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On Soz

Rekabetin  globallesmesi, orglitlerin - birlesmeleri  ve
ortaya ¢ikan inovasyonlar takimlarin bir Orgiit yapr tast
olarak ortaya ¢ikmasinda baski unsuru haline gelmistir.
Bu baskilar sonucunda ise gesitli yeteneklere, uzmanliklara
ve tecriibelere karst bir ihtiya¢ ortaya ¢ikmugtir. Ayrica bu
baskilar ayn1 zamanda icat, yaraticilik ve yeniliklerin de ortaya
¢tkmasinda etkili olmugtur. Orgiitlerdeki takimlar ise biitiin
bu yeteneklere sahip yapilar olarak nitelendirilmektedir.
Ciinkii  biligim  teknolojilerindeki  gelismeler  takimlari
olusturan bireyler arasindaki baglantilar igin birgok arag
sunmakta ve boylelikle takimlar kiiresel 6lgekte bir gerceklige
biirtinmektedir (Kozlowsk ve Bell, 2012).

Temelde takim ve grup arasinda bir ayrima gidilse de her
iki kavram arasinda bir ayrim bulunmamaktadir. Hatta bazi
kavramlagtirmalara bakildiginda takimlarin biiyiikliiklerine
gore de bir ayrim yapildig1 goriilmektedir. Ancak bakildig:
zaman her takimin kendisine gore bir biyiikliigii, baglamu,
i¢ ve dig dinamikleri ile fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Takim
ve grup kavramlarini biitiiniiyle ayiran 6zellikler olmasa da



her ikisinin tanimlanmasinda iizerinde durulmas: gereken
birtakim ortak noktalarin bulundugu séylenebilir. Bunlar;
(Kozlowsk ve Bell, 2012).

a) Takimlar ya da gruplar iki veya daha fazla kigiden

meydana gelmektedir.

b) Bu kisiler orgiitsel olarak uygun gorevlerin yerine
getirilmesi i¢in ¢aba gosterir.

¢) Takimi veya grubu olusturan bireyler bir ya da birkag
ortak amaci paylagir.

d) Takim veya gruplar gorev bagimsizhig: sergiler.
e) Sosyal olarak bir birilerini etkilerler.

t) Sinirlart olusturur ve yonetirler.

g) Her ikisi de orgiitsel baglama yerlegtirilmigtir.

Takimlarin bagarisinin  arkasindaki itici gii¢ ise, bir
yetenek havuzu olarak da degerlendirilebilecek takimlarin
olusturulmasindan  faaliyetlerinin  yerine  getirilmesine
kadar olan biitiin siireglerde takimlara yon veren ve takim
hedeflerinin gergeklegmesi igin gerekli islevleri yerine getiren
liderlik olarak degerlendirilebilir. Bu baglamda takimlar
isletmeler agisindan dig gevreyle adaptasyon ve amaglarin
gerceklestirilmesi diizleminde ne kadar 6nemliyse, liderlik
de takimlar agisindan ayni derecede biiyiik bir 6neme
sahiptir. Bu nedenle, bu kitapta oncelikle liderlik kavrami
tizerinde durularak liderligin 6nemi vurgulanmug, klasik ve
cagdag anlamda liderlik yaklagimlarina kisaca deginilmistir.
Sonrasinda ise takim kavramu, etkili takimlarin sahip olmasi

vi



gereken oOzellikler, takimlara neden ihtiya¢ duyuldugu ve
takimin basarisinda etkili olan faktorlere deginildikten
sonra takim liderligi kavrami ele alinmistir. Bu gergevede
takim liderligi i¢in en etkili liderlik tarzi olarak fonksiyonel
liderlik yaklagimi 6nerilmistir. Fonksiyonel liderlik yaklagimi1
ile bagarih takimlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan
durumsal kogullar ve siiregler agiklanarak bir model ortaya
konulmustur.

vil






BOLUM 1

Liderlik Kavrami ve Liderlik
Kavramina Iligkin Yaklagimlar

1.1. Lider ve Liderlik Tanimi

Tiirkge sozliikte lider, “bir kurulugun en iist diizeyde
yonetimiyle gorevli kimse” olarak tanimlanmaktadir (TDK,
2021). Bu agidan bakildiginda liderlik ise bu siireci temsil
eden bir kavram olarak tanimlanabilir. Liderlik ile ilgili
bilimsel ¢aligmalarin ileride de bahsedilecegi tizere tarihi,
aslinda igletme yonetiminin bir bilim olarak ortaya ¢iktigi
klasik yonetim teorilerinin ortaya ¢ikmasi ile baglamaktadir.
Klasik yonetim teorisi ile birlikte baglayan o6zellikler
yaklagimi, davramigsal yaklagim ve durumsal yaklagim gibi
liderlik yaklagimlarina bakildiginda liderlik ile yoneticilik
mesleginin  ayni  kavramlar olarak  degerlendirildigi
goriilmektedir. Ancak 1980’li yillardan itibaren liderlik

kavraminin yoneticilik kavramindan ayrildigr ve liderligin
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daha ¢ok degisim, yenilik ve degisime uygun sistemlerin
olusturulmas: ¢ergevesinde ele alindigr goriilmektedir
(Kiling, 2002).

Orgiitsel etkinlik ve verimlilik iizerinde 6nemli bir
etkisi olan faktorlerden birisi de orglitlerdeki liderlik
faktoriidiir. Orgiitler, birden ¢ok bireyin bir araya gelerek
yeteneklerini, deneyimlerini ve ¢abalarini  birlestirdigi
gevresiyle siirekli bir etkilegim igerisinde bulunan sistemler
olarak, kurulus agamasindan ©nce, kurulug agamasindan
sonra ve faaliyetleri boyunca bir takim amaglara ulagmak igin
cabalayan sistemlerdir. Liderlik ile ilgili yapilan tanimlara
bakildiginda da liderlik kavraminin insanlart belirli amaglar1
gergeklestirmek tizere bir araya getiren ve onlart harekete
gegirmeye yonelik bilgi ve yeteneklerin toplami olarak

degerlendirildigi goriilmektedir (Yesil, 2016).

Liderlik kavrami ¢ok wuzun bir gegmise sahip
olmasina kargin tizerinde fikir birligine varilan bir tanimi
bulunmamaktadir. Oyle ki liderlik tammlarinin sayst,
tanimlama yapanlarin sayisiyla dogru orantili bir gekilde
artmaktadir. Bir bagka ifadeyle, kavrami tanimlamaya ¢aligan
kigi sayis1 kadar liderlik tanimi oldugu soylenebilir. Dahasi
bakildiginda bir¢ok tanimin da olduk¢a muglak oldugu hatta
liderlik ile bagka sosyal faktorler arasindaki ayrimin da bulanik
bir hal aldig1 sOylenebilir. Bir yoniiyle bakildiginda liderligin
anlamu iligkili oldugu orgiite gore de farklilik gosterebilir.
Kavrami agiklamadaki biitiin bu zorluklara ragmen liderlik
tanimlarinin ortak noktalarindan yola ¢ikarak bir tanimlama
yapmak daha dogru bir yaklagim olarak degerlendirilebilir.
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Bu agidan degerlendirildiginde liderlik, grup siirecinin
odak noktasi, bir kigilik meselesi, ikna etme siireci, ortaya
¢ikan bir etki, bir davranig bigimi, bir giig iligkisi, bir bagar1
araci, etkilesimin bir sonucu, farklilagan bir rol, bir yapinin
baglangic1 veya bunlarin bir kombinasyonu olarak ifade
edilen bir kavram olarak ele alinmaktadir (Bass, 1990).

Bu diizlemde bir tanim yapilacak olursa, liderlik, arzu
edilen sonuglara yol agacak bir dizi eylem ve iglemler olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla bu noktada liderlik ile lider
kavrami bir birinden ayrigmaktadir (Day, 2012). Ciinkii
arzu edilen sonuglara ulagtiracak eylem ve islemlerin
dogru formiilleri ortaya konulsa bile bu eylem ve islemleri
yerine getirecek liderler, bu formiillerin dogru sonuglar:
iiretmesine veya {iiretmemesine neden olabilirler. Bu
noktada liderligi bir stire¢ olarak lider kavramindan ayirt
etmek, oOrgiitlerin amaglarina ulagmasi agisindan 6nemli bir
fayda saglayacaktir.

1.2. Liderligin Onemi

Insanligin ilk donemlerinde giiniimiize kadar insanlar
cesitli ihtiyaglarini kargilamak icin siirekli olarak gevreleri
ile etkilesim igerisinde olmuglardir. Bu etkilesim zamanla
farkli diizeylerde isletmelerin kurulmasini gerekli kilmistir.
Isletmeler ise belirli bir amaci gerceklestirmek igin bir araya
gelmis insanlarin belirli bir o6rgiit yapilanmasi igerisinde
1sbirligi ile hareket ettigi sosyal ve teknik sistemler olarak
tanimlanmaktadir.  Dolayisiyla  igletmeler  agisindan
cevresel degisimlere adapte olmak ve igleyigi basarili bir
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sekilde yiirtitmek ancak ¢alisanlarin uyum igerisinde daha
once belirlenen amaglar ¢ergevesinde yonlendirilmesi ile
miimkiin olmaktadir. Iste igletmelerde bu islevi yerine
getirenler de liderlerdir. Liderler, isletmenin kurulus felsefesi
gercevesinde igletmenin stratejik hedeflerini belirleyerek
uygun bir orgiit yapist olugturmak, ¢aliganlari bu belirlenen
hedefleri ve amaglar1 gergeklestirmek igin dogru bir
sekilde yonlendirmek, ¢alisanlar arasindaki koordinasyonu
saglamak ve her seyin yolunda gidip gitmedigini 6grenmek
icin bir takim kontrol mekanizmalarini kullanarak
isletmeyi siirekli olarak izlemek gibi bir takim iglevleri
yerine  getirmektedir.  Dolayisiyla  isletmenin  aslinda
karmasa ve kaosa siiritklenmemesi i¢in isletmedeki en
kilit noktadaki kisisi konumunda olan da liderlerdir. Bu
agidan degerlendirildiginde lidersiz bir igletmenin varligini
stirdiirebilmesi miimkiin degildir.

Bu kadar onemli bir islevi olan bir kavramin biitiin
yonleri ile incelenmesi de kaginilmaz olmaktadir. Bu giine
kadar liderlik ile ilgili binlerce aragtirma yapilmast ve
halen de yapilmaya devam etmesinin altinda yatan faktor
de liderligin isletmeler agisindan en 6nemli unsur olarak
degerlendirilmesidir. Liderligi igletmeler igin 6nemli kilan

unsurlar su sekilde siralanabilir.

a. Calisanlara yaptiklar: isi daha iyi yapmalar1 ve daha

ileriye tagimalari igin nedenler sunmak.

b. Isletmelerdeki kaos ve karmasayr onleyerek diizeni

saglamak.
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c. Normal zamanlarda ve belirsizlik durumunda
igletmenin istikametini belirleyerek gelecegi daha
tahmin edilebilir kilmak.

d. Isletme icerisindeki ¢atigmalar yoneterek i birligini
tesis etmek.

e. Caliganlarin yaptiklari isi zorunluluk hissederek degil,
istekli bir sekilde yapmalarina yardim etmek.

Yukarida siralanan bu ve benzeri unsurlar, liderligin
igletmeler agisindan ne kadar 6nemli bir faktor oldugunu
ifade etmektedir. Bu nedenle liderlik kavraminin biitiin
yonleri ile degerlendirilmesine yardimcr olmak igin liderlik
ile ilgili olarak bir takim teoriler gelistirilmistir. Bu teoriler
agagida kisaca agiklanmugtir.

1.3. Liderlik Teorileri

Tarih boyunca lider ve liderlik kavramlar1 6nemli
kavramlar olarak degerlendirilmigtir. Ancak bilimsel olarak
liderlik ile ilgili ilk ¢aliymalar 20. yy’lin baglarinda topluma
yon veren insanlarin sahip oldugu niteliklerin ortaya
¢tkarilmaya galigilmasi ile baglamistir. Dolayisiyla liderlik ile
ilgili yapilan ilk ¢aligmalara bakildiginda, bu ¢aliymalarda
liderin ozelligine, kisiligine ve sahip oldugu niteliklere
odaklandig1 goriilmektedir. Boylelikle ozellikler yaklagimi
olarak da ifade edilen bu yaklagimin temel amaci lideri
diger insanlardan aywran ve lideri lider yapan ozelliklerin
ortaya ¢ikarilmasi olmugtur (Sahin, 2012). Bu kapsamda
liderlerin boy, kilo, enerji, aktif olma gibi fiziksel 6zellikleri,
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bilgi, yargilama yetenegi, akict konugma ve kesinlik gibi
zeka ve yetenege iliskin nitelikleri, kreatiflik, agik sozliiliik,
diiriistliik gibi kisilik 6zellikleri, bagar1 giidiisii, sorumluluk
bilinci gibi ige iliskin 6zellikleri {izerine birgok aragtirma
yapimugtir (Yesil, 2016). Belirli bir doneme kadar liderlerin
siradan insanlardan ayrilmasma yardimci olan liderlerin
tiziksel oOzellikleri, sahip oldugu nitelikler ve yetenekleri
tizerine 6nemli aragtirmalar yapilmig olsa da 1950’11 yillardin
sonralna dogru yapilan kapsamli aragtirmalarla birlikte
liderlik kavraminin agiklanmasinda ozellikler yaklagiminin
yetersiz kaldig1 ortaya ¢ikmugtir (Sahin, 2012).

Boylelikle, liderin 6zelliklerinden daha ¢ok liderin liderlik
yaparken ortaya koydugu davraniglara odaklanan davranigsal
liderlik teorisi ortaya ¢ikmugtir. Bu yaklagim, ozellikler
teorisinin eksik kaldigi noktayr tamamlayarak bagarili
liderlerin liderlik siirecinde hangi davranglart sergiledigini
ortaya ¢ikarmayr amaglamistir. Bu amagla, liderlik siireci
boyunca, liderin astlart ile iletigim sekli, yetki devrinin
bi¢imi, planlama ve kontrol bigimleri, amaglar1 belirleme
sekli gibi ortaya koymus oldugu davraniglar inceleme
konusu yapilmugtir  (Kiigiikozkan, 2015). Davranigsal
liderlik yaklagimi gergevesinde yapilan kuramsal ve deneysel
yaklagimlar genel olarak iki liderlik davranigi itizerinde
durmuslardir Bunlardan birisi ise yonelik (iiretime yonelik)
liderlik davranigi, bir digeri ise galigana (kigiye) yonelik
liderlik davranigidir (Demir vd., 2010). Tse yonelik liderlik
davraniginda liderlerin temel amaci yiiksek tiretim seviyesine
ulagmaktir. Bunun i¢in liderler, daha ¢ok ytiksek denetim ve
baski vasitasityla gorevin etkin gekilde tamamlanmast igin
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cabalamaktadir. Dolayisiyla liderlerin dikkatleri astlarin ise
yonelik kullandiklar1 yontemler ve onlarin gorevleri iizerine
odaklanmugtir. Kisiye yani galigana yonelik liderlik ise astlarla
kargilikli olarak dogruluk ve saygi ortaminin olugturulmas:
i¢in ¢abalamay1 ifade etmektedir. Bu nedenle kisiye yonelik
liderler gorevden ¢ok ¢alisanlarin duygular: ile ilgilenirler.
Dolayisiyla kigiye yonelik liderlik davraniginda temel amag
astlarin duygusal ve kigisel ihtiyaglarinin kargilanmasidir
(Ozutku, 2005).

