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G‹R‹fi

Yo¤un rekabet, bilgi teknolojisi, bilgiye dayal› ekonomi, kalite hizmeti

yaklafl›m›, de¤iflen müflteri tercihleri karfl›s›nda mal ve hizmet farkl›laflmas› gibi pek çok

faktörün oluflturdu¤u bask›larla mücadele eden iflletmeler, hem üretim hem de

bünyesinde çal›flan insanlara iliflkin yaklafl›mlar›n› tümüyle gözden geçirmeleri

gerekmektedir. Merkezini verimlilik ve etkinlik kavramlar›n›n oluflturdu¤u iflletmeler,

bireysel çal›flma yöntemlerinin günümüz rekabet ortam›nda yeterince verimli

olmad›¤›n› fark etmeye bafllam›fllard›r. Bu nedenle, örgütler varl›klar›n› verimli bir

flekilde sürdürebilmek için yeni yap›lanmalar›n› art›k tak›mlar üzerine infla etmeyi tercih

etmektedir. Tak›m yaklafl›m›, daha yüksek verimlilik sa¤lamakla birlikte, emek

maliyetini düflürerek, motivasyonu artt›rarak ve personeli iflletmeye daha ba¤l› hale

getirerek, iflletmenin etkinli¤ine ve verimlili¤ine oldukça olumlu katk›larda

bulunmaktad›r.

Günümüzün ekonomik döngüsünde büyük etkiye sahip olan reklam ajanslar›,

reklamveren dünyas›na rekabet avantaj› yaratabilmeleri yönünde verdikleri hizmetin

kalitesini yükseltmek amaçl›, kendi örgüt yap›lar›nda ço¤unlukla tak›m yaklafl›m›n›

benimsemektedir. Tak›m çal›flmas›, özellikle tam hizmet sa¤layan büyük reklam

ajanslar› aç›s›ndan rekabet üstünlü¤ü kazanmaya ve reklamveren memnuniyeti

sa¤lamaya yönelik çal›flma düflüncesinin temelini oluflturmaktad›r.

Proje niteli¤i tafl›yacak biçimde birden fazla beceri gerektiren ve benzersiz

olma özelli¤ini içinde bar›nd›ran ifllerden biri olan reklam kampanya yarat›m sürecinde,

alan›nda uzman insanlar, do¤ru bir liderlik anlay›fl› çerçevesinde yönetilerek, net olarak

tan›mlanm›fl ortak bir amaç do¤rultusunda tak›m çal›flmas›n› gerçeklefltirmektedirler.

Reklam ajanslar›nda bafllang›ç ve sonuç noktalar› belli bir zaman dilimine ba¤l›,

benzersiz nitelikteki ifl süreçlerinden oluflan tak›m çal›flmas›nda etkinli¤in var olmas›,

liderlik, motivasyon, beceriler, performans hedefleri, zaman yönetimi, yarat›c›l›k,

yenili¤e odaklanma, kaliteye odaklanma, iletiflim, sinerji ve kaynaklar›n kullan›m› gibi

bir tak›m faktörlere ba¤l› bulunmaktad›r. Bu faktörleri birbirinden ayr› düflünmek

mümkün de¤ildir. Her biri do¤rudan ya da dolayl› olarak birbirlerini etkilemekte ve bir

bütün olarak tak›m etkinli¤ine yans›maktad›r.

Bu bak›fl aç›s›yla reklam ajanslar›ndaki tak›m yaklafl›m›n›n kullan›m› ve tak›m

etkinli¤i üzerine gerçeklefltirilen araflt›rmay› kapsayan tez çal›flmas› üç bölümden

oluflmaktad›r. Çal›flman›n birinci bölümünde, tak›m ve tak›m çal›flmas›n›n kuramsal

analizi çerçevesinde, tak›m türleri, tak›mlar›n oluflum süreci, baflar› koflullar› ve ortaya
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ç›kan sorunlar kapsam›nda tak›mlar›n yarar ve sak›ncalar›, tak›mlar›n baflar›l› ve

baflar›s›z olma nedenleri ve tak›m içi dayan›flma-çat›flma iliflkileri etkinlik ve normlar

aç›s›ndan detayl› olarak incelenecektir.

Reklam ajanslar›nda yönetim ve tak›m çal›flmas› bafll›¤› alt›nda ele al›nan

ikinci bölümde ise, reklam ajanslar›nda yönetim ve iflleyifl, ajanslar›n temel ifllevleri,

verdi¤i hizmetlerin s›n›rl›l›¤› do¤rultusunda flekillenen reklam ajans› türleri, tam hizmet

reklam ajans›n›n genel anlamda örgütsel yap›s›, içinde bar›nd›rd›¤› bölümler ve görev

tan›mlar› tak›m çal›flmas› kavram› ›fl›¤›nda ele al›nacakt›r. Daha sonra reklam ajanslar›

bünyesinde tak›m çal›flmas›, kavram ve özellikleri aç›s›ndan incelenerek, reklam

yarat›m sürecinde farkl› rollere sahip tak›m üyeleri ve kampanya üretim süreçleri

üzerinde durulacakt›r. Araflt›rman›n yer ald›¤› bölüme geçmeden önce reklam

ajanslar›nda tak›m etkinli¤ini belirleyen faktörler, ajanslarda yer alan tak›mlar›n

özellikleri ›fl›¤›nda tek tek ele al›narak incelenecektir. Literatür taramas› yoluyla elde

edilen bilgiler do¤rultusunda birinci ve ikinci bölümde kuramsal aç›dan incelen tak›m

çal›flmas› ve reklam ajanslar›nda ifl süreçleri ile ilintili olarak tez çal›flmas›n›n son

bölümünü oluflturan araflt›rma k›sm›nda ödül alm›fl reklam ajanslar›nda tak›m

etkinli¤ine yönelik gerçeklefltirilen anket çal›flmas› ile ilgili analizlere ve yorumlar›na

yer verilecektir.



3

BOLÜM 1

TAKIM ÇALIfiMASININ KURAMSAL ANAL‹Z‹

1.1.  TAKIM KAVRAMI, TÜRLER‹ VE OLUfiUMU

Günümüz  bilgi  ça¤›nda  ifl  dünyas›nda  baflar›l›  olmak  bir  yana,  ayakta

kalmay› becerebilmek çok fazla etkenin bir araya gelmesini gerektirir. ‹flletmeler ifl

gücünün   bilgisi,  yetene¤i  ve  becerisinden  yararlanmak  zorundad›rlar.  Baflar›l›

iflletmelerin büyük bir k›sm› hiyerarflik yap›lanma, otokratik yönetim sergileme yerine

tak›m   çal›flmas›n›  tercih   etmektedirler.1  Günümüzde,   ifl  dünyas›nda  güçlenen

rekabetin  etkisi,  kar  oran›nda  azalman›n  görülmesi,  etkileflime  yol  açm›flt›r  ve

beraberinde  hiyerarflik yap› giderek yok olmaya, ve ifl dünyas›nda tak›m çal›flmas›

önem kazanmaya bafllam›flt›r.

Tarihsel geliflime bakt›¤›m›zda, tak›mlarla ilgili çal›flmalar ‹kinci Dünya

Savafl›’ndan sonra bafllam›flt›r ve ‹ngiltere’de yap›lan Tavistock çal›flmalar› ve

‹sveç’teki sosyo-teknik hareket günümüzde yayg›nlaflmaya bafllayan tak›m

çal›flmalar›na ›fl›k tutmufltur.2  1990’l› y›llar›n bafl›ndan itibaren ekonomik ve sosyal

çevrenin u¤rad›¤› de¤iflim, iflletmelerin yap›s›nda ve yönetim stratejilerinde de köklü

de¤iflikliklere yol açm›flt›r. Bu geliflmeler sonucunda iflletmelerde tak›m kavram› da

h›zla yayg›nlaflm›fl ve yönetim taraf›ndan desteklenmesi kaç›n›lmaz bir uygulama olarak

ortaya ç›km›flt›r.

1.1.1. Tak›m Kavram›

Literatürde tak›m kavram›n› aç›klamaya yönelik birçok tan›m ortaya at›lm›flt›r.

Bu tan›mlar aras›nda çok say›da benzerli¤in ve baz› küçük farkl›l›klar›n oldu¤u

görülmektedir. Jones  ve  McBride’a  göre;  yönetim  literatüründe  ekip;  ortak  bir

amac› gerçeklefltirmeye  yönelmifl,  yüksek  nitelikli  sonuçlar  üreten,  birlikte  iyi

çal›flan  ve bundan haz alan faal bir grup olarak tan›mlanmaktad›r.3

                                                
1 Osman Atay “Tak›m Oluflturma ve Baflar› De¤erlendirmesi”, Standart Ekonomik ve Teknik

Dergisi , say›:482, 2002,  s.40.
2 John R. Katzenbach ve  Douglas K. Smith, “Tak›mlar›n Bilgeli¤i” , (Çev.Nejat Muallimo¤lu),

Epsilon Yay. 1993,  ‹stanbul,s. 23
3 Maver Arg›ç, “‹flletmelerde Tak›m Oluflturma Süreci, Tak›m Çal›flmalar›n› Etkileyen Faktörler ve

Türk Demirdöküm Afi.’de bir Uygulama”, Yay›nlanmam›fl Yüksek Lisans Tezi , Eskiflehir Anadolu
Üniversitesi SBE, 2002, s.22.
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Straub’a  göre;  tak›m,  ortak  bir  amaca  ve  ortak  performans  hedeflerine

kilitlenen ve sorumlu olduklar› fley konusunda ortak bir yaklafl›m belirleyen, birbirlerini

tamamlayan özelliklere sahip  bireylerin oluflturdu¤u küçük bir gruptur. Donnollen ise

tak›m kavram›n›, farkl› uzmanl›k alanlar›ndan gelerek becerilerinin birlefltirilmesi ile

bir görevi yerine getirmek üzere bir araya gelen insanlar  toplulu¤u olarak

tan›mlanm›flt›r.4

Bir baflka tan›ma göre ise tak›m, önceden belirlenmifl hedeflere ulaflmak için

bir araya gelmifl, birbirine ba¤›ml› ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kiflinin

oluflturdu¤u topluluktur. Tak›m›n tan›m›nda üç önemli ö¤e dikkati çekmektedir.

Bunlardan birincisi, tak›m›n oluflturulabilmesi için iki veya daha fazla kiflinin

gerekmesidir. Tak›mlar›n ço¤unun eleman say›s› on beflin alt›ndad›r. Ancak bu rakam

bazen yetmifl befle kadar ç›kabilir. ‹kincisi, tak›m› oluflturan kifliler birbirlerine

ba¤›ml›d›rlar ve birlikte hareket ederler. Bir baflka deyiflle, devaml› olarak karfl›l›kl›

etkileflim halindedirler. Birbirleriyle etkileflim halinde olmayan kifliler, örne¤in bir

yemek kuyru¤unda yan yana duran veya bir asansörü paylaflan kifliler bir tak›m

oluflturmazlar. Üçüncüsü tak›m› oluflturan kifliler belli bir amac› gerçeklefltirmek üzere

çal›flmaktad›rlar. Örne¤in, yeni bir bilgisayar gelifltirmek, ortak bir kitap yazmak gibi.5

Bu ö¤elerin yan› s›ra tak›mlar›n ortak noktalar›n› s›ralarken di¤er önemli

özelliklere de dikkat çekmek gerekmektedir. Tak›m üyelerinin her biri birbirinden farkl›

yetenek ve becerilere sahiptir ve bunun amaçlar›n› gerçeklefltirmek yolunda bütünleyici

bir flekilde kullanmalar› gerekmektedir. Bir tak›m içerisinde paylafl›lan bir liderlik rolü

hakim olmaktad›r ve tak›m üyelerinin her biri karar alma aflamas›nda kendi fikirlerini

dile getirmeleri tak›m›n paylafl›mc› bir yaklafl›m sergilemesi aç›s›ndan önemlidir. Tak›m

çal›flmas› esnas›nda güven ortam›n›n hakim olmas› ve üyelerin birbirlerine karfl›

sorumluluklar›n›n bilincinde olmalar› kolektif ifl yapabilme becerisini ortaya koymada

önemli rol oynamaktad›r.6

Tak›m›n tan›m›n› yaparken grupla tak›m aras›ndaki farkl›l›klara da dikkat

çekmek gerekmektedir. Tak›m ve grup sözcükleri kimi zaman birbirlerinin yerine

                                                
4 Ergun Özler ve Emrah Koparan,  “Tak›m Performans›na Etki Eden Tak›m Çal›flmas›na ‹liflkin

Faktörlerin Belirlenmesine Yönelik Bir Araflt›rma”, Akademik Bak›fl Dergisi , ‹ktisat ve Giriflimcilik
Üniversitesi, Ocak 2006 say›:8, s: 15.

5 Erol Eren, Örgütsel Davran›fl ve Yönetim Psikolojisi , 9. Bas›m, Beta Yay›nlar›, ‹stanbul, 2006,
s.463.

6 Emrah Koparan, “Tak›m Performans›na Etki Eden Tak›m Çal›flmas›na ‹liflkin Faktörlerin
Belirlenmesine Yönelik Bir Uygulama”, Yay›nlanmam›fl Yüksek Lisans Tezi,  Dumlup›nar
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Kütahya,2005, s:2.
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kullan›lmas›na ra¤men ayn› dinamikleri tafl›mazlar. Tak›mlar gruplardan oldukça

farkl›d›r. Tak›mlar gruplardan farkl› olarak kolektif bir sorumluluk gerektirir. Gruplarda

amaç, bireyin çal›flt›¤› yerde bireysel aç›dan baflar›l› olmas›n› sa¤lamakt›r ve ortak bir

çaba ile pozitif bir sinerji yarat›larak grubun genel performans›n› artt›rmak söz konusu

de¤ildir. Grubun amac› örgütün amac› ile ayn›d›r ve ço¤unlukla kat› ve atanm›fl liderlik

gerektirmektedir. Tak›mlar ise hem bireysel hem de tak›m hedeflerine odakl›d›r ve

paylafl›lm›fl liderlik modeli benimsenmifltir. Tak›m çal›flmas›, üyelerinin ve örgütün

ortaklafla memnuniyetini sa¤lama yolunda tart›flma ve karar verme süreci olarak

tan›mlanmaktad›r.7

Afla¤›daki tablo tak›m ve grup farkl›l›klar›n› özetlemektedir.8

Tablo 1

Tak›m ve Grup Kavramlar›n›n Karfl›laflt›r›lmas›

GRUP TAKIM

Bilgi paylafl›m› Amaç Kolektif Performans

Etkisiz veya negatif Sinerji Pozitif

Bireysel Sorumluluk Bireysel ve Karfl›l›kl›

Gelifligüzel ve de¤iflken Yetenek Tamamlay›c›

Bireysel Liderlik Paylafl›lan

Bireysel Sonuç Kolektif

Tart›flma, karar verme ve iflin

bireylere da¤›t›lmas›

Çal›flma

fiekli

Tart›flma, paylaflma ve ifl üzerinde

karara varma

‹fl üzerindeki etkinin

de¤erlendirilmesi ile ölçülür.

Baflar› Kolektif olarak gerçekleflen

çal›flman›n de¤erlendirilmesi ile

ölçülür.

Kay nak: J.R., Katzenbach ve D.K., Smith, The Discipline  of Teams , Harvard Business Review,

(March- April) 1993, p.111.

Tabloda  görüldü¤ü  üzere;  amaçlar  bak›m›ndan,  tak›mlar  kolektif  bir

performans  göstererek amaçlara ulaflmaya çal›fl›rken,  gruplar sadece bilgi paylafl›m›

yolu ile birbirlerine destek  olmaktad›r. Tak›mlarda tak›m›n amac› ön plana ç›karken,

gruplarda ise bireysel amaç ön plandad›r.  Tak›mlar›n en önemli üstünlükleri sinerji

kavram›  ile vurgulanabilmektedir. Tak›mlarda kolektif bir performans oldu¤u için

                                                
7 Esat Kurt, “Kalite Tak›mlar›nda Kalite Çemberleri ile Kendini Yöneten Tak›mlar ve  Uygulamadan

Örnekler”, Yay›nlanmam›fl Yüksek Lisans Tezi,  Marmara Üniversitesi, SBE, ‹stanbul, 2001, s.19.
8 John R. Katzenbach, ve Douglas K. Smith, “The Disciplines of Teams”, Harvard Business Review ,

(March-April), 1993, p111.



6

sinerji yarat›lmakta ve toplam ç›kt› artmaktad›r. Gruplarda ise sinerjiden söz edemezken

bazen negatif sinerji bile ortaya ç›kabilmektedir. Sorumluluk aç›s›ndan incelendi¤inde,

tak›mlarda bireysel sorumlulukla birlikte, karfl›l›kl› sorumluluk da önemliyken,

gruplarda sadece bireysel sorumluluktan söz edilmektedir. Yetenekler aç›s›ndan

karfl›laflt›racak olursak, tak›mlarda her üye yetene¤i ile di¤er üyeyi tamamlay›c› özellik

tafl›makta, bir di¤er deyiflle tak›ma dahil olmak için yetenek etkili olmakta iken,

gruplarda yetenekler gelifligüzel ve de¤iflken olabilmektedir. Liderli¤e bak›fl aç›s› ise

tak›mlarda paylafl›lan bir liderlik, gruplarda ise bireysel bir liderlik anlay›fl› söz

konusudur. Tak›mlarda sonuçlar kolektif bir çal›flman›n ürünü iken, gruplarda ise tam

tersi gerçekleflmektedir. Baflar›, tak›mlarda kolektif çal›flman›n sonucu olarak tak›ma

atfedilirken, gruplarda, bireysel bir çal›flman›n sonucunda paylafl›lan bir de¤er

olmamaktad›r. Tak›m ve grup kavramlar›n›n farklar› ile ilgili olarak denilebilir ki bütün

tak›mlar gruptur ancak sadece resmi gruplar tak›m olabilmektedir. Tak›mlar ve ifl

gruplar› aras›ndaki bu farkl›l›klar, günümüz örgütlerinin tak›m çal›flmas›n›n gücünün

fark›na varmalar› ve örgüt yap›lar›n›n tak›m çal›flmas› bazl› kurulmas›n›n nedenini

aç›klamakta belirleyici olmaktad›r.9

Bir tak›m›n gücü, güç kaynaklar›n› en iyi flekilde kullanarak tak›m sinerjisini

yaratt›¤› takdirde kendini göstermektedir. Sinerjik biçimde bir arada çal›flan oldukça

güçlü bir tak›m, tak›mdaki herhangi bir kiflinin gücünden çok daha fazla bir güç

üretmek amac›yla içindeki bireysel özellikleri bir araya getirir. Tak›m içerisinde yer

alan bireylerin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmas› ve birlikte çal›flma konusunda

istekli davranmas› gerekmektedir. Bir tak›ma üye olma yüksek düzeyde kiflisel doyumu

sa¤lamakta, örgütün tak›ma ve üyelerine de¤er vermesi ise bu doyumu en üst düzeye

ulaflt›rmaktad›r. Kiflisel doyumun tam anlam›yla yaflanmas› ise tak›m üyesinin ifl

tatminini ve performans›n› art›rmaktad›r.10

Tak›m çal›flmas›n›n öneminin anlafl›lmas›yla birlikte, bireysel çal›flma

yöntemlerinin, verimlili¤i tart›fl›l›r hale gelmifltir. Artan rekabetle mücadele eden çok

say›da iflletme, tak›m çal›flmas›n›n verimlili¤i artt›rd›¤›n›, maliyetleri düflürdü¤ünü ve

çal›flanlar›n motivasyonunu artt›rarak örgütlere daha ba¤l› hale getirdi¤ini

görmektedirler. Bu ba¤lamda örgütler daha rekabetçi ve etkili olma yolunda ilerlemek

istiyorlarsa, çal›flanlar›n yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek ad›na yeniden

yap›lanmal› ve tak›mlara yönelmelidirler.

                                                
9 Güler K. ‹slamo¤lu, “Team Composition and Effectiveness”, Yay›nlanmam›fl Doktora Tezi ,

Marmara Üniversitesi, SBE, 1998, ‹stanbul, s.15.
10 Anne Donnolen, Tak›m Dili , Osman Ak›nhay(çev.),  ‹stanbul : Sistem Yay›nc›l›k, 1998, s.20.
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1.1.1.1. Tak›mlar›n Özellikleri

Örgütsel tak›mlar, iflletme içinde yarat›c›l›k ve yenilik unsurlar›n› göz önünde

bulundurarak tak›m ruhu ve iflbirli¤i çerçevesinde baflar›ya ulaflma yönünde önemli

özelliklere sahiptir. Ça¤dafl tak›mlar›n etkili olmas› için üye say›s› itibariyle

büyüklü¤ünün 5 ile 12 kifli aras›nda de¤iflmesi ve ideal say›n›n da 7 kifli civar›nda

olmas› gerekmektedir. Büyük tak›mlarda üyeler aras› etkileflimin seyrek olmas›n›n yan›

s›ra karar mekanizmas› uzamakta ve zaman kayb› oldukça fazlad›r. Küçük tak›mlar ise

farkl› yetenek ve bilgiye sahip insanlar›n say›ca az olmas› nedeniyle yenilikçi ve

yarat›c› fikirlerin ortaya konulmas› aç›s›ndan oldukça zay›f kalmaktad›r.11

Tak›m›n hedef ve misyonunun baflar›l› ve etkin bir biçimde tamamlanmas› için

tak›mlar›n baz› temel özelliklere sahip olmas› gerekmektedir. Bu özellikler afla¤›da

özetlenmeye çal›fl›lm›flt›r.12

• Amaç Odakl›l›k:  Bir tak›m›n amaçlar› tak›m üyeleri taraf›ndan ne kadar

benimsenmifl ve paylafl›lm›flsa baflar› oran› o derece yüksek olur.

• Do¤ru Üyelerden Oluflma:  Tak›m amaçlar›na uygun do¤ru yetenek ve

beceriye sahip tak›m üyelerine sahip olunmas› tak›m›n baflar›s›n› büyük ölçüde

art›rmaktad›r. Tak›m üyeleri, hedefe ulaflmak için ortak görev sorumlulu¤una sahip,

bilgi ve fikir paylafl›m›na aç›k, birbirleriyle karfl›l›kl› güvene dayanan iliflkileri olan

kimselerdir.

• Konu Üzerinde Çal›flacak Yeterli Zamana Sahip Olma:  Önemli olan

tak›m›n bir soruna en k›sa sürede çözüm bulmas› de¤il, uzun sürede de olsa do¤ru

çözümü bulmas›d›r.

• Yönetimin Kat›l›m›: Yönetimin tak›m çal›flmas›na kat›lmas› yani üyeler

taraf›ndan yönetimin deste¤inin hissedilmesi tak›m çal›flmas›n›n baflar›s› için son derece

önemlidir. Tak›mlar›n hedefleri her üye için anlaml› ve heyecan verici oldu¤undan elde

edilecek baflar›n›n sonucunu da paylaflmak için üyeler yönetim taraf›ndan

cesaretlendirilmeli ve motive edilmelidir.

• Etkili Bir ‹letiflim:  Tak›m kendi içinde, yönetimle ve di¤er birimlerle

karfl›l›kl› etkili bir iletiflim içerisinde olmal›d›r. Tak›m›n üyeleri aras›nda, tak›m›n hedefi

                                                
11 Erol Eren, s:471.
12 Esat Kurt, s.12.
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misyonu ve yetkileri bak›m›ndan tam bir anlaflma, tak›m üyeleri aras›nda tam, aç›k ve

hiyerarflik otoritenin s›n›rlanmad›¤› ya da k›s›tlanmad›¤› bir iletiflim serbestisi

mevcuttur.

• Yüksek Derecede Bilgi Sahibi Olma:  Tak›m içinde üyeler sürekli

ö¤renme süreci yaflarlar. Tak›m problem çözme yöntemleri konusunda e¤itimli  ve

kaynaklara ulaflma ve toplama konusunda  becerikli olmal›d›r. Karar verirken, plan

yaparken, sorun çözerken ve uygulama sürecini hayata geçirip yürütürken sürekli bilgi

al›p birbirlerine bilgi aktar›rlar ve devaml› olarak görevi en iyi flekilde yapmak ve

hedefe en iyi flekilde ulaflmak için edindikleri bilgi ve tecrübelerden ders ç›kararak

durumu iyilefltirme çabas› içerisinde bulunmaktad›rlar.

Baflar›l› bir tak›mda yer alan üyelerin yukar›da k›saca özetlenen temel

özelliklere sahip olmas› beklenmektedir. Bu tür özelliklere sahip olan üyelerden oluflan

tak›mlar›n amaçlar›na daha kolay ulaflaca¤› ve daha yüksek performans gösterece¤i

düflünülmektedir.

Gerek örgüt içerisinde gerekse örgüt d›fl›nda bir mücadele ya tak›m olarak

kazan›lmakta ya da bireyler olarak kaybedilmektedir. Bir tak›m›n gücü ve kalitesi zor

zamanlarda birbirine verdi¤i destekle anlafl›lmaktad›r. Zor durumlarda birbirini suçlayan

insanlar›n daha sonra birlikte yaflama ve çal›flma flans› azalmaktad›r. Baflar›l› tak›mlarda

tak›m üyelerinin  birbirine son derece ba¤l› oldu¤u görülmektedir. Tak›m›n hemen her

üyesi, tak›m›n amac›na ulaflmas› için  gerekli olan bilgiye, becerilere ve deneyimlere

sahip olmaya ve tak›ma katk›da bulunmaya yatk›n ve isteklidir.13

Örgüt üyelerinin örgüte karfl› beslemifl oldu¤u ba¤l›l›k duygusu ya da örgüte

ba¤l›l›k,  bireyin bir örgüte ait olma duygusuna sahip olmas› ve o örgütte devaml› olarak

kalmas›n›n sa¤lanmas› olarak ifade edilebilir.14 Ba¤l›l›k kavram› organizasyon ve

yönetim literatüründe farkl› tan›mlamalar ile ifade edilmekle birlikte, tan›mlardaki ortak

nokta, ba¤l›l›¤›n, bireyin çal›flt›¤› örgütle aras›ndaki iliflkileri özdefllefltiren psikolojik bir

durum oldu¤udur. Yüksek düzeyde örgüte ba¤l›l›k hisseden çal›flanlar, çal›flt›klar›

örgütü çok daha fazla önemserler. Örgütle özdeflleflmifllerdir ve örgütün bir mensubu

olarak kalmay› arzu etmektedirler.15

                                                
13 Acar Baltafl, De¤er Katan Ekip Çal›flmas› , ‹stanbul : Remzi Kitapevi, Birinci Bas›m,  2003,  s.39.
14 Glenn M. Parker, Cross-Functional Teams , San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2003, s.134.
15 Acar Baltafl, Ekip Çal›flmas› ve Liderlik ,, 8. Bas›m, ‹stanbul : Remzi Kitabevi, 2008, s.38.
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Ba¤l›l›k konusunda, tak›m ba¤l›l›¤› da önemli bir husus olarak karfl›m›za

ç›kmaktad›r. Kurumlarda tak›mlar›n genifl çapta kullan›lma nedenlerinden biri girdi

fazlas› olmaks›z›n, daha fazla ç›kt› üretme potansiyeline sahip olmas›d›r. E¤er

yöneticiler tak›mlar yolu ile iflletmelerinin performans›nda art›fllar sa¤lamak istiyorlarsa

tüm kiflilerin etkileflimde bulunarak di¤er kiflilerin rollerini ö¤renmelerini sa¤lamalar› ve

tak›m ba¤l›l›¤›n› infla etmeleri gerekmektedir.16

1.1.1.2.   Tak›m Çal›flmas›n›n Amac› ve Önemi

Günümüzün de¤iflen ve geliflen çevre koflullar›, iflletmelerin kendilerini

baflar›ya götürecek çal›flmalar yapmalar›n› zorunlu k›lmaktad›r. Tak›m çal›flmas› yoluyla

iflletmeler bir yandan çal›flanlar›n›n motivasyonlar›n› yükseltirken, di¤er yandan da

çal›flanlar›n aralar›ndaki ba¤l›l›¤› güçlendirmekte, örgüt içerisindeki iletiflim

kopukluklar›n› ortadan kald›rmakta ve böylece de çal›flanlar›n hem bireysel hem de

tak›m olarak performans›n› yükseltmektedir.

