oldugundan kiiltiir projenin basinda tyelere
uymalar1 gereken kurallar basligi altinda yazili olarak sunulmaktadir. Uyelere yazili
maddelerin tek tek agiklamasi yapilarak kurallara uymamalan halinde proje
yoneticisinin yaptinmiyla karsilasacaklar: izah edilir!!®.

10. Sanal Takima Yonelik Araclarm Bulundugu Melfanlar

Sanal takimlara ait teknolojik donanim ya sanal takimlar igin 6zel hazirlanmis
“sanal takim odalari”nda bulunacak ya da “agik plan ofis” uygulamasi tercih edilecek ve
s6z konusu araglar herkesin bulundufu mekanlarda yer alacaktir. Her iki tercihinde
kendi iglerinde faydali ve zararli yonleri vardir. “Acik plan ofis” uygulamasinda

toplantilar disanidan gelecek miidahale ve giriltiilerle kesilebilecektir, “sanal takim

7 Kayworth and Leidner, a.g.m., 5.190.
18 «The Team Is Dead-Long Live The Virtual Team”,
(http://www.ozemail.com.au/~thomsett/main/articles/virtual_team.htm).
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odalarrysa soz konusu teknolojik araglarin siirekli kullammini kisitlayan bir 6zellik

gosterebilmektedirler' ™.

11. Sanal Takimlarda Performans Degerleme ve Odiil Yapist

Sanal takim tiyelerinin performanslan “gézden uzak olan géniildende uzak olur”
diigiincesine saplandiklarinda diisecektir. O halde bireyler yalmz sanal takim projesi
sonras1 yaptiklani islerle degil; proje boyunca sergiledikleri performansla da
degerlendirilmelidirler. Ote yandan otomotiv sektorinde yapilan bir aragtirma
isletmelerin %97’sinin takim ¢aligmasim vazgegilmez olarak gérmekle beraber ancak
%30’unda direkt takimlara yonelik performans degerleme sisteminin varoldugunu

gostermektedir.

Kendini yoneten takimlarda takimin performansint degerleyecek kisi veya kisiler
takim kendini degerleyebilme ustalik, deneyim ve bilgisini kazanana kadar takim
disindandirlar. Takim gorevi ve kendini degerlemeyi Ogrenip zaman igerisinde
olgunlastikca performans degerleme sorumlulugu yavag yavas takima aktarilmaya
baglanir'”®. Aym yaklagim sanal takimlar i¢inde gegerlidir eger iiyeler daha o6nceden
sanal takim deneyimi yasadilarsa belli 6lgillerde veya tamamen kendilerini

degerlendirmelerine izin verilebilir.

Sanal takim iiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi siirecinde ik adim
takimi pozitif ¢iktilara yoneltecek dnemli davranislarin tamimlanmasidir. Tkinci adim bu
davramglarin ¢iktiya doniigebilme imkanlarimin aragtinlmastdir. Hangi davramglarin ve
¢iktilarin dlgiileceSine karar verildikten sonraki adim degerleme yonteminin segimidir.
Bu noktada nesnel sonuglari olgmeye yonelik performans olglim yontemleriyle
davraniglar1 degerlemeye yonelik performans 6lgiim yontemletinden bir kombinasyon
hazirlanmas1 dogru olacaktir. Ciinkii takim tiyelerini sadece sonuglarla degerlendirmek
haksizliktir bireylerin sonuglara ulagmak amaciyla sergiledikleri olumlu davramiglarda
degerlendirilmelidir. Performans degerlemede bu noktada en giizel ornegi satiggilara
uygulanan performans degerleme olusturmaktadir. Oyle ki satiggilar yalmz yaptiklar
satig sayist iizerinden degil aym1 zamanda yaptiklan satig konugmalar Gzerinden de

degerlendirilirler. Ciinkii her satig konugmasi bir satig degildir fakat satiga giden yolda

1% Bal and Gundry, a.gm., s.190.

120 “Managing Team Performance Issue”,
(http://www.hr.ucsd.edu/~staffeducation/guide/teams.html).
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onemli bir adimdir. En son adimsa degerlemenin yapilmasi, bireyin ve takimin

performansinin ayr1 ayrn ortaya konmasidir.

Degerleme tipki aym mekam paylasan takimlarda olduu performans
hedeflerinin konmasi, bireyin performansini sergilemesi, istenenle gergeklegenin
kargilagtirilmast ve sonuglarin sanal takima (takim bazli degerleme ) ve takim uyesine

(bireysel degerleme) bildirilmesi seklinde gergeklesmektedir.'?!

Peki degerlendirmede kullamlabilecek kriterler nelerdir? Birincisi her takith
veya bireyin performans degerlendirmesinde oldugu gibi ¢iktilar yani sanal takimin

proje sonuglandir.

Ikincisi dogrudan bir 6lgii degilse de sanal takimin iletisim performansidir. Sanal
takimin iletigim performans: yani takim iiyelerinin nasil iletisim kurduklari, ne kadar
siklikla iletisim kurduklan veya iletigimin tek, ¢ift yonlii yada kargilikli olmasi sanal
takimin performanstna iligkin ipuglan verecektir. Ote yandan elde edilen bu ipucu sanal
takimin hem sosyal hem de gorev boyutuna iligkin performansin gostergesi olabilecegi
gibi sadece bu boyutlardan birine ait bir gostergede olabilmektedir. Bunun ayrimina ¢ok
iyi variimalidir. Cinkt sosyal veya gorev boyutlardan birindeki bagar1 sanal takimin
genel performansini etkileyebilmesine ragmen performansin yiiksek olacaginin garantisi
degildir. Oyle ki ¢ok sik iletisim kuran bir takim bu iletisimlerini gérevden ziyade
sosyal yapi lizerine oturtmuglarsa bu takimin her zaman yiiksek performans sergilemesi
sonucunu dogurmayacaktir. Ancak hem goérev boyutunda hem de sosyal boyutta bagari
gosterildiginde sanal takim biyik olgiide bagsariyt garantileyecektir. Dolayisiyla
iletisimlerini de hem sosyal hem de gorev boyutunu giiglendirecek sekilde kuran sanal
takimlar “ideal sanal takimlar” performansi yiiksek takimlar olmaya adaydirlar.
Bireylerin degerlemesinde kullanilan kriterlerden birinin de k;mlan iletisim sayisi ve
cinsinin olmasi biraz 6énce bahsedilen “takimin sadece ¢iktilarla degil aynm1 zamanda
¢iktilara giden olumlu davramslarla da degerlendirilmeleri” temel disiincesinin
sonucudur. Bu noktada bagarili sanal takimlara ait bir bagka ipucu ve dolayisiyla
performans degerlemede kullanilabilecek kriter bireylerin ve takimin memnuniyet

diizeyidir. Temel diigiince memnuniyetin yiiksek performansin ardili oldugudur.

' Christine Bogdanski and Rebecca J. Setliff, “Leaderless Supervision: A Response To Thomas”,
(www.zigonperf.com/resources/pmnews/telecommute_pas.html).
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Kullanilabilecek bir #giincii kriterde, takimin liderleriyle beraber belirlenen
tiyelerin proje disindaki esas faaliyetlerine de zaman ayirmak zorunda kalabileceklerinin
de goz oninde bulundurulmasiyla belirflenen proje tamamlama siiresi (proje
deadline)’ne ne derece sadik kalindigidir. Bu kriterler daha ziyade takimin genel olarak
performansinin degerlendirilmesiyle ilgilidir.

Bir dordiincii kriter takim bazli bir kriter olup takimin gorevini kendisine tahsis

12 Ote yandan bu

edilen biitge smrlart igerisinde yerine getirebilme kabiliyetidir
noktada takima tahsis edilecek biitgenin israfa yol agamayacak kadar sinirli ama takimin
amaclarina ulasim sirasinda ona ayak badi olmayacak kadar genis olacak sekilde

belirlenmesi dnemlidir.

Bagka bir, hem takim bazli hem de bireysel degerleme kriteri sanal takimin veya
iiyelerinin takimin daha etkin galisimi igin “gereklilikler’e iligkin ¢ikarimlara varip
varmadiklaridir. Bu tiir ¢tkanimlar yoneticilerin takim iiyeleriyle sanal ortamda veya yiiz

yiize yapacaklan goriigmelerle ortaya konabilir.

Eger sanal takim miisteriye istedigi tiriin-hizmet sunma gayreti igerisinde galigan
bir proje takimi kimligindeyse bir performans degerleme kriteri de miisterinin

123

memnuniyet diizeyi olabilmektedir'®. Yapilacak bir migteri tatmin arastirmasiyla

takimin ne derece basarili olabildigine iligkin ipuglar: saglanabilir.

Sanal takimlardaki bireylerin performansiysa projedeki ve esas gorevlerindeki
performanslar1 harmanlanarak degerlendirilmelidir. Bu iki performans kaynagiha
verilecek agirhiklar sirketin projeye verdigi oneme gore degigecektir. Sanal takim
iiyesinin bireysel bagarist; bireyin sanal takim siireglerinde yaganan sorunlara getirdigi
¢6ziim Onerilerinin sayis1 ve kullamilabilirligi, Gizerinde galigilacak projenin basarist igin
kazanilan ve kullanilan yetenekler ve de yine bireyin diger iiyelerle gergeklestirdigi
iletigim sikligt ve tiiriidiir. Her birey projenin belli anlarinda uzmanliklarint 6n plana
¢ikarttiklar1 ve genelde takim o konuyla ilgili tek birey olduklan igin siirecin o zaman

dilimindeki basarisina gore degerlendirilmeleri de miimkiindiir.

Sanal takimlarda performans degerlemede dikkat edilmesi gereken bir diger

onemli nokta “bireysel degerlemenin es gecilmemesi” ilkesidir. Tipk: diger takimlarda

122 «Re: Succesful Virtual Teams”, (wwyw.hronline.com/forums/teamwork/0003/msg00062.htmI).

12 Ed Strickel, “Evaluating Virtual Teams”, January 25 2001, (www.greenspun.com/bboard/q-and-a-
fetch-msg.tcl?msg_id=004Uiv).
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oldugu gibi sanal takimlarda da takim igindeki bireyler bireysel olarak da
degerlendirilerek (takimin geneline iligkin bir degerlendirmenin yam sira), takim

iiyelerinin birbirlerinin performanslarinin arkasina saklanmalari 6nlenmelidir.

Sanal takimlarda odillendirmeye gelince; bazi sanal takim iyeleri igin
“katkilarinizdan dolay1 tesekkiirii borg biliriz” gibi takimin geneline yénelik takdirler
yeterliyken bazilar kisisel takdiri tercih ederler. Sanal takimlarda proje sonrasi yiiz
yiize kutlamalar genellikle yiiksek maliyetler nedeniyle tercih edilmemektedirler.
Calismalar her seyin sanal oldugu “sanal takim” diinyasinda takim iyelerine yiiz yiize
kutlamaya esit miktarda tatmin saglayacak sanal kutlama partilerinin hazirlanmasi

yoniindedir.

Ne sekilde olursa olsun sanal takim liderleri ve sponsorlar gorevlerini basariyla
yerine getiren takim tyelerini takdir etmelidirler. Takdir faaliyeti ilgili diger bireylerin
yani takim tiyelerinin 6niinde yapilarak onlarin motivasyonu saglanmalidir. Miimkiin
oldugunca takdir ve tebriklerin yiiz yiize ortamlarda gergeklesmesi istenirse de, eger yiiz
ylize toplantimn imkam yoksa sanal ortamda takdirler video konferans ve ses konferansi

seklinde de gergeklestirilebilmektedir'®*.

Sanal takimlar gorevlerini ¢ok bagariyla tamamlamasalar bile proje sonrasinda
bir toplant1 yapilarak sosyal sermaye arttirilmali bu sayede takim iiyelerinin basarisizlik

duygusundan kaynaklanabilecek sonraki goreviere karsi isteksizlikleri azaltilmalidir.

X. SANAL TAKIMLARDA KARSTLASILAN ZORLUKLAR

Sanal takimlarda yasanan en buyitk zorluk bu takimlarin kendilerine rehber

edinebilecekleri yazili kurallarin olmamasidir.