Ozellikler yaklagimi liderin sahip oldugu fiziksel ve kisisel
ozelliklerine odaklanirken, davranigsal yaklagim liderin
ozelliklerinin 6tesinde liderlik siirecinde astlar ile lider
arasindaki davraniga odaklanmugtir. Dolayisiyla  6zellikler
yaklagiminin analiz birimi liderin kendisi olurken, davranigsal
yaklagimin analiz birimi ise liderlerin astlart ile iligkisinde
sergiledigi davraniglar olmugtur. Ancak her iki yaklagimin
da ortam kogullarin1 g6z ard1 etmesi bu iki yaklagimin eksik
kaldig1 noktayr teskil etmektedir (Isik, 2014). Bu nedenle
ozellikler yaklagimi ve davranigsal yaklagimin eksik biraktig
liderlige etki eden kogullarin analiz birimi olarak ele alindig1
durumsal liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmistur.

Durumsal liderlik yaklagiminin temel diiglincesi tiim
kosullarda gegerli en uygun liderlik tarzinin olmadigi ve
en uygun liderlik davraniginin kogullara ve duruma gore
degisebilecegidir. Bu yaklagima gore bazi durumlarda
daha katilmar bir liderlik tarzi gerekli olabilirken, bazi
durumlarda daha otokratik bir liderlik tarzi gerekli
olabilmektedir (Demir vd., 2010). Durumsal liderlik
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yaklagimina gore liderin etkinligi iginde bulundugu
kosullara  gbre degisebilmektedir. Amacin  niteligi,
calisanlarin yani izleyenlerin beklentileri ve sahip olduklar:
nitelikler, orgiitiin 6zellikleri, lider ve ¢alisanlarin ge¢mig
deneyimleri, oOrgiitsel iklim gibi faktorler liderlerin
etkinligini belirleyen baglica faktorleri olugturmaktadir
(Glinve Aslan, 2018). Bu kogullar dikkate alinarak liderlerin
ise yonelik ya da kigiye yonelik liderlik tarzlarindan birisini
sergilemesinin ya da optimum diizeyde bir karma liderlik
tarzin1 benimsemesinin orgiitsel amaglara ulagmada daha
yararl olmas: beklenmektedir.

1.4. Modern Liderlik Yaklagimlar1

Teknolojik, sosyal ve eckonomik alanlarda yaganan
gelismeler toplumsal diizlemde bir ¢ok degisiklige neden
olmanin yani sira toplumlarin 6nemli bir pargasi olan
orgiitler tizerinde ve oOrgiitlerin etkinligi ve verimliliginde
en 6nemli faktorlerden birisi olan liderlik ve yoneticilik
yaklagimlari tizerinde de 6nemli degisikliklere yol agmustur.

Orgiitlerin dis gevrelerinde, miisteri bilgi, ihtiyag ve
beklentilerinde degisimler yaganmig ve buna paralel olarak
yonetim ve liderlik alaninda da yeni yaklagimlar ortaya
¢tkmugtir. Bu kapsamda liderlik alaninda ortaya ¢ikan yeni
yaklagimlarin  baginda doniigiimcti  liderlik, etkilegimci
liderlik, karizmatik liderlik gibi liderlik yaklagimlar:
gelmektedir (Tengilimoglu, 2005).

Etkilesimci (iglemsel) liderlik yaklagiminda temel amag
calisanlarin uygun bir sekilde 6diillendirilmesi ve ¢aliganlarin
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sosyal ihtiyaglarinin kargilanmasi ve bunun sonucunda
da c¢ahsanlarin {iiretkenliginin artirlmasidir. Bu nedenle
bu liderlik yaklagimini benimseyen liderler, ¢alisanlarin
performanslarini artirmada yardimer olacak planlar yaparlar,
projeler hazrlarlar ve Dbiitgeler {izerine yogunlagirlar
(Bozkurt ve Goral, 2013). Yani etkilesimci liderler ekonomik
takas modeli kapsaminda astlarinin kisa vadedeki fiziksel ve
giivenlik ihtiyaglarina odaklanirlar. Bu kapsamda etkilegimci
liderler proaktif degil reaktit davranslar sergileyen liderler
olarak da degerlendirilebilir. Dolayisiyla bu yaklagimda
liderlerin astlardan beklentileri ve astlarin bu beklentileri
kargilamas1 durumunda karsilagacaklar1 durumlar onceden
agikliga kavusturulmugtur (Cetin vd., 2012). Dolayisiyla
bu liderlik yaklasiminda astlarin motive edilebilmesi igin
oncelikle liderin beklentilerinin astlar tarafindan karsilanmasi
gerekmektedir.

Etkilisgimci liderligin tersine doniisiimcii liderlikte, lider
ve izleyiciler birbirilerini yiiksek bir motivasyon diizeyine
tagtyacak bir iliski igerisindedirler (Cetin vd., 2012).
Dontigiimcii liderler Orgiitsel degisimi baglatan, degisime
rehberlik edecek vizyonu olugturan, degisime olan ihtiyaci
tanimlayan kigiler olarak nitelendirilmektedir (Bozkurt
ve Goral, 2013). Doniigiimcii liderler sahip olduklart
karizmalarim1  kullanarak ~ Orgiit tarafindan  paylagilan
bir misyon ve vizyon olugtururlar. Doniigiimcii liderler
ayn1 zamanda c¢aliganlarin cogkularini, motivasyonlarini,
inanglarint  yiikselten liderler olarak da ifade edilirler
(C)zkaynar, 2017).
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Hem doniisiimcti  liderlik hem etkilesimei  liderlik
kendilerine has Dboyutlardan olugsa da aslinda bir
dogrunun zit kutuplarinda yer alan iki liderlik boyutu
olarak nitelendirilmektedir. Dolayisiyla etkilesimci liderlik
boyutunun bu dogru tizerinde kapladigi alan genigledikge
doniigiimsel liderlik boyutununki daralmaktadir. Tam tersi
durum da s6z konusu olabilmektedir. Yani her iki liderlik
boyutu da bir birilerini tamamlayici bir nitelik tagimaktadr.
Burada 6nemli olan nokta bir liderin iki liderlik boyutundan
birisini tercih etme zorunlulugunun olmadigidir. Bu nedenle
her iki boyutun lider tarafindan kullanimi aslinda kogullara
gore sekillenmektedir (Demir ve Okan, 2008).

Karizmatik liderlik kavrami ise ashnda oOzellikler
yaklagimmin bir pargast olarak degerlendirilebilir. Bu
kavram tipki Ozellikler yaklagimin savundugu gibi liderde
bulunan karizmatik 6zellikler iizerinde duran bir liderlik
yaklagimi olarak nitelendirilmektedir. Karizmatik liderler
izleyenlerini derinden etkileyen liderler olarak tanimlanabilir.
Boylelikle izleyenler, liderlerinin inanglarini kabullenir ve
ona goniilden itaat ederler. Karizmatik liderler, ortak ve
igsellestirilmig bir vizyon belirleyerek, ideolojik hedefler
ortaya koyarak, yiiksek beklentiler ¢ercevesinde izleyenleri
ile iletigim kurarak, izleyenlerine model olarak ve onlarin
giidiilerini canlandirarak izleyenlerini etkilemeye caligirlar
(Gtl ve Aykanat, 2012).



BOLUM 2

Takim Kavramina Genel Bakig

2.1. Takim Kavramina Genel Bakis

Isletmeler faaliyetleri esnasinda kendi kendini yoneten ya
da bir lider tarafindan yonetilen takimlar araciligiyla degisen
gevreye uyum saglamakta ve kendi amaglarina ulagmak
igin ¢aba gostermektedir. Dolayisiyla isletmelerin verimli
ve etkili olabilmesi isletme igerisindeki takimlarin etkili ve
verimli olmasina bagli bir olgu olarak kargimiza ¢tkmaktadr.

Takim kavrami birgok aragtirmact ve akademisyen
tarafindan incelenmis ve bu siirecte bir¢ok takim tanimi
yapilmustir. Zaccaro ve arkadaslar (2001), takim kavramini
ortak bir hedefe, amaca, ya da goreve dogru dinamik bir
sekilde bir birine bagimli, esnek bir etkilesime sahip olan,
yerine getirecekleri iglevlere ve rollere sahip olan, yagam
omrii siirsiz olmayan, iki veya daha fazla kisiden olugan
ve bir birinden ayirt edici Ozelliklere sahip olan grup

11
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olarak tanimlamaktadir. Eren ise (2012) takim kavramini,
Onceden belirlenmis hedeflere ulagmak igin bir araya
gelmig, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden iki veya
fazla kiginin olusturdugu topluluk olarak nitelemektedir.
Takimlar bir amag etrafinda birlesmis ve belirli amaglart
gergeklestirmek gayesiyle hareket eden bireylerden olugur.
Ayrica takimlar orgiit igerisindeki iligkileri yonetmek igin
bir araya gelmig bireylerden olugan topluluklar olarak da
tanimlanmaktadr.

Takimlar, orgiit igerisindeki gorevlerini yerine getirirken
bir birilerine bagiml bireylerden olusan ve kendilerini bir
va da daha fazla sosyal sistem igerisinde ayr1 bir sosyal varlik
olarak goren ve bagkalar1 tarafindan da bu gekilde goriilen
topluluklardir. Takimlardaki bireylerin bir birine karst
bagimliligr ayni zamanda takimlarin, kendi faaliyetlerinin
sorumlulugunu istlenmelerini  ve sorumlulugu kendi
aralarinda paylagmalarin1 da beraberinde getirmektedir
(Cohen ve Bailey, 1997)

Ozetle takimlar, iligkileri 6rgiit tarafindan sinirlandirilmus,
belirli bir amag igin bir araya gelmis, karsilikli olarak bir
birilerine bagimli olan, iiretilen ¢iktilarin sorumluluklarini
paylagan, kendilerini bir ya da daha fazla sistemin ayr1 bir
pargast olarak goren ve bagkalar1 tarafindan da bu gekilde
goriilen bireylerden olusan topluluklardir. Boylelikle,
takimlar kendi irettikler1 ¢iktilarin  sorumluluklarini
uistlendikleri ve nispeten daha hizl karar verme ve harekete
gecme kabiliyetine sahip olduklar igin isletmelere de gevresel
degisimlere karg: bir esneklik kazandirmaktadirlar.
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2.2. Etkili Takimlarin Ozellikleri

Birgok aragtirmact etkili takimlarin sahip oldugu
karakteristik ozellikleri kontrol ve koordinasyon ile iligkili
olacak sekilde tanimlamaktadir. Etkili takimlarin karakteristik
ozellikleri orgiitsel yapi, bireysel katki ve takim stiregleri
seklinde kategorize edilerek Tablo 1’de ki gibi siralanabilir
(Mickan ve Rodger, 2000);

Tablo 1: Etkili Takunlavm Karvaktevistik Ozelliklers

Orgiitsel Yapt Bireysel Katki | Takim Siireci

Agik bir amag Bireysel bilgi Koordinasyon

Orgiitle uyumlu bir kiiltiir | Giiven Tletigim

Agikga belirlenmis gorevler | Baglilik Uyum

Bir birinden ayrilmig roller | Esneklik Karar verme

Uygun bir liderlik Catigma yonetimi

Uygun galiganlar Sosyal iligkiler

Yeterli kaynak Performans
geribildirimi

Kaynak: (Mickan ve Rodger, 2000).

Daha sonraki boliimlerde daha ayrintili bir gekilde
deginilecegi gibi, orgiitsel yapi, bireysel katki ve takim
icindeki siirecler olmak tizere birgok faktor etkili takimlarin
ortaya ¢ikmasinda onemli katkilara sahiptir. Bu nedenle
Tablo I’de belirtilen Ozellikler ayni zamanda etkili olarak
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nitelendirilen takimlarin sahip olmas: gereken karakteristik
ozellikler olarak da goriilebilir.

Ornegin amact agik¢a tanimlanmamig veya herhangi
bir amaci olmayan takimlar belirsizlik durumlarinda dogru
kararlar1 veremeyecektir. Benzer gekilde takim iiyelerinin
rollerinin agik bir gekilde belirlenmedigi ve bir birinden
ayrilmadigr durumlarda takim igerisinde gatigmalarin ortaya
¢tkmasi olast bir durumdur. Ayni sekilde ge¢mis tecriibe ve
bilgi birikimlerini takima yeteri kadar biitiinlestirmeyen veya
takim baglihginin diisiik oldugu bireylerden olugan takimlarin
bagar1 ihtimali azalmaktadir. Ayrica 6zellikle takim liderleri
tarafindan iletigim, koordinasyon ve gatigma yonetimi
gibi siireglerin verimli ve etkili bir sekilde yiiriitiilemedigi
durumlarda hedeflerini ve amaglarin1 gergeklestiremeyen
takimlarin ortaya ¢ikmasi muhtemel sonug olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu nedenle etkili takimlardan bahsetmek i¢in
Tablo I’de ve daha sonraki boliimlerde ayrintili bir gekilde
belirtilen Ozelliklerin ayni takimda olabildigince bir biitiin
halinde goriilmesi gerekmektedir.

2.3. Takim Olusturma Nedenleri

Orgiitler i siireglerinde bir takim bilgileri etkin bir
sekilde kullanarak ilerleme kaydederler. Orgiitlerde bilginin
tretilmesi, tretilen bilginin paylagilmasi ve paylagilan
bilginin 6rgiitsel hafizada saklanmasi ve bu bilginin zamanla
giincellenerek sonraki stireglere uyarlanmasi  dongiisti
orgiitlerin stratejik amaglarini gergeklestirmede 6nemli bir
yere sahiptir.
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Bilginin {iretilmesi ve takim iginde ve diger orgiitsel
takimlar arasinda bu bilginin paylagilmast  ve etkin
kullanilmas1 noktasinda takimlar 6nemli bir iglevsellige
sahiptir. Ciinkii takim temelli yapilanan orgiitlerde daha
¢ok yatay bir orglitlenme goriilmekte ve bilginin Orgiitsel
kademeler arasindaki gegisi daha kolay hale gelmektedir
(Mehmet vd., 2004).