‹fl dünyas›ndaki geliflmeler, tak›m çal›flmas›n› çok daha önemli hale getirmifltir.

Mal ve hizmet piyasas›ndaki küreselleflme, yeni teknolojilerin h›zla geliflmesi ve ayn›

ölçüde h›zla yay›lmas›, baflta A.B.D.’de olmak üzere iflgücünün demografik

karakteristiklerindeki de¤iflme, geliflmekte olan ülkelerdeki daha ucuz ifl gücünün

varl›¤› ve dünya genelinde geliflen tüketici talebi, iflletmelerin yaflamas› için ifl yapma

biçimlerinde de¤ifliklik yaratm›flt›r.17

Günümüze kadar, geleneksel tepe yönetimi odakl› klasik örgüt modelleri

olarak; formalleflmifl ve bölümlere ayr›lm›fl örgüt anlay›fllar› uygulanm›flt›r. Bu yaklafl›m

günümüzde yerini, d›fl çevreye duyarl› ve yüksek performansl› yap›lanmalar olarak;

yatay örgüt, flebeke örgüt, matriks örgüt gibi tak›m çal›flmas› uygulamalar›na ve

farkl›l›klar›n yönetiminden de¤er elde etmeye dayal› örgüt yaklafl›mlar›na yer

vermektedir.18

Vizyon paylafl›m› tak›m çal›flmas›nda oldukça önemli bir unsurdur. Tak›mdaki

üyeler taraf›ndan ortaklafla belirlenen ve paylafl›lan bir vizyon; karfl›l›kl› dayan›flma ve

                                                
16 Paul G. Ranky, the director, Communication Skills For Project & Team Management  (DVD),

USA CIMware, 2005-06.
17 Emrah Koparan, s.9.
18 Canan Çetin, Besim Ak›n ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yönetimi ve Kalite Güvence Sistemi ,

‹stanbul: Beta Yay›nlar›, 2001, s.279.
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bilgi al›flveriflinin benimsenmesini sa¤lamaktad›r. Bu da çal›flanlar›n ifl tatminini ve

motivasyonunu art›rmaktad›r. Günümüzde, çal›flanlar›n en büyük beklentilerinden birisi

de  ifllerinde  mutlu olmalar›d›r.

Tak›mlara dört aç›dan gereksinim duyulur. Bunlar afla¤›da s›ralanm›flt›r:19

• Tak›mlar, tak›mdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha

üstün tamamlay›c› beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve iflin nas›l

yap›laca¤› konusundaki bilginin genifl bir tabanda birleflmesi; tak›mlar›n yenilenme,

kalite ve müflteri hizmetleri gibi çok yönlü zorluklarla daha kolay bafl edebilmelerini

sa¤lamaktad›r.

• Tak›mlar, kesin hedef ve yaklafl›mlar› beraberce gelifltirmek suretiyle,

gerçek zaman çözümünü ve inisiyatifi destekleyerek iletiflim sa¤lamaktad›rlar. Tak›mlar

de¤iflen olaylar ve taleplere karfl› duyarl› yani esnek olduklar› için yeni bilgi ve

de¤iflimlere; daha çabuk, daha do¤ru, daha h›zl› ve etkili olarak uyarlanabilmektedirler.

• Tak›mlar, iflin ekonomik ve yönetsel yönlerini gelifltiren eflsiz bir sosyal

boyut yaratmaktad›rlar.

• Tak›mlar›n performanslar› onlar için bir e¤lence haline gelebilmektedir.

Tak›m baflar›s› üyelerin motivasyonunu ve ba¤l›l›klar›n› art›rmaktad›r.

Günümüzde yüksek performansl› otomasyon ve biliflim teknolojilerindeki h›zl›

de¤iflim ile birlikte, karmafl›k örgütsel sorunlar, iflletmelerin dikey veya yatay olarak

bölümlenmifl bulunan fonksiyonel iflleyiflini olanaks›z duruma getirmifltir.20 Çal›flanlar

motive olamamakta ve bu da verimlili¤i düflürmektedir. Söz konusu gerçekler

iflletmelerde tak›m çal›flmas›n›n ve toplam çal›flan tatmininin örgütün bütününe

yay›l›m›n› zorunlu hale getirmektedir. Tak›m, göreceli olarak k›sa mesafeli bir dizi

hedefin yerine getirilmesi için oluflturulan, ortak ç›karlar ve de¤erler etraf›nda

biçimlenen görece küçük bir insan grubudur. Örgütlerin tak›m çal›flmas›n›

desteklemelerine iliflkin nedenleri flu flekilde s›ralamak mümkündür:21 

                                                
19 Kenneth Blanchard ve Donald Carev, Yüksek Performansl› Tak›m Kurma , ‹stanbul,: Yönetim

Gelifltirme Merkezi Yay›nlar›, 1996, s22-23.
20 C. Harry Eggleton, Judy C. Rice, The Fieldbook of Team Interventions: Step-by-step Guide To

High Performance Teams , Massachusetts: HRD Press, 1996. s.240.
21 Veekay  Narayanan, Raghu Nath, Organization Theory: A Strategic Approach , NY: Richard D:

Irwin INC., 1993, s. 134.
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• De¤iflimin Tak›mlar› Oluflturmay› Zorunlu Hale Getirmesi : Örgüt

yap›lar›n›n de¤iflmesi ifllerin ve problemlerin karmafl›k hale gelmesi ve ortak rekabet

ortam› tak›mlar› gerekli k›lmaktad›r.

• Birlikte Düflünmeyi Sa¤lamak : Bir soru, f›rsat,süreç ihtiyaçlar›

karfl›s›nda çözüme yönelik ortak odaklanmay› sa¤lamak önemlidir.

• ‹nsanlar› Birbirleriyle Kaynaflt›rmak : Farkl› yeteneklerdeki ve

yeterliliklerdeki insanlar› birbirleriyle ve iflleriyle bütünlefltirmek, tak›m›n her

düzeydeki çal›flan›n›n kendini en iyi flekilde kan›tlayabilece¤i bir ortam yaratmak

örgütte büyük geliflimler sa¤layacakt›r.

• Örgüt ‹çerisinde “Biz” Anlay›fl›n› Hakim K›lmak : Yüksek performans›n

kiflisel çabalar ile sa¤lanamayaca¤› görüflü yayg›nlaflm›flt›r. “Biz” anlay›fl› “Ben”

anlay›fl›ndan daha etkilidir. Örgütü baflar›ya kiflisel hedefler de¤il ortak hedefler

götürecektir.

• Kaynaklar› Daha Tasarruflu Kullanma Arzusu : Tak›m çal›flmas›yla

özellikle zaman ve maliyetten tasarruf edilecektir.

• Sorunlara Kal›c› Çözümler Üretme ‹ste¤i  : Tak›m kanal›yla sorunlara

daha kolay ve kal›c› çözümler üretilecektir. Tak›mla geliflen sinerji, tak›m› kiflilerden

daha güçlü yapmaktad›r.

• Hiyerarflik Yap›n›n De¤iflmesi : Örgüte birkaç kiflinin yön vermesi

yanl›fl›ndan kurtulmak isteyen iflletmeler alt kademedeki çal›flanlarla sorumluluklar›

paylaflmaktad›rlar. Bireylerin tek bafllar›na üstlenemeyece¤i sorumluluklar için tak›mlar

gereklidir.

Örgütlerde tak›m çal›flmas›n›n tercih edilmesinin temel amac›; iflletme

stratejileri do¤rultusunda yüksek performans sa¤lamakt›r. Ancak bugüne kadar

gerçeklefltirilen birçok araflt›rma sonucunda tak›m çal›flmas›n›n baflar›yla

uygulanmas›n›n kolay olmad›¤›, birçok hatalar›n yap›ld›¤› veya tak›m çal›flmas›yla

beraber ortaya ç›kan sinerjik güçten yeterince faydalan›lamad›¤› görülmüfltür.22

                                                
22 Glenn M. Parker, s. 68.
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 Tak›m çal›flmas›ndan etkin bir flekilde faydalanmay› baflarabilen iflletmelerde

görülen sonuçlardan baz›lar›n› afla¤›daki flekilde s›ralamak mümkündür:23

• Teknolojinin yak›ndan takip edilmesi,

• Yeniliklerde art›fl görülmesi,

• Kalitenin ve üretimin artmas›,

• Maliyet oranlar›n›n düflmesi,

• Karar alma sürecinin h›zlanmas›,

• Çal›flanlar›n daha rahat ve güvenli bir ortamda çal›flmas›n›n sa¤lanmas›,

• Verimlilik ve motivasyonun artarak iflgücü devir h›z›n›n ve ifle

devams›zl›k oranlar›n›n düflmesi v.b.

Esnek yap›lar› ile daha üretken bir süreç olan tak›mlar, iflletmelerde

performans›n ana unsurlar›ndan birisini oluflturmaktad›r. Günümüz iflletmelerinde

insanlar› motive etmek, çal›flanlar›n yeteneklerini art›rmak, bilgilerini paylaflmalar›n›

sa¤lamak ve performanslar›n›  yükseltmek için tak›m çal›flmas›na önem verilmesi adeta

bir zorunluluk haline gelmifltir.

1.1.2.  Tak›m Türleri

Tak›mlar, yap›lanma biçimlerine, amaçlar›na ve üyeleri aras›ndaki iliflkilerin

niteli¤ine,  süresine, üyeli¤in zorunlu ya da gönüllü olufluna, otonom yap›da olmas›na

göre farkl› flekillerde s›n›fland›r›lmaktad›r. Tak›mlar literatürdeki çal›flmalarda biçimsel

ve biçimsel olmayan  tak›mlar olarak temelde ikiye ayr›larak incelenmifltir.24

                                                
23 Don Hellriegel, John W. Slocum, Organizational Behavior,  13th edition, Ohio: South Western

Cengage Learning,  2008, s.350.
24 Seda Arkan, “Ekip Çal›flmas›n›n Etkinli¤inde ‹letiflimin Rolü: Müflterilerle Do¤rudan ‹liflki ‹çerisinde

Olan Ekiplerde Bir Uygulama”, Yay›nlanmam›fl Yüksek Lisans Tezi , Mersin Üniversitesi, SBE,
2008, s.7.
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Biçimsel tak›mlar, belirli iflleri yapmak, görevleri yerine getirmek üzere örgüt

taraf›ndan kurulan topluluklard›r. Bu tip tak›mlarda üyelerden örgüt hedeflerini

gerçeklefltirmeye yönelik davran›fllarda bulunmalar› beklenmektedir.

Biçimsel olmayan tak›mlar ise, biçimsellerin aksine, sosyal nitelikli gruplard›r.

Bu tür gruplar sosyal iletiflim ihtiyac›n› karfl›lamak üzere ifl çevresinde  oluflan do¤al

yap›lanmalard›r. Genellikle arkadafll›klar ve ortak ç›karlar çevresinde oluflmaktad›rlar.

Biçimsel tak›mlar, dikey tak›mlar ve yatay tak›mlar olarak ikiye ayr›larak

tan›mlanm›flt›r;25

• Dikey Tak›m: Bir  yönetici  ve  onun  emir  komuta  zincirindeki

astlar›ndan oluflmaktad›r. Bu nedenle bu tip tak›mlar fonksiyonel tak›mlar ya da emir

komuta tak›mlar› olarak da adland›r›lmaktad›rlar. Baz›  durumlarda bir fonksiyonel

departman  içinde üç  ya da dört hiyerarflik  kademeyi  içine almaktad›r.  Tipik  olarak

dikey tak›m,  organizasyondaki tek  bir departman›n çal›flanlar›ndan oluflmaktad›r.

Her bir bölüm  biçimsel bir yap› oluflturur. Tak›m üyeleri görevlendirilir veya

tak›mdan al›n›rlar. Ayn› departmanlardaki çeflitli birimlerden üyelerin faaliyetlere

kat›l›m› ve etkileflimleri söz konusudur. fiirketlerde muhasebe bölümü, finansal

de¤erlendirme bölümü insan kaynaklar› yönetimi bölümü gibi bölümler komuta

bölümleridir ve hepsi örgüt taraf›ndan çal›flanlar›n ortak faaliyeti ve etkileflimleri

yoluyla belirli hedeflere ulaflmak üzere düzenlenmifllerdir.

• Yatay Tak›m: Yatay tak›m ayn› hiyerarflik seviyeden ancak de¤iflik

uzmanl›k alanlar›ndan gelen elemanlar›n oluflturdu¤u tak›md›r. Birkaç bölüm içinde

seçilen elemanlarca özel bir görevi yerine getirmek üzere kurulur  ve görev bittikten

sonra da¤›l›rlar. Yatay tak›mlar›n en yayg›n iki türü geçici görevler için kurulan

bölümler aras› tak›mlar ve komitelerdir.

Literatürde çok say›da tak›m türleri bulunmaktad›r, Tak›mlar en basit bir

biçimde dört grupta s›n›fland›r›labilir. Bunlar; sorun çözücü tak›mlar (problem solving

teams), otonom çal›flma tak›mlar› veya kendini yöneten ifl tak›mlar› (autonomous or

self-managed teams), karfl›l›kl› fonksiyonel tak›mlar (cross-functional teams) ve sanal

tak›mlard›r.26

                                                
25 Erol Eren, s.463-464.
26 Stephan P. Robbins, Organizational Behavior , 9.edition, New Jersey: Prentice Hall, 2001, s.259.
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1.1.2.1. Sorun Çözücü Tak›mlar

Ayn› departman›n çal›flanlar›n›n her hafta belirli bir süre kaliteyi artt›rma,

verimlilik ve ifl çevresi ile ilgili tart›flma toplant›lar› yapmalar› sonucu oluflmaktad›r.

Genellikle o departman› ilgilendiren sorunlara  yönelik  çözüm  alternatifleri üretmeye

çal› ›rlar ve bu fikirlerin  hayata  geçirilmesi  görevi  bu  tak›mlara verilmemektedir.

Bunlara en iyi  örnek   özellikle 1980‘lerde çok kabul gören kalite çemberleridir. Bilindi¤i

gibi çember çal› malar›  bir tak›m› olarak 8 ile 10 çal› andan olu makta ve

belirli bir sorumlulukla düzenli olarak   toplanarak  kalite  sorunlar›n›, sorunlar›n

nedenleri ve çözümleri üzerine düzenleyici çal›flmalar yapmaktad›rlar.27

1.1.2.2. Kendi Kendini Yöneten Tak›mlar

Sorun çözme tak›mlar› için, birlikte çal› ma konusunda uygun bir yöntem

olmakla birlikte, ilgili karar ve süreçlerde çal› anlar›  tam olarak içine almad› ›

için yetersiz kalmaktad›r. Bu nedenle otonom i letme tak›mlar› sadece sorunlar›n›

çözmekle kalmamakta çözümleri sonuçlar konusunda da tam  bir

sorumluluk  almaktad›rlar.  Yani  bir  ölçüde  kendi  çal› malar›n› planlamakta,

program geli tirip bunlar› uygulamakta ve programlar›na yönetici veya sorumlu

atayabilmektedirler. Otonom i letme   tak›mlar›n›n        problem-çözücü tak›mlardan  fark›,

bir üstlerinin görevlerini üstlenmeleri  ve bu  görevleri  özerk bir biçimde

gerçekle tirmeleridir.28

Tamamen özerk tak›mlar kendi tak›mlar›n›n üyelerini kendileri belirler ve

üyelerin performanslar›n› da kendileri de¤erlendirirler. Bu durumda orta  yönetim

kademesine ihtiyaç azal›r ve hatta, bu kademedeki yöneticiler elenebilir, böylece

yap› yataylafl›r. Bu tak›mlar genelde 10-15 ki iden olu makta olup  kendilerinin daha

önceki dan› manlar›n›n sorumluluklar›n› almaktad›rlar. Di¤er bir deyiflle, yap›lan i

üzerinde ortak bir kontrol, tan›mlar›,  çal› ma  aralar›,  ortak denetleme prosedürleri

gibi konularda karar alabilmektedirler. Tümüyle kendini yöneten  tak›mlar  kendi

üyelerini seçebilmekte hatta her üye bir di¤erinin ba ar›s›n› de erlendirebilmektedir.

Buradaki temel amaç kararl›, motive olmu , esnek ve sorumlu çal› anlar›n kalite ve

                                                
27 Glenn M. Parker, Team Players and Teamwork , San Francisco: Jossey-Bass, 2nd edition, 2008,

s.125.
28 Joy H. Karriker, “Cyclical Group Development and Interaction-based Leadership Emergence in

Autonomous Teams: An Integrated Model”, Journal of Leadership & Organizational Studies ,
Vol:11, Iss:4, 2005, s.55-66.
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yenili¤i yakalama yetene¤i  ile sosyal kontrolü sa¤lamakt›r.29 Kendi kendini yöneten

tak›mlar›n temel amac› bireyi örgütte bir çok çal› an›n temel özelli¤i olan edilgenlik

ve arac› konumdan aktif, dinamik birer karar al›c›lar haline getirmektir. Kendi

kendini  yöneten tak›mlarda sosyal sistemin temel özellikleri olan insan do¤as› ve

grup davran› › bask›n bir karaktere sahiptir.30

‹flletme olgunlaflt›kça problem çözme tak›mlar›, yavafl yavafl çal›flanlar›n

çal›flma yöntemlerinin düzenlenmesinde devrim say›labilecek kendi kendini yöneten

tak›mlara dönüflmektedir. Kendi kendini yöneten tak›mlar yapt›klar› ifli kendi aralar›nda

sürekli olarak de¤ifltirerek bir mal›n veya hizmetin tümünü üreten usta iflçilerden

oluflmaktad›r. Bu tak›mlar sürekli tak›mlard›r ve afla¤›daki özellikleri tafl›maktad›rlar;31

• Bu tak›mlar birkaç, alanda uzmanl›k sahibi olan elemanlardan oluflurlar.

• Tak›m döküm, makine, ö¤ütme, imalat, sat›fl gibi bölümlerden gelen ve

her biri bir di¤erinin iflini yapabilecek flekilde e¤itilmifl elemanlardan oluflur.

• Tak›m bölümler aras›ndaki engelleri ortadan kald›r›r ve bir ürün veya

hizmet üretimi için mükemmel bir iflbirli¤i sa¤lar.

• Tak›ma bir görevi  tümü ile icra edebilmesi için gerekli bilgi, teçhizat,

alet makine ve stoklar› kullanma serbestli¤i  tan›n›r.

• Tak›ma yeni ürünlerini seçme, problem çözme, para harcama, sonuçlar›

de¤erlendirme ve gelecek için planlar yapma anlam›na gelen karar verme yetkisi

tan›narak tak›m güçlendirilir.

1.1.2.3. Karfl›l›kl› Fonksiyonel Tak›mlar

Çapraz  fonksiyonlu  tak›mlar olarak da adland›r›lan karfl›l›kl›  fonksiyonel

tak›mlar, üyelerinin   farkl›  fonksiyonlardan  geldi¤i  ve  fonksiyon  olarak  farkl›  ifl

kollar›n›n birleflti¤i bir projeyi beraber  yürüten tak›mlard›r. Ça¤›m›zda birçok iflletme

belirli bir projeyi tamamlamak için farkl› bölümlerden  gelen, ancak ayn› hiyerarflik

kademede olan insanlar› bir araya getirerek, karfl›l›kl› fonksiyonel tak›mlar veya

                                                

30 Stephan P. Robbins, s.260.
31  Glenn M. Parker, Cross-Functional Teams,  s.130.
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gruplar oluflturmaktad›rlar.32 Örne¤in dünyan›n en büyük uçak iflletmelerinden biri

olan Boeing; pazarlama, mühendislik, finans, üretim gibi departmanlarda bu tür

tak›mlara  yer vermektedir. Böylece her departman› bir di¤erinin ne yapt›¤›ndan  haberli

olmakta, bunun sonucunda daha koordineli hale gelen teknik elemanlar daha kaliteli bir

üretim ve daha iyi bir da¤›t›m biçimi ortaya koyabilmektedirler. Karfl›l›kl› fonksiyonel

tak›mlar, h›z, yeni bak›fl aç›lar›, müflteri odakl› düflünme, yarat›c›l›k ve kurumsal

ö¤renmenin artmas› gibi yararlar sa¤lamaktad›rlar.33

Günümüzde Amerika Birleflik Devletleri’nin büyük iflletmelerinde etkili tak›m

çal›flmalar› bu iflletmelerin bir karakteristi¤i olarak ortaya ç›kmaktad›r. Çünkü, bu tür

çal›flmalar birbirinden farkl› alanlarda çal›flan bireylerin bir arada çal›flmas›na ve

üretmesine katk›da bulunmas›n› sa¤lamaktad›r. Böylece bazen departmanlar bazen de

örgütler birbirleri ile bilgi de¤ifliminde bulunmakta, yeni fikirler üretip, sorunlar›n›

çözme olana¤› bulmakta ve karmafl›k projeleri koordine etmektedirler. Bu durum da

onlar›n yarat›c›l›¤›n› ve yetkinli¤ini artt›rmaktad›r. Bu tak›mlar› oluflturman›n bafllang›ç

aflamalar› oldukça zaman al›c› ve problemli olabilmektedir. Bireylerin birbirleri

aras›ndaki farkl›l›klar› keflfedip, z›t yönlerini ö¤reninceye kadar ve bunlar› telafi

edinceye kadar geçen süre de bazen tahmin edildi¤inden uzun olabilmektedir.

Özellikle 1980’li y›llar›n sonlar›nda yayg›nl›k kazanan bu tak›mlar Toyota,

Honda, Ford gibi büyük otomobil flirketleri aras›nda karmafl›k problemleri tan›mlamak

için kullan›lm›flt›r. ‹flletme içindeki farkl› bölümlerde çal›flan kifliler bilgi aktar›mlar›n›

da sa¤layarak yeni fikirler gelifltirmekte ve alternatifler sunmaktad›rlar.34  

Yüksek performansl› organizasyonlar›n, fonksiyonel ve çapraz fonksiyonel

tak›mlardan ikisini de kapsamas›na ra¤men, çapraz tak›mlar gerçek yüksek performansl›

tak›mlar yaratmakta daha dominant olmaktad›r. Bu durumun nedenleri afla¤›da

s›ralanm›flt›r;35

• H›zl› oluflu

• Karma bir yap›ya sahip oluflu

• Müflteri odakl› oluflu

• Yarat›c›l›¤›n›n yüksek olmas›

                                                
32 Glenn M. Parker, Cross-Functional Teams , s.12.
33 Stephan P. Robbins, s.261.
34 Don Hellriegel, John W. Slocum, s.152.
35 Glenn M. Parker, Cross-Functional Teams , s.67.
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• Organizasyonel ö¤renmedeki baflar›s›

• Tek odakl› ve net iletiflim  

1.1.2.4. Sanal Tak›mlar

Tak›mlar›n yap›s› örgütlerde yaflanan geliflmeler ve yapt›klar› ifllerdeki

de¤iflmeler dolay›s›yla gün geçtikçe de¤iflmeye bafllam›flt›r. Yukar›da da belirtildi¤i gibi

tak›mlar art›k geleneksel yap›lar›ndan s›yr›l›p kendilerine daha rahat hareket etme ve

karar verme ve bu flekilde verimlili¤i artt›rma imkan› veren bir yap›ya

dönüflmektedirler. Art›k örgüt içi iletiflimler kadar örgüt d›fl›ndaki iletiflimler de önem

kazanmaya bafllam›flt›r. Bilginin yönetimi bir tak›m için en önemli sorun haline

gelmifltir. Örgüt içinde ve d›fl›nda yaflanan tüm bu de¤ifliklikler tak›mlar› sanal tak›mlar

haline dönüfltürmeye bafllam›flt›r.36 

Sanal tak›mlar asl›nda sadece bu tak›mlar› destekleyen teknolojinin

farkl›laflmas›yla di¤er tak›mlardan ayr›lmamaktad›r. Sanal tak›m, tak›m›n genelinde

yaflanan bir de¤iflikli¤in ürünüdür. Bu de¤ifliklik tak›m üyelerine ve yöneticilere zor

görevler yüklemektedir. Sanal bir tak›m›n yönetimi demek, tak›m› desteklemek için

insani ve sosyolojik süreçlerin tümünü kapsayan proje yönetimlerinin ve iletiflim

stratejilerinin yönetimi demektir.37

Sanal tak›mlar›n etkin kullan›m›n› sa¤lamak için:38

• Tak›m yönetimi ve geliflimi için gerekli süreçlerin tasarlanmas›,

tan›mlanmas›, test edilmesi ve netlefltirilmesi gerekmektedir.

• Tak›m yöneticilerine yeni tak›m yönetimi stratejilerini ö¤retilmesi gerekir.

• Yeni yap›lar›n ve süreçlerin desteklenmesi için örgüt kültürünün yeniden

yap›land›r›lmas› gerekmektedir.

• Yeni tak›m dinamiklerinin yans›t›lmas› için örgüt yap›lar›n›n iyilefltirilmesi

gerekmektedir.

                                                
36 Richard Luecke, Bir Ekip Yaratmak , Sedat Büyükarslan (çev.),  ‹stanbul: Türkiye ‹fl Bankas› Kültür

Yay. 2008., s.126.
37 Stephan P. Robbins, s. 261.
38 Deborah L. Duarte, Nancy T. Snyder, Mastering Virtual Teams , CA: Jossey-Bass, 2006 s.97.
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• Yeni tak›m yap›s›n›n yans›t›labilmesi için ödüllendirme sisteminin

güncellenmesi gerekmektedir.

• Yeni bilgi teknolojisi (Information Technology) sistemlerinin tak›mlar›

desteklemek üzere oluflturulmas› gerekmektedir.39

Sanal tak›mlarda belirli bir mesafede çal›flan tak›mlar› nas›l yönetece¤iz

sorusuna cevap bulmak gerekmektedir. Bu sorunun temelinde ise tak›mlar›n iflbirli¤i

içinde çal›flmas›n›n nas›l desteklenece¤i sorusu yer almaktad›r. Sanal tak›mlar›

yönetmek demek eski yönetim tekniklerimizi al›p bunlar› yeni teknolojiyi kullanarak

(iletiflim araçlar›) amac› yerine getirmeye çal›flmak de¤ildir. ‹flbirlikçi çal›flmay›

desteklemek için en iyi düflünme tarz›n› yeni dinamikleri oluflturarak yaratmak ve bunun

için de mevcut araçlar›m›z› geniflletmek sanal tak›mlar›n yönetiminin özünü

oluflturmaktad›r.40 

Sanal bir tak›m›n baflar›s›nda amac› belirlemek en önemli faktördür. Ancak

tak›m belirli bir zaman içinde bir araya gelmeden nas›l bir amaç etraf›nda hareket

edebilir. Sanal tak›mlar, yüz yüze görüflme olmad›¤›ndan amac›na yönelik daha s›k ve

daha aç›k kontrollere ihtiyaç duyar. Bu tür kontrollerin sa¤lanmas›nda teknolojinin baz›

avantajlar›ndan da yararlan›lmal›d›r. Amaç yeni teknolojinin çeflitli yollar›yla tak›m›n

üyelerine sürekli hat›rlat›labilir.41      

Sanal tak›mlardaki rollere bak›ld›¤›nda, yöneticilerin tüm di¤er tak›mlarda

oldu¤u gibi rollerin belirlenmesinde yard›mc› olmakla görevli oldu¤unu görülmektedir..

