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ABSTRACT

The main purpose of the study is to analyze the effects of personal characteristics
that are defined as interpersonal comhmimﬁm skills and extraversion /
mtroversion and the cultural variables defined as individualism / collectivism and
power distance on team performance. Within this framework the study aims at
investigating the differences between independent variables by demographic
variables (age, educational level, the number of years worked, number of years
worked at the present firm, presence of team work experience, number of years in
that team). Additionally, correlations between the independent variables are also
analyzed.

The research is held in Toyota and the sample is formed by teams working as
“Kaizen Circles”. Teams are divided into two groups according to their
performance as high and the low performing ones and the analysis are focused on
whether the means of the independent variables (interpersonal communication
skills, extraversion / introversion, individualism / collectivism, power distance) are
different in these groups. Performance scores of each group is provided by the

management of Toyota.

The hypotheses of the study are not supported by the results. Nevertheless, the
mean scores of high performing groups indicated tendencies such as, they get
higher scores in interpersonal communication skills, extraversion, collectivism and

power distance dimensions when compared to low performing groups.

The comparisons on the basis of the demographic variables revealed that there is a
significant difference between the total years worked in that present firm and the

averages of the individualism / collectivism dimension.




]

The results of the correlations between the independent variables showed that there
is positive relationships between the interpersonal communication skills,

individualism / collectivism and extraversion / introversion scale means.




OZET

Aragtirmanin amaci, kigileraras: iletisim yetene@i ve disadoniikliik/ igedoniiklik
olarak ele alman lagisel 6zellikler ile, bireycilik / toplulukguluk ve giic arahgt
olarak belirlenen kiiltiirel degiskenlerin takim performans: iizerindeki etkilerini
incelemektir. Bunun yaninda aragtirmada etkileri incelenen bagimsiz degiskenlerin
cesitli demografik degiskenlere gore (yas, egitim diizeyi, toplam ¢aligma siiresi, o
igyerinde c¢aligma siiresi, daha Once bagka takim ¢ahgmasma katthmp
katthnmadigi, ig¢inde bulunulan takimdaki caligma siireleri) farkhliklanmn
6lciilmesi ve bagimsiz degiskenler arasﬁlda korelasyon olup olmadifnin

incelenmesi hedeflenmistir.

Aragtirmaya, Omeklem olarak Toyota firmasmda “Kaizen Cemberleri” olarak
faaliyet gostermekte olan takimlar katilmigtir. Takimlar, basan diizeylerine gore,
yiiksek ve diisiik performansh olmak iizere bélinmiis ve araghrmanmin bagimsiz
degisken (kisileraras: iletisim yetenegi, disadoniiklik / igedoniikliik, bireycilik /
toplulukguluk, gii¢ aralifi) ortalamalanmin ele alinan iki kategoride farklilik

gosterip gostermedigi incelenmigtir.

Sonuglar, arashrmamin hipotezlerini desteklememis, bagimsiz degisken
ortalamalarinin yiiksek ve diigiik performansh takimlar arasinda istatistiksel agidan
anlamh farklar gostermedigi gorilmiistir. Bunun yamnda, kigileraras iletigim
yetenefii, digadoniikliik / icedoniikliik, bireycilik / toplulukguluk ve gii¢ arah
6lgekleri ortalamalann yitksek ve diigiik performansh takimlar arasinda
kiyaslandifinda, istatistiksel agidan anlamli olmamakla beraber, performansi
yiiksek takimlarin puan ortalamalarinmn performans: diisiik takimlara oranla daha

yiiksek olma egiliminde oldugu ortaya ¢ikmugtir.




Demografik degiskenler baglaminda yapilan kiyaslamalar sonucunda, deneklerin
aragtirmanin yapildif1 igyerinde ¢aligma siireleri ile bireycilik / toplulukguluk
boyutumun ortalamalan arasmda istatistiksel agidan anlamh bir iligkiye
rastlanmgtir,

Bagimsiz degiskenler arasmndaki korelasyon analizi sonuglan ise, kigilerarasi
iletisim yetenegi, bireycilik / toplulukguluk ve digadéniikliik 6lgekleri ortalamalan
arasinda pozitif yonde bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmigtir.
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L GiRiS
A. Arastirmanin Amaci

Giiniimiizde teknolojik gelismeler ve gevresel kogullarn hizh degisimiyle birlikte
globallesme kavram gitgide 6nem kazanmugtr. Orgiitler artik tiim imkanlardan
yararlamp iyi ve kaliteli iiriinleri en uygun maliyetlerle iiretebilir duruma gelmeye
calismaktadirlar. Béyle bir ortamda orgiitlerin rakipleriyle basa ¢ikabilmeleri an-
cak onlardan daha kaliteli mal ve hizmeti ekonomik ve hizh gekilde iretmelerine,
yenilikleri en 1yi gekilde izleyebilmelerine baghdir. Tiim bunlarm gergeklesebilme-
si igin ise orgiitlerin ellerindeki imkanlarim en etkin gekilde kullanmalan gerekir.
Klasik bir 6rgiit hiyerargisinde alinan ve uygulanan kararlarla rekébete ve yenilik-
lere ayak uydurmak ¢agimizda miumkiin degildir (Eren, 1998).

Orgiitlerin daha iyiye ulasmak i¢in uyguladiklan departmanlara aynlma sistemin-
den de geleneksel departmanlann yeterince esnek olmamasi ve degismelere ¢ok
kolay yamit verememesinden dolay1 yeterli basan saglanamamaktadir (Robbins,
1996). Orgiitlerin kargilagtiklan problemlerin gitgide zorlagmas: galiganlann giic-
lerini nasil kullanacagimiz, giiven ortamn yaratip, problemler iizerinde en etkili
olabilecek ¢6ziimlere ulagmak igin bilgi paylagimimi nasil saglayacagimizla ilgili
sorunlant da beraberinde getirmistir (Larson ve La Fasto, 1989). Karsilagilan so-
runlarla basa ¢ikabilmek kisilerin, birey olarak deneyimlerinin, bilgilerinin veya
zamanlarinin simrh miktarda olmasindan, yani kigisel yetersizlikler yiiziinden de
zorlagmistir. Coziim olarak yapilmasi gereken c¢aliganlan kiigiik gruplar halinde
birlestirerek, yetenek ve bilgilerinden her yonden yararlanmaktir. Kisisel sinirli-
liklar ancak bu sekilde olugturulan grup ve takim ¢aligmalan sayesinde agilabile-
cektir (Nelson ve Quick,1994). Yoneticilerin bu asamada kargilagtiklan en biyik
sorun, yiiksek yaraticilifa sahip, birbirlerine destek ve cesaret veren, birbirlerini




farkh bilgi, yetenek, tecriibe ve uzmanliklan ile tamamlayan takimlar kurabilmek-
tir (Eren, 1998).

1970’lere gelindiginde artan rekabet kogullarmin, azalan maliyet kavraminin 6nem
kazanmas: ve dilnya piyasasmda varolan 6rgiitlerin pazar paylarmm korunmasmnmn
giderek zorlagmasi orgiitleri bireysel ¢abalardan ¢ok takim ¢ahigmalarma yénelt-
migtir. Bunun ilk ve giiniimiize en yakin uygulamalan diinya otomotiv piyasasmda
¢ok giiclii bir konumda bulunan ve kendi sektériinde ilk siralarda yer alan Toyota
ve Volvo’da baslamigtir. O donemler i¢in tamamen yeni ve farkli uygulamalar olan
takim gahigmalann zamanla Toplam Kalite Yonetimi ve Ogrenen Organizasyonlar
gibi kavramlarm benimsenmeye baglanmasi ile orgiitler tarafindan vazgegilemez
duruma gelmigtir. Giniimiizde, 6zellikle endiistrilesmis batih devletler rgiitsel
yapilanmalarinda takim ¢aligmalanna agirhk vermektedirler. Bunun sebebi 6nce-
likle, yoneticilerin takimlan ¢aliganlann yetkilendirilmesinde énemli bir arag ola-
rak gormelerine dayanmaktadir (West ve Allen, 1997). Kurulan takimlar sayesinde
orgiit problemlerine kisa siire igerisinde daha dogru ¢oziimler bulunabilecektir.
Takam ¢aligmalan iyelerin igbirligi sayesinde yeteneklerini maksimum kullanma-
larim saglayip morallerini diizeltirken, diger yandan da 6rgiit etkinliginin artmasim
saglayacaktir. Artik takim alismalanndan yararlanmayan orgiitler ¢agn gerisinde
kalip, rakipleriyle yarigmakta zorlanmaktadirlar (Robbins, 1996).

Orgiitler takim gahsmalan ile 6zellikle iiretimde yiiksek artiglar elde etmislerdir.
Takimlar sayesinde Westinghouse firmasinda iiretimin ii¢ senede % 74 arttii, Ku-
zey Carolina'daki General Elektrik Firmasinda ise bu oranin % 250'ye kadar ¢iktig:
bilinmektedir (Wellins ve digerleri, 1991).

Orgiitlerin ayakta kalabilmelerinin en 6nemli yollarindan biri olan takim gergegini
kavramalan aragtrmacilarin takim kavramma daha fazla egilmelerine neden ol-
mugtur. Son yillarda agirhikls olarak sosyoloji, insan kaynaklari, érgiitsel davramg




ve endiistri psikolojisi alanlarinda takimlarin 6nemi ve farkh takim tiplerini ele
alan birgok kitaplar ve makaleler yayimlanmigtir. Aragtirmacilar dzellikle takimla-
nn etkinliginin ve performansmm nasil arttinlabilip, takimlardan maksimum dii-
zeyde nasil yararlamilacag: konusuna efilmis ve takim performansmm etkileyen
faktorleri incelemislerdir. Giiniimiizde de bu ilgi halen devam etmektedir. Ozel-
likle yoneticiler 6rgiit performansimin arttinimasinda takim ¢aligmalanmn 6nemini
anlamiglardir ve bunun sonucu olarak 6rgiitlerde takim bagarisim arttirma yollan
iizerinde daha fazia durmaktadirlar.

Bu arastirmamin amacy, K.1Y., disadoniikliik / igedoniikliik olarak tammladigimiz
kisisel 6zellikler ile, bireycilik / toplulukguluk ve gii¢ aralif olarak ele aldigimiz
kiiltiirel degiskenlerin takim performans: iizerindeki etkilerini incelemektir. Bu
gergevede arastirmamn yapisi su sekilde olusturulmustur;

Demografik Degiskenler

¢ Cinsiyet,yas,egitim

o Toplam galigma yili, o
igyerinde caligma yili

e Takimdaki iye sayisi,
takimda caligma siiresi,

onceki takim deneyimi

!

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken

e Kisileraras: Iletisim Yetenegi
e Digadoniikliik / Igedoniklik —> ¢ Takim Performans:
¢ Bireycilik / Toplulukguluk
e Giig Arah@




B. Hipotezler ve Arastirma Sorulan

Aragtirmamn hipotezleri ve her bir hipoteze temel olusturan kuramsal ¢erceve ki-

saca sdyle 6zetlenebilir;

Orgiitlerde takim ¢aligmalarmn 6neminin artmasy, yiiksek performansh takimlarin
nasil olusturulacag konusunu da giindeme getirmistir. Literatiir ¢cahsmasinda -da
deginilecegi gibi yiikksek performansh takimlar gesitli 6zelliklere sahiptirler. Bu
6zelliklerin arasinda sayabilecef§imiz faktorlerden biri de iletisimdir. Takimlarin
iletisim yapisi performanslanm 6nemli sekilde etkilemekte (Robbins, 1996; Wel-
lins ve digerleri, 1991), takim iiyelerinin sahip olmasi gereken bireysel ozellikler
arasinda ise kigilerin iletisim becerileri 6ncelikli olarak yerini almaktadir (Salem
ve digerleri, 1992). Bu agiklamalar dogrultusunda aragtirmanin 1. Hipotezi soyle
gelistirilmigtir;

H1  : Performans: yiiksek olan takimlarin kisileraras: iletisim yetenegi (K.LY)
puan ortalamalari, performans: diigiik olan takimlara gére daha yiiksek-

tir.

Performans iizerinde etkili olan diger bir 6zellik ise digsadoniikliik / icedoniiklik
faktoriidiir. Kichuk (1996) yaptifn ¢aligmalar sonucunda takim iiyelerinin digado-
niiklik puanlan ve takim performans: arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya
¢ikarmigtir. Yine aym konuda yapilan bir bagka ¢aligmada ise bireylerin digadé-
niikliik puanlan arttik¢a, yaraticihklanmin da artacagi, bu sonucun ise takim per-
formansim olumlu yoénde etkileyecegi sonucuna ulagilmustir (Taggar, 1997). Bu tiir

tartismalar 15181inda aragtirmanin 2. Hipotez su sekilde olusturulmustur;

H2  : Performans: yiiksek olan takimlarin disadoniiklitk puan ortalamalar,
performans: diigiik olan takimlara gire daha yiiksektir.




Bireysel 6zelliklerin yam sira kiiltiirel faktorler de grup fonksiyonlan iizerinde et-
kili olmaktadir (Thomas, 1999). Bireyci toplumlarda daha ¢ok kisisel basanlar 6-
diillendirildiginden, boyle ortamlarda takim #yeleri yaratmak oldukca zordur
(Robbins, 1996). Toplulukcu kiiltiirlerde bunun tam ters: bir durum gézlenmekte,
bu tarz kiltirlerden gelen kigilerin rekabet ortamindansa, igbirligi i¢inde olmay:
tercih ettikleri (Hofstede, 1980; Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961) ve takim halinde
calismay: ¢ok daha fazla istedikleri gorillmektedir (Bochner ve Hesketh, 1994).
Yiiksek giic arah@mn hakim oldugu kiltiirlerde ise bireyler iistleri tarafindan yo-
netilmeyi bekler ve kendi kendilerine karar vermekten gekinirler (Kirkman ve
Shapiro, 1997). Takim ¢ahigsmalarinda yiitksek gﬁq araligimin gézlemlenmesi, kigile-
rin fikirlerini agik¢a belirtmekten kaginmalanim beraberinde getirecek ve iiyelerin
yeterince motive olamamasma neden olacaktir (Islamoghi, 1999). Tim bunlar ise
takim performansmm olumsuz yonde etkileyecektir. Literatiirden elde edilen bilgile-
re dayanarak aragtirmamin 3. ve 4. hipotezleri g6yle belirlenmistir;

H3  : Performans: yiiksek olan takimlarin toplulukculuk boyutu puan ortala-
malar:, performans: diigik olan takimlara gore daha yiksektir.

H4  : Performans: yiiksek olan takimlar, performans: diigik olan takimlara
kiyasla daha diigiik gii¢c aralig: puan ortalamalarina sahip olacaklardur.

Aragtirmada, hipotezler diginda, su sorulara da cevap aranmaktadr;

AS1 : Aragtirmanin demografik degiskenleri ile bagimsiz degiskenleri arasinda
nasul bir iligki vardir?

AS2 : Arastirmanin bagimsiz degiskenleri (K.1. Y., disadoniklik / icedoniiklik,
bireycilik / toplulukculuk, giic arahg) arasinda korelasyon var nudir?




IL LITERATUR CALISMASI

A. Orgiitlerde Takim Calismalar

Geleneksel yapidan uzaklagmakla daha basarih olacaklarim anlamus olan orgiitler,
olusturduklan stratejiye ulagsmak i¢in izledikleri yolda takim galigmalanindan ya-
rarlanmaktadirlar. Takumlar sayesinde, iiyelerin yeteneklerinin ve deneyimlerinin
biraraya gelmesiyle kalite, yenilikler, miigteri hizmetleri gib1 6rgiit basarisinda bi-
rebir etkili olan kavramlarda daha fazla basan elde edilmektedir. Takimlar, yeni
bilgi ve teknolojilere kolayca adapte olmakta, bu sayede orgiitler yapilanmalarim
giniin kosullarina uydurabilmektedirler. Tiitm bu o6zellikler géz oniine alinarak,’
“Gelecegin Orgiitleri” olarak tammladigimiz hiyerarsik olmayan, yatay orgiit sis-
temlerinde bireysel katkilardan ¢ok takim ¢aligmalari 6ne ¢ikarilmigtir,

Takim ¢aligmalannm 6rgiit ¢alisanlarinca benimsenmesi ve basartya ulagabilmesi
icin yoneticilere de olduk¢a 6nemli gorevler diigmektedir. Yonetim, takimlarin
gerekliligine inanmali, ¢alisanlanin da aym inanci tagimalarimi saglamali, olusturu-
lan takumlann yapilacak goreve yapi, biiyiikliik ve benzeni 6zellikler agisindan uy-
gunlugunu kontrol etmelidir. Bu sayede 6rgiit iginde takimlara yeterli destek veri-
lecek, takimlar Orgiit yapisina daha kolay uyarlanabilecek ve takim ¢aligmalan
yoluyla orgiit performansinin arttinlmasi yoniinde ilk adim atilacaktir (Katzenbach
ve Smith, 1993b).

1. Takim- Grup Tammlan ve Farklan

Literatiirii inceledigimizde takim ve grup kavramlarmin birbirlerine benzer ta-
nimlan oldugunu gormekteyiz. Bazi aragtirmacilar (Cohen ve Bailey, 1997; West
ve Allen, 1997; Guzzo ve Dickson, 1996) bu iki kavramin olduk¢a yakin oldugunu
belirtip birbirlerinin yerine kullanirken, bazi arastrmacilar ise (Katzenbach ve
Smith, 1993b; Daft, 1997; Robbins, 1996) takim ve grup kavramlanmin degigik




zellikler tagidifim: ifade ederek, bu terimleri farkh yerlerde kullanmaktadirlar. Ta-
kim kavraminin bazi tamimlan §6yledir:

Takim , “O6nceden behirlenmis hedeflere ulasmak igin biraraya gelmis, birbirine
bagimh ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kiginin olusturdugu topluluk-
tur” (Eren, 1998, s.371).

Takim , “ortak bir ama¢ ve misyon gercevesinde karsilikh sorumluluklan olan, bir-
birlerini tamamlayic yetenek ve becerilere sahip kiigiik sayida insan toplulugudur”
(Nelson ve Quick, 1994, 5.266).

Takim, “kigik ve gegici olsalar bile ayirt edilebilen, iiyelerinin gérevierini yerine
getirirken kendi otoritelerini kullanabildikleri sosyal sistemlerdir” (Cascio, 1998,
5.6).

Takim, “ortak amaglar dogrultusunda baghlik gésteren, birlikte uyum iginde ¢ali-
san ve birlikte ¢aligmaktan hoglamp yiiksek kaliteli sonuglar elde eden bireylerden
olugan gruptur” (Newman, 1984, s.26-28).

Tamimlara dayanarak takimlarin ortak 6zelliklerini g6yle siralayabiliriz:

- Takimin olugturulabilmesi igin iki veya daha fazla kisi gerekmektedir.

- Talam iiyeleri ortak bir amaci ger¢eklestirmek igin ¢ahsirlar.

- Takimu olugturan kisiler birbirlerine bagimlidirlar ve birlikte hareket ederler.
- Takimlarda bireyler arasinda karsilikli sorumluluk vardir.

- Uyeler kararlarda s6z sahibidirler.
Grup kavraminin tanimlarma ise 6rnek olarak sunlar verilebilir:

Grup, “ortak ilgi ve amaglan olan iki veya daha fazla kiginin biraraya gelmesidir”
(Nelson ve Quick, 1994, 5.266).

Grup, “her bir ilyenin kendi alanlanyla ilgili karsilagtiklari problemler hakkinda
bilgileri paylasmak ve karara varmak amactyla biraraya gelmis Kkisilerdir”
(Robbins, 1996, s.348).




Grup, “ortak normlan paylasan, genellikle aralarinda farkh rollere sahip, ortak ig
amaglan dogrultusunda birbirleriyle iletisim i¢inde bulunan bireyler toplulugudur”
(Simsek ve digerleri, 1998, s.117).

Grup, “birbirleriyle etkilesim iginde bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin varl-
gindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan kiigiik veya biiyiik bi-
rey topluluklandir” (Simsek ve digerleri, 1998, s.117).

Yapilan grup tammlanna ilave olarak Nelson ve Quick (1994) gruplann ortak 6-
zelliklerini su gekilde belirtmislerdir:

- gruplarda rahat, resmi olmayan bir ortam vardir.
- grubun amac iyeler tarafindan bilinir ve kabul edilir.
- iyeler fikir ve diigiincelerini agiklar ve birbirlerini dinlerler.

- c¢atisma ve fikir aynhiklan kisiler iizerinde degil, tartigilan fikirler ve
metodlarla ilgilidir.

- kararlar oy birligiyle alinur.

Takim - grup terimlerinin farkhi anlamlar igerdigi goriisiine sahip olan kuramcilara
gore, takim grup halindeki kigilerdir ancak sadece bir grup insam biraraya getir-
mekle takim olugturulamamaktadir. Takim kavramu iiyeler tarafindan paylagilan
misyon, ortak sorumluluk ve amaci ifade etmektedir (Daft, 1997). Takimlarda ol-
dugu gibi gruplarda da bir amacin varhgindan s6z etmekteyiz. Ancak gruplarda
ortak bir amacin varh@ zorunluluk degildir. Farkh bireysel amaclan olan kigiler
icinde bulunduklan grup sayesinde bilgi paylagim: yoluyla amaglanna ulagabil-
mektedirler (Erdogan,1994). Ortak amacin varh§ takim iyelerinin bu amag dog-
rultusunda yiiksek baglilik gostermesini saglar. Gruplarda ise amaglarin sonuglari-
na yonelik baghihk daha az goriilmektedir. Takim ve grup iiyelerinin baghliklarmn-
da goriilen bu farklilik takimlann gruplara gére daha fazla iiretici olmasina neden
olur. Takimlarda gruplara gére daha baganh sonuclar alinmasimin bir bagka nedeni



de takimlarin daha esnek bir yapiya sahip olmasidir. Takimlarin yeni ¢aligmalarla
ilgili toplanmasi ve konu iizerinde odaklanmasi daha hizh bir sekilde gergeklesir
(Katzenbach ve Smith, 1993a). Takun ¢aligmalan sirasinda iiyeler beceri ve yete-
neklerini birlegtirerek pozitif sinerji yaratirlar ve bu yolla ortak sonuca ulagirlar.
Gruplarda ise pozitif sinerji yaratmak gibi bir endise yoktur. Grup ¢aligmas: sonu-
cunda ortaya ¢ikan performans tek tek bireylerin katkilarmin toplamdir.

Takim-grup kavramlarinin farklari ile ilgili olarak sonugta sdyleyebiliriz ki bitin
takimlar gruptur ancak sadece resmi gruplar takim olabilir (Islamoglu, 1999). Asa-
pdaki tablo takam — grup farklarm 6zetlemektedir.

Tablo 1. Takim ve grup kavramlariun karsilagtiridmas:

Grup . Takim
Bilgi Paylagim Amag Kollektif Performans
Etkisiz veya negatif Sinerji Pozitif
Bireysel Sorumluluk Bireysel ve karsthkh
Gelisigiizel ve degisken Yetenek Tamamlayici
Bireysel Liderlik Paylagilan
Bireysel Sonug Kollektif
Tartigma, karar verme Tartigma, paylagma ve
Caliyma Tarz:
ve igin bireylere dagitiimas: is lizerinde karara varma
Is lizerindeki etkinin degerlendi- Basar Kollektif olarak gerceklesen galig-
rilmesi ile 6lgiikir manin degerlendirilmesi ile 6lgiilir

Kaynak: D.L., Nelson ve J.C.Quick. (1994). Organizational Behavior: Foundations, Realities &
Challenges. Minneapolist/ St. Paul: West Publishing Company.

J.R., Katzenbach ve D.K., Smith. (1993).“The Discipline of Teams”. Harvard Business
Review, ( March- April) 111-120.
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2. Takimlarm Kurulus Asamalan

Takimlar bir anda meydana gelebilecek topluluklar degillerdir. Uyelerin birbirle-
riyle tamgip, etkilesim igerisinde birlikte hareket etmeleri belli bir zaman diliminde
olabilecektir. Takimlar ancak belirli agamalan gecerek olgunluga ulagmaktadirlar.
Takimlann kurulusunda kurulug (forming), kangiklik veya karmasa (storming),
bigimlenme (norming), basarma (performing) ve dagilma (adjourning) olmak iizere
belli bagh bes asama vardir (Eren, 1998, s. 375).

a) Kurulus Asamast: Kurulus asamasinda diyeler birbirlerini tammaya ve anla-
maya ¢ahgirlar. Uyeler takim olarak yapacaklan isin ve kendilerinden beklene-
nin ne oldugu sorulanna cevap ararlar. Bu agamada belirsizlik yiiksek seviye-
dedir ve resmi ve gayri resmi liderlerin otoritesi ve giicii s6z konusudur. Bu
devrede liderler ityelerin birbirleriyle tamsmalan igin zaman verir ve gesith
tartigmalar yoluyla ityelerin fikir aligverisinde bulunmalarina yardimct olurlar.

b) Karisiklik veya Karmasa Asamasi: Bu agamada iiyeler rollerini daha iyi anla-
muglardir. Catisma ve anlagmazhiklar yavas yavas kendini gostermeye baglar.
Catigmalar genellikle takimm genel kurallan ve bu kurallara ulasmak icin uy-
gulanan yontemler iizerine yogunlagmgtir. Takim i¢i gruplagmalar olugabilir.
Bu evrenin bagan ile atlalamamas1 durumunda takimda koordinasyon sagla-
namaz ve istenilen basan elde edilemez. Liderler 6zellikle bu donemde 6nemli
rollere sahiptirler. Cattgmalar ve yanhg anlamalarda liderler 6n plana ¢ikmah ve
belirsizlikleri ¢6zmeye galigmalidirlar (Eren, 1998).