"

Ikinci bir zorluk tiim takimlarin hayatlarimt devam ettirebilmeleri i¢in gerekli bir
faktor olan sosyal etkilegimin sanal takimlarda gok diisiik diizeyde olmasidir. Bu sosyal
etkilesimin arttirilmasinda sanal takim lider ve lyelerine ¢ok onemli gorevler

diismektedir.

Ugiincii bir zorluk enformasyon ve isbirligi teknolojilerini kullanmadaki
deneyimsizliklerdir. Sanal takim iiyeleri arasinda yapilan bir aragtirma her 100 sanal

takim {yesinden sadece 21’inin sanal takim siirecinin basinda bilgisayar ve

124 «Chapter 6, Recommandations and Conclusions”, (http://www.Seanet.Com/~daveg/chapter6.htm).
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enformasyon teknolojileri egitimi aldigim gostermektedir. Sanal takimlarda metinlere
yiiklenen anlamlar gogu zaman mesajlarda jest ve mimikler sergilenemedigi igin
mesajin alicisi tarafindan yanhs algilanmaktadir. Bu sorunu ortadan kaldirmak igin
bilgisayar ortaminda gonderilen mesajlarda iginde bulunulan ruh halini gdstermek
maksadiyla giillen yiizler (smiles-emocotions) kullanilmaktadir. Mesela *))” sanal

ortamda giiliimsemek anlaminda kullanilan bir igarettir'?,

Yine bagka bir sorunda teknolojik araglarla enformasyon iletilmesinin kimi
zaman giivenlik tehlikesi igermesi ve enformasyon teknolojilerinin igletmeler igin gogu

zaman yiiksek maliyetli olmasidir.

Sanal takimlarda iletisimle ilgili bir diger sorunda iletisimde ¢ofu zaman
monotonluk yasanmasidir. Ortak zaman ve mekan takimlarnin toplanti yerleri
degistiriierek ve toplantilar gesitli medya araglartyla desteklenerek iletigim stkiciliktan
kurtarilabilirken, sanal takimlarda iletisimi cazip kilmak oldukg¢a zordur. Ayrica
yoneticiler belli periyotlar sonrasinda ne kadar iletisim yasandiini ve iletisimin hala
cazibesini koruyup korumadiini aragtirarak giinlik, haftalik mesaj sayisim cazibe
simrina gore kisitlamalidirlar. Iletisimin basarisi agisindan bireylerin diizenli olarak
birbirlerinin iletisim kalitesi hakkinda geribildirimde bulunmalari1 bunu da bir kurallar
ve normlar sistemi igerisinde yerine getirmeleri 6nemlidir (geribildirim sxkhgl,

geribildirim bigimi vb.)"*°,

Bir diger sorun, sanal takimlarda proje tipi 6rgitlerinkine benzeyen ama daha
karmagik bir raporlama ve yetki yapisinin bulunmasidir. Bireyin sanal takima farkli bir
organizasyondan dolayisiyla kiltiirden katildig: dugtiniilarse her an bir gatigmanin
yasanma ihtimali agikga goriilecektir. Proje tipi érgiitlenmede proje yoneticisi ve bireyin
esas geldigi boliimiin yoneticisi ayni organizasyon ig:erisinde~ yer aldiklarindan belli
olgilerde uzlagmaya gidebileceklerdir. Oysa tGye farkli bir organizasyondan sanal
takima cagirildiginda gelinen organizasyonlar ihtiyag duyan degil duyulan olmanin
verdigi rahatlikla (6zellikle danigmanlik sirketleri) gogu zaman taviz verme egiliminde
degildirler. Mesela bir 6rnek olayda sanal takima bir damsmanlik sirketinden iye

alindigmni, takim liderinin bu dye i¢in ek galigmalara karg1 olan damsmanhk sirketiyle

125 Kerry Tatem, “Virtual Teams”, (http://www.personal.psu.edu /users/k//klt150/virtual.html).
126 «“Ten Key Elements For Team Leaders To Manage”, (http://www.Tmn com/~lisa/teams/ten.htm).
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kontratta degisiklikler yapilmasi i¢in yogun gabalara girismek zorunda kaldi
anlatiimaktadir.

Sanal takimlarda yaganan bir difer zorluk farkli cografi noktalardan,
kaltiirlerden ve teknik gegmisten gelen iiyelerin sagladiklari enformasyonun nasil
kullanilacag: konusunda diger takim tiyelerine karg: giivensizlik duymalandir. Uyeler
yaptiklari katkimin dig gevreye nasil sunulacagini ve diger takim iiyelerinin takima egit
katkiyr yapip yapmayacafim ofrenmek isterler'?’. Aslinda bu noktada sanal takim
tyelerinin diger iyelerin takima katki yapmayacaklar siiphesini tagimalar yersizdir.
Cunki sanal takimlar genellikle gapraz fonksiyon takimlardir her iiyenin takima
getirdigi ustalik bir dier uyece ikame edilmeyeceginden her iiye projenin basarisi
agisindan lizerine diisen gorevi yapmak zorundadir. Bu katkiyi ortaya koyarken
gosterilen ¢aba miktan takim iiyesinin beceri ve deneyim diizeyine baglidir. Dolayisiyla
takim dyelerinin her biri tizerlerine diisen gérevleri yaptiktan sonra, bir takim iiyesinin
gorevini daha yitksek kabiliyet ve deneyimi nedeniyle daha az ¢abayla yerine getiren bir
diger Uyeyi yeterli ¢abayi gostermemekle suglamasi anlamsizdir. Kisacast nemli olan

isin ne kadar ¢abayla yapildig1 degil ne yapildig1 yani sonuglardir.
Aragtirmalara gore bir giiven modelinin bes unsuru vardir;

= Sayisal Boyut: Bireyler kargilarindakilere giivenmeden 6nce durumu fayda-

maliyet analizi yaparak degerlendirirler ve tavirlarim analiz sonuglarina gore belirlerler.

= Tahmin Boyutu: Bireyler gegmigteki belli davranislara iligkin deneyimlerini

gelecegi tahmin etmek igin kullanrlar.

= Kapasite Boyutu: Kargi tarafin gorevini hakkiyla yerine getirebilecegine

%

iligkin inang giiven i¢in énemli bir unsurdur.

= Kasit Boyutu: Kasitlar ve niyetler agklia kavusturuldukga giiven

guglenecektir.

= Transfer Boyutu: Bireyler giiven duygular1 hissettikleri bir bireyin giiven
duydugu sahislara goniil rahathigiyla giiveneceklerdir.

127 Cantu, “Virtual Teams”, (http://www.workteams.unt.edu/reports/Cantu.html)
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Organizasyonda efsane olmus bir yoneticinin bir sanal takima sponsor olarak
atanmast durumunda sponsoruna giiven duyan tiye sponsorun pozitif duygular besledigi

diger takim tiyelerine de giiven duyacaktrr.
Sanal takimlarda giiven ortamini yaratmak igin tavsiye edilen sunlardir'?:
= Kisa ama stk iletigim saglanmasi
"  Bireylerin kendilerini belli davramislara iten nedenleri agiklamalart
= Informel iletisim ve ortak ilgi alanlarinin ortaya ¢ikariimas:
=  Bireylerin birbirlerine basariya ulagmalari konusunda yardimet olmalari
»  Takim diyelerini birbirlerine baglayici ortak odiillerin konmast
=  Takimin boyutunun kiigiik olmas:
=  Bireylerin sahip olduklar bilgileri digsallagtirip, paylasima agmalart

Ote yandan organizasyonlar enformasyonun paylasgimina “agik defter yonetimi”
vb. tekniklerle katkida bulunarak organizasyonel giiven ortamimi yaratmaya galigirlar.
Ofe yandan takimdakilerin enformasyona ulagabilme dereceleri takimin iginde
bulunduklari katmana goére farkhilik gostermektedir. Mesela zamanlarimn en az
%20’sini (kimi zaman %100’iini1) takima ayirmalar1 beklenen ve temel-i¢ takimi (core
team) olusturan tyelerin enformasyona ulagabilme katsayilar1 zamanlarinin %5-%10’nu
takima ayirmalari beklenen destek elemanlara gore daha fazlayken [i¢ takim + destek
elemanlart = genigletilmis takim (extended team)]; orgiit iginden gelen destek
elemanlarinin da ulasabilecegi enformasyon diizeyi organizasyon disindan gelenlere
gore daha fazladir. Ote yandan bir projede temel faaliyet olan bir faaliyet bir diger
projede temel faaliyet kapsaminda olmayabilir;dolayisiyla bireyler bagka bir projede

genisletilmis takimda yer alabilirler.

Sanal takimlarda yasanan bir sorunda iiyelerin hangi isi yaptiklarint bilmelerine
ragmen genel igerisindeki yerlerinin farkinda olamamalaridir. Bunun igin bireylere
proje programlari gonderilerek kendilerinin bilyilk resim igerisindeki yerlerini

anlamalarina yardimci olmak gerekmektedir.

1%« Update/entovation International news no:19” May 1998,
(http://www.skyrme.com/updates/ul9.htm).
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Sanal takimlarda yasanan bir bagka zorlukta rollerin daha karmagik olmasidir.
Ciinki sanal takimlarla birlikte teknik destekgilik, bilgi argivistligi gibi farkli ve olduk¢a
yabanci yeni roller ortaya ¢ikmugtir,
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERINDE SANAL TAKIMLARI KULLANAN iKi
ISLETMEYE ILISKIN KARSILASTIRMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, sanal takimlar: kullanan iki farkli 6l¢ekteki (bir biiyiik ve
bir kii¢tik 6lgekli) firma arasinda, firmalarin genel 6zelliklerine ve daha ziyade sanal

takimlara iligkin siireglerine yonelik bir kargilagtirma yapilmasidir.

II. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada “6rnek olay” yonteminden yararlanilmigtir. Ilk 6nce sanal takimlari
isletmelerinde kullanan firmalar tespit edilmeye galigilmigtir. Ardindan bunlar igerisinde
iki tanesiyle temasa gegilerek kendilerine, 6rnek olay calismasimin isletmelerinde
yapilmak istendigi bildirilmistir. Bu dogrultuda ¢aligmalar devam ederken, isletmede
sanal takim g¢alismasin1 yansitacagina inanilan 41 soru hazirlanmigtir. Ardindan ¢alisma
izni alinan iki firmaya gidilerek, sanal takimlarda yer alan takim tiyelerine, sanal takim
stiregleriyle ilgili olarak hazirlanan sorular sorulmustur. S6z konusu sorularin cevaplari
yorum yapilmadan ¢aligmaya dahil edilip, iki firma g¢alisanlarinin verdikleri cevaplara

gore bir karsilastirma yapilmustir.

III. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arasgtirmanin en biiyiik kisiti Tiirkiye’de bir ¢ok isletmenin “Sanal Takim”
kavrami hakkinda bilgi sahibi olmamalaridir. Bu durum 6rnekvolay calismasina konu
olmas:1 istenen isletme sayisim azaltmaktadir. Clinkii bazi isletmelerin kullandiklari
takimlar “sanal takim” 6zelligi tagisalar da, isletmeler kavrama yabanci olduklarindan,
bu takimlann kullandiklarinin farkinda degillerdir. Nitekim “sanal takim”lar
kullandiklar1 sonradan 6Zrenilen bazi isletmelerin aslinda bu takimlar uzun siiredir

kullandiklar1 goriilmiistiir.

- Ikinci kisit, bityiik lgekli sirketlerin digaridan gelen aragtirmacilara yonelik
tutumlaridir. Kiiglik &lgekli firmalar, genellikle daha yeni kurumsallastiklarindan,

disaridan yapilan ve kendilerine de katkida bulunabilecek bilimsel ¢aligsmalara yardimct
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olmaktadirlar. Biiylik 6lgekli firmalar ise genellikle, kimi zaman bu tiir bir calismaya
vakit ayiramayacaklan igin, kimi zamansa aragtirmayla disariya ¢ikabilecek stratejik
bilgilerin kendilerini zor durumda birakabilecegi endigesiyle, isletmelerinde yapilacak

bu tlir bilimsel ¢aligmalara her zaman sicak bakmamaktadirlar.