Bilginin orgiit igerisinde iiretilmesi, dagitilmasi ve
serbestge islenmesi igletmelere rekabette biiyiik bir tistiinlitk
saglamaktadir. Ancak dolagimdaki bilginin i stireglerine
yapacag katki calisanlarin bu bilgiyi isleme kapasitesi ile
de dogru orantilidir. Ciinkii orgiitler ig siireglerinde biitiin
yonetsel gereklilikleri ve uygulamalar1 tam anlamiyla
yerine getirseler dahi 1§ siireglerinin  yiiriitiilmesinde
bireysel becerilerin yeteneklerinden en yiiksek diizeyde
faydalanmahdir. Takim temelli ¢aligmasinin nedenlerinden
birisi de bireylerin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
tecriibelerin birlegtirilerek bir sinerjinin olugturulmas: ve
ortaya gikan bu sinerji ile daha yiiksek bir orgiitsel etkililige
ulagmaktir. Boylelikle takim temelli Orgiitsel yapilanmalar
her bir ¢aliganin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerinin
toplamindan daha fazla bir bilgi, beceri ve deneyime sahip
olmaktadir.

Orgiit igerisinde rollerin gereklilikleri yerine getirilirken
her orgiit iiyesi ayni yeterlilige sahip olmayabilir. Bu nedenle
eksik bilgi, beceri ve yeterlilige sahip orgiit ¢aliganlarinin
desteklenmesi gerekmektedir. Takim temelli bir Orgiitsel
yapilanmada takim iyelerinin Oncelikli gorevi takimlarin
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performansinin en {ist diizeye ¢ikarilmasi oldugundan bir
takim tiyesinin eksik kaldigr noktalar diger takim dyeleri
tarafindan kolaylikla tamamlanabilir. Bu da i§ siireglerinin
kesintisiz olarak devam etmesine yardimci olmakta ve
orgiitsel etkililige katki saglamaktadir.

2.4. Takimlara Boyutsal Yaklagim

Isletmeler boliinmez yapilara sahip olmadiklari igin
cesitli bigimlerde takim tiirleri kargimiza cikabilmektedir.
Takimlarin tiirleri degistikge takimin igleyigini etkileyen
faktorler ve olasiiklar da degiskenlik gostermektedir
(Kozlowski ve Bell, 2012). Bu nedenle isletmedeki
takim tiirlerinin farkinda olmak, takim siireglerinin hangi
taktorlerden etkilendigi ve bu faktorlerin sonuglara nasil etki
ettigi ile ilgili 6ngoriide bulunmayi da kolaylastirmaktadir.

Takim tiirlerine iligkin kategorik ayrigtirma g¢abalari
beraberinde ¢ok genis bir yelpazede takim tiirlerinin de
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ornegin Cohen ve Balley
(1997), triinlerin {iretilmesi ve hizmetlerin saglanmasindan
sorumlu olan i§ birimlerini i§ takimi olarak tanimlarken,
Sundstrom ve arkadaglar1 (1990), ayni ig birimini {iretim
ve hizmet takimlari geklinde tanimlamusladir. Dolayisiyla,
is takimlari ayni zamanda itiretim ve hizmet takimlarini
kapsayan daha genig bir kategorik tanim halini almaktadir.
Takim tiirlerine iligkin bu genis ¢aph ayrigtirma gabalar
birgok zorlugu beraberinde getirmektedir. Ornegin is
takimlar1 iretim ve hizmet takimlarini kapsasa da tiretim
ve hizmet takimlarinin da kendi aralarinda farklilagmasi s6z
konusu olabilmektedir.
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Geleneksel takim smniflandirmalar: arasinda ig, yonetim
takimlari, paralel takimlar, proje takimlari ve anlik takimlar
saylabilir (Cohen ve Bailey, 1997; Sudhakar, 2013).
Takimlarin farkli sekillerde siniflandirilmasit bazi  deger
tarklihiklarini beraberinde getirse de bu tiir siniflandirmalar,
etkili takimlarin igleyisi hakkinda ne tiir muhtemel sonuglar
ortaya ¢ikabilecegini anlamada sadece bir baglangi¢ noktasi
sayithr.  Bu nedenle smiflandirmadaki bu  farkhiliklarin
olusmasindan ¢ok, bu farkliliklarin temelini olugturan
boyutlara odaklanmak gerekir. Bu tiir boyutlar1 ortaya
ctkarmak, fakl takim tiirlerinin etkinligini saglayan gesitli
olasiliklar1 ve faktorleri belirlemede kritik bir 6neme
sahiptir (Kozlowski ve Bell, 2012). Farkli siniflandirmalarin
kaynagini  olugturan  boyutsal yaklagim, takimlarin
siniflandirilmalari tizerinde daha biiyiik bir fikir birligini
tesis edebilir (Zhou vd., 2017). Zaten geleneksel kategorik
siniflandirmalar goz oniine alindiginda, aslinda her takim
tiirtiniin temelini olusturan bazi faktorlerin yani boyutlarin
oldugu goriilmektedir.

Kozlowski ve arkadaglart asagidaki bes Ozelligin
basitten karmagiga dogru uzanan bir siiregte takimlar1 bir
birinden ayirdigini 6ne siirerek takimlarin farkhlagmasinda
geleneksel smiflandirma  yerine boyutsal farklilagmaya
odaklanmuglardir. Bu boyutlar ve bunlara iligkin agiklamalar
agagida belirtilmistir (Kozlowski ve Bell, 2012);

a) Gorevler

b) Amaglar
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¢) Roller

d) Ana Siiregler

e) Performans Talepleri

Karmagik siireglere sahip takimlar agisindan bakildiginda

takimlarin siniflandirmalarina dayanak tegkil eden boyutlara

iligkin gu agiklamalar yapilabilir.

Kompleks takimlarda gorevler takimin digindan
yonlendirilir ve daha dinamik bir yapidadir. Ayrica
takim gorevleri belirgin bir 15 akisi gergevesinde
yapilandiriimiglardir.

Amaglar, galigma siiresince degisime ugrayabilir ve
belirli oranda bireysel katkilara da ihtiya¢ duyar.

Takim igerisindeki roller, hangi tiir 6zel bilgi ya da
yetenege ihtiyag duyulduguna gore ozellestirilebilir ya
da bir birinden farklilagabilir.

Temel siiregler, gorevler temelinde Dbelirlenmig
rollere, gorevlerin bir birileri ile etkilesimine ve
performanslarin koordinasyonuna odaklanmustir.

Performans  talepleri, ger¢ek zamanh  kigisel
performanslarin bir birileri ile koordine olmasina
ihtiya¢ duyar. Ayni zamanda stirekli degigen hedeflere
ve beklenmedik durumlara uyum saglama yetenegi de
performans taleplerinin gereksinimleri arasindadr.

Karmagik stireglere sahip takimlara kargiik daha basit

stireglere sahip takimlar agisindan boyutsal bir degerlendirme

yapildiginda ise sunlar s6ylenebilir;
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* Gorevler daha duragandir ve takim igerisinden
yonlendirilir. ~ Ayrica takimdaki  gorevler agik
i akiglarmna  sahip olmadiklart i¢in  O6nceden
yapilandiriimamuglardir.

* Amaglar ve hedefler, bireysel katkilar i¢in 6zel talepleri
icermezler. Dolayisiyla hedefler, takimin yagsam
dongiisii igin sabit bir gekilde belirlenmistir.

* Roller, 6zellesmemis ve bir birinden ayrigmamustir.
Temel olarak bakildiginda biitiin galisanlar yetenekleri
ve bilgileri bakimindan bir birine denk sayilirlar.

* Temel siiregler, sosyal rollere, sosyal etkilesime,
kurallara  uygun davramglara  ve  gatigmalara
odaklanmugtir.

* DPerformans talepleri, takimmn ¢ktlarma katks
saglayan ya da bu ¢iktilarda birlegtirilmis durumdadir.
Dolaysiyla performanslarin odak noktas1 bireysel
degil takimsaldur.

Takimlarin ~ basitlik  ve  karmagiklik  diizleminde
boyutsal olarak incelenmesi ve bu sekilde siniflandirilmasi
isletmelere de takimlarin etkinligini belirleyen faktorlerin
ortaya ¢ikarilmasi ve buna gore aksiyon almmasi yonii
ile fayda saglayacaktir. Boylelikle takimlari gelencksel
siniflandirmalarda oldugu gibi bir tiire indirgemek yerine
siniflandirmaya neden olan ana faktorlerin belirlenmesi
sonucunda diizlemsel bir boyutta uzanan siireg iizerinden
ayristirmak ve geleneksel simiflandirmada farkl tiirlerde
yer alan takimlarin ayni boyut gercevesinde incelenmesi
de miimkiin hale gelecektir. Boyutlara odaklanmak ayni
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zamanda takimlarin performansini etkileyen faktorlerin
Olgiilmesini de miimkiin hale getirmektedir. Takimlar
geleneksel olarak simiflandirmak takim etkinligini 6lgmek igin
uygun bir yol olmayabilir. Dolayisiyla isletmedeki takimlar:
bir biitlin olarak degerlendirip, belirli bir diizlemde uzanan
boyutlar boyunca inceleyip ayristirmak takim etkinliginin
saglikli bir sekilde analiz edilmesi i¢in en uygun yol olarak
degerlendirilmektedir.

Takimlarin boyutlart ile ilgili bir bagka yaklagim ise
niteliksel ve niceliksel boyutlar olmak iizere iki boyutsal
siniflandirmaya yonelik yaklagimdir. Bu yaklagimda takimlar
gelenceksel kategorik tiirlere ayrilmak yerine sahip olduklar
niteliklere gore ve nicel Ozelliklere gore ayrigmaktadir.
ilcti§im, koordinasyon, ig birligi, uyum, iklim, kreatiflik,
liderlik ve gatigma niteliksel takim boyutlarini olugtururken
performans, {iretkenlik, yenilik, verimlilik ve etkinlik,
karar verme ve ¢atigmalar da niceliksel takim boyutlarin
olusturmaktadir. Catigma boyutunun hem niteliksel hem
de niceliksel boyutta yer aldigi goriilmektedir. Catigmalar
derinlige ve ciddiyete sahip oldugundan niteliksel bir
boyut kazanmaktadir. Ancak aymi zamanda takimlarda
ortaya ¢ikan gatigma sayilar1 ise gatigmalara nicel bir boyut

kazandirmaktadir (Sudhakar, 2013).

2.4.1. Takimlarmn Niteliksel Boyutlar1

Takimlarin sahip oldugu niteliksel boyutlar, takimlar
bir birinden ayrigtiran ve sayilamayan farkli 6zellikleri ve
derinlemesine bilgileri ifade etmektedir.
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2.4.1.1. Tiksm Hetisimi

Takimlardaki i3 yapis = siireglerini  ve takimlarin
ciktilarindaki  pozitif — gostergeleri  etkileyen niteliksel
faktorlerden birisi de takimlardaki iletigimdir. Isletmelerin ya
da isletmedeki takimlarin belirlenen amaglarina ulagabilmesi
ancak kaynaklarin etkili ve verimli bir gekilde kullanilmasi
ile miimkiindiir. Bunun igin ise kaynaklarin etkin ve verimli
bir gsekilde oOrgiitlenmesi ve koordine edilmesi gerekir.
Takimlardaki oOrgiitleme ve koordine etme fonksiyonu
ise ancak iletigim ile miimkiin olabilmektedir (Karcioglu
vd., 2009). Takimlardaki iletigim ayni zamanda takim
tiyeleri arasindaki baghligin da pozitif bir sonucu olarak
goriilmektedir. Baglilik seviyesi yiiksek olan takimlarda
daha agik bir iletigim goriilmektedir (Warkentin ve Beranek,
1999). Tletisim takimlar igin hem 6rgiitleme ve koordinasyon
fonksiyonlarinin bir 6nciilit hem de bagliligin bir ardili olarak
degerlendirilmektedir. Dolaysiyla takim iyeleri arasindaki
acik iletisimin niteligi, ayn1 zamanda takimlarin etkinliginin
ve verimliliginin de bir Onciilii olarak kabul edilebilir.

Takimlardaki ve isletmelerdeki iletisim big¢imleri birgok
arastirmaci tarafindan farkl sekillerde tanimlanmistir. Bazi
aragtirmacilar iletigim  bigimlerini kigiler aras1 davranig
Ozelinde ele alarak serbest, ¢ekimser, kontrolcii, esitlikgi,
dinamik, yapisal iletigim seklinde tanimlarken. Bazilar1 ise
iletisim  bicimlerini duygusal, yonlendirici, destekleyici,
ve yansitict olmak tizere dort farkli bi¢cimde ele almistir.
Duygusal iletigim bigimi liderin fikirlerini beyan ederken,
jest, mimik ve duygulart kullandigini ifade etmektedir.
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Yonlendirici iletigim tarzi ise, daha ¢ok riskten kaginan,
gorevlerin uygulanmasi agamasinda daha yonlendirmeci,
ulagilmasi zor olan kigiler tarafindan benimsenen iletisim
tarzini yansitir. Yansitict iletigim tarzi iletisimde dogruluga
vurgu yaparken, destekleyici iletisim tarzi ise iki yonlii
iletisime inanan ve daha ulagilabilir liderler tarafindan
benimsenen iletisim tarzini yansitmaktadir (Wee, 2011).

Isletmenin 6nceki performans endeksleri dikkate alinarak
diisiik ve yiiksek performansh iki proje takiminin iletigim
ozelliklerinin karsilagtirmasina yonelik gergeklestirilen bir
aragtirmada aymi iletisim tarzina sahip bireylerden olugan
takimin performansinin, bir birilerinden farkli iletigim
tarzlarina sahip bireylerden olugan takimin performansindan
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Sarhadi, 2016). Bu
sonuglar da takimlardaki iletisim bigimlerinin takimlarin
etkinlik ve verimliligine etki eden faktorlerden birisi
oldugunu dogrular niteliktedir.