¢) Bicimlenme Asamas:: Bigimleme asamasinda iiyeler arasindaki ¢atisma ve
fikir aynliklan ortadan kalkar ve uyum saglanir. Lider tam olarak belirlenir ve
giicii kabul edilir. Uyeler arasinda takam ruhu gelisir ve takim kural ve degerleri
ityelerce tam olarak belirlenir (Daft, 1997).

d) Basarma Asamas:: Bu asamada 6zellikle sorunlann ¢oziimii ve gorevierin ye-
rine getirilmesi konusunda yogunlagihir. Uyelerin enertjisi ve yaraticthi yitksek
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seviyededir. Sonuca ulasabilmek i¢in dyeler birbirleriyle igbirligi iginde galig-
maly, bilgi ahgveriginde bulunmal ve olabilecek anlagsmazhiklar g6z ardi edile-
rek ¢6ziim onerileri getirilmelidir. Liderler bu donemde takimlarmdan en yiik-
sek performans: saglayabilmek i¢in ugragmahidirlar.

e) Dagilma Asamas:: Takimlarm belli bir gorev igin toplanmg olmasi durumunda
dagilma agamasi yaganir. Istenen gorev yerine getirilmig ve artik ¢ahgmalar ya-
vaglamstir. Uyeler arasinda ise duygusal bag gitgide giiglenmistir ve dagilma
durumundan dolay: kaygi duyulmaktadir. Bu asamanin sonunda liderler bir t6-
ren veya toplanti yoluyla takimin 6mriiniin tamamlandigini bildirirler.

3. Takim Cesitleri

Takim gegitleri ile ilgili siniflamalar literatiirde farklilik gostermektedir. Bu ¢alig-
mada adindan siklikla s6z edilen bazi aragtrmacilanin simflamalanna yer verilmig-
tir.

Robbins’e gore (1996) takimlar amagclarina gore problem ¢ozgici, kendi kendini
yoneten ve ¢apraz islevli olmak iizere simiflandiriliriar.

a. Problem Céziici Talkimlar: Genellikle aymi departmandan 5-12 galiganin
biraraya gelmesiyle olusmug takimlardir. Haftada birkag saat toplamilir, kalite ve
etkinligin artinlmasiyla ilgili fikirler ortaya atilip, ¢oziim bulunmaya ¢ahigilir.

Problem ¢éziicii takimlann sik kullamilan 6rneklerinden biri Kalite Cemberleridir.
Kalite Cemberleri ilk olarak Japonya'da ortaya ¢ikmig ve ¢ok kisa zamanda tim
diinyaya yayilmigtir. Cemberlerler aym mesleki faaliyet igerisinde olan veya aym
birime bagh olarak galisan kisilerin géniillis olarak biraraya gelmesiyle olusur. U-
yeler, gergek veya potansiyel is sorunlanm belirler, analiz eder, ¢6ziim Gnerileri
getirir ve bu Onerileri belirli zamanlarda yonetime sunarlar. Kalite Cemberleri sa-
yesinde ¢alisanlarin motivasyonlart ve kigisel gelismeleri artar, uyumlu yo6netici-
cahisan iliskiler1 saglamir, Grgiit i¢inde grup ¢alismasina dayah canh bir ortam ya-
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ratthr. Zaman igerisinde maliyetlerde diigiigler, Griin kalitesi ve iglerdeki gelig-
meyle birlikte orgiitte kusurlann azaldify goriiliir (Diiren, 1990).

Problem Coziicii takimlann diger bir 6regi ise yine Japonya’da ortaya cikims olan
ve bu aragtrmanm da 6rneklemini olugturan Kaizen (emberleridir. “Kaizen” te-
rimi Japonca degisim (Kai) ve iyi (Zent) kelimelerinden olusur ve Masaaki imai
tarafindan ortaya ¢ikarilmigtir (Ozevren, 1997). Kaizen, siirekli gelismeyi ifade
eder. Bu sozciikle anlatilan, kigilerin her gegen giinlerinin bir 6ncekinden daha iyi
olabilmesi i¢in iglerinde, evlerinde veya sosyal yasamlarinda siirekli bir iyilestir-
me, gayret i¢inde olunmasi gerektigidir. Japon is felsefesine gére, bir anda ortaya
cikan yenilik ve buluglar yoluyla sigrama yapip ilerlemek kadar, zaman igenisinde
yavag yavag ve siirekli olarak gerceklesen gelisme ve iyilestirmeler de Gnemlidir
(Simsek, 1998).

“Kaizen”, Toplam Kalite Kontrol Faaliyetleri, Kalite Cemberleri, iiretimde iyileg-
tirme gibi Japonlara 6zgii yonetim uygulamalarinin 6ziinit ifade eden tek bir s6z-
ciiktiir. Kaizen stratejisi, Japon y6netiminin en 6nemli kavramidir ve Japonlann
rekabette basanh olmasindaki kilit noktadir. Kaizen sisteminde tiim g¢aliganlann
katilimiyla, siirekli ve diizenli bir tempo ile geliserek, kademeli ve devamh bir de-
gisim saglamr. ilerlemeler kiigiik adimlarla gergeklesir ve stratejinin etkisi uzun
vadede goriiliir. Kaizen, insana doniik ve takim ¢aligmalanna yonelik bir sistemdir.
Kaizen’in basanli olabilmesi i¢in herkesin kigisel gabasi gerekmekte, y6netim de
bu gabalan timiyle desteklemelidir. Bu stratejinin 6nemi, miigteriye verdifi de-
gerde gizlidir. Yonetim, is diinyasinda kalici olabilmek ve kar elde edebilmek icin
miisteri odakh olmak zorunda oldugunun farkindadir. Kaizen sistemi iginde ger-
ceklestirilen biitiin faaliyetler er ge¢ miisteri tatminini artiracaktir (Imai, 1986).
Kaizen, pek gok alandaki problemlerin ¢oziimiinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu
alanlar arasinda kdrhlik planlamasi, miigteri tatmini, toplam kalite kontrol prog-
ramlan, Oneri sistemleri, grup caligmalari, zamaninda iiretim, tedarikgi iligkileri,
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fist yonetimin katthm, igci-igveren iligkileri gibi konular yer alir (Simgek, 1998).
Kaizen sistemi 6zellikle petrol krizinde ayakta kalmay: bagarabilmig birkag sirket-
ten biri olan Toyota’da da uygulanmaktadir. Japon Kalite Kontrol Odiillerinin ilk
sekiz sahibinden besi Toyota grubu sirketlere aittir. Toyota firetim sistemi Kaizen
ve Toplam Kalite Yonetimi iizerine kuruludur ve 6zellikle ¢ahsanlarn oneri siste-
mi ile tnlidiir. Toyota Motor yonetim kurulu bagkani Eiji Toyoda orgiitlerinde bu
konuya verilen 6nemi su s6zleriyle belirtir: “ Japon is¢ilerinin 6zelliklerinden biri
de elleri kadar zekalanm da kullanmalandir. Iggilerimiz yilda 1,5 milyon 6neri ge-
tirir ve bunlarm % 95°i uygulamaya konulur. Toyota’nmn atmosferinde iyilestirme
istegi elle tutulacak kadar somuttur”(imai, 1986).

Kaizen stratejisi dogrultusunda calisan Kaizen Cemberleri, aym sahada calisan,
benzer igler yapan ve diizenli araliklarla toplanan kisilerden olugur. Topluluk, ken-
di isleri ile ilgili sorunlan saptar, inceler ve ¢dzmeye ¢alisir. Kaizen ¢emberlerinin
bagartya ulagabilmesi igin 6ncelikle insanm en énemh defer oldufu goriigii 6rgiit
iginde kabul edilmelidir. Yonetim, ¢cember faaliyetlerinden kisa siirede sonug bek-
lememeli ve her kosulda faaliyetlere destek olmahdir. Kaizen Cemberlerinin ¢a-
hsmalan belirli prensiplere dayanir. Bu prensipleni agagidaki baghklar altinda si-
ralayabiliriz (Kaizen Cemberleri El Kilavuzu, 1999):

- PUKO Prensibi: Oncelikle yapilacak igin planlanmasi gerekmektedir. Daha
sonra yapilan plan dogrultusunda uygulamaya gegilir. Kontrol agamasinda isin
planlandi gibi yapilip yapilmadig incelenir ve kontrol sonuglarina goére dii-
zeltici 6nlemler alinir.

- 5NIK Prensibi: Ne, Nerede, Nasil, Ne Zaman, Neden, Kim sorularmi sorarak
tiyeler sorunlarm kaynagina inmeye galigirlar.

- Standartlasma: Uyelerin sartlann en iyisini belirleyip standart hale getirmeleri,
kigisel uygulama farklibklanmm ortadan kalkmasim saglar.
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- Dogru Verilerle Agiklama: Incelenen konu hakkinda elde edilen verilerin ra-
kamlara dayahl olmas: yani, somut veriler olmas1 gerekmektedir.

- lletigim: Sirket i¢i ve takum iiyeleri arasindaki iletisimine 6nem verilmeli, bu
sayede uyumlu bir ¢calisma ortami yaratilmalhidir.

Kaizen galismalari belirli bir sorun iizerinde yogunlagir. Uyeler oncelikle kiigiik ve
basit sorunlar iizerinde ¢ahigirken, zamanla daha zor problemlerle ugragmaya bas-
larlar. Bu yolla problem analiz ve ¢6zme tekniklerini birlikte Ogrenir ve yetenekle-
rini geligtinrler. Kaizen’i uygulayabilmek i¢in Pareto, sebep-sonug diyagramlan,
histogramlar, grafikler ve kontrol noktalar1 gibi basit tekniklere ihtiyag vardir.
Bulunan ¢6ziimlerle, karsilagilan problemlerin tekranini engelleyici énlemler alimir
ve olusabilece§i tahmin edilen sorunlarin olugmasina engel olunmaya ¢ahisihir. So-
runlann ¢oziimleri ve analizi igin takimda gergeklesen gorev dagilim, her iiyenin
beceri ve yetenekleri diisiiniilerek yapilir. Boylece herkesin katllimi saglanmaya
cahgihir. Kaizen Cemberleri dyeleri Giretim saatleri iginde gozlemler yaparak, ¢6-
ziilecek problemle ilgili veriler elde etmeye galigirlar.

b. Kendi Kendini Yoneten Takimlar: 10-12 kisiden olusan, yaptiklan islerden

sorumiu olup, baslarinda yonetici olmaksizin ¢aligan takimlardir. Takim iiyeleri
yaptiklan igler ve kendi yonetimleri konusunda yetkilendirilmiglerdir.

Takim, diyelerini kendi seger ve diyeler birbirlerinin performanslarim degerlendirir.
Kendi kendini yoneten takimlann 6zelliklerini §oyle siralayabiliriz:

iiyeler takim iginde gorevlerin nasil dagilacagina karar verirler,

islerin planlamasim yaparlar,

takim tarafindan yapilan iglerin 6grenilmesinde birbirlerini egitirler,
- takimin elde ettigi sonuglardan toplu olarak sorumludurlar.

Kendi kendini yoneten takimlar sayesinde iiretim artar, {iretim kalitesi gelisir, tek-
nolojik degisikliklere daha hizh cevap verilir, yonetim seviyeleri daha aza iner.
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(Nelson ve Quick, 1994). Kendi kendini yoneten takimlarin devamhhifinda en 6-
nemli kavramlar katihm ve yetkilendirme kavramlandir. Bu tarz takimlarn basarih
olabilmesi i¢in katithm ve yetkilendirme kavramlannm 6rgiit kiiltiir ve degerleriyle
ters diismemesi gerekir (Schermerhorn ve digerleri, 1994).

Aragtirmalar sonucunda kendi kendini yéneten takimlann g¢alisanlarin davramgla-
rina pozitif etki yaptifx ortaya ¢ikmistir (Nelson ve Quick, 1994). Aragtirmacilar
kendi kendini y6neten takimlann igten aynlma ve ise gelmeme iizerindeki etkisi ile
ilgili farkh sonuglar elde etmiglerdir. Beekun’un (1989) ¢aligmalan kendi kendini
yoneten takimlar sayesinde isten ayrnilma ve ige gelmeme de diisiis oldugunu belir-
tirken, Cordery, Mueller ve Smith (1991), Beekun’un tam tersi bir sonuca ulagmis
ve bu tarz takimlara iiye olan ¢aliganlarin daha fazla devamsizhik yaptiklarim orta-
ya ¢ikarmugtir. Bir bagka ¢alisma ise bir telekomiinikasyon sirketinde miigteri hiz-
metleri, teknik destek, idari destek ve yonetim gorevlerinde farkli boliimlerde ga-
ligmakta olan takimlar iizerinde yapilmigtir. Aragtirmanin sonucunda kendi kendini
yoéneten takimlarin, geleneksel olarak yonetilip, aym tip isi yapan takimlara gére
¢ok daha basarih olduklan bulunmustur (Cohen ve Ledford, 1994). Kendi kendini
yoneten takimlardan elde edilen olumlu sonuglar bu talkimlarmn érgiitlerde gitgide
daha fazla yer almasina neden olmaktadir. ABD’de yaklagik bes isverenden biri bu
tarz takimlan kullanmaktadir. Oniimiizdeki 10 yillik siire sonunda ise ABD’de ¢a-
lisanlanm % 40 ile % 50’si oraminda bir boliimiiniin kendi kendini yoneten takimla-
ra dahil olacag: tahmin edilmektedir (Robbins, 1996) .

c. Capraz Islevli Takimlar: Capraz iglevli takimlar benzer hiyerarsik kademelef—
deki farkh is alanlarindan gelen kisilerin ortak amaci gergeklestirmek igin biraraya
gelmesiyle olusur. Takim iiyelerinin deneyimleri, gegmigleri ve goriislerinin farkh
olmas: baslarda talam i¢i giivenin kurulmasinda zorluklara neden olur. Capraz is-
levli takimlar sayesinde farkh alanlardaki ¢ahiganlar bilgi ahigverisinde bulunma,
yeni fikirler iiretme, problemlere farkhi ¢6ziimler getirme imkan: bulur. Toyota,
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Honda, Chrysler, BMW, Nissan, Ford gibi firmalar bu tarz talamlan kullanmakta-
darlar.

Yukaridaki suniflamalarin yani sira Sundstrom ve arkadaglar: (1990) takimlar:
biitiinlesme ve farklilagma kriterlerine gire éneri iireten (advice / involvement),
iiretim / servis ( production / service), proje gelistirme ( project / development), ve
aksiyon ( action / negotiation) takimlar: olmak iizere dorde ayirirlar. ’

Takimlann o6rgiit ici biitimlesmesi yoneticiler, tedarikgiler veya miisterilerle olan
isbirligi ve birliktelik ile saglanmaktadir. Omegin bir iiretim takimimin kendisi igin
gerekli olan hammaddeleri kendinden bir 6nceki takimdan temin etmesi gerektigini
diisiinelim. Bu durumda iiretim takimimn bagans: diger takimla olan isbirligi ve
uyuma bagh olacaktir. Takimlarin farkhlagmas: ise bir takimin diger birimler kar-
sisindaki bagimsizlift ve otonomisini ifade eder. Bir takimin ayncalikli liyelere
sahip olmasi, daha uzun ¢aligma zamanlan bulabilmesi, laboratuar ve benzeri im-
kanlardan yararlanma hakkinin olmasi, takimin farkhilagmas: anlammna gelmekte-
dir.

a. Oneri Ureten Takimlar: Uyeler fikir iiretmek, sorunlara ¢6ziim bulmak, 6éneri
ve tavsiye vermek iizere toplanir ve orgiitte kargilagilan, kalitenin gelistirilmesi,
miisteri hizmetleri ve benzeri problemlerle ilgili 6neriler getirirler. Kalite gember-
leri, komiteler, tavsiye kurullan bu tarz takimlar arasindadir. Takimlann omiirlen-
nin kisa olmast ve kisitlt ¢alisma zamanina sahip olmalan digik farklilagma 6zel- .
ligini getirir. Difer ¢ahiyma birimlerinin igbirlifine veya mal ve hizmet degis
tokusuna pek fazla ihtiyaclari yoktur. Bu 6zellik oneri iireten takimlarin diisiik
biitimlesme 6zelligi tapgmasmmi saglar. Oneri iireten takimlaninda performans, kigi-
lerin isle ilgili sahip olduklan yetenek ve uzmanhklann gesitliligine dayanir. Bu
tarz takimlar genellikle simrh bir siire igerisinde galigmalanm gergeklestirmek zo-
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runda olduklanindan, iyeler problemleri ¢6zmeye ¢alisirken sosyal becerilerinden
yararlanirlar (Sundstrom ve digerleri, 1990).

b. Uretiny/ Servis Takimlar: Siirekli olarak birlikte galigan iiyelerden olusur. U-
yeler mallarn, kimya maddelerinin dretiminden, bakim ve montajdan, satis ve
miisteri hizmetleri gibi islerden sorumludurlar. Uyeler genellikle gorev dagilim ve
lider se¢imlerini kendileri yaparlar. Bu nedenle de kendi kendini y6neten takimlar
bu tiir takumlar arasmdadir. Takimin sorumlutuklarim yerine getirebilmesi igin te-
darikgiler, orgiit igi ve dist miigterilerle uyum iginde olmas: ve igbirligi ile hareket
etmesi gerekir. Bu durum yiiksek biitinlesmeyi saglar. Bu tarz takimlarin 6mrii
her zaman uzun olamamaktadir. Bu durum ise diigiik farklilagma 6zelligini berabe-
rinde getirir.

c. Proje Gelistirme Talkamlarr: Miihendisler, aragtirmacilar, programcilar gibi
beyaz yakali ¢alisanlardan olugan takimlardir. Planlar, aragtirmalar yapar, bulgula-
nm raporlar halinde sunarlar. Takim uzman kigilerden olustugundan ve uzun bir
zaman dilimi i¢inde galigh@indan dolay: yitksek farklilagma, orgiit igi birliktelige
fazla ihtiyaci olmadigindan dolay: ise diigiik biitimlesme 6zelliklerine sahiptir.

d. Aksiyon Takimlan : Spor, miizik, saghk takimlari, askeri birlikler bu tarz ta-
kamlar iginde yer ahir. Takimlarda yer alan ityeler 6zel yetenek ve hiinerlere sahip-
tir, takimin galigma siiresi ise uzundur. Bu ozellikler takimin yiiksek farkhilagmaya
sahip olmasim saglar. Takimin diger bir 6zellifi ise orgiit igindeki destekleyici bi-
rimlerle hareket etmesinden dolay: yiiksek biitiinlegmeye sahip olmasidur.

Schermerhorn ve arkadagslar: (1994) tarafindan yapilan baska bir ayirima gore
ise takimlar fonksiyonlarina gdre oneri getiren, isi yapan ve islerin devamliligin:
saglayan olmak iizere fi¢ boliimde incelenebilir.

a- Oneride bulunan takimlar; gegici takimlardir. Kisa siireli, tek bir vazife igin
kurulan komiteleri, proje takimlarim Gneri getiren takimlar arasinda sayabiliriz.
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Takam ityeleri kendilerine bir hedef giin belirler ve o tarihte {izerinde ¢aligtiklar
problemle ilgili 6nerilerini getirir, amagclarna ulagtiktan sonra dagihirlar.

b- Is yapan takmmlar; siirekli takimlardir. Pazarlama, imalat gibi 6rgiitte devamh-
hg1 olan isleni gergeklestirirler. Takimin basarih olabilmesi i¢in dis destek ve takim
tiyelerinin uzun siireli ig iligkilerine sahip olmas1 6nemhidir.

c- Iglerin devamhhgm saglayan takimlar; orgiitte ana birimlerin baglarindaki
liderlerin biraraya gelmesiyle olusur. Orgitiin amaglannin, hedeflerinin ve deger-
lerinin belirlenmesini saglarlar ve ¢alisanlarin bu hedeflere ulasmasina yardimci

olur.

Drucker (1992) takimlars sorumluluklarin paylasilma bicimine gore iige ayirrr.

1. Tip Takimlar; beyzbol takimlarina benzerler. Her iiyenin belli sorumluluklan
vardir ve iiyeler diizenli bir sira iginde kendi sorumluluklarim yerine getirirler. Ta-
kim igindeki pozisyonlar sabittir. Omegin, montaj fabrikasinda bir arabamn moto-
rundan sorumlu olan takim diyeleri, diger iiyelerin sorumlulugunda olan kapilarnmn
takilmasina yardin etmezler. Uyeler gorevlerini yerine getirirken kendi
insiyatiflerini kullanma hakkina sahiptirler.

2. Tip Takumlar; senfoni orkestrasina veya bir futbol takimina benzetilmistir. Ta-
kim tiyeleri birbirleriyle uyum iginde faaliyetlerini aym anda gerceklestirirler. Ta-
kaim iiyelerinin farkli sorumluluklan vardir. Ornegin piyano galan bir ityeden ke-
man ¢almas: beklenmez. Bu tip takimlarda iyelerin sorumluluklarim1 yerine geti-
rirken sahip olduklan 6zgiirliik 1. tip takim iiyelerine oranla daha kisithdr.

3. Tip Takimlar; ikili tenis turnuvalarindaki ekiplere benzerler. Bu tip takimlarda
iiyeler gorevlerini yerine getirirken ¢ok daha fazla esneklige sahiptirler, ancak ta-
kim iiyeleri arasinda gok yiiksek bir uyum ve igbirliginin saglanmasi gerekmekte-
dir. Takimin elde ettigi sonugta takim Giyelerinin bireysel katkilarinin hesaplanmasi
en zor olan takim tipidir.
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4. Basarith Takimlar ve Ozellikleri

Bir takimuin diger takimlara gore daha basanih olup olmadifimi belirli faktorleri
inceleyerek degerlendirebiliriz. Cohen ve Bailey’e gbre (1997) takimlann baganisi-
mt degerlendirirken g6z Gniine alinabilecek kriterler §oyledir:

- Takimm iirettigi mal ve hizmetin sayis1 ve kalitesi: Takimlarn yaraticiliklar,
iireticilikleri, miigteri hizmetlerine verdikleri 6nem, sorunlara ¢6ziim bulma siirele-
ri gibi 6zellikler takimun mal ve hizmetler agisindan baganisimi belirleyen kriterler-
dir.

- Talkam ¢ahgmalarinin diyelerin tutumlan iizerindeki etkisi: Takimlarin, ¢alisanla-
nn tatmini, yénetime olan giivenleri, i ve orgit baghliklan iizerinde olumlu etk
yapmasi gerekir.

- Takim ¢ahsmalarmmn iiyelerin davramslan iizerindeki etkisi: Uyelerin ige gelme-
meler, isten aynlmalar gibi olumsuz davraniglarinda gorilen azalmalar takim ¢a-
ligmalarinin bagarih sonuglar elde ettiini géstermektedir.

- Takimin yasama siiresi: Uyelerin katihmu, tatmin diizeyleri ve birlikte ¢alismayt
devam ettirmeye olan istekleri takimin yasama siiresini belirleyecektir.