Sanal tak›mlarda di¤er tak›mlardan farkl› olarak yeni iletiflim stratejileri ile ilgili baz› ek

rollerin de tan›mlanmas› gerekmektedir. Farkl› iletiflim araçlar› kullan›l›rken teknik

deste¤e, bilgi arflivcilerine ve uzmanlara ihtiyaç duyulur. Sanal tak›mda tüm roller için

yöneticiler ve üyeler karfl›l›kl› beklentilerini aç›k bir flekilde ifade etmelidirler. Çünkü

bu tür tak›mlarda oluflabilecek davran›fl flekilleri ve etkileflim dinamikleri farkl›d›r ve bu

yanl›fl anlafl›lmalara neden olabilmektedir. 

Sanal tak›mlar farkl› amaçlar› ve farkl› kat›l›mlar› desteklemek için yukar›da da

bahsedildi¤i gibi farkl› iletiflim teknolojilerini kullanmaktad›r. Birçok örgüt kendi sanal

tak›m› içindeki iletiflimi sa¤lamak için kurumsal intranetini kullanmaktad›r. Ancak sanal

                                                
39 Stephan P. Robbins, s.261.
40 Richard Luecke, Bir Ekip Yaratmak  , s.138.
41 Lisa Kimball, “Managing Virtual Teams” , Team Strategies Conference , Toronto: Featured Press,

1997.
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tak›mlarda örgüt içi iletiflim kadar örgüt d›fl›ndakilerle olan iletiflimin önemini de göz

ard› etmemek gerekmektedir.

1.1.3. Tak›mlar›n Oluflum Süreci

Tak›mlar bir anda olufluveren topluluklar de¤ildirler. ‹yi koordine edilmifl bir

tak›m oluflturmak belli bir zaman dilimi ve tak›m üyeleri aras›nda büyük miktarda

etkileflim gerektirmektedir. Tak›m  üyeleri birbirleri ile etkileflime zaman

bulam›yorlarsa, grubu iyi koordine edilmifl bir tak›m haline getirmek mümkün

olmayabilir. Tak›m olufltuktan sonra baz› evrelerden geçerek olgunlaflmaktad›r. Yeni

kurulmufl tak›mlarla olgunlu¤a eriflmifl tak›mlar aras›nda baz› farkl›l›klar bulunmaktad›r.

Kifliler zamanla düzenli bir flekilde iflleyen bir bütünün parças› haline gelmektedirler.

Liderlerin böyle bir oluflum içerisinde en önemli görevlerinden biri tak›m›n hangi

geliflim safhas›nda oldu¤unu tespit etmek ve iflleyifline yard›mc› olacak tedbirleri

almakt›r. Bu aflamalarla ilgili en yayg›n bölümlendirme befl evreden oluflmaktad›r. Söz

konusu evreler flunlard›r:42 

a. Kurulufl Evresi (Forming) : Kurulufl dönemi sürecin ilk aflamas› ve

tan›flma, yönelifl dönemidir. Yeni bir araya gelmifl olan üyeler bu evrede birbirlerine

›s›nmaya ve birbirlerini karakter yönünden tan›maya çal›fl›lar. Bu safha boyunca

belirsizlik çok yüksektir ve grup üyeleri resmi ve gayri resmi liderlerin otoritesini ve

gücünü kabullenme e¤ilimindedirler. Faaliyetler daha çok tak›m üyelerinin rollerini ve

tak›m amaçlar›n› anlama çabalar› üzerinde yo¤unlaflmaktad›r.43 Temel kurallar›n ne

oldu¤unu ve kendilerinden ne istendi¤ini tam olarak anlay›ncaya kadar da ba¤›ml›l›k

devam eder. Bu aflamada tak›m liderine büyük görevler düfler. Kurulufl devresinde grup

liderleri üyelere birbirleri ile tan›flmak için zaman tan›r ve üyelerin informal tart›flmalara

girmelerini teflvik ederler.

b. Kar›fl›l›k veya Karmafla Evresi (Storming) : ‹kinci aflama pek çok

kaynakta farkl› adlarla nitelendirilen çat›flma, kar›fl›kl›k,tatminsizlik aflamas›d›r. Bu evre

boyunca tak›m üyelerinin kiflilikleri ön plana ç›kmaktad›r.44 Kifliler kendilerinden

beklenenler ve tak›m içindeki rolleri konusunda daha bilinçlidirler. Bu evrenin en

önemli özelli¤i çat›flma ve anlaflmazl›klard›r. Üyeler tak›m›n görevlerini farkl›

                                                
42 Erol Eren, s.468.
43 Patrick M. Lengioni, Overcoming The Five Dysfunctions of a Team , CA: Jossey Bass, 2005, s.104.
44 Stephan P. Robbins, s.269.
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flekillerde alg›layabilirler. Ortak ç›karlar› bulunan alt gruplar aras›nda koordinasyon

kurulabilir ya da bu alt gruplar aras›nda tak›m›n genel kurallar› ve bunlara nas›l

ulafl›laca¤› konusunda çat›flmalar olabilir. Tak›m elemanlar› aras›nda bir birlik

bulunmayabilir. Tak›mlar bu evreyi baflar›yla atlatamazlarsa yüksek bir baflar›

seviyesini yakalayamayabilirler veya da¤›labilirler.45 Karmafla devresi boyunca, grup

lideri her eleman›  amac› gerçeklefltirmek  üzere yap›lan faaliyetlerde aktif rol

oynamaya teflvik etmeli, üyeler çeflitli fikirler ileri sürmeli, birbirleriyle tart›flmal›,

tak›m›n görevleri ve hedefleri konusundaki yanl›fl alg›lamalar› ve belirsizlikleri

çözmeye çal›flmal›d›rlar. 

c. Biçimlenme Evresi (Norming) : Davran›fl biçimlerinin yerleflme evresi

olarak kabul edilecek bu evrede çat›flmalar çözüme ulaflt›r›l›r ve tak›mda birlik ve uyum

hakim duruma gelir. Liderin kim oldu¤u, gücün kimin elinde bulundu¤u ve tak›m

elemanlar›n›n rolleri hakk›nda fikir birli¤ine var›l›r. Üyeler birbirlerini tan›rlar ve

kabullenirler. Üyeler aras› farkl›l›klar ortadan kalkar. Tak›m içinde bir tak›m ruhu

geliflir. K›sa dönemli bu aflamada, tak›m lideri tak›mda birli¤in önemini vurgulamal›,

tak›m kural ve de¤erlerinin her üye taraf›ndan bilinmesini ve benimsenmesini

sa¤lamal›d›r.46

d. Baflarma Evresi (Performing):  Aç›k iletiflim, yüksek güven ve amaç

paylafl›m› aç›kça görülmektedir. Tak›m üyeleri gerekli bilgiye, yetkinli¤e ve morale

sahip olduklar› ve tak›m olarak hareket etmeye al›flm›fl olduklar› için verimlilik

yüksektir. Tak›mlar kendi kendilerini yönetecek duruma gelmifllerdir. Art›k tak›m

kendini güçlü hissetmektedir. Bu süreç statik de¤il dinamik bir süreçtir.47 Lider bu

aflamada devaml› hedefler belirlemeli tak›m elemanlar›n›n ufkunu geniflletmelidir. Bu

yolla da bu evre boyunca tak›mdan yüksek verim elde etmeye çal›flmal›d›r.

e. Da¤›lma Evresi ( Adjourning):  Tak›m›n görevi süreklilik arz ediyorsa

geliflim icra aflamas›nda tan›mlan›r. Aksi durumlarda, yani belli bir görevi yerine

getirdikten sonra da¤›lacak tak›mlarda da¤›lma ya da ayr›lma devresi söz konusudur. Bu

devre boyunca çal›flmalar geliflim devresindeki h›z›n› kaybeder ve gittikçe yavafllayarak

durur. Art›k en önemli fley görevi yerine getirmek de¤il, bafllanm›fl görevlerin

bitirilmesidir. Üyeler duygusal olarak  yüksek morallidirler, aralar›nda güçlü bir ba¤

oluflmufltur ve tak›m›n da¤›lacak olmas›ndan kayg› duymaktad›rlar. Hatta s›n›rl› süreler

                                                
45 Glenn M. Parker, s.82.
46 Richard Luecke, s.37.
47 Erol Eren, s.469.
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dahilinde kurulan tak›mlar için bu süre yas (mourning) devresi olarak da tan›mlan›r.48

Tak›m üyeleri hedefe ulaflt›klar› için sevinirken, iliflkileri sona erece¤inden dolay› da

üzülmektedirler. Bu evre sonunda tak›m lideri tak›m›n ömrünü tamamlad›¤›n› bir tören

veya toplant› ile, dilerse görevin baflar› ile tamamland›¤›n› belirten baflar› ödülleri,

teflekkür mektuplar› veya fliltler da¤›tarak ilan edebilir.

fiu halde grup oluflumunda önce grup üyeleri seçilir ve ilk buluflma

gerçeklefltirilmektedir.  Ard›ndan bir ›s›nma devresi yaflanmakta ve bu devrede tak›m

üyeleri grubun görevinin ne oldu¤u ve hedefe nas›l ulafl›laca¤› yolunda bilgilenmeye ve

bilgi paylaflmaya çal›flmaktad›rlar. Bu evrenin ard›ndan hemen kontrol, mücadele

dönemi  ve liderli¤in kimin yapaca¤› konusu gündeme gelir. Bu soru cevapland›ktan ve

hiyerarfli belirlendikten sonra ana görev bir tak›m alt görevlere ayr›l›p bu alt görevlerin

kimler taraf›ndan ve ne zamana kadar gerçeklefltirilece¤i saptan›r. Bir di¤er deyiflle

tak›m için organizasyon tan›mlan›r. Görev icra edildikten sonra grup da¤›l›r.

Gruplar bazen ilk veya ikinci aflaman›n ötesine geçemezler, bu da görev

tamamlanmadan grubun da¤›lmas› demektir. Bu durumda gruplar›n belli aflamalar›

atlatt›kça daha etkin bir hale geldikleri varsay›labilir. Baz› kifliler gruplar›n ileri

seviyelerde daha etkin olduklar›n› savunurlar. Bu varsay›m genel hatlar›yla do¤ru kabul

edilebilir, ama yine de grubun ne ölçüde etkin bir grup oldu¤una, hangi faktörün

belirlendi¤ine karar vermek zordur. Baz› durumlarda ise grup içindeki çat›flman›n

büyüklü¤ü grubun daha etkili bir baflar› sergilemesini sa¤layabilmektedir.49

1.2.  TAKIMLARIN BAfiARI KOfiULLARI VE TAKIM  

  ÇALIfiMASINDA ORTAYA ÇIKAN SORUNLAR

E¤er bir örgüt baflar›l› olmay› hedefliyorsa, tüm çal›flanlar›n›n deste¤ini

almak zorundad›r. Bu  deste¤in anlam› da ifle zaman›nda gelmek ve verilen görevi

yapmak de¤il, iflin baflar›l› olmas›na ilgi duymak ve yeni geliflmeleri ortaya ç›karmak

için sürekli çaba göstermektir. Çal›flanlar›n her biri  kendilerine ayr›lan köflelerden

d›flar› bakmal›, yard›m elini uzatmaya haz›r olmal› ve yap›c› önerilerde bulunmal›,

ayn› zamanda hem müflterilerin hem de iflyerinde çal›flanlar›n tümünün ihtiyaçlar›na

ilgi duymal›d›r. E¤er bir örgütün böyle bir duruma gelmesi isteniliyorsa, o zaman o

                                                
48 Deborah Mackin, The Team-Building Tool Kit: Tips andTactics for Effective Workplace Teams ,

2. Edition, NY:Amacom,  2007, s. 36.
49 Erol Eren, 470.
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örgütte tak›m çal›flmas›na ihtiyaç var demektir.Tak›m çal›flmas› olmay›nca, insanlar

birbirlerinin hedeflerini baltalayacak  biçimde ifl yapabilir ve kendi bireysel baflar›lar›

için grubun baflar›s›na engel olabilmektedirler.50

Günümüzde birçok iflletme için, tak›m çal›flmas›n›n uygulanmamas› halinde

yok olup gidece¤ini belirtmek abart› olmamaktad›r. ‹flletmeler için tak›m çal›flmalar›; bir

f›rsat yada bir tehdit veya  ikisi birden olabilir gibi gösterilebilmektedir. Ancak

örgütteki yönetim kadrosu gerçekten tak›m› bir  f›rsat olarak gördü¤ü taktirde ve bu

düflüncesini çal›flanlar›yla paylaflt›¤› ölçüde, örgütler tak›m çal›flmalar› içerisine

girebilmektedir.

Baflar›l› bir firma olma yolunda izlenmesi gereken stratejiler oldu¤u gibi ideal

bir tak›m oluflturmada da izlenmesi gereken baz› stratejiler söz konusudur.

Oluflturulacak olan çal›flma grubunda tak›m üyelerinin iyi tan›nmas› önemlidir.

Tak›m›n amac›na uygun olmayan bir  üye,  tak›m çal›flmas›n› olumsuz yönde

etkileyecektir. Bu yüzden kat›l›mc› olma, dinamik olma , h›zl› düflünme, h›zl›

davranma veya konu üstünde uzman olma gibi tak›mda olmas› istenen özellikleri ve

mevcut üye özelliklerini bilmek gerekmektedir.51

Ekip üyeleri  belirlendikten  sonra  ortak  hedeflerinin  aç›kça  tan›mlanmas›

ve ekibin  bütününden bu hedefin görülmesi sa¤lanmaktad›r. Ortak hedef

do¤rultusunda tüm üyeler belirlenmifl  olan rollerini  yerine getirme çabas› içerisinde

olmaktad›rlar. Aksi  taktirde ortak  bir amaç  yerine  ba¤›ms›z  amaçlar söz konusu

olabilmektedir. Dolay›s› ile  tak›mlara kendilerinden ne beklendi¤ine iliflkin aç›k ve

tutarl› mesajlar verilmelidir.

Tak›m oluflturma stratejilerinde s›rada çal›flma plan›n›n haz›rlanmas› vard›r, ki

bu plan  do¤rultusunda tak›m üyeleri ortak bir amaca yönelmektedirler. Tak›m›n

enteraktif olmas›  için  üyelerinin  kat›l›mc› bir  yap›da olmas›,  bireysel  çaba  içinde

olmas› ve desteklenmeleri gerekmektedir. Kat›l›mc› bir yap›n›n  desteklendi¤ini

görmek;  di¤er üyelerin kat›l›mc› olmas›na zemin haz›rlaman›n  yan› s›ra, tak›m

üyelerinin fikirlerine de¤er verildi¤ini göstermekte ve kendilerinin önemsendi¤i

duygusunu vermektedir.

                                                
50 Howard Smith ve Peter Fingar, Business Process Management , Florida:Meghan-Kiffer Press, 2003,

s.41.
51 Fred R. David, Concepts of Strategic Management ,  New Jersey:Prentice Hall Inc., 1998, s.67.
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Tak›m oluflturulmas› s›ras›nda oluflturulacak olan tak›m›n büyüklü¤ü de

önemlidir. Çünkü tak›m›n büyüklü¤ü, performansa etki edecek bir faktördür.52

E¤er tak›m çok büyük olursa birlikte çal›flmak, hareket etmek zorlaflabilmekte,

ancak tak›m›n büyüklü¤ü s›n›rland›r›ld›¤› taktirde de görevin tamamlanmas›nda, yeni

fikirlerin ç›kmas›nda görev da¤›l›m›nda  sorunlar  ortaya ç›kabilmektedir.  Dolay›s›yla

tak›m  içinde  ifl  için  uygun  say›da  ve nitelikteki  üyeler belirlenmelidir.

Tak›m  oluflturulmas›  s›ras›nda  çal›flanlar›n  tak›m  içinde  uyumlu  bir

flekilde çal›flmas› için  motive edilmeleri büyük önem tafl›r.. Tak›m üyelerinin flu

noktalarda motive edilmesi gerekmektedir:53

• Hedeflerinin ve yapaca¤› ifllerin aç›kça belirlenmifl olmas› konusunda,

• Belirlenmifl olan iflleri yapmas›  için  gerekli  araç ve  gerece sahip  olmas›

konusunda,

• Belirlenmifl   olan   iflleri   baflarmak   için   kendisine   yeterince

güvenmesi konusunda,

• Elde  edece¤i  sonuçlar›n  gösterece¤i  çabaya  de¤er  oldu¤unu

düflünmesi konusunda,

• Üstüne düflen görevleri çaba göstermesi halinde baflaraca¤›ndan emin

olmas› konusunda,

• Gösterece¤i çaban›n karfl›l›¤›nda ödüllendirilece¤ini bilmesi konusunda

motive edilmeleri gerekmektedir.

 Baflar›l› bir tak›m olufl turman›n b asamaklar›n› fl öyle s› ralamak mümkündü r;

öncelikle bir tak›m oluflturulmakta, sonra üyelerin birbirine al›flmas› ve ard›ndan da

güç  kazanmas›  sa¤lanmakta ve uygulamalara bafllan›p sinerji yarat›lmas› ile de baflar›l›

bir tak›m›n oluflturulma evresi tamamlanm›fl olmaktad›r. Bu evreler süresince üyeler,

kendilerini baflkalar›na karfl› sorumluluk hissetmeyen yada ilgi duymayan, bireysel

çal›flan bireyler olarak görmemektedirler. Tak›m›n önceliklerinin neler oldu¤unu

bilmekte ve gerekirse kendi  ifllerini aksatmalar› u¤runa tak›m›n hedeflerine öncelik

                                                
52 Howard Smith ve Peter Fingar, s.47.
53 Ron Johnson, Kusursuz Ekip Çal›flmas› , Füsun Doruker (çev.), ‹stanbul: Alt›n Kitaplar Yay.,  1999,

s.82-83.
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tan›maktad›rlar.54

Etkili bir tak›m çal›flmas›nda; tak›m üyelerinin teker teker  de¤erlendirilmesi

gerekmektedir. Bu  de¤erlendirme,  tak›m  üyelerinin  becerilerini  tan›ma  ve  ortaya

ç›karma, içtenlikle katk›da bulunmalar› için desteklenmeleri, zay›f yönlerinin görülüp,

aç›klar›n›n kapat›lmas› için yard›mc› olmay› kapsamaktad›r. Ayr›ca baflar›ya ulafl›ld›¤›n›

fark etmeyi ve yeri geldi¤i zaman da kutlamay›, her  fleyden  çok yap›c› olarak geri

beslemede bulunmay› da içermektedir.

Örgütlerde tak›m oluflturmak için baz› nedenlere ihtiyaç duyulmakta ve

sonucunda da baz› baflar›lar hedeflenmektedir. Çünkü iflin bafl›nda nas›l bir kazanç elde

edilmek   istendi¤i   göz   önünde   bulundurulmadan  tak›m çal›flmas›n›n baflar›l› olup

olmad›¤›n›n ölçülmesi yap›lamamaktad›r. Bu yüzden temel ç›kt›lar üzerine ölçüm

parametreleri konulmaktad›r. Bu ölçüm parametrelerini, örgütlerin hedefledikleri tak›m

baflar›lar› fleklinde flöyle s›ralamak mümkündür:55

• ‹flin kalitesinde art›fl,

• Art›k maddelerde düflüfl,

• ‹fle gelmeme konusunda azalma,

• Çal›flanlar›n süreçleri konusunda geliflme,

• Yöneticiler dahil tüm çal›flanlar›n sürdürülmekte olan ifllerin en

önemlilerine öncelik tan›malar›,

• Yöneticiler dahil tüm çal›flanlar›n, birbirlerine iflle ilgili sorunlarda yard›m

etmeye haz›r olmalar› ve destek vermeleri.

Tak›m üyeleri, dahil olduklar› gruptan dolay› kendilerinin de¤er kazand›¤›n›

ve k›ymetli  olduklar›n› düflünmekte, dolay›s› ile de sadece kiflisel tatminleri nedeni

ile üstlendikleri görevi daha  bir istekle yapmaktad›rlar. Bunun yan›nda pasif bir

kiflili¤e sahip olan tak›m üyeleri; yok say›lmay› da kabul edemeyip, anlafl›lmay›

beklerler. Ancak yanl›fl anlafl›lmaktan da korkmaktad›rlar. Bilgi ak›fl›nda atlama

yap›lmas› daha sonraki ifllem ak›fl›n› zorlaflt›raca¤› veya yanl›fl  yönlendirilmesine sebep

                                                
54 John R. Schermerhorn, James G. Hunt ve Richard  N. Osborn, Organizational Behavior , 10 edition,

NJ: Wiley, 2008, s.194-195.
55 Stephan P. Robbins, s. 271.
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olaca¤› için, iyi bilgilendirilmek tak›m çal›flmalar›nda önemlidir.56 Tak›m›n karar

vermede ve hareket etmede hiyerarflik yap›dan kaynakl› gecikmeleri en aza

indirebilmek için serbest olmas›, en kötü ihtimalle o güvenin tak›m taraf›ndan verilip,

kendi inisiyatiflerini kullanmas› sa¤lanabilmektedir. Bu flekilde tak›m üyelerinin de aktif

kat›l›m› sa¤lanm›fl olup kat›l›mc› bir  yap› sergilenebilmektedir. Aksi  taktirde,  koyu

bir  disiplin  alt›nda  olan  çal›flma grubunun sa¤l›kl› düflünce yap›s›nda olmas›

beklenememektedir.

1.2.1. Tak›mlar›n Yarar ve Sak›ncalar›

‹flletmelerde çal›flanlara verilen de¤er artt›kça iflgücünün verimi, yap›lan iflin

kalitesi ve iflletme için yap›lan özveriler de artmaktad›r. Bu durum da çal›flanlar›n

iflletmelerce daha fazla önemsendi¤i, görüfllerine de¤er verildi¤i, beklentilerinin

karfl›land›¤› bir yönetim anlay›fl› ile sa¤lanabilmektedir. ‹flletmelerin yaflamlar›n›

sürdürebilmeleri ancak rekabete ayak uydurabilmelerine, yarat›c›l›k ve yenilik

kapasitelerini artt›rabilmelerine, daha ekonomik, daha kaliteli mal ve hizmet

üretmelerine, özel ihtiyaç ve istekleri en h›zl› ve etkili biçimde karfl›layabilmelerine

ba¤l›d›r. Böyle oldu¤u takdirde yo¤un rekabet ortam›nda ayakta kalabilme ve

geliflebilme flanslar› vard›r.57

Günümüzde bu ifllevlerin, hiyerarflik örgüt yap›s› içinde ve biçimsel yetkiye

sahip yöneticilerin verdi¤i kararlarla, mekanik rol ve görevlerle çal›flan astlarla

gerçeklefltirme imkan› kalmam›flt›r. Rekabetin, örgütlerin önüne koydu¤u sorun,

yarat›c›l›¤› yüksek, stratejik düflünüp hareket edebilen, birbirlerini çeflitli bilgi, beceri,

yetenek, tecrübe ve uzmanl›k alanlar› ile tamamlayan tak›mlar›n kurulabilme ve etkili

biçimde çal›flt›rabilme becerisiyle giderilmektedir.58

1.2.1.1.  Tak›m Çal›flmas›n›n Yararlar›

Tak›m çal›flmas›n›n örgütler için tafl›d›¤› önemi, çal›flanlar, yönetim ve örgütsel

boyut olarak ele almak gerekmektedir.
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Tak›m üyeleri, bir tak›m içerisinde yer almalar›ndan dolay› görevlerini daha az

stresli bulmaktad›rlar. Tak›m içindeki rollerinden dolay› sorumluluk üstlenseler bile,

baflar›n›n genel sorumlulu¤u tak›m›n üzerine geçer. Tak›m taraf›ndan paylafl›lan

sorumluluk, tek bafl›na çal›flan›n çok yüksek hedefler ya da zorluklarla karfl›laflt›¤›

zaman yaflan›lan panik durumunu hafifletmektedir. Çal›flanlar›n tak›m içindeki statüleri,

bir  bütün olarak örgüt içindeki statüye dönüflmektedir. Tak›m üyeleri, tak›ma olan

katk›lar›n› görür ve bununla tan›n›rken, tak›m da örgüt içinde örgüte olan katk›s›n›

görüp bununla tan›nmaktad›r.59

Tek bafl›na tak›m üyeli¤i kiflisel bir tatmin duygusu sa¤lasa bile örgütün tak›ma

ve üyelerine de¤er vermesi daha büyük bir tatmin duygusu halindedir. Çal›flanlar›n

ifllerine, tak›m ve örgütlerine olan kiflisel ba¤l›l›¤›n› güçlendiren manevi ödüllerin

çal›flanlar üzerindeki etkisi maddi ödüllerden daha fazla olabilmektedir. Bu manevi

ödülleri aidiyet duygusu, baflar› duygusu, kendini gerçeklefltirme duygusu sa¤lamakta

ve üretkenli¤i güçlü bir biçimde etkilemektedir. Tak›m kavram› iflletme çal›flanlar› ile

müflteri gereksinimleri aras›nda do¤rusal bir iliflki kurulmas›n› ve böylelikle çal›flanlar›n

müflteri isteklerine odaklanmalar›n› sa¤lamaktad›r. Ayr›ca tak›m yaklafl›m›, kontrol

maliyetlerinin en aza indirmekte, çal›flanlar›n ifl süreçlerindeki problemleri çözmesinde

yüksek performans yaratmaktad›r. Tak›m yaklafl›m›nda, çal›flanlar ifl sürecine hakim

olurken, ifller hakk›nda stratejik düflünebilen çapraz fonksiyonel esnekli¤e sahip

uzmanlar haline gelmektedirler.60

Tak›m çal›flmas›n›n örgüt yönetimine sa¤lad›¤› yararlar› incelendi¤inde artan

verimlilik, karl›l›k, yüksek moral, ba¤l›l›k ve tutumlulu¤un iyileflmesi sayesinde

yöneticiler de tak›m çal›flmas›ndan pozitif yönde etkilenmekte olduklar› görülür.

Hedeflerine ve birimlerin amaçlar›na ulaflmak daha kolay ve az stresli hale gelmektedir.

Bu yararlara, bir tak›m›n üyesi olmalar› dolay›s›yla bireysel olarak elde ettikleri yararlar

da eklenirse yöneticilerin imkanlar› do¤rultusunda yüksek performansl› tak›mlar

kurmakla büyük kazanç elde ettikleri görülmektedir.61

Günümüzde çal›flanlar yaln›zca ekonomik ve güvenlik güdüleri ile hareket

etmemektedirler ayn› zamanda kendini gösterme, yeteneklerini kullanma ve baflar›l›

olma güdüleri de çal›flanlarda etkili olmaktad›r. Tak›m çal›flmalar›na önem verilen

örgütlerde maliyetlerin düfltü¤ü, savurganl›¤›n önlendi¤i, üretim  kalitesinin ve
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verimlili¤in artt›¤›, çal›flanlar›n çal›flma arzusu ve motivasyonunun yükseldi¤i, bireysel

yeteneklerinin geliflti¤i görülmektedir. Bu sayede örgüt yönetimi çal›flanlar›ndan yüksek

oranda yararlanabilmektedir.