2.4.1.2. Tikesm Koordinasyonu

Caliganlarin bireysel olarak ¢aligip tamamlamasi gereken
¢ok karmagik yapilarda olan ve yerine getirilmesi igin farkli
yeteneklerdeki kigilerin bir araya gelmesi sonucu olugan
bir takima ihtiyag duyan bir¢ok gorev bulunmaktadir.
Ancak fakli yeteneklerdeki uzman kisilerin bir araya
getirilmesi takimin bagarist igin tek bagina yeterli degildir.
Bunun i¢in takimi olugturan bireylerin aktivitelerinin de
bir koordinasyon igerisinde diizenlenmesi germektedir
(Gorman vd., 2010).
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Takim  performansini  yiikseltmek isteyen liderler,
takimdaki koordinasyon ve takim {tyelerinin uzmanhk
bilgileri diizleminde bir ikileme diisebilmektedir. Bagarili
bir performans i¢in takimlar uzmanhk bilgisine sahip
bireylerden olugmali ve bu bireyler arasinda da yiiksek
bir koordinasyon bulunmalidir ancak takim olustururken
baglangigta her ikisini de yerine getirecek bir takim
kurmak oldukea gii¢ olabilir. Takim lideri iiyelerin igbirligi
ve koordinasyonuna ¢ok fazla yogunlagtiginda, takim
tiyelerinin 6zel bilgi ve uzmanlk gelistirme becerilerini
azaltabilir. Tam tersi durumda ise takimlari kurarken
uzmanlk gerektiren ig rolleri ve sorumluluklar: diizenlemek,
takimdaki  koordinasyonu  zorlagtirabilmektedir. Takim
tiyeleri, Ozel bilgileri tiretip kullanmalarina imkan taniyan
i rolleri diizenlendiginde ve davranislarini nasil koordine
edeceklerini  anladiklarinda  ashnda takim  olarak  bir
paylagilmis zihinsel model geligtirmig olmaktadirlar. Yapilan
bir¢ok aragtirma takim iiyeleri tarafindan paylagilan zihinsel
modelin takim performansina etki eden 6nemli bir faktor
oldugunu ortaya koymaktadir (Reagans vd., 2016). Ancak
bu gelencksel yaklagim koordinasyona, takim iyelerinin
biitiine yonelik paylagilmig ortalama bilgileri diizleminde
yaklagmaktadir. Bu yaklagima gore takim iiyeleri kendi
alanlarinda bir uzmanlik bilgisine sahiptir ve kimin ne
yapmast gerektigi takim {iiyeleri tarafindan paylagiimig
bir zihinsel model olarak takim iyelerinin zihinlerinde
onceden bilinmektedir. Bu yaklagimdaki kisitlilik her bir
takim dyesinin biitiine yonelik bilgisinin bir birinden farkli
olmasidir. Bu nedenle, takimlar rutin prosediirlere gore
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etkili bir etkilesime ek olarak koordinasyonunu mevcut
kosullara gore diizenleyebilmelidir. Dolayisiyla takimlar
statik bir koordinasyondan ziyade kosullara gore yeniden
diizenlenebilen daha dinamik bir koordinasyona ihtiyag
duyarlar (Gorman vd., 2010).

2.4.1.3. Tokvmdnki Is Birligi

Takimlardaki 1§ birligi, takim dyelerinin takimin
hedeflerini gergeklestirmek igin bir girisimde bulunup
bulunmamasina  iligkin ~ davramgsal ~ kararlarmi  ifade
etmektedir. Takim ig birligi, takim tyelerinin bilgilerinin,
becerilerinin  ve gorev stratejilerinin - koordinasyonuna
baghdir ve takim iyeleri ig birligini iki sekilde saglarlar.
Bunlardan birincisi takim tiyelerinin proaktif olarak takimin
performansini  artiran  davraniglar  sergileyerek  fikirler
sunmak, yardim teklifinde bulunmak ve bilgi aligverisi i¢in
iletigim kanallar1 geligtirmek suretiyle gergeklesir. Ikincisi ise
takimin sinurl kaynaklarinin takim tiyelerinin kigisel ¢ikarlar
dogrultusunda kullanilmas: gibi takimin performansini
olumsuz olarak etkileyen davraniglardan kaginmak yoluyla
gerceklesir. Dolayistyla takim {iyeleri gorevler igin gerekli
becerilere sahip olsalar ve ¢ok gaba sarf etseler bile bilgi ve
becerilerini diger takim tyeleri ile paylagmanin bir yolunu
bulamazlarsa biitiin ¢abalar bosa gidecektir (Sinclair, 2003).

Ek olarak ozellikle proje takimlarinda karmagik igler
temelinde bir igin baglamast veya bitirilmesi bir diger isin
baglamasi veya bitirilmesine bagh oldugu i¢in takim iiyeleri
arasindaki ig birligi takim performansini etkileyen 6nemli
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bir faktor olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Sudhakar, 2013).
Takimlardaki kaynaklar, tiyelerin iglevleri veya bilgiler takim
tiyelerinin kontroliinde olmadig: i¢in takim iiyeleri kendi
performans hedeflerine ulagmak ya da gorevlerini yerine
getirmek igin diger takim iiyelerine giivenmek zorundadir.
Takimlardaki gorevler bir birilerine kargilikli olarak bagl
olduklart i¢in takim iiyeleri arasindaki ig birligi veya ig
birliginin olmadig ¢atigma durumlar1 takim performansina
etki etmektedir. Takim iyeleri arasindaki ig birligi takim
performansini olumlu yonde etkilerken, takimdaki gatigmalar
ise takim performansini olumsuz yonde etkilemektedir (Lee
vd., 2015).

2.4.1.4. Taksm Uynmu

Takim uyumu, takim iiyelerini birlikte ¢aligma istegini
ve bir arada kalmaya iten paylagilmis bir bagi ve ¢ekiciligi
ifade etmektedir ve takimlar agisindan vazgegilmez bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Takimin bagarisi igin 6nemli
bir unsur olan takim davraniglart ancak motive olmus ve
takimi ile uyum duygusu bulunan bireyler ile miimkiindiir.
Bu uyumu hissetmeyen bireyler takim davranislarina katilim
igin yeterli motivasyona sahip degillerdir (Salas vd., 2015).

Uyumlu takimlar, takimin hedeflerinin ve tyelerin
duygusal ihtiyaglarinin kargilanmasi igin bir arada kalma ve
ayrilmama egilimindedir. Takim uyumundaki bu dinamik
stirecin takimlarin  basarisinda  pozitif yonlii bir etki
yaptigina dair bir anlayig bulunmaktadir. Ancak yapilan bazi
aragtirmalar etkilegimin yiiksek oldugu takimlarda takim
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uyumunun takim bagarist tizerinde pozitif yonde etkili
oldugunu, ancak takim bagarisinin bireysel performanslarin
birlesiminden olustugu takimlarda ise takim uyumunun
bir etkisinin olmadigim1 ortaya koymugtur (Carron vd.,
2002). Ornegin, bir isletmenin farkls illerinde gorevli takim
dyelerinin  satig performanslarinin  toplami, igletmenin
bolgesel performansini temsil ediyorsa bu durumda farkl
illerde gorev yapan takim iiyeleri arasindaki uyumun takim
performansini biiyiik ol¢iide etkileyecegi soylenemez. Ancak
ayni igletmenin ayni ildeki miisteri hizmetleri biriminin
performans: biiyiik oranda takim {iyelerinin kargilikli
etkilesiminin oranina gore farklilik gostereceginden bu
durumda takim tyeleri arasindaki uyumun biiyiik oranda
takimin performansini etkileyebilecegi soylenebilir.

Her ne kadar takimin dyeleri arasindaki uyum bir
dereceye kadar takimin performansi igin yararli olsa da,
takimlardaki yliksek uyum ¢ogu zaman takimdaki degigimlere
ve yeniliklere karst direnisin kuvvetli olmasina da neden
olabilmektedir. Bu agidan bakildiginda takimlardaki uyum
iki kategoride degerlendirilebilir. Bunlardan ilki, takimdaki
gorev uyumu, ikincisi ise sosyal uyumdur. Sosyal uyum
demografik ayrintilar agisindan takimdaki benzerlikleri ifade
ederken gorev uyumu, takimdaki deneyim, beceri ve egitim
agisindan gesitliligi ifade etmektedir. Takimlardaki sosyal
uyum sosyal iliskilerde gatigmalara yol agarken, gorevlere
iligkin uyum ise gorev ¢atigmalarina yol agmaktadir. Gorev
catigmalarina neden olan gorev uyumu takimlar igin yararli
olarak degerlendirilirken, sosyal iliskilerde g¢atigmalara
neden olan sosyal uyum takimlar agisindan olumsuz bir
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durum olarak degerlendirilmektedir (Sudhakar, 2013).
Yapilan bir bagka aragtirmada ise takimdaki uyumun, takim
tiyeleri tarafindan algilanan takim performansiyla, takimdan
duyulan memnuniyet diizeyiyle ve takimin canlilig ile
pozitif yonlii bir iligkisinin bulundugunu ortaya koymustur
(Tekleab vd., 2009). Buradan yola gikarak, takim uyumunun
ozellikle yiiksek etkilesimli takimlarda performansa pozitif
yonlii bir etkisinin bulundugu soylenebilir. Ek olarak, her
ne kadar yiiksek diizeydeki uyumun degisime ve yenilige
karg1 bir direnige neden olabilecegine yonelik bir olasilik olsa
da, takimdaki uyusmazlik durumunda diigiik performansin
ortaya ¢ikabilme olasiligina kargin daha tercih edilebilir bir
segenek olarak degerlendirilmelidir.

2.4.1.5. Tk Thlimi

Iklim, cahigma ortamu ile ise iligkin tutum ve davramsglar
arasindaki iliskide bir aracihik etkisine sahiptir. Iklim,
takim {yelerinin takim i¢in Onemli olan olaylara ortak
bir anlam yiiklemesine ve istenen sonuglara ulagtiracak
davraniglarin ve aksiyonlarin belirlenmesine imkan taniyan
ortak sembolleri ifade etmektedir. Takim ikliminin takim
performansi iizerinde etkili oldugunu gosteren ¢aligmalar
da iklimin takim hedeflerinin ger¢eklestirilmesi igin atilmasi
gereken adimlarda galiganlart etkileyen 6nemli bir faktor
oldugunu kanitlar niteliktedir. Orgﬁtsel destek, yenilik,
hedef gergeklestirme ve prosediirlerin saglanmasi ise takim
iklimini etkileyen boyutlar olarak degerlendirilmektedir
(Gonzilez-Roma vd., 2009). Takdir edilme, odiillendirme,
yoneticinin ¢aligan1 desteklemesi, ise yonelik bir takim
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egitimlerin verilmesi, yeniligi tegvik edici destegin verilmesi
gibi unsurlara ilisgkin Orgiitlerinden yeterli destegi goren
takim tiyeleri, daha yiiksek gaba gostererek takim amaglarinin
gerceklesmesi igin daha etkin bir performans gosterirler
(Ozer, 2019).

Takimlar, farkli ihtiyag ve beklentilere sahip bireylerden
olugmasina ragmen birgok takimin birlikte uyumlu ve etkili
bir sekilde ¢alistiklar1 gozlemlenmektedir. Bu birlikteligin
nedeni, takim tiyeleri arasinda kurulan kisisel etkilesimler ve
paylagilan ilke ve kurallar temelinde olugturulmus bir takim
ikliminin var olmasidir. Ancak katiimcilik temelinde inga
edilmig giivenli takim iklimi, bireysel sorunlar, degerler ve
zevklere bagli olarak meydana gelen catigmalar gelistikge
bozulmaya ugrar. Takimlar agisindan iklimi etkileyen
faktorler, giiven veren katilim, yeniligi destekleme, takim
vizyonu ve gorev yonelimi olarak siralanabilir. Giiven veren
katihm, takim {iyelerinin grup igerisinde diisiincelerini dile
getirirken ne kadar giivende hissettikleri ile ilgilidir. Yeniligi
destekleme, yeni fikirler iretirken iiyelere verilen takim
destegini ifade ederken takim vizyonu takimin amaglarinin
agik bir gekilde belirlenip belirlenmedigi ile ilgilidir. Takim
iklimini etkileyen son faktor olan gorev egilimi ise mitkemmel
sonuglara ulagmak i¢in takimin gosterdigi ¢abay: ifade
etmektedir (Acufia vd., 2008). Orgiitiin galisanlarin yararint
onemsedigi ya da orgiit tarafindan ¢aliganlara zarar verme
niyetinin olmadig seklinde bir algiya sahip olan ¢alisanlar
daha yiiksek diizeyde performans sergilerler (Mustafa,
2011). Dolayisiyla orgiite yonelik giiven algilar1 pozitif olan
calisanlarin ozellikle takim stireglerinde kendilerini daha
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rahat ifade edebilecekleri beklenmektedir. Takim igerisinde
bu diizeyde bir giiven veren katilim algisinin olmasi orgiitsel
yeniliklerin de ortaya ¢tkmasinda 6nemli bir faktor olarak
degerlendirilebilir.

2.4.1.6. Takum Kreatifligi

Teknolojik alanda yaganan degisimler, goloballesmeye
bagli olarak hizla biiyiiyen rekabet, bilgi temelli yiikselen
ekonomiler gibi birgok faktor Orgiitlerin daha karmagik
hale gelmesine neden olmakta ve bireyler, bu karmagik
gevrede sorunlarin iistesinden gelmek i¢in ihtiya¢ duyulan
bilgiler diizleminde ¢ogu zaman yetersiz kalmaktadir. Bu da
aslinda oOrgiitlerde takimlara olan 6ncelikli ihtiyacin temelini
olusturmaktadir. Ayni kosullar ayni zamanda orgiitlerin
yenilige ve kreatiflige olan ihtiyacina da temel tegkil
etmektedir (Reiter-Palmon vd., 2012). Ciinkii s6z konusu
gevresel degisimlerin etkin bir sekilde yonetilebilmesi
igin ihtiyag duyulan bu bilgi temelli yeteneklerin bireyler
vasitastyla takimlarda bulugmasi aymi zamanda oOrgiitiin
yeniliklerin ortaya ¢ikmasi igin gerekli kreatifligi de
saglamaktadir

Takimlar, orgiitler agisindan yenilik ve kreatifligin ortaya
¢tkmast i¢in 6nemli bir fonksiyonu yerine getiren birimler
olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle takimlarin
kreatifligini etkileyen faktorler sik sik inceleme konusu
olmugtur. Takimlarin  kreatifligini  etkileyen faktorler
takimlarin bilegimi, takimlarin sosyal siiregleri ve takimlarin
biligsel stiregleri olmak tizere tig farkli kategoride incelenebilir.
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Takimin kreatifligini etkileyen faktorlerden bir tanesi takimin
yapisini olugturan unsurlardaki gesitliliktir. Bu unsurlar,
demografik farkhliklar, iglevsel farkliliklar, biligsel tarz ve
kigilik ozelliklerine iligkin farkliliklar olarak siralanabilir.
Yapilan arastirmalar incelendiginde, demografik agidan
heterojen bir yapiya sahip olmanin takimlarin kreatifligine
onemli bir katki saglamadigi goriilmektedir. Demografik
gesitliligin - Otesinde, iglevsel gesitlilik, kigilik  6zellikleri
ve biligsel tarza iliskin gesitlilikler arttik¢a takimlarin
kreatifliginin nispeten daha fazla oldugu ortaya ¢tkmaktadir.
Ancak takimlarin yapisiyla ilgili  gesitliligin  kreatiflik
diizleminde orgiitlere katki saglamasi igin 6zellikle iletigim
ve liderlik gibi 6nemli sosyal siireglerin bu ¢esitliliklerden
taydalanmak igin kullanilmasi gerekmektedir (Reiter-
Palmon vd., 2012).