Aym konuda aragtirma yapan Robbins ve Coulter (1996) basanli takimlarda bu-

lunmasi gereken 6zellikleri §6yle siralarlar:

1. A¢gik Hedefler: Takimlarn baganli olabilmesi i¢in oncelikle hedeflerin iyice
anlasilmig olmasi gerekir. Bagarnili takimlar ortak amaglanm 6lgiilebilir, ger¢ekei
hedeflere c¢evirebilenlerdir (Robbins, 1996). Gergekgi hedefleri olan takimlarda
ityeler kendilerini bu hedeflere bagh hisseder, kendilerinden bekleneni bilir ve bir-
likte nasil gahgmalan gerektigini anlarlar. |

2. Uygun becerilere sahip iiyeler: Basarih takimlar amaglanan hedefe ulasmak
i¢in gereken teknik yetenek ve becerilere sahip yetkin kisilerden olusur. Kigilerde
bulunmasi gereken 6zelliklerin ilki teknik deneyim, ikincisi problemleri belirlemek
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ve alternatif ¢oziimler getirip bunlan degerlendirmek i¢in gereken problem ¢6zme
ve karar alma becerileridir. Son olarak iyi bir dinleyici olup geri bildirim verebil-
mek ve g¢atigmalan ¢6zebilmek icin ihtiya¢ duyulan insan iligkileri acisindan ge-
rekli beceriler gelir (Robbins, 1996). Uyelerin farkhi yetenek ve becerilerinin olma-
smin performans {izerinde nasil etkili olacag konusunda aragtirmacilar farkh go-
riglere sahiptir. Peck (1995) takimlarin performansiyla ilgili 6zelliklere deginir-
ken, iiyelerin sahip oldugu deger farkhliklarimin performansi arttinci etki yarataca-
gim belirtmigtir. Egitim ve gegmis deneyimleri agisindan heterojen kisilerden o-
lugmug banka takimlarinda da, iiyelerin heterojen yapist sayesinde daha agik ve net
kurumsal stratejiler olugturulabilmektedir (West ve Allen, 1997).Takimlann basa-
nh olabilmesi i¢in nasil olugturulmalan gerektifiyle ilgili yapilan bagka bir aras-
tirma ise bu gorislerin karsiti bir sonuca ulagmigtir. Takamlar aym meslekten mi,
yoksa farkli mesleklerden gelen iiyelerden mi olugmalidir? Uyeler uzun siireden
beri orgiitte ¢aligan kigilerden mi, yoksa farkh yerlerde ¢aligmig, degisik deneyim-
lere sahip kisiler arasindan mu segilmelidir? Bu konuda Ancona ve Caldwell’in
(1992), 5 ayn teknoloji firmasinda 409 kisi iizerinde yaptiklan ¢alismamn sonun-
da, kisilerin 6zellikleri arasindaki gesitliligin takim performanstyla negatif iligkili
oldugu bulunmugstur. Takimdaki gegitlilik problem ¢6ziimleri sirasinda kolaylik
saglamasina ragmen, ¢oziimlerin uygulanmasinda homojen takimlara oranla daha
fazla zorluk yaratmaktadir. Bu durum ise takim performansim negatif yonde etki-
lemektedir. Aragtirma, takimlann yapilaninda yapilacak degisikligin takim perfor-
mansm arthirmadifim gostermektedir. Takimlarda yapilmas: gereken, ¢esitlilikle
birlikte gelen olumlu etkileri toplamak ve negatif etkileri en aza indirmeye ¢alig-
maktir. Bununla birlikte akademisyenlere gbre asil 6nemli olan heterojenlik veya
homojenlik degil, yetenek ve becerilerin seviyesidir (West ve Allen, 1997).

3. Karsihkh Giiven: Takim iiyeleri arasinda kargilikh giivenin olmasi bagartya
ulagmak igin gerekli faktorierden biridir. Uyelerin birbirlerinin yeteneklerine, her
iyenin takim i¢in 6nemli olan Ozelliklere sahip olduklanna inanmalan, birbirleri
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ile uyum icinde olmalan gerckmektedir. Ozellikle proje gelistirme ve aksiyon ta-
kamlan gibi uzun siireli takim tiplerinde basan daha ok iyeler arasmdaki kigisel
uygunluga dayanmaktadir (Sundstrom ve digerleri, 1990). Takimda giiven, 6rgiitiin
kiiltiirii ve yonetimin tutumundan da etkilenir. Agiklik, diiriistliik ve igbirlifine &-
nem verilen orgiitlerde giiven ortamu yaratmak daha kolaydir. Kisiler kargilarindaki
kigilerin giivenirliligini 5 boyutta degerlendirirler (Robbins, 1996). Bu boyutlar,
kiginin diiriistliigii ve dogrulugu, teknik ve kigileraras: bilgi, becerilere sahip olma-
st yani yetkinlif, tutarhlify, baglih@ ve agikhifidir. Yoneticilerin giiven ortamim
siirdiirmek igin dikkat etmeleri gereken konular soyle siralanabilir (Bartolome,
1989):

- Iletisim kurmak: Takim iiyelerine alinan kararlar ve uygulanan politikalar an-
latilmalidar.

- Destekleyici ol.mak: Takim iiyelerinin fikirlerini destekleyin onlara cesaret ve-
rin.

- Saygih olmak: Takim iiyelerine otoriteyi verin ve onlan dinleyin.

- Adil olmak: Tarafsiz olun ve 6vmekten ¢ekinmeyin.

- Tahmin edilebilir olmak: Giinliik hayatinizda tutarh davramglarda bulunun.

- Yetkinliklerinizi gostermek: Teknik ve mesleki yeteneklerinizi géstererek i-
yeler iizerinde sayg: uyandinn.

4. Baghhk: Uyeler takimlarimin basanih olmasi igin her tiirlii fedakarhg: gosterip,
ellerinden gelen her seyi yaparlar. Takimlaninin basariya ulagsmas: i¢in takim iginde
tam baglilik s6z konusudur. Uyelerin birbirlerine ve amaclanina baghliginin yiik-
sek olmas: takim iginde ilave bir enerjinin olugmasim saglar. Bu sayede amaglara
yonelik g¢abalarda, iiyelerin birbirlerine karsi olan sorumluluklarinda, yeteneklerini
kullanmalanndaki isteklerinde artis goriiliir. Basanh takimlan digerlerinden ayiran
bu 6zellik rahathikla gériiliip hissedilebilir (Katzenbach ve Smith, 1993b).
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5. Iyi Iletisim: Takim iyeleri arasinda s6zlii veya sozsiiz agik bir iletigim vardir.
Uyeler duygu ve fikirlerini hizh ve etkin bir sekilde paylagirlar. Takim performan-
s arttrmanin en hizh yolu takimm iletigimini geligtirmektir (The Henderson
Group, 1999). Uyelerin birbirlerinden ve yonetimden gerekli geribildirimi almalan
takimin basarih kararlar almasinda 6nemli bir faktordir. Iletisim bozukluklan
yanhs anlamalara ve algilamalara yol acar, dolayisiyla iletisimsizlik takim igi ¢a-
tismanin en 6nemli nedenlerinden biridir (Eren, 1998). ‘

6. Anlagabilme Becerileri: Giiniimiizde 6rgitler her giin yeni problemlerle kargi-
lagmakta, bu durum takimlann yenilikleri hizla takip etmesi gerekliligini doZur-
maktadir. Baganh takimlar esnek bir yapiya sahiptir ve degigimlere kolay cevap
vermeye elveriglidirler. Dolayisiyla bagarihi takimlara iiye olan kigilerin de yeni-
liklere uyum saglayacak, kolay adapte olacak becerilere sahip olmalan gerekir.

7. Liderlik: Etkin liderler amagclar iy1 tammlar ve iyelerin bu amagclan agik¢a an-
lamalarina yardim ederek takimlarim en zor durumlarla miicadele edebilecek se-
kilde motive ederler. fyi bir lider takimu kontrol etmek yerine, iiyelerin yetenek ve
becerilerini farketmelerine yardimc: olur, destek ve yol gostericilik yapar. Gele-
neksel goriigiin hakim oldugu orgiitlerde yoneticiler sahip olduklan bu yeni liderlik
rollerinden hoslanmamaktadirlar. Bu yoéneticiler takim ruhuna uygun olmadikla-
nndan takimin bagarisinda olumsuz rol oynarlar.

Basanh takimlarda tim iiyeler farkli zamanlarda liderlik gérevini istlendiklerin- .
den dolay: genellikle liderlik bu tarz takuimlarda daha az 6nem tagir ve liderlerin
gorevleri kolayca ayrt edilemez (Katzenbach ve Smith, 1993b).

8. Uye Sayisi: Uye sayis1 da takimlanin performansim etkileyen bir bagka faktor-
dir. Bu konuda baz1 arastirmacilar, iiye sayistyla birlikte bilgi ve beceri ¢esitliligi-
nin arttifini, dolayistyla ilye sayisinin performans iizerinde pozitif etki yarattifim




soylerken, bazilan ise bu etkinin negatif yonde oldugunu belirtirler. 2 imalat firma-
sinda ¢ahganlarin katilmiyla olugmug 72 takim {izerinde yaptiklan arastirma sonu-
cunda Magjuka ve Baldwin (1991) takim bityiikliigiiniin performans: olumlu yénde
etialedigini ortaya ¢ikarmuglardir. Bu goriigiin tersini savunan akademisyenlere
gore ise takamlarda 6nemli olan, takamu igi yapabilecek diizeyde miimkiin olan en
az sayida kisiden olugturmaktir. Uye sayisimn artmasi takim iginde koordinasyonu
bozacak, iiyelerin bireysel katihmi zorlagacak, takima olan baghhklarda diisiis go-
rillecektir. 15 hastanede, psikiyatri hastalannin tedavisiyle ilgili ¢aligmalar yapan
takimlar {izerinde incelemeler yapan Vinokur-Kaplan (1995) aragtirmalan sonu-
cunda takim performansi ile iiye sayisi arasinda negatif bir iligki oldugunu bul-

mugtur.

9. I¢ ve Dis Destek: Destekleyici bir ortamin varhg: takimlarm basansinda etkili
olan kosullardan biridir. i¢ destek ile ilgili kriterler; iiyelere ¢alismalarina uygun
egitim ve imkanlan saglapla, takimin performansim: herkesin anlayabilecegi, 6l-
ciiliir bir sistemle degerlendirme, takim ¢aligmalarim édiillendirme ve takinu des-
tekleyici insan kaynaklan sistemidir. Orgiit i¢indeki kural ve prosediirlerin takim
caligmalarim destekleyici mitelikte olmas: gerekir. Disg destek ise, yonetimin soz
konusu igin yapilmasi i¢in takima gerekli olan kaynaklan zamaninda saglamasi ile
ilgilidir. Takimlarin dogru niteliklerde ve sayida kigiden olugmasi, yeterli finansal
kaynaklann, gerekli zamanin, teknik yardim ve destegin temini yonetim tarafindan
saglanmas1 gereken kaynaklar arasindadir (West ve Allen, 1997).

Mc Afee ve Champagne (1987) takimlarm basanhi olmasi i¢in gerekenlere su
noktalan ilave etmiglerdir:

1.Cahsanlar arasinda etkilesim saglanmahdir: Yoneticiler ¢ahiganlarin igleri
birlikte yapmalan ve birbirlerinden haberdar olmalar i¢in destekleyici bir tutum
i¢inde olmahdirlar. i diginda da sosyal aktiviteler, toplantilar sayesinde galisanla-
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rin biraraya gelmesi saglanmahidir. Bu sayede kigilerin birbirlerini daha iyi tam-
malari, beklentilerini daha agik bir sekilde ortaya koymalan i¢in uygun ortam ya-
ratilacak ve iiyeler arasindaki uyum artacaktir.

2. Uyelerin gurur duymaya tegviki saglanmahdir: Yonetim, 6rgiit iginde ta-
kimlarin gegmiste elde ettigi basarilarim, bu tarz takimlara katilmanm ne derece
zor oldugunu takim iyelerine anlatmah ve bdylece ityelerin iginde bulunduklar:
takimlardan gurur duymalanm saglamalidir. Takimlantyla gurur duyan iyelerin
bagliliklan da aym oranda artacak, sonugta takim basaris1 olumlu yonde etkilene-
cektir.

3. Takim modeli gelistirilmelidir: Liderler takim ¢ahigmasi konusundaki istekle-
rini ityelere her firsatta belirtmelidir. Uyelerden fikirlerini birbirleriyle paylasmala-
n, diger kisilerin yetenek ve becerilerinden tiimiiyle yararlanmalan ve "ben” yerine
"biz" kavramiyla hareket etmeleri istenmelidir. Uyelerin takim duygusu iginde ha-
reket etmeleri, kisisel sorumluluklardan ¢ok takim sorumlulugunu istlerinde his-
setmeleri basany: da beraberinde getirecektir.

4. Uyeler takim ¢ahgmasindan dolay: édiillendirilmelidir: Yoneticiler ¢aliganla-
n birlikte yaptiklan isten ve isbirliklerinden dolayr 6vmelidir. Ovgiiye ilave olarak
ityeler maddi olarak ta Gdiillendirilebilirler. Takimm basansinda daha az katkisi
oldugu halde aym sekilde 6diillendirilmis olan iiyeler, bu dengesizligi ortadan kal-
dirmak igin ileri ki ¢ahismalarda daha fazla gayret gostereceklerdir. Odiiliin satig
takimlan fizerindeki etkisini inceleyen Shea ve Guzzo (1987) verilen odiillerin
tahmin edilenin tersine takim satiglarim1 arttirmadifin1 bulmuglardir. Ancak, takim
satisginda artig olmamasina ragmen, iiyelerin miisteri hizmetlerine yonelik deger-
lendirmelerinde artig gériilmiis ve bu durum 6rgiitiin toplamda daha fazla satig ger-
¢eklestirmesini saglanmgtir.




5. Uyelerin rollerini iyi anlamalan saglanmahdir: Takimlarda bireylerin ger-
¢eklestirebilecekleri iki tip rol vardir. Bunlardan ilki, tiyelerin tiim zaman ve ener-
jilerini takimin istenen hedeflere ulagmasi igin harcamalan , yani daha gok ise yo-
nelik role sahip olmalandir. Problemlere yeni ¢6ziimler getirilmesi, ortaya atilan
fikirler hakkinda geribildirim saglanmasi, yeni bilgilerin aragtirilmas: iyelerin ige
yonelik rollerine 6rnek olugturur. Ikinci tip rol ise, takim iiyelerinin duygusal ag1-
dan birlik ve beraberliginin desteklenmesi igin istlenilen roldiir. Takim i¢inde or-
taya atilan fikirlerin desteklenmesi, ¢atigmalann uyuma ¢evrilmesi, yapilan espriler
sayesinde takim birliginin saglanmaya ¢ahsilmasi ikinci tip rol igerigindedir. Kigi-
lerin ¢ok fazla ige y6nelik role sahip olmalan kisa siirede basan saglasa da, iiyele-
rin tatmin diizeylerini diigiirecek, dolayisiyla uzun donemde takimdan yeterli bas;l-
n elde edilemeyecektir. Tam tersi olarak gereginden fazla duygusal birlikse taki-
mun dreticiligini ters yonde etkileyecektir. Bazi bireyler birinci tip role daha yat-
kinken, bazilan ikinci tip rolde daha basarilidirlar. Bundan dolayi, 6nemli olan y6-
netimin, takimlan olugtururken her iki rolii yerine getirecek bireyleri orantili olarak
dagitmasidir. Dengeli bir ekilde olusturulmus takimlar uzun dénemde hem bulu-
nan ¢oziimler sayesinde beklentileri kargilayacak, hem de iiyelerin bireysel tatmi-
nini saglayacaktir (Daft, 1997). Tiim bunlanin yamnda takimlar olugturulmadan
once iyelerin rollerinin agik¢a tammlanmasi, bireylerden ve takim ¢ahigmasindan
beklenenlerin anlatilmas: gerekir. Kigiler kendilerinden beklenen isleri yeterince
tyi bilmediklerinde ortaya rol belirsizligi veya rol ¢atigmas: gibi kavramlar ¢ikacak
ve problemler dofacaktir. Bu tarz problemler kisilerin huzursuzluk duymasina,
islerinden yeterince tatmin olmamasina dolayisiyla takim ¢ahgmalarimin bagansiz-

Iigina neden olur.

Tim bu saydigimiz 6zellikler takim ¢alismalanmn basansinda dogrudan veya do-
layh olarak etkili olan fakt6rlerdir. Takimlardan yiiksek performans elde edilebil-
mesi i¢in yonetimin takumlann olusturulmasinda ve devamhiliginda bu 6zelliklen
dikkate alarak takim ¢ahgmalarina gerekli imkanlan temin etmesi gerekir. Takim-
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larin basansinda izlenen yiikselig, 6rgiit performansindaki artigi da biyiik 6l¢iide
beraberinde getirecektir.

Takimlarin basansi ile ilgili incelemeler yapan Cohen ve Bailey (1997) takimlarin
baganisim etkileyen faktorler arasindaki iligkiyi asagidaki yap: gergevesinde agik-
larlar:

N
7

Yap Faktorleri

* Js Dizaym

Orn: Otonomi, kargihkh

dayanisma
* Takam niteligi zx:klm Ici Talam Bagans:
Om: bitviiklik, cesitlilik. )
- - N Takim Dt N - Mal ve Hizmet
demografik Szellikler 7 | Ouellikler 7 | Gitlan
* Orgilt yaps Orn:gatisma, iletigim Orm: kalite, wireticilik
O gl denctens s, A
Orgit kltara Om: giiven, i tatmi-
ni
- Uvelerin Davra-
miglart
Om: ise gelmemeler,
/\ / igten aynimalar
N
Cevresel Faktirier Takionn
Ormn: ekonomik yapm, en- Psikososyal
diistri 6zellikleri Nitelikleri
Om: normiar, roller
>, -
7 P

Sekil 1: Bagsarilh Takim Modeli

Kaynak: S.G.Cohen. ve D.E. Bailey.(1997). What makes teams work:Groap

effectiveness research from the shop floor to the executive suite. Journal of
Management,23 (3),239-290.
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Cevresel faktorlerin i¢inde orgitin iginde bulundugu ekonomik yap: veya endiist-
rinin durumu gibi 6zellikler yer alir. Cevresel faktorler is dizayni, takim niteligi ve
orgiit yapisindan olusan yapiyla ilgili faktorler izerinde direkt etkili olmaktadir.
Yam faktorleri yoneticilerin diizeltip; degistirebilecegi faktorler arasmndadur. Is di-
zayninin otonomiye veya kargihikli dayamigmaya gore olugturulmus olmasi, takim
iiyelerinin bireysel ozelliklerinin gesithligi, demografik faktorler, rgiitiin 6dil ve
denetleme sistemi, orgiit kiiltiirii, stratejisi gibi faktorler yap: ile ilgili faktorlere
o6mek olusturmaktadir. Bu faktorler takim baganisim dogrudan etkiledigi gibi, ta-
kim i¢i ve disi ozellikler ile takimin psikososyal ozellikleri iizerinde etkili olarak
dolayh yoldan da takim bagansim etkilemektedir. Takim i¢i ve takim dig1 faktérler
tiyelerin kendi aralanindaki veya takim disa kisilerle iletigim, ¢catigma gibi iligkileri-
ni ifade eder. Takimin psikososyal nitelikleni ise normlar, roller, iiyelerin paylastif
inang ve degerler gibi kavramlardan olugur. Takim i¢i ve dig1 6zellikler ile takimm
psikososyal nitelikleri birbirlerinden etkilenirken, aym zamanda takim basarisini
da etkilerler.

B. iletisim Kavram ve Onemi

I¢inde bulundugumuz sosyal yapida tiim iliskilerin temeli ve devamhli@ bityiik
olgiide iletisime dayahidir. Bireylerin toplum igindeki varhiklanm siirdiirebilmeleri
ancak iletigim araciligryla, toplumda gegerli olan sembolleri, kelimeleri ve kiiltiirii
Ogrenmeleri ve bu degerlere uygun olarak kendilerine verilen rolleri yerine getir-
meleri yani toplumsallagmalan sayesinde gereklesir. Iletigim, kigileraras: iligkile-
ri, Orgiitleri, toplumlan yaratan ve birarada tutan en 6nemli kavramlardan biridir
(Giirgen,1997). lletisim kavraminin tammlar aragtirmacilar tarafindan su gekiller-
de yapilmigtir:

Iletisim, “bir kiginin bilgiyi anlagilir olarak bagka kisilere iletmesidir”(Erdogan,
1994, 5.278).

1.C. YOKSEKGGRETIM KURULU
DOKUMANTASYON MERKEZI
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Iletisim, “bireyler ve kurumlar arasinda bilgi, diigiince, veri ve duygu ahgverisi ve-
ya aktanmidir” (Simgek ve digerleri, 1998, s.81).

Iletisim kavram incelendiginde ii¢ 6nemli unsuru kapsadify goriilir (Stoner ve

Wankel, 1986):

- lletigim kigileri kapsamaktadir. Dolayisiyla iletisimi anlamak igin kisilerin bir-
birleriyle olan iligkilerini anlamak gerekmektedir.

- Iletisim kigilerin bir takim bilgileri paylagmalan ile gergeklesir. Bilgi paylagi-
mumn saglanmas: i¢in ise kigilerin kullandiklan terimlere benzer amlamlar
yiikklemelen gerekar.

- [letisim semboliktir. Kullanlan sesler, kelimeler, jest, mimik ve hareketler fikir

ve diisiinceleri temsil eder.

iletisim bireyler igin oldugu kadar orgiitler igin de énemlidir. “Orgiitsel iletigimin
ana fonksiyonu ve amaci “iiretim™dir. Orgiitlerde baghca sorun, mal, hizmet ve
bilgi ¢iktilarimi maksimuma ulagtirabilmek igin iletisim sistemini en iyi sekilde
yaratmak ve yapilandirabilmektir” (Cushman ve Cahn Jr., 1985). Orgiitlerde ast-
iist iligkileri ve departmanlararas: iligkilerin diizenli olarak devamu da iletigim sa-
yesinde saglamr. fletigim eksikligi sonucunda ortaya ¢oziimii kolay olmayan bir-
¢ok problem ¢ikmaktadir. Basansiz iletisim sistemine sahip olan orgiitlerde ¢ali-
sanlann faaliyetleri birbirlerinden bagimsiz ve kopuk olacagindan bu tarz orgiitler-
den yilksek performans beklenmesi pek de gergekgi bir beklenti degildir. Tam
bunlara dayanarak sunu soyleyebiliriz ki, y6neticilerin, 6rgiit performanstyla ilgifi
kargilagtiklan en 6nemli problem "iletisim" olarak 6zetlenebilir (Sanford, 1973).
Yapilan bir aragtirmaya gére bagarili yoneticilerin giin i¢indeki aktivitelerinin %
44'ii iletisime dayahdir (Luthans ve digerleri, 1988). Bir y6neticinin iletigime da-
yah olan bu aktiviteleri baganh bir sekilde gergeklestirebilmesi igin, iletigim yete-
neginin yiiksek olmasi gerekir. Penley ve digerleri (1991), 354 banka ydneticisi
iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada, basan diizeyi yiiksek olan yoneticilerin diigiik basan
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gosteren yoneticilere kiyasla iletisim becerilerinin daha yiiksek oldugu sonucuna
varmiglardir.

Orgiitler igin bu derece 6nemli olan iletisim, hig siiphesiz ki orgiit basansinda yiik-
sek paya sahip olan takim ¢aligmalarinda da dnemli bir faktordiir. Orgiitlerin i¢inde
bulunduklan karmagik ortam, her giin farkli ve zor problemlerle kargilasilmasina
neden olmaktadir. Takimlar aracigiyla ¢oziilmeye galigilan bu sorunlar ancak iiye-
ler arasinda iyi bir bilgi ahigverisi saglanmasi yolu ile giderilecektir. Akici bilgi
ahgverigi ise takim i¢inde merkeziyetcilikten, resmiyetten uzak bir iletisim sistemi
ile miimkiin olacaktir. Bu noktada takimlar i¢in 6nemli olan konu, takim iiyelerinin
sahip oldugu kisilerarasi iletigim yeteneginin bagansidir.

Bu aragtirmada da literatiirden elde edilen bilgiler dogrultusunda “kisileraras: ile-
tisim” kavram iizerinde durulacak ve takim iiyelerinin sahip olduklan kigilerarast

iletigim yeteneginin takamlann bagarisi Gizerindeki etkisi incelenecektir.

1. Kisileraras: Iletisim Modeli

Orgiitlerde bireyleri birarada tutan ve orgiit fonksiyonlannin gergeklesmesini sag-
layan temel kavramlardan biri de kisileraras: iletisimdir. Kigileraras: iletisim insan
iligkilerinin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde, ¢aliganlar arasindaki iligkilerin diizen-

lenmesinde 6nemli rol oynar.

Orgiit iginde iki veya daha fazla kisi arasinda gergeklesen iletisim "kigileraras: ile-
tisim" olarak tamumlamir. Kigilerarasi iletisim s6zlii ve sozsiiz olmak iizere iki ge-
kilde gergeklesir. Sozlii iletigim araci olarak bireyler konusma dilini kullanirlar.
Dil, kiltiirel ve toplumsal bir kavramdir ve bireylerin diinya gériigiine, yasantilari-
na, deneyimlerine gére degigiklik gosterir. Dil, kigilerin olaylan ve yasantilarim
yorumlayisinin 6zel bir seklidir dolayisiyla kigilerarasi iletisgimin basansinda 6-
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nemli bir yeri vardir. Sozsiiz iletisim ise bireylerin dili kullanmadan davramslar ve
hareketler yolu ile anlagmalandir. Bakiglar, mimikler, el-kol hareketleri, ses tonu,
bedenin durugu, aksesuarlar gibi sayabilecegimiz birgok simge sozsiiz iletigime
girer. Tiim bunlarin bireyler iizerinde biraktif izlenim ileﬁsimi dogrudan etkileye-
cektir.

Kigileraras: iletisim modelinin sematik olarak gosterimi Sekil 2°de yer almaktadir.

, Geribildinm ,

% l Z % ! Z
. . .7 é
Z . Z Mesaj Z Z
Z Goénderici Z Z Z
f.f ’é —> :;, Ahct é
Z ' Z Z Z
% Z Z %
Z Z Z Z
VA 7 .

Z Z
Z Z Z Z

Z Z
7 Aglbm 7 7 Aglam
Z Perdesi % Z Perdesi Z
% erdesi % Z erdesi %

Sekil. 2: Kisileraras: Iletisim Modeli

Kaynak: D.1. Nelson ve J.C.Quick. (1994). Organizational Behavior: Foundations, Realities
& Challenges. Minneapolist/ St. Paul: West Publishing Company.