Uygun tak›mlar›n kurulmas›yla yarat›lan verimlilik art›fllar›na örgütler de ortak

olmakta ve fayda sa¤lamaktad›r. Tak›m çal›flmalar› örgütün karl›l›¤›na, büyümesine ve

geliflmesine önemli katk›larda bulunmaktad›r. Örgütlerde oluflturulan tak›mlar,

çal›flanlar›n hem kiflisel ihtiyaçlar›n› karfl›larken hem de tak›m›n ortak amac›na, dolayl›

olarak da örgüte hizmet etmektedir. Çal›flanlar›n ifl süreçlerini tamamlama yolunda

bireysel olarak güçlerinin yetmedi¤i noktada, baflar›l› tak›m çal›flmalar› sonucunda

örgütün sektörde ve müflteri zihninde iyi bir imaj çizebilmesi, bir kiflinin yapamayaca¤›

ifli tak›m ruhu oluflturarak gerçekleflmesi iflletme baflar›s›nda do¤al bir süreç olarak

görülebilmektedir.62

Çal›flan kat›l›m›n›n sa¤lanmas›, kat›lanlar›n çoklu¤u yönüyle grup tart›flmalar›

ve sa¤l›kl› çözüm yollar›n›n tart›flmalarla bulunmas›n› sa¤lamas› bak›m›ndan önemlidir.

Tak›mlar halinde yap›lan çal›flmalarda çözüm önerileri daha de¤iflik bak›fl aç›lar› ile ele

al›nmaktad›r. Böylece yeni fikirlerin ortaya ç›kmas› ve uygulanabilmesi için f›rsat

oluflmaktad›r.

Örgütlerde tak›m çal›flmas› ile birlikte etkinlik art›fl› sa¤lanmaktad›r.

Çal›flanlar, tak›m içerisinde sürekli iflbirli¤i ve iletiflim içinde çal›flmalar›n› planlay›p

yürüttüklerinde, iflin düzenli biçimde yap›lmas›n›, bilgi, fikir ve ç›kt›lar›n ak›fl›n› ve

etkinliklerin birbirleri üzerindeki etkilerini gelifltirmek için çeflitli yollar bulabilmekte ve

sonucunda da örgütler için daha verimli ve etkin bir uygulama sergilemektedirler. 63

1.2.1.2.Tak›m Çal›flmas›n›n Sak›ncalar›

Tak›m çal›flmalar›n›n iflletmelerde neden oldu¤u sak›ncalar, tak›m

çal›flmalar›n›n üzerinde detayl› biçimde düflünülerek oluflturulmas› gerekti¤ini

gösterecek kadar ciddi boyutlardad›r. Bu yüzden yöneticiler tak›m çal›flmas›na gidip
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Strauss, 2003, s. 38.
63 Ron Johnson, s.91.
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gitmeme konusunda karar verirken, tak›m çal›flmas›n›n neden olabilece¤i baz›

sak›ncalar› göz ard› etmemelidirler.64

Bu sak›ncalardan biri güçlerin yeniden düzenlenmesi ile ilintilidir. fiirketler

tak›m çal›flmas›na geçtiklerinde, bundan en çok zarar gören kifliler orta ve alt düzey

yöneticilerdir. Tak›mlar baflar› kazand›kça da dan›flmanlara olan ihtiyaç azal›r bu durum

özellikle kendi kendini yöneten tak›mlar için geçerli olmaktad›r. Tak›m çal›flmalar›nda

asl›nda dan›flmanl›k iflini tak›m üyelerinin kendileri yapmaktad›r. Yöneticilerin bu

duruma kendilerini uyarlamalar› zor olmakla birlikte, ayakta kalabilmek için yeni insan

merkezli yöntemleri ö¤renmek zorundad›rlar.65

Bir di¤er konu tak›m›n s›rt›ndan geçinme olarak tabir edilebilir. “Bedavac›”

terimi tak›m üyesi olarak kendine ç›kar sa¤layan ancak üzerine düflen görevleri yapmak

için yeterince gayret sarfetmeyen kiflileri anlatmak için kullan›lmaktad›r. Özellikle

büyük tak›mlarda baz› kifliler iflten kaytarma e¤iliminde olabilirler. Bugüne kadar

yap›lm›fl olan araflt›rmalar, baz› kiflilerin tek bafllar›na çal›fl›rken, tak›m içinde

gösterdiklerinden daha fazla gayret sarfettiklerini göstermifltir. Bu tür e¤ilimde olan

çal›flanlar›n tak›m üyesi olarak görev yapmas› tak›m›n performans›na engel teflkil

edebilmektedir.66

Koordinasyon giderleri aç›s›ndan incelendi¤inde tak›m›n görev icab› yürüttü¤ü

faaliyetlerde koordinasyonu sa¤lamak için zaman ve enerji gerekti¤i görülmektedir.

Tak›mlar çal›flmaya haz›rlanmak ve kimin neyi, ne zaman yapaca¤›na karar vermek için

zaman harcamaktad›rlar. Koordinasyon için yap›lan programlar kontrol edilmeli, gerekli

bildirimler yap›lmal›, iflleri gerçeklefltirmek için yer ve zaman tespit edilmelidir. Yani

gruplar›n koordinasyonu ve yönetimi için saatlerce zaman harcanmaktad›r. Baz›

kiflilerin genel e¤ilimi  genellikle ayn› ifli tek bafl›na daha k›sa sürece yapabilecekleri

fleklindedir.

Baz› çal›flanlar için ekip çal›flmas› zor ve kendi çal›flma yaklafl›mlar›na ayk›r›

görünebilmektedir. Dolay›s›yla bu gibi kifliler tak›m çal›flmas› içinde yer almaktan

çekinip kenarda kalmay› tercih edebilir ve kiflisel baflar›lar›na da engel

olabilmektedirler. Bir di¤er önemli nokta tak›m içerisindeki üyelerin birbirleriyle afl›r›

derecede rekabete girme olas›l›¤› mevcuttur. Afl›r› rekabet oldu¤u takdirde, bu durum

tak›m lideri taraf›ndan do¤ru bir iletiflimle yönetilemedi¤i takdirde, tak›mlar ortak
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amac›ndan sapma yaflay›p, iflletmenin bütününün zarar görmesine neden

olabilmektedir.67

1.2.2. Tak›m Çal›flmas›n›n Baflar›s›nda Rol Oynayan Faktörler

Günümüzdeki yo¤un rekabet ortam›nda iflletmeler hayatta kalabilme ve

geliflebilmek ad›na hiyerarflik örgüt yap›s› içinde ve biçimsel yetkiye sahip yöneticilerin

verdi¤i kararlar ve mekanik rol ve görevlerle çal›flan astlar›n gerçeklefltirme imkan›

kalmam›flt›r. Yöneticili¤in en belirgin baflar›s› tek tek bireyleri yönetmekten çok etkili

tak›m kurabilme ve kesinlikle otokratik olmayan biçimde onlar› yönetmek veya liderlik

etmektir.68

1.2.2.1. Tak›mlar›n Baflar›l› Olma Nedenleri

Öncelikli olarak, tak›mlar, sinerjiyi artt›rmaktad›rlar. Baflka bir ifade ile

tak›m›n toplam  yarar›n›n,  tak›m  üyelerinin  ayr›  ayr›  bireysel  yararlar›n›n

toplam›ndan  çok oldu¤u anlam›na gelmektedir. Tak›m çal›flmalar›, çal›flanlar›, geçmifl

hatalar›n› düzeltmeye yönlendirmektedir. Önemli olan hatalar›n bulunup elimine

edilmesidir. Geçmifl hatalar› bilen tak›mlar›n bu hatalar› ortadan kald›rmas› h›zl› olan

de¤iflim kararlar› sonucu kolay olmaktad›r. Özel bir kontrol ve geri besleme sistemine

ihtiyaç görülmeden bu yap›lmaktad›r. Tak›mlar, kaliteli kararlar üretmektedirler.

Duruma göre ya do¤ru yada do¤ruya en yak›n kararlar› alabilmektedirler.69

Bir  tak›m  içinde  çal›flan  her  üye  ayn›  amaçlar›  paylaflmaktad›r.

Paylafl›lan amaçlar›n  üyeler taraf›ndan rahatça anlafl›labilecek flekilde aç›klanmas›

tak›m çal›flmas› aç›s›ndan yaflamsal önem tafl›maktad›r. Tak›m›n her üyesinin kendi

grubunun amaçlar›n› ve  bir  bütün  olarak  örgütün  nereye  do¤ru  gitti¤ini  ö¤renmesi

ve  böylece tak›m›n hedeflerini bütünün parças› olarak görmesi o tak›m›n  baflar›l›

olmas›n› sa¤lamaktad›r. Uygulamada insanlar temel amaçlar› de¤erlendirdi¤i zaman,

tak›m›n hedeflerinin bazen de¤iflmesi ve böylece tak›m›n bütününe daha iyi hizmet
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vermesi gerekti¤ini anlamakta ve üstlendikleri görevleri daha yararl› ve etkili bir

biçimde yerine getirmektedirler.70

Birbirlerini  destekleyen  tak›m  üyeleri  aras›nda  hedefler  paylafl›ld›¤›nda,

tüm üyeler birlikte yararl›  bir flekilde çal›flmaya bafllamaktad›r. Kendilerine verilen

görevi yerine getirmeleri  için  gerekli  olan   beceri  ve  teknik  bilgilerin  yan›  s›ra

tak›m  çal›flmas› yetene¤ini de kazanmalar› tak›m›n baflar›s›n› daha da artt›rmaktad›r.71

Tak›m çal›flmas›n› desteklemek için yöneticiler, iflletme içindeki iletiflimi

gelifltirip canland›rmal›d›rlar. Tak›m üyeleri neler olup bitti¤ini ö¤rendikleri,

kendilerine bilgi verilip dan›fl›ld›¤› ve söylediklerine kulak verildi¤i zaman kendilerini

tak›m›n bir parças› gibi görmeye bafllamakta ve içinde bulunduklar› tak›m› baflar›ya

götürmektedirler72.

Tak›m  çal›flmas›  sonucunda  baflar›l›  sonuçlar  al›nd›¤›nda;  tak›m

performans›n› ödüllendirmeye gidilerek, tak›m›n daha baflar›l› çal›flmas› ayr›ca

üyelerinin de kat›l›mlar›n›n artt›r›lmas› sa¤lanabilmektedir. Ayr›ca tak›mlara, iyi

yapt›klar› ifllerle ilgili zaman›nda, dürüst ve olumlu bir biçimde geribildirim

yap›lmal›d›r.  Tak›m üyeleri için baflka bir ödül de iflleri hakk›nda bilgi verilmesi ve

kendilerine dan›fl›lmas›d›r.73

Tak›mdaki herkes tüm süreçleri bilmeli, bu konuda yorum yapma ve öneri

getirme f›rsat›na  sahip  olmal›,  verdikleri  fikirlerin  ve  yorumlar›n  sonuçlar›n›n

kendileriyle paylafl›lmas› hakk›na sahip olmal›d›rlar. Böyle oldu¤u taktirde tak›m

üyeleri ifllerine daha s›k› sar›lma e¤ilimi göstermektedir.

1.2.2.2. Tak›mlar›n Baflar›s›z Olma Nedenleri

Baflar›l› bir tak›m çal›flmas› ile örgüt hedeflerine yaklaflmakta iken bunun

aksine baflar›s›zl›kla sonuçlanan tak›m çal›flmalar›nda örgütler stratejik hedeflerinden

uzaklaflmaktad›rlar.  Tak›m çal›flmalar› içinde yap›lan toplant›lar, kiflisel sorunlar için

birer f›rsat olarak kullan›ld›klar› zaman, bir karara var›lamadan toplant›lar bitirilmek

                                                
70 Peter R. Scholtes, Brian L. Joiner ve Barbara J. Streibel, s57.
71 Deborah Mackin, s.97.
72 James Barker, s.67-68.
73 Richard Luecke, Proje Yönetimi , Ümit fiensoy, Harward Business School Press, ‹fl Bankas› Kültür

Yay. 2009, s.180.



31

zorunda kal›nabilmektedir. Asl›nda toplant›larda tüm tak›m bir araya geldi¤i için

yap›lan ifller ve ruh  hali  üzerindeki  etkisi  de  çok  büyük  olmaktad›r.74  Dolay›s›yla

amac›na  yönelik yap›lmayan  toplant›lar,   sadece  tak›m  çal›flmas›n›n  sa¤layaca¤›

büyük  yararlar  için kaç›r›lm›fl  birer  f›rsat  olmakla  birlikte  ayn›  zamanda  etkili

bir tak›m çal›flmas›n›n dayand›¤› insan iliflkilerinin zarar görmesine de neden

olmaktad›r.

Tak›mlar›n baflar›s›z olmalar›n›n alt›nda yatan baflka bir neden de tak›m

üyelerinin sorumluluktan  kaçmalar›d›r. Tak›m çal›flmas› içinde uygun amac›na

yönelik toplant›lar yap›labilir. Toplant›lar; verimli,  yüksek kat›l›ml›, birçok fikir ve

karar›n üretilmesiyle sonuçlanacak  etkin  bir  flekilde  de   geçebilmektedir.75  Ancak

tak›m  üyelerinin  tak›m sorumlulu¤u alt›nda kiflisel sorumluluklar›ndan kaç›nmalar›

tak›mlar›n baflar›s›z olmalar›na  neden  olmaktad›r.  Sorumluluktan  kaç›nma ile tak›m

içerisinde kat›l›m  ve yarat›c›l›k düflmekte, ayr›ca sorunlar ç›kmaya bafllad›¤›nda da

karfl›l›kl› suçlama ortam› do¤maktad›r.76

Tak›m içindeki insanlar birbirlerine de¤iflik ölçülerde ba¤›ml› olduklar›ndan

tak›m içinde çat›flma  riski artmaktad›r. Tak›m içindeki çat›flmalar; sürekli tekrar etti¤i

ölçüde, herhangi bir konuyu çözmedi¤i müddetçe ve kiflisel bir nitelik içerdi¤i

taktirde, tak›m›n baflar›s›z olmas›na neden olmaktad›r.77

Geleneksel hiyerarflik yap›lara sahip olan örgütlerdeki da¤›n›k yap›n›n

olmas›n›n yan› s›ra kötü  yürütülen yönetim sistemleri ve iletiflim sistemleri nedeni ile

de tak›m›n baflar›s›z  olmas›  söz  konusu  olmaktad›r.  Yöneticilerin  karar  alma  ve

gereken  iflleri yapmalar›  için  tak›mlara  genellikle  yetki  vermemeleri  tak›m›

olumsuz  etkilemektedir, çünkü  tak›mlar  gerekli  güç  olmadan  geliflmemektedir.

Kendi  inisiyatiflerini  alarak ilerlediklerinde de bu defa yönetim taraf›ndan kaynak

k›s›tlamas› fleklinde cezaland›r›labilmektedirler. Dolayl› olarak  gerekli kaynaklar›

sa¤layamayan tak›mlarda baflar›s›zl›k kaç›n›lmaz bir son olmaktad›r.78

Tak›m halinde düflünme; konular›n çok az ya da hiç tart›fl›lmamas›, kararlar›n

bir kez verildikten sonra kimse taraf›ndan elefltirilmemesi, özelefltiriden uzak olunmas›

gibi durumlarda baflar›s›zl›¤› getirebilmektedir. Böyle oldu¤u taktirde tak›m halinde

                                                
74 Erol Eren, s.476.
75 Peter R. Scholtes, Brian L. Joiner ve Barbara J. Streibel, s. 167.
76 Glenn M. Parker, s.93.
77 Acar Baltafl, Yeni Yöneticinin El Kitab› , ‹stanbul: Remzi Kitabevi, 2007, s.58.
78 Acar Baltafl, Rekabette Fark Yaratan Ekip Çal›flmas› ,  ‹stanbul: Remzi Kitabevi, 2009, s. 22-23.



32

düflünme, karar alma süreçlerinin etkinli¤ini yok  etti¤inden bir tehlike olmaktad›r.

Tak›m üyeleri birbirine daha s›k› ba¤land›¤›nda bu tehlike daha da artmaktad›r.

1.3.  TAKIM‹Ç‹ DAYANIfiMA –ÇATIfiMA ‹L‹fiK‹LER‹

Her örgütün belli bir amac› vard›r ve örgüt üyelerinin ana görevi bu amac›

gerçeklefltirmektir. Bu ba¤lamda örgüt içinde flekillenmifl tak›mlardaki üyelerin de

tak›m›n hedefini gerçeklefltirmek ana görev olarak belirlenmifltir. Bu amaç

do¤rultusunda yönetim yönetti¤i insanlar›n mutlulu¤unu sa¤lamak için onlar›  sevk ve

idare etmektedir. Örgütün ve daha spesifik olarak tak›m›n hedeflerine ulaflmas› için

tak›m üyeleri aras›ndaki iliflkilerin ve davran›fllar›n kalitesinin artt›r›lmas›

gerekmektedir. Tak›m liderlerine bu standartlar›n artt›r›lmas› için önemli bir sorumluluk

düflmektedir Çünkü liderler tak›m içerisinde üyeleri en yüksek düzeyde etkileme

yetene¤i  ve yetkisine sahip kiflilerdir.79 Liderlerin bu konudaki tutumu tak›m içi veya

tak›mlar aras› dayan›flma ya da çat›flma yaflanmas›nda çok büyük etken olarak karfl›m›za

ç›kmaktad›r.

1.3.1. Tak›m ‹çi Dayan›flma

H›zla büyüyen organizasyonlar›n yenilikçi, motivasyonu yüksek ve verimli

çal›flanlara ihtiyaçlar› vard›r. Ortak bir örgüt kültürü, ortak sosyalleflme sonucu ortaya

ç›kan örgüt kimli¤i örgüt üyelerinin ayn›laflmas›n› sa¤lamakta ve birbirlerine destek

olma duygusuna yol açmaktad›r. Örgüt genelinde var olmas› gereken bu durum tak›m

çal›flmas› için de söz konusudur.  Ancak günümüzde, ço¤u organizasyonda çal›flanlar›n

morali ve ifl tatmini çok düzeyde kalmakta ve çal›flanlar›n ço¤u, kendilerinin

tüketildiklerini düflünmektedirler. Köklü de¤iflimler, stres ve yanl›fl iletiflimin

do¤urdu¤u sorunlar enerjilerini tüketmekte ve çal›flanlar aras›ndaki dayan›flmalar›

azalt›p çat›flmalar›n ortaya ç›kmas›na sebep olmaktad›r. Örgüt içi ve dolay›s›yla tak›m

içi çat›flmalar liderlerin sistemler ve süreçler üzerinde oldu¤u kadar çal›flanlar ve

de¤erler üzerinde de odaklanmalar› gerekti¤ini göstermektedir.80

                                                
79 Salih Güney, Yönetim ve Organizasyon , 2. Bask›,  ‹stanbul:  Nobel Bas›mevi, 2007, s.185.
80 Acar Baltafl, Yeni Yöneticinin El Kitab› , s. 24-25.
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Tak›m çal›flmas›nda üyeler aras› dayan›flmay› sa¤lamak için tak›m liderinin

baz› ilkeleri göz önünde bulundurmas› gerekmektedir. Bu flekilde  bir taraftan tak›m

etkinli¤ini ve çal›flanlar›n performans›n› art›racak, ifl tatminlerini yükseltecek, di¤er

taraftan da tak›m›n amaçlar›n›n üyeler aras› dayan›flma çerçevesinde gerçekleflmesini

sa¤layacakt›r. Bu noktada tak›m üyelerinin duygular›n›n yönetiminde baflar› sa¤lamak,

birbirleri aras›nda dayan›flman›n oluflmas›n› ve dolay›s›yla da tak›m performans›n›n

artmas›n› sa¤layacakt›r.81

Tak›m üyeleri aras›nda iletiflim kopukluklar› sadece bilgi paylafl›m›n›

engellemekle kalmay›p duygular›n da ifade edilmesini ve  paylafl›m›n› engellemektedir.

Tak›m çal›flma süreçleri ve tak›mdaki rol da¤›l›mlar› duygular›n olumlu yanlar›n›

gelifltirecek ve kullanacak, olumsuz yanlar›n› da giderecek flekilde oluflturulmal› ve bu

sayede dayan›flma güçlendirilmelidir.

Örgüt kültürünün dolay›s›yla da tak›m kültürünün olumlu iliflkileri destekleyici

bir biçimde oluflturulmas› dayan›flma oluflturma aç›s›ndan önemlidir. Tak›m, her türlü

araç ve yöntemi kullanarak olumlu iliflkileri güçlendirecek ortam› yaratmal›d›r. Tak›m

liderinin yenilikçili¤i, özgürlü¤ü, e¤lenceyi, yarat›c›l›¤› ve canl›l›¤› destekleyecek,

insanlar›n ifle gelmekten de birlikte çal›flt›klar› tak›m arkadafllar› ile ifl üretmekten keyif

alacaklar› bir çal›flma ortam› yaratmas› gerekmektedir.82

‹nsanlar› takdir etme yöntemleri yaln›zca parasal ödüllerle s›n›rl› olmamakla

birlikte tak›m üyelerinin motivasyonunu yüksek tutma amaçl› davran›fllar›n lider

taraf›ndan sergilenmesi, çal›flanlar›n tak›ma ba¤l›l›klar›n› ve di¤er üyelerle dayan›flma

çerçevesinde çal›flmalar›n› sa¤lamaktad›r. Üyelerin kendilerini de¤erli hissettikleri bir

kültür yaratmak onlara güven duyuldu¤unu hissetmeleri ile do¤rudan iliflkilidir. Birlik,

beraberlik, güven ve aidiyet duygusu üyeler aras› dayan›flmay› ve baflar›y› beraberinde

getirmektedir.83

Tak›m lideri üyeler aras›nda dürüst, aç›k ve etkili iletiflimi özendirmelidir.

Gerekiyorsa, bu konuda tutum, bilgi ve beceri gelifltirmeye yönelik e¤itimler

düzenlenmelidir. Lider, iletiflimin tüm araçlar›n› yere, zamana ve duruma göre en uygun

olanlar›n› öne ç›kararak etkili bir biçimde kullanmal›d›r. Ancak, iletiflimi yaln›zca

geliflmifl teknolojileri kullanarak yap›lan bir enformasyon aktar›m› olarak görmek yanl›fl

                                                
81 ‹smet Barutçugil, Organizasyonlarda Duygular›n Yönetimi , ‹stanbul: Kariyer Yay›nc›l›k, 2022, s.

92-93.
82 Acar Baltafl, Duygusal Zeka , ‹stanbul : Remzi Kitabevi, 2006, s.42.
83 ‹smet Barutçugil, s.58.
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olur. Etkili iletiflimde önemli olan araçlar›n kullan›m› de¤il, dayan›flmay› destekleyici

duygular›n paylafl›m›d›r. Tak›m içinde kararlar›n al›nmas›nda her bir üyenin fikrinin

sorulmas› ve katk›da bulunmas›n›n istenmesi al›nacak olan kararlar›n benimsenmesini

kolaylaflt›rmaktad›r. Dürüstlük ve aç›kl›k ilkeleriyle yönetilen bir tak›mda güven ortam›

oluflturarak üyeler aras› dayan›flma sa¤lanabilmektedir.

Üyeler içinde bulunduklar› tak›m›n amac›n›n ne oldu¤unu, oyunun nas›l

oynand›¤›n› ve kendilerinin nas›l bir katk›da bulunacaklar›n› net bir biçimde bilmeleri

gerekmektedir. Bu bilgiler olmad›¤› zaman tak›m üyeleri yararl› katk›larda

bulunmalar›n› sa¤layacak bir yap›sal çerçeveden yoksun kalmaktad›rlar. Ancak burada

önemli olan bir di¤er nokta tak›m›n etkin bir biçimde çal›flabilmesi için üyelerin bu

bilgilere sahip olman›n ötesinde tak›m›n hedefini duygusal düzeyde de benimsemeleri

ve di¤er üyelerle birlik beraberlik ve uyum içerisinde çal›flmalar› gerekmektedir.

Tak›m içi dayan›flma ortam› ile ilgili önemli bir di¤er unsur da güven

unsurudur. Güven iliflkilerini güçlendiren bir ortam›n yarat›lmas› tak›m performans›

aç›s›ndan oldukça önemlidir. E¤er bilgilerin ve duygular›n paylafl›ld›¤› bir ortam ayn›

zamanda güven unsuru destekli bir ortam olmal›d›r. Ancak, güvenin söz konusu

olmad›¤› bir çal›flma ortam›nda ise üyeler baz› bilgileri ve becerilerini paylaflmaktan

kaç›nabilmektedirler. Tak›ma güven duymayan bir kifli dayan›flman›n aksine kolayca

gözden ç›kar›labilece¤ini varsayarak bilgisini, yeteneklerini ve zihinsel gücünü

kendisine saklamay› tercih edebilir. Bu durumda da tak›m etkinli¤i olmas› gerekti¤i

flekilde sergilenemez ve performans düflüklü¤ü kaç›n›lmaz hale gelebilir.84

Tak›m görevini baflar›yla tamamlad›¤› ve örgüt içindeki di¤er kifliler bu

baflar›y› takdir ettiklerinde tak›m elemanlar› kendilerini amaca ulaflm›fl olarak hissedip

tatmin olman›n ötesinde, bu durum tak›ma olan ba¤l›l›klar›n› güçlendirir. Tak›m

içindeki dayan›flman›n sonuçlar› tak›m içi moral düzeyi ve verimlilik olarak iki bafll›k

alt›nda incelenebilir.85

Moral düzeyinin genel olarak dayan›flma ve birlik içinde tak›mlarda daha

yüksek oldu¤u görülmüfltür. Çünkü bu tip gruplarda elemanlar aras›ndaki iletiflim

yüksektir. Tak›mda bir dostluk havas› hakimdir ve tak›ma olan ba¤l›l›klar› ve

sadakatleri üyelerin üyeliklerinin uzun ömürlü olmas›n› sa¤lamaktad›r. Tak›m›n ald›¤›

kararlarda ve gerçeklefltirdi¤i faaliyetlerde üyeler de rol almakta ve dayan›flman›n

                                                
84 Stephan P. Robbins, s. 254.
85 Acar Baltafl, Ekip Çal›flmas› ve Liderlik , s. 186-187.
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yüksek olmas›n›n tak›m elemanlar›n›n morali üzerinde olumlu etkileri oldu¤u

görülmektedir.86

Birlik, beraberlik ruhu içinde çal›flan bir tak›mda her bir üyenin verimlili¤i eflit

düzeydedir. Tak›m kal›plaflm›fl davran›fl flekillerine bask› uygulad›¤›ndan ötürü üyeler

aras›ndaki verimlilik farklar› küçüktür. Buna karfl›n birlik halinde olmayan bir tak›m›n

elemanlar› aras›nda verimlilik seviyelerinde ve kalitelerinde büyük farklar göze

çarpmaktad›r.87

Tak›m›n verimlili¤i bir bütün olarak ele al›nd›¤›nda araflt›rma bulgular›,

dayan›flma içindeki tak›mlar›n daha verimli olabileceklerini; ama verimlilik derecesinin

üretim ve tak›m aras›ndaki iliflkiye ba¤l› oldu¤unu ortaya koymufltur. Bu yüzden

tak›mda dayan›flman›n yüksek olmas› her zaman verimlilik seviyesinin de yüksek

olmas› anlam›na gelmemekte ve yüksek verimlilik düzeyine sahip olan tak›mlar›n baflar›

normlar›n›n güçlü, örgüt amaçlar›yla uyumlu, tak›m içi uyum ve dayan›flman›n da

yüksek olmas› gerekmektedir.88

1.3.2. Tak›m ‹çi Çat›flmalar›n Nedenleri ve Çözümleri

Tak›m çal›flmas› yaparken ortaya ç›kabilecek anlaflmazl›klar ya da çat›flmalar›n

yönetimi de önemli bir konudur. Yönetim biliminde Çat›flma Yönetimi (Conflict

Management) olarak adland›r›lan bu konuyu k›saca incelememizde yarar

bulunmaktad›r.