Takimlarin  kreatifligini  etkileyen bir diger ©6nemli
faktor ise iletigim, takim uyumu, giiven, takim igbirligi
gibi degigkenlerden olugan sosyal siire¢lerdir. Takim tiyeleri
arasindaki uyum arttik¢a, takimdaki tiyelerin gorevini etkili
bir gekilde yerine getirecegine yonelik giiven algisi arttikga,
takim {iiyeleri farkli tiyelerin hedeflerini gergeklestirmek igin
bir birilerine desteklerini sunduk¢a takim kreatifliginin de
artacag1 soylenebilir. Ayrica fikir {iretimi ve beyin firtinasi,
takimin problem ¢Ozme siiregleri, takim iiyelerinin bir
birilerinin ihtiyaglarint ve davramigini tahmin etmesine
yardimci olan paylagilan zihinsel model, takim hedeflerinin,
stratejilerinin, siireglerinin agik bir gekilde yansitilmasi ve
bunlarin gevresel kosullara uyarlanma derecesi gibi biligsel
stiregler de takimlarin kreatifligini etkilen faktorler olarak
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degerlendirilmektedir (Reiter-Palmon vd., 2012). Burada
onemli olan husus, orgiitlerin takim kreatifligini etkileyen
biitiin faktorlerin bir birileri ile siirekli bir etkilesim halinde
oldugudur. Ornegin orgiitlerdeki etkili iletisim siirecleri
ayn1 zamanda takimlardaki gatigmalarin azaltilmasinda ve
takim uyumunun saglanmasinda 6nemli bir degigken olarak
degerlendirilebilir. Ayni gekilde etkili bir liderlik stirecinin
yuriitiilmesi takimlardaki gesitlilik, sosyal stireler ve biligsel
stireglerin Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi igin 6nemli
bir faktor olarak degerlendirilebilir.

2.4.1.7. Toakwmdaki Liderlik

Bir¢ok farkli liderlik tanimi olmakla birlikte, liderlik,
orgiitsel amaglara ulagmak igin farkli yetenek ve becerilere
sahip ¢alisanlar1 se¢gme, onlar1 egitme ve etkileme, ¢alisanlar
arasindaki uyumu saglamak igin onlar1 koordine etme,
caliganlarin  orglitiin - misyonuna ve hedeflerine dogru
yonlendirme siireci olarak tanimlanabilir (Gedik, 2020).

Liderlik, orgiitsel amaglarin belirlenmesi, vizyonun
olusturulmasi,  vizyonun  ¢aliganlara  duyurulmasi,
vizyonu gergeklestirmeye yardimcr olacak stratejilerin
belirlenmesi, ¢aliganlarin 6rgiitsel amaglar dogrultusunda
yonlendirilmesi ve kurumsal performansin arttirilmasi ve
performans sonuglarinin denetlenerek siireglerin yeniden
yapilandirilmast gibi bir¢ok unsur {izerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Bu da liderligin hem orgilitler i¢in hem
de orgiitlerdeki takimlar igin olduk¢a Onemli bir islev
oldugunu gostermektedir.
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Hem orgiit genelinde hem de takim diizeyinde
performansin  6nemli  bir belirleyicisi olan  bireysel
performans ile liderlik arasinda 6nemli iligki bulunmaktadir.
Liderlik  siirecinin  etkin  yiiritiildigli  orgiitlerdeki
calisanlarin  performanslarinin  yiikseldigine iligkin birgok
aragtirma mevcuttur. Ornegin, calisanlarina yetki veren,
onlarin becerilerini gelistirmek i¢in ¢abalayan ve calisanlara
kogluk eden, yani giiglendirici liderlik davranigi sergileyen
liderlerin, ¢alisanlarin  performanslarini  6nemli  Olgiide
artiracagy gosterilmistir (Pelenk, 2020).

Ayrica ig birligi saglama ve uzlastirma, etkili iletigim,
giiglendirme ve motive etme gibi faktorlerin birlesiminden
olusan takim liderligi davraniglar ile caliganlarin motivasyon
diizeyleri arasinda anlamh iligkilerin oldugu belirlenmistir
(Cobanoglu ve Barutgu, 2020). Yine yapilan aragtirmalar,
orgiitlerde ~ sergilenen  farkli  liderlik  davraniglarinin
caliganlarin motivasyon diizeyi ile 6nemli bir iligki igerisinde
oldugunu gostermektedir (Ozlem ve Kerim, 2020; Okgu
vd., 2020; Kalyar, 2017; Rezzan ve Dagh, 2017).

2.4.2. Takimlarm Niceliksel Boyutlar:

Takimlarin  etkinligini  ve performansin1  etkileyen
niceliksel boyutlar, takim performansi, takimin itiretkenligi,
takimin yenilik iiretme kapasitesi, takimin verimliligi,
takimin dogru karar verme orani ve takimdaki ¢atigmalarin
sayist olarak siralanabilir. Bu faktorler, takimlari etkileyen
ve sayisal olarak Olgiilebilen ve degerlendirilebilen faktorler
olarak da ifade edilebilir (Sudhakar, 2013).
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2.4.2.1. Tksm Performanse

Belirli bir donemde daha 6nceden belirlenmig hedeflerin
gergeklestirme oranina gore ortaya ¢ikan takim performanst,
takimlarin  etkinliginin  degerlendirilmesinde  kullanilan
en 6nemli gostergelerden bir tanesidir. Orgiitlerin faaliyet
alanlar1 takimlarin performans kriterlerinin farklilagmasinin
temel dayanagi olarak gosterilebilir. Ornegin iletigim
sektoriinde faaliyet gosteren bir igletme igin performans
degerlendirme kriterleri arasinda miigteri gikayetlerinin
¢ozlim stiresi ya da sikayet oranlari 6nemli bir yere
sahipken, iiretim sektori igin tiretim miktar1 ya da dagitim
kanallarindan alnan geri bildirimler oncelikli performans
degerlendirme kriterleri arasinda sayilabilir.

Ayni gekilde takimlarin gelisim evrelerine gore takimlarin
performanst da degiskenlik gosterebilir. Ornegin takimlar
yeni kurulug doneminde daha diigiik performans sergilerken,
takimlar zorluklarin iistesinden gelip gelistik¢e performanslar
da artmaktadir. Takim performansinin Olgiilmesi noktasinda
objectif ve subjectif gostergelerden faydalinalabilir. Yatirimin
geri doniig stiresi, takimin tretkenlik diizeyi, taleplere yanit
verme siiresi, geri bildirimlerin siiresi, satiglardan elde edilen kar
gibi gostergeler takim performansinin 6lgiilmesinde kullanilan
nesnel gostergeler olarak sayilabilir. Ekip tyeleri, tedarikgiler,
miisteriler gibi paydaglardan alinan geri bildirimler ise takim
performansinin  6lgiilmesinde  kullanilan  6znel gostergeler

olarak degerlendirilebilir (Sudhakar, 2013: 31).

Sonug olarak, takimlarin faaliyet alanina gore sekillenen
performans  degerlendirme  kriterleri  ve  takimlarin
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bulundugu gelisim evresine bagh ger¢eklesen performanslari
takimlarin  etkinliginin  degerlendirilmesine  6nemli  bir
igleve sahiptir. Bu nedenle takimlarin faaliyet alanina gore
hangi performans degerlendirme kriterlerinin 6ncelikli
takip edilmesi gerektigine karar verilmesi ve performans
degerlendirmesi yaparken takimin gelisim evresinin de
goz oniinde bulundurulmasi 6nemli bir husus olarak

degerlendirilmelidir.

2.4.2.2. Tokvmun Uretkenlisfi

Takimin  tretkenligi, daha o©nce belirlenen takim
hedeflerinin ger¢eklesme orani seklinde ifade edilebilir
(Li vd., 2017: 5). Dolayisiyla, bir takimin tretken olup
olmamasi, onceden planlanmig hedeflerin ne kadarma
ulagildigy ile yakindan iligkilidir. Ancak bu amaglara ulagirken
ayni zamanda minimum girdi ile bunu bagarmasi verimli
bir tretkenlik i¢in oldukga 6nemli bir husustur. Faaliyet
alanina gore {iretkenligin belirlenmesinde gbz oniinde
bulundurulacak kriterler farkhilik gosterse de iiretkenligin
degerlendirilmesinde 6nemle iizerinde durulmasi gereken
temel nokta 6nceden belirlenen hedeflerin gergeklestirilme
oraninin yaninda bu orana ulagirken kullamilan girdilerin
ciktilara olan oranmin da goz oniinde bulundurulmasidir.
Ornegin, bir ingaat firmasinda duvar yapimi ile ilgilenen
takimin performansi Olgiiliirken giliniin sonunda ortaya
¢ikan metre kare kadar bu metre kareye kag isci ile ulagildig:
da 6nemli bir degerlendirme gostergesi olarak goz oniinde
bulundurulmalidir. Dolayisiyla iiretkenlik de bir takimin
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etkinligini 6nemli oranda etkileyen fonksiyonlardan birisi
olarak ifade edilebilir.

2.4.2.3. Takwmun Yenilik Uretme Kapasitesi

Takim igin yeni olan ve takimin kullanimi igin tasarlanmig
yeni fikir, tiriin ya da siirece iligkin bir baglangi¢ ya da bir
uygulama olarak tanimlanan takim yeniligi (Inovasyonu),
bir takimin etkili olup olmamasi ile yakindan ilgilidir (Li
vd., 2017).

Bir orgiitiin yenilik iiretme kapasitesi orglitiin sahip
oldugu en onemli stratejik giiglerden biri sayillir ve bu
stratejik gii¢ Orgiite oldukga giiglii bir rekabet aract saglamug
olur (Akyiiz ve Oriicii, 2018). Boylelikle 6rgiitler yeni fikir,
iriin ya da siiregler gelistirerek etkinligini arttirmakta ve
rakiplerine karg1 6nemli bir avantaj elde etmektedirler.

Bir takimin veya bir orgiitiin yenilik tiretme kapasitesi
arttikga, verimliligi artar, rakiplerine karsi daha avantajh
hale gelir, kurumsal performans: artar, iletigim, ulagim,
saghk gibi pek ¢ok alanda topluma faydali bir konuma gelir,
miisterilerin istek ve beklentileri kargilandik¢a daha sadik
miigterilere sahip olur (Bozkurt, 2015).

Bir takimin veya orgiitiin yenilik tiretme kapasitesinin
Olgiilmesinde kullanilan  kriterler faaliyet alanmna gore
cesitlilik gosterebilir. Patent sayisi, patent bagvuru sayist,
marka sayisi, basimig yaynlar, aragtirma raporlari, yeni
girilen pazarlarin sayist gibi pek g¢ok kriter bir orgiitiin
yenilik kapasitesinin olgiilmesinde kullanilan kriterler olarak
gosterilebilir (Sudhakar, 2013).
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2.4.2.4. Tadksman Verimliliygi ve Ethinligi

Daha 6nce de deginildigi gibi bir takimin 6nceden
belirlenen hedeflere ulagmast onun etkin bir sekilde
sonuglara ulastigini gosterse de kurumsal performansin
arttirlmasi igin etkinlige ek olarak ayni zamanda verimliligin
de saglanmig olmasi gerekir. Verimlilik ise minimum girdi
ile maksimum ¢ikt1 elde etme orani olarak ifade edilebilir.
Boylelikle iirtin veya hizmet tretiminde miimkiin olan
en az maliyet ile en fazla Orgiitsel ¢iktiyr elde etmek etkili
takimlarin degerlendirilmesi ig¢in 6nemli bir faktor olarak
degerlendirilebilir. Ornegin ayni1 sektorde faaliyet gosteren
iki yazilim firmasinin da piyasaya siirdiigii uygulama adetleri
aynt olsa da, bu uygulamalarin hangi maliyetlerle tiretildigi
orgiitiin verimliligi agisindan en 6nemli unsurdur.

Geligen teknoloji ile birlikte, yapay zeka sistemlerinin
ortaya ¢ikmasi, robotik teknolojinin = Orgiitlerin  bazi
stireglerine entegre edilmesi Orgiitlerin verimliliklerinin de
artmasina yardimcr olmaktadir. Ancak insan ve robotlarin
bir arada bulundugu orgiitlerde verimlilik artarken farkl
bir takim sorunlar ortaya cikabilmektedir. Ornegin, takim
iiyelerinin robotik cihazlar iizerinde en optimum diizeyde
bir 6zerklige sahip olmasi takimimn verimliligi igin 6nemli
bir faktor olarak karsimiza gikarken, takim tiyelerine gok az
ozerklik verilmesi yabancilagmaya yol agtig1 gibi, ¢ok fazla
ozerklik taninmastise ¢alisanlar agisindan ezici olabilmektedir.
Dahasi robotik sistemlerin insanlara gore daha verimli
oldugu, bireyler ile robotlarin bir arada ¢alistig1 ortamlarda
bireylerin kontrolii tamamen robotlara devretmeye egilimli
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oldugu ve robotlarla galigmasina ragmen kendilerine daha
tazla yapilacak ig tahsis etme egilimi tagidiklar belirlenmistir
(Gombolay vd., 2015).

Bu sonuglar yapay zeka sistemlerinin hizla orgiitlere
entegre edildigi giintimiiz diinyasinda takim veya Orgiitsel
verimliligin  arttirlmasinda  Orgiitlerin - 6niine  simdilik
insan ve robotik ¢aliganlarin birlikte uyumlu galisabilecegi
segenegini 6n plana ¢ikarsa da orgiitsel performans odakli
faaliyet gosteren igletmelerin gelecekte robotik sistemlere
daha fazla yonelecegi ve insan unsurunun orgiitler agisindan
minimum seviyede tutulacagr anlamina gelebilir. Ancak her
ne kadar robotik sistemler ve yapay zeka alaninda ortaya
ctkan geligmeler verimlilik agisindan insan unsurunun
onemini azaltmig gibi goriinse de, bu geligmelerin baglangig
noktasinin insan oldugu ve bu teknolojilerin gelistirilmesinin
veya uygulanmasinin ancak insan unsuru ile miimkiin
olabilecegi unutulmamalidir. Bu agidan bakildiginda da
bilgiyi toplama, yeni bilgi iiretme ve tirettigi bilgiyi etkin bir
sekilde paylagma yetenegi gelismig bireylerin insan kaynag:
olarak tercih edilme sebebi de ortaya ¢ikmug olacaktir.

2.4.2.5. Taksman Dogru Kavar Alma Oram

Takimlar gerekli iglevleri yerine getirmek igin bir
takim kararlar almak zorundadir. Takimlarin alacaklar
kararlar, miisterileri, yoneticileri, tedarikgileri, hatta biitiin
paydaglar1 etkileyebilecek bir nitelige sahiptir (Sudhakar,
2013). Burada dikkat edilmesi gereken nokta takimlarin
belirli 6n goriilerde bulunarak aldiklari kararlarin ileride
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ortaya ¢ikacak sonuglarinin analiz edilerek 6n goriilerinin
dogruluk oranlarinin olgiilmesi ve boylece karar alma
performanslarinin - ortaya ¢ikarilmasidir.  Takimlar karar
alma kriterlerini, amaglarina ulasacak sekilde belirlemelidir.
Boylelikle, arzu edilen amaglara ulagtiracak kararlarin alinmasi
da saglanmig olacaktir. Dolayisiyla kriterlere uyularak alinan
kararlarin orani arttik¢a, takimin dogru karar almaya yonelik
performansi da olumlu olarak artacaktir.