Modele gore kisileraras: iletigimi olusturan ana kavramlar gonderici, alici, mesaj,
algilama perdest ve geribildirimdir.

1) Gonderici: Akhndaki veya disanidan gelen fikri, diigiinceyi kodlayip aliciya i-
leten kigidir. lletme islemi sirasinda génderici kodlamadan (encoding) yararlanarak
bilgiyi semboller haline getirir ve alictya iletir. Orgiit igi iletisimde gonderici bir
iist veya ast olabilir. Gonderici, alicrya gonderilecek mesaj belirler ve anlagilir bir
sekilde iletilmesine yardimei olur. Géndericinin iyi bir iletigim saglamas: iletecegi
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konu ile ilgili bilgi ve deneyimlerinden, kiiltirel ve toplumsal etkenlerden etkilenir
(Giirgen, 1997).

Goéndericinin sahip olmasi gereken 6zellikler sunlardir (Erdogan, 1994):

- Gonderici Bilgili Olmalidir: Gondericinin iletecegi mesaj hakkinda tam bilgiye
sahip olmas: iletigimin dogrulugunu ve siirekliligini saglayacaktir. Gonderici, me-
saj hakkinda sahip oldugu bilgisi oraminda iletme giiciine sahiptir.

- Kodlama Ozelligine Sahip Olmalidir: Génderici, mesajin nasil kodlanacagim iyi
bilmeli, yanhs veya eksik kodlama yapmamahdir. Gondericinin ahci ile yakin
kiiltiire sahip olmasi, kodlamanmn daha kolay yapilmasim saglayacaktir.

- Roliine Uygun Davranmalidir: Gondericinin iletecegi mesaj ve sahip oldugu rol
arasinda bir iligki olmahdir. Mesaj ve rol arasinda bir iligki olmadig takdirde alici
olumsuz etkilenecek ve iletisim basarih bir sekilde gergeklesemeyecektir.

- Gonderici Ahci Tarafindan Taninmalidir: Gonderici, alic: tarafindan tamindigs ve
olumlu olarak degerlendirildigi miiddetc,e, mesaj alict {izerinde gerekli etkiyi ya-
ratabilecektir.

2) Alici: Alici, gelen mesaji kendi deger yargilanna goére algilayan ve yorumlayan
kigidir. Alict gonderici tarafindan iletilen mesaji ¢6zerek bilgiyi anlamli hale geti-
rir. Bu siireci kodagma (decoding) olarak tammliyoruz. Alicinmn iyi bir dinleyici
olmasi ve mesaji 6n yargilardan uzak bir sekilde degerlendirmesi 6nemlidir. Alici-
nin iyi dinleyici olmasi sayesinde mesajmn yanhs anlagilmasi onlenir, géndericinin
ve alicimin mesaja ayni anlami vermis olmasi saglanir. Alicinin sahip olmas: gere-
ken ozellikleri §6yle siralayabiliniz (Erdogan, 1994):

- Alic1 Mesaji Algilayabilmeli ve Algilamaya Arzulu Olmalidir: Alici,mesaji alg-
layabilmesi i¢in gerekli olan yetenek ve ozelliklere sahip olmalidir. Bunun yaminda
alicmin gonderilen mesaja kargi olan ilgisi algilamasim etkileyecektir. Alicinin




mesaji algilamaya olan arzusu iletigimin daha basanh olarak gerceklesmesini sag-
layacaktir.

- Alic1 Bilgili Olmah ve Geri Bildirim Sistemine Sahip Olmalidir: Alicimn yeterli
bilgiye sahip olmas1 gonderilen mesaji daha ¢abuk anlamasm ve istenen davramg
daha kolay gergeklestirmesini saglayacaktir. Ayrica geribildirim sistemi sayesinde
gonderilen mesajdaki eksiklikler kolayca tamamlanabilecektir.

- Alic1 Segici Olmamahidir: Alici mesaji algilar ve yorumlarken miimkiin oldugun-
ca objektif ve onyargilardan uzak olmahdir. Bireysel ihtiyaglar ve tutumlar dog-
rultusunda algilanan mesajlar iletigimin dogrulugunu bozacaktir.

- Alici, Gonderici Olma Ozelligini Tagtmalidir: {letigim kargilikhi etkilesim ve sii-
rekli bir iligkiler sistemidir. Alici kimi zaman mesaji ¢ézimleyemediginde gonde-
rici durumuna gegecek ve agiklama isteyebilecektir. Bu durumda géndericide alic1
roliinii iistlenecektir. Dolayistyla alicinin gonderici, gondericinin ise alict olma

ozelligi tagimas: gerekmektedir.

3. Mesaj: Mesaj, gondericiden aliciya iletilen sembollerden olugur. Mesajin igeri-
gini gondericinin iletecegi duygu, diisiince ya da bilgi olugturur. Igerikle ilgili 6-
nemli iki nokta bulunmaktadir. Bunlardan ilki iletisimde {izerinde durulacak duy-
gu, diisiince ve bilgilerin se¢ilmesi, ikincisi ise bunlarin nasil sunulacag yani ile-
tilecegi ile ilgili yontemlerdir. Oncelikle, mesajin igerifi agik, dili sade ve net ol-
mali, yanlis anlamalara yol agmamalidir. Daha sonraki nokta ise mesajin iletilecek
kiginin sosyal, ekonomik durumu ve diger 6zelliklerine uygun olarak kodlanmasi
ve bu sekilde iletilmesidir (Giirgen, 1997).

Mesaj, diiiince ve duygu béliimleri olmak iizere iki ana bdliimden olugur. Kullan-
digimz kelimeler, semboller, diigiince bdlimiinde yer alirken, jest ve mimikleri-
miz sayesinde gosterdigimiz korku, nese, heyecan gibi duygulannmizsa mesajmn
duygu béliimiinii olusturur. Goénderilen mesajimn sadeligi veya zenginligi bireylerin
mesaja kattiklan jest ve mimikler sayesinde belirlenir (Nelson ve Quick, 1994).




33

4. Algilama Perdesi: Algilama perdesi kisilerarasi iletisimde etkili olan faktorler-
den bindir. Algilama perdesi, bireylerin iletigim sirasinda beraberlerinde getirdik-
leri yas, cinsiyet, inanclar, gecmis deneyimler, bireysel ihtiyaclar ve kiiltiirel de-
gerlerden olusur. Tiim bu faktérler kigilerin dig diinyaya bakiginda ve etkilesiminde
6nemli rol oynar. Dolayisiyla gondericinin ve aliciin sahip olduklan algilama
perdesi mesajin agikhfmi, akicihfmi, kalitesini ve algdamgmi etkileyecektir
(Nelson ve Quick, 1994).

5. Geribildirim: Kisileraras: iletisimde bir diger 6nemli faktor ise geribildirimdir.
Geribildirim, ahcimin gondericinin mesajmna verdigi yamit olarak tamimlanabilir.
Olumly olarak verilen geribildirim iletigimin amacina ulagt@m gosterir. Olumsuz
geribildirimde ise go6nderici istedifi sonuca ulasamadigindan mesaj tekrar
kodlayip aliciya ulaghrmahdir. fletigim geribildirim dogrultusunda yonlendiginden
geribildirime verilen 6nem iletisimin bagansinda etkili bir role sahiptir.

Kigilerarasi iletisim modelinde 6nemli olan bir baska kavram ise yansitic: dinle-
medir (reflective listening). Yansitici dinleme, alicinin gondericinin mesajim dik-
katle dinlemesi ve aldig1 mesaji gondericiye tekrar ederek herhangi bir yanhg an-
lamay1 ve hatay: onlemesidir. Bu sayede gonderici ve alici arasinda iletilen mesa-
jin aym oldudu, kisisel, kiiltiirel veya algilama ile ilgili faktérlerden dolay: ileti-
simde bir hata olugsmadif anlagilir (Nelson ve Quick, 1994).

2. Kigilerarasi iletisimde Karsilasilan Problemler

Kigileraras: iletisim bazi sebeplerden dolayr her zaman yeterince basanili olama-
makta, bu durum da orgitlerde ¢esitli problemleri beraberinde getirmektedir.
Kisileraras: iletigimde karsilagilan eksikliklerin sebeplerini séyle siralayabiliriz:
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Dil; Biitim diller dimyadaki objeleri ve olaylan ifade eden sembollerden olugmus-
lardir. Kigiler, bu semboller sayesinde iletigimi gergeklestirirler. Kullamilan dillerde
kargilasilan sorun, her bir kelimenin birden fazla anlaminin olmasi, yani birden ¢ok
objeyi veya olay: ifade etmesidir. Bu durum kigilerarasi iletisiminde yanhs algila-
malara yol agmakta, dolayisiyla problemlere sebep olmaktadir (Sanford, 1973).

Kiltiirel Farkhiliklar; Kisiler, kendilerine gonderilen mesaj algilarken, kelimelere
ve sembollere bir takim anlamlar verirler. Verilen bu anlamlar kigilerin kiiltiirel
yapilarindan etkilenir. Bireyler aym iilkedeki farkh cografik alanlardan ve etnik
gruplardan veya farkh iilkelerden geliyor olabilirler. Bireylerin deneyimleri, egi-
timleri ve iginde bulunduklan durumlar da farkliik gosterebilir (Schermerhorn ve
digerleri, 1997). Omegin, iiretim departmaninda ¢aligan bir kigi olaylan satig veya
finansta galisanlara gére farkli goériir. Aym sekilde, farkhi hiyerargik seviyedeki
kisilerin olaylara bakis: farkli olacaktir.

Kisisel Faktorler; Kisilerin iletisim araglanm kullanmadaki yeteneklenn de
kisileraras: iletisimin basarisinda etkili bir rol oynar. Lisana tam olarak hakim ol-
mama veya iletisim becerilerini kullanamama durumlannda kisileraras: iletigim
zayif kalacak, yanhs anlamalar gerceklesecektir. Diger yandan kigilerin giiven
duymadiklar1 veya hoglanmadiklan kisi veya gruplarla iletigimlerinde yaganan so-
runlarda kigisel faktorler i¢inde yer alir (Simgek ve digerleri, 1998).

Statii Farkhliklary; Ozellikle érgiitlerde kigilerin birbirleriyle iletisimlerinde yaga-
diklan sorunlardan biri de statii farkliliklandir. Klasik orgiit hiyerarsisinde giiciin
yoneticilerde toplanmas: ve ¢aliganlarin yoneticilere bagimh olmalan sonucu ileti-
sim dikey olarak gergeklesmekte ve bu durum iletigimin basanisim etkilemektedir.
Giiniimiizde klasik 6rgiit sisteminin yerini yatay 6rgiitlere birakmasi farkh statii-
lerdeki kigilerin daha rahat iletisim kurmasina neden olmakta ve kigileraras: ileti-
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simde kargilazilan bu tarz problemlerinde ortadan kalkmasini saglamaktadir
(Nelson ve Quick, 1994).

Girilti; Giriltii, iletisimde aksakliklara yol agabilecek diger bir faktordir. Cev-
rede gereginden fazla giiriiltiiniin olmas1 ahcimin mesaji yeterince net anlamamasi-
na veya yanlig anlamasina neden olabilir. Cevreden gelen faktorlerin yaninda bit-
kinlik, ac1 veya aghk gibi ¢esitli fiziksel rahatsizhiklar da bir giriiltii gesitidir ve
iletigimi bozan faktorler arasindadir (Stoner ve Wankel, 1986).

3. Takim Cahsmalarinda Kisileraras: iletisimin Onemi

Orgiitlerde takim ¢ahigmalarindan gitgide daha basarih sonuglar alinmasiyla bir-
likte takimlarin 6n plana ¢ikmasi, takim igi iletisime verilen onemin de artmasina
neden olmustur. Iletigim artik grup davramglannin kalbi olarak degerlendirilmekte
(Shaw, 1981) ve sosyal psikoloji alaninda yapilan galigmalar sosyal birlesme
(social integration) ve iletisimi grup performansm belirleyen iki anahtar gosterge
olarak tamimlanmaktadir (Cartwright ve Zander, 1968; Shaw, 1981; Mc Grath,
1984). Yiiksek performansh takimlar 1yi iletigim sistemine sahip olan takumlardir
ve takim igi iletisim yapist takim performansim etkileyen Snemli bir faktordir
(Robbins, 1996; Wellins ve digerleri, 1991).

Takim ¢alismalarinda sahip olunmasi gereken kigisel 6zellikler arasinda kisilerin
iletisim becerileri, teknik deneyimleri, stresle basa ¢ikabilme, belirsiz durumlarla
ve baskiyla miicadele edebilme yetenekleri gelir (Salem ve digerleri, 1992).
Kisilerarasi iletigim yeteneklerini kullanip, takim i¢inde uyum, giiven ve iletigimi
saglayabilen iiyeler sorunlara daha kisa zamanda, daha kolay ¢6ziim bulabilecek-
lerdir.
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Takimlarda kigilerin iletisim becerilerinin 6nemi ile ilgili (Cannon-Bowers, 1995)
bir bagka yaklagima gbre ise kisiler, takima 6zgii (team specific) ve takima ait
(team generic) olmak tizere iki farkli yetkinlige sahiptirler. Sahip olunmas: gereken
takima Ozgii yetkinlikler arasinda takima baghihik, takimla ilgili karakteristikler
hakkinda bilgi sahibi olmak gibi 6zellikler yer alir. Bu 6zelliklerin hepsi takimin
diger iiyelerine bagh olarak geligir. Takima ait yetkinlikler ise diger iiyelerin 6zel-
liklerine bagl olmaksizin performans iizerinde etkili olduklanindan takimlara uy-
gun lyelerin segilmesinde daha 6nemli yer tutarlar. Takima ait yetkinliklerin ara-
smnda liderlik becerileri ve bireysel olarak sahip olunan iletigim yetenegi gelir. Bu
ozelliklerin takim performansim dogrudan etkiledifi varsayilmaktadir.

Iletisimin takim gahtymalan iizerindeki 6nemi ile ilgili olarak George Washington
Universitesi Hastanesi aragtrmacilan bilyilk hastaneleri kapsayan bir arastirma
yapmiglardir. Aragtirmamn sonucunda yogun bakim servisinde yatan hastalann bu
serviste yatma isteklerinin, servisin sahip oldugu teknolojik aletlerden ¢ok takim
halinde calisan doktorlar ve hemgireler arasindaki igbirligi ve iletisime dayali ol-
dugu bulunmugtur (Washington Post Health, 1986).

C. Kisilik Kavramu

Giiniimiiz orgiitlerinde insan faktorii gerek bireysel davramislanin analizinde, ge-
rekse grup iligkilerinin incelenmesinde 6nemli bir degigsken olarak kargimiza ¢ik-
maktadir. Insan faktorii farkh iki grup degigkenden etkilenmektedir. Birinci grup,
¢eviemizi yani i¢inde bulundufumuz sosyal ortam, ikinci grup ise insamn kendi-
sini, psikolojik ve fizyolojik yapisim i¢erir (Erdogan, 1994).

Insan faktorii incelenmesi oldukga zor bir kavramdir. Kigilerin duygulan, disiin-
celeri, gevresindeki olaylara yaklasimlan, tutum ve davramglan birbirine benze-
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memektedir. Benzer ortamlarda bulunup, benzer kosullardan etkilenmelerine rag-
men kigilerin olaylara farkh tepkiler verdiklerini gérmekteyiz. "Kigilik" denilen bu
kavram insan davramslanmin incelenmesini ve tahminini zorlaghrmaktadir. Her
birey kigisel ozelliklerinden dolayr gevresindeki olaylardan degisik bigimde etki-
lenmekte aym sekilde ¢evresini de degisik bigimde etkilemektedir. Bundan dolay
gruplar incelenirken, gruplan olugturan bireylerin ozelliklerinin incelenmesi de
gerekmektedir (Erdogan, 1994).

Orgiitsel davrams ve endiistri psikolojisi gibi insan davramglarini temel alan bilim
dallarinda bireysel davranisi nasil bir temel basamak olarak aliyorsak, aym sekilde
bireysel davramgin analizinde de kigilik kavram: temel olusturmaktadir. Bundan
dolayidir ki bireysel ve orgiitsel iligkilerin incelenmesinde kisilik degiskeni 6nemli
bir faktor olarak karsimiza gikar (Simgek ve digerleri, 1998).

1. Kisiligin Tamimm ve Ozellikleri

Cevremizdeki insanlarm varliklan ve davramslan da dahil olmak iizere, dis diin-
yamizdaki olaylar hareketlerimiz iizerinde giiglii bir etkiye sahiptir. Insanlar dav-
ramiglarinda diganidan gelen bu etkinin iizerine kendilerinden yeni bir geyler katar-
lar. Her bireyin kendiliginden ilave ettigi bu 6zellik kisiden kisiye degismektedir.
Bireylerin sahip oldugu bu farkh 6zellikleri en genel anlamda "kisilik” olarak ta-
mmhyoruz (Hellriegel ve digerleri, 1989).

Kisiligin psikoloji disiplininde ele alinan karmagik yapisi tammlaninda da gesit-
lenmeler goériilmesine neden olmaktadir. Psikolog Gordoﬁ W. Allport (Baymur,

1994) tarafindan yapilan bir incelemede kigilik kavramimin 48 ayn sekilde tamim-
landig belirlenmigtir.
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Baz psikologlar tarafindan yapilan kigilik tanimlan soyledir:

Kiysilik, “bireylere ait tutarhh duygu, diigiince ve davramslardir™ (Baron, 1996,
5.370).

Kisilik, “bir insam bagkalarindan ayiran bedensel, zihinsel ve ruhsal 6zelliklerin
biitimiidiir” (Simgek ve digerleri, 1998, 5.43).

Kisilik, “insanin kendi i¢inde olanlan degerlendirmesi ve kendisine tatmin sagla-
yacak bir duruma ge¢meyi istemesidir. Bagkalanna gore bir insanimn kagilifi ise o-
nun toplum iginde sahip oldugu 6zellikleri ve rolleri ifade eder”

(Eren, 1998, s.40).

Kisilik, “bireyin belirgin degismeyen ve tutarh olan 6zelliklerinin tiimiinii ifade
eder” (Ozkalp ve Kirel, 1996, s.67).

Cesitli gsekillerde yapilmig olan kisilik tammlanm Getzel (Baymur, 1994) ii¢ bo-
liimde simiflandirmaktadir:

a. Kisiligin Davranigsal Tanmmlar:: Psikologlarn bir kismu tarafindan kigilik tani-
m bireylerin gozlenebilir ve Glgiilebilir davramiglan ve ahgkanhklan goz 6nine
alinarak yapilir. Omegin Watson’un taniminda kisilik insanlanin ahigkanhklarmin
ya da aligkanlik sistemlerinin toplammdir.

b. Sosyal Uyarict Olarak Kigilik: Kisilik, bireylerin toplumda sahip olduklan roller
ve bu rollerin diger bireyler iizerinde biraktig: etkilerin toplamu olarak da tanim-
lanmaktadir. Bu agidan bakildiginda kisilik toplumsal bir role sahiptir.

¢. Derinlik Psikologlarina Gore Kigilik: Derinlik psikologlarina gore insanlarin
davramglan bir takim i¢ etmenlerin sonucunda olugmaktadir. Dolayisiyla kisiliin
tammu bireylerin i¢ hayatindaki dinamiklerin 6zellikleri ile agiklanabilir.
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Akademisyenler tarafindan yapilan tanimlara dayanarak kisilifi olusturan temel
ozellikleri soyle belirtebiliriz (Ozkalp ve Kirel, 1996):

1. Benzersizlik veya kendine ozgii olug; kisilerin tutum ve davramglanmin farkh
olmasmi ifade eder. Kisilik, ne sadece bedensel Gzellife, ne de ¢evredeki sosyal
olaylara baghdir (Erdogan, 1994). Kisilik iki kavramm kansgimidir ve bu kangim
higbir bireyde aym degildir.

2. Tutarhlik; Kisilerin farkhi kogullarda ve durumlarda bile benzer hareket etmesi-
dir. Hemen hemen her zaman bagkalarma yardim eden bir kigi sinirli bir amnda
yardim etmeyi reddedebilir. Bu durumda o kisiyi yardimdan kaginan biri olarak
nitelendirmek yanhgtir Bireylerin kisiliginden bahsederken sik sik gosterdigi dav-
raniglar temel alinmahdir (Ciiceloglu, 1997).

3. Duraganlik; Bireyin tutum ve davramslarinda diizenlilik olmasidir. Kigilerin
birtakim tercihlerinde zaman iginde farkhliklar olabilse de, karakteri belirleyen
temel nitelikler kolay degigmez. Dolayisiyla uzun donemde kigilik duragan bir ni-
telik tagir.

4. Yapilanmishk; Kisilik 6zelliklerinin birbirleriyle uyum iginde, tutarh bir sekilde
gelismesi yapilanmighk 6zelligini ifade eder. Bir insam iyi kalpli, yardimsever,
uysal, saygili olarak tammladifimizda kigilik 6zelliklerinin birbirleriyle uyum i-
¢inde oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak genelde aym birey ig¢in hem uysal hem de
huysuz terimlerini kullanmayiz. Boyle bir tamim kigiligin tutarhhifina aykin bir
ozelliktir (Ciiceloglu, 1997).

2. Kisiligin Olusumunu Etkileyen Faktdrler

Aragtirmacilar, kigiligin olusmasinda etkili olan faktérlerin biyolojik, kiiltirel, sos-
yal faktorler ve aile degiskeni olmak iizere dort ana grupta toplanacag) konusunda
hem fikirdirler (Simgek ve digerleri, 1998).
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-1. Biyolojik Faktorler: Kalitimsal 6zelliklerin kisiler iizerindeki etkisi bir ¢ok a-
ragtirmaci tarafindan incelenmigtir. Galton, aile tarihgesi metodu ile kalitimsal ve
yapisal Ozellikler arasidaki iligkiyi aragtrmis, Sheldon, Bebff ve Eysenck'te (Er-
dogan, 1994) kahtimsal 6zelliklerle kigilik arasindaki etkilegim iizerinde ¢aligmug-
lardir. Aragtirmalarin sonuglan, bu faktorlerin kigiligin olusmasinda 6nemli bir
etken oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Kalitimsal 6zelliklerin bireylerin kisiligini et-
kileme seviyesi kigiden kistye farklihik gésterecektir.

Omegin, fiziksel ozelliklerimiz genetik faktorlerden etkilenmekte, uzun boylu,
sisman veya zayif olusumuzda kisiligimiz iizerinde etkili olmaktadir (Ozkalp ve
Kirel, 1996).

2. Kiltirel Faktorler: Kiiltirel faktorler genellikle kisiligin olusmasinda biyolojik
faktorlerden daha etkili bir role sahiptirler (Luthans, 1992). Bireyler farkh kiiltirel
yapilar i¢inde bulunurlar ve bu yapidan etkilenirler. Kiiltiir, i¢inde bulundugumuz
grup ve kurumlararas: etkilesim sonucu olusur. Kisilerin amaglan, idealleri bu
kiiltiirel yap: iginde sekillenir ve geligir. Cevre, alinan egitim, sosyal kurumlar ve
din gibi konular kigilerin dogru-yanhs kavramlarm sekillendirecektir (Ozkalp ve
Kirel, 1996). Oregin Bati kiiltiirlerinde kigiler genellikle bagimsizliklarindan ve
rekabet¢i hareketlerinden dolay: 6diillendirilirken, Uzak Dogu iilkelerinde boyle
bir durum s6z konusu degildir. Dolayisiyla bu iki farkh kiiltiir i¢inde yetigmis ki-
silerin kisilik 6zellikleri birbirinden farkh olacaktir (Luthans, 1992).

3. Sosyal Faktorler: Kisilerin yagadiklan kiiltiirel yapinn iginde gesitli alt kiiltiir-
ler, degisik sosyal gruplar bulunmaktadir. Farkli sosyal yapilar farkl: kisilik 6zel-
liklerini de beraberinde getirecektir. Bireylerin baz: kisilik 6zelliklerini iginde bu-
lunduklan sosyal grubu bilmeden tahmin edebiliriz, ancak baz 6zellikler sadece
bagh olunan sosyal sinifin bilinmesi halinde tahmin edilebilir (Erdogan, 1994).
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Kigilerin gevrelerindeki insanlar ve yagadiklan tecriibeler de davramglan etkileyen
sosyal faktorler i¢inde yer almaktadir.

4. Aile Degiskeni: Kisilerin yetismesinde en énemli katkilardan biri de "aile"ye
aittir. Anne ve babanin karakterleri, davramiglari ¢ocuk iizerinde mutlaka etkili ola-
cak, bir model olugturacaktir. Boldwin ve Kalhorn (Erdogan, 1994) ¢ocukla, anne-
baba iligkisinin gocufun karakteri iizerindeki etkisi ile ilgili aragtirmalar yapmis-
lardir. Caligmalan somucunda ebeveynlerin sahip oldugu 6zellikleri zamanla bile-
rek veya bilmeyerek ¢ocuklaninda benimsediklerini bulmuglardir. Omegin demok-
ratik, rahat bir aile ortaminda bityiiyen ¢ocuk, zamanla daha aktif olacak ve daha
kolay sosyal iligkiler kuracaktir. Cocugun kigiliginde etkili olan sadece anne-
babanin karakteri degildir. Aile i¢indeki havanm daha sicak,sevgi dolu veya daha
soguk, bireysel olmast da kisiligin gelismesinde Gnemli role sahiptir (Luthans,
1992).