Çat›flma yönetimi, genel olarak bir organizasyon üyeleri aras›nda ya da daha

özel olarak belirli bir tak›m çal›flmas› içerisinde iflle ilgili ve/veya kiflilik özelliklerinden

kaynaklanan sorunlar› ve olaylar› incelemekte ve bu anlaflmazl›klar› ortadan

kald›rman›n yollar›n› araflt›rmaktad›r. Bafll›ca çat›flma türlerini k›saca flu bafll›klar

alt›nda toplanabilir:89

Kiflisel çat›flma:  Kiflinin ifl tan›m›nda ve rolündeki belirsizlik olmas›

durumunda ortaya ç›kar. Ayn› zamanda, kiflinin yeteneklerinin üzerinde kendisinden ifl

yapmas›n›n istenmesi halinde bu tür kiflisel çat›flmalar gündeme gelebilmektedir.

                                                
86 Acar Baltafl, Ekip Çal›flmas› ve Liderlik , s.188.
87 Üzeyir Garih, ‹fl Hayat›nda Motivasyon , ‹stanbul:Hayat Yay. 2006, s.99.
88 Erol Eren, s.463.
89 Glenn M. Parker, Team Players and Teamwork , s. 101-102.
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Kiflileraras› çat›flmalar : Yönetici ile çal›flanlar aras›ndaki sürtüflmeler ve

çat›flmalar (dikey çat›flma) olabilece¤i gibi ayn› statü ve konumdaki kifliler aras›nda da

çat›flmalar olabilmektedir.

Tak›m çal›flmas› içindeki çat›flma : Belirli bir amaç için oluflturulmufl olan

çal›flma grubunun üyeleri aras›ndaki çat›flmad›r.

Çal›flma gruplar› aras›ndaki çat›flmalar : Farkl› amaçlar için oluflturulmufl

tak›m çal›flmalar› aras›nda da çeflitli nedenlerden kaynaklanan çat›flmalar

olabilmektedir.

Departmanlar aras› çat›flmalar : Organizasyonda departmanlar aras›nda da

çeflitli çat›flmalar olabilmektedir.

Görüldü¤ü üzere bir organizasyonda çok çeflitli nedenlerle ve çok çeflitli

seviyelerde çat›flmalar ortaya ç›kabilmektedir.

Dinamik ifl ortam›, problemlerin çözümünde tak›mlar›n kullan›m›n› zorunlu

k›lmaktad›r. Bu anlamda düflündü¤ümüzde tak›mlarla ilgili sorun ise onlar› kullan›p

kullanmamak de¤il onlar›n nas›l en etkin biçimde kullan›laca¤›d›r. Bir tak›m›n do¤ru bir

flekilde çal›fl›p çal›flmad›¤› tak›m›n çat›flmalar› ne kadar iyi çözümledi¤i ile

ölçülebilmektedir. Çat›flma olmadan tak›mlar etkinli¤ini yitirir, tak›m üyeleri ilgisizleflir

veya uyumunu kaybedebilmektedir.

Çat›flma yukar›da da belirtildi¤i gibi do¤al bir süreçtir. Çat›flma alternatiflerin

yarat›lmas›nda etkili bir süreçtir. Çat›flman›n olufltu¤u ortamlarda çözümün bulunmas›

kiflilere de¤il iflletmeye yönelik geliflim imkan› sa¤layaca¤› unutulmamal›d›r. Tak›m

içindeki çat›flmalar genellikle farkl› beklentilerden kaynaklanmaktad›r. Bu aç›dan

bakt›¤›m›zda çat›flman›n nedenlerini flu flekilde s›ralanabilir:90

• Amaç, ihtiyaç ve de¤er yarg›lar›nda farkl›l›k

• Alg›lamadaki farkl›l›klar. Her tak›m üyesi tak›m içindeki eylem, kelime,

davran›fl veya durumlar› farkl› alg›layabilmektedir. Alg›lamadaki bu farkl›l›k

çat›flmalar› beraberinde getirmektedir.

• ‹flbirli¤i ve uzlaflma eksikli¤i.

                                                
90 Sy Landau, Barbara Landau ve Daryl Landau, From Conflict To Creativity , San Francisco: Joessey

Bass, 2001,  s. 26.
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• Güç ve konum farkl›l›klar›. Güç ve statüsünü di¤er insanlara karfl›

kullanmak isteyen kifliler düflük seviyede bulunan insanlarla çat›flacakt›r.

• Görev farkl›l›klar›. Verilen görevlerin s›n›rlar›n›n ve sorumluluklar›n›n

belirsizli¤i çat›flmalar› beraberinde getirmektedir.

• Kaynak azl›¤›. Pano, bilgi, araç-gereç veya malzeme azl›¤› insanlar›

kaynak arama ve artt›rma çabas›na itecektir. Bu da kiflileri çat›flma ortam›na

götürecektir.

Tak›mlar aras› rekabet de  bir çat›flma nedenidir. Tak›mlar aras› iflbirli¤i

gerektiren ifllerde sürekli sorunlar yaflanmakta, bilgi ak›fl› düzensiz ve yavafl bir seyir

göstermekte, tak›mlar sürekli olarak birbirlerini suçlamaktad›rlar.91 

Tak›m içi çat›flmalar›n bir nedeni de, grup halinde düflünmedir. Grup düflüncesi

(group think) ço¤u tak›mda yaflanan bir sorundur ve tak›mlar›n çat›flmay›

tan›mlamalar›n› ve çözmesini zorlaflt›rmaktad›r. Tak›m›n ortak karar› d›fl›nda bir

düflüncesi olanlar bunu dile getirmemekte, o tak›m  üyesinin sessizli¤i, kabul olarak

alg›lanmakta ve üzerinde çal›fl›lan konuda tüm grup hemfikirmifl gibi görünüm ortaya

ç›kabilmektedir. Bir baflka grup düflüncesi durumu da grubun, ortak düflüncesinin

geçerlili¤ini, do¤rulu¤unu tart›flmak yerine ortak düflünceden ayr› düflen, de¤iflik

düflüncelere sahip üyeye grubun ortak karar›na uymas› yönünde yapt›¤› bask›d›r.

Tak›m içi çat›flmalar›n oluflmas›nda tak›m içinde etkin bir iletiflimin

sa¤lanamamas› yer almaktad›r. Etkileflimin oluflmamas› tak›m üyeleri aras›nda

ilgisizli¤e ve kopuklu¤a yol açmaktad›r. Ted Gautschi çat›flman›n görüldü¤ü tak›mlarda

gözlemlenen belirgin rolleri flu flekilde s›n›fland›rm›flt›r:92 

• Faal :  Sab›rs›z ve enerjiktir, giriflimci özelliklere sahiptir. Sürekli bir

aray›fl içindedir. Yeni çözüm seçenekleri bulur ve tak›ma bunlar›n tart›fl›lmas›nda ve

uygulanmas›nda liderlik etmektedir.

• Sabit : Tak›m üzerinde ›l›ml› bir etkisi vard›r.

                                                
91 Peter R. Scholtes, Brian L. Joiner ve Barbara J. Streibel, s78.
92 Bernard M.Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations , NY:Free Press, 1985, s.121.
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• ‹leri Görüfllü :  ‹leriyi gören bir özelli¤e sahiptir ve gelecek üç,  befl ya da

on y›l için pazar› incelemekte, son teknik geliflmeleri ve pazar geliflmelerini takip eder

ancak güncel konularla pek ilgilenmemektedir.

• Dan›flman :  Bilgi düzeyi yüksektir, tak›m için ak›lc› ve tarafs›z

tavsiyelerde bulunur ve di¤er üyelere yard›mc› olmaktad›r.

• fieytan›n Avukat› : Gruptaki yayg›n düflünce d›fl›nda baflka bir düflünceye

sahiptir. Tak›ma bir fleylerin yolunda gitmedi¤ini belirtir ve alternatifler sunmaktad›r.

Organizasyonda anlaflmazl›klar ve çat›flmalar olmas› her zaman organizasyona

zarar vermemektedir. Organizasyonda baz› çat›flmalar ve anlaflmazl›klar organizasyon

içerisindeki rekabetten ve dinamizmden kaynaklanmaktad›r. Bu organizasyonda farkl›

görüfllerin oldu¤u anlam›na gelir. Organizasyonda çat›flmalar›n olmas› bafll›ca flu

yararlar› sa¤lamaktad›r:93

• Üstün nitelikli yeni fikirlerin ortaya ç›kmas›na yard›mc› olmaktad›r.

• Organizasyonda mevcut sorunlar kendili¤inden ortaya ç›kmaktad›r.

• Organizasyonda yeni vizyon ve misyon oluflumuna katk›da bulunmaktad›r.

• Organizasyonda iletiflimsizli¤i ortadan kald›rmaktad›r.

• Organizasyonda çat›flmalar›n sa¤layaca¤› bu yararlar d›fl›nda as›l önemli

olan çat›flmalar›n organizasyonda ciddi baz› sorunlara yol açmamas›d›r. Organizasyon

içindeki anlaflmazl›k ve çat›flmalar stres, depresyon, ruh sa¤l›¤›n›n bozulmas›,

verimlili¤in azalmas›, güvensizlik, flüphecilik, iflten ayr›lma ve saire sorunlara neden

olmaktad›r.

• Önemli olan organizasyonda optimal düzeyde bir çat›flmaya sahip olmak

ve mevcut çat›flmalar› uygarca çözüme kavuflturmakt›r. Optimal çat›flma kavram›n› bir

flekil üzerinde aç›klayabiliriz. Organizasyonda F noktas›na kadar çat›flmalar›n olmas›

halinde bu organizasyonda performans üzerinde olumsuz de¤il, aksine olumlu bir etkide

bulunabilir. Çat›flmalar›n daha fazla artmas› halinde ise organizasyonel performansta

azalma görülmektedir.

                                                
93 Bernard M. Bass, s. 124.
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• Organizasyonda ortaya ç›kacak anlaflmazl›klar ve çat›flmalar›n çözümünde

ise bafll›ca flu yollar izlenmelidir.

• Oylama mekanizmas›ndan istifade ederek anlaflmazl›klar çözüme

kavuflturulmal›d›r.

• Organizasyonda bir araya gelerek problemlerin tart›fl›lmas› ve çözüme

kavuflturulmas›na çaba harcanmal›d›r.

• Aralar›nda anlaflmazl›k olan bireylerin tart›flmalarda kendilerini eflit olarak

temsil etmelerine imkan sa¤lanmal›d›r.

• Yönetici, aralar›nda anlaflmazl›k olan birey ya da gruplara aktif olarak

dinlemelidir.

• Yönetici, taraflar› dinledikten sonra ortaya ç›kan gerçek sonuç ile ileri

sürülen iddia ve düflünceleri birbirinden ay›rmal›d›r.

• Anlaflmazl›k ask›da b›rak›lmamal› ve sonuçland›r›lmal›d›r.

1.3.3.Tak›m Normlar› ve Etkin Tak›m Oluflturma

Normlar, tak›m üyelerince paylafl›lan ve onlar›n davran›fllar›na rehberlik eden

standartlar olarak tan›mlanmaktad›r. Normlar gayri resmidir bir di¤er deyiflle biçimsel

de¤ildir, kural ve usuller gibi yaz›l› de¤ildirler. Normlar kabul edilebilir davran›fllar›

tan›mlayan s›n›rlar› belirleyerek, tak›m üyelerinin do¤ru ve yanl›fllar› ay›rt etmelerini

sa¤lamaktad›r. Tak›m üyelerinden beklenilenleri tan›mlar ve tak›m›n geliflmesinde

faydal›d›rlar. Örne¤in, tak›m üyeleri yönetime olan güvensizlikleri nedeniyle yönetim

ile iflbirli¤ine gitmeme konusunda  bir norm oluflturabilmektedirler. Bu flekilde norm

grubu korumakta ve grup için önemli olan de¤erleri ön plana ç›karmaktad›r.

Çal›flanlar›n günlük yaflant›lar›na ve baflar›lar›na do¤rudan etkide bulunan normlar

zamanla geliflmektedir. Böylece, tak›m üyelerinin kendilerinden beklenenleri

anlamalar›na ve onlar›n da bu beklentileri karfl›layacak performans› göstermelerine

yard›mc› olmaktad›r. Normlar›n oluflumu dört ana bafll›k alt›nda incelenebilmektedir.94

• Tak›m›n geçmiflinde yaflanan önemli olaylar,

                                                
94 C. Harry Eggleton, Judy C. Rice, s.243.
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• Tak›m beklentilerine rehberlik eden ilk davran›fllar,

• Baflka tecrübelerden tafl›nan davran›fllar,

• Lider veya di¤er üyeler taraf›ndan yap›lan aç›k duyurular.

Yeni bir tak›m oluflturuldu¤unda ortaya ç›kan ilk davran›fllar daha sonraki

davran›fllara temel teflkil etmektedir. Örne¤in, bir flirket ilk kuruldu¤unda üst düzey

yöneticileri ilk toplant›lar›n flirketin gerçek sorunlar›n›n çözümüne yönelik olmas›na çok

dikkat ederlerse, tak›m üyelerinin de bunu örnek al›p kendi çal›flma alanlar›na

yans›tmalar›na neden olabilmektedirler.95

Tak›ma d›flar›dan getirilen normlar, tafl›nan davran›fllar olarak

adland›r›lmaktad›r. Halen geçerli olan bir örnek birçok tak›mda görülen ve sigaraya

karfl› olan antipatidir. Sigara içen elemanlar bunun istenmeyen bir davran›fl oldu¤unu

düflündüklerinden gizlice sigara içme, sigara içtikten sonra a¤›zlar›n› çalkalama gibi

yöntemlere baflvurmaktad›rlar. Baz› büyük flirketlerde norm, “E¤er yükselmek

istiyorsan, sigara içme”dir.96

Lider veya tak›m›n di¤er üyeleri taraf›ndan yap›lan sözlü aç›klamalar ile de bir

tak›m normlar oluflabilmektedir. Bu aç›klamalar ile beklentiler aç›k bir flekilde ortaya

konmufl olmaktad›r. Önceden kurulup yerine oturmufl bir tak›mdaki normlar yöneticiler

taraf›ndan en etkin de¤ifltirilme flekli sözlü olarak aç›klamada bulunmakt›r.  

Dinamik ifl ortam›, problemlerin çözümünde tak›mlar›n kullan›m›n› zorunlu

k›lmaktad›r. Tak›mlarla ilgili gerçek sorun ise onlar›n kullan›p kullanmama de¤il,

onlar›n nas›l daha etkin bir biçimde kullan›labilece¤idir. ‹fl hayat›nda imkans›z gibi

görünse de tek bafl›na yönetilemeyen de¤iflimlere karfl› bilgi, beceri ve birikimleri

paylaflarak, iflbirli¤i ve dayan›flma yoluyla uyum sa¤lamak çok daha kolayd›r. Bu

paylafl›m, performans› yüksek birçok bireyi bir araya getirerek verimlili¤i artt›rmaya

çal›flmak yoluyla sa¤lanabilmektedir. Ancak verimlilik tak›m çal›flmas›n›n etkin bir hale

getirilmesiyle elde edilebilmektedir. Tak›m›n etkin bir flekilde iflleyebilmesi için

oluflturulacak olan tak›m›n enerjisini, problem çözmeye, görevlerini en etkin biçimde

yerine getirmeye ve kaynaklar› maksimum düzeyde kullanmaya harcamas›

gerekmektedir.97  Bir tak›m oluflturmak, tak›m üyelerinin katk›da bulunmalar› ve bir

                                                
95 Lawrence Holpp, s. 28.
96 Richard L. Daft, Management , Orlando: The Driden Press, 1999, s.379.
97 Lawrence Holpp, s. 24-25.
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arada çal›flmalar›n› sa¤layarak, onlar› teflvik edecek bir ortam yaratmak ad›na harcanan

zaman ve enerjidir.

Tak›m çal›flmas› ço¤u zaman daha kolay ve daha verimli bir yol oldu¤u için

seçilse de, iyi bir tak›m› oluflturmak san›ld›¤› kadar kolay de¤ildir. Tak›m çal›flmas›ndan

istenilen verimi almak isteniyorsa, bu tak›m› olufltururken dikkatli olunmas› gereken

baz› noktalar bulunmaktad›r.  

Bir tak›m oluflturulurken öncelikle tak›m› oluflturman›n nedenleri ortaya

konulmal› ve bu do¤rultuda da anlaml› bir amaca sahip olunmal›d›r. Yani tak›mlar

spesifik hedefler ve amaçlar do¤rultusunda oluflturulmal› ve bir misyona sahip

olmal›d›rlar. 

Belirli bir amaçla kurulmas› planlanan tak›mlar için ikinci önemli unsur

kimlerin bu tak›ma dahil olaca¤›na karar verilmesidir. Böyle bir karar verilirken tak›m›n

kaç kifliden oluflaca¤› da dikkate al›nmas› gereken bir konudur. Tak›mlar üye say›lar›na

göre yeterince küçük olmal›d›rlar. Bu ba¤lamda da ideal tak›mlar›n 7-9 kifli aras›nda

de¤iflmesi gerekti¤ini söylemektedir. Daha fazla kifliden oluflan tak›mlarda ise üyeler

aras› iletiflimin kurulmas›nda zorluklar yaflanaca¤›n› belirtmektedir.98

Tak›mlara kimlerin dahil edilece¤i sorusuna cevap ararken dikkat edilmesi

gereken en önemli konu ise tak›m üyelerinin nas›l özellikler sahip olmas› gerekti¤i ile

ilgilidir. Tak›m üyeleri tak›ma katk› sa¤layacak beceri ve yeterliliklere sahip

olmal›d›rlar. Tak›ma dahil edilecek kiflilerin yeterli derecede özgüvene ve kendilerine

yönelik sayg›ya sahip olmalar› gerekmektedir. Çünkü ancak bu flekilde di¤er üyelere

sayg› duyabilirler. Ayr›ca tak›m üyeleri aç›k fikirli ve yap›c› olmal›d›rlar. Bir di¤er

önemli konu tak›m›n farkl› fikirlere sahip kiflilerden oluflmas› önemli bir unsurdur.

Etkin bir tak›m oluflturma sürecinde  tak›ma kaç kiflinin ve kimlerin dahil

olaca¤›na karar verdikten sonra hangi rollerin kime ait olaca¤›na karar verilmesi gerekir.

Rollerin belirlenmesi tak›m gündemini belirleyecek ve kararlara etki edecek kiflilerin

do¤ru zamanlarda do¤ru hareket etmesini sa¤layacakt›r. Kifliler için roller belirlenirken

o kiflinin o rol için neden uygun oldu¤unu ortaya koymak gerekmektedir. Genellikle

bunun nedeni sahip oldu¤u deneyim olacakt›r. Ya da bazen kifliyi o rol için uygun yapan

özelli¤i yeni bir ifli ö¤renme iste¤i de olabilir. Tak›m›n oluflma nedenine göre kiflinin

fiziksel özellikleri de kifliyi o rol için uygun kifli haline getirebilir.

                                                
98 John R. Katzenbach ve  Douglas K. Smith, s.37.
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Tak›mlarda rollere iliflkin bilinen en yayg›n model Belbin’in, Tak›m Rolleri

modelidir. Belbin’in araflt›rmas›na göre bir tak›m içerisinde 9 tak›m rolü vard›r. Bu

roller ayn› zamanda duygusal özellikleri ve ba¤›ms›z düflünceleri de içermektedir.

Belbin’in tak›m rolleri flu flekildedir:

Tablo 2: Belbin Tak›m Rolleri Modeli

TÜRÜ ÖZELL‹⁄‹     TAKIMDAK‹  ROLÜ

Kaynak   ‹letiflimci, D›fla Dönük Tak›m için d›fl kaynaklar gelifltirme

Araflt›rmac›  Merakl›  D›fl ba¤lant›lar› sa¤lama 

Koordinatör Sakin, Kendine Güvenen,

kontrollü

Tak›m Kaynaklar›n› en iyi kullanmak için

tak›m davran›fllar›n› kontrol eder 

Tak›m

Oyuncusu

Hassas, Sosyal,Il›ml› Tak›m ruhu yaratma, üyelerin hatalar›nda

destekleyici olmak

Kurucu    Ak›ll›,Düflünceli,Yarat›c›  Tak›m hareketlerini bafllatma, plan yapma

Gelifltirici  Ciddi, Heyecans›z,

Hesapl› 

Tak›m gücünü flekillendirerek nesneleri

de¤erlendirme

Tamamlay›c› Özenli,Tertipli,Sab›rl›,

bilinçli

Hatalara karfl› tak›m›n› koruma, tak›ma

önemli oldu¤unu afl›lamak 

Planlamac›   Bireyci, Ak›lc› Gelenekçi Fikirleri ifllere döndürmek,yeni

fikirler ve olmayan stratejiler oluflturmak 

Uzman    Duygusal olmayan, Il›ml›  Problemi analiz ederek tak›m kararlar›n›

sa¤duyulu   fikirler ve önerilerle

iyilefltirilmesini sa¤lamak

Biçimleyici   Endifleli, Egemen D›fla tak›m çal›flmalar›n›

biçimlendirir. Dönük  harekete geçiricidir. 

Kaynak: R. Meredith Belbin, Managing Teams , Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann, 2002, s.156

Tak›mdaki kiflilerin rolleri belirlenirken önemli bir nokta tak›ma kimin liderlik

edece¤inin belirlenmesi gerekmektedir. Bir tak›mda lider üst kademe yöneticilerinden

tak›m›n etkinli¤inin sorumlulu¤u tak›m üyelerince paylafl›l›yor olmas›ndan dolay› farkl›

özelliklere sahip olmal›d›r. Liderlikte önemli olan kiflinin kendisini nas›l alg›lad›¤› de¤il
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baflkalar›n›n o kifliyi nas›l alg›lad›¤›d›r.99 Lider, tak›m› temsil eden kifli oldu¤u için

birçok avantaja sahiptir ve birçok yetkisi vard›r. Bu yüzden ayn› zamanda birçok

sorumlulu¤a da sahiptir. Bu türden sorumluluklara sahip olabilecek liderlerde

bulunmas› gereken özellikler flu flekilde s›ralanabilir:100 

• Lider tak›m›n ço¤unlu¤unca kabul edilmifl olmal›d›r. Bir liderin tak›m

üyelerince kabul edilmesi üç flekilde olur. Birincisi gönüllü olarak. Ki bu durumda lider

karizmatik liderdir. ‹kincisi bask› yoluyla kabul ki bu lider de bir diktatördür. Üçüncü

olarak da bask› olmaks›z›n mevcut durumu kabul ki bu da tayin edilmifl liderlerde

geçerli olmaktad›r.

• Lider tak›m›n amac›na ulaflmas› için yap›lacak tüm ifller konusunda genel

bilgiye sahip olmal›d›r.

• Lider kurallara uyulmas›n› sa¤lamada ve gerekli yapt›r›mlara baflvurmada

tüm tak›m üyelerine ayn› uzakl›kta olmal›d›r.

Tak›m liderinin görevlerini maddeler halinde s›ralamak gerekirse:101 

• Yönetimin bilgilendirilmesini sa¤lamak, raporlar sunmak

• ‹stek ve destek sa¤lamak

• Etki alt›nda kalmadan yönetmek

• Problem çözme tekniklerini kullan›yor olmak

• Üyelerin toplant›lara kat›l›m›n› sa¤lamak

• Üyeleri e¤itmek, sorunlar›nda yard›mc› olmak

• Rehbere (Arabulucuya) yard›mc› olmak

Bütün bu özellikleri dikkate al›nd›¤›nda bir liderin tak›m içinde öncelikle

iletiflimi sa¤lamak gibi bir göreve sahip oldu¤u görülmektedir. Lider tak›m› bireylerden

                                                
99 Acar Baltafl,  Yeni Yöneticinin El Kitab› , s. 17.
100 Glenn M. Parker, Cross – Functional Teams , s.54-55.
101 Glenn M. Parker, Cross-Functional Teams , s. 58-59.
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oluflan bir grup olarak de¤il interaktif ve kolektif bir tak›m olarak görmelidir. Tak›m

lideri ile üyeler aras›nda aç›k bir iletiflimin olmas› gerekmektedir.102

Yenilikçi liderlerin insanlar› yönetmekten daha fazlas›n› yapmalar› gerekti¤inin

bilincinde olmal›d›rlar. Bu tür liderler insanlar aras›ndaki etkileflimleri yönetmek

üzerinde odaklanmaktad›rlar. Bunun için de ortak anlay›fl sa¤lanmal›d›r. Ortak anlay›fl

için ise ortak alanlara ihtiyaç duyulmaktad›r.  Rollerden bahsetti¤imizde unutulmamas›

gereken en önemli konu tak›m›n görev oryantasyonlu fonksiyonlar›n›n sadece tak›m

lideri taraf›ndan uygulanmad›¤›, tüm tak›m taraf›ndan yeni rolleri yoluyla

paylafl›ld›¤›d›r. 

Tak›mda roller belirlendikten sonra etkin çal›flman›n sa¤lanabilmesi için

at›lmas› gereken bir sonraki ad›m ise tak›m› toplaman›n ve ifle bafllaman›n zaman›n›n

do¤ru belirlenmesidir. Bu koordinasyonu sa¤lamak da liderin görevidir. Yukar›da da

bahsedildi¤i gibi amaçlar do¤ru belirlenmeden, roller do¤ru paylafl›lmadan, do¤ru

e¤itimler verilmeden çal›flmaya bafllamak istenen sonuçlar› ulaflmay› engelleyecektir.

Bir tak›m her zaman bileflenlerinin toplam›ndan daha güçlü olabilmelidir. Aksi takdirde

etkin bir tak›mdan bahsetmek mümkün olmayacakt›r. 

Etkin bir tak›m›n nas›l olmas› gerekti¤i d›fl›nda bir tak›m› “kötü bir tak›m”

yapan baz› sebepler de vard›r. Mark Fischetti’nin deyimiyle bu hastal›klardan baz›lar›

flunlard›r: 103

• Kollektif Amnesi (Toplu Haf›za Kayb›) : Haf›za kayb›, projenin bir tak›m

çal›flmas›na ihtiyac› olup olmad›¤›n› sorgulamadan yöneticinin bir tak›m oluflturmas›

sonucunda ortaya ç›kmaktad›r. Tak›m elemanlar› neden orada olduklar›n› ve ne

yapmalar› gerekti¤i konusunda belirsizlik içindedirler.

• Grup Miyopu: Tak›m üyelerinin anlamland›ramad›¤›, gruba ba¤l›l›klar›na

zarar veren ve ilham vermesi gereken bir amac›n görülememesi veya eksikli¤inin

mevcudiyetidir.