IV. ARASTIRMA BULGULARI

A. KUCUK OLCEKL! ISLETMEYE ILISKIN ELDE EDILEN VERILER

1. Kiigiik Olgekli Firma Hakkinda Genel Bilgiler
Giildogan Limited girketi 1991 yilinda; iktisat, isletme, elektronik dallarindan

mezun olmus ii¢ kardes olan Cihangir Giildogan, Giirsat Giildogan ve Giiven Gﬁldogan
kardesler tarafindan kurulmustur. Firma Bursa’da, tekstil alaninda faaliyet
gostermektedir. Firmanin misyonu yurt digindan ithal edilmekte olan ve “cep kumag1”
ve “kemer astar1” olarak bilinen konfeksiyon yan {iriinlerinin {iretimini ve pazarlamasim
tistlenmek; bu faaliyetleri yerine getirirken de yurt disindan ithal edilen iirtinlerin
kalitesini aratmayacak kalite diizeyini yakalayip, agmaktir. Daha 6énce digaridan cep
kumas: ve kemer astar1 ithal eden firmalarn yaklasik %90’nt bugiin bu iiriinleri
Giildogan Tekstil’den temin etmektedirler. Firmanin miisterileri arasinda; 1GS, YKI,
Pierre Cardin, Damat, Vakko, Beymen, Mithat Giyim gibi giyim diinyasinin segkin

isimleri bulunmaktadir.

Caligan say1s1 38 olup, bunlarin igerisinden 10 tanesi yonetici pozisyonundadir.
Sirket fabrika biiytikligti 3800 metrekaredir. Sirketin fabrika alaninda 68 dokuma
makinesi vardir. Ayrica sirketin Istanbul’da birde subesi mevcuttur. Sube, tiriinle ilgili
yenilikleri kisa siirede tantabilmek amaciyla Istanbul Sisli’de 2000 yilinda agilmustir.
Sirket dokuma tiretiminin tamamini kendi yapmaktadir. Diger yardime: faaliyetlerde de

sadece boyama konusunda fason galigmaya gidilmektedir.

Yine sirketi digerlerinden ayiran bir nokta olarak; sirket ¢alisanlarinin firma
icerisinde kullanilan yazilim ve veri tabanlarint kendilerinin gelistirmisleri gosterilebilir.
Sirket Mpr 1-2 olarak adlandirilan malzeme ihtiya¢ programlamasi yazilimlarim kendi
gelistirmistir. Bu yazilimlarin girket c¢alisanlarinca yaratilmasi, firma ¢aliganlarinin
yazilimlara daha hakim olmalar1 ve yazilimin firmamn tiim ihtiyaglarii kargilayacak

sekilde tasarlanabilmesi sansini firmaya kazandirmaktadir. Ayrica firmanm; Uretim
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Planlama Unitesi, Kalite Kontrol Unitesi, Muhasebe ve Miisteri iliskileri, Stok Kontrol
Unitesi, Yar1 Mamul Kalite Kontrol Unitesi, Mamiil Kalite Kontrol Unitesi, Dokuma

Unitesi ve Cozgii Unitesi birbirlerine ortak bir veri tabaniyla baglanmis durumdadirlar.

Sirketin temel kalite politikasi kisaca “Kosulsuz miisteri memnuniyeti ve sifir
hata” olarak ifade edilebilir.

Sirket ¢alisanlarindan sanal takim siirecine iligkin elde edilen veriler ise soyle

siralanabilir:

2. Firmanin Sanal Takim Uyelerine Sorulmak Suretiyle Elde Edilen Veriler

Firmanin sanal takim {iyelerine sorulan sorular ve bu sorulara takim tiyelerince

verilen cevaplar agagidaki gibidir:

Soru 1. Takiminizin misyonu nedir?

Takimin misyonu, {iretimde verimliligi arttirmaktir.

Soru 2. Takiminizin misyonu, kim tarafindan belirlendi?

Misyon tamamen organizasyonca belirlenmiyor, ¢linkii takim iiyelerinin
potansiyellerinden yararlanilmak isteniyor; ama tamamen de takim {iiyelerinin arzularina
birakilmiyor. Bunun iki sebebi var: Birincisi, misyonun belirlenmesinin tamamen takim
tiyelerine birakilmast durumunda, takim tiyelerinin organizasyonun misyonuyla alakali
olmayan bir takim misyonu belirlemeleri olasilig1 ortaya gikmaktadir. ikincisi, bir
misyon sir ¢izilmedigi takdirde bu misyona bagli takim gorevleri ortaya
¢ikamayacak, bu durumda takima bu gérevleri yerine getirmek i¢in kimlerin ¢agrilacag:
belirlenemeyecektir. Bu yiizden sirket takim misyonunun smrlarini ¢izmekte ama

misyonun netlestirilme islemini takimin kendisine birakmaktadir.”

Soru 3. Takimimizin sponsoru hangi iglevleri tistlenmektedir?

Sirket kiigiik o6lgekli oldugundan takimla organizasyonun iist kademeleri
arasinda baglantiy1 kuracak bir sponsora ihtiyag duyulmuyor. Takim bizzat kendisi tist
yonetimle temasa gegerek, ihtiyag duydugu kaynak, enformasyon vb. organizasyondan

talep edebilmektedir.
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Soru 4. Takimwizin misyonuna baglh alt amaglar, igin alt gorev ve alt takimlar
nelerdir?

Takimin misyonu verimliligi arttirmaktir. Verimliligi arttirmanin takima gére iki
yolu vardir. Bunlardan birincisi teknik verimliligi arttirma yani makine-teghizatin vb.
verimliligini arttirmak, ikincisi sosyal verimliligin arttirilmasi yani organizasyondaki
insan kaynaklarimin verimliliklerinin arttirilmasidir. Bu yiizden takim igerisinde iki alt
takim olusturuluyor. Bunlardan birincisi teknik verimlilifi arttirmaya yonelik olarak
¢aligan ve biri makine miihendisi, biri elektronik miihendisi, biri bilgi islem uzman
kokenli {ig iist diizey yoneticiden ve iki alt kademe ¢aligandan olusan teknik verimliligi
gelistirme alt takim. Ikincisiyse gerek galisanlara psikolojik destek vererek gerekse
onlara egitim vermek suretiyle tiretim alanindaki verimliliklerini arttirmaya yonelik
olarak calisan “sosyal verimlilik gelistirme alt takimi”. Sosyal verimlilik gelistirme alt
takiminda c¢alisanlarin teknik bilgilerinin gelistirilmesi boyutunu bir mﬁhéndis ve kimi
zaman sirket disaridan ¢agrilan konuyla ilgili bir uzman ustleniyor. Sosyal verimlilik
gelistirme alt takiminda, bireylerin psikolojik-sosyolojik ihtiyaclarimin karsilanmasi
yoluyla motive edilmelerini iistlenen kanadinda gerek insan iligkilerinin iyi olmasi,
gerekse tist kademenin alt kademelere olan ilgisini gosterilmesi adina iist ySnetimden
bir elektronik miihendisi ve belli periyotlarda organizasyona ¢agrilan bir psikolojik

danisman bulunuyor. Yani takim yedi kigiden olugmaktadir.

Soru 5. Amaglara yonelik olarak sayisal ig sonuglar sizin takiminiz igin
nelerdir?

Teknik verimlilik i¢in; makine verimliligini %89’dan %91°e ¢ikarmak gibi bir
hedef kondu. Sosyal verimlilik i¢in hedef yani sayisal amagla koymak zor bu nedenle,
programin ne derece etkin igledigini anlamak i¢in; ¢aliganlarin devamsizlik oranlarinda,

sikayet sayilarinda, iggiicii devir hizinda bir azalma olup olmadigina bakiliyor.

Soru 6. Siz konusu is sonuglar kim tarafindan belirlendi?

Is sonuglar takim fiyeleri ve organizasyon tarafindan beraberce belirlenmistir.
Ciinkii is sonuglarinin takim iiyeleri tarafindan belirlenmesi durumunda is sonuglarinin
diigiik belirlenme durumu vardir; organizasyonca belirlenmesi durumundaysa is

sonuglarinin gergekei olarak belirlenememe tehlikesi ortaya ¢ikmaktadir.
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Soru 7. Gorevler igin baglangi¢-bitis tarihleri belirlendi mi?
Takim iiyelerinin gorev iizerinde bir an &nce odaklanabilmelerini saglamak
adina takim igin bir gérev siiresi konulmugtur. Bu siire, takimin faaliyete gegisinden

itibaren alt1 ay olarak belirlenmistir.

Soru 8. Takiminizda ne tiir bir liderlik var? Bu liderlik tarzi sizce ne amagla
seg¢ilmis olabilir?
Takimda sabit liderlik vardir. Takimin gorevi boyunca tek bir lideri olacaktir.
Ama alt takimlarin liderleri farkli kisilerdir. Alt takim liderleri ve takim liderleri

kararlarimi alirlarken takim {iyelerinin goriiglerini almaktadirlar, fakat deneyimleri

dogrultusunda son karan kendileri almaktadirlar.

Soru 9. Takimimzin ortaya gikmasina neden olan gelismeler nelerdir?

Takimimizin ortaya ¢ikmasma neden olan geligmelerden birincisi, tekstil
sektoriinde rekabetin ¢ok yogun olmasi ve hayatta kalabilmek igin stirekli kendinizi
gelistirmek zorunda olmamizdir. Ikincisi potansiyelimizi gelistirebilecegimize

duydugumuz inancimizdir.

Soru 10. Takimunizin yaptigi iiretimin niteligi nedir?

Takimin yaptifi iiretimi “karma” olarak algilamak dogru olacaktir. Clinkii
takimca verimliligi arttirmaya yonelik olarak fikir iiretilecek dolayisiyla soyut tiretim
yapilacaktir, ama tiretilen fikirlerin iiretime aksettirilmesi nedeniyle dolayli yoldan

tiretime katkida bulunulmakta yani somut iiretim yaptlmaktadir.

Soru 11. Takimimizin iiyeleri ne kadar siklikla farkli mekan ve zamanlardan
takim ¢alismasina katilmaktadirlar?

Takim iiyelerinin farkli zamani ve mekan1 paylagsma sikliklar: tizerinde kesin bir

rakam s6ylemek zordur.

Soru 12. Takiminizi sanal kilan unsurlar nelerdir?

Takimi sanal kilan faktdrlerden birincisi bilgisayar teknolojilerinden ve gesitli
programlardan yararlanilmasidir. Firmamn ortak veri tabamin olmasi, takim tyelerinin
verimlilige iliskin elde ettikleri verileri bu veri tabanina girmelerine ve gerektiginde
diger takim iiyelerinin bu verilerden yararlanabilmelerine imkan vermektedir. Yine
firmanin bilgisayar ortaminda kullamlan ve kendi gelistirdigi Mrpl ve Mrp2

programlari vardir. Bu programlar dogrudan verimliligi gelistirmeye yonelik olarak
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gelistirilmiglerdir. Mrp 1 programinda iretim igin gerekli materyalin ne zaman ve ne
kadar siparis edilecegine yonelik en uygun rakamlar arastirnilmaktadir. Mrp2 ise
birincinin uzantisi olup, elde bulunan materyalin hangi makinelerde iglenmesinin dogru
olacagna iligkin veri sunmaktadir. Bunlar sonugta igletmeyi miimkiin oldugunca

stoksuz ¢aligmaya yani tam zamaninda {iretime y6nlendiren programlardir.

Takimi sanal kilan faktorlerden biriside, Istanbul’da firmammn bir subesinin
bulunmas: ve bu subeyle de baglantilarin ¢ok siki olmasidir. Takim tiyeleri sik sik~
Istanbul’daki subeye gesitli konularda destek olmak amaciyla seyahat etmektedirler.
Takim toplantilar1 her hafta gerceklestifinden ve toplantilara katilmak zorunlu
oldugundan, Istanbul’da subede bulunan takim tiyeleri toplantilara kimi zaman

telekonferans sistemiyle katilmaktadirlar.

Su an igin isletmede dogrudan bilgi {ireten i géren sayisi azdur. ileride 6zellikle
elektronik donamimla ilgili sorunlara yonelik ¢éziimleri igeren bir veri tabamni
hazirlanirsa, sirketin bilgi tiretimi kismim agirlikla tistlenen bilgi-iglem uzmanlar: evden

caligarak, takimlarinin sanallasma derecelerini arttirabilirler.

Soru 13. Takim iiyelerinin segiminde kullamlan kriterler nelerdir?