3. Kisilik Ozelligi Olarak Disadéniikliik / icedniikliik

Bireylerin gegmis deneyimleri, kaliimla edindikleri 6zellikler, iginde bulunduklan
cevrenin etkisi gibt birgok faktor klslhklenm sekillendirmektedir. Kigihigin nasil
olustugu ve nasil betimlenebilecegi bir ¢ok kurama konu olmustur. Kisilik kuram-
lan treyt, sosyal 6grenme, psikanalitik ve fenomenolojik olmak tizere dort farkh
smnifta incelenmektedir. Treyt yaklagimi toplumsal kisilik Gizerinde durur ve kigili-
gin betimlenmesiyle ilgilenir. Treyt, bireyler arasinda kalic1 ve tutarh olarak degi-
siklik gosteren her tiir 6zellik olarak tanimlanmaktadir. Bireyler ¢ok fazla sayida
treyte sahiptirler. Bu nedenle bilim adamlan en temel treytleri belirlemek amaciyla
caligmalar yapmuglardir.

Raymond Cattell (1957) otuz yil boyunca yaptifi anketler sonucunda, kisiligi o-
lugturan temel treytler olduguna inandigt 16 faktor bulmugtur. Cattell'm ¢aligmala-
nnda wyguladify faktor analizinden yararlanan bir diger aragtirmaci ise Hans



Eysenck (1960)’tir. Eysenck, Cattell'in goriiglerine katilmakla birlikte daha kasitla-
yict bir fakt6r analizi yapmis ve kigilik faktorlerini digadoniikliik - icedoniiklik,
kararlhilik-kararsizlik olmak tizere indirgemigtir.

Bu ¢alismada da amag, kisilik 6zelliklerinden biri olan disadoniiklik/igedoniiklik
faktoriiniin takim ¢aligmalarimin basanst iizerindeki etkisini araghirmaktir. Bundan
dolay: literatiirde disadoniikliik/icedoniikliik faktorleri daha aynntili bigimde ince-

lenmektedir.

Disadoniikliik - icedoniiklik kavrammm ilk olarak kullanan aragtrmaci Carl
Jung'dir (Ciiceloglu, 1997). Jung, bilingalti kavramim bireye 6zgii bilingalt: ve bi-
reyin daha 6nceki 'insanhgm duygulanmn , korkulanmmn ve ¢abalanmin saklandig
ortak bilingalti olmak iizere iki tiir olarak ele almigtir. Jung’n diigiinceleri psikoloji
yaninda, yonetsel felsefe ve 6rgiit diisiincesi iizerinde de etkili olmugtur (Jimgek
ve digerleri, 1998). Jung, bireylerin olaylar nasil algiladiklan ve kararlari nasil
verdikleri olmak iizere iki ayr konuda farkh sekilde hareket ettiklerini belirtmigtir.
Kisiler bilgileri algilarken duyumlarna veya sezgilerine gore, karar verirken ise

diisiince veya hislerine gére davramrlar.

Jung’in ¢ahgmalan iizerinde yogunlasan ve teorisini gelistiren diger arastirmacilar
ise Katharine Briggs ve kizi Isabel Briggs Myers’tir (BSM Consulting, 1998).
Myers’in ¢aligmalan Jung'in aragtirmalanna yargilama ve algilama boyutunun
eklenmesini saglamugtir. Sonugta, bireylerin giinliikk hayatlarindaki davraniglarinda
tercihte bulunduklan dort farkh kategori s6yledir:

1. Disadéniikliik / Igedoniikliik

2. Sezgi / Duyum

3. Diisiince / Hissetme

4. Yargilama / Algllama
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Disadoniikliik - igedoniikliik kisilerin egilimlerinin ne derece kendilerine, ne dere-
ce dig diinyaya yonelik oldugunu gostermektedir. Digadoniikliik, bir kiginin ilgi ve
alakasm kendi benligine degil, dis olaylara ¢evirmesi, icedoniikliik ise bunun tam
tersi olan kendi benligine yonelmesidir (Evrim, 1967). Insanlarla konugmak, kar-
simizdaki kisiyi dinlemek, yemek yapmak veya araba tamir etmek digadoniiklik
belirtileri iken, kitap okumak, bir problem hakkinda veya sdyleyecegimiz konuyla
ilgili diisinmek igedomiikliik 6zellikleri olarak sayilabilir. Cattell (1957) arastir-
malan sonucunda kadinlan, erkeklere oranla daha fazla igedoniik olarak buldugu-
nu belirtmistir.

Literatiir ¢calismasi digsadoniik kisilerin ortak ozelliklerinin sunlar oldugunu gos-
termektedir (Atkinson ve digerleri, 1995; B.Myers ve B.Myers, 1997; Morgan,
1996):

- Becerikli ve faaldirler,

- Yeni durumlara kolay adapte olurlar,

- Cevrelerindeki insanlardan enerji alirlar,

- Enerjilerini yagamin kendisi olduguna inandiklan dis diimyanin kosullarina ve
isteklerine uyum saglamak igin harcarlar,

- Ilgi ve dikkatleri nesnel olgular iizerinde odaklanmigtir. Dolayisiyla esas
diinyalan diger insanlann ve egyalann bulundugu disandaki hayattir,

- Ulagilmasi ve anlagilmasi kolay insanlardir,

- Sosyaldirler,

- Cevrelerinde taminmak, faaliyetlerini ve iligkilerini arttirmak isterler,

- Girgin ve konugkandirlar,

- Diger insanlarla ¢aligmaya olanak saglayan meslekleri segerler,



-Genellikle igyerlerinde popiilerdirler ve okullarda simf tartigmalan ve faaliyetlere
katildiklarindan dolay1 ddiillendirilirler.

Icedoniik kisilerin ortak ozellikleri ise soyledir (Atkinson ve digerleri, 1990;
B.Mpyers ve B.Myers, 1997; Livingood, 1995):

- Cekingen, siipheci ve ¢ogu kez sessizdirler,

- Gizemli ve ulagilmazdirlar,

- Sessiz ve ¢ekingendirler,

- Enerjilerini kendi fikir ve diigiincelerinden alirlar, dolayisiyla "dogru fikir" sahibi
olmalan 6nemlidir,

- Zihinsel etkinlikleri kendilerine yoneliktir, genellikle nesnel ¢evrelerin farkina
varamazlar,

- En 6nemli zaaflan pratik olmamalandir,

- Dinlemeyi konusmaya tercih eder, toplantilarda nadiren konugurlar,

- Genellikle yalniz ¢ahsmak isterler,

- Meslek segimleri aragtirmacilik, yazarlik tarz1 mesleklerde yogunlagmugtir.

4. Kisilik Ozellikleri ve Disadéniikliigiin Takim Performans: Uzerindeki
Etkisi

Orgiitlerde takim g¢ahsmalannin bagansim etkileyen birgok faktor s6zkonusudur.
Akademisyenler tarafindan bu faktorler {izerinde c¢ahgmalar yapilmig olmasma
ragmen, takim c¢aligmalarma uygun tiyelerin seg¢iminde izlenecek en iyi yolun ne
oldufu konusunda yeterli arastirma yapilmamugtir. Orgiitlerde, takimlar olugturu-
lurken iiyelerin takim galigmas: i¢in gereken teknik yetenek ve deneyimlere sahip
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olmalan g6z 6niine ahnmali (West ve Allen, 1997), bunlarin yam sira fiye seci-
minde, bireylerin kigilik 6zellikleri de 6n planda tutulmalidir. McMaster Universi-
tesinden Kichuk (1996) takim iiyelerinin kisilik 6zelliklen ve takim performansi
iligkisiyle ilgili yaptigs deneysel aragtirmas: sonucunda takim iiyelerinin kigilik
Ozelliklerinin takim performansi {izerinde etkili oldugunu bulmustur. Aragtrmanin
sonucunda tiyelerin digadoniikliik skorlan ve takim performans: arasinda pozitif bir
iligki oldugu da gorilmiigtir.

Belbin (1993) takim ¢ahigmalar i¢in belirlenmis dokuz ayn takim kisilik tipi oldu-
gunu belirtir. Bu 6zellikler arasinda oncelikle kisi-ig odakh liderlik 6zelliklerinin
dengeli bigimde bireylerde bulunmasi gerekir. Yaratici, firsatlan aragtiran ve de-
gerlendiren, uygulamalan pratik ve ger¢ekgi bigimde yapan, alinan kararlarin ka-
litesini degerlendirebilen, takim ruhunu canlandinp devamim saglayan, ¢6ziimlere
ulasabilen, bilgi toplamay: seven kisiler takimlara daha rahat uyum saglayan kigilik
6zelliklerine sahiptirler. Ayrica, tercihlerini bireysel ¢ahigmadan ¢ok takim galig-
mas! yoniinde yapan bireyler igbirligi ve karsilikh etkilesimi gerektiren takim ¢a-
hismalarinda daha fazla basan gostermektedirler.

Belbin gibi Margerison ve McCann’da (1984) takim iiyelerinin segiminde
gb6zoniine almmas: gereken dokuz ayn 6zellik belirtmiglerdir. Margerison ve
McCann’a gore kigilerin sahip olmas: gereken ozellikler soyle siralanmaktadir;
tavsiye eden (reporter-adviser), yenilik¢i (creator-innovator), aragtirici (explorer-
promoter), degerlendirici (assessor-developer), organize edici (thruster-organizer),
tamamlayic1 (concluder-producer), kontrol edici (controller-inspector), dengeleyici
(upholder-maintainer), ve baglayici (linker).

Takimlarin baganisinda ne tiir davrams ve Szelliklerin etkili oldugu, yaratic1 kigi-
lerden olusan takimlarin daha bagarili olup olmadiklarn konusunda bir ¢galigma da
Taggar (1997) tarafindan yapilmigtir. On ii¢ haftadan beri birlikte ¢aligan kendi
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kendini yoneten takimlar iizerinde yapilan aragtirmanin sonucunda takim diyeleri-
nin, takimdaki disadoniik ve zeki kisileri, icedoniik ve daha az zeki olanlara oranla
daha fazla yaratic1 olarak degerlendirdikleri bulunmustur. Taggar'a gore, iiyelerin
yaraticihk skorlarmin ortalamas: alinarak bulunan takimin yaraticilik skoru arttik-
¢a, takim performansi da artacaktir. Dolayisiyla kigilerin disadoniikliik puanlar:
yiikseldikge, yaraticilik diizeylerinde artig olacagini ve bununda takim performansi
tizerinde olumhu etki yaratacagim soyleyebiliniz.

D. Kiiltiiriin Tanim ve Ozellikleri

Bireylerin dogduklari andan baslayarak duygu ve disiincelerinin sekillenmest
i¢inde bulunduklan sosyal ortam vasitasiyla gergeklesir. Aile igerisinde baglayan
sosyallesme, komsular, okul hayati, i§ yasami, katihnan sosyal gruplar ve aktivitel-
erle devam eder. Kisiler gecirdikleri her siiregte yeni bilgi ve deneyimler elde eder,
davramglarimi bu bilgiler dogrultusunda sekillendirirler. Bireylerin davramglar
birbirlerinden farkhi da olsa belirli gruplar ve topluluklardaki kisilerin benzer
davramglar sergiledikleri ve ortak degerleri paylagtiklan goriiliir. En ufak toplu-
luklardan, en bilyiikk gruplara kadar biitiin toplumlarda kisilerin birbirleriyle olan
iligkilerini diizenleyen bu degerler, yasantimizda kurallar, fikirler ve gelenekler
olarak ortaya ¢ikar. Tiim bu iligkilerin toplatmm Malinowski’ye gére “ insanmn
tabiata karg1 fakat kendisi igin yarattig bir vasitadan ibaret olan ve kiltiir adi ver-
ilen sosyal bir kurum ve olguyu meydana getirir” (Turhan, 1969).

Kiltiir kelimesi bakmak ve yetistirmek anlamma gelen “colere” veya “culture”
fiillerinden gelmektedir (Simsek ve digerleri, 1998). Sozciik ilk kez Voltaire ta-
rafindan insan zekasinin olusumu ve gelisimi manasinda kullanilmig, 1793’te bir
Alman dili sézliiginde Cultur olarak gecmis, sonradan Kiltiir haline getirilmigtir
(Giiveng, 1972). Ulkemizde ise kiltiir sistemli bir gekilde ilk olarak Ziya Gokalp
tarafindan tanimlanmigtir.
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Gokalp’e gore kiltir, “bir topluma 6zgii sanat, din, gelenekler, adetlerdir ve kiiltiir
millidir “ (Simgek ve digerleri, 1998, 5.24).

Kiltiir, E.B.Taylor tarafindan yapilan tanima gére, “bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki,
orf ve adetleri, ferdin bagh oldugu bir cemiyetin iiyesi olmas: sebebiyle kazandig:
aligkanbiklan ve biitiin maharetleri igine alan karmagik bir biitiindiir” (Erdogan,
1994, 5.117).

Malinowski, Taylor’in tamiminda insanlarm kiiltiire nigin ihtiya¢ duyuldugunu ye-
terince belirtmedigini diigiinmiis ve farkli bir tammlama yapmustir;

Kiiltir, “insanlarm tabiat ile miicadelelerinde kullandiklan bir silahtir. Kiltiir, ne-
siller boyu kigilerin bilgi ve deneyimlerini eklemesi ile gelismekte ve sonugta in-
sanlar tabiat karsisinda zamanla daha fazla giice sahip olmaktadirlar” (Simgek ve
digerleri, 1998).

Kiiltiir, “bireyler tarafindan paylasilan 6grenilmis degerler, gelenekler ve
davramglanin yol gostericileridir” (Barrett, 1984, s.54).

Kiltiir, “bir grup tarafindan paylagilan, ¢evreye uyum ve igsel sorunlarla miicadele
ederken kesfedilmig ve geligtirilmis olan varsayimlardir™ (Schein, 1991, s.247).

Bu tamimlardan hareketle literatiir tarama kiltiiriin ozelliklerine iligkin su nokta-
lan 6n plana ¢ikarmaktadir:

1. Kaltiir Ogrenilmistir: Kiiltiriin en 6nemli 6zelliklerinden biri insanlann kiltirii
i¢giidiisel veya dogustan degil, yasarken 6grenmis olmalandir. Bireyler yasam-
larmm aile, okul, gesitli Grgiitler gibi kurumlar i¢inde geg¢irirler. Bireylerin bu gru-
plar icinde yer alabilmeleri ancak o gruplann kiiltiirime uymalan ile miimkiindir.
Tennekes’in de (1990) belirttigi gibi insanlar kendi kiiltiirlerini yaratirlar ve ha-
yatlanim organize ederken gesitli alternatiflere sahiptirler. Ancak bu alternatiflerin
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de belirli bir smin vardir, ginkii bireyler belirli bir kiiltiirin i¢inde dogarlar,
bityiirler ve o kiiltiire uyum saglarlar.

2. Kaltar Tarihi ve Sireklidir: Kiltir, toplumlanin zaman iginde edindikler
deneyimler sonucu olugmus bir olgudur ve gegmisten giiniimiize nesilden nesile
aktanilarak ulagmigtir. Toplumlar kiltirlerini giiniin kogullarma ve sartlanna uy-
durarak geligtirir, bdylece kiiltiriin siireklilifini saglarlar. Kiiltiir kavram akla
once toreleri getirmektedir ciinkii kiiltiiriin siirekliligini gelenek ve goérenekler
saglar. Bundan dolayidir ki, kiiltliriin “yaradilisa” uzanan bir gegmisi vardir
(Giiveng, 1996).

3. Kiltar Toplumsaldsr: Kiiltiir tek bir bireyin sahip oldugu deger ve inanglar
degildir. Kiiltiir gruplar, toplumlar tarafindan yaratilir ve paylagihir. Kiiltiir toplu-
mun bireylen tarafindan paylasildigs ve yasatildifz miiddetge devamliligim korur.

4. Kiltiir Degigir: Toplumlar hizla degisen ekonomik, sosyal, politik kogullara
ayak uydurabilmek igin siirekli bir dedigim siireci iginde olmak zorundadirlar. To-
plumlarda meydana gelen bu degisme ister istemez toplum kiiltiiriiniin de defigme-
sini beraberinde gerektirecektir. Kiiltiir degismeleri kimi zaman toplum tarafindan
kolayca kabul edilirken, kimi zaman toplumun kiltir degisimlerine tiimiiyle ayak
uydurmas: zor olacaktir. Kiiltiir degigimleri her zaman ileriye yonelik degil, kimi
zaman tersine, olumsuz yonde de olabilecektir. Kiiltiir hi¢cbir zaman sonu olan bir
sistem degildir, dolayisiyla dinamiklik kiiltir kavramimin dogasmda mevcuttur
(Fiske, 1987).

5. Kaltar Ihtiyaciar: Karsilayicider: Kiiltiir bireylerin biyolojik ve psikolojik ihti-
yaglanm karsilama o6zelligine sahiptir. Bireyler Kkiiltiirle gelen bir takim
aliskanhiklara sahiptirler ve psikoloji bilimi, aligkanhiklann insanlarin ihtiyaglarm
kargiladiklan siirece devam ettigini ortaya koymugtur (Giiveng, 1996).
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6. Kiiltiir Biitiinlegtiricidir: Kiiltir ¢esitli 6gclerden meydana gelmigtir ve bu 6gel-
eri biitiinlestirici bir yapiya sahiptir. Ancak g¢esitli tarihsel ve ¢evresel faktorlerin
etkisi ile bitiinlesme higbir zaman tam anlamiyla saglanamamaktadir (Erdogan,
1994). Biitiimlesme gergeklesecek iken gesitli faktorler yiiziinden denge bozul-

makta ve siire¢ sirmektedir.

7. Kiltiir Ideal Kurallar Sistemidir: Kiltir olusturulurken toplumlar ideal
davramg ve kurallan g6z Oniine almiglardir. Bireyler kiiltiir sistemine uygun olan
ve olmayan tutum ve davramglan bilirler. Ancak gercekte bireylerin her zaman
ideallere uymalan ve buna gore hareket etmeleri miimkiin degildir (Giiveng, 1996).

1. Kiiltiiriin Ogeleri

Kiiltiir, aragtirmacilar tarafindan yapilan tammlardan da anlasilacagr gibi bir to-
plumun maddi ve manevi unsurlannin birlesmesi sonucu meydana gelir. Toplum-
larda kiltiirel farkliliklarin olugmasmin sebebi, kiiltiirii olugturan 6gelerin toplum-
dan topluma degisiklik gostermesindendir. Temel kiiltiir 6§eleri biitiin toplumlarda
mevcuttur ancak 6nem dereceleri farkhidir (Erdogan, 1994). Belli bagh kiiltir 6gel-

erini §oyle siralayabiliriz:

a. Dil: Dil, bireyler arasinda anlagma ve iletisimi saglayan isaretler ve semboller
toplulugudur. Konugma veya yazi dili araciligs ile bireyler bilgi, duygu ve
diisiincelerini nesilden nesile aktanrlar. Soyut ve somut kavramlar dil sayesinde-
tamimlamir. Dolayisiyla kiiltir de, kullamlan dil ile ifade edilir ve 6grenilir. To-
plumlar arasinda, hatta bazen aym toplumda bile dilin farkhlashg goriliir. Dil,
kiltir farkhiliklarini meydana getiren ana sebeplerden biri olarak gosterilebilir.

b. Teknoloji: Toplumlar degisen sartlara ayak uydurabilmek i¢in maddi kiltir
Ogelerinden biri olarak sayabilecegimiz teknolojiyi kullanmak zorundadirlar. Yeni
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gelen veya olusturulan her teknolojik geligme bireylerin diretim, tikketim ve yasam
bigimleri, dolayistyla kiiltiirleri fizerinde etkili olacaktir. Teknoloji diizeyi de to-
plumlar arasinda farkhlik gostermektedir. Bu farklihgin sebebi toplumlann bilim-
sel bilgi diizeylerine, yeni buluglara ve teknolojiye verilen destek ve duyulan ilgiye
ve sosyo-ckonomik sartlara baglidir (Remmling ve Campbell, 1970).

c. Egitim: Bireyler dogduklan andan itibaren iginde yasadiklan toplumun kural-
larnim egitim sayesinde 6grenmeye baglarlar. Deneyimler, bilgi ve beceriler egitim
yoluyla yeni nesillere iletilir. Bunun yamnda kiiltiirler egitim sayesinde karsilikhi
Killtir ofesi aktarmasi yaparak kiiltiirlerine yeni bilgiler eklerler. Kaltitrlerin
yenilik ve defismelere uyum saglamadan devam etmeleri mimkiin degildir.
Kiiltiiriin gelismesinde en etkin rolii egitimin oynadifim sdyleyebiliriz (Erdogan,
1994).

d. Bilim ve Sanat: Bilim ve sanat etkinlikleri bir toplumda din, kanunlar, politik,
ekonomik yap: gibi bir gok faktorden etkilenir. Tiim bu faktorler devamh bir et-
kilesim igerisinde oldugundan dolay: toplumlann kiiltiiriinden s6z ederken sanat
eserlerinden veya bilimdeki etkinliklerinden bahsetmek gerekmektedir.

e. Sosyal Kurumlar: Sosyal kurumlar en ufak birim olan aileden baglayarak bi-
reyleri kiigiik yaslardan itibaren i¢inde barmdirr. Aile, okul, evlilik, hastane,
igletmeler ve devlet gibi kurumlara kars: toplumlarin farkh tepki ve davramglan
soz konusudur. Yagantimizda 6nemli bir yere sahip olan sosyal kurumlar bireylerin
kiiltiirlerinin olusumu ve geligmesinde dnemli rol oynarlar.

f. Din, Inan¢, Tutum, Deger ve Normlar: Dinler, tarih boyunca insanlara dogru ve
yanhgi, iyi ve kotiiyii gosteren kurumlar olugmuglardir. Toplumlar farkli dinlere
sahip olsalar da, biitiin dinlerin temel amaci insanlan dofruya yoéneltmektir. Din,
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toplumlan siiriikkleyen bir inang sistemi olarak kiiltiiriin olugsmasinda biyiik paya
sahiptir.

Inanglar, gergegin simdi ve gegmiste nasil olduguna dair bireylerin sahip oldugu
bilgilerden meydana gelir. Yani, birey ve gevre iliskisinde elde edilen bilislerdir
(Trompenaars, 1993). Bireylerin manglan aile, sosyal ¢evre, egitim gibi faktérlerin
etkisi ile gekillenir. Bir toplumda bireylerin benzer inanglar tagimalan, toplumda
yaygin ve giiclii bir kiiltiir oldufunu oraya ¢ikarmaktadir. inancglarin benzerlik
gosterip, ¢ok kisi tarafindan paylasilmasi sayesinde toplumsal kiiltiir belirgin ve
yerlesik bir nitelik kazanir (Unutkan, 1995).

Tutumlar, bir bireye atfedilen ve onun psikolojik bir obje ile ilgili diisiince, duygu
ve davramglarmi diizenli bir bigimde olusturan egilime verilen addir (Kaditctbasi,
1988). Tutumlar, insan davramiglarinin tahminini saglayan temel kiiltiir 63elerinden
biridir.

Degerler ve Normlar; Degerler, bireylerin gesith alternatifler arasindan 1yi koti
aynmma dayah olarak sectikleri ideal veya arzu edilen davramg kaliplandir.
Degerler, ulasilmast ¢ok kolay olam degil, ulagilma arzusu duyulan “ideal hede-
fleri” temsil ederler (Baysal, 1981). Degerler soyut kavramlardir ve her toplum
kendine ait bir deger sistemine sahiptir. Normlar ise, dogru yanhg kavramlan ile
ilgili olup, kiltiirlerde toplumsal diizeni saglayan, bireylere yol gosteren kurallar,
standartlar ve fikirlerdir (Unutkan, 1995). Degerler ve normlar kiiltiirel degerlerle
kargilikli etkilesim halindedirler dolayisiyla bize kiiltiirlerin ozellikleri ve
farkliliklan hakkinda fikir verecek faktérler i¢inde yer alirlar.
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2. Kiiltiirel Varsaymmlar

Kiiltiirel degerlerle ilgili caligmalar yapan arastirmacilarin en ¢ok bilinenlerinden
biri de Geert Hofstede’dir. Hofstede aragttrmasim uluslararas: bir firmammn 50°den
fazla farkh sirketinde 100.000’in iizerinde ¢ahgam ile gergeklestirmigtir. Hofstede
¢aligmas1 sonucunda farkhh iilkelerde c¢aligan kisilerin benzer problemlerle
kargilagtiklanim ancak ¢oziimlerin iilkeden iilkeye farklhihk gosterdigini ortaya
¢ikarmugtir (Hofstede, 1991). Ogzellikle ¢ahsma ortamu ile ilgili degerler ve
iletisimde kiiltlir farklihklan asagidaki dort ayn boyutta kendini gostermektedir
(Bochner ve Hesketh, 1994):

1. Birey ve grup arasmdaki iligkileri icine alan Bireycilik/ Topluluk¢uluk
Boyutu: Bu boyut kisi ve toplum arasindaki iligkinin seklini ifade etmektedir. Bi-
reycilik, kisilerin daha ¢ok kendi amaglarim 6n planda tutmalan, toplulukguluk ise
bireyselden gok grup veya topluluk amaclanna 6nem verilmesi olarak tamim-
lanabilir (Trompenaars, 1993).