2.4.2.6. Takamdalki Catisma Sayilars

Takimlar bir birileri ile stirekli etkilesim halinde olan
bireylerden olugtugu igin bu etkilesimler sonucunda zaman
zaman bir takim anlagmazliklar sonucu ¢atigmalar meydana
gelmektedir. Takimlarda meydana gelen catigmalar, gorev
catigmasi, iliski atigmasi ve siire¢ gatigmasi olmak iizere iig
kategoride ele alinmaktadir. Gorev gatigmasi, goreve iligkin
algilanan fikir ve bakis agilarindaki farkliliklara iligkindir.
Gorev ¢atigmast takim iiyeleri bir problemin ¢oziimiinde
farkli bakis agilar1 sunduklarinda ya da farkl: fikirler ortaya
attiginda yiikselmektedir. Dolayisiyla gorev ¢atigmasinin
yiksek olmast takimin performans: i¢in olumlu bir
fonksiyon olarak degerlendirilmektedir. Tligki catigmasi ise
kisilik ¢atigmast ile nitelendirilir ve takim tyeleri bir birileri
ile siirtiigtiiklerinde ya da sinirlendiklerinde en iist seviyesine
gikar. Siire¢ gatigmasi ise bir gorevin yerine getirilmesi
sirasinda roller, zamanlama ve sorumluluklarda ortaya ¢ikan
algisal farkliliklara atifta bulunur. Dolayisiyla siireglere iliskin
catigmalar ve iligkisel ¢atigmalar takimlar igin zarar verici
niteliklere sahip catigmalar olarak degerlendirilmektedir
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(O'Neill vd., 2018). Takim iginde meydana gelen
catigmalarin yiizeysel veya derin bir nitelige sahip olup
olmamasina iliskin 6zellikleri de gatigmalarin takim etkililigi
tizerinde 6nemli bir igleve sahiptir (Sudhakar, 2013).

Buradan yola g¢ikarak bir takimda meydana gelen
stireg ve iliskisel ¢atigmalarin nicelik olarak fazla olmasi
takimin etkinligini 6nemli oranda azaltan bir faktor olarak
degerlendirilebilir. Bu nedenle takimdaki gatigmalarin niteligi
kadar niceligi de takip edilmesi gereken ve etkin bir gekilde
yonetilmesi gereken bir olgu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.






BOLUM 3

Etkili Takimlar I¢in Fonksiyonel
Liderlik Yaklagimi

3.1. Takim Calismas1 ve Liderlik

Son vwillarda liderligin gelistirilmesi  yaklagimlarinin
bireysel olarak ele alinmasina yonelik tutum, yerini daha
kolektif bir liderlik geligimi yaklagimina birakmaktadir. Yani
liderlik daha ¢ok iligkisel bir girisim olarak goriilmekte ve
baglamsal olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle bir
organizasyonu inga eden ve siirdiirtilebilir yapan metaforik
olarak bakildiginda sadece gemi kaptani degil ayn1 zamanda
geminin miirettebati olarak goriilmektedir. Bu agidan
bakildiginda bircok liderlik gelistirme yaklagimi baglama
yeterince agirhik vermediginden yeterli derecede etkili
olamamaktadir (Fontannaz ve Cox, 2020). Takimlar, her
ne kadar orgiitlerinden nispeten ayri bir i¢ isleyise sahip
olsalar da, takimlarin vyiiriittiikleri faaliyetler, Orgiitsel

41
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ve durumsal faktorler goz oniine alinarak bir baglam
igerisinde degerlendirilmelidir. Ozellikle 6rgiitiin daha gok
u¢ kisimlarinda ve operasyonel siireglerinde etkili olan ve
cogu zaman tehlikeli durumlarla karg1 kargiya gelen takimlar
agisindan bakildiginda, s6z konusu takimlarin liderleri de
orgiitler agisindan hayati bir fonksiyon haline gelmektedir
(Heldal vd., 2014).

Geleneksel liderlik yaklagimlari daha g¢ok liderin sahip
oldugu 6zellikler, liderlik siirecinde ortaya koydugu eylemler
ve orgiit gevresi, teknolojisi ve biiyiikliigiiniin etkili oldugu
durumsal faktorler tizerine odaklanmigtir. Ancak son yillarda
vapilan ¢ahiymalar liderligin etkilegim igerisinde oldugu
bireyler tarafindan vyiiriitiilen siiregler ve ortaya koydugu
uygulamalar agisindan yeniden tamimlanmasi gerektigini
savunmaktadir (Fontannaz ve Cox, 2020). Dolaysiyla
liderlik galigmalarinda ortaya ¢ikan bu paradigma degisimi
liderle ilgili bireyci, firsatg1 ve kendine hizmet eden bir bakig
agisindan daha iligkisel, sosyal ve kolektit bir yone dogru
evrilmigtir. Bu agidan bakildiginda liderlik, artik bireyleri,
orgiit yanlisi, kendini gergeklestiren ve giivenilir olarak
gormeye dayal bir yonetisim olarak degerlendirilmektedir
(Van Dierendonck, 2011).

Ozellikle bilgi akigmnin gok yogun oldugu sektorler
bagta olmak {iizere liderler hem takimlar1 yonlendirme
hem de takima katki sunma olmak iizere iki fonksiyonu
birden iistlenmektedir.  Boylelikle liderlerin  takim
igerisindeki gorevi sadece takimi yonlendirmekle yani
giinliik toplantilar diizenlemek, raporlar ve sunumlar
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talep etmek, isletmenin mevcut durumunu izlemek ve
denetlemekle smirlandirilmamaktadir. Takim liderlerinin,
ayni zamanda igletmenin amaglarina ulagmasi igin ve hizh
bir ilerleme saglamak igin takima birgok katkida bulunmasi
beklenmektedir. Yani liderler, ekip tiyeleriyle is birligi
icerisinde hareket ederek, sorunlara ¢Oziimler sunmali,
takim igerisindeki belirli gorevleri tstlenmeli ve siklikla
beyin firtinasi gergeklestirerek takima miimkiin olan en fazla

katkiyr saglamalidir (Rahmani vd., 2018).

Orgiitlerin amaglarina ulagmast agisindan bakildiginda
ise amaglara ulagmak igin Orgiit igerisindeki bireysel
performanstan gok takimlarin genel performansina ihtiyag
duyulmaktadir.  Ciinkii  takim  igerisindeki  bireylerin
yetenekleri ve becerileri tek bagina igletme bagarist igin
yeterli degildir. Dahasi takimlar1 olugturan biitiin bireylerin
ayr1 ayri stiin becerilere ve vyeterliliklere sahip olmasi
da tek bagmna orgiitsel etkililik igin yeterli olmamaktadir.
Takim performanslari, dolayisiyla Orgiitsel performans,
bir¢ok temel karakteristikten etkilenmektedir. Bunlardan
birincisi, bireylerin kendi bireysel performanslarini takima
entegre etmeleridir. Yani takimin bagaris1 veya bagarisizhig
igin tiyelerin ayr1 ayr1 bagar1 veya basarisizliklar1 tek bagina
yeterli degildir. Bu basartyr etkileyen bu yeteneklerin
takim siireglerine ne kadar entegre edilebildigidir. Tkincisi,
takimin faaliyet gosterdigi ¢evrenin sahip oldugu karmagik
ozelliklerdir. Uglinciisii, ise takimdaki liderlik siirecidir.
Orgiit ve takim diizeyinde bir basar1 elde edilebilmesi icin
takim tiyelerinin yeteneklerinin siireglere iyi entegre edilmesi
ve etkilesimlerinin etkili bir sekilde koordine edilmesi
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gerekmektedir. Bu nedenle bir takimin performansin
ctkileyen en onemli faktorlerden bir tanesi liderlik olarak
gosterilmektedir (Zaccaro vd., 2001). Takim galigmalari igin
bir¢ok liderlik modeli olmakla birlikte fonksiyonel liderlik
modeli etki ettigi sonuglar1 ve 6grenilebilir ve gelistirilebilir
ozellikleri nedeniyle Onerilen bir liderlik tarzi olarak
degerlendirilebilir.

3.2. Etkili Takimlar Igin Fonksiyonel Liderlik

Takim siireglerinden bahseden birgok liderlik teorisi
olmakla birlikte bu teorilerin ¢ogunlugu belirli durumlarda
hangi liderlik davramglarinin daha uygun oldugu tizerinde
durmuglardir.  Dolayistyla  meveut — liderlik  modelleri
takimlarin liderligi ile ilgili, yani takimlarin performanslarinin
ve etkinliklerinin arttirlmast adina ¢6ziim 6nerisi sunmakta
yetersiz kalmaktadir. Ancak Fonksiyonel liderlik, liderlik
ozellikleri, liderin davraniglart ve lider tiye etkilesimi gibi
liderlik modellerinden daha ¢ok lider ile takimin etkilegimine
odaklanarak, liderligi takimin etkinligini engelleyebilme
ihtimali bulunan problemleri teshis etme, planlar gelistirme
ve ¢oziim Onerileri sunma gibi biligsel faaliyetler vasitasiyla
takimlar igin bir problem ¢6zme birimi olarak gormektedir.
Dolaywistyla  bu  yaklagim,  takimlarin  etkinliklerinin
arttirilmasina katkida bulunan siiregleri harekete gegiren hedef
odakli liderlik davraniglarina odaklanan bir yaklagim olarak
degerlendirilebilir (Zaccaro vd., 2001; Santos vd., 2015).

Takimlarin etkinligini etkileyen bir¢ok faktor olmakla
birlikte liderlik, takim etkinligi i¢cin Onemli faktorlerden
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bir tanesi olarak degerlendirilmektedir. Takim liderligi igin
fonksiyonel liderlik yaklagimi da zaten takimin etkinligi i¢in
liderligi yegane belirleyici unsur olarak ele almaz. Aksine
takimin etkinligini etkileyen fonksiyonlarin belirlenmesi ve
bu fonksiyonlara etki ederek takim etkinliginin arttirilmasi
yoniinde verilmesi gereken genel yanitlari igeren liderlik
fonksiyonlar1 iizerinde durmaktadir (Zaccaro vd., 2001).

Fonksiyonel liderlik yaklagimu liderlik igin belirli davranig
kaliplar1 sunmak yerine girdi-siireg-gikti  denkleminde
takimin etkinligine katkida bulunan siiregleri etkileyen
liderlik roliine odaklanmaktadir. Dolayisiyla, fonksiyonel
liderlik takimin etkin olabilmesi igin takimin ihtiyact olan
seyleri yapmak ya da yaptirmak olarak degerlendirilen bir
yaklagim olarak, liderin roliiniin takim gevresinin, takim
gorevlerinin ve takim tiyelerinin ihtiyaglarinin ve taleplerinin
takim bagarisimt saglayacak bir lider davranisi modeline
dontistiirmektir (DeChurch ve Marks, 20006).

Fleishman ve arkadaslari takim etkinligi igin liderin
yerine getirmesi gereken izleme ve eyleme ge¢me olarak
nitelendirilen iki temel fonksiyondan yola ¢ikarak dort temel
liderlik fonksiyonu tanimlamiglardir. Bunlar, a) Bilgi arama
ve bilgileri yapilandirma, b) Elde edilen bilgileri problem
¢ozmede kullanma, ¢) Insan kaynaklarim yonetmek, d)
Malzeme kaynaklarini (igletmenin maddi kaynaklarini)
yonetmek. Bu dort temel islev yoluyla liderler, takimlarin
etkinliginde rol oynayan fonksiyonlarin takim etkinligine
katki saglamasi i¢in miidahalede bulunurlar (Fleishman vd.,
1991; Santos vd., 2015; Zaccaro vd., 2001).
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3.2.1. Etkili takimlarin ortaya ¢ikmasi igin liderin
yerine getirmesi gereken fonksiyonlar

Etkin ve verimli takimlarin ortaya ¢ikmasr igin lider bir
takim fonksiyonlar1 yerine getirerek bazi durumsal kosullar
ve siiregler iizerinde bir etkide bulunmaktadir. Boylelikle
olugturulan bu durumsal kosullar igerisinde stiregleri daha
etkin bir sekilde yiiriiterek performans hedeflerini bagarili
bir gekilde ger¢eklestirmektedir. Liderin, takim igerisinde
yerine getirmesi gereken fonksiyonlar asagida agiklanmugtir.

3.2.1.1. Bilgi arama ve bilgileri yapilandirma fonksiyonu

Liderler, bir takim eylemleri segerek ve bu eylemleri
uygulayarak sistemlerin ve alt sistemlerin igleyislerini
etkilemektedirler. Ancak boyle bir durumda 6ncelikle liderin
uygulanacak bir etkiye ihtiya¢ oldugunu kabul etmesi gerekir.
Liderin bu kabulii de aslinda hedefler, hedeflere ulagma
ve sistemlerin dogas1 hakkinda bilgi edinmesini ve yeni
hedefler ve bu hedeflere ulagmadaki mevcut ve muhtemel
tutarsizliklar1 belirlemesini gerektirir. Ayrica bir problemi
tanimlamak, bu problemin muhtemel ¢6ziimii igin alternatif
bir takim yorumlara ulagmak, bir takim durumsal kogullar1
tanimlamak ve belirli bir potansiyele sahip ¢oziimlere iligkin
bir takim engelleri tanimlamak i¢in de liderin baz: bilgileri
aray1p bulmasi gerekir. Ancak hedefler ve problemlere iliskin
bilgilerin toplanmasi tek bagina hedeflerin bagarilmasi veya
problemlerin ¢oziime kavusturulmas: igin yeterli degildir.
Ayn1 zamanda elde edilen bilgilerin baz1 yargilara varilmasi
ve bazi ¢ikarimlarda bulunulmas: yani bir karara varilmasi
igin organize edilmesi gerekir (Fleishman vd., 1991). Ayrica
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liderler, takimin gevresi ile olan etkilesimini analiz eden, bir
takim tahminlerde bulunan ve siirekli olarak teyakkuzda
olan bir konumda oldugu i¢in takima verilen gorevleri
yorumlamak ve takim {iyelerinin vizyon ve stratejik amaglar
dogrultusunda eyleme gegirilmesi i¢in takim misyonunun
yerine getirilmesi amaciyla gereken kaynaklarla ilgili
bilgilerin elde edilmesi iglevini yerine getirmektedir (Zaccaro
vd., 2001: 455).