Takim {iyelerinin segiminde kullanilan faktdrlerden birincisi teknik donanimdir.
Takim misyonu belirlendikten sonra takimi bu misyona gotiirecek alt amaglar ve
gorevler belirlenmistir. Ardindan bu goérevleri yerine getirecek teknik uzmanliga sahip

organizasyon ¢aliganlar1 takim ¢agrilmislardur.

Takim iiyelerinin segiminde kullamlan kriterlerden ikincisi “goniilliilik
ilkesi”dir. Takimun yerine getirmesi gereken gorevler igin organizasyonda birden fazla
aday varsa bu adaylar igerisinden goreve en istekli olan aday takiin ¢agrilmaktadir. Ama
kimi zaman organizasyonun kiigiik 6l¢ekli olmasi nedeniyle her gorev igin tek bir
alternatif aday cikmaktadir. Bu durumda adaylar goniilliik duygusuna sahip olup
olmadiklarina bakilmaksizin takim ¢agrilmaktadirlar.

Takim iyelerinin takim secilmesinde kullamlan bir diger kriterde, takim
{iyelerinin takim ayirabilecekleri zaman miktaridir. Takim iiyelerinin takim ¢alismasi
disinda esas gorevlerinin olmast ve kimi zaman bu gérevlerinde yogunluk yasayip, ek
bir goreve aywracak vakitlerinin olmamasi, bazi organizasyon tyelerinin takim

¢agrilmasini imkansizlagtirmaktadir.
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Soru 14. Takiminiz hangi niteliktedir?
Takim, misyonunu tamamladiktan sonra dagilacaktir, dolayisiyla takim proje

takimu niteligindedir.

Soru 15. Takimimz ne tir bir ozellik gostermektedir? (Capraz fonksiyonel,
Kendini Yoneten Takim, vb.)

Takima farkl: uzmanlik dallarindan bireyler geldiginden takim ¢apraz fonksiyon
ozellik gostermektedir. Takim kendini yonetir 6zellikte degildir. Ciinkii birincisi
takimin istlendigi gérev takimin ve iiyelerinin esas gérevleri degildir. Ikincisi takim
¢ok fazla 6zerklige sahip degildir. Takimin misyonunun belirlenmesinden, alt gérevler
i¢in miihletler belirlenmesine kadar bir ¢ok noktada organizasyon devreye girdiginden

takim kendini yonetir 6zellik tasimamaktadir.

Soru 16. Takima katilmadan énce ve katildiktan sonra verilen egitimler
nelerdir? Verilen egitimler varsa, bu egitimlerin size sagladig
yararlar nelerdir?

Takima katilmadan Once sorun ¢ozme tekniklerine iliskin egitimler
verilmektedir. Yine alt takim liderlerine liderlik egitimi verilmektedir. Ayrica takim
tiyelerinin hepsine takim siireglerinde kullanacaklar elektronik araglarin kullamimlarinin
egitimleri verilmektedir. Bu egitimler sayesinde takim iiyelerinin ve liderlerinin

etkinlikleri arttirilmaktadir.

Soru 17. Takim kimliginin yaratilmasinda kullanilan yontemler nelerdir?
Takim kimliginin yaratilmasinda organizasyonunu kiigiik olmasi nedeniyle ¢ok
fazla ¢aba sarfedilmesine gerek kalmamigtir. Ama takim iiyelerinin katildigi sosyal

etkinlikler diizenlenerek takim ruhu canli tutulmaya ¢alisilmagtir. .

Soru 18. Gérev liderinizi bagarili olarak degerlendirmenize yardimci olacak
faktorler nelerdir?

"~ QGorev liderlerinin bagaris1 takimi motive edebilmesiyle 6l¢iilebilir. Ayrica
takimin nihai bagarisi tamamen takim liderinin basarisi degilse de, liderin basarisina
iligkin bir ipucudur. Takim liderinin takim iyeleriyle iligkileri de onun basarisinin

6l¢tilmesinde bir kriter olarak kullanilabilir.
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Soru 19. Takiminizda farkedilebilen bir sosyal lider var mi?

Takimda gorev lideri aym: zamanda sosyal liderdir, takimin bagarisi belki de
buradan kaynaklanmaktadir. Zaten takim liderleri segilitken yalmz teknik
uzmanhiklarma degil, aym1 zamanda takimin diger tiyeleriyle olan sosyal iligkilerine de

dikkat edilmistir.

Soru 20. Takim liderinin statiisiinii vurgulayacak isaretler nelerdir?

Takim liderinin, statiislinti vurgulayacak isaretler, takim icerisinde huzursuzluk
yaratabilecegi kaygisiyla takim liderine verilmemistir. Zaten takim liderlerinin de,
liderliklerini vurgulamayacak tarzda miitevazi kisiliklere sahip olmalari bu durumu

destekleyen bir unsurdur.

Soru 21. Takim liderinin, takimin basarist agisindan yapmasi gerekenler
nelerdir?

Takim lideri, takimi gorev lizerinde ¢alismak i¢in motive edebilmelidir. Ayrica
takim liderleri, takim diiyeleri arasinda sosyal iligkilerin gelistirilmesine yardimci
olmalidirlar. Ciinkii sosyal iligki ve iletisim gorevde basarty:1 destekleyen 6nemli bir
faktordiir. Lider, takim siiregleriyle ilgili deneyime sahip olmalidir ve gerektiginde

takim iiyeleri bazi durumlarda bocaladiklarinda devreye girebilmelidirler.

Soru 22. Iletisiminizde hem gorev hem sosyal boyutun agrliklart nelerdir?

Is ortaminda kurulan iletisimin agirhir gérev yoniindedir. Ciinkii s6z konusu
iletisim, gorev amagli olarak kurulmaktadir. Ama bu is ortamindaki iletisimde sosyal
boyutun hi¢ olmamas: olarak diistiniilmemelidir. Ciinkii is gérenler calisirken bile kisa
bir anda olsa gorev havasindan uzaklagmak isterler. Bu nedenle gérev ortaminda takim
i¢i iletisim biiyiik ol¢lide gorev agirlikliyken, iletisimde belli 6lglilerde sosyal iligkilere

de yer verilmektedir.

Soru 23. Takiminizda iletisimde kullanilan araglar nelerdir?

Takimimizda iletisimde kullanilan en klasik yéntem yiiz yiize iletisimdir. Bunun
disinda takim iiyeleri iletisimlerinde bilgisayar ve buna bagl olarak e-mail‘1 sikga
kullanmaktadirlar. Takim c¢alismasina uzaktan katilacak takim iiyeleri igin tele-
konferans imkami vardir. Subedeki gelismeye bagh olarak, siirekli subede caligmasi
gereken ve bir yandan da Bursa’daki takim calismasina katilmasi sz konusu olan

takim iiyeleri oldugu takdirde bilgisayarlara birer kamera monte edilmek suretiyle takim
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caligmasinda video-konferans sisteminden yararlanilmasi projesi vardir. Ayrica su an
tim c¢alisanlar verimlilii gelistirmeye yo6nelik olarak, firmanin c¢aliganlarinca

tasarlanmug veri tabani {izerinde birlikte ¢aligmaktadirlar.

Soru 24. Bu iletisim araglarmun kullammu igin ne tiir egitimler verildi?
Egitimler verilmediyse takima araglar: kullanabilenler mi ¢agrildilar?

Takim {iyelerine bu araglarin kullanimiyla ilgili egitim verilmemistir, ¢linkii
takim iiyeleri soz konusu araglari zaten kullanabilmektedirler. Ama videokonferas vb.
daha karmagik iletisim sistemlerinin isletmeye getirilmesi durumunda, bu araglarin

kullanimi igin ¢aliganlara 6zel egitimler verilecektir.

Soru 25. Takimda iletisimin bagsarisi agisindan neler yapilmalidir?
Takimda iletisimin bagarisi agisindan gorev yonil iletisimin yam sira sosyal
iletisimde desteklenmelidir. Ayrica saglikli bir iletisim igin gerekli iletisim altyapisi

saglanmali, egitim gerekiyorsa araglarin gerektirdigi egitim ¢alisanlara verilmelidir.

Soru 26. Takimda kullamlacak teknoloji portfoyiiniin se¢iminde dikkate alinan
unsurlar nelerdir?

Teknoloji portfdyiiniin segiminde kullanilan temel iki faktor, araglarin kullanmigh

olmasi ve maliyetlerinin ¢ok yliksek olmamasidir.

Soru 27. Takim toplantilar: ne kadar siklikla gerceklesmektedir? Toplantilarda
sorunlar yasanmaktaysa ne tiir problemler yasanmaktadir? Bu
problemleri ¢iozmek igin ne tiir yontemler uygulanmaktadir?

Takim toplantilar: her hafta gergeklestirilmektedir. Takim toplantilarina tiim
tiyelerin katilmas1 mecburidir. Isletme kiigiik 6lgekli olup, takima katilan tiyelerin hepsi
birbirlerini tamdiklarindan, toplantilar genellikle bir aile -toplantisi havasinda
gecmektedir. Ote yandan teknik anlamda, kimi zaman bazi takim iiyelerinin toplanti
glinleri Istanbul’daki subeye gitmek zorunda kalmalari, bu iiyelerin toplantilara tele
konferans usuliiyle katilmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu durum kimi toplantilarin

verimliligini, yiiz yiize toplantilara gére daha diisiik seviyede tutmaktadir.

Soru 28. Takim i¢i kiiltiirel ¢catismalar: ortadan kaldirmak igin ne tir ¢oziimler
iiretilmektedir?

Takimin tliyeleri ayn1 organizasyondan geldiklerinden organizasyonel anlamda

bir kiiltiir uyumu vardir. Ote yandan takim tiyeleri farkli fonksiyonlardan gelmelerine
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ragmen, kurum ¢ok biiyiik olmadigindan bolimler aras: iligkiler sicaktir ve biiytik

organizasyonlarda yaganan bsliimler aras ¢ekismeler yasanmamaktadir.

Soru 29. Teknoloji segiminde takim iiyelerinin, organizasyonun vb. kiiltiirlerinin
etkileri nelerdir?

Teknoloji segiminde bireylerin  getirdikleri  kiiltlirel ~&zelliklere dikkat

edilmemigtir.

Soru 30. Takimn kullandig teknolojik araglar nerede durmaktadir? Araglarin
durdugu yerin segiminde dikkate alinan faktorler nelerdir?

Takimin kullandig1 teknolojik araglar su an igin bilgisayar ve ona bagh tiirevleri
oldugundan ve her takim iiyesinin kendisine ait kisisel bilgisayar: olmasi nedeniyle 6zel

bir oda tahsis edilmemistir. Ama takimin 6zel bir toplant: odas1 vardir.

Soru 31. Takimn iiyelerinin performanslar: degerlendirilirken, temel
degerlendirme kriterleri ve bu kriterlere bagh standartlar nelerdir?

Takim iiyelerinin her birinin takimda verimliligin gelistirilmesine iligkin olarak
gorevleri vardir. Her gérev igin kriterler ve standartlar belirlenmistir. Mesela teknik
verimliligi gelistirmeye yonelik takim tiyelerinden biri icin standart, makine

verimliligini %1 arttirmak olabilmetedir.

Soru 32. Degerlendirme bireysel bazda m1 yoksa takim bazli olarak
yapimaktadir?

Degerlendirme, hem takim bazhi hem de birey bazh olarak yapilmaktadir. Takim
olarak ¢alisiliyorsa takim bazli degerleme garttir. Ote yandan her takim iiyesinin bir alt
gorevi ve buna bagli olarak ulagmas: gereken standartlar vardir, dolayisiyla hem takim

hem de birey bazli degerleme s6z konusudur. .

Soru 33. Performans takim bazliysa, takim iiyelerinin birbirlerinin
performanslarinin arkasina gizlenmeleri nasil engellenmektedir?

Soylendigi gibi performans belli o&lgiilerde takim bazli, belli &lgilerde
bireyseldir. Dolayistyla bahsedilen anlamda bir tehlike yasanmamaktadir.

Soru 34. Performans degerleme ne kadar siklikla yapilmaktadir?
Performans degerleme 6 ayda bir yapilmaktadir.
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Soru 35. Performans degerlemesini kim yapmaktadir?

Performans degerleme iist yonetimce yapihp aslinda bu noktada kimin
tarafindan yapildifi da ¢ok onemli degildir. Ciinkii birey ve takim nesnel kriter ve
standartlara gore degerlendirileceklerdir. Dolayisiyla bir yorum yapma durumu séz

konusu degildir.