Bireycilik/toplulukguluk boyutu “ben” ve “biz” kavramlanm i¢cermektedir. Bireyci
ve toplulukgu kiiltiirler aile yapisi, bireylerin toplum amag ve hedeflerine olan il-
gileri, gruba olan duygusal baglihik gibi bir¢ok konuda farklilik gostermektedirler
(Hofstede, 1984). Bireyci toplumlarda bireyler kisisel bagarilarindan dolay: 6diil-
lendirilirler. Bireylerin degerlendirilmesinde sahip olunan ig, araba, ev gibi faktor-
ler bityitk 6nem tagir. Bu tarz kiiltiirlerdeki insanlar birbirlerine karg1 uzak, daha
mesafeli davraniglar sergilerler (Jandt, 1995).

Toplulukqu toplumlarda ise ortak amag¢ ve hedeflere yonelmek ve bu yonde
¢alismak asil amagtir. Bu tarz toplumlarda kigileraras: iligkilere biiyiik 6nem verilir
ve bireylerin hayati, aile, galigma ortamy, etnik gruplar gibi gesitli gruplar iginde
dayanigma halinde devam eder. Toplulukgu kiiltiire sahip iilkelerden gelen bireyler
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¢ahigma ortamlanna, i§ arkadaglanna tiimiiyle baghdirlar ve grup performansina
bireysel amag ve ddiillerden ¢ok daha fazla 6nem verirler.

Bireylerin bireyci veya toplulukgu egilimler géstermeleri cocuk yasta sekillenmeye
baglar. Cocugun bityiidiigii toplum bireyci degerlere 6nem veren bir toplum ise
¢ocuk sorumluluklarim vyerine getiritken veya herhangi bir problemle
kargilaghginda bireysel davranmasi istenir ve bu yonde cesaretlendirilir. Toplulu-
ke¢u toplumlarda ise ¢6ziimlerin grup olarak dayanigma halinde bulunmas: ve bir-
likte hareket edilmesi 6nem kazanir (Culture Bank, 1996).

Bireycilik toplulukguluk boyutunun tarihgesine baktifimizda Eski Yunanhlarda
dahi, Platon’un diigiincelerinde toplulukguluk, Sofistlerin diigiincelerinde ise birey-
cilik temalarma rastlamaktayiz. Daha sonraki yilarda bireycilik boyutu Adam
Smith, Descartes ve benzeri diisiiniirlere temel olustururken, toplulukguluk boyutu
Jean Jacques Rousseau, Karl Marx gibi diigiiniirlerin fikirlerinde yer almaktadir
(Kagitgibagt, 1997).

Giiniimiizde de bireycilik boyutunun batih toplumlarda, topluluk¢uluk boyutunun
ise daha ¢ok dogu toplumlarinda 6ne ¢ikmig oldugunu gormekteyiz. ABD, Avus-
tralya, Kanada, Yeni Zelanda, Italya gibi iilkelerde bireycilik boyutu daha yiiksek
iken, Pakistan, Peru, Singapur, Hong Kong gfbi iilkelerde toplulukguluk boyutunun
agirhkta oldugunu séyleyebiliriz (Jandt, 1995).

2. Ustler, 6zellikle otorite sahibi kisiler ile iliskileri kapsayan sosyal esitsizlik
yani Giic Arahd Boyutu: Bu boyut bir kiiltiirde gii¢ ve prestijin dagihmindaki
denge ile ilgilidir. Yiiksek gii¢ aralig: hakim olan toplumlarda gii¢ biitiin bireylere
dagilmaktansa birka¢ elde toplanmaktadir. Bu tiir toplumlar otoriter yapiya sahip
ve Kkigilerarasi iletigimin sinirli oldugu toplumlardir. Digiik gii¢ arahfinin hakim
oldugu toplumlarda ise giiciin bireyler tarafindan daha esit bigimde paylasildif:
gorilmektedir (Jandt, 1995). Hofstede’e gére gii¢ aralifs boyutu &rgiitlerde daha
¢ok ve daha az giice sahip yani yoneten-yonetilen iligkisi olarak kendini gosterir



(Bochner ve Hesketh, 1994). Danimarka, Israil gibi iilkeler diisiik gii¢ arah@mn,
Malezya, Venezuela, Hindistan gibi dilkeler ise yiiksek gii¢ araligmimn hakim
oldugu ilkelerdir.

Hofstede (Kagitgibagi, 1997) yaptigh ¢alismalarda bireycilik / toplulukguluk ve gii¢
arahin boyutlan arasindaki korelasyon katsayisinin .67 oldufunu ortaya
¢ikarmigtir. Birbirleriyle yiiksek korelasyona sahip olan ve bireyler arasindaki
iligkileri etkileyen bireycilik / toplulukguluk ve gii¢ aralifi boyutlan bu ¢aligmada
incelenen degiskenler arasinda oldugundan, bu boyutlarin 6zelliklerine ileri ki ko-
nularda tekrar deginilecektir.

3. Kiz veya erkek ¢ocuk olarak dogmakla etkisini gosteren Kadmsihik/ Erkek-
silik Boyutu: Kadm ve erkeklere atfedilen farkh kisilik ve davrams 6zelliklerinin
toplumsal yap, i§IMs ve amaglara etkisidir (Bozkurt ve digerleri, 1998). Kadin ve
erkekler arasindaki biyolojik farkhiliklar, kadinlara ve erkeklere farkli rollerin
yiikklenmesine neden olmustur. Bireyler en kiigiik sosyal birim olan aile den
baglayarak, kendilerine verilen rolleri toplumsal kurumlar sayesinde 6grenirler.
Erkeksi kiiltiirler olarak belirtebilecegimiz toplumlarda rekabet, iddia, kir amagh
caligma gibi degerler 6ne cikarken, kadinsilik boyutunun agir bastigi toplumlarda
kisileraras: iligkiler, zayiflarin korunmasi, kaliteye 6nem verilmesi gibi konular 6n
planda yer almaktadir. Kadinsilik / erkeksilik meslekler agisindan da ayirt edici bir
6zellige sahiptir. Yoneticilik, teknik uzmanlik gibi baz1 meslekler daha ¢ok erkeksi
ozellikler tasimay gerektirirken, sekreterlik, hemsirelik, 6gretmenlik gibi meslek-
ler daha ¢ok kadinsi 6zellikleri gerektirmektedir (Hofstede, 1980).

4. Belirsiz durumlarla karsilasgildiginda duygulan kentrol edebilmeyi iceren
Belirsizlik Esigi Boyutu: Bireyler ve toplumlar gelecekte olacaklan bilemedikleri
i¢in bu belirsizlik endiseye yol agmakta ve toplumlan etkilemektedir. Belirsizlik
esigi boyutu, toplumlarla davranma bigimleri ve diisiinme g¢esitlerinin belirsizlik-
len tolere edebilme derecesi ile ilgilidir (Bozkurt ve digerleri, 1998). Toplumlar
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teknoloji, din ve kanunlar aracilifs ile dogadan gelebilecek veya kisilerin bizzat
davramglan ile yaratabilecekleri gesitli belirsiz durumlan minimuma indirgemeye
caligmaktadirlar. Belirsizlik esigi boyutu kisilerin deneyim ve goriislerine bagh
olarak subjektif bir defer olarak ortaya ¢ikabilecedi gibi, toplum tarafindan pay-
lagilan bir kiiltiir varsayinm olarak da ortaya ¢ikmaktadir (Hofstede, 1991).

3. Bireycilik / Toplulukculuk ve Gii¢ Arah§ Boyutlarimn Takim Performans:
Uzerindeki Etkileri

Giiniimiizde ¢ok uluslu firmalarm yaygmlasmasi ile birlikte farkl: kiiltiirlerden ge-
len bireyler daha sik birarada ¢ahigmaya baglamiglardir. Kiiltiir faktoriiniin or-
giitlerde 6n plana ¢itkmasi ve igle ilgili degerlerin kiiltiirel kéklere dayanmas:
(Hofstede, 1980) akademisyenleri kiiltiir kavrami ile ilgili galigmalara yoneltmistir.
Kiiltiirel varsayimlarin 6rgiitsel yapi, yonetim uygulamalan, i davramglan ve so-
nuclant gibi orgit degiskenleri iizerindeki etkisini inceleyen pek ¢ok c¢ahisma
yaptimistir (Hofstede, 1980; Trompenaars, 1993; Turner ve Trompenaars, 1993).
Aragtirmacilar son yillarda orgiitlerde 6nemli role sahip olan takim ¢aligmalan ile
kaltiir iligkisi lizerinde de daha fazla durmaya baglamiglardir (Bochner ve Hesketh,
1994; Thomas, 1999; Kirkman ve Shapiro, 1997).

Thomas (1999) tarafindan Kkiiltiirel farkhiliklann ¢alisma gruplan iizerindeki etkisi

ile ilgili olarak yapilan bir arastirma grubun kiiltiirel yapismin grup fonksiyonlan

fizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmugtir.

Bu ¢aligmada da kiiltiirel boyutlar olarak Bochner ve Hesketh’in (1994) de belirt--
tifi gibi literatiirde 6zellikle tizerinde durulmug olan bireycilik/topluluk¢uluk ve

gii¢ aralifs boyutlan ele alinacaktir.

Bireyci toplumlarin daha once séziinii ettigimiz yapisi orgit igi iligkiler ve takim
¢ahigmalarina da yansir. Bireyselligin 6n planda olmas1 durumunda takim iiyeleri
daha ¢ok kigisel bagarilarin pesinde kogarlar ve takim ¢aligmalan kisileri yeterince
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motive etmediginden (Islamoglu, 1999) bdyle ortamlarda takim iiyeleri yaratmak
¢ok daha zordur (Robbins, 1996). Ozellikle bireyci kiiltiire sahip olan ABD’de bu
durum agik¢a gozlenebilir. ABD’de kisilerin bir takimdan digerine gegmeleri son
derece kolay ve sik¢a goriilebilen bir olaydir. Ciinkii orada 6nemli olan bireylerin
kendilerine ait olan igleri yapmalan ve iyi birer takim iiyesi olmalandir. Takima
olan baghhk ise bireyci goriige gére ¢ok da énemh degildir, bu yiizden de arka
planda kalir (Culture Bank, 1996).

Bochner ve Hesketh (1994) bilgisayar programcilifiyla ugragsan 28 farkh ilkeden
gelen 263 gahsan iizerinde yaptiklan ¢aligmada toplulukgu kiiltiire sahip bireylerin
birbirleriyle ¢ok daha yakm iligki i¢inde olduklarnim ve yalmz ¢aligmaktansa takim
halinde ¢alismayi ¢ok daha fazla tercih ettiklerini ortaya ¢ikarmuglardir. Bir bagka
deneysel arastirma ise Thomas (1999) tarafindan Yeni Zelanda iiniversitesinde
toplam 76 6grenci iizerinde yapilmustir. Aragtirma sonucunda toplulukgu kiiltirden
gelen grup iiyelerinin olumlu davramslar gésterdikleri ve grup aktivitelerini de
olumlu yonde etkiledikleri-bulunmustur. Bu sonug Kirkman ve Shapiro’nun (1997)
goriigleri ile de paralellik gostermektedir. Kirkman ve Shapiro’da bireysel
kiiltirden gelen kigilerin, toplulukgu goriige sahip kigilere gore takim ¢aligmalarim
kolayca desteklemediklerini ve bu tarz ¢ahgmalara genellikle daha fazla karst
olduklarimt belirtirler. Bireylerin takim ¢ahsmalarrm desteklemeleri ve takum hal-
inde ¢aligma istekleri kendi performanslanni, dolayisiyla da takim performansimi
etkileyecektir.

Gii¢ Araligi boyutu ise daha once de belirttigimiz gibi kiiltiirlerde giiciin bireyler
arasindaki dagilimu ile ilgilidir. Gii¢ aralifi boyutu kigilerin toplum yapisinda
mevcut olan hiyerargik farkhiliklara kargt olan tutumlanmi ve algilamalarm
gosterir. Yiiksek giic aralifs olan kiiltiirlerde genellikle daha otokratik bir sistem
vardir. Bu durum orgiit diizenine de yansir. Yiiksek giic aralifs boyutunda bireyler
genellikle is odakhidir ve kendilerine ne yapmalan gerektiginin sGylenmesini bek-
lerler. Ustlerle yaganabilecek fikir ayriliklanndan ise kagmilmaya ¢ahgihr. Boyle
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bir ortamda iliskiler daha resmi ve uzak olacaktir (Bochner ve Hesketh, 1994). Or-
giit calismalanmdaki bu resmiyet takim ¢ahiymalannda da gézlenebilir. Takim
i¢inde iiyelerin fikirlerini yeterince agik belirtememeleri ve fikir aynliklarindan
kagmmalan takim ¢aligmasiin kigiyi yeterince motive edememesine neden olacak
(islamoglu, 1999) ve bu durum takim performans: iizerinde olumsuz etki yarata-
caktrr.

Diisiik gii¢ arahgimm hakim oldugu kiiltiirlerde ise statii, resmiyet gibi kavramlara
pek 6nem verilmez. Cahisanlar daha rahat bir ortamda olduklarindan yiiksek seviy-
ede sorumluluk almaktan kaginmazlar (Adler, 1997). Bireyler fikirlerini kolaylikla
beyan ederek, daha fazla katthmci olurlar. Takim iyelerinin diigiik gii¢ aralifs
boyutunu benimsemis olmalar1 problem ¢6ziimi, karar almalar ve kigilerarasi
iligkilerde daha baSanh olmalanm saglayacak ve takim performans: iizerinde
olumlu etki yaratacaktir.
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L. METOD
A. Orneklem

Caligmamn ana birimini “takimlar” olusturmaktadir. Omeklem olarak Adapazan
TOYOTA fabrikasinda faaliyet gostermekte olan ve 185 kisiden olusan toplam 27
takim almmustir. Takimlar en az 2 en ¢ok 10 kisiden olugmakta ve “Kaizen Cem-
berleri” seklinde faaliyet gostermektedirler. Kaizen gemberleri, haftada bir veya iki
kez gorev dagihm ve yol gostericilik fonksiyonlarnim iistlenmig olan liderler egh-
ginde toplanmaktadirlar. Demografik sorulardan elde edilen bilgilere gore , takum
ityelerinin yaslar1 24 ile 46 arasmnda degismektedir. Fabrikada ¢ahganlarm ¢ogun-
lugunu erkekler olusturdugundan dolayr ¢ahsmada kadin denek yer almamugtir.
Uyelerin egitim diizeyi incelendiginde, 31’inin yiiksekokul, 148’inin lise ve 6’sinin
ortaokul mezunu oldugu goriilmektedir. Uyelerin toplam galigma yillan 3 ile 20,
bu igyerinde ¢aligma yillan ise 1,5 ile 15 arasinda degigsmektedir. Takim {iyelerinin
% 86’s1 su anda i¢inde bulunduklan takimda yaklagik bir senedir ¢aligmaktadirlar
ve iiyelerin % 91°’i daha 6nce baska takim ¢alismalanna katildiklarmi belirtmigler-
dir. Demografik degiskenlere ait bilgiler Tablo 2 ve 3’te yer almaktadir.

Tablo 2. Takim Uyelerine Ait Bilgiler

Takimlardaki | Takwm iiyelerinin | Upelerin toplam | Upelerin bu isyerinde

iye sayis yaglan: cahgma yulan | toplam ¢ahigma yillars
Minimum 2* 24 3 1.5
Maksimum 10 46 20 15

* 2 kisiden olusan takim degerlendirmeye giren en yiiksek ve en digsiik takimlar

arasinda yer almamaktadir.
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Tablo 3. Uyelerin Egitim Durumlarina Ait Bilgiler

Egitim Seviyesi Kisi Sayist
Ortaokul 6
Lise 148
Yiiksekokul 31

B. Ol¢me Araglan

Cahsmada takim performansinn belirlenmesinde Toyota fabrikas: yonetimi tara-
findan yapilan degerlendirme esas alinmgtir. Takim performansi tizerindeki etkisi
incelenen K.1.Y, disadéniikliik / igedoniiklilk, bireycilik / topluluk¢uluk ve giic
arahigi boyutlarinin degerlendirilmesinde ise farkhi 6lgme araglan kullamilmigtir.
Aynica demografik degiskenlerle ilgili bilgi edinmek igin “Demografik Bilgi For-
mu” gelistinilmigtir.

1. “ Takim Performanst” Degerlendirme Siireci

Toyota fabrikasinda cahsmalanm siirdiiren Kaizen Cemberleri alt1 ayda bir tizerin-
de cahigtiklant konularla ilgili olarak fabrika yonetimine sunuglar yapmaktadiriar.
Bu sunuglar sonucunda yonetim belirli kriterleri goz oniine alarak yiiksek ve diisiik
performansh takimlan tayin etmektedir. Yonetim performans: yiiksek takimlarm
belirlenmesi esnasmda bes ana kriteri gézéniine almakta, degerlendirme ve puan-
lamalart bu kriterlere gore yapmaktadir. Incelemede esas alinan kriterler Tablo 4’te
gosterilmistir.
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Tablo 4. Takim Performans: Degerlendirme Kriterleri

SUNUS o.cC ORJINALLIK TAKIM ETKI
TEKNIKLER] CALISMAST
o ZAMAN e ARACLAR |e TEMA e KATKI e UYGULANA-
e ANLATIM e ANALIZ e YAKLASIM BILIRLIK
e DOKUMANTASYON | ¢ PROBLEM | e YARATICILIK
s ACIKKLIK COZME
¢ AKICILIK

Toyota yonetimi' takimlarin ¢aligmalanm her bir kritere 10 puan iizerinden not
vermek koguluyla degerlendirmektedir. Jiri toplam bes kisiden olustugundan ta-
kamlarn alabilecegi maksimum puan 250°dir. Alt: ayhk periodlar sonunda yapilan
son segimlerde 250 puan iizerinden en yiiksek performans gosteren takim 198, en
diisiik performans gosteren takim ise 155 puan almigtir.

Calismada 27 takima ulagilabilmigtir. Puan siralamasmnm en alt ve en iistinde yer
alan 9 ar takam performansi en yiiksek ve en diigiik takamlar olarak kabul edilmis-
tir. Ilk 9 takim 68, son 9 takim ise toplam 62 kigiden olugmaktadir.

2. Kigilerarast Iletisim Yetenegi Olgegi

K.IY olgegi Shrink (1996) tarafindan olusturulmus 34 sorulu bir 6lgektir. Olgek
383 kadin, 239 erkek iizerinde uygulanms ve ig tutarhilik degeri (Cronbach Alpha)
0.87 olarak bulunmustur. Olgek akademisyenlerin yardimyla Ingilizce’den Tiirk-
¢e’ye gevrilmis ve daha sonra Orgiitsel Davramg Ana Bilim Dah 6gretim gorevlile-

* Anket caligmalan sirasinda 3 talama iiyelerin dafiimas: veya izinde olmalan sebebi ile ulagilamamigtir.
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ri ve frencilerine verilerek kontrol edilmesi istenmigtir. Olgegin orijinali 5’k
skala seklindedir. Ancak puanlarm “kararsizhik” iizerinde toplanabilirligini onle-
mek amaciyla derecelendirme “Hi¢ Katilmiyorum”dan “Tamamen Katiliyorum™a
uzanan 6’h likert 6lgek iizerinde yapilmigtir. Olgekte yer alan sorular aynen uygu-
lanmistir. Buna gére 1, 3, 5, 7, 24, 28, 29, 31, 33, 50, 51, 53, 55, 57, 58, 59, 60
numarah sorularda “Tamamen Katihyorum” segenegi kigilerin yiitksek iletigim be-
cerisine sahip oldugunu gosterirken, olumsuz ifadelendirilen diger sorularda bu
segenek zayif iletigim becerisini ifade etmektedir.

Anket ¢ahgmalan Toyota firmasma dagitilmadan 6nce TORK TELEKOM’da 40
kisinin katilimu ile anketin pilot galigmast yapilmstir. Pilot galismasmmn sonucunda
6lgegin i¢ tutarhhigm diigiiren 32. maddenin atilmasma karar verilmis ve 6lgegin
pilot test gahgmas: i¢ tutarhlik degeri .72 olarak bulunmugtur. Olgek dmeklemde
33 soruyu kapsayacak sekilde uygulanmgtir (Bkz. Ek 1).

3. Disadoniikliik / Icedonikliik Olcegi

Disadoniikliik / igedoniikliik boyutunun dl¢iilmesinde Myers - Briggs Tip belirle-
yicisi (Myers - Briggs Type Indicator) olgegi kullanilmigtir. Myers - Briggs Tip
belirleyicisi (MBTB) 6lgegi 1940°larmn basmda Katharine Cook Briggs tarafindan
¢ocuklarla ilgili egitim ve sosyal gelisme teorilerinin, Psikolog Carl Jung’in teori-
leri ile birlestirilmesi sonucunda olusmustur (Smathers Libraries, 1999). Katharine
Cook’un bu 6lgegi gelistirmekteki amaci, Carl Jung’in kigilikle ilgili teorilerini .
anlagihr ve giinliik hayatta kullamhr hale getirmektir. Ol¢egin orjinah disadéniik-
lik / igedoniklitk, sezgi / duyum, digiince / hissetme ve yargilama / algilama ol-
mak iizere 4 farkli boyutu 6lgmektedir. 50 seneden fazladir farkh alanlarda MBTB
olgegi kasihk farkhhiklannm tahlilinde kullamilmakta ve olgekten kariyer geligtir-
me, orgiitsel gelisme, talkam kurma, egitim, problem ¢6zme becerilerinin geligtiril-
mesi gibi alanlarda yararlamlmaktadir. MBTB 6l¢egi gesitli dillere gevrilmistir ve
Kanada, Ingiltere, Yeni Zelanda, Japonya, Almanya ve italya gibi bir ok iilkede
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olgekten faydalamlmaktadir (APT Central, 1999). Olgegin Tirkiye’de telif hakk
Yrd.Dog¢.Dr.A.Semai TUZCUOGLU na aittir ve bu ¢aligmadaki kullanim kendi-
sinden izin almarak gerceklegmigtir. Cahismada kullamlan digadoniiklik / icedo-
niiklik boyutu 21 sorudan olusmaktadir (Bkz. Ek 2). Olcekte deneklerden verilen
secencklerden birini segmeleri istenmis (forced choice) ve olgegin degerlendiril-
mesi toplam puanlar (summated rating) iizerinden yapilmgtir. Olgegin puanlamas:
standart olup, puanlar 0, 1, 2 seklinde degisiklik gostermektedir.

4. Bireycilik / Toplulukculuk Olcegi (Individualism / Collectivism, INDCOL)

INDCOL o6l¢egi Hui ve Triandis (Goregenli, 1995) tarafindan gelistirilmis 6 alt
boyuttan olusan likert tipi bir tutum 6lgegidir. Olgek es, anne baba, akraba, komsu,
arkadas ve is arkadaslan olmak tizere 6 kategoride bireyler aras: iligkilere yonelik
tutumlarda bireyeilik / toplulukguluk egilimlerini saptamak iizere olusturulmugtur.
Olgegin Tiirkge’ye cevirisini Ege Universitesi Ofretim Gorevlilerinden Melek
GOREGENLI yapmus, daha sonra élgek Ingiliz Dili ve Edebiyatinda okuyan 6§-
rencilere verilmis ve Tiirkge ve Ingilizce’si arasmda 0.82°lik bir korelasyon saj-
lanmmstir. Goregenli 140 kisiye ulasan Sl¢egin i¢ tutarlihginin .81 oldugunu tesbit
etmigtir.

Bu ¢ahsmada Goregenli’nin (1995) Tiirk Psikoloji dergisinde yayimlanan arastir-
mast kaynak olarak alinmmg, burada sunulan sonuglar ve verilen sorular gergeve-
sinde 6l¢ek diizenlenmigtir. Aragtirmada kullamilan 6lgek 34 sorudan olusmaktadsr
ve 6°h likert tipidir. Olgekte yer alan 11, 12, 16, 18, 19, 34, 35, 37, 38, 72, 73 nu-
maral sorularda “Tamamen Kathyorum” ifadesi, diger sorularda ise “Hig Kail-
miyorum™ ifadesi kisilerin topluluk¢uluk boyutuna olan eilimlerini gostermekte-
dir (Bkz. Ek 3). Tiirk Telekom’da uygulanan pilot test neticesinde i¢ tutarhbk de-
germi ditgiiren 4 soru gikanlmg ve dlgegin pilot test cahigmas: i¢ tutarhlik degeri
.71 olarak tesbit edilmigtir.
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5. Gii¢ Arahg Olgegi

Giig arahg 6lgegi Orgiitsel Davrams yiiksek lisans programn 6grencileri tarafindan
Olgme ve Degerlendirme (Testing and Measurement) dersi ¢ergevesinde hazirlan-
mastir. Olgegin olusturulmasinda Tayeb’in (1988), Hofstede’in goriislert ve ¢alis-
malara dayali olarak hazirladig giic arahig ile ilgili sorulardan yararlamilmgtir.
Oncelikle Ingilizce orjinalinde soru formatinda olan maddeler diiz ciimle haline
getirilerek Tiirkgelestirilmis, daha sonra bu ciimleler farkh lisansiistii 6grencilen
ve 6gretim gorevlileri tarafindan terciimelerin dogrulugu ve ifadelerin Tiirkce’ye
uvyumu agisindan denetlenmigtir. Olugturulan anket yiiksek lisans programm 6gren-
cileri tarafindan toplam 249 ¢alisam kapsayacak sekilde farkh 12 kurumda uygu-
lanmustir. Yapilan bu ¢aligmamn sonucunda giic arahifn boyutu i¢ tutarhhik analizi
sonucu .64 olarak tesbit edilmigtir.