• Liderlik Fobisi: Liderlik rolünün abart›lmas› ve genellikle mant›k d›fl› bir

flekilde liderden korkulmas› durumudur.

                                                
102 Erol Eren, s.471.
103 Acar Baltafl, Ekip Çal›flmas› ve Liderlik, s.141.
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• Kronik Geçimsizlik: Tak›m›n ufak meseleler üzerinde anlaflamamas› ve

sürekli olarak tart›flmas› durumudur.

• Hayati Deste¤in Kayb›: Para, mekan, malzeme ve bilgiden yani tak›m›n

hayat› ve sa¤l›¤›n› korumas› için gerekli olan her fleyden yoksun kalma durumudur.

Liderin ve/veya örgütün ilgisizli¤i ve gerekli koflullar›n sa¤lanamamas› yüzünden

tak›m›n varl›¤› hayati tehlike içindedir.
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BÖLÜM 2

REKLAM AJANSLARINDA YÖNET‹M VE

TAKIM ÇALIfiMASI

2.1. REKLAM AJANSLARINDA YÖNET‹M

Reklam ajanslar›nda yönetici durumunda olan (genel ajans sahibi) kifliler

ajans›n faaliyette bulundu¤u d›fl çevre koflullar›n› dikkate alarak olumlu ve olumsuz

etkilerini sürekli izlemek zorundad›rlar. Yönetici ajans›n amaçlar›na ulaflmas› için yak›n

çevresini oluflturan müflterilerin, bayilerin, resmi kurulufllar›n, yerel toplumun  vb.

amaç, gereksinim ve beklentilerini dikkate almak zorundad›r.104

Yönetim, belirli bir tak›m amaçlara ulaflmak için baflta insanlar olmak üzere,

parasal kaynaklar›, donan›m›, demirbafllar›, hammaddeleri, yard›mc› malzemeleri ve

zaman› birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma

süreçlerinin toplam›d›r. Yönetim kavram›n›n içinde insan unsuru (emek faktörü) olmak

üzere di¤er üretim faktörlerinin amaçlar do¤rultusunda etkin ve verimli kullan›m› söz

konusudur.105 Ancak yönetim sürecinin oluflmas› için di¤er üretim faktörlerinin

rasyonel, etkin ve verimli bir biçimde kullan›lmas›n› sa¤layan esas unsurun insan

faktörü oldu¤u tart›fl›lmaz bir gerçektir.

Yönetimde iletiflim ve etkileflimi gerektirmektedir. Yönetim iflbirli¤i sürecidir,

birlikte hareket etmeyi ve örgütsel amaca birlikte yönelmeyi gerektirir. Yönetim bir

iletiflim sürecidir ve faaliyetlerin birbirine uygunlu¤unu, amaçlara yönelik olup

olmad›¤›n› denetlemektedir. Tüm birimlerin bilgilenmesini ve iletiflim sisteminin

etkinli¤ini sa¤lamaktad›r.106

Yöneticinin otoritesini kullanarak, bir grup insan› belirli bir konuya

yönlendirerek o konuda yap›lan çal›flmalar›n düzenli bir flekilde yap›larak, amaca

ulaflmas›n› sa¤lar. Yönetim en k›sa sürede, en düflük maliyetle, en yüksek fayday›

sa¤layacak biçimde hareket etmeyi gerektirir. ‹fl bölümü yönetim için vazgeçilmez bir

unsurdur. ‹fl bölümü uzmanlaflmay› gerektirdi¤inden yap›lacak olan ifllerin iyi bir

                                                
104 Frank Jefkins, Advertising , Great Britain: Macdonald&Evans, 1985, s. 27.
105 Frank Jefkins, s.29.
106 Allen C. Amason, David M. Schweiger, “The Effects of Conflict on Strategic Decision Making

Effectiveness and Organizational Performance”,  Using Conflict in Organizations , Carsten De Dreu,
Evert Van De Vliert (drl), London: Sage Publication, 1997, s.103.
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sonuca ulaflmas›nda yararl› olmaktad›r. ‹fller uzmanlar› taraf›ndan yap›ld›¤›ndan

sonuçlar amaca ulaflmakta etkili olmaktad›r.107

Yönetimi gerçeklefltirecek kifli yöneticidir. Yönetici; örgütsel amaçlara

ulaflmak için belirli bir zaman süresi içinde emek, sermaye gibi üretim faktörlerini bir

araya getiren, onlar aras›nda uygun bir bileflim ve uyumlaflma sa¤layarak çal›flt›ran

kimsedir. Reklam ajanslar›nda yönetim etkinli¤i bu kriterlere uygun olarak

gerçekleflmektedir.

Ajans yöneticisi çal›flanlar›n› yönlendirerek çal›flmalar›n› sonuçland›r›lmas›na

yard›mc› olur. Ajans faaliyetlerinin baflar›l› olmas›nda yöneticinin bilgisi, yetene¤i ve

deneyimleri önemli rol oynamaktad›r. Ajans iflletmecili¤inde insanlara sunulan hizmette

do¤ru haber, bilgi ve yaz›larla ça¤dafl iletiflim teknikleri kullan›l›rsa çevreye aktar›lan

bilgiler kabul ve destek görmüfl olacakt›r.

Ajans yöneticisi, yönetim konusundaki bilgi ve deneyimleriyle, en yeni

teknikleri uygulatarak, iyi bir çevre yaratma ve sürdürmede ve de çevrenin destek ve

be¤enisini kazanma amaçlar›na ulaflabilmektedir. Ajans yöneticisi, ajans amaçlar›n›n

etkili ve verimli bir flekilde gerçeklefltirilmesi için yönetim ifllevlerine iliflkin kavram,

teknik, kuram ve yöntemlerini uygulamal›d›r.108

2.1.1. Reklam Ajanslar›nda Yönetim ve ‹flleyifl

Reklam›n üç aya¤› mevcuttur. Birincisi; ürünlerin/markalar›n üretimini veya

pazarlamas›n› yap›p, reklam için gerekli paray› ödeyen reklamverenlerdir. ‹kincisi;

reklamlar› haz›rlayan ve yay›nlanaca¤› mecralar› belirleyen ajanslar, üçüncüsü ise;

reklam mesajlar›n› tüketicilere tafl›yan medyad›r. Bu üç aya¤›n hepsinde de yap›lmak

istenen ifl sat›flt›r.109

Reklam ajanslar› müflteriden yani reklamverenden ifli ald›ktan sonra, ifller

belirli bir ak›fl içinde yürütülmektedir. Söz konusu ak›fl ajanslar aras›nda farkl›l›klar

gösterebilir, ancak temel olarak müflteri  isteklerinin ö¤renilmesi müflteri temsilcisinin

bilgi verici bir toplant› ile söz konusu reklam kampanyas›n› tasarlayacak tak›ma brief’i

aktarmas›, stratejik planlama süreci sonras›, reklam kampanyas› konseptinin
                                                
107 Anne Donnolen, s. 32.
108 Lawrence Holpp, Managing Teams , NY;McGraw Hill, 1999, s. 17.
109 Frank Jefkins, s.215.
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oluflturulmas›, yarat›c› çal›flmalar›n sürdürülmesi, çözümün müflteri temsilcisi kanal›yla

müflteriye iletilmesi ve onay›n›n al›nmas› son olarak da uygulamaya geçilmesi fleklinde

yürütülmektedir.110 Kampanya haz›rl›k süreçlerine reklam ajans› tak›m çal›flmas›

süreçleri bölümünde detayl› olarak ele al›nacakt›r.

Ajanslar yapt›klar› iflin de¤erini müflterilere yani reklamverene satmakt›r.

Reklam sektörünün var olma sebebi ise mallar›n ya da hizmetlerin tüketicilere

sat›lmas›d›r.111

2.1.2.Reklam Ajanslar›n›n Temel ‹fllevleri

Reklam esas itibariyle hedef ald›¤› tüketici kitlesi üzerinde belirli bir etki

yaratmak ve  bu kitlenin markalara yönelik alg›lar›n› etkilemek yoluyla sat›n almaya

yönlendirmek ve iflletmenin karl›l›¤›n› artt›rmak amac›n› tafl›maktad›r. Reklam, mallar›n

tüketici nezdindeki fayda-maliyet dengesini reklam yoluyla iflletme aç›s›ndan daha karl›

biçime dönüflmesini sa¤lamakt›r. Bu çerçevede bir reklam ajans›n›n üstüne düflen

görevler flu flekilde s›ralanabilmektedir;112

• Bir mal veya hizmette bulunmas› gereken avantajlar›n hangilerinin bu mal

veya hizmette mevcut oldu¤unu aç›klamak, rakiplerle mukayese etmek.

• Bu mal ve hizmetin ilgili mevcut pazarda nas›l konumland›r›laca¤›n› etüt

etmek

• Da¤›t›m ve sat›fl usulleriyle ilgili reklamverene fikir ve bilgi vermek

• Tüketici, sat›c›, toptanc› ve perakendeciye yönelik hangi mecralar›n

kullan›laca¤›na karar vermek.

• Uygumla plan› haz›rlayarak müflteriye sunmak

• Müflteri taraf›ndan onaylanan plan› uygulamak

                                                
110 William Wells, Sandra Moriarty ve John Burnett, Advertising Principles and Practices,  7th edition,

NJ: Prentice Hall, 2006, s. 19.
111 Martin Mayer, Madison Avenue , (çev:Murat Yurddafl), ‹stanbul: ‹fl Bankas› Kültür Yay›nlar›,  2004,

s.31.
112 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, Advertising Excellence , NY: McGraw Hill,

1995, s. 162.
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•  Kreatif çal›flmalar›n haz›rlanmas›

• Medyada yer ve zaman sat›n al›m›

• Yay›nlanacak malzemelerin medyaya gönderilmesi

• Yay›n, bask› ve teflhirin kontrolü

• Çeflitli hizmet ve faaliyetlerin bedellerinin ödenmesi, fatura ve tahsil

edilmesi

2.1.3. Reklam Ajans› Türleri

Reklamverenler için önemli kararlardan biri reklam ajans› seçimidir. Reklam

vermek isteyen iflletmenin hedef kitlesine yönelik gerçeklefltirmek istedi¤i iletiflim

amac› ve biçimi için, hangi tür reklam ajans›n› seçece¤i konusu iflletmenin karl›l›¤› ve

devaml›l›¤› aç›s›ndan da önemli konulardan biridir. Yanl›fl ajans seçimi, reklam

çal›flmalar›n›n etkin olmayan yöntemlerle ve yetersiz yap›lmas›na ve kaynaklar›n

israf›na yol açabilir. Bu nedenden dolay› iflletmeler yürütmek istedikleri iletiflim

biçimine uygun  alanda uzmanlaflm›fl ajans türü ile çal›flmaya özen göstermelilerdir.113

Reklam ajanslar› sunduklar› hizmetlerin  içeri¤ine ve türüne göre tam hizmet

ajans›, butik ajans, modüler hizmet ajans› gibi adlar al›rlar. Ayr›ca uzmanlaflt›klar› ifl

konusunda (finans hizmetleri reklamc›l›¤›, endüstriyel reklamc›l›k, vb.) ya da

yap›lanmalar›na göre (kurum içi ajans) ayr›mlanabilirler. Bu ba¤lamda, reklam ajans›

türlerini flu flekilde s›n›fland›rmak mümkündür.114

• Tam hizmet ajans› (full-service agency)

• Kurum içi ajans (House agency)

• Kreatif Butik ajans (boutique agency)

• Modüler hizmet ajans› / Alakart ajans (A la carte agency)

• Uzman Ajans ( Specialist agency)

                                                
113 David Ogilvy, Ogilvy On Adertising , NY: Vintage Books Random House, 1983, s. 59.
114 Müge Elden, Reklam ve Reklamc›l›k, ‹stanbul: Say Yay›nlar›, 2009, s.589.
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2.1.3.1. Tam Hizmet Ajans›

Tam hizmet ajanslar›, bas›l› reklam ortamlar›, televizyon, radyo, sinema, aç›k

hava ve sat›n alma noktas› reklamlar›n› kapsayacak flekilde reklam kampanya tasar›m›

ve üretimine hizmet etmektedirler. Bunun yan› s›ra, fuarlar ve sergiler, marka ad›

yaratma, kurumsal kimlik oluflturma, multivizyon gösterileri haz›rlama, web sitesi

tasar›m›, televizyon programlar› yap›m› ve halkla iliflkiler etkinlikleri gibi çok çeflitli

hizmetleri ortak bir strateji çerçevesinde planlayan ve bütünleflik pazarlama iletiflimi

anlay›fl› kapsam›nda hemen hemen tüm tutundurma karmas› elemanlar›na ait çal›flmalar›

gerçeklefltirip reklamverenlerin hizmetine sunan iletiflim ajanslard›r. Tam hizmet

ajanslar› stratejik anlamda planlanmas›n› yapt›klar› ve yarat›c› içeriklerini haz›rlad›klar›

bu çal›flmalar›n prodüksiyon ifllerini ve reklam çal›flmalar›n›n yay›nlanaca¤›

mecralardan yer ve zaman sat›n al›nmas› ifllemlerini bu konuda uzmanlaflm›fl di¤er

ajanslarla ortak çal›flarak yerine getirmektedirler.115

Tam hizmet ajanslar› genellikle iki flekilde yap›lanm›fllard›r. Baz› ajanslar

bölümler halinde çal›flmakta, baz› ajanslar ise, her biri tek ya da birkaç müflteriden

sorumlu marka tak›mlar› halinde örgütlenmifltir.116 Bir di¤er deyiflle, marka tak›mlar›

fleklinde çal›flan tam hizmet ajanslar› bünyelerinde küçük birer ajans yap›lar›

bar›nd›rmaktad›r. Her tak›m›n kreatif direktörü, müflteri temsilcisi, stratejik planlama

uzman›, metin yazar›, sanat yönetmeni, grafikeri ve reklam kampanya tasar›m sürecinde

görev alan di¤er sorumlular› ayn› tak›mda yer almaktad›r.

2.1.3.2. Kurum ‹çi Ajans

Reklam konusunda al›nan kararlar›n kendi kontrollerinde olmas›n› isteyen baz›

iflletmeler, kendi ajanslar›n› kurmay› tercih edebilmektedir. Bu tür reklam ajans›n›n

sahibi iflletmenin yani reklamverenin kendisidir. Bu tür ajanslar di¤er  d›flar›dan

çal›fl›lan tam hizmet reklam ajanslar›n›n verdi¤i hizmetlerin hemen hemen hepsini

yerine getirmektedir. Ancak kurum içi reklam ajanslar› iflletmelerin kendi örgütsel

yap›lar›nda bulunan reklam departman› ile kar›flt›r›lmamal›d›r. Kurum içi ajansa sahip

olmay›p, iflletmenin reklam ifllerinden sorumlu reklam bölümü veya pazarlama bölümü

                                                
115 Müge Elden, s.590.
116 Rajeev Batra, John G. Myers, David Aaker, Advertising Management , 5th ed. NJ: Prentice Hall,

1996, s.13.
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bünyesindeki reklamdan sorumlu çal›flan, ba¤›ms›z reklam ajans› ile ba¤lant›y›

sa¤lamaktan sorumludur.

Kendi flirket örgütlenmeleri içinde üst yönetime ba¤l› bir reklam ajans› kuran

flirketler, kendi ürün ya da hizmetleri ya da kurumlar› ile ilgili reklam çal›flmalar›n›n

sorumluluklar›n› ba¤›ms›z bir ajansa vermek yerine bu ajansa yüklemektedirler. fiirket

bünyesinde kurulan bu ajans, kendi içinde tam bir reklam ajans› yap›lanmas›

oluflturmaktad›r. Bu tür bir yap›lanma sonucu flirketler, reklam çal›flmalar›nda tam  bir

denetim sa¤layabilmek için sadece kendi flirketlerine hizmet veren bir flirket ajans›

kurarlar ve sahibi reklamverenin kendi olan ajans kurum içi ajans (house agency) olarak

adland›r›l›r.117

Reklamverenler için kurum içi ajans kurman›n avantaj› hem reklam

masraflar›ndan tasarruf etmek hem de reklam kampanyalar› üzerinde tam bir denetim

sa¤layabilmeleridir. Bunun d›fl›nda bir baflka avantaj ise kurum içi ajans çal›flanlar›n›n

sektörü ba¤›ms›z bir ajanstan çok daha iyi tan›ma ve hedef kitle öngörüleri sunma

konusunda çok daha do¤ru bilgiye sahip olabilmeleridir. Ancak dezavantaj olarak

tan›mlayabilece¤imiz bir unsur yarat›c›l›¤›n k›s›tl›l›¤› olarak tan›mlanabilir. Tam hizmet

ajanslar›ndaki gibi genifl bir örgütsel yap›ya sahip olmamalar›ndan ötürü yarat›c›

fikirlerin ortaya ç›kar›lmas›nda k›s›rdöngü noktas›na gelinebilir.118

2.1.3.3. Kreatif Butik Ajans

Butik ajanslar tam hizmet ajanslar›ndan farkl› olarak daha s›n›rl› ve belli

alanlarda hizmet vermektedirler. Yarat›m hizmetleri üzerinde uzmanlaflan ve tam hizmet

ajanslar›n›n sundu¤u medya planlama, araflt›rma gibi hizmetleri genellikle sunmayan

reklam ajanslar›d›r. Butik ajanslar, creative boutique agency (yarat›c› butik), creative

shop, creative hot shop ya da hot-shop agency (yarat›m ajans›) olarak da

adland›r›lmaktad›r.119

Butik ajanslar›n stratejik uzmanl›klar›n›n olmamas› ve k›sa sürede bir ifl bitirip

di¤erine geçmeyi hedefliyor olmalar› tam hizmet ajanslar›yla aralar›ndaki en belirgin

fark olarak ortaya ç›kmaktad›r. Bu tür ajanslar örne¤in ambalaj tasar›m› gibi daha

                                                
117 Müge Elden, s.591.
118 William Wells, Sandra Moriarty ve John Burnett, s.14.
119 Tanses Gülsoy, Reklam Terimleri ve Kavramlar› Sözlü¤ü , ‹stanbul: Adam Yay›nlar›, 1999, s.52.
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spesifik alanlarda uzmanlaflt›klar› için gerekti¤inde tam hizmet ajanslar›na da ifl

üretmektedirler.120 Butik ajanslar küçük/orta bütçeli reklamverenler için, büyük

ajanslarda üçüncü planda kalmamak ad›na tercih edilen ajanslar olarak görülebilir.121

2.1.2.4. Modüler Hizmet Ajans›/Alakart Ajans

Reklam›n yay›nlanaca¤› reklam ortamlar›ndan yer ve zaman sat›n alma ya da

reklamda yarat›c› çal›flmalar, oyuncu (casting) sa¤lama gibi reklamverene reklamla ilgili

istedi¤i hizmetleri ayr› ayr› sat›n alma hakk›n› tan›yan reklam ajans› türüdür. Modüler

reklam ajanslar›, söz konusu edilen bu hizmetleri genellikle bir sözleflme süresi boyunca

de¤il, reklamveren istedi¤i zaman sunabilmektedirler.122

2.1.3.5. Uzman Ajans

Belirlenmifl bir tak›m alanlarda uzmanlaflm›fl ajanslar uzman ajans (specialist

agency) kategorisinde yer almaktad›r. Bu tip ajanslar spesifik olarak belirlenmifl

alanlara göre uzmanlaflm›fl kadrolar› bünyesinde bar›nd›rmaktad›rlar. Bu durumda üç

türlü uzmanlaflmadan söz edilebilmektedir. Sa¤l›k, finans, iflletmeden iflletmeye yap›lan

reklamlar›n gerçeklefltirildi¤i sektörler ve  belirli ürün gruplar›na yönelik uzmanlaflan

baz› ajanslar mevcuttur. Bunun yan› s›ra belli reklam ortamlar›na (do¤rudan postalama,

sat›n alma noktas›, televizyon, outdoor vb.) yönelik yap›lan reklamlarda uzmanlaflan

ajanslar da bu kategoride yer almaktad›r. Üçüncü olarak da reklam›n seslendi¤i hedef

kitle özellikleri yönünden de uzmanlaflma fleklinde hizmet veren ajanslardan söz

edilebilmektedir. Demografik aç›dan belirli pazar gruplar›na ya da belli uluslar aras›

pazarlara yönelik reklam çal›flmalar›nda uzmanlaflm›fl ajanslar üçüncü tipe örnek

verilebilir.123 Uzmanlaflm›fl ajanslar›n en önemli avantaj›, hitap ettikleri pazar› ve

pazarlama koflullar›n› yak›ndan tan›yor olmalar›d›r.

                                                
120 Ifl›l Karpat Aktu¤lu, Temel Kavramlarla Reklam Ajans›-Reklamveren ‹liflkileri , Ankara: Nobel

Yay›n Da¤›t›m, s.23.
121 Ali Algür, uluslar aras› A¤ Ajanslar›n›n Yönetim ve Organizasyonu: Türkiye’deki Yap›lanmalar›,

Marmara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, ‹stanbul, 2008, s.98.
122 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, s.39.
123 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, s. 40.
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S›n›rl› hizmet veren ajanslar›, “do¤rudan pazarlama ajanslar›, medya sat›n al›m

flirketleri, sat›fl promosyonu ajanslar›, halkla iliflkiler ajanslar›, pazarlama araflt›rmas›

flirketleri, ambalaj dizayn firmalar›, video prodüksiyon flirketleri, dan›flmanl›k flirketleri,

profesyonel reklam foto¤rafç›lar› ve bas›m ifliyle u¤raflan flirketler olarak

s›ralanabilir.”124.

Reklamverene amaçlara en etkin flekilde ulaflabilmeleri noktas›nda çeflitli ve

spesifik alanlardaki (medya sat›n al›m›, tüm prodüksiyon çal›flmalar›, vb.)

uzmanl›klar›yla yard›mc› olan reklam ajanslar›d›rlar.

2.1.4. Reklam Ajanslar›n›n Örgütsel Yap›lar›

Reklam ajanslar›nda örgütsel yap›, ajans›n›n kurulufl amaçlar›na yönelik

fonksiyonlar›n yerine getirilmesi ile ilgili faaliyetlerin grupland›r›larak, aralar›nda yetki

ve sorumluluk iliflkilerinin belirlenmifl oldu¤u biçimsel yap›d›r. Tam hizmet reklam

ajanslar›n›n örgütlenme süreci sonunda ortaya ç›kan örgüt yap›s›nda, iflletmelerin genel

örgütlenmesine benzer, genel esaslar söz konusu ise de, reklam ajanslar›n›n çal›flma

özelliklerinden kaynaklanan baz› ayr›mlar söz konusudur.

Reklam Ajanslar›n›n örgüt yap›s› daha çok, biri fonksiyonel di¤eri proje

yönetimi esas›na göre oluflturulmufl iki yap›n›n birlefltirilmesiyle ortaya ç›kan bir

matriks örgüt yap›s›na benzemektedir.

Matriks örgütler, geçici veya daimi nitelikte kurulabilen, bölümler aras›nda

yatay ve çapraz iliflkileri temel alan bir örgütleme yöntemidir. Bu tip örgütler, daha çok

uzmanl›k isteyen çal›flma alanlar›nda, örgüt içi kaynaklar›n bütünleflmesi gerekti¤i

durumlarda ve k›sa sürede tamamlanmas› gereken programlarda söz konusu

olmaktad›r.125

Genellikle afla¤›daki durumlarda matriks örgüt yap›s›na baflvurulmaktad›r:126

• Büyük projelerin gerçeklefltirilmesi durumunda,

                                                
124 Müge Elden, s. 592.
125 Henry Mintzberg, Structure In Fives: Designing Effective Organizations , NJ: Prentice Hall, 1983,

s. 85.
126 Henry Mintzberg, s. 87.
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• ‹leri derecede uzmanlaflm›fl bilgi ve kabiliyete ihtiyaç varsa,

• Geliflmifl teknolojiler esas ise,

• Müflterinin talep etti¤i durumlarda,

• Projenin belirli bir yönü (belirli bir tarihte teslimi),

• K›sa ya da uzun dönemde örgütün baflar›s› önemli ise.

fiekil 1: Reklam Ajanslar›nda Matriks Örgüt Yap›s›

Kaynak : Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve ‹flletme Politikas› , 5.bask› , ‹stanbul: Beta Yay.,1998,

s.335.

Yukar›daki flekilde bir reklam ajans›ndaki matriks örgütlenme biçimi

görülmektedir. fiekildeki X çal›flan›, hem müflteri iliflkileri bölümün bir üyesidir ve

dolay›s›yla müflteri iliflkileri bölümünün müdürüne karfl› sorumludur; hem de A

projesinde yer alm›flt›r ve dolay›s›yla bu projenin yöneticisine karfl› sorumludur.127

                                                
127 Ömer Dinçer, s. 336.
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Bir reklam ajans›n›n fonksiyonel yap›s›, reklam yap›m sürecinin

gerçeklefltirilmesi ve ajans›n kendi varl›¤›n› sürdürebilmesi ile ilgili etkinliklerin belirli

bölümler halinde grupland›r›lmas›n› ifade etmektedir. Ajansta proje yönetimine göre

örgütlenmeyle ise her müflteri için müflteri temsilcisi, stratejik planlama uzman› ve

kreatif gruptan oluflan marka tak›mlar› anlafl›lmaktad›r. Çünkü proje, iflletmenin di¤er

faaliyetlerinden ayr›labilir niteli¤e sahip, bafllang›ç ve bitifl tarihleri belli olan ifl ya da ifl

gruplar›n› ifade etmektedir. Bu durumda her müflterinin tan›ml› ifli ayr› bir proje olarak

kabul edilmektedir. Müflterinin ifli tamamland›¤›nda kampanyay› haz›rlayan proje

tak›m› da görevini bitirmifl olur  ve yeni bir müflteriyle birlikte yeni bir proje tak›m›

oluflturulmaktad›r.128

fiekil 2. Fonksiyonel Reklam Ajans› Organizasyon Yap›s›

Kaynak: Reklamc›l›k Vakf› ‹nsan Kaynaklar› Rehberi,

http://www.rvyetenekhavuzu.org/Organizasyon-Semasi-ve-Gorev-Tanimlari.html

Görev tan›mlar›, ifl analizleri yap›ld›ktan sonra, iflle ilgili bilgileri, belirli

bir sistematik alt›nda (genellikle tek bir yaprak halinde) toplayan ifl formlar›d›r.129

                                                
128 Herbert S. Gardner, s. 42.
129 ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi, Ekser Dan›flmanl›k,  http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html,

(5Ocak 2010)
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Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve eleman için arzulanan niteliklerin s›n›r›,

ancak   kuruluflun  organizasyon flemas› belirlendikten sonra netlik kazanabilir.  Her

ajans kendi yap›s›na uygun “Organizasyon fiemas›n›”, “Görev Tan›mlar›n›” ve o görevi

yerine getirecek kiflide “Aranacak Özellikleri” kendisi haz›rlamal›d›r.130

Bu süreçte ajanslar›n dikkat edece¤i hususlardan bir tanesi organizasyon

flemas›n›n, ajans›n gerçek çal›flma düzenini temsil etmesidir. Organizasyon flemas›n›

belirledikten sonra da flemay› ihtiyaçlara uygun flekilde güncel tutmak önemlidir.