Biitiin bu iglevlerin yerine getirilmesi belirli bir
stirecin  takip edilmesini gerektirmektedir. Liderin bilgi
arama ve yapilandirma iglevine iliskin siireg su sekilde
tanimlanmaktadir. Lider takimin etkinligini saglamak amaci
ile hedefleri belirlerken, hedeflere ulagilmas: i¢in planlart
hazirlarken, takimin mevcut veya muhtemel problemlerini
tanimlarken veya bu problemlere ¢oziimler ararken ilk
olarak ilgili kaynaklardan ham bilgileri alir, onlar1 6ziimser
ve depolar. Daha sonra edindigi bu bilgilerin giincelligini,
dogrulugunu, orgiit i¢in ve hedefler i¢in uygunlugunu da
dikkate alarak bu bilgileri takim i¢in yararli veya farkinda
olunmasi gereken bir bilgi seklinde kategorize eder.
Lider ham bilgileri alip kategorize ettikten sonra kendi
direktiflerini, eylemlerini ve rehberligini izleyerek s6z konusu
bilgilerin her diizeyde anlagilip anlagilmadigini, uygulanip
uygulanmadigini kontrol eder. Sonrasinda ise lider kendi
rehberliginin, direktiflerinin ve eylemlerinin arzu edildigi
sekilde sonuglanip sonuglanmadigini belirler (Fleishman
vd., 1991). Boylelikle lider takimin karsilagtig1 problemlerin
¢oziimiinde veya takimin hedeflerinin belirlenmesinde bilgi
arama ve yapilandirma iglevini yerine getirmis olur.
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3.2.1.2. Elde edilen bilgilerin problem ¢oziimiinde
kullanilmass fonksiyonu

Takimlar, gevreleri ile siirekli etkilegim icerisinde olduklar:
i¢in ve takim {iyelerinin ihtiyaglari, beklentileri, degerleri,
algilamalar1 bir birinden farkhlagtigr ig¢in ya da birgok
karmagik gorevlerin stesinden gelmek zorunda olduklar
i¢in zaman zaman bir takim problemli durumla karg: kargiya
gelmektedir. Liderin buradaki iglevi takimin karsilagtig
problemi dogru tamimlamak ve mevcut veya muhtemel
problemlere yonelik farkli ¢oziimleri belirlemek ve bu
alternatifler arasindan bir se¢im yaparak ¢oziimii probleme
uygulamaktir. Bunun igin ise liderin topladig: bilgileri bu
problem ¢6ziim siirecinde kullanmasi gerekmektedir.

Lider ilk olarak takimin ihtiyaglarini ve gereksinimlerini
tanimlamakla bu iglevi yerine getirmeye baglar. Bunun igin
oncelikle, mevcut veya olast sorun alanlarinin ¢oziimiine
katkida bulunan imkénlar veya mevcut bir durumu, sistemi
ya da yontemi iyilestirme olanaklart siirekli olarak gozden
gegirilmelidir. Sonrasinda ise problemin dogasini etkileyen
faktorler tanmimlanmali ve problemin ¢oziimiinde ortaya
ctkan gereksinimleri etkileyen faktorler ve smirliliklar
belirlenmelidir. Bu iglevin ikinci adiminda ise lider planlama
ve kontrol gorevlerini istlenerek, mevcut kaynaklarla
hedefleri ve gorevleri yerine getirmek igin gesitli yollar ve
araglar tasarlar. Problemin ¢oziimiine yonelik hazirlanan
planlar ve faaliyetlerle ilgili takim {iyelerini bilgilendirir.
Farkli kigilerle etkilesim igerisine girerek ne tiir faaliyetleri
yerine getirdikleri veya getirmeyi planladiklarr ile ilgili bilgi
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sahibi olur. Dolayisiyla s6z konusu planlarda kimin hangi
katkilar1 saglayabilecegini topladigr bu bilgiler ile teyit
eder. Ugiincii adimda ise kigilere ya da gruba gesitli iletisim
kanallarini kullanarak mesajlar1, fikirleri, duygulari veya bazi

isaretlert iletir (Fleishman vd., 1991).

Dolayisiyla, lider oncelikle takimin misyonunu ve
hedeflerini yerine getirmesi igin takimin ihtiyaglarini ve
gereksinimlerini tanimlar ve sonrasinda muhtemel ¢6ziimler
tiretir. Lideruygulanacak ¢oziimlerin bir planlamasini yaparak
takim iiyelerinin bilgilerinin, becerilerinin ve ¢abalarinin bir
birileri ile uyumlagtirilmasini saglar. Daha sonra ¢6ziime
iligkin ortaya ¢ikan planlarin takima iletilmesini saglar.
Bu planlama siireci ile birlikte lider, takimi igin en etkili
¢oziimiin bulunmasina, takimin yoniiniin belirlenmesine
ve takim iiyelerinin bilgilerinin, becerilerinin ve ¢abalarinin
ortaya ¢ikarildigr ve koordine edildigi bir performans
degerlendirmesine de katki saglamis olur (Zaccaro vd.,

2001).

3.2.1.3. Insan kaynakiarim yonetme fonksiyonu

Giiniimiizde orgiitleri ve takimlar1 bir birinden ayiran
en 6nemli faktorlerden birisi sahip olunan insan kaynagidir.
Insan kaynagi bu 6nemini sahip oldugu bilgi ve bu bilgileri
kullanarak yeni bilgiler iiretebilme ve bu bilgileri iglerine
yansitabilme yeteneklerinden almaktadir. Bu nedenle
etkili takimlarin ortaya ¢ikabilmesi i¢in sahip olunan insan
kaynaginin da etkin bir gekilde yonetilmesi gerekmektedir.
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Lider bu fonksiyon ile takimin ihtiyag duydugu personel
kaynaginin elde edilmesi ve belirlenen gorevlere tahsis
edilmesi, takim tyelerinin gelistirilmesi, takim iyelerinin
motive edilmesi ve takim iyelerinden etkin bir bi¢imde
yararlanilmasi ve izlenmesi iglevlerini yerine getirmig olur.
Boylelikle lider etkin bir takim igin gesitli yetki, nitelik ve
ihtiyaglara gore takim tyesi talep eder, onlart siniflandirir
ve ¢esitli gorevlere atar. Daha sonra takim {iyeleri igin
gesitli standartlar belirler, kariyer, egitim ve mesleki geligim
igin onlar tegvik eder. Ayn1 zamanda takim gorevlerinin
yerine getirilmesi igin takim {iyelerini egitir. Boylelikle
caliganlarin gelismesine katkida bulunmug olur. Sonrasinda
takim dyelerinin  performansinin  6diillendirilmesi  igin
gerekli siiregleri tasarlar ve takim {iiyelerinin performansini
kolaylagtirmak i¢in gerekli takim iklimini ve kogullar
olusturur. Takim tyelerinin ihtiyaglarini karsilar ve onlarin
¢abalarina destek olarak onlart motive eder. Son olarak is
yiiklerini paylagtirarak, takim tiyeleri arasinda sorumluluklar:
belirleyerek, bir takim veriler vasitasiyla takim tyelerinin
morallerini, refahini, performansini  izleyerek insan
kaynaklarinin etkin kullanimi ve izlenmesi adimini yerine
getirmektedir (Fleishman vd., 1991).

3.2.1.4. Malzeme kaynaklaring yonetme fonksiyonu

Bir takimin etkililigini belirleyen en 6nemli kogullardan
bir tanesi de etkin insan kaynaklarinin performanslarini
sergileyebilmeleri igin gerekli olan kaynaklarin takima
kazandirilmasidir. Takimin kaynaklarinin kit olmasi veya
kaynaklarin zamaninda temin edilememesi beraberinde
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bir takim performans sorunlarina neden olabilmektedir.
Boylelikle takimin hedeflerinde zaman zaman basarisizliklarin
ortaya ¢ikmasi da s6z konusu olabilmektedir.

Lider, malzeme kaynaklarii yonetme fonksiyonu
vasitastyla takimin ihtiyag duydugu her tiirlii maddi kaynag:
talep eder ve bu kaynaklar1 takim iiyelerine gorevlerin
gergeklestirilebilmesi igin tahsis eder. Lider ayni zamanda
takimin gorevlerini etkin bir gekilde yerine getirmesi igin
gerekli orgiitsel destegi talep eder ve kendisi de bu destegi
takim tiyelerine saglar. Ayn1 zamanda lider, takimin etkin bir
sekilde stiregleri ilerletebilmesi igin takim adina fon arayigina
girer ve elde edilen bu fonlar1 takim iiyelerine dagitir.
Boylelikle takimin ihtiyag duydugu malzeme (maddi)
kaynaklarinin talep edilmesi ve tahsis edilmesi adimin1 bu
iglev igerisinde yerine getirmis olur. Lider bu iglev igerisinde
ayni zamanda takimin sahip oldugu maddi kaynaklarin
( malzeme, ekipman, fon, belgeler vb) depolanmasini,
korunmasini, gerektiginde bakimmin ve onarimmin
yapilmasini saglayarak malzeme kaynaklarinin korunmasi
gorevini yine bu islev igerisinde yerine getirmis olur. Son
olarak lider, bu isglev igerisinde takimin sahip oldugu her
tiirli malzeme, ekipman, tesis ve fon gibi maddi kaynaklarin
nasil kullanilacagimi belirler. Daha sonra bu tiir maddi
kaynaklarin arzu edilen bi¢gimde kullanilip kullanilmadigin
anlayabilmek igin gesitli raporlar, ¢izelgeler ve kontrol listeleri
gibi araglarla izler. Boylelikle lider, malzeme kaynaklarinin
etkin kullanilmasi ve izlenmesi olarak adlandirilan bu son
adimla bu iglevini yerine getirerek takimin etkinligine
katkida bulunmus olur (Fleishman vd., 1991).
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Goriildiigii tizere lider bu fonksiyon ile birlikte takimin
gorevlerini ve hedeflerini etkin bir bigimde yerine getirmesi
igin ihtiya¢ duyulan her tiirli maddi kaynagin temin
edilmesi, bu kaynaklarin takim tyelerine adaletli bir gekilde
tahsis edilmesi, kaynaklarin takim etkinligini saglayacak
bir dogrultuda nasil kullanilmas: gerektiginin belirlenmesi,
bu kaynaklarin siirekliliginin saglanmast i¢in her tiirli
onlemin alinmasi ve gesitli araglarla kaynak kullaniminin
arzu edilen dogrultuda saglanip saglanmadiginin izlenmesi
gorevlerini yerine getirmekten sorumludur. Bu sorumluluk
da liderin takim etkinliginde en 6nemli faktorlerden birisi
oldugu gergegini destekler nitelikte bir yaklagim olarak
degerlendirilebilir.

3.2.2. Fonksiyonel Liderlik Modeli

Fleishman ve arkadaslar1 tarafindan tanimlanan liderlik
tfonksiyonlar1 incelendiginde bu fonksiyonlarin, sorunlar
sosyal baglam igerisinde ¢ozme kapasitesini tagidigt
goriilmektedir. Liderin takim etkinligine ulagmak igin
stiregleri etkileyen ilk fonksiyonu takimin hedefleri ve
faaliyetleri igin sistematik bir gekilde bilgi toplama, topladig1
bilgileri degerlendirmeyi ve bu bilgileri organize etmeyi
ifade etmektedir. Liderin ikinci fonksiyonu ise toplanan
bilgiler 1g1ginda takimin ihtiyaglarinin ve gereksinimlerinin
belirlenerek takimin hedeflerine ve amaglarina uygun planlar
yapmak ve bu planlar1 takimin tiyelerine iletmek ve planlart
onlar1 koordine etmek i¢in kullanmay:r kapsamaktadir.
Liderin bir sonraki iglevi ise toplanan bilgiler 1g181inda
takimin amaglarina ve hedeflerine uygun olarak hazirlanan



Mebmet Yildwrom | 53

planlarin takim tyeleri tarafindan uygulanmasini saglamay1
igermektedir. Bu fonksiyon araciligiyla lider planlarin
uygulanmast i¢in takim iiyelerini seger, onlart motive eder
ve onlar izleyerek takimimn ekinligini arttirmaya galigir.
Liderin son fonksiyonu ise takim iyelerinin planlart etkin
bir gekilde uygulayabilmesi igin gerekli maddi kaynaklarin
bulunmasini ve takim tiyelerine tahsis edilerek kaynaklarin
stirekliliginin  saglanmasini ifade etmektedir (Coleman,
2012). Lider, biitiin bu fonksiyonlar aracihg ile etkin
takimlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir takim siiregleri,
kosullart ve faktorleri etkilemektedir. Ozetle bu iglevler etkili
takimlarin ortaya ¢ikmasinda katkida bulunan durumsal
kogullarin, siireglerin veya boyutlarin tetikleyicisi olarak
nitelendirilebilir.

Fonksiyonel liderlik yaklagimi gergevesinde ele alindan
a) bilgi arama ve yapilandirma, b) elde edilen bilgilerin
planlamada kullanilmasi, ¢) insan kaynaklarin1 yonetme ve
d) maddi kaynaklar1 yonetme olarak tanimlanan liderlik
iglevleri bir takim faktorler tizerinde etkide bulunarak ya
da bazi durumsal kosullar1 olugturarak takimin etkinligine
katkida bulunmaktadir. Bu gergevede farkl aragtirmacilar
etkin takimlarin ortaya ¢ikmasi igin farkli takim stiregleri
veya durumsal kogullar tanimlamiglardir. Dolayisiyla takim
liderleri ancak bu durumsal kogullar1 gergeklestirdiginde yada
bu faktorleri pozitit yonde etkilediginde takimin etkinligine
katkida bulunmus olacaklardir. Dahas1 fonksiyonel liderlik
yaklagimmna gore liderin etkinligi de takimin lehine olan
kritik gorevlerin tamamlanmasi koguluna baghdir (Burke
vd., 20006).
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Boylelikle takim lideri, gesitli islevler araciligiyla takim
etkinligi igin kritik olan takim gorevlerini etkin bir sekilde
yerine getirerek kendi iglevini de yerine getirmis olmaktadir.
Takim etkinligine katkida bulunan siiregler, faktorler ve
kosullar farkli aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde
tanimlanmugtir. Hackman ve arkadaglar1 takimin etkinligine
katkida bulunan a) zorlayic1 istikamet, b) kolaylastirict bir
yapi, ¢) uzman kogluk ve d) destekleyici bir orgiitsel baglam
olmak tizere dort durumsal kosul tanimlarken (Burke
vd., 20006), Zaccaro ve arkadaglar1 ise takim etkinliginin
belirleyicisi olarak dort siireg tanimlamuglardir. Buna gore
takim lideri gesitli islevleri kullanarak bu siireglere etkide
bulunarak takimin etkinligine katkida bulunmaktadir. Bu
stiregler, a) takimin biligsel siiregleri, b) takimin motivasyonel
stiregleri, ¢) takimin duygusal siiregleri ve d) takimin
koordinasyon stiregleri (Zaccaro vd., 2001). Sudhakar ise
takimin bagarisina etki eden faktorleri a) nicel faktorler ve b)
nitel faktorler olmak tizere iki temel faktor altinda toplanan,
performans, verimlilik, dogru karar alma orani, gatismalarin
oranu, iiretkenlik kapasitesi, yenilik becerisi, iletigim bigimi,
koordinasyon, is birligi, takimin uyumu, ¢atigmalarin tiirii
seklinde tanmimlamugtir (Sudhakar, 2013). Bateman ve
arkadaglar1 da takimlarin bagarisinda a) takimin sahip oldugu
sinerji, b) takimin performans amaglari, ¢) takimin sahip
oldugu yetenekler, d) takimin kaynak kullanimi, e) kaliteye
odaklanma diizeyi, f) yenilige odaklanma diizeyi ve g)
liderligin etkili oldugunu ifade etmistir (Zehir ve Ozsahin,
2008). Hackman ve arkadaglar1 ile Zaccaro ve arkadaslari
takimin etkinligine katkida bulunan stiregleri ve kogullari
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tanimlarken, Sudhakar ile Bateman ve arkadaslar1 ise takimin
etkinligine katkida bulunan faktorleri tanimlamuglardir.
Bu agidan bakildiginda Liderler bu durumsal kosullar ve
stiregler tizerine etkide bulundugunda takimin bagarisina da
bir takim boyutlar aracihigiyla katkida bulunmug olacaktir.
Bu ger¢evede fonksiyonel liderlik modeli Sekil 1’deki gibi
olusturulabilir.
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Fonksiyonel liderlik yaklagimina gore liderin temel
gorevi takimin ihtiyaglarinin kargilanmasi igin {izerinde
¢ok fazla durulmayan ne varsa yapmak veya yaptirmaktir.
Takimlardaki liderlik siireci hakkinda yapilan aragtirmalarin
bircogunda da zaten bu islevsel liderlik yaklagimi
gergevesinde gergeklestirilmektedir. Bu yaklagima gore
liderin etkinligi ancak gorev ve takimin korunmasi igin kritik
gorevlerin tamamlanmasina baghdir. Her ne kadar liderlik
iglevlerinin tek bir kisi tarafindan yerine getirlmesi zorunlu
olmasa da, lider bu iglevlerin tamamlanmasini saglamaktan
sorumludur. Dolayisiyla bu yaklagim gergevesinde liderlik,
sosyal problemlere genel bir yanit niteligi tagimas1 nedeniyle
dinamik bir sosyal problem ¢6zme siireci olarak da
tanimlanabilir. Bu genel yanitlar dort ana kategori altina
toplanmugtir. Bunlar bilgi arama ve yapilandirma, bilgiyi
problem ¢6zmede kullanma, insan kaynaklarini yonetme ve
maddi kaynaklar1 yonetme.