12 sorudan olusan gii¢ aralif1 olgegi pilot test caligmas: sirasinda Tiirk Telekom’da
uyguiamms ve i¢ tutarhilik degerini diisiiren 2 sorunun gergek 6rneklemde yer al-
mamas: uygun gériilmiigtiir. Pilot calismas: sonunda elde edilen i¢ tutarlilik degeri
.64°tiir. Olgek son hali ile 10 sorudan meydana gelen 6l likert tipi 6lgek haline
getirilmigtir (Bkz. Ek 4).

Anket érneklem de uygulanirken 6lgeklere ait sorular ankette kansik olarak yer
almigtir. Ankette yer alan sorulann uygulama sirasinda olgeklere gore dagihim
Tablo 5’te belirtilmigtir. Ekler boliimiinde ise sorular kangtirnlmg olarak degil,
olgeklere ayrilmg sekilde gosterilmigtir.



TABLO. 5 Anket sorularinin élgeklere gore dagilimu

OLCEKLER SORULAR
1¥,2,3,4.5,6,7,8,9,10,24,25 26,27,28 29,
KISILERARASI ILETISIM 30,31,32,33,49%,50,51,52*,53,54,55,56*,
YETENEG] 57,58,59,60,61

1,2,3,4,5%,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,
DISADONUKLUK/ ICEDONUKLUK | 17,18,19,20,21*
11,12,13,14,15,16,17,18,19% 34,3536,
BIREYCILIK / TOPLULUKCULUK 37,38,39* 40,41 42 62.63,64,65,66,67,
68,69,70,71,72,73*

GUC ARALIGI 20,21,22,23 43 44,45 46,47 48

* Ankette bulunan ancak metod bélimiinde de belirtildigi gibi i¢ tutarhlik ve Phi analizle-
ri sonuglart dogrultusunda degerlendirmelerde yer almayan sorulardir.

6. Demografik Bilgi Formu

Aragtirmada diyeleri ve takimlan tanimaya yonelik olarak iiyelere cinsiyet, yas,
egitim durumu, toplam kag yildir calistid, kag yildir aragtirmanmin yapildig is yer-
inde ¢ahigtis, takimlann iiye sayisi, daha 6nce bagka takim galigmalarina katilimip
katilinmadif ve iginde bulunulan takimda ¢aligma siiresi ile ilgili demografik so-
rular yoneltilmigtir. Demografik bilgi formu, yénerge ile birlikte ekler béliimiinde
yer almaktadir (Bkz. Ek 5).
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C. Uygulama

Uygulama o6ncesinde Toyota firmasina gidilmis ve fabrikadaki takim ¢ahigmalan
ile ilgili genel bilgt almmustir. Daha sonra anket uygulamalarimin yapilabilmesi igin
iiretim ve insan kaynaklan departmanlan yetkililerine bagvurulmug ve gereken izin
alinmigtir. Toplam 94 sorudan olusan anketler fabrikadaki tiim Kaizen Cemberleri
tarafindan ayn ayn doldurulmusg ve iki haftalik bir siire sonunda iade edilmigtir.

D. Veri Analizi

Aragtirmada asagida belirtilen istatistiki yontemlere bagvurulmustur;

Kullamilan olgeklerin i¢ tutarhhiklarmin olgiilmesinde likert olgekler igin

Cronbach Alfa korelasyon katsayisindan ve nominal degerli (disadoniiklitk/ i-
¢edoniikliik) 6lgek igin Phi degerinden yararlanilmugtir.

- Yiiksek ve diigiik performansh takimlara ait iiyelerin testlerden aldiklan orta-
lama puanlann farklilik gosterip gostermedi@inin tespiti igin t testi uygulan-
mugtir. Ortalama puanlar farklihk gostermedigi durumlarda madde bazinda ya-
pilan analizler icin likert Slgeklerde t testinden, nominal Glgekte ise Ki-kare a-
nalizinden faydalaniimistir.

- Demografik degiskenlerle bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin incelenme-
sinde Anova ve t testlerinden yararlamlmstir.

- Bagimsiz degiskenlerin kendi aralanndaki iligkisini gérmek igin korelasyon
matriksi olusturulmugtur.



E. Arastirmamn Simrhhklar

Arastirmanin tek bir firmada yapilmas: ve bu firmadaki takimlarm sayis1 ile kisith
kalmast genellenebilirlik 6zelligmi smirlarmgtir. Calisma farkh sektorlerdeki takim
iiyelerine de uygulanabilse idi, degigik sektorlerde yiiksek performansh olarak ka-
bul edilmis takimlann arasindaki benzerlik ve farkliliklar ortaya konulur ve aras-
trmada ele alman faktorlerin takim basansinda ne derece etkili oldugunun daha
gitvenilir 6riintiileri elde edilebilirdi.

Diger bir konu, aragtirmanin yapildifz firmadan takim puanlarnin tam olarak te-
min edilememesidir. En yiiksek ve en diigiik performansh takimlarm aldiklar pu-
anlar belirlenerek, takim puanlanmin hangi aralikta yer aldigi gorilebilmigtir. An-
cak en yiiksek performansh takim ile ondan bir sonra gelen takim arasindaki puan
farkimin bilinememesi, takimlarla ilgili daha aynnth istatistiki calismalanm yapila-
bilmesini engellemigtir.

Bunun yanmda ¢alismamn yapildig firma otomotiv sektoriinde yer alan bir firetim
firmasidir ve gahisanlann bityitk ¢ogunlugu erkektir. Takimlarda kadin deneklerin
de yer almas olgiilen boyutlarda farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir-
di. Bundan dolay: ¢alismada hi¢ kadin denefe ulasgilamamasi aragtirma agismdan
smirlayici nitelikte bir bagka faktordiir.
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IV. BULGULAR

Sonuclarm degerlendirilmesinde SPSS istatistik programuindan faydalamlmistir.

A. Olgeklerle ilgili Bulgular

Arastirmada oncelikle lgeklerin i¢ tutarlilik degerleri hesaplanmis ve i¢ tutarhbk
analizinin sonuglarma gore, K.1Y olgegine ait 1, 49, 52 ve 56. maddeler ile birey-
cilik / toplulukguluk élcegine ait 19, 39 ve 73. maddeler diizeltilmig korelasyonu
negatif yonlii oldugundan degerlendirmeye alinmamgtir. Giig arahig olgeginde ise
diizelilmis korelasyonu negatif yonli herhangi bir soru bulunmammstir. Daha
onceki galigmalarda .64 olarak hesaplanan gii¢ arahig: lgegi i¢ tutarhiik degeri bu
¢ahismada da .5859 olarak tesbit edilmistir. Farkh zaman ve 6rneklemler de yapilan
galigmalarda dlgekten birbirine yakin i¢ tutarlilik sonuglan alinmas: 6lgegin tutar-
hiligma (stability) iligkin ipucu veren diger bir bulgudur.

Disadoniikliik/igedoniiklitk 6lgeginin ise puanlamas: nominal data oldugundan ic
tutarhhigmmn o6lciilmesinde Phi istatistifinden faydalanmugtr. Phi istatistigi sonu-
cunda sorular arasmdaki korelasyona bakilmis ve sadece 2 veya 3 madde ile ista-
tistiksel agidan anlamh iligki gosteren 5. ve 21. maddeler degerlendirme disa
brrakilmistir. Cahigmada kullamilan 6lgeklere ait i¢ tutarhibik katsayilan Tablo 6°da
belirtilmigtir.

Tablo 6. Olgeklerin I¢ Tutarliik Analizleri

OLCEKLER CRONBACH ALFA DEGERLERI
KLY 7477
Bireycilik/Toplulukguluk .6457
Gii¢ Aralign .5859
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B. Arastirmamn Hipotezlerine Ait Bulgular

1. Hipotez 1 ile Ilgili Bulgular

Arastrmamn 1. hipotezinde performans: yiiksek olan takimlarm K.IY. puan orta-
lamalarinin, performans: digiik olan takimlara gore daha yiiksck olmasi beklen-
mektedir.

Yiiksek performansh olarak kabul edilen ilk 9 takim ile, diisiik performansh olarak
ahnan son 9 takim karsilagthnldiginda, bu iki grubun K.LY. 6lgedi cevaplan puan
ortalamalan arasinda istatistiksel agidan anlamh bir fark bulunamamstir (+1.238;
p>0.05).

Ancak yiiksek ve diisitk performansh takimlarm K.1.Y. puanlannm ortalamalan
karsilagtinldiinda istatistiksel acidan manidar olmasa da yiiksek performansh ta-
kamlann K.1Y. puan ortalamalanmn diisiik performansh takimlara gore yiiksek
olma egiliminde oldugu gorillmektedir (Tablo 7).

Tablo 7. Yiiksek ve Diisiik Performanst Takimlarin K.1Y. Olgegi

Puan Ortalamalart
K.LY. Olgegi ort. Std. Sapma
Yiiksek Performansit Takimlar 4.48 .1607
Digiik Performansh Takimlar 4.40 .1638

* Puanlarmn yiikselmesi bireylerin K 1Y lerinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

t testi sonucunda takumlann K.1.Y. 6lgegi toplam puan ortalamalan arasinda ista-
tistiksel agidan anlamh bir fark gézetilememesi, 6lgegi olusturan hangi maddelerde
fark olabilecegi konusunda merak uyandirmigtr. Boylece, K.1Y. 6lgegi perfor-
manst yitksek ve diisitk takimlar arasmda madde bazinda karsilastinldifinda ise 24.
ve 31. maddelerin ortalamalarmm takimlar arasinda istatistiksel agidan anlamh bir
farkhilik gosterdigi goriilmektedir (t=2.45: p<0.05; t=-2.21; p<0.05) (Tablo 8).
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Bu sonuca gore yiiksek ve diigikk performansh takimlann puan ortalamalan ince-
lendiginde, Tablo 8'de 24. madde bazinda performans: yiiksek takimlarn puan
ortalamasinmm daha yiiksek oldugu yani yiiksek performans gosteren takima diye
olan kisilerin karsilarindaki bireylerin o anki durumunu tahmin etmeye daha fazla
egilimli olduklan goriilmektedir. 31. madde incelendiginde ise performans: yiiksek
takim iiyelerinin 6ziir dileme kavramina dider takuimlardan daha az 6nem verdikleri
gozlenmistir. (K.1.Y. 6l¢eginin tiim maddeler bazinda karsilagtinlmas: Ek 6'de yer
almaktadir).

Tablo 8. K.LY Olgegi Anlamli Madde Ortalamalar:

Ort. Std. Sapma
24. Madde* ' Yiiksek 416 1.2412
(Karsimdakinin ruh Disiik 367 9953
halini talmin edebilirim)
31. Madde** Yiiksek 4,61 1.3497
(Baskalarim kardigim Diisiik 5.08 9801
hissettigimde hemen oziir dilerim)

* (=245 p=.0I6

¥t =_221:p=.028

2. Hipotez 2 ile Iigili Bulgular

Aragtirmamn 2. hipotezinde performansi yiiksek olan takimlann disadoniikliik pu-
an ortalamalarinin, performans: diigiik takimlara gére daha yitksek ¢ikacag iddia
edilmektedir. Ancak yiiksek ve diigiik performansh takimlarn disadéniikliik puan
ortalamalan karsilagtinldiinda aralaninda istatistiki agidan manidar bir fark bulu-
namamstir. (t=.501, p>0.05). |
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Bunun yaninda takimlar digadéniikliikk puan ortalamalan bazinda karsilastinldiin-
da, istatistiksel olarak anlamh olmasa da ilk 9 takimin digad6niikliik puan ortala-
malanmm, son 9 takima gére daha yiiksek olma egiliminde oldugu ortaya ¢ikimstir
(Tablo 9).

| Tablo 9. Yiiksek ve Disiik Performanst Takimlarin Disadoniiklitk Olcegi
Puan Ortalamalar:

Drgadoniiklitk Boyutu Ort. Std. Sapma
Yiiksek Performansh Takimlar 14.74 2.6060
Diigiik Performansh Takimlar 14.48 1.3764

* Puanlardaki artis, bireylerin disadoniikliik egilimlerindeki artis: ifade etmektedir.

Disadoniikliik / icedoniikliik testi Ki- kare analizi ile madde bazinda karsilastirildi-
ginda ise yiiksek ve diigiik performansh takimlar arasinda istatistiksel agidan an-
lamh bir fark olmadif1 gériilmiigtiir.

3. Hipotez 3 ile Hgili Bulgular

Calismanmn 3. hipotezinde performans: yiiksek olan takimlann toplulukguluk bo-
yutu puan ortalamalarmin, performans: diigiikk olan takimlara gére daha yiiksek
olmas: beklenmektedir. Yiiksek ve diisiik performansh takimlar karsilagtinldifm-
da, takamlarn bireycilik/toplulukguluk olgegi cevaplari puan ortalamalan arasinda
istatistiksel agidan anlamhi bir fark bulunamamgtir (t=.701; p>0.05).

Bununla birlikte takimlarm bireycilik/toplulukguluk puan ortalamalan alindigmda
istatistiksel agidan manidar olmasa da, performans: yiiksek takimlarn toplulukcu-
luk puanlarinin daha yiiksek olma egiliminde oldugu ortaya gikmugtir (Tablo 10).
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Tablo 10. Yiiksek ve Diigiik Performansh Takimlarin Bireycilik/Toplulukculuk

Oicegi Puan Ortalamalar:
Bireycitik/Toplulukguluk Olgegi Ort. ~ Std. Sapma
Yiiksek Performansit Takimlar 4.21 .1424
Diisiik Performansh Takimlar 4.14 2525

* Yiiksek puaniar toplulukculuga olan egilimi, diigitk puanlar ise bireycilige olan egilimi
ifade etmektedir.

Olgek takimlar arasinda madde bazinda karsilastntdigmda ise 18. madde de ta-
kimlar arasinda manidar bir fark olustugu gorillmektedir. (t=2.08, p<0.05) (Tablo
11).

Elde edilen bu sonuca gére, 18. madde bazinda yiiksek ve diisiik performansh ta-
kimlarin puan ortalamalan incelendiginde, performans: yiikksek takimlarm bu
maddeye daha fazla katildiklan, yani kargilanindaki bir kisi ile akraba cikabilme
ihtimalinin onlarda daha fazla merak uyandirdig1 gorilmigtiir (Tablo11). (Bireyci-
lik/toplulukguluk Glgeginin tiim maddeler bazinda kargilagtirilmas: Ek 7' de yer
almaktadir)

Tablo 11. Bireycilik / Topluluk¢uluk Olgegi Anlamh Madde Ortalamalar:

Ort. Std. Sapma
18. madde* Yiiksek 4.34 . 1.5319
(Soyadi benimkiyle aym olan biriyle kar-
silagirsam en azindan uzaktan kan bagimiz| DUsik 3.74 1.7267
olup olmadigmn merak ederim.)

(=208 p=0.39
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4. Hipotez 4 ile Ilgili Bulgular

Aragtirmanin 4. hipotezinde performans: yiiksek olan takimlarin gii¢ aralifi boyutu
puan ortalamalanmin performans: diigiik olan takimlara gore daha diigitk olmasi
beklenmektedir.

Yiiksek ve diisiik performansh takimlar karsilagtintdiginda, giic arahigy olgegi ce-
vaplar puan ortalamalan arasinda istatistiksel agidan anlamh bir fark bulunama-
magtir (t=1.375, p>0.05).

Takimlann gii¢ aralif: puan ortalamalan incelendiginde ise 4. hipotezde iddia edi-
lenin tersine istatistiksel agidan anlamli olmasa da performans: yiiksek takimlarin
gii¢ arah@ puan ortalamalanmn daha yiiksek olma egiliminde oldugu goriilmekte-
dir (Tablo 12).

Tablo 12. Yiiksek ve Digiik Performansh Talkimlarin Gii¢ Aralg: Olcegi

Puan Ortalamalar:
Gii¢ Arahg Olgegi Ort. Std. Sapma
Yiiksek Performansh Takimlar 3.25 3134
Diigiik Performansh Takimlar 3.09 1943

* Yiiksek puanlar bireylerin yiiksek gii¢ araligr boyutuna olan egilimini, diisiik puanlar ise
diigiik gii¢ araligma olan egilimi ortaya koymaktadir.

Aym durum yapilan madde bazinda inceleme sonuglannda da ortaya ¢ikmugtir.
Yiiksek ve diigiik performansh takimlar madde bazinda kargilagtinldiginda takim-
lar arasinda 45. ve 46. maddelerde istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmug
(=2.52, p<0.05; t=2.10, p<0.05) ve performans: yiiksek takimlann gii¢ araligs pu-
anlarinm bu maddeler bazinda da daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Tablo 13). Bu
durum yiiksek performansh takimlara ait iiyelerin astlar ve iistler arasindaki resmi-
yete ve bireylerin kendi konumlarna uygun hareket etmeleri gerektifi inancina



daha fazla 6nem verdiklerini ortaya ¢ikarmaktadir. (Giig aralil Slgeginin tiim
maddeler bazimda karsilasurilmas: Ek 8'de yer almaktadir).

Tablo13. Gig Araligr Olgegi Anlamls Madde Ortalamalar:

Ort. Std. Sapma
45. Madde* Yiiksek 3.58 1.3955 -
(Bir isyerinde astlar ve iistlerin bir-
birlerine ki sekillerini ; Diigiik 293 1.5563
olmas: ¢atismay1 onler)
46. Madde** Yiksek 4.47 1.2395
(Kamimca uyumlu yasamanin temel ——
kurali herkesin kendi yeri ve konu-|Disik 3.95 1.5645
muna uygun davranmasidir)

* t=252;p=.013

*ty=2]0; p=.038

C. Aragtirma Sorularmna Ait Bulgular

Aragtirma sorularna ait bulgular, demografik degiskenlerle bagimsiz degiskenler
arasindaki iligkiye ait ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon sonuglarina
ait olmak iizere iki boliimde incelenmigtir.

1. Demografik degiskenlerle bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiye ait bulgu-
lar

K.1Y., digsadoniiktiik / igedoniikliik ve kiiltiirel varsaymm boyutlan (bireycilik /
toplulukguluk, giic arahif1) ortalamalan, arastrmada incelenen demografik degis-
kenlere gére t ve Anova testleri ile kargilaghnlmigtir. Yapilan analizler sonucunda
dencklerin yas gruplan, farkh egitim diizeyleri, toplam ¢alisma siireleri, daha 6nce
baska takim ¢aligmalanna katilip katilmadiklan ve iginde bulunduklan talamdaki
caligma siireleri ile K.1Y., disadoniikliik / iged6niikliik ve kiiltiirel varsaymm bo-
yutlan ortalamalar arasmda istatistiksel agidan anlamh bir farka rastlanmamigtir.
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Aragtirmada K.1.Y., disadoniikliik/igedéniikliik ve kiiltiirel varsayim boyutlan or-
talamalarinin, deneklerin aragtirmanin yapildid firmadaki ¢aliyma siirelerine bagh
olarak kargilagtinlmas: sonucunda ise, bireycilik/topluluk¢uluk boyutu ile aragtir-
mamn yapildigs firmadaki ¢aligma siireleri arasinda istatistiksel agidan anlamli
farkhliklar bulunmugtur (t=3.11; p<0.05) (Bkz. Tablo 14). Anova testi uygulanir-
ken, deneklerin aragtrmanmn yapildifr firmadaki ¢ahgma siirelerine gére gruplar
orantili olarak 2-4, 5-6 ve 7-15 yil olarak aynlmigtir.

Tablo 14. Bireycilik/Toplulukculuk Boyutu ile, Arastirmanmin Yapildig

Firmadaki Calisma Siiresi Arasindaki Anova Analizi

Kareler F P
Toplam:
Bireycilik/ Gruplar Arasinda 1,143 3,11 0,032
Toplulukguluk Gruplar Icinde 33,435
Toplam 34,578

Deneklerin araghrmanin yapildigi firmadaki ¢aligma siirelerine gore smmiflandiml-
mis olan 3 grup degerlendirildiginde, isyerinde daha kisa siire ¢aliganlarm (2-4 yil),
uzun siire ¢aligan diger iki gruba oranla (5-6 yil ve 7-15 yil) daha toplulukgu ol-
duklan soylenebilir. Aym sekilde 5-6 yildir ¢alisan ikinci grup denekler 7-15 yildir
¢aligan figiincii grup deneklere oranla daha yiiksek topluluk¢uluk puan ortalamas:-
na sahiptirler (Tablo 15).

Tablo 15. Bireycilik/Toplulukculuk Boyutunun, Aragtirmanin Yapildig

' Firmadaki Calisma Siirelerine Gore Ortalamalar:

241 5-6 Y 7-15 Yd
Ortalama Ortalama Ortalama
Bireycilik/Topluluk¢uluk 423 4,17 3,92
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2. Arastrmamin bagymsiz degiskenleri ( K.LY., disadoniikliik / icediniikliik, bi-
reycilik / toplulukguluk, giic arahigi) arasindaki korelasyon degerlerine ait bul-
gular

Aragtirmada, bagimmsiz degiskenler arasmda bir iliskinin olup olmadiZinmn
incelenmesinde Pearson korelasyon katsayismdan yararlamlmigtir. Korelasyon
katsayis1 degerlerine gore, K.i.Y. puan ortalamalan ile, bireycilik / toplulukguluk
ve disad6niiklik puan ortalamalan arasinda pozitif yénde bir ilisgki vardir. Aym
sonug, bireycilik / toplulukguluk ve digadoniiklik puan ortalamalan arasmdaki
iligkide de gozlenmistir. Gii¢ arahg degiskeni ile diger bagimsiz degiskenler
arasindaysa anlamh bir iligkiye rastlanamamgtir (Bkz. Tablo 16).

Tablo 16. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiye ait

korelasyon analizi sonuciar:

KLY Disadoniiklak Bireycilik/ Gii¢ Araligh
Toplulukguluk
KLY r 100 ro.34* ro.28* r o -04
p , p .00 p .00 p 58
Drsadoniiklitk r .34* r 100 r .22 r -01
p .00 p , p .00 p .83
Bireycilik/ r .28* r .22% r 100 r -04
Toplulukguluk p .00 p .00 p , p .53
Gilg Araligr r -04 r -01 r -04 r 100
p .58 p .83 p .53 V4 .

* Anlaml: diizeyde iliskiyi gostermektedir.
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D. Bulgulann Ozeti

Arastirmada elde edilen veriler dogrultusunda yapilan analizler sonucunda, su bul-
gular elde edilmigtir.

Aragtirma bulgulan hipotezleri desteklememistir. Ancak performans: yiiksek ve
diigiik takimlarn ortalama puanlan incelendiginde istatistiksel agidan anlamh ol-
mayan su egilimlere rastlanmaktadr: -

1. K.1Y. olgegi ortalamalan takimlar arasmda kiyaslandiginda, istatistiksel agidan
anlamli olmamakla beraber, performans: yiiksek takimlarin K.1.Y. él¢edi puan or-
talamalanimn, performans: digiik takimlara oranla yiiksek olma egiliminde oldugu
goriilmektedir. Bunun yaninda madde bazinda yapilan analizlerde yitksek ve diigiik
performansh takimlarin K.1.Y. 6lcegi 24. ve 31. maddelerinin ortalamalan arasinda
manidar bir fark ortaya ¢ikmmgtir.

2. Disadoniiklitk Slgegi ortalamalan takimlar arasinda kiyaslandiginda, istatistiksel
agidan anlamh olmasa da, yitksek performansh takimlann digadomiikliik olgegi
ortalamalannn, diigiik performansh takimlara gére yiiksek olma egiliminde oldugu
goriilmektedir. Madde bazinda yapilan incelemelerde ise yiiksek ve diisiik perfor-
mansh takimlar arasinda istatistiksel agidan anlamh bir farka rastlanmamgtir.