Soru 36. Degerleme sonrasinda uygulanan takdirin tiirii nedir? (takim- birey
bazli; maddi-manevi)

Takim c¢aligmas1 sonrasinda sicagi sicagina takim bagarilarindan dolayr bir
kutlama yapilmaktadir. Bagarimin biiytikliigline ve firmanin o an ig¢inde bulundugu
maddi olanaklara gore maddi takdirler yapilmaktadir. Bu takdirlerin hepsi takima
yonelik olarak yapilmaktadir.

Soru 37. Takimda kargilasilan temel zorluklar nelerdir?
Takimda karsilagilan temel sorun, takim iiyelerinin takimda ¢alismaktan zevk
almalarina ragmen, takim g¢alismas1 ve esas goérevlerini yogun ¢alisma dénemlerinde

beraber yiiriitmekte zorlanmalandir.

Soru 38. Takim tiyeleri bir araya getirildiklerinde giiven ortami nasil saglandi?
Takim tiyeleri takima gelmeden 6ncede birbirlerini taniyan ve belli 6lgiilerde
giiveni aralarinda tahsis etmis kisilerden olustugundan, takim iginde tekrar bir giiven

ortaminin yaratilmasina gerek kalmamigtir.

Soru 39. Takimin organizasyona sagladig: faydalar nelerdir?

Bir ¢ok farkli birey takima geldiginden degisik fikirleri harmanlayip yeni fikirler
ortaya atabilme imkam dogmaktadir. Ayrica farkli kademelerden gelen bireyler arasi
kademe farkliliklari takimda en aza indirgenmektedir, bu sayede dostluklar
pekismektedir. Bireyler birbirlerini dinlemeyi 6grenmektedirler ve bilgi birikimlerini
birbirleriyle paylasarak, gelistirmektedirler. Ama en Snemlisi takim, organizasyonun

verimliligini arttirmaktadir.

Soru 40. Takimin bireylere sagladig sosyolojik-psikolojik faydalar nelerdir?
Takimin bireylere sagladifi sosyolojik faydalarin bagsinda, bireylerin takim
ortami sayesinde daha sosyal kilinmasi gelmektedir. Bireyler takim ortaminda daha

fazla sey ogrenerek, 6grenme ihtiyaglarini tatmin edebilmektedirler. Ayrica bireylerin
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kendilerini organizasyona ait hissetmeleri daha zorken, organizasyonun kii¢iik bir

modeli olarak gériilebilecek takima ait hissetmeleri daha kolaydir.

Soru 41. Takinun dagiimas: halinde bagka bir sanal takimda ¢alismay: diigiiniir
miisiiniiz?

Diisiiniiriiz.

B. BUYUK OLCEKLI ISLETMEYE ILISKIN ELDE EDILEN VERILER

1. Biiyiik Ol¢ekli Firma Hakkinda Genel Bilgiler
Sirket bugiin 50’e yakin iilkede yaklasik 196.000 calisaniyla, dort temel alanda

faaliyetlerini siirdiirmektedir’. Ornek olay ¢alismasmin yapildizi Bosch Bursa ise
Otomotiv Ana ve Yan Sanayi alamnda faaliyet gostermektedir. Bosch San. ve Tic.
A.S’nin 2000 y1h1 ticretli ¢aligan sayis1 2.224°diir. Asagida firmaya iligkin temel bilgiler

sirastyla verilecektir:
a. Sirketin Kisa Tarihgesi’
= Robert Bosch, 1861°de Ulm yakinlarindaki Albeck’te dogdu.

= Firma, 1886°da elektrik mihendisligiyle ilgili ilk diikkanin1 Stuttgart
yakinlarinda agt.

= 1901°de, 45 galisanl ilk fabrikasinn agti.

= Firma, 1906 yilinda, ¢ahisanlariyla giinde 8’er saat iki vardiyadan olugan, bir

calisma programi anlagmasi imzaladi.

* 1921 yilinda Berlin ara¢ fuarinda ilk klakson sergiledi. Yaklagik iki yil
icerisinde 100.000 adet klakson satildi ve firma ismi klaksonla beraber amilmaya
bagladi.

= 1926 yilinda firma, ilk araba silecegini tiretti.

= 1932 yilinda firma ilk buzdolabimi piyasaya siirerek ev aletleri pazarim

sagirtt1.

1
2

(http://www.bosch.com/en/company/world/no.htm)
(http://www.bosch.com/en/timeline)
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= Otuzlu yillarin ortasinda firmanin hizmet ag1 tiim diinyaya yayilmisgti.
= Robert Bosch 1942 yilinda 61dii.
=  Firma, 1952 yilinda ev hanimlarina mutfak robotunu armagan etti.

= 1956 yilinda firma ilk dondurucusunu {iretti. Bu dondurucunun agirliga 110

kg’d1 ve —18 derecede, 130 It dondurulmus yiyecegi saklayabilme kapasitesine sahipti.

= 1958 yilinda firma, Urettigi ikinci elektrikli ev aleti ¢esidi olan g¢amagir

makinesini piyasaya tanitt1.

= 1964 yilinda firma, ilk bulagtk makinesini piyasaya tanitti. Bulagik
makinelerinin standart mutfaklarda yerlerini almalar1 yaklasik 20 yail aldi.

» Firma 1971 yilinda merkez Kkarargahim Gerlingen yakinlarindaki
Schillerhthe’ye tagid:.

= 1972 yilinda firma; kozmetik, ecza, yiyecek vb. iirlinlerin paketlenmesine

yonelik paketleme araglarini {ireten fabrikasini kurdu.

» 1978 yilinda firma, ABS (Anti- Blocking- System) ‘i otomotiv piyasasina

tanitti.

= 1989 yilinda firmanin bir alt kolu olan Blaupunkt yalniz bir araba radyosu

tireticisi olmadigini; ayni zamanda iyi bir araba navigatorii iireticisi oldugunu kanitladr.
= 1995 yilinda firma, ESP (Electronic Stability Programme)’yi gelistirdi.

= 1997 yilinda Blaupunkt, radyofonu gelistirdi. Radyofon, ara¢ telefonu ve
radyonun &zelliklerini biinyesinde barindiran bir aragti. Siiriictiler radyofonla, ellerini
direksiyondan ayirmadan telefonla konugabilmekte ve gerektiginde ses ayarlari

yapabilmektedirler.

b. Firmayla Ilgili Rakamlar

Firmayla ilgili verileri su tabloyla 6zetlemek miimkiindiir’:

3 (http://www.bosch.com/en/company/facts/index.htm)
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Tablo 3.1 Rakamlarla Diinya Capinda Bosch ()

Diinya Capinda
Firma Rakamlari

1996

1997

1998

1999

2000

Satislar

41146

46851

50333

54579

61717

Ana Ulke Disindaki
Ulkelerin Toplam
Satis Icerisindeki
Oram

61

65

65

66

72

Yillara Gire
Ortalama Calisan
Sayilan -

172359

179179

188017

194335

196880

Almanya’daki
Calisan Sayisi

90986

90648

94415

96808

91110

Almanya Digindaki
Calisan Sayis1

81373

89071

93602

97527

105770

Sermaye
Harcamalari

2419

2905

3773

3806

4128

Arastirma-
Gelistirme
Harcamalar:

2887

3257

3478

3757

3971

Yillara Gore Net
Gelir

500

1659

850

900

2700

% Rakamlar Milyon DM bazindadir.

¢. Firmanin Faaliyet Sahalar:

Bosch firmasi genel anlamda 4 temel alanda faaliyet gostermektedir:

Otomotiv cihazlan

= Genel goriinlim

= ABS ve frenler

= Benzinli motor kontrolii
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=  Araba govdesi elektrik sistemleri

» Dizel enjeksiyon teknolojisi

=  Mobil iletigim

»  Yan iletkenler ve elektronik kontrol cihazlar
= Mars motoru ve dinamolar

= QOtomotivde satig sonras1 hizmetler

Iletisim teknolojisi

= Uzay teknolojisi

»  Giivenlik sistemleri

Tiiketim mallan

= Elektrikli ev aletleri
= Is1 teknolojisi

»  Evy aletleri

Sermaye mallari

=  Otomasyon teknolojisi

® Paketleme makinesi

Bosch San. Ve Tic. A.§ ise bu dort temel alan iginden otomotiv ana ve yan
sanayii lizerinde yogunlasmaktadir.

d. Firmamn Kalite Ilkeleri

Sirketin kalite ilkelerini su bagliklar altinda toplamak miimkiindiir*;

= Miisteriyi tatmin etme istegi, {iriin ve hizmetlerin kalitesinin azami olmasi

ihtiyacinin temel nedenidir. Bu felsefe, firmanin tiim noktalar: i¢in temeldir.
= Miisteri kalitenin yargicidir.

= Firmanin kalite amaci; “sifir hata” veya “%100 kalite” dir.

4 (http://www.bosch.com/en/company/qrinz/index.htm)
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= Kalite yolumuz tek y6nliidiir ve bir sekilde miisteri isteklerine uyulur.

»  Miisteri yalmz iirtinii degil, hizmetleri de degerlendirir. Uriin teslimleri

zamaninda yapilmalidir.
»  Belirlenen miihletlere uyulmasi zorunludur.

= Sirketteki her ¢aligan girketin kalite amaglarina ulagmasina yardimei olur. Bu
nedenle, en yiiksek standartlarin saglanmasi herkesin igidir. Kaliteyi tehlikeye
atabilecek herhangi bir hatay1 fark eden ve bu hatay: diizeltme yetkisine sahip olmayan

kisi sorunu derhal {istlerine rapor etmelidir.

= Her ne kadar can alic1 6nlemler alinsa da hatalar olabilir. Bu yiizden sirket
biinyesinde hatalar1 miimkiin oldugunca hizli ortaya ¢gtkaran metotlar gelistirilmistir. Bu

metotlara 6zenle uyulmalidir.

=  Yalniz hatalar degil, nedenleri de ortadan kaldirilmalidir. Nedenlerin ortadan

kaldirilmasi, hata sonuglarimn ortadan kaldiriimasina gére daha 6nemlidir.

o Uriinlerin kalitesi, tedarikcilerin sagladig1 par¢alarin Kkalitesine de baghdur.

Bu nedenle tedarikgilerden yiiksek kalite talep edilmelidir.

»  Kalite amaglarina ulasilmasi 6nemli bir yonetim gorevidir. Is gérenlerin

performanslar: degerlendirilirken, temel nokta isin kalitesidir.

= Biitiin ¢aligmalar bagindan itibaren 6zenle yerine getirilmelidir. Bu yalmz

kaliteyi gelistirmekle kalmayacak ayni zamanda maliyetleri de diistirecektir.

e. Robert Bosch Fonu
1964 yilinda kurulan Robert Bosch Fonu, Almanya’nin en biiyiik 6zel sirkete

bagli fonlarindan birisidir.

Kurulus kendini bir ¢ok amaca adamigtir: Halkin memnuniyetini arttirmak,
sosyal calisma, sanat ve Kiiltiiriin gelisimine katkida bulunmak, sosyal ve doga

bilimlerinde yapilan ¢aligmalara destek vermek vb.

1.2 Milyar Euro degerindeki sirket hisse senetlerinin %92’si fona aitken, ancak

%8’ firmanin kurucusu aileye aittir’.

> (http://www.bosch-stiftung.de/english/objectives.htm)
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2. Firmanm Sanal Takim Uyelerine Sorulmak Suretiyle Elde Edilen Veriler
Yapilan karsilagtirmada, bilgilerinden yararlanilan biiyiik 6l¢ekli firmada (Bosch

Sanayii ve Ticaret A.S); yapisina, amacina ve igleyisine gore siniflandirilabilecek bir

¢ok takim bulunmaktadir.

Takimlardan bazilar1 imalat ve organizasyon birimleri bazinda; bilginin
paylasilmasini, bilinglilik derecesinin arttirllmasim1  ve/veya yaganan sorunlarin
¢Oziimiine ulagsmay: hedefleyen; Toplam Kalite Y6netimi anlayisinda da kendisini
Kalite Kontrol Cemberleri olarak gisteren Lemnstatt takimlarindan olugmaktadir. Bu
takimlar siyah organizasyondan (organizasyon semasi) kismen bagimsiz olarak,
yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda bir araya gelip, kirmizi organizasyonu

olusturan takimlardir.