Sekil 1’de belirtilen ve etkili takimlarin ortaya ¢ikmasi igin
liderlik iglevleri aracilig: ile elde edilmesi, ortaya ¢ikarilmasi
veya ulagilmasi amaglanan durum veya kogullardan ilki
takimin zorlayict bir istikamete yani yone sahip olmasidir.
Bu kogul, siiriikleyici, agik olarak tanimlanmig ve takim igin
onemli sonuglar1 olan bir istikamete atifta bulunmaktadir.
Takim i¢in agik, siiriikleyici ve oOnemli sonuglart olan
istikametin belirlenmesi ilk iki liderlik iglevi ile miimkiin hale
gelmektedir. Ornegin, arastirma siireci gergevesinde elde
edilen bilgiler, liderin mevcut durumu gormesine yardimci
olmakta ya da takimin performansina etkide bulunacak bazi
ithtimalleri gérmesine yardimct olmaktadir. Sonraki adimda
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ise lider elde ettigi bu bilgileri problem ¢o6zme islevinde
kullanmaktadir. Lider bu iglev aracihigiyla da biligsel siiregler
boyunca hareket tarzina karar vererek takimin yoniinii de
belirlemis olmaktadir. Liderin burada dikkat etmesi gereken
nokta, takimin istikameti belirlenirken, takim {iyelerini
neyin bekledigi ve takimin genel amaglari igin bu istikametin
neden o6nemli oldugu hakkinda istikametin takima bir
tikir vermesidir. Dolayisiyla, bu rehber dogrultusunda
belirlenen istikamet takim iiyelerini motive etmeli, takimin
kapasitesinin tam olarak kullanilabilmesini tegvik etmeli ve
strateji ile de uyumlu olmahdir (Burke vd., 2006).

Fleishman ve arkadaglar taratindan tanimlanan ve Sekil
1’ gosterilen tigiincii liderlik iglevi olan insan kaynaklarin
yonetme iglevi ise takimin etkinligi igin iiglincii kogul olan
kolaylagtirict yapiyr ortaya ¢ikarmaktadir. Hackman’a gore
kolaylagtirict yapr igin tasarlanma gekli, temel davranig
normlarinin  tegvik edilmesi ve takim yapisinin dizayn
edilmesi yoluyla olusturulmaktadir. Ornegin takimdaki
kaynak gesitliliginden yararlanmay1 tegvik edecek kurallar
kolaylagtirict bir yapr olugturmak igin faydali olabilir. Ayni
sekilde strateji, ¢evresel analiz ve takimin kendi kendisini
diizeltmesini tegvik eden normlar kolaylastirict bir yapi
olugturmaya katkida bulunabilir. Ek olarak tiyelerin gorevle
Ozdeslesebilecegi, anlamh bulabilecegi, 6zerklik duygusunu
yagayabilecegi ve belirli bir oranda geri bildirim alabilecegi
sekilde ig tasarimi yapmak tiyelerin motivasyonunu arttirarak
takimin etkin olabilmesine hizmet edebilir. Son olarak

takimin biiyiikliigii, bilgi gesitliligi, sahip olunan beceriler
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ve perspektifler agisindan  takimin  olugturulma  tarzi,
kolaylagtirict bir yapiya katki saglayabilir (Burke vd., 2006).

Sekil 1’de gosterilen, Hackman ve arkadaslar tarafindan
tanimlanan etkili takimlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan
destekleyici orgiitsel baglam ve uzman kogluk, Fleishman
ve arkadaglar1 tarafindan tanimlanan insan kaynaklarin
yonetme ve maddi kaynaklar1 yonetme olmak {izere iki
liderlik fonksiyonu ile iliskilidir. Ornegin maddi kaynaklarin
yonetilmesi olarak tanimlanan liderlik islevi igerisinde
liderler odiil sistemleri, bilgi sistemleri olusturarak ve
egitim olanaklar1 saglayarak destekleyici bir orgiitsel baglam
olusturabilirler. Son olarak uzman koglugunun saglanmasi
seklinde tanimlanan durumsal kogul, Fleishman tarafindan
tanimlanan ozellikle de takim {yelerinin gelistirilmesi ve
motive edilmesi kapsayan insan kaynaklarini yonetme
iglevi ile iligkilidir (Burke vd., 2006). Boylelikle lider insan
kaynaklarini yonetme iglevi ile uzman kogluk ortamini,
isletmenin maddi kaynaklarini yonetme iglevi ile de
destekleyici orgiitsel baglami olusturmaktadir. Gortildiigii
gibi, lider, bilgiaramave yapilandirmaigleviile takimazorlayici
bir istikamet belirlemekte, insan kaynaklarini yonetme
islevi ile takim igin kolaylagtiric yapiy: ortaya ¢ikarmakta,
maddi kaynaklarin yonetilmesi iglevi ile destekleyici Orgiitsel
baglam olusturmakta ve insan kaynaklarinin yonetilmesi
iglevi ile de uzman kogluk ortamini saglamaktadir. Sekil
1’deki modelde de gosterildigi gibi, gesitli liderlik iglevleri ile
ortaya ¢itkan bu durumsal kogullar, takimdaki gatigma sayist,
takim uyumu, yenilik becerisi, i birligi, takim performanst,
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iletigim bigimi gibi boyutlara etki ederek basarili takimlarin
ortaya gikarilmasina yardimer olabilir.

Fleishman ve arkadaslari taratindan tanimlanan liderlik
islevleri bazi durumsal kogullarin ortaya ¢ikarilmasi
vasitasiyla takimin etkinligine katkida bulunmanin yani sira
Sekil 1’de gosterildigi gibi bazi takim siireglerini etkileyerek
de takim etkinligine katkida bulunmaktadir. Takimlarin
etkinligine etkide bulunan siiregler Zaccaro ve arkadaglar1 (
(2001) tarafindan a) takimin biligsel siiregleri, b) takimin
motivasyonel siiregleri, ¢) takimin duygusal stiregleri ve d)
takimin koordinasyon siiregleri seklinde tanimlanmaktadir.

Takimin biligsel siireci, takim iiyelerinin performanslarini
sergilerken diger takim {iyeleri ile paylagilan bir zihinsel
modele sahip olmasina ve takimin karsilagtigi problemlerin
tanimlanmasinda ve muhtemel ¢6ziimlerin olusturulmasinda
ve izlenmesinde bilgi isleme siirecine atifta bulunmaktadir.
Takimlar, gorevlere iligkin paylagilan bir zihinsel model
vasitastyla  gorevlerin - gergeklestirilmesi  igin  gerekli
koordinasyonu saglamakta ve gorevin gerekliliklerini
saglamak i¢in daha kolektif bir cevap ortaya ¢ikarmaktadir
(Zaccaro vd., 2001).

Takimlar agisindan etkinlik, iiyelerin gorevleri yerine
getirmek igin daha ¢ok istekli olmalar1 ile dogru orantili
oldugu i¢in takimin motivasyonel siiregleri takim etkinligi
igin on plana ¢ikmaktadir. Sekil 1’de Dbelirtilen takimin
motivasyonel siiregleri, takim uyumu, kolektif etkinlik
duygusu ve performans normlarindan kaynaklanmaktadur.
Takim uyumu takim iiyelerinin takimda kalma arzusunun
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derecesini ve problemli durumlarda takim tiyelerinin sahip
olduklari direng diizeyini ifade etmektedir. Dolayisiyla takim
tiyeleri kigisel bir takim odiiller aldik¢a takimda kalma arzusu
artmakta ve takim gorevlerinin yerine getirilmesi icin daha
¢ok motive olmaktadir. Ayni gekilde problemli durumlarla
kargilagildiginda {iyeler arasindaki baghlik fazla oldugunda
da takim iiyeleri gorevlerine daha ¢ok motive olmaktadir
(Zaccaro vd., 2001).

Dahasi, kolektif etki olarak tanimlanan takim iiyelerinin
takimin bagaris1 igin ihtiyag duyulan gorevlerin birlikte
yerine getirilmesine yonelik bir inanca sahip olmasi, takimin
motivasyonel siireglerini etkilemektedir. Hem takim uyumu
hemdekolektifetkinlikaslinda takimiiyelerinin performansini
etkileyen ¢alisma normlart ile de dogrudan iligkilidir. Ciinkii
calisma normlar1 takim tyelerinden daha ¢ok ¢aligitimasi
beklenen takimlarda gelisir ve bu normlar1 uygulayacak
olanlar da sonug itibariyle takim tyelerinin kendileridir. Bu
durumda da galigma normlar1 hem takim uyumunu hem de
kolektif etkinligi etkileyebilmektedir(Zaccaro vd., 2001)
Boylelikle takim igerisinde gelisen ¢aliyma normlari, takim
tiyeleri arasindaki goreve dayali uyum ve gorevlerin birlikte
bagarilacagimna yonelik inanglar1 takimin motivasyonel
stirecinin unsurlari olarak degerlendirilmektedir.

Goriildiigii gibi lider bu dort temel fonksiyon vasitasiyla
takimin etkinligine katkida bulunan siireglere etki ederek
etkili takimlarin ortaya ¢ikmasmna katkida bulunmaktadir.
Lider, etkili takim olusturmak igin g¢evresel faktorleri
sistematik olarak izlemeli, takimin hedeflerine ulagmasi igin
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hangi bilgilerin faydali olabilecegi ile ilgili bir degerlendirme
yapmali ve bu bilgileri organize ederek takimin planlarini
olugturmada kullanmalidur.

Liderin  yapacagi  planlar  takimin  ihtiyaglarina
uygun olmali ve takimin gereksinimlerini kargilamaya
yonelik olmahdir. Lider ayni zamanda takimin amaglar:
dogrultusunda hazirladig: planlar1 takimin diger {yeleri
ile paylagmali ve hazirlanan planlar1 bir koordinasyon araci
olarak kullanmalidir. Boylelikle takimin hedeflerine ulagmasi
igin takim iiyelerinin takim hedeflerine yonelik paylagilmug
zihinsel modellerinin de ayn1 paydada bulugmasina da katk:
saglanmig olacaktir.

Lider, planlarin uygulanmasi agamasinda takim iiyelerinin
takim hedefleri dogrultusunda motive olmasina ihtiyag
duymaktadir. Bu nedenle liderin gorevi takim hedefleri
dogrultusunda hazirlanan planlarin uygulanabilmesi igin
takim dyelerinin gelisimine ve planlarin uygulanabilmesi
i¢in onlarin motive olmasina katki saglamahdir. Bu, ayn
zamanda lider tarafindan, takim dyelerine faaliyetlerin
yerine getirilmesi i¢in maddi kaynaklarin temin edilmesini,
onlarin etkili bir gekilde tahsis edilmesini ve kaynaklarin
stirekliliginin saglanmasim1 da gerekli kilmaktadir. Lider
takimlarin performansinin arttirilmast ve etkili takimlarin
olusturulmasi igin bu dort ana iglevi yerine getirmek igin
gaba gostermelidir. Biitiin bu iglevlerin bagarili bir gekilde
yerine getirilmesi elbette etkili takimlarin ortaya ¢ikmast
i¢in tek bagina yeterli degildir ancak etkili takimlarin ortaya
¢tkmasinda 6nemli bir igleve sahip olan liderligin bagaril bir
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sekilde yiiriitiilmesi ancak bu liderlik fonksiyonlarinin yerine
getirilmesi ile miimkiin olabilecektir.

Sekil I’de gosterilen fonksiyonel liderlik modelinde
dikkat edilmesi gereken husus ¢evresel kogullarin etkisi
alinda sekillenen ve ortaya ¢ikan kurulug amaglari ve
felsefesine paralel olarak olusturulan oOrgiitsel strateji ve
hedeflerin fonksiyonel takim liderligini sekillendirdigidir.
Dolayisiyla, yukarida anlatilan biitiin liderlik fonksiyonlar:
ve bu fonksiyonlar vasitasiyla ortaya ¢ikan durumsal
kogullar ve sekillenen siiregler ile birlikte Orgiitsel strateji
ve hedefler ile uyumlu bir gekilde igletmenin kurulug amaci
ve felsefesine uygun bir takim yapist ve igleyigi ortaya
gtkmaktadir. Dolaysiyla takimin basaris1 degerlendirilirken
de degerlendirmelerin bu gergevede yapilmasi gerekmektedir.

Sonug olarak, onerilen model ¢ergevesinde, takim
bagarisinin saglanmasi igin liderin 6ncelikli gorevi Orgiitsel
ve gevresel baglami dikkate alarak, liderlik iglevlerini bagarili
bir sekilde yerine getirmek ve bunun sonucunda da uygun
kogullar1 olusturmaktir. Daha sonra bu iglevler vasitasiyla
gesitli siiregleri basarih bir sekilde yiiriiterek takimin
bagarisinda etkili olan faktorleri etkileyerek takim bagarisini
daha da ileriye tagimaktir.
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