Fonksiyonlar, bazen ayr› ayr› kifliler taraf›ndan de¤il  bir  kifli  taraf›ndan  yerine

getirilmektedir. Bu durumda görev tan›mlar› buna uygun olarak haz›rlanmal›d›r.

Gelecekte ifllerin ulaflt›¤› büyüklü¤e göre  söz konusu görev iki kifli aras›nda

paylaflt›r›lacakt›r. Örne¤in, ajansta “düzeltmen” unvan› ile çal›flan bir personel yoktur.

Ama nihai iflin do¤rulu¤unu kontrol etmek ve uygun oldu¤undan emin olmak

birilerinin görevidir.

Özellikle, ajans ortaklar›n›n da organizasyon içinde aktif rol  ald›¤›

durumlarda, bu kiflilerin o pozisyondan beklenen görevleri yerine getirmeleri

gerekmektedir. Ancak kar›fl›kl›¤a neden olabilecek benzer bir durum, bu kiflilerin

birden çok pozisyonu doldurdu¤unda ortaya ç›kmaktad›r. Bu kifli tek bir unvan ile iki

veya daha çok görevi ayn› anda yerine getirmektedir. Bu durumda di¤er görevler

organizasyon flemas›nda yokmufl  gibi görünür. Burada yap›lmas› gereken, her görev

kutusunu ayr› ayr› göstermek ve gelecekte hangi  durumda buralar› baflka kiflilerin

dolduraca¤›n› planlamakt›r.131

Yukar›dakine benzer bir kar›fl›kl›k, bu kifli ayn› anda bir yöneticinin hem

üst yöneticisi hem de alt yöneticisi oldu¤unda yaflan›r. Örne¤in, hem Ajans Baflkan›

olarak Genel Müdür’e y›ll›k hedefler konusunda hesap sorarken,  hem de Müflteri

Direktörü olarak, yürüyen ifller hakk›nda bu kifliye bilgi vermek gibi. Böyle bir

durumda, o kifli ile iliflkisi s›ras›nda  hangi pozisyon alt›nda iliflki kurdu¤unun

bilincinde olmal›d›r. E¤er söz konusu kifli, içinde bulundu¤u duruma göre üst

pozisyonunu kullanarak dokunulmazl›ktan faydalanma yoluna gitti¤i takdirde ajansta

bilgi ak›fl› ve ifllerin düzeni aksayacakt›r.

                                                
130 Herbert S. Gardner, s.22.
131 Tom Altstiel, Jean Grow, Advertising Strategy , London: Sage Publication, 2006, s.14.
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Organizasyonlarda, büyüme/küçülme gibi de¤ifliklikler sonucunda ayn› görev

unvan›  alt›nda çal›flan eleman say›s› da artabilir, yeni görev unvanlar› da ortaya

ç›kabilir. Ajanslarda s›kl›kla k›demli/k›demsiz(senior/junior) unvanlar›

kullan›lmaktad›r. Bu unvanlar aras›ndaki ayr›mlar› ve terfi kriterlerini

belirlendi¤inden ve  uyguland›¤›ndan emin olmak gerekmektedir. Dikkat edilmesi

gereken bir di¤er nokta, görev tan›mlar›, kifliye has de¤il göreve iliflkin olmas›

yönünde haz›rlanmal›d›r. Bir di¤er deyiflle pozisyonun gerektirdi¤i sorumluluklar ve

aranacak nitelikler, o görevi yerine getiren mevcut kiflinin üstün veya yetersiz

becerilerine göre tasarlanmamal›d›r.

2.1.5.Tam Hizmet Reklam Ajans› ‹flleyiflinde Yer alan Bölümler ve  

Görevleri

Tam hizmet anlay›fl›yla çal›flan reklam ajanslar›n›n iflleyiflinde yer alan

bölümler, görev tan›mlar› ve insan kaynaklar› bölümünün pozisyonlara yönelik arad›¤›

tüm özellikler afla¤›da detayl› biçimde belirtilmifltir;132

2.1.5.1.Yönetim

Tam hizmet reklam ajans› yönetim kurulu, genel müdür ve yard›mc›lar›ndan

oluflmaktad›r. Ajans plan›n› ve bütçesine karar verme yetkisi ve ajansa al›nacak

elemanlar›n onay› yönetime aittir. Ayr›ca ajans›n di¤er kurumlarla olan tüm üst düzey

iliflkileri ajans yönetimi taraf›ndan yürütülmektedir.133

2.1.5.2. ‹dari ‹fller Bölümü

Ajans içinde verimli çal›flma ortam› için gerekli uygun flartlar› sa¤lama, idari

ihtiyaçlar› temin etme, tak›m çal›flmalar›n›n sonuçland›rd›¤› iflleri zaman›nda yerine

ulaflt›rma ‹dari ‹fller Bölümü’nün temel anlamda görevlerini tan›mlamaktad›r.

                                                
132 Reklamc›l›k Vakf›, Reklam Ajanslar› için ‹nsan Kaynaklar› Yönetim Rehberi , Ekser Dan›flmanl›k,

‹stanbul 2004s. 12.
133 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, s.33.
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‹dari ‹fller Bölümü sat›n alma görevlerine yönelik olarak, ihtiyaçlar›n tespitini,

müteakip piyasa araflt›rmas› sonuçlar›n› tekliflerle birlikte yönetime sunmakla

görevlidir. ‹htiyaçlar›n uygun fiyatla karfl›lanmas› onay›n› ald›ktan sonra ilgili firma

yetkilileriyle temasa geçerek mal veya hizmeti teminini gerçeklefltirir. Al›nan veya

getirilen malzemeyi mutlaka kontrol eder (sayma, ölçme, tartma), ofise/depoya al›r ve

yönetime bilgilendirir. Talepleri, departman sorumlular›n›n onay›n› da ald›ktan sonra

kontrollü (imza karfl›l›¤›) da¤›tma görevini üstlenmifltir. Genel giderlerle ilgili faturalar›

imzalay›p yönetimin onay›na sunar ve muhasebeye iletmekle yükümlüdür. Ayr›ca

ayl›k sat›n alma raporlar› yönetime sunmak üzere haz›rlamak bu bölümün görevleri

aras›nda yer almaktad›r.134

Bir Reklam Ajans›ndaki ‹dari ‹fller Bölümü, idari konularda ajans›n mevcut

ihtiyaçlar›n› karfl›lamakla ve yap›lacaklar› organize etmekle sorumludur. ‹dari

konularda, yönetimin ve çal›flanlar›n de¤iflik konulardaki isteklerini karfl›lamak ve

sistemi yürütebilmek için öneriler haz›rlamak ve personelin rahat çal›flabilmesini

sa¤lamak için firmalarla yemek veya yemek fifli/kart› fiyat› konusunda anlaflt›ktan

sonra sonucu yönetime bildirmektedir. Ayr›ca girifl-ç›k›fl emniyetini  sa¤layan  güvenlik

görevlilerini  koordineli  bir flekilde  çal›flt›rarak,  yang›na  karfl›  emniyet  tedbirlerini

inceler. ‹dari ifller Bölümü her türlü elektronik malzeme ile klimalar›, faks, fotokopi,

televizyon, video,   projeksiyon  gibi  ekipmanlar›n  emniyet,  bak›m  ve  onar›m›n›n

takibinden sorumludur. Büronun  temizlik,  bak›m, boya, havaland›rma, ›s›tma, tesisat

vb. konular›n›n aksamamas›n› temin etmekle birlikte flirket araçlar›n›n göreve sevki,

periyodik  bak›mlar›,  yak›t  tasarrufu, ar›zalar›n giderilmesi, uygun floför seçimi gibi

ifllemlerini gerçeklefltirir. Tüm bu  ifllemlerle ilgili çizelgeler düzenlemesi

gerekmektedir.

2.1.5.3. Finans Muhasebe Bölümü

Finans/Muhasebe Bölümü, Ajans'›n ödeme ve tahsilatlar›n› planlayan ve

Ajans'›n  elinde bulundurdu¤u  at›l  likit  kaynaklar›  de¤erlendiren  ve  kanuni olarak

tutulmas› zorunlu olan kay›tlar› iflleyen bölümdür. Ajans'›n hukuki ve ticari tüm

evraklar›n›n saklanmas›, sigorta, KDV, Gelir Vergisi vb. ödemelerin zaman›nda

yap›lmas›, personel maafllar›n›n ödenmesi, giden faturalar›n takibi, ödeme tarihinden

bir hafta önce müflterinin ilgili departman›na  hat›rlatma  yap›lmas› ve ödeme

                                                
134 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, s.35.
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tarihinde  herhangi  bir aksakl›k olmas› durumunda Müflteri Temsilcisi'nin uyar›lmas› ve

gelen faturalar›n anlaflma tarihlerine uygun ödemenin yap›lmas› konular›ndan

sorumludur. E¤er ödeme yap›lamayacaksa, fatura sahibi flirketi, aray›p gecikmenin

bildirilmesi ve bu konuda yönetimin ve medya bölümünün uyar›lmas› gibi görevleri

yerine getirmek durumundad›r.135

Finans/Muhasebe Bölümü  yönetime her hafta nakit ak›fl ve gelir gider

durumunu gösteren raporlar› haz›rlay›p yönetime sunmaktad›r. Buna göre flirketin nakit

ak›fl›n›n planlanmas› ve ayr›ca haftal›k tahsilat programlar›n›n ç›kar›l›p yönetime

onaylat›lmas› bu bölümün bir di¤er görevidir.136

fiirketin at›l kapasitesi için çal›flmalar yap›p daha kârl› alanlara yönlenme

planlar›n› haz›rlay›p yönetime sunulmas›, her türlü kredi, leasing, periyodik ödeme

vb. ifllerin planlanmas› ve yürütülmesi, tahsilatlarda gecikme söz  konusu  ise;  temel

ilke  olarak  müflteri temsilcisi  ile görüflüp,  müflteri onay› al›n›p yönetime dan›fl›lmas›

ve vade fark› uygulanmas› bu bölümün sorumlu oldu¤u görevler aras›nda yer

almaktad›r. Müflterilerle her ay bafl›nda yaz›l› mutabakat sa¤lanmas› ve her ay bafl›

ayl›k borç alacak tablolar›n›n ç›kar›lmas›, bankalarla  her ay bafl› yaz›l›  mutabakat

sa¤lanmas› ve defterlerin iflletilmesi ve bütün müflteri çeklerinin ciro edilmesi ve

birer fotokopisinin o günkü kasa raporlamas›na ilifltirilip yönetime bilgi olarak

sunulmas› gerekmektedir. Finans/Muhasebe Bölümünü ilgilendiren bir di¤er konu ise

yasal mevzuat›n yak›ndan izlenmesi ve de¤iflikliklerin bildirilmesidir.137

2.1.5.4. Müflteri ‹liflkileri Bölümü

Bu bölüm müflteri temsilcilerinden oluflmaktad›r. Tam hizmet anlay›fl›

çerçevesinde Müflteri ‹liflkileri Bölümü kendi sorumlulu¤unda olan müflterilere ait

marka veya markalar›n pazarlama planlar› ve hedeflerine yönelik bilgileri ajansla

paylaflmak üzere ö¤renmekle sorumludur. Reklamveren için gelifltirilen tüm reklam

faaliyetlerinin reklamverene ait markan›n hedefleri do¤rultusunda gerçekleflmesini

sa¤lamakla görevlidir. Bunun için sorumlulu¤u alt›ndaki ürün/markalar›n içinde

bulunduklar› pazar›, tüketici e¤ilimlerini ve ürün/markalar›n   rakiplerini tan›mas› ve

                                                
135 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html, (05.01.2010)
136 Herbert S. Gardner, The Advertising Agency Business , Illionis:NTC Business Books, 1975, s.45.
137 Herbert S. Gardner, s. 61.
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izlemesi gerekmektedir.138 Ekonomik ve politik geliflmeleri takip ederek ve bu

geliflmelerin  pazar› nas›l etkileyebilece¤ini araflt›r›p elde etti¤i bilgileri gerekli flekilde

di¤er bölümlere paylaflabilmelidir.

Müflteri ‹liflkileri Bölümünde görevli olan ajans çal›flanlar›, ajans’ta müflteriyi,

müflteride ajans› temsil ederek, ajans ile reklamveren aras›ndaki ba¤› oluflturmaktad›r.139

Müflterinin  tüm  ifllerinin  en  etkili  flekilde  yap›lmas›ndan sorumludur. ‹fller müflteri

temsilcisi taraf›ndan bafllat›l›r, onun sorumlulu¤unda gerçeklefltirilir ve yine onun

kontrolünde müflteriye sunulmaktad›r.

Reklamverenle ilgili faturalar›n zaman›nda kesilmesini ve zaman›nda tahsil

edilmesini takip etmesi gerekti¤inden iflin karl›l›¤›ndan da müflteri iliflkileri bölümü

çal›flanlar› sorumludur. Bu nedenle muhasebe ve finansman departmanlar›yla  yak›n

iflbirli¤i içinde olmak durumundad›r. Ajans›n ve kampanya üzerinde çal›flan tak›m

üyelerinin verimli çal›flmas›nda müflteri temsilcisinin etkisi büyüktür.140

Müflteri temsilcisi reklamverenle çok s›k bilgi al›flverifli gerçeklefltirdi¤inden

her  konuda ajans› ve müflterileri zaman›nda ve do¤ru bir flekilde geliflmelerden

haberdar etmek durumundad›r.141 Yönetimi, ilgili departman yetkilisini, üçüncü

flah›slar›, müflterileri sürekli bilgilendirmek, geliflmeleri anlatmak, toplant› gün ve

saatini bildirmek, toplant› veya telefon görüflmelerini aktarmak, herhangi  bir  aksakl›k,

yanl›fll›k,  hata  vb.  durumlarda  mutlaka  ilgili departman sorumlusunu ve yönetimi

an›nda haberdar etmek en önemli görevidir.

Toplant›larda reklamveren ile yap›lan tüm görüflmeleri, ajans toplant› notu

format›nda, daha sonra ajansta ilgili kiflilere göndermek üzere kay›t alt›na almaktad›r.

Toplant› notunun do¤rulu¤undan emin olduktan sonra yönetim onay›n› da alarak notu

müflteriye gönderir. Not iflin gere¤ine göre faks veya e-mail olarak ya da elden

gönderilebilir. Toplant› notlar›, müflteri ile yap›lan tart›flmalar› ve var›lan kararlar›

özetleyen, yap›lacak iflleri belirten ve müflteri ile ajans›n anlaflmas›n› belgeleyen

dokümanlard›r. Bu yüzden bir müflteri temsilcisinin en önemli ifllerinden biridir.142

                                                
138 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, 36.
139 William Wells, Sandra Moriarty ve John Burnett, s.49.
140 John Philip Jones, The Advertising Business , London: Sage Publication, 1999, s.32-33.
141 Alan Cooper, How to Plan Advertising , NY: APG, 1997, s. 3.
142 Reklamc›l›k Vakf›, Müflteri ‹liflkileri Rehberi , ‹stanbul: Reklamc›l›k Vakf› Yay›nlar›, 2005, s.222.
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Reklamverenle yap›lan toplant› sonucu al›nan kararlar do¤rultusunda, gerekli

iflleri, ajans içindeki  ilgili departmanlara rapor etmekle görevlidir .  ‹flle  ilgili  tüm

detaylar›  ve  gerekli  ek  bilgileri  yaz›l›  olarak  aktarmas› gerekmektedir. ‹flin

bitirilmesi için öngörülen zaman,  ilgili bölümlerle görüflülerek saptan›r.

ajans prodüktörüne siparifl edilen bir ifl var ise detayl› bir flekilde ve

yaz›l› olarak bölüme aktarmak durumundad›r. Prodüksiyonun her aflamas›nda

yap›lacak de¤iflikliklerin bilgisi ajans  prodüktöründen yaz›l› olarak talep

edilmektedir. Müflteri ile yap›lan toplant›larda al›nan  kararlar toplant› notu ile

belirlenmesine ra¤men, prodüksiyon  detaylar›  çok  fazla   oldu¤undan,  Ajans

Prodüktörü'ne toplant› notu ile birlikte prodüksiyon de¤ifliklikleri de ayr›ca yaz›l›

olarak verilir. Ayr›ca prodüksiyonun her aflamas›nda özellikle maliyet kalemleri Ajans

Prodüktörü ile sürekli kontrol edilerek, takip edilmesi gerekmektedir.143

‹fl bitimini müteakip teslim al›nan ifl, ajansta kontrol edilir ve müflteriye

müflteri temsilcisi taraf›ndan teslim edilmektedir. Hiçbir ifl, Ajans onay› olmadan ve

örne¤i görülüp onaylanmadan müflteriye sunulmamal›d›r.

Müflteri Temsilcisi giyimi ve d›fl görüntüsüyle Ajans'› temsil eder bir

görünüm içinde olmal›d›r. D›fl görünümü ve davran›fllar› müflterileri için

yad›rganmayacak flekilde olacakt›r. Müflteri temsilcisi, ayr›ca, ajans›n müflteri

portföyünü gelifltirmesi, imaj›n› korumas› ve güçlendirmesi yönünde çal›flmalar›n›

gerçeklefltirmektedir.144

2.1.5.5. Stratejik Planlama Bölümü

Stratejik Planlama sorumlusunun temel görevi, kampanyaya hedef kitlenin

gözüyle bak›p, onlar›n beklentileri do¤rultusunda kampanyay› yönlendirip kampanya

yarat›m sürecine katk› sa¤lamas›d›r. Bu do¤rultuda kampanyan›n  hedef  kitlesini

belirleyip detayl›  bir flekilde tan›mlamas› stratejik planlama uzman›n›n görev tan›m›

içerisinde yer almaktad›r. Tüm detaylar›yla tan›ml› hedef kitledeki tüketicilerin sat›n

alma davran›fllar›n›, beklentilerini, istek ve ihtiyaçlar›n›, ve tüketim al›flkanl›klar›n›  ve

bunlar›n ne yönde de¤ifltirilmesi gerekti¤ini çeflitli tüketici araflt›rmas› tekniklerini

kullanarak belirler. Net bir biçimde tan›mlanm›fl olan bu hedef kitleye ulaflma yollar›n›

                                                
143 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html, (05.01.2010)
144 Herbert, S. Gardner, s.116.
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içeren ''kreatif brief''i son haline getirirken müflteri iliflkileri, medya planlama

sorumlusu ve yarat›c› grupla yani tak›m çal›flmas›n› gerçeklefltirdi¤i di¤er üyelerle

birlikte çal›flmaktad›r. 145

Stratejik planlamadan sorumlu ajans çal›flan›, yarat›c› çözümlerin

oluflturulmas›nda, yarat›c› ekiple koordineli bir biçimde çal›flmaktad›r. Yarat›c› ifller

müflteriye sunulmadan önce stratejinin sunumunu gerçeklefltirir. Kabul edilen yarat›c›

yaklafl›mlara hedef kitlenin tepkisini anlamak için, yay›ndan önce pre-test olarak

adland›r›lan bir tüketici araflt›rmas›n› gerçeklefltirir. Daha sonras›nda kampanyan›n

gerçeklefltirilmesinin ard›ndan yap›lan post-test'in analizine ba¤l› olarak çeflitli öneriler

gelifltirmekle sorumludur.146

2.1.5.6. Yarat›m (Kreatif) Bölümü

Yarat›m Bölümü, "Kreatif Brief"i amac›na uygun, dikkat çekici bir reklam

fikrine dönüfltüren ve bu fikrin uygulamalar›n›n tasarlanmas›ndan sorumlu bölümdür.

Yarat›c› çal›flmalar›n gerçeklefltirildi¤i bu bölümde sanat yönetmenleri, metin yazarlar›

ve grafikerler yer almaktad›r.

Bu bölümde yaflamsal öneme sahip görevi üstlenen Sanat Yönetmeni’nin genifl

anlamda görev tan›m›, ileride uygulamaya dökülebilir bir yarat›c› fikir oluflturmas› ve

bu fikrin sunumunu yapmas›d›r. Stratejik Planlama taraf›ndan oluflturulan "Kreatif

Brief"in, yarat›c› bir çözüme dönüflüp dönüflmeyece¤i konusunda görüfl bildirir. ‹flin

hangi tarihte bitirilebilece¤ini belirler ve flekillenen fikirleri, kampanyan›n uygulama

aflamas›nda zaman kaybedilmemesi için, ilgili bölümlerle paylafl›r. Haz›rlanan yarat›c›

çözümleri müflteriye sunar.147

Yarat›c› fikirlerin tasar›mlar› reklamverene sunulduktan sonra, prodüksiyon

aflamas›nda teknik  detaylar› önceden  planlay›p, gerekli kararlar›  alarak,  Prodüktör

ve  Müflteri  Temsilcisi  ile  birlikte  hayata geçirir. Ajanstan giden orijinalin ve gelen

provan›n hatas›z olmas›n› sa¤lar. Reklamveren taraf›ndan onaylanan iflin kalitesini

kontrol  edip,  gerekirse  Medya  Bölümü  ile beraber çal›flarak hatalar›n düzeltilmesini

sa¤lar.

                                                
145 John Philip Jones, 154-155.
146 Sean Brierley, The Advertising Handbook , NY: Routledge, 1996, s. 189.
147 John Philip Jones, s. 235.
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Yarat›m bölümünde görev yapan bir di¤er kifli reklam yazar› baflka bir deyiflle

metin yazar›d›r. Metin yazar›ndan öncelikle beklenen, bir yarat›c› fikir oluflturmas› ve

sanat yönetmeniyle koordineli olarak bu fikri yaz›ya dökmesidir. Metin yazarl›¤›

d›fl›nda strateji ve yarat›c› fikir oluflturma çal›flmalar›na da katk›da bulunur.

Çal›flmalar›n› belirlenen ve onaylanan stratejilere uygun olarak gerçeklefltirir.

Haz›rlanan ifllerde yaz›m ve dizgi hatalar› olmamas› için ifli tüm aflamalarda kontrol

eder. Bunun d›fl›nda kampanya raporlar›n›n ve önemli Ajans yaz›flmalar›n›n

kontrolünü yapar, gerekiyorsa bunlar›n yaz›m›na kat›l›r ve ajansta haz›rlanan  ve

sonuçland›r›lan  tüm  iflleri  son  kez  kontrol eder.148

Yine yarat›m bölümünde görev yapan ve yarat›m  iflinin  üretim  aflamas›n›n

ilk  an›ndan  son  aflamas›na  yani  bas›m aflamas›na kadar sorumlu olan di¤er yarat›c›

kiflilerden oluflan grafik ekibidir. Grafiker, kreatif ekip ile yak›n çal›flarak, talep edilen

grafik ifllerini haz›rlamakla görevlidir. Trafikten sorumlu çal›flanlarla ile iflleri koordine

eder ve bas›ma gidecek malzemelerin nihai kontrolünü yapar.

2.1.5.7. Medya Planlama

Kampanya yarat›m›n›n bir baflka aya¤›ndan sorumlu bölüm olan Medya

Planlama Bölümü temel görevi, müflterinin iflinin tüm unsurlar›n› anlayarak, buna en

uygun medya planlamas› yapmakt›r. Ajans›n yay›nlanacak iflleri ile ilgili olarak

medya temas›n› yürüten tek bölümdür.149 Müflteri ‹liflkileri’nden medya brief’i al›p,

Reklam› yap›lacak ürünü, pazarlama stratejisini, hedef kitlesini ve bütçesi üzerinde

çal›fl›r. Medya stratejisini belirlemek için ürüne, rakiplerine ve hedef kitleye ait

profilleri inceler.  Eldeki  bütçeye uygun süre ve boyutlar›n› belirler ve ilgili

bölümlerle paylafl›r. Bu konuda kreatif, stratejik planlama ve müflteri temsilcisi ile

yak›n temasta çal›fl›r.150

Medya Planlamas› Bölümü medya planlamas›n› yaparken, strateji aflamas›nda

belirlenen mecralar›n hedef kitle  baz›nda hangi dönemde, hangi yo¤unlukta, hangi

ulafl›m maliyetiyle ve hangi sat›n alma avantajlar›yla var olaca¤›na karar vermesi

gerekir. Bu çal›flmalar sonucu bazen birden fazla teklifle müflteriye gidilir ve müflteriye

                                                
148 John R. Rossiter, Larry, Percy, Advertising, Communications & Promotion Management , 2nd ed.

NY: McGraw Hill, 1997, s.177.
149 Jack Z. Sissors, Roger B. Baron, Advertising Media Planning , 6th ed., NY: McGraw Hill, 2002.  s.5
150 John R. Rossiter, Larry, Percy, s.481.
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sunulan planlardaki son düzeltmeler ve kesin onaydan sonra, mecralara yönelik nihai

sat›n alma karar› verilip sat›n alma sözleflmesi gerçeklefltirilir. Sonras›nda mecralar için

yap›lan rezervasyonlar ajans içinde duyurulur ve kullan›lacak materyaller için son

teslim tarihleri belirlenir. Yay›nlar›n kararlaflt›r›ld›¤› gibi yap›ld›¤›ndan emin olmak

durumundad›r. Hatas›z gerçekleflen tüm kampanyan›n bitiminde, yay›nlar fatura edilir

ve  mecralardan kampanya ile ilgili gelen karfl› faturalar›n kontrolünü yapar. Biten

kampanya ve rakiplerle ilgili, karfl›laflt›rmal› rapor haz›rlar.151

Mecra temsilcileri ile s›k ve iyi diyaloglar› sürdürmesi önemlidir. Ajans içinde

Müflteri Temsilcisi, Kreatif, Trafik ve Muhasebe’ye elindeki bilgileri aktar›r ve

mecraya  ç›kacak ifllerde bu departmanlar aras› koordinasyonu ve deste¤i sa¤lar.

Ajans Yönetimi'ne müflteri baz›nda ayl›k gelir gider raporu haz›rlar. Ayr›ca Medya

Departman›'n›n sahip oldu¤u tüm mecra analiz programlar›n›n son verilere göre

revizyonlar›n› sa¤lamas› gerekmektedir.152

2.1.5.8. Prodüksiyon

Prodüksiyon bölümünün temel amac›, reklamlarda kullan›lacak filmlerin hem

yarat›c›l›k,  hem kalite, hem de maliyet aç›s›ndan mükemmel olmas›n› temin etmektir.

Prodüksiyon  bölümü  onaylanan  senaryo  ve  “storyboard”  üzerinden geçer ve bu

senaryonun gerektirdi¤i teknik ve sanatsal kapasitelere hâkim olan prodüksiyon

flirketleri ve yönetmenler aras›nda kendisine bir “short list” haz›rlar.153

Her prodüksiyon flirketinden al›nacak olan fiyat›n ayn› kriterlere göre

haz›rlanmas› için, bu flirketlerle ba¤lant›ya geçmeden önce prodüktör, kreatif ekiple

teknik özellikler ve detaylar üzerinde mutabakata var›r. Bu teknik özelliklerin

baz›lar›:154

• Kullan›lacak kamera

• Oyuncu kadrosunun say›s›

• Mekan hedefleri

                                                
151 Martyn P. Davis, Successful Advertising: Key Alternative Approaches , London: Cassel, 1997,

s.84.
152 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html, (05.01.2010)
153 William Wells, Sandra Moriarty ve John Burnett, s. 387.
154 Frenk Jefkins, s.45.
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• Dekor detaylar›

• Özel kostüm tercihleri

• Özel efektlerin reel çekimde mi, post prodüksiyonda m› haz›rlanaca¤›

• Sesli çekim veya dublajl› çekim

• Gereken ›fl›k

• ‹stenen renk ve ton

• Özgün müzik olup olmayaca¤›

• Montaj teknikleri vb.