Yine firma icerisinde gesitli amaglara yonelik olarak kurulan (proje gelistirme ve
uygulama, verimliligin arttirilmasi, hata kaynaklarinin bulunmasi ve hata oranlarinin

diisiiriilmesi, sosyal icerikli faaliyet gosterilmesi vb.) pek ¢ok takim mevcuttur.

Burada bakim béliimii ¢alisanlar tarafindan kurulan bir Lernstatt takimi ele

alinmusgtir.

Biiyiik 6lgekli firmann (Bosch San. Ve Tic. A.S), sanal takim tiyelerine sorulan

sorular ve bu sorular verilen cevaplar asagidaki gibidir:

Soru 1. Takiminizin misyonu nedir?
Sirketin felsefesi “kendi agigimizi kendimiz kapatiriz” dir. Bu dogrultuda takim

misyonu da “Bilginin paylagilmas: ve yayilmasi” olarak belirlennrigtir.

Soru 2. Takiminizin misyonuy, kim tarafindan belirlendi?

S6z konusu bilgi paylagim takimlarinda (Lernstatt Takimlar1), Toplam Kalite ve
Kalite Kontrol Cemberleri arasindaki iligki yasanmaktadir. Tipki yukarida bahsedilen
ornekte oldugu gibi Toplam Kalite Yonetimi Hedeflerinin yakalanabilmesi igin bu
takimlar kurulmuglardir. Bilgi Paylasim Takimlari, Toplam Kalite Y6netimi hedeflerine
ulagilmasinda bir aragtirlar. Sifir hata, miisteri memnuniyeti ve yiiksek kalite

hedeflerine bu takimlarin yardimiyla ulasilabilecegi diistiniilmektedir.
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Soru 3. Takimwmizin sponsoru hangi islevieri iistlenmektedir?

Bahsedilen takimlara sponsorluk yapabilecek, organizasyon semasinda da
goriilebilen “Siirekli Gelisim Siireci (Continious Improvement Process)” adli bir b6liim
mevcuttur. Kisaca CIP olarak adlandirilan bu birim, takimlara ihtiya¢ duyduklan

yOnetsel destegi saglamaktadir.

Soru 4. Takimimizin misyonuna bagl alt amaglar, icin alt gorev ve alt takimlar

B

nelerdir?

Takimin, misyonuna baglh alt amaglar1 vardir. Bunlar kisaca; minimum makine
durusu, minimum bakim stiresi, bilgisizlikten dogabilecek yanlig teshislerin
engellenmesi olarak siralamak miimkiindiir. 10 kisilik takim, misyonu ve alt amaglar
lizerinde alt takimlara ayrilmadan bir biitiin olarak ¢aligmaktadir. Firma igerisinde bu

takimin benzeri iki takim daha mevcuttur.

Soru 5. Amacglara yénelik olarak sayisal is sonuglari sizin takiminiz igin
nelerdir?

Arzulanan is sonucu, takimin sorumlu oldugu tiim makinelerdeki arizadan

kaynaklanan toplam durus siiresinin bir ay i¢in 6 saatten az olmasidir.

Soru 6. Soz konusu is sonuglar: kim tarafindan belirlendi?
Takimin sorumlu oldugu alan, yari mamiillerin birlestirilip nihai mamiiliin elde
edildigi nokta olup, kritik bir alan olarak kabul edilmektedir. Bu dogrultuda yapilacak

¢alismalarin 6nemi nedeniyle, tist yonetimce belirlenen is sonuglari takima sunulmugtur.

Soru 7. Gorevler igin baslangi¢-bitis tarihleri belirlendi mi?
Gérevler yillik olarak revize edilmektedir. Her yil baginda bir yillik faaliyet
plam ¢ikarilip, yil boyunca uygulanmaktadir. Bu takvime gére, iki haftada bir, o haftaki

konunun uzmanlar sahip olduklar bilgileri diger takim tiyeleriyle paylasmaktadirlar.

Soru 8. Takimimizda ne tiir bir liderlik var? Bu liderlik tarzi sizce ne amagla
segilmis olabilir?
Faaliyet kararlart tiim takim iiyelerince beraber belirlendiginden katihmeci

liderlik sz konusudur.

Soru 9. Takimimizin ortaya ¢tkmasina neden olan gelismeler nelerdir?
Sirket bu takimlan; sirket misyon ve vizyonuna, boliim misyon ve alt amaglarina

ulasiimasini kolaylastiric bir arag olarak gérmektedir.
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Soru 10. Takiminzin yaptigi siretimin niteligi nedir?
Takim; bilgi paylagilmasi ve yayilmasi, zaman igerisinde elde edilen
deneyimlerin aktarilmasi iizerinde yogunlasmaktadir.

Soru 11. Takimimzin iiyeleri ne kadar siklikla farkli mekan ve zamanlardan
takim ¢aligmasina katilmaktadirlar?

Takimin faaliyetlerinde, takim {iyelerinin beraberce ¢alismalar faydali

olacagindan, ayn1 mekan ve zaman dilimi tercih edilmektedir.

Soru 12. Takimimzi sanal kilan unsurlar nelerdir?
Takim calismalan sirasinda, elektronik donamim (Laptop, Pc, Beamer vb.),
dijital kameralar ve gerekli goriildiigii takdirde tele konferans araglar kullanilmaktadir.

Takim igerisinde yer alan tiyeler bagka takimlara da tiye olabilmektedirler.
Mesela tiyelerden birisi makine optimizasyonu iizerinde ¢aligan bir proje takiminda bir
tiyesidir. Bu proje takiminin {iyelerinin bazilari, egitim amagh yurt dis1 gezileri yaparak
ve yurt dist birimlerle temasta bulunarak takimlarmin sanallik  derecesini

arttirmaktadirlar.

Yine ¢alisma sonlarinda hazirlanan egitim notlar1 herkesin ulagabilecegi veri

tabaninda saklanmaktadir.

Soru 13. Takim iiyelerinin se¢iminde kullanilan kriterler nelerdir?

Bakim grubunda yer alan her birey takimin dogal iiyesidir.

Soru 14. Takiminmiz hangi niteliktedir?
Bu takimlar stirekli takim niteligindedirler.

Soru 15. Takimimz ne tiir bir 6zellik gostermektedir? (Capraz fonksiyonel,
Kendini Yéoneten Takim, vb.)

Takim aym fonksiyondan gelen iiyelerden olugmaktadir. Ayrica bir ¢cok konuda
yOnetimin fikri alindifindan, takimin tamamen kendini yoneten 6zellikte oldugu iddia

edilemez.
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Soru 16. Takima katilmadan dénce ve katildiktan sonra verilen egitimler
nelerdir? Verilen egitimler varsa, bu egitimlerin size sagladig
yararlar nelerdir?

Yapilan ¢aligmalarin daha verimli hale getirilebilmesi i¢in takim siireglerinin
isleyisine yonelik egitimler (nasil daha etkin sunus yapilabilir?, CIP ve Lernstatt

felsefelerinin temelleri nelerdir? vb.) verilmektedir.

Soru 17. Takim kimliginin yaratilmasinda kullanilan yontemler nelerdir?
Takimin bir ismi vardir (Ortak Kanal Takimi), bilindigi gibi takim ismi takim
kimliginin yaratilmasinda énemli bir unsurdur. Zaman zaman gergeklestirilen sosyal

faaliyetlerde takim kimligini per¢inleyici y6nde rol oynamaktadir.

Soru 18. Gdorev liderinizi basarili olarak degerlendirmenize yardimc: olacak
faktorler nelerdir?

Bagarili bir takim lideri; katilimci yonetim tarzim benimsemelidir, takimi
hedefler yéniinde motive edebilmelidir, eksikleri goriip bu eksiklikleri kapatabilecek
onlemleri alabilmelidir, empatiyi yakalayabilmelidir, takim tiyeleri arasinda iletisimin

kurulmasin ve etkinlestirilmesini saglayabilmelidir.

Soru 19. Takimimzda farkedilebilen bir sosyal lider var mi?

Takim igerisinde sosyal nabzi tutan iiyeler mevcuttur.

Soru 20. Takim liderinin statiisiinii vurgulayacak isaretler nelerdir?
Takim igerisinde liderlik dogal olarak iglemektedir, liderlik gereken konularda
liderlik statiisii belirginlesmektedir.

Soru 21. Takim liderinin, takimin basaris: agisindan yapmas: gerekenler
nelerdir?

Takim igerisinde etkin paylasimi saglamak, sosyal iletisimi desteklemek,

hedeflerin kavranmasini saglamak vb.’dir.

Soru 22. Iletisiminizde hem gorev hem sosyal boyutun agwrliklar: nelerdir?
Takimin misyonu geregi, iletisimde gorev boyutu sosyal boyuta gore daha

agirhiktadir.

Soru 23. Takimnzda iletisimde kullamlan araglar nelerdir?

Telefon, fax, bilgisayar, beamer, ortak veri tabani, e-mail, intranet vb.’dir.
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Soru 24. Bu iletisim araglarimn kullanimi igin ne tir egitimler verildi?
Egitimler verilmediyse takima araglari kullanabilenler mi ¢agrildilar?

Bahsedilen iletisim araglan stk¢a kullanilan araglardir dolayisiyla kullanimlar:
sikintt yaratmamaktadir. Ancak kullanmmun etkinlestirilmesine yonelik egitimler

(Microsoft Office, Windows vb.) belirli zamanlarda verilmektedir.

Soru 25. Takimda iletigimin basarisi agisindan neler yapimalidir?
Iletigimin ¢ift tarafli olmas1 saglanmalidir, taraflar birbirlerini dinlemeye istekli

olmalidirlar, iletisimin sosyal boyutu es ge¢ilmemelidir.

Soru 26. Takimda kullamlacak teknoloji portfoyiiniin se¢iminde dikkate alinan
unsurlar nelerdir?

Takimin iginde bulundugu sartlara ve g¢alisma konusuna bagli olarak segilecek

teknoloji portfdyii de farklilik géstermektedir.

Soru 27. Takim toplantilar: ne kadar siklikla gerceklesmektedir? Toplantilarda
- sorunlar yaganmaktaysa ne tir problemler yasanmaktadir? Bu
problemleri ¢ozmek igin ne tiir yontemler uygulanmaktadir?

Genellikle takim toplantilar1 iki haftada bir gergeklesmektedir. Takim iiyeleri
aym ¢alisma kiiltiirinden geldiklerinden takim igi kiltiirel catismalar

yasanmamaktadir.

Soru 28. Takim igi kiiltiirel ¢catismalart ortadan kaldwrmak icin ne tiir ¢oziimler
tiretilmektedir?

Takim i¢i kiiltiirel ¢atigmalar yaganmadigi i¢in bu tiir ¢abalar sarfedilmemistir.

Soru 29. Teknoloji se¢iminde takim iiyelerinin, organizasyonun vb. kiiltiirlerinin
etkileri nelerdir? .

Teknoloji se¢iminde kiiltiirel fakt6rlere dikkat edilmemektedir.

Soru 30. Takimin kullandig: teknolojik araglar nerede durmaktadir? Araglarin
durdugu yerin se¢iminde dikkate alinan faktorler nelerdir?

Iletisimde kullamlacak araglar, alismanin yapilacagi alanda (toplant: odas,

makine bagi, at6lye) vb. bulundurulmaktadir.

Soru 31. Takimn tiyelerinin performanslari degerlendirilirken, temel
degerlendirme kriterleri ve bu kriterlere bagl standartlar nelerdir?

Hedeflere ulagabilme derecesi takimin en temel degerlendirilme kriteridir.
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Soru 32. Degerlendirme bireysel bazda m1 yoksa takim bazl olarak
yapumaktadir?

Takimin misyonu paylasim {izerine oturtulmustur. Bu nedenle degerlendirmenin

takim bazl yapilip, 6diillerin takim tiiyeleri arasinda paylagilmasi dogru olacaktir.

Soru 33. Performans takim bazliysa, takim iiyelerinin birbirlerinin
performanslarin arkasina gizlenmeleri nasil engellenmektedir?