3. Bireycilik / toplulukguluk 6lgegi ortalamalan takimlar arasmda kiyaslandigmda,
istatistiksel agidan anlamli olmasa da, performans: yiiksek takimlarm toplulukgu-
luk puan ortalamalannmn, performans: diigiik takimlara gore daha yiiksek olma egi-
liminde oldugu gorilmektedir. Madde bazinda yapilan incelemelerde yiiksek ve
diigiikk performansh takimlann bireycilik / toplulukguluk 6lgegi 18. madde ortala-
malan arasinda istatistiksel agidan anlamhi bir farka rastlanmgtir,
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4. Gig aralify olcegi takamlar arasinda kiyaslandifinda ise, istatistiksel agidan an-
lamh olmasa da, performans: yitksek takimlann giic arah@ puan ortalamalarimin
performans: diigiik talemlara gore daha yiiksek olma egiliminde oldugu ortaya
¢ikmugtir. Madde bazinda yapilan incelemelerde yiiksek ve digiik performansh
takamlarn gii¢ araligy 6lgedi 45. ve 46. madde ortalamalan arasinda istatistiksel
acidan anlamh bir fark gériilmiigtiir.

5. K1Y., digadoniikliik / igedoniikliik ve kiiltiirel varsayim boyutlan (bireycilik /
toplulukguluk, giic arah) ortalamalan demografik degiskenlere gére karsilastiril-
diginda sadece deneklerin aragtrmanin yapildif: is yerinde c¢alisma siireleri ile,
bireycilik / toplulukguluk boyutunun ortalamalan arasinda istatistiksel a¢idan an-
lamh bir iligkiye rastlanmgtir.

6. K.1.Y. dlgegi ile bireycilik / toplulukguluk ve disadéniikliik 6lgekleri ortalamala-
n arasinda pozitif yonde bir iliski vardir. Aym sekilde bireycilik / toplulukguluk ile
disadoniiklitk puan ortalamalan arasindaki iliski de pozitif yondedir. Gii¢ aralif
degiskeni, diger bagimsiz degiskenlerle anlamh bir iligki gostermemektedir.
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V. TARTISMA VE YORUM

Aragiirmamin amac: takim dyelerinin kimi kigisel 6zellik ve egilimlerinin takim
performans: &izerinde etkili olup olmadigmi ortaya ¢ikarmaktir. Bu gergevede, per-
formans: yilksek olan takimlarimin iiyelerinin difer gruba kiyasla K1Y,
disadoniikliik, toplulukguluk puan ortalamalanmin yiiksek ve giic arahi puan or-
talamalarinin diigiik olacagi hipotezleri one siiriilmiistiir. Yapilan analizler aragtir-
mamn bagimsiz degiskenleri agisindan yiiksek ve disiik performansh takimlar
arasinda istatistiksel agidan anlamh bir fark olmadifim ortaya ¢ikarmigtir.

Ancak aragtirma bulgulan istatistiksel agidan anlamli sonuglar vermemekle bir-
likte, ilgili degiskenleri puan ortalamalanmin genel goriintiisti §0yle sonuglar ortaya
koymaktadir;

Yiiksek performansh takimlarin K.1.Y. puan ortalama}anmn disitk performansh
takimlara kiyasla daha yiiksek olma egiliminde oldugu gériilmektedir. Bu sonug
yaptiklan1 ¢ahigmalarla iletisimi grup performansm belirleyen iki faktérden biri
olarak gosteren Cartwright ve Zander (1968), Shaw (1981) ve Mc Grath'in (1984)
goriigleri ile paralellik gostermektedir. Madde bazinda yapilan analizler sonu-
cunda, performans: yiiksek takimlara ait iiyelerin kargilarindaki bireylerin o anki
durumunu tahmin etmeye daha fazla egilimli olduklan, 6ziir dileme konusunda ise
daha az istekli davrandiklan soylenebilir. Elde edilen bu sonuglar dogrultusunda
K.1.Y.'ni olusturan duygu ve diigiinceleri rahat ve agik ifade edebilmek, iyi bir
dinleyici olmak, diger bireylerin s6z ve tepkilerine 6nem verip, ilgi duymak gibi
Ozelliklerin takimlarin bagansinda etkili faktorler arasinda yer aldigim diigiinmek
miimkiindiir. Ancak aragtirmada yalmzca bir egilim olarak gézleyebildigimiz bu
sonucun takip eden aragtirmalarda istatistiksel agidan anlamh diizeyde desteklen-
mesi literatiir tarama ile daha giiglii bir paralellik saglayacaktir.
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Digadéniikliik boyutunda da benzer sonuglar elde edilmig ve istatistiki agidan an-
lamh olmasa da, yiiksek performansh takimlarin disad6niikliik puan ortalama-
larimn, diisiikk performansh takimlara kiyasla daha yiiksek olma egiliminde oldugu
gbzlenmigtir. Literatiirii inceledigimizde Kichuk (1996) ve Taggarin (1997)
aragtirma sonug¢larimin da bu bulgulan destekleyici nitelikte oldugu gorillmektedir.
Bu bulgular paralelinde digadoniikliik boyutu giriskenlik, sosyallik, konugkanlik,
aciklik gibi ozellikleri igerdiginden bu tir 6zelliklerin takim performansmi yiik-
selttigini sdylemek miimkiindiir.

Yine ¢alismada istatistiksel agidan anlamh farklihiklann g6zlenemedigi bireycilik /
topluluk¢uluk boyutu ortalama puanlaninda ise, yiiksek performansh takimlarin,
diisiik performansh takimlara oranla daha toplulukgu egilimler gosterdikleri goz-
lenmektedir. Aragtirmadan elde edilen bu bulgu, Kirkman ve Shapiro'nun (1997)
goriigleri ve Thomas'm (1999) ¢alismalan sonucunda ortaya koydugu sonuglar ile
benzerlik géstermektedir

Bir bagka kiiltiir degiskeni olan gii¢ araligi boyutu ile ilgili veriler ise literatiirden
elde edilen bilgilerle ¢elismektedir. Hofstede yaptig: ¢alismalarda toplulukguluk ve
diigiik gii¢ aralig: arasinda yiiksek bir korelasyon bulmustur (Kagitgibasi, 1997).
Bu ¢ergevede toplulukguluk puan ortalamalan daha yiiksek olan takimlarin daha
diigiik giic aralifina sahip olmalan beklenirken, aragtirmamizda bulgular bunun
tersini gostermistir. Arastirmada, performans: yiiksek takimlarda, performansi
diigilk takimlara gore gi¢c arah@ puan ortalamalarimin daha yiiksek olma -
egiliminde oldugu goriilmiigtir. Madde bazinda yapilan incelemeler performans:
yiiksek takimlara ait diyelerin, performans: diigiik takim Gyelerine gore astlar ve
iistler arasindaki resmiyete ve bireylerin kendi konumlarma uygun hareket etmeleri
gerektifi inancma daha fazla 6nem verdikleri yoniinde ipuglan vermektedir. Bu
durum toplulukguluk ile gii¢ arali: arasmdaki iligkilerin dinamigini yeniden
diigiinmek iizere gelecek aragtirmalar igin merak konusu olabilir.
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Calismada bireylerin aragtrmanm yapildifi firmadaki ¢alisma siireleri ile bireyci-
lik / toplulukguluk boyutu arasinda anlamh bir fark bulunmugtur. Bireylerin firma-
daki ¢alisma siireleri uzadikga, bireycilige olan egilimlerinde artis goriilmektedir.
Bireycilik / toplulukguluk ve ¢galigma siiresi arasinda bulunan bu sonug beklentilere
ters diigmektedir. Bu konu ileride yapilacak aragtirmalar igin inceleme konusu o-
labilecek niteliktedir.

Demografik degiskenler iginde yer alan yas gruplan ile K.1Y., disadoniik-
lik/igedoniklik ve kiltarel degiskenler karsilagtirildiginda aralarinda manidar bir
fark olmadig: ortaya ¢ikmugtir. Bu sonug Ozellikle kiiltiirel degerlerin yaga gore
degistigini belirten Hofstede ve digerlerinin (1990) bulgulanyla ¢atigmaktadir. Ay-
rica Smith, Dugan ve Trompenaars'inda (1992), bireycilik/topluluk¢uluk boyutu ile
yas arasinda anlamli bir iligki oldugunu belirtmelerine rafmen aragtirmamizin so-
nucunda boyle bir bulgu da elde edilememigtir.

Bireylerin egitim durumlan ve K.1.Y. disadéniikliik/igedoniikliik ve kiiltiirel degis-
kenler kargitagtinldiginda istatistiksel agidan anlamh bir fark bulunamamistir. Bu
bulgu yine kiiltiirel degigkenler boyutunda deger farklihiklannin efitim seviyesine
gore degisiklik gosterdigini belirten Hofstede ve digerlerinin (1990) ¢aligmalartyla
ters yondedir.

Bagimsiz degiskenler arasindaki iligki incelendiginde ise K.1.Y. ve bireycilik /
toplulukguluk puan ortalamalan arasinda pozitif yonde ve anlamh bir iligki bulun-
mugtur. Bu sonug bireylerin K.1.Y.lerinin kiiltirel degerlerden etkilendigini belir-
ten Nelson ve Quick'in (1994) gériisleri ile paralellik gostermektedir.

Disadoniiklitk puan ortalamalan ile K.1.Y. ve toplulukguluk puan ortalamalar ara-
sinda da pozitif yénde bir iligki vardir. Literatiir incelendiginde, disadoniik kisileri
sosyal, girgin, konugkan, ¢evreleriyle iligkilerini arthrmak isteyen kisiler olarak
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tammlayan Atkinson ve digerlerinin (1995) gériisleri, aragtirmadan elde edilen bu
bulguyu destekler niteliktedir.

Aragtirmada yiiksek ve diigiik performansh takimlar arasida beklenilen farkhlikla-
rin gézlenememesinin su tiir nedenlerden kaynaklandig: diigiiniilebilir: Takimlarin
performanslaninin birbirlerine yakin olmas: istatistiksel agidan yitksek ve diigitk
performansi ayirt etmede zorluk gikarmigtir. Yonetimin takimlara verdifi puanlar-
dan da goriildigi gibi, takimlarin deferlendirilmesi toplam 250 puan tizerinden
198-155 puan aralifinda yapilmistir. Bu sonu¢ en diigiik ve en yiiksek basgariya
sahip olan takimlar arasinda performans agisindan pek te biiyiik bir fark olmadigim
gostermektedir. Bu bulgu paralelinde, bizim 6l¢tiigiimiiz boyutlarda da takim iiye-
lerinin benzer egilimleri olacag ihtimali yiiksektir. Yani benzer bagsan gosteren
takim iiyelerinin, birbirlerine yakin kigisel 6zellik ve egilimleri olmasi beklenebi-
lecek bir durumdur.

Aragtirmada 6nemli olan diger bir konu da takimlarin her birinin performans
puanlarinin tam olarak alinamamasi olmustur. Bu durum aragtirmay: smmirlayici
nitelikte olup, ele alinan degiskenler ile takim performans: arasindaki iligkinin
daha aynintili bir gekilde incelenmesine olanak vermemigtir.

Gelecek aragtirmalarda, 6rneklem grubundaki her takimin performans puanlarimin
hesaplanabilmesi daha ayrmtilhi galigmalar yapilabilmesi agisindan énem tagimak-
tadir. Aynca ileride yapilacak ¢alismalanin daha farkli sektorlerde ve daha genig
omeklem gruplan ile, takim performansimi etkileyen bagka degiskenlerin de (iiye
sayisi, takim amaglarimin agiklii, liderlik tarzlan, Odiillendirme sistemi gibi)
disiiniilerek yapilmasi, takim ¢ahgmalarinin dinamigine iligkin daha kapsamh so-
nuglar elde edilmesini saglayacaktir.
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Bu anket Marmara Universitesi Orgiitsel Davramis Ana Bilim Dalinda yapilmakta
olan tez ¢ahgmasmna kaynak olusturmak igin hazirlanmghr. Aragtirmadaki amag,
¢alistiginiz igyerinde uygulanan takim caligmalanyla ilgili bilgi elde etmektir.

Anket iki bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde sizden istenilen verilen ifadeye
katilma derecenizi belirtmeniz, ikinci béliimde ise verilen ifadelerden size yakin
geleni segmenizdir. Litfen ifadeleri dikkatle okuyarak size en uygun olan segenegi

igaretleyiniz.

Vereceginiz cevaplar daha sonraki arashrma ve cahsmalara biyik fayda

saglayacaktir. Aywracagimz zaman igin tegekkir ederiz.

Cinsiyetiniz Kadin J

Erkek Ul

Yagmz: .........

Egitiminiz: Orta a Universite
Lise [ | Master

Yiiksekokul (J Doktora

Kag yildir gahigtyorsunuz: .........
Kag yildir bu igyerinde ¢ahgiyorsunuz: .........
Takimimz kag ityeden olugmaktadur: .................

Ne kadar zamandir takimimizda galigtyorsumuz: ..............

O

Simdiye kadar bagka takim caliymalanna da katildmz mr: ...............
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Ek 6. K.LY. olceginin tiim maddeler baunda yiiksek ve diigitk performansh

takimlar arasinda karsidagtiriimas:

Yiiksek

Dagik

Soru

Ort.

Std. Sapma

2. Insanlar soylediklerimi
anlamyorlar.

1,403 1,2778

2,0323

1,0076

3. Fikirlerimi acik¢a ifa-
de edebiliyorum.

4,6618 1,0596

4,5323

9703

4. Benimle aym digin-
celeri paylagmayan in-
sanlara fikirlerimi anlat-
makta zorlaninm.

2,7164 1,4853

2,5643

1,2755

5. Bir soruyu anlamadi-
gimda daha fazla agikla-
ma yapilmasini isterim.

4,8507 1,1181

46885

1,2588

6. Bagkalarimin ne demek
istediklerini  anlamiyo-
rum.

1,8955 1,2448

1,8548

1,1286

7. Olaylara bagkalarinin
bakis acisindan kolay-
likla bakabilirim.

4,4030 1,9311

4,0833

1,2391

8. Akhm bagka yerde
olsa da kargimdakini
dinliyormusg gibi gozikii-
rim.

2,6471 1,5039

2,6667

1,5033

9. Duygularin: acik¢a
ifade etmekte zorlaninm.

2,3881 1,4244

2,6290

1,4512

10. Konuyla ilgili ekle-
yeceklerim  oldugunda
kargimdakinin  soziini
kesmekten  rahatsizhik
duymam.

1,8382 1,3339

1,9194

1,2714

24. Kargimdakinin ruh
halini tahmin edebilirim.

4,1618 1,2412

3,6721

9953

2,453*

25. Kargimdaki insamn
ne soyleyecegini tahmin
ettigimde s6zini bitir-
mesini beklemeden cevap
veririm.

1,9412 1,2203

2,1290

1,3242
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Yiiksek

Digiik

Soru

Std. Sapma

26. Birsey anlatirken
kendimi  anlathklarima
oylesine kaptinyorum ki
kargimdakilerin tepkile-
rinin farkina varamiyo-
rum.

2,0588 1,0773

1,8710

1,0320

27. Zay:f yonlerimi kim-
seyi ilgilendirmeyecegi
icin saklamay: tercih
ederim.

2,8676 1,3703

3,0068

1,4566

28 Hata yaptifimda,
hatamt kabul etmekten
korkmam.

5,0735 1,1631

4,9355

1,3775

29. Bagkalannin beni
anlamalannmn en iyi yolu
onlara hislerimi, diigiin-
celerimi ve inancglanm
agiklamaktir.

4,5000 1,3876

44918

1,2861

30. Hislerimi aciklamam
sozkonusu  oldugunda
konuyu degistirmeyi ter-
cih ederim.

2,1912 1,1098

2,0984

1,1504

31. Bagkalanm kirdiam
hissettifimde hemen 6ziir
dilerim.

4,6176 1,3497

5,0806

9801

2,219%

32. Elestirildiimde he-
men savunmaya gegerim.

2,6912 1,1877

3,0806

1,3219

33. Sinirlendifimde bu-
nun nedenini soranlara
hissettiklerimi  rahatga
sOylerim.

4,2500 1,3087

4,0656

1,3275

50. Biriyle konusurken
kendimi onun yerine
koymaya ¢ahginm.

4,0882 1,2899

3,9355

1,5027

51. Kargpimdaki uygun
kelimeleri bulmakta zor-
landiginda ona yardim
ederim.

4,2090 9776

4,1803

9748

53. Sohbetlerde genel-
likle ¢ok soz ahnim.

3,0149 1,1347

2,9032

1,1834
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Yiiksek Dagiik

Soru Ort Std. Sapma Ort Std. Sapma t

54. insanlann varhfm-
dan rahatsizlik duydukla-| 1,6716 1,3302 1,5806 9675 -
rim hissediyorum.

55. Bagkalarinin sdyle-

dikleri ile ilgilenirim. 3,7761 1,2531 3,9344 1,4244 -

57. Elestirilerimi karsim-
daki insanin kigiligine
degil, davramglanna
yapmay tercih ederim.

4,4853 1,2754 42742 1,2169 -

58. Bir sorunia kargilagti-
gimda kontrolimii kay-
betmeksizin ¢6ziim ara-
rm.

4,8382 1,0596 4,6290 1,0594 -

59. Komusurken, soyle-
nenlere gosterdigim duy-
gusal tepkilerimin far-
kindayimdir.

4,2239 1,0124 42419 9527 -

60. Duygulanm: inciten
birisiyle kargilagmaktan| 3,7612 1,4882 3,5246 1,446 -
cekinmem. :

61. Bana sinirlenecekle-
rini digiindigim igin
insanlarla anlagmazhikla-| 2,1940 1,2702 2,4677 1,4225 -
nm dile getirmeye geki-

* p< 0.05 anlam derecesine gore yiiksek ve diigiik performansh takimlarin ortalamalar:
arasimda manidar fark bulunan maddeler.
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Ek 7. Bireycilik/Toplulukculuk dlgeginin tiim maddeler bazunda yiitksek ve diisiik
performansh takimlar arasinda karsilastinimas:

Yiiksek

Diigiak

Soru

Ort. | Std Sapma

On.

Std. Sapma

11. Efier bir akrabam
maddi sikintida oldugunu
sOylerse, elimden geldi-

-

gince yardim ederim.

4,9254 1,1588

5,000

1,0082

12. lyi arkadaslarimia
yakin oturmaktan hogla-
mnm.

4,7647 1,4155

4,8710

1,2345

13. Miitevazi bir yagam
surerek biriktirdigim pa-
ray1 ihtiyaci olsa da an-
nemin kullanmasina izin
vermem.

1,1912 6524

1,3607

1,110

14. Arabami (varsa) iyi
stiriici olsalar da kullan-
mast i¢in aileme vermem.

1,4706 1,0434

1,3065

7149

15. Tatile arkadaglarla
¢cikmak, daha az 6zgirlik
ve daha ¢ok kisitlama
getirir, sonugta daha az
eglenilir.

1,7794 1,2795

1,6452

1,0258

16. Is arkadasim elektrik
ve su parasini 6demek
i¢in paraya ihtiyac: oldu-
gunu soylerse yardim
ederim.

4,7500 1,2740

4,5000

1,5966

17. Komsulanim benden
ya da ailemden hi¢ 6diing
birgey almamgtir.

1,3382 9714

1,3871

9642

18. Soyad: benimkiyle
aym olan biriyle kargila-
sirsam en azindan uzak-
tan kan bagimiz olup
olmadifin1 merak ede-
rim.

4,3382 1,5319

3,7419

1,87267

2,086%

34 Yanlanndan gecerken
komsularim bana selam
vermezse ¢ok huzursuz
olurum.

4,0147 1,4710

4,0968

1,4566
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Yiiksek

Digik

Soru

Std. Sapma

35.0kulda baganl olmak
icin sif arkadaglarinin
yardim: 6nemlidir.

3,9706 1,2001

3,5645

1,5324

36. Diigiincelerimi ve

yeni edindifim bilgileri

ailemle paylagmam.

1,6324 1,0207

1,9032

1,3874

37. Ailemin dinini be-
nimserim.

4,4242 2,005

4,5893

1,8268

38. Geng insanlar, egitim
ve meslekle ilgili planlar
yaparken ailelerinin 6ne-
rilerini  dikkate almali-
dirlar.

4,4478 1,2344

4,0161

1,3119

40. Kan kocamn ortak
arkadaglan olmasindansa
kendi arkadaglannin ol-
masi daha iyidir.

2,2615 1,3838

2,0164

1,2449

41. Kazancimi bol kese-
den mi yoksa pinti dav-
ranarak mi harcayacagim
higbir akrabamu ilgilen-
dirmez.

4,1618 1,6805

4,1639

1,6949

42 Evienecegim kigi
hakkinda komgularimin
ne diginecefi o6nemli
degildir.

4,6471 1,4636

4,3279

1,5135

62. Cogu kez birsey ya-
parken yeteneksiz biriyle
cahisip isbirlifi yapmak-
tansa o geyi tek bagina
yapmak daha iyidir.

2,5882 1,4786

| 2,8525

1,6516

63. Bir yemege cok kisi
kangirsa yemek kétii olur
atasozilyle  anlatilmak
istene diigiinceye katihi-
yorum.

2,8088 1,6863

3,0328

1,7026

64. Kag erkek cocuga
sahip olmak istedifim
konusunu ailemli hig
konusmam.

2,9701 1,8087

3,3500

1,8210
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Yiiksek

Digiik

Soru

Std. Sapma

65. Her ailenin kendine
has problemleri vardir.
Bunlann akrabalara an-
latmamn bir yaran yok-
tur.

3,6970 1,7094

3,5500

1,5990

66.Paray1 ¢ok sevip sev-
memem kigisel bir so-
rundur, arkadaglanmin
bu konudaki diginceleri
beni ilgilendirmiyor.

3,7910 1,6926

3,4333

1,4423

67 Miizik zevklerim ai-
lemden son derece fark-
hidsr.

3,0209 1,5856

2,9836

1,5968

68 Istedifim erkek gocuk
sayisi, ailemin sahip ol-
mam istedigi erkek co-
cuk sayisindan farklidir.

2,9194 1,9017

2,5893

1,7558

69. Komsularla goriigtir-
ken temkinli olunmali,
¢iinki merakh oldugunu-
zu, iglerine burnunuzu
soktufunuzu  diigiinebi-

lirler.

3,2647 1,3781

3,1475

1,4240

70. Ne tiir bir egitim go6-
recefime karar verirken
yakin akrabalarimin tav-
siyelerine kulak asmam.

2,4706 1,3873

2,6167

1,5414

71.0grencilerin  bagim-
sizhk Ozelliklerini gelis-
tirmemiz gerekir, boylece
okulla ilgili islerde difer
Ofrencilere fazla giiven-
mezler.

2,5156 1,3213

2,4000

1,4046

72. Mimkiin olsa arka-
daglanmla ortak bir ara-
baya sahip olmak ister-
dim; boylece hepimizin
ayn ayn fazla para har-
camamiza gerek kalmaz-
d

2,000 1,4358

1,8525

1,3520
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Ek 8. Gilg aralih diceginin tiim maddeler baunda yitksek ve dilsitk performansh
takimlar arasinda kargilagtiriimas:

Yiiksek Dagiik

Soru Ort. Std. Sapma | Ort. | Std Sapma 4

20. Kamimca caliganlanin
amirleriyle karmi fikirde
olmalan girket iginde
catigma yaratir.

2,3382 1,6079 2,6452 1,4832 -

21. Bir igyerinde herkesin
kendi yeri ve konumunu| 4,9265 1,1239 4,7097 1,2199 -
bilmesi diizeni saglar.

22. Bir problemi amirle-
rini atlayarak daha yetkili
bir amine gétirenler daha
sonra kendi amirleri ile
sorun yasamay: hak e-
derler.

4,1940 1,5786 | 42258 | 1,4191 -

23. Islerin cinsiyet farki-
na bakilmadan dagitilma-
s1 girketteki giic dengele-| 3,5294 1,4606 3,0508 1,7263 -
rini bozacag: igin zararh-
dir.

43. Bir igyerinde yiiksek
statiilii kigilerin digerle-
riyle esitmig gibi dav-|{ 2,7500 1,7736 2,7903 1,6410 -
ranmalan lagkalik yara-
tir.

44. Bir igyerinde amirle-
rin gahganlara damgarak

| vermeleri onlara 1,3088 ,8151 1,5968 1,1518
olan giiveni azaltir.

45. Bir igyerinde astlar ve
iistlerin birbirlerine hitap
sekillerinin resmi olmas:
¢atismay: Onler.

3,5882 13955 | 2,9355 | 11,5563 2,521*

46. Kammca uyumlu
yasamanin temel kurali
herkesin kendi yeri ve| 4,4706 1,2395 3,9508 1,5645 2,102*
kommmuna uygun dav-
ranmasidir.
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Yiiksek Dagik

Soru Ont. Std Sapma | Ort. | Std Sapma t

47. Yasi geng olan biri-
nin aym bolimdeki daha
yash calisaniann amiri

komumunda olmas1 ¢a- 2,7463 1,504 2,90416 1,6902 -
tigna yaratmasi agismdan
pek de dogru degildir.

48. Iy arkadaglanmla
duygulannm: paylagmak-| 2,2500 1,2740 2,2742 1,2303 -
tan hoglanmam.

** [statistiki analizlerde ters soru (reverse item) olarak degerlendirilen sorularm ortala-
malar: tablolarda diizeltilerek gosterilmigtir.