Bu bilgilere uygun olarak prodüksiyon flirketlerinden fiyat ister.  Kalite,

yarat›c›l›k,  h›z  ve  maliyet  aç›s›ndan prodüksiyon flirketinden al›nan fiyat teklifini

de¤erlendirir ve bu konudaki bilgileri ilgili kiflilere iletir. Müflterinin onay›ndan sonra,

seçilen prodüksiyon flirketi ile prodüksiyon detaylar›n› kararlaflt›r›r. Bu görüflme

öncesinde,  senaryodaki  metin, görüntü  ve  görüntü   objektifleri,  oyuncular›n

tan›mlar›  oyuncular›n kostümleri, mekan, dekor, teknik  malzeme, zamanlama vb.

detaylar› kapsayan kitapç›¤› haz›rlar.155

Ajansta prodüksiyonun takibinden sorumlu çal›flan, film çekimi s›ras›nda

sette bulunmak durumundad›r ve prodüksiyonun önceden kararlaflt›r›ld›¤›

gibi tamamlanmas›n› sa¤lamas› gerekmektedir. Bu görevler foto¤raf çekimi için de

geçerlidir. Bu çal›flmalar s›ras›nda müflteri, müflteri temsilcisi ve Yarat›c› Grup ile çok

yak›n iflbirli¤i içinde çal›flmaktad›r.156

2.1.5.9. Bas›n Bas›l› ‹fller

Bas›l› ifller bölümünün temel amac›, bas›l› malzemelerin, bask› tekni¤i ve renk

özellikleri  aç›s›ndan  mükemmel  olmas›n›  ve  maliyetlerinin  uygun  olmas›n› temin

etmektir. Kalite, fiyat ve h›z aç›s›ndan en uygun bas›mevini (matbaa) seçer. Bas›m

sürecinin her aflamas›nda kaliteyi denetler ve yüksek kalitede üretim yap›lmas›n› temin

eder. Ortaya ç›kabilecek sorunlar› önceden saptar. Yarat›c› ekip ile yak›n iletiflim

içinde bulunarak, arzulanan bask›, kâ¤›t ve renk kalitesini anlar ve bu taleplere en

uygun bask› teknolojisine karar verir. Bas›mevleri ile ön hazarl›k yapman›n ard›ndan

                                                
155 G›yasettin Tayfur, Reklamc›l›k , 2. Bas›m , ‹stanbul: Nobel Yay›n Da¤›t›m, , 2006, s.133.
156 Reklamc›l›k Vakf›, s. 39.
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anlaflmaya var›lan bas›mevinin örnek bask›lar›n› inceler ve örne¤in onaylanmas›ndan

sonra nihai bask› için karar verir. Bam ve bas›l› ifllerden sorumlu ajans çal›flanlar›,

bas›m teknikleri konusundaki yeni geliflmeleri yak›ndan izlemek durumundad›rlar.157

2.1.5.10. Trafik

Trafik’in en temel sorumlulu¤u do¤ru materyalin, do¤ru araçla, do¤ru

zamanlamayla, do¤ru yere ulaflmas›n› sa¤lamakt›r. Ulaflt›r›lacak her materyal için, ifli

talep eden kifliden tüm detaylar›, ifl formu ile al›r. ‹stenen ifllerin son teslim gün ve

saati formda belirtilmifl olmal›d›r. Trafik  ifllerin önceliklerini bilmek  ve  buna  uygun

hareket etmek zorundad›r. Bütün müflterilerin ve ajans›n ifl yapt›¤› kurulufllar›n isim

ve adresleri, temas  kurulan  kifliler  ve  görevleri,  telefon  numaralar›  ve  adresleri

Trafik’te liste halinde bulunmas› gerekmektedir. ‹fllerin zaman›nda bitmesi için ifl

planlamas› yapar ve zaman›nda bitmesi riske giren ifllerden ilgili ajans çal›flanlar›n›

mutlaka ve hemen haberdar eder.158

Ajans içi onaylar›n s›rayla ve eksiksiz yap›lmas›n› sa¤larken Müflteri

Temsilcisiyle yak›n bir iflbirli¤i içinde çal›flmak durumundad›r. ‹lanlar›n, TV yay›n

kopyalar›n›n vb. ilgili mecrada zaman›nda ve hatas›z yay›nlanabilmesi  amac›yla

Yarat›c›  Grup’ta  zaman›nda  bitirilebilmesi için köprü görevi görür. Trafik tüm

Ajans’taki ifl yo¤unlu¤u, ifl yükü, zamanlama ve müflteri karl›l›¤› konusunda

faaliyetlerin kayd›n› tutmakla ve yönetimi bu konuda bilgilendirmekle görevlidir.

Onay aflamas› tamamlanan ifllerin ilgili kifli ve kurumlara teslimi trafi¤in

sorumlulu¤undad›r. Departmanlardan, üzerine ''son termin'' yaz›lm›fl olan zarf, evrak

veya malzemeyi teslim al›r, bunlar› güzergahlara göre grupland›r›r. ''‹sme teslim''

denilen evrak veya malzemeyi kuryeye zimmetler. Da¤›t›ma ç›kacak olan floförlere

talimat verir, iflleri telefon ile takip eder, ilgili departman sorumlusunu geliflmelerden

haberdar eder. Faturalar›n  götürülmesine,  tahsilat  yap›lmas›n›  ve  haftal›k  dergilerin

düzenli bir flekilde al›nmas›n› sa¤la. ‹lanlar›n renk ayr›m›na, medyaya vb.

gönderilmesini, kontrolünün ve teslimlerinin gereken yerlere yap›lmas›n› sa¤lamak

trafikten sorumlu çal›flan›n görevidir.159

                                                
157 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html, (16.01.2010).
158 Frank Jefkins, s.55.
159 Reklamc›l›k Vakf›, s. 170-171.
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2.1.5.11. Arfliv

Arflivin temel görevi, haz›rlanan çal›flmalar›n, temiz ve düzenli bir flekilde

saklanmas›, gerekti¤i zaman kolayl›kla bulanabilmesinin sa¤lanmas›d›r. Ajans›n

orijinalleri, renk ay›r›mlar›, foto¤raf çal›flmalar›, bas›l› malzeme örnekleri, dia ve video

bantlar› arfliv taraf›ndan arflivlenir. Arflivden sorumlu kifli, arfliv bölümünün düzenini ve

temizli¤ini sa¤lar. Kataloglama ve yerlefltirme kay›tlar›n› tutar ve izni olmadan

kimsenin buradan materyal almamas›n› sa¤lar. Arflivden al›nacak malzemeler için,

arfliv defterine imza karfl›l›¤› girifl ç›k›fl yapmakla görevlidir.160

2.1.5.12. Bilgi ‹fllem

Bilgi ‹flleme ait görevin genel amac›, ajans içinde enformasyon yönetimini

organize etmek, gerekli yaz›l›m ve donan›m› temin etmektir. Bilgisayar donan›m ve

yaz›l›m ihtiyaçlar›n› planlar. Ajans içinde “network” kurulumunu sa¤lar. Bilginin

yönetimini, eksiksiz biçimde ve zaman›nda gerçekleflecek biçimde koordinasyonunu ve

da¤›t›m›n› sa¤lar. Yedekleme ifllerini yapar. Ajanstaki bilgi ifllemden sorumlu

çal›flanlar›n alanlar›na yönelik teknolojiyi takip etmeleri gerekir ve bilgisayar sistemleri

ve kullan›mlar› konusunda çal›flanlara gerekli e¤itimleri sa¤lar. Bilgisayar lisanslar›n›n

teminini sa¤lar ve ajans içinde yasal olmayan program  kurulum ve kullan›mlar›n›

engeller.161

2.1.5.13. ‹nsan Kaynaklar›

Bu görevin genel amac›, ajans›n insan kaynaklar› politikas›n›n haz›rlanmas›na

yard›mc› olmak ve eleman seçimi, e¤itimi, izlenmesi ve di¤er insan kaynaklar›

sistemlerini organize  etmek, uygulamalar hakk›nda yöneticileri yönlendirmek ve

çal›flanlar› bilgilendirmektir.

‹nsan kaynaklar›ndan sorumlu çal›flan, Ajans organizasyonu ve görev

tan›mlar›n›  ve personel dosyalar›n› güncel tutarak buna uygun personel planlamas›n›

yapar. Dosyalar›n hem özlük haklar› aç›s›ndan hem de insan kaynaklar› yönetimi

aç›s›ndan gerekli  bilgi  ve dokümanlar› kapsamas›n› sa¤lar ve personelle ilgili ifl

                                                
160 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html, (16.01.2010)
161 Frank Jefkins, s. 88.
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akitleri ve gizlilik  sözleflmelerini saklar. Ajans içinde yap›lan terfi, de¤erlendirme,

prim, ücret de¤iflikli¤i, e¤itim vb. personel ile ilgili konulardaki bilgileri dosyalar›na

iflleyerek güncellemeleri gerçeklefltirir. Bunun yan› s›ra ayl›k çal›flma bordrolar›, varsa

fazla mesai, prim, ikramiye, ifle al›nan ve iflten ç›kan personel hakk›nda muhasebeye

bilgi verir.162 Her  görev  için  uygulanacak mülakat yöntem ve sorular›n› haz›rlar. ‹fl

müracaatlar›n›, ifl ilanlar›n›, mülakatlar› ve ifle al›m kararlar›n› ilgili yöneticiler  ile

koordineli  olarak  götürür. Ücret, performans ve ödüllendirme sistemlerini koordine

eder. Bu kontrollere ba¤l› olarak e¤itim ihtiyaçlar›n› ve kariyer geliflim planlar›n›

haz›rlar.

Ajansta d›fl dünyayla ajans aras›ndaki ba¤lant›da ajans›n d›flar›ya karfl› imaj›n›

etkileyebilecek yönetim sekreterli¤i görevi ve santral görevi de bulunmaktad›r. K›saca

bahsetmek gerekirse, yönetiminin tüm telefon

görüflmelerinin sa¤l›kl› yürütülmesini, tüm randevular›n›n düzenle takip edilmesini

sa¤lar. Yönetimin tüm yaz›flmalar›n› yürütür, e-mail, faks gibi araçlarla iletiflim

kurabilmesini sa¤lar. Ajans toplant› odalar›n›n rezervasyonlar›n›n yap›lmas›n›, tertipli

ve düzenli tutulmas›n› yapar. Toplant› notlar› haz›rlar, oda s›cakl›¤›n› ayarlar, yap›lacak

ikram›n organizasyonunu yapar. Kendisinden talep edilen yaz›flmalar› haz›rlar. Santral

görevlisinin d›flar›dan arayanlarla ilgili özen göstermesi gereken tüm hususlar yönetim

sekreteri için de geçerlidir.163

Ajans'›n d›fl dünyayla ilk temas› dolay›s›yla ilk izlenimi santral kanal›yla

olmaktad›r. Ajans'›n ne  kadar  verimli  ifl  üretebildi¤i,  ne  boyutta profesyonel

olabildi¤i santralle yap›lan bir görüflmeden dahi anlafl›labilmektedir. Dolay›s›yla hiç

kimsenin telefonda bekletilmemesine özen gösterilmelidir.164 Bekleme kaç›n›lmaz

oldu¤unda  ise en geç 30 saniye  içinde beklemede tutulan kifliye dönülerek özür

dilenmeli ve unutulmad›¤› böylece hat›rlat›lmal›d›r. Santrale cevap veren herkes için

önem göstermesi gereken konu, arayana kendisinin Ajans taraf›ndan önemsendi¤inin

hissettirilmesidir. Arayan kifli ile ilgili kifli görüfltürülemedi¤i takdirde santral görevlisi

arayan›n notunu almal› ve ilgili kifliye hemen bildirmelidir.Santral Görevlisi ayn›

zamanda resepsiyonist görevinden sorumlu ise, ziyaretçileri güler yüzlü karfl›lamal›,

ziyaretçinin görüflmeyi talep etti¤i kifliye haber vermeli ve ziyaretçiyi bekleme

bölümüne almal›d›r. Santral görevlisi ajans› temsil eden ve d›fl dünyayla ilk temas›

                                                
162 Reklamc›l›k Vakf›, s.49.
163 Fank Jefkins, s. 67.
164 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html (16.01.2010)
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gerçeklefltirmesinden ötürü d›fl görüntüsüne de özen göstermelidir.165

2.2. REKLAM AJANSLARINDA TAKIM ÇALIfiMASI

Reklam ajanslar›nda reklam üretim sürecinde ço¤unlukla farkl› bilgi, deneyim,

beceri, bak›fl aç›s›na sahip kifliler bir araya gelerek bir tak›m oluflturmalar› söz

konusudur. Bireysel beceriler günümüz ajanslar›nda art›k sorunlar› aflmaya tek bafl›na

yetmemekte ve buna karfl›l›k, üretim sürecine kat›lan bireyler aras›nda karfl›l›kl›

ba¤›ml›kl›k duygusunu gelifltirmek yeni üretim yap›s›nda çok daha farkl› ve stratejik bir

anlam  kazand›rm›flt›r.

Reklam ajanslar›nda proje bazl› örgütlenme biçiminde her müflteri için müflteri

temsilcisi, stratejik planlama uzman› ve kreatif gruptan oluflan marka tak›mlar›

anlafl›lmaktad›r. Çünkü proje, iflletmenin di¤er faaliyetlerinden ayr›labilir niteli¤e sahip,

bafllang›ç ve bitifl tarihleri belli olan ifl ya da ifl gruplar›n› ifade etmektedir. Bu durumda

her müflterinin tan›ml› ifli ayr› bir proje olarak kabul edilmektedir.166 Müflterinin ifli

tamamland›¤›nda kampanyay› haz›rlayan proje tak›m› da görevini bitirmifl olur  ve yeni

bir müflteriyle birlikte yeni bir proje tak›m› oluflturabilmektedir.167

Reklam ajanslar›nda bir reklam kampanyas› üretmek üzere oluflturulmufl bir

tak›m›n ifllerli¤ini sa¤layanlar, içerisinde bar›nd›rd›¤› üyeleridir. ‹yi bir tak›m lideri

tak›m üyelerinin yolunu açabilmekte, kaynaklar› temin edebilmekte ve tak›mda

motivasyon sa¤layabilmektedir. Ancak iflin büyük k›sm›n› yapan tak›m üyeleridir. Bu

sebeple do¤ru becerilere sahip, do¤ru insanlar› bir araya getirmek son derece önemlidir.

Bu elemanlar, becerileri ve di¤er insanlarla etkin yard›mlaflma yetenekleri esas al›narak

seçilmelidir. Ajansta tak›m oluflturulurken net olarak tan›ml› ortak amaca

ba¤l›l›k,herkesin katk›da bulundu¤u ve yararland›¤› bir ortam, destekleyici bir ortam ve

gerçeklefltirilecek çal›flman›n örgüt amaçlar›na da uyumlu olmas› önemli unsurlard›r.168

                                                
165 http://www.rvyetenekhavuzu.org/IK-Rehberi.html (16.01.2010)
166 Richard Luecke Performans Yönetimi , s. 25.
167 Richard Luecke, Proje Yönetimi , s.86.
168 Acar Baltafl, Ekip Çal›flmas› ve Liderlik , s58.
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2.2.1. Reklam Ajanslar›nda Tak›m Kavram› ve Özellikleri

Reklam ajanslar›nda tak›m›n baflar›ya ulaflabilmesi için, iflin gerektirdi¤i tüm

yetenek, bilgi, örgütsel nüfuz, deneyim ve teknik bilgiye sahip olmas› gerekmektedir.

Bu yeterliliklerdeki herhangi bir zay›fl›k ve eksiklik tak›m›n amaçlar›na zarar

verebilmektedir. Böyle bir durumda tak›m›n zay›f yanlar›n› güçlendirmesi ya da

eksiklerini tamamlamas› gerekmektedir.

Kampanya yarat›m sürecinde amac›n çok net tan›mlanm›fl olmas› baflar›y›

beraberinde getirecektir. Tak›m üyeleri net bir ortak amaç göremedikleri zaman, baflar›

olanaks›z gibidir. Aksi halde, her tak›m üyesi farkl› yönlere giderek enerji ve kaynak

israf›na yol açabilmektedirler. Bu durumda beraberinde tak›m içi çat›flmay›

getirmektedir.169

Herkesin paylaflt›¤› amaca iliflkin bir anlay›fl›n varl›¤› son derece önemlidir.

Etkin tak›mlarda elemanlar kendilerini amaca ba¤l› hissederler. Bu noktada anlamakla

ba¤lanmak aras›nda büyük bir fark oldu¤una dikkat çekmek gerekmektedir. Anlamak

insanlar›n çabalar›n› yöneltecekleri do¤rultuyu bilmesi demektir; ba¤lanmak ise,

kendilerini o ifle motive eden ve ifller yolunda gitmedi¤inde iflten kaçmalar›n› önleyen

içsellefltirilmifl bir özelliktir. ‹nsanlar›n tak›m›n amac›n› çok de¤erli ve u¤runda çaba

harcamaya de¤er bulmas› gerekmektedir. Önlerinde kendilerine çekici gelen bir hedef

görmezlerse, baz› elemanlar kiflisel amaçlar›n› tak›m›n amac›na ba¤›ml› k›lmaktan

kaçarlar. Kendilerini ne tak›mla ne de tak›m›n amaçlar›yla özlefltirirler. Ba¤l›l›k, ayn›

zamanda amac› sahiplenmenin ve karfl›l›kl› sorumluluk duyman›n da ifllevleri

aras›ndad›r. Dikkat edilmesi gereken bir baflka unsur, ortak ba¤l›l›¤›, sosyal uyumla

kar›flt›r›lmamas› gerekti¤idir. Tak›m içinde insanlar›n birbirine uyum göstermesi, bir ifli

baflarmak için birlikte çal›flmay› istemenin yan›nda daha önemsiz kalmaktad›r. Herkesin

önemli gördü¤ü bir amac›n varl›¤› sosyal uyumsuzluklar›n üstesinden gelebilmektedir.

Tak›m elemanlar›n›n kulland›klar› kelime da¤arc›¤›nda paylafl›lan ba¤l›l›¤›n izlerini

yakalayabilirsiniz.  ‹nsanlar ben, sen ve onlar yerine, biz, bizim, bize gibi kelimeleri

kullan›yorsa, ekip ba¤l›l›¤›n› hissedersiniz. fiu tür ifadeler gerçek bir ekip çal›flmas›n›n

varl›¤›n›n göstergesidir.170

                                                
169 Neil Blenkinsop ve Annie Maddison, “Team Roles and Team Performance in Defence Acquisition”, 

Journal of Management Development , Vol.26, No. 7 ( 2007 ), s.667 – 682.
170 Susan D. Baker ve Daniel A. Gerlowski, “Team Effectiveness and Leader – Follower Agreement: An

Empirical Study”, Journal of American Academy of Business, Camprige , Vol.12, No.1( September
2007 ), s.15 – 23.
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Reklam ajanslar›ndaki tak›m çal›flmalar›nda baflar› herkesin katk›s›na ba¤l›d›r.

Ajans içinde tak›m üyeli¤i bir de¤er ifade ediyorsa, bu ancak fiilen çal›flarak elde

edilebilmelidir. Her elemandan tak›m çal›flmas›na katk› yapmas› beklendi¤i gibi, her

birinin elde edece¤i faydalarda net olmal›d›r. Bu faydalar çeflitli biçimler alabilir: ‹lginç

ve anlaml› bir ifl yapman›n psikolojik ödülü, kariyer gelece¤ine katk› yapacak ö¤retici

bir deneyim veya para ödülü olarak de¤erlendirilebilir. Aç›k bir menfaat göremeyen

insanlar›n katk›s› yüksek olmamakla birlikte düzenli ifllerinden elde edecekleri faydalar

ilgilerini daha çok çeker ve ekibin önceli¤i geri plana düfler.171

Reklam ajanslar›nda oluflturulan tak›mlar ifllevsel departmanlar›n çevreledi¤i

bir ortamda vücut bulan küçük bir organizasyondur. Kaynaklar, enformasyon ve yard›m

gereksinimleri bak›m›ndan tak›m, flu ya da bu ölçüde iliflki içinde oldu¤u finans

muhasebe bölümü, medya planlama, bas› ifller gibi, insan kaynaklar› ya da bilgi ifllem

gibi di¤er örgütsel yap›lara da bel ba¤lamak durumundad›r.172  Bu birimler ve

departmanlar›n proje ve onun amaçlar›yla ilgili tak›nacaklar› tutumun ne ölçüde

destekleyici, kay›ts›z ya da düflmanca olaca¤›, projenin etkinli¤i bak›m›ndan da

önemlidir.

Tak›m›n, ajans›n yönetim biriminden destek almas› esast›r. Kaynak teminini ve

do¤ru insanlar› tak›ma almay› sa¤layacak olan bu destektir. Bunun yan› s›ra örgütün

kat› bir hiyerarflik yap›da olmamas›, tak›ma dayal› çal›flman›n baflar› flans›n› yükseltir.

Çünkü hiyerarflik olmayan bir yap›, somut olarak bilgi paylafl›m›, örgüt s›n›rlar›n› aflan

yard›mlaflma ve çal›flanlar› yetkilendirme gibi tak›m çal›flmas›na yatk›n çal›flma

al›flkanl›klar› yarat›r. Her fleyi amirin düflünüp yönlendirdi¤i ve herkesin onun

talimatlar›n› yerine getirdi¤i örgütlerde bu tür al›flkanl›klar ya hiç yoktur ya da çok

zay›ft›r. Bu tür örgütler tak›m çal›flmas›na haz›r de¤ildir. Tak›m çal›flmas›n›n oldu¤u her

örgütte oldu¤u gibi reklam ajanslar›nda da tak›m oluflturmadan önce ödül sistemlerini

gözden geçirmeleri; bireysel ve tak›m düzeyinde baflar›y› ödüllendirmede dengeyi

yakalamalar› gerekir.173

Bir reklam ajans›n›n ve elemanlar›n tak›m temelli çal›flma konusunda zengin

bir deneyim birikimine sahip olmas› bünyesinde yap›land›rd›¤› tak›mlara büyük yarar

sa¤lamaktad›r. Deneyim; bir amaç etraf›nda en iyi örgütlenme yollar›, yard›mlaflma ve

tak›m çal›flmas›ndaki süreçlerin baz› basamaklar›nda tak›mda eleman de¤iflikli¤inin

                                                
171 Veekay  Narayanan, Raghu Nath, s. 242.
172 James R. Barker, s. 122.
173 D.Keith Denton, “Making Changes Within a Team”, Team Performance Managment , Vol.12,

No.3/4 (2006), s.82 – 90.
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nas›l gerçeklefltirilece¤i gibi konularda içgörü kazand›rmaktad›r. Tak›m çal›flmas›na

önem veren pek çok flirkette do¤al olarak tak›m yönetimleri üzerine e¤itimler

verilmektedir. Bir ajans müflterilerine hizmet verecek tak›mlar oluflturma yoluna

gidiyorsa, y›llarca tek bafl›na çal›flm›fl olan elemanlar›n tak›m çal›flmas› e¤itiminden

geçirilmesi gerekmektedir.174 Bu kiflilerin özel olarak dinleme, farkl› yap›da insanlarla

iletiflim kurma, baflka departmanlardaki çal›flanlarla yard›mlaflma ve ortak göreve

odaklanma gibi beceriler kazanma konusunda yard›ma ihtiyaçlar› vard›r. Dolay›s›yla bu

noktada elemanlar›n ve örgütün tak›m çal›flmas›na ne kadar yatk›n oldu¤u dikkate

al›nmal›d›r.175

Bir ajansta proje tak›m›n›n etkinli¤i bak›m›ndan zorunlu unsurlardan bir

baflkas› da uyumluluktur. Bu ilke planlar›n, çabalar›n ve ödüllerin, örgütün en üst

düzeydeki amaçlar›yla olan eflgüdümünü ifade etmektedir. Çal›flan kifli, uyumlu bir

ajansta gerek iflletmenin, gerekse bünyesinde çal›flt›¤› birimin ve tak›m›n amaçlar›n›

kolayca kavrayabilmektedir. Bu yüzden, tak›m›n amaçlar› ajans›n amaçlar›na uyumlu

olmal› ve tak›m üyeleri ajans›n en üst düzey amaçlar›na tak›m arac›l›¤›yla kendilerini

uydurmal›d›r. Ayr›ca ödüllendirme sistemi, herkesin çabalar›n› birbiriyle uyumlu hale

sokmal›d›r. Uyumluluk herkesin ayn› do¤ru yönde ilerlemesini sa¤layan bir unsurdur.176

2.2.2. Reklam Ajanslar›nda Tak›m Üyelerinin Rolleri

Tak›m çal›flmalar› esnas›nda üyelerin rolleri a) tak›m çal›flmalar›n› olumlu

etkileyen roller  b) tak›m çal›flmalar›n› olumsuz flekilde etkileyen roller olmak üzere iki

grupta incelenebilmektedir.177

a) Tak›m çal›flmalar›n› olumlu etkileyen roller :

Tak›m çal›flmalar›n› olumlu yönde etkileyen rolleri de kendi içinde iki alt gruba

ay›rmak mümkündür. Bunlar; a) göreve yönelik rol ve görevler b) sürece yönelik rol ve

görevler.

                                                
174 James R. Barker, s.89.
175 Roger Muchilelli, s.187.
176 Bernhard Schmid ve Jonathan Adams, “Motivation in Project Managment: The Project Manager's

Perspective”, Project Managment Journal , Vol.39, No.2 ( 2008 ), s.60 – 71
177 John Adair, Etkili Tak›m Kurmak , 2. Bask›, ‹stanbul:BKY, 2005, s. 49.
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aa) Göreve yönelik roller

Önce göreve yönelik rolleri ele al›rsak bu roller; tak›m›n amac›na ulaflmas› için

sorunun teflhisi, analizi, çözüm bulunmas› gibi çabalar›n gösterilmesine iliflkindir. Bu

rolleri k›saca flöyle aç›klanabilmektedir;

• Bilgi arama; sorunun çözümü için uygun önerilerin neler olabilece¤ini

arama ve bunlar›n di¤er tak›m üyelerinden gelmesine yard›mc› olma.

• Bafllama girifliminde bulunma;  söze nereden bafllanaca¤›n›, hangi

hususlar›n s›ras›yla ele al›naca¤›n› ifade eder, ço¤u kez bu rolü tak›m lideri üstlenir.

• Bilgi verme;  sorunun analiz ve çözümüne iliflkin bilgileri ve fikirleri di¤er

üyelere verme ve bu bilgileri onlarla paylaflma.

• Aç›kl›¤a kavuflturma;  yanl›fl anlama ve de¤erlendirmeleri önlemek için

bilgi aktaran üyeye soru sorma, yorum ve de¤erlendirmesini aç›kl›¤a kavuflturma.

• Görüfl arama;  verilen bilgi ve fikirler üzerine de¤erlendirici görüfllerin ve

e¤ilimlerin neler oldu¤unu ö¤renme.

• Fikirleri uyumlaflt›rma;  ortaya at›lan farkl› görüfl ve fikirlerin ya da

önerilerin aralar›ndaki iliflkileri aç›klayarak birbirine yak›nl›k ve uyumluluklar›n›

sa¤lama.

• Yönlendirme;  konuflmalar›n ana sorun veya konular›n d›fl›na ç›kmas›n›

önleme, düflünceleri as›l tart›flma yap›lacak hususlara yönlendirme, zaman