Takimda herkesin bilgisini sunacagi ¢aligmalar ve bu g¢aligma sirasinda nasil bir
performansin sergilenildigi ( paylasabilecegi bilgi birikimi var m1? Bunu etkin bigimde

diger takim iiyelerine sunabiliyor mu?) net bi¢imde gézlemlenebilmektedir.

Soru 34. Performans degerleme ne kadar siklikla yapiimaktadir?
Takim ¢alisma takvimi yillik olarak Ongoriildiiglinden, takim performansmin

degerlendirilmesinde ilgili dénem baz alinmaktadir.

Soru 35. Performans degerlemesini kim yapmaktadir?
Belirlenen hedefler dogrultusunda; takim lideri ve takim {iyeleri geriye doniik
takip konusunda birinci dereceden sorumludurlar. Yine bu takimlarin bir {ist birimi olan

CIP degerleme konusunda etkindir.

Soru 36. Degerleme sonrasinda uygulanan takdirin tirii nedir? (takim- birey
bazli; maddi-manevi)

Manevi takdir sz konusudur. Yapilan basanli ¢aligmalar, diger takimlarin
bulundugu ortamlarda sunularak, basta caliymay: gerceklestiren takim iiyesi olmak

lizere tiim iiyeler rozet, t-shirt, saat gibi sembolik hediyelerle ddiillendirilirler.

Soru 37. Takimda karsilasilan temel zorluklar nelerdir?

Takim c¢aligmas, takima katilan bireylerin asli gérevleri degildir. Ote yandan
takim c¢alismasi belli bir takvim iizerinde yiirlimektedir ve takim {iyeleri esas
gorevlerine yogunlagmak zorunda kaldiklarinda, takim ¢aligmasinda aksama ihtimali

dogabilmektedir.

Soru 38. Takim iiyeleri bir araya getirildiklerinde giiven ortam nasil saglandi?
Giiven ortami zamanla artan sosyal paylagima paralel olarak artmigtir. Ortak

kiiltiir gliven i¢in 6nemli bir unsurdur.
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Soru 39. Takimin organizasyona sagladig faydalar nelerdir?
Bu takimlar sayesinde organizasyonel esneklik saglanmaktadir. Ciinkii tiim
takim tiyeleri yapilan her galigmayla daha fazla bilgiye sahip olacaklar ve bu sayede

oy .

Ikincisi takim tiyeleri sahip olduklan bilgileri digerleriyle paylasarak bilginin

organizasyona yayilmasim saglamaktadirlar.

Uglinciisii takim {iyeleri arasinda sosyal paylasim artmakta, boylece 6rgiite aitlik

bilinci gelismektedir.

Soru 40. Takimin bireylere sagladig sosyolojik-psikolojik faydalar nelerdir?

Takimin hedeflerine ulagmasi, organizasyonun ve boliimiin hedeflerine
ulagmalar1  konusunda 6nemli bir adimdir. Takim iiyeleri nibai hedefe ulagmada
istlendikleri rolii gorebildikleri takdirde, organizasyona katkida bulunmanin getirecegi

essiz motivasyonu yasayabileceklerdir.

Bireyler bilgi sevilerinin artmasiyla kendilerine daha fazla giiven

duyabileceklerdir.

Bireylerin gruplara katilma nedenlerinden biride, bir topluluga ait olma
duygusunu tatmin etme istegidir. Bireyler takimlara katilarak, sosyal iligkilerini

gelistirme ve bir topluluga aitlik duygusunu yasama firsatini yakalarlar.

Soru 41. Takimin dagilmasi halinde baska bir sanal takimda ¢alismay: diisiiniir
miisiiniiz?

Temel hedef firma misyonu olup, hedeflere ( ki bunlara kisgisel olanlarda

dahildir) ulagmaya yardimeci olacak her projeye katilim esastir.

Iy
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V. ARASTIRMANIN SONUCU
A. FIRMALARIN GENEL OZELLIKLERI ACISINDAN
KARSILASTIRILMALARI
Firmalar arasindaki en temel fark 6lgeklerinden kaynaklanmaktadir. Firmalardan
birincisi (A Firmasi) 38 ¢alisana sahip yani kiigiik 6lgekliyken, ikincisi (B firmasi)
bityiik 6l¢ekli bir firma olup 2000 y1li itibariyla ¢alisan say1s1 2.224’tiir.

Firmalar arasindaki ikinci fark; faaliyet gosterdikleri sektérlerden
kaynaklanmaktadir. A firmas: tekstil sekt6riinde faaliyet gosterirken, B firmasi otomotiv

ve yan sanayii dalinda faaliyet gostermektedir.

Tablo 3.2 Arastirmaya Konu Olan Iki Firma Arasindaki Temel Farkliliklar

Firmalar Arasindaki A Firmast B Firmas:
Genel Farklilhiklar
Biiyiikliik Kiigiik (")lc,:gkli Biiyiik Olgekli
Faaliyet Alanmx Tekstil O agana Ve Yan

Sanayii

B Firmasina Gére Daha A Firmasina Gore Daha

Kurumsal Yapi Esnek Biirokratik

. N A Firmasina Gore
B Firmasina Gore

Kurumsallagsma K sallasma Kurumsallagsma
Siireci urumsatias Stirecinde Olduk¢a Yol
Siirecinin Baginda
Alinmig
Firmayla Aym  adi
Firma Sahipleri Aile Sirketi Paylasan Bir Fon Hisse

Senetlerinin %92’sine
Sahip

Ugtincii fark aslinda firma biiyiikliiklerindeki farktan kaynaklanan bir aynliktir.
A firmas: kii¢iik 6lgekli olmanin getirdigi avantajla daha hizli karar alabilirken, B
firmasinda biirokrasi yogundur. Karar alma hizi, A firmasina gére daha yavastir. A
firmasinda daha yatay bir yap1 s6z konusuyken; B firmasinda daha fazla hiyerarsik

katman vardir.
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Firmalar arasinda g6zlemlenen bir diger farkta kurumsallagma siire¢lerinde
yaganan farkliliklardir. A firmasi, kurumsallagma stirecinin basindayken; politika,
prosediirler vb. yenice belirlenirken; B firmas: biiyiik oranda kurumsallagma siirecini

tamamlamis durumdadir.

Firmalar arasindaki bir diger farkta, firmanin sahiplerinden kaynaklanmaktadr.
A firmasinn sahibi, firmanin kurucusu olan ailedir. Oysa B firmasinda, firmaya ismini

veren aile firmaya ait hisse senetlerinin %8’ine sahiptir.

B. FIRMALARIN SANAL TAKIM SURECLERI ACISINDAN
KARSILASTIRILMALARI

Iki firma arasinda, sanal takimlara iligkin ilk farklilik, bu firmalardaki takimlarin
sanallasma derecesinden kaynaklanmaktadir. A firmasindaki sanal takimlarm
sanallagsma dereceleri takimlarin hepsinin proje bazl olmalar1 nedeniyle hemen hemen
birbirine yakin degerler gosterirken, B firmasinda takimlar arasinda sanallagma derecesi
konusunda farkhiliklar gozlemlenmektedir. B firmasinda temelde iki tiir takim
mevcuttur: Kalic1 ve gegici (proje) takimlari. Gegici takim iiyelerinin kimi zaman farklh
iilkelere is amagh seyahatler yaptiklari bilinmektedir. Dolayisiyla bu takimlarin
sanallagsma dereceleri, takim {iyelerinin cografi dagilimlarindaki artistan dolayi,
genellikle aym1 mekan ve zamani paylasan takimlara gére daha yiiksektir. Kisacas1 A
firmasindaki takimlar igin asagi yukar1 homojen bir sanallasma derecesinden
bahsedilebilecekken, B firmasinda takimlarin sanallagma derecelerinde Onemli

farkliliklar gézlemlenebilmektedir.

Ikinci- farklilik, firmalardaki takimlarin sanallagabilme potansiyellerinden
kaynaklanmaktadir. Sanallagma derecesini etkileyen temel faktdrler, takim iiyelerinin
farklt mekan ve zaman dilimlerini paylagsma, iletisim teknolojilerini kullanma ve farkli
organizasyonlardan gelme diizeyleridir. Bu sartlara bakildifinda, B firmasindaki
takimlarin; takim {iiyelerinin kimi zaman seyahat ederek cografi dagihim gostermeleri,
kimi zamansa firmanin farkli iilkelerdeki birimlerinden destek alabilmek i¢in o
iilkelerdeki uzmanlarla iletisim teknolojileri araciligiyla baglanti kurmalari ve firmamn
ihtiya¢ duyulabilecek iletisim teknolojilerini getirtebilecek maddi kaynaklara sahip
olmasindan dolayi, sanallagma potansiyellerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Ugiincii temel farklilik, firmalarda sponsor kavramindan kaynaklanmaktadir. A
firmasinda sanal takim iiyeleri ¢alismalar i¢in ihtiya¢ duyduklan kaynaklari dogrudan
list yonetimden talep edebilmektedirler. Oysa B firmasinda takimlarmn {ist y6netimle
dogrudan temas kurup, ihtiyag duyduklar1 kaynaklan saglamalari A firmasma oranla
daha zordur. Bu nedenle B firmasinda, takimlarin iist yonetimin yetkilendirdigi ve

takima gerekli ySnetsel destegi saglayacak bir sponsorlar1 vardir.

Dordiincti farklilik, B firmasinda takim kimliginin yaratilmas: siirecinde daha
cok ¢aba ve zaman harcanmaktadir. A firmas: ¢alisanlar1 zaten ¢ekirdek aile havasinda
olduklarindan, takim  kimliginin  gelistirilmesine = yonelik  ekstra  g¢aba
sarfetmemektedirler. Oysa B firmasindaki takimlarda; takimlara isim verilerek, yogun
bicimde sosyal etkinlikler diizenlenerek vb. takim {iyelerine “biz” duygusu

kazandirilamaya ¢aligiimaktadir.

Bir besinci fark ise, iletisimde sosyal boyutun agirlifidir. B firmasinda misyonun
geregi ve takim tiiyelerinin fazla sayida olmasi nedeniyle iletisimde goérev boyutu
yitksektir. Ote yandan A firmasmnda sosyal iletisim verimliligi arttirmanin bir yolu
olarak kabul edilmektedir. Takim iiye sayisinin, B firmasindaki takimlarin geneline
nazaran daha az sayida olmasi ve takim tiyelerinin bir aile anlayisiyla birbirlerine
yaklasmalar da, A firmasindaki takimmn iletisiminde sosyal boyutun agirligini arttirici
yonde rol oynayabilmektedir. Ama A firmasinda hala iletisimde gérev boyutu sosyal
boyuta gore agirliktadir.

A firmas1 ¢ok fazla biiyiime arzusunda degildir. Bu yiizden ileride sanal
takimlarinda kiiltiirel anlamda bir gesitlilik yasanmasi ihtimali diisiik goériinmektedir.
Oysa B firmasindaki takim iiyeleri, gelecekte sirketin farkli iilkelerdeki elemanlariyla
takimlar olusturabileceklerdir. Bu durum, iyi degerlendirildigi takdirde, kiiltiirel
farkliliklar cesitlilikten kaynaklanabilecek bir avantaj haline doéniistiiriilebilecekken;
kiiltiirel farkliliklarin takim tiyeleri arasinda ¢atigma yaratmasi ihtimalini de beraberinde

getirmektedir.

Iki firma agisindan bir kargilagtirma yapildiginda ortaya ¢ikan bir diger farkhilik,
takimdaki liderlik seklinden kaynaklanmaktadir. A firmasinin takim lideri, hem gorev
lideri hem sosyal liderken, B firmasinda gorev ve takim liderleri farkh kisilerdir.

Genellikle takimlarda, liye sayis: arttikga, gbrev ve sosyal liderlerin aym kisi olmasi
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ihtimali azalmaktadir. Nitekim B firmasindaki takimin iiye sayisi, A firmasindaki

takimun {iye sayisina gére daha fazladir.

Bir diger farklilik takim toplantilarinin sikligi noktasinda karsimiza ¢ikmaktadir.
A firmasinda takim toplantilar1 her hafta yapilirken; B firmasinda takim iki haftada bir
toplanmaktadir.

Ayrica firmalardaki takimlarin gérev sona eris tarihleri arasinda farklilik vardir..
A firmasinda gérev igin 6 ay siire belirlenmis ve bu siire sonunda énceden konulan
standart ve kriterler dogrultusunda degerlemeye gidilecek olup, bu siire B firmasindaki

takim i¢in 1 yildur.

Yine takimlarin, iiyelerin geldikleri fonksiyonel béliimlere gore farklilif: vardir.
A firmasindaki takim, degisik fonksiyonlardan gelen iiyelerden olusmusken; B

firmasindaki takim iiyeleri aym fonksiyonun tiyesidirler.

Iki firma arasinda, takim iyelerinin takima se¢im kriterlerine gore farklilik
vardir. Oyle ki B firmasinda, ilgili bliimiin her iiyesi takimin dogal iiyesidir. Oysa A

firmasinda takim iiyeleri teknik dzelliklerine gore takima ¢agrilmaktadirlar.

Ayrica takimlar arasinda performans degerlemesini yapacak birimler arasinda
farkliliklar vardir. A firmasinda takimin etkinligi, {ist yonetimce degerlendirilirken; B

firmasinda takim, kendi performansindan birinci derecede sorumludur.

Bunun disinda iki firma arasinda 6nemli benzerlikler géze ¢arpmaktadir. Her
seyden once her iki takimda da katilimci liderlik tarz1 vardir. Gorev liderleri kararlarini

alirken astlarina danismakta, fakat son karari kendileri almaktadirlar.

Takimlarda liderlerin statiisiinii belirginlestiren isaretler yoktur. A firmasinda
statii isaretleri takim igerisinde huzursuzluk yaratabilecegi gerekgesiyle kullamlmazken,
B firmasindaysa liderligin statii isaretlerine bagli kalinmadan, dogal olarak ortaya

cikmast gerektigi goriisli hakimdir.

Her iki firmada da takim bazli performans degerleme agirliktadir. Ayrica
takimin performansi sonucunda ortaya konan bagarilarin takdiri, daha ¢ok manevi takdir

seklinde gerceklesmektedir.
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Yine performans degerlemesi esnasinda, amaglara ulagabilme derecesi yani
takimun ¢iktilari, her iki takimda

temel performans degerleme kriteri olarak
kullanilmaktadir.

Tablo 3.3 iki Firmadaki Sanal Takimlarin Isleyis Siireglerine iliskin Karsilagtirmalar

Karsilasgtirma Kriteri A Firmasi B Firmasi
Firmadaki Sanal Firma fgindeki Takimlarm
Takimlarm Sanallagma . .
. . Homojen Sanallagma Dereceleri
Dereceleri Arasindaki Farklilk G& Ktedi
Uyum arklilik GOstermektedir.
Firnslzill:ﬁ::;lﬁzlearm B Firmasina Gore A Firmasina Gore
Potansiyelleri Nispeten Diigtik Nispeten Yiiksek
Resmi Bir Sponsorluk
Pozisyonunun Bulunup Bulunmuyor Bulunuyor
Bulunmamasi
Takim Kimliginin Cok Fazla Caba A Firmasina Nispeten
Yaratiimas: I¢in H Daha Fazla Caba
Harcanan Caba o Harcaniyor
Gorev/ Sgsyal.Boy“t“n Gérev Boyutu Agirlikta Gorev Boyutu Agirlikta
Agirhg
Gelecekte Takim
Uyeleri Arasinda . . . o
Kiiltiirel Catisma Nispeten Diigiik Nispeten Yiiksek
Yasanma Olasihig:
Gorev/ Sosyal Liderin
Aym Kisi Olup Aym Kisi Farkl: Kisiler
Olmamasi
Talum Toplantlarimn Haftada Bir iki Haftada Bir
Sikhiga “
Gorev Miihletleri 6 Ay 1 Yil
Uyelerin Geldikleri | Uyeler Farkli Béltimlerden Uyeler Aym Béliimden
Noktalar Gelmektedirler Gelmektedirler
Uyelerin Takima Secim | H'gye.ler gekn 1.1; aki I1gili Boliimiinti Uyeleri
Kriterleri Ozelliklerine Gore Takima | g Dogal Uyesidir
Davet Edilmektedirler
Talamm Etkinligini Takimin Etkinligi Ust Talammn Etkmhg]" Birinci
Olgen Birim Yonetimce Olgiilmektedir Der.e<.:eden I . oy
Kendisince Takip Edilir
Liderlik Tarz: Katilimel Katilimct
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Tablo 3.3%iin Devami

Karstastirma Kriteri

A Firmasi

B Firmasi

Liderlik Statiisiinii
Belirginlestiren
Isaretlerin
Olup/Olmamasi

Yok

Yok

Performans
Degerlemenin Takim
Veya Birey Bazhi
Olmasi

Takim Bazli Agirlikl

Takim Bazli1 Agirlikli

Takdir Sisteminin
Maddi/ Manevi
Agirhikl Olmas:

Manevi Takdir Agirhkhi

Yalmz Manevi Takdir Var

Temel Performans
Degerleme Kriteri

Amaglara Ulagabilme
Derecesi

Amaglara Ulasabilme
Derecesi

\
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SONUC

Diin takimlarin farkina varan isletmeler bugiinde ayni mekan ve zamam
paylasan takimlarin, rekabet savaglarinda kazanan taraf olmak igin yeterli olmadiginin
farkina varmiglardir. Bugiin kiresellesme sonucunda girketlerin gok uluslu hale
gelmeleri ve diinyanin bir ¢ok farkli noktasinda faaliyet gostermeleri, yine farkli temel
yeteneklerini birlestirip tek bir organizasyon olarak rekabet riizgarinin kargisina dikilme:
diistincesinde olan isletme sayisinin hizla artmasi, bilgisayar ve iletigim teknolojilerinin
bireylerin ofis digindan gérev'lerini yerine getirebilecekleri gekilde gelismesi klasik
olarak adlandirabilecegimiz ayni1 mekan ve zaman takimlarinin yetersizliklerini gézler

Oniine sermistir.

Bahsedilen gelismeler sonucunda sanal takim (virtual team) kavrami ortaya
gikmustir. Bir takumin sanal olarak nitelendirilmesi gogu zaman kafalarda yanlis
diisiinceler uyandirmaktadir. Takimi sanal kilan neden takimin gergekte varolmamasi
degil; takimin birbiriyle baglantili gérevler setinin ¢ogu zaman bliylik bir boliimiind,
kimi zamansa tamamim iletisim ve bilgisayar teknolojilerinin destegiyle yerine

getirmesidir.

Cagimiz ve getirdigi gelismeler, isletmeleri ve sahip olduklar1 takimlari hizla
sanallagmaya itmektedir. Isletmeler sanallasmaya sicak bakmaktadirlar. Ciinkii
sanallagsma sayesinde eger ¢apraz organizasyonel sanal takimlara sahipseler, diinyanin
farkli noktalarindaki igletmelerle gii¢ birligi yapabilme, dagimk takim dedigimiz aym
organizasyondan gelen fakat tiyeleri farkli noktalardaki takimlara sahiplerse, ise gidis-
gelis ve ofis masraflarindan kurtulma, ofis disinda gahgmad“an kaynaklanabilecek

verimlilik artiglarindan yararlanma vb. bir¢ok fayda saglayabileceklerdir.

Ama sanallagma siireci oldukc¢a sancili bir siiregtir ve tahmin edildigi kadar
kolay degildir. Bugiin aragtirmalar sanal takim kurma hevesinde olan bir ¢ok isletmenin
gerekli alt yapr hazirhklari yapilmamasindan dolay: basarisizliga ugradiklarim

gostermektedir.

Oyleyse sanal takimlan etkin kilacak ve sanal takimlarda yer alan bireylerin
memnuniyetini arttiracak faktérler neler olabilir? Klasik takimlarda oldugu gibi sanal
takimlarda da takimin olusturulmasi ve olusturulduktan sonrada igleyisi esnasinda

dikkat edilmesi gereken énemli noktalar vardir.
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Tipki klasik aym1 mekan ve zamam paylasan takimlarda oldugu gibi sanal
takimlarda da; takimin olusturulmas: siireci, takimin iistlendigi gorevler, takim
liyelerinin segim kriterleri, takim tiyeleri arasindaki iligkilerin niteligi, takimin isleyis
sistematigi, takimin faaliyette bulundugu ortam, takim ¢aligmasina y6netimin verdigi
destek (kaynak, zaman, bilgi vb.), takimin aldig1 teknolojik destek ve bilgi kaynaklarina
ulagabilme imkanlarinin takimin etkinligini ve takim iiyelerinin memnuniyet diizeylerini

etkiledigine inanilmaktadir.

Aym mekan ve zamam paylasan yiiz yiize takimlarla sanal takimlarin, takimin
etkinligi ve takim tyelerinin memnuniyetinin saglanmasi agisindan dikkat edilmesi
gerekli unsurlar ayniyken, bu unsurlara gosterilmesi gereken 6zen sanal takimlarda
biraz daha fazladir. Mesela takimin etkinligini ve takim {iyelerinin memnuniyet
diizeylerini belirleyen unsurlardan biri de daha 6nce de sdylendigi gibi takim iiyelerinin
se¢imi stirecidir. Sanal takimlarda iiyeler takim segilirken aym1 mekan ve zamani
paylasan yliz ylize takimlarin segim kriterleri yine temel kriterler olarak kabul edilir.
Fakat bu temel kriterlerin iizerine takimin “sanal” &zellik tasimasindan kaynaklanan
“adaylar igin ek secim kriterleri” eklenir. Sanal takimlarda klasik takimlar igin
kullanilan iiye segim kriterlerinin yami sira iiye se¢imi sirasinda, adaylar farkh
organizasyonlardansalar; adaylarin geldigi organizasyonun amaglarimin ve teknolojik alt
yapilarinin ana organizasyonunkjyle uyumu; eger adaylar aym organizasyonun farkli
noktalarindan geliyorlarsa, sanal takim ¢aligmasi suasmda kullanmilacak teknolojilere ne
derece hakim olduklari, kendilerini disipline edebilecek ve galismaya yo6neltebilecek
kisilik yapisinda olup olmadiklari gibi daha ziyade sanal takimlara yo6nelik se¢im
kriterleri de dikkate alinir.

I

Ozetle sanal takimlarnn etkinligini ve sanal takim iiyelerinin memnuniyetini
etkileyecek unsurlar sanal takimlarin sonugta bir takim olmalar nedeniyle iiyeleri ayni
zaman ve mekam paylagan takimlanin etkinligini arttiracak ve takim iiyelerinin

memnuniyet diizeylerini belirleyecek unsurlardan farkli degildir.

Caligmadan ¢ikabilecek ikinci bir sonug ise, sanal takimlarin performansinin ve
tiyelerinin memnuniyetinin bahsedilen unsurlardan etkilenme derecesinin ayni mekan
ve zamani paylasan tiyelerden olusan takimlara oranla daha yiiksek oldugudur. Yani

unsurlar istenilen bigimde saglandig: takdirde saglamlan fayda aym1 mekan ve zaman
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takimlarinkinin sagladiina gore daha fazla olabilecekken, unsurlara gerekli &nem
verilmedigi takdirde de yasanacak bagarisizik da ayn1 mekan ve zaman takimlanna

oranla daha siddetli olacaktir.
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LTD. STi. BILGI AKIS

DIYAGRAMI
MTS veritabani — Sistom Destek
Pl —— Sistem Hata Bilgileri
Sunucu Bligisayar
. N\ Uretim isemirleri r——
\\ Oretim Bilgileri
N Sty eigler =
. Gézgt Igemri Bilgiteri ) "Uretim Planlama
e Gézgt Uretim Bilgheri '
G8zgl Onitesi
[] bl =
Dokuma Igem Bilgileri " Kalits Kontrol
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% Dolwma Uretim Blighieri
Dokuma Unitesi
Siparig Bligiteri =y
Cari Bilgller
F 1 Stok Bigler iy —
Rule fheri " Muhasebe ve
-« o lyem Bl Iitgidteri
e e gl et
Mamd! Kafite
Kontro! Unites)
Sipariy Bilgileri . '
Rule lgemri Bilgiteri E
Envanter Bilgileri %
Stok Kontro!
1. Rule lgomﬂ. Bligiler] ok Kort
= Hata Bliglleri
Yanmamal Kalite
Kontro! Onites!

Sekil 4.2. Isletme Bilgi Akig Diyagrami

PLON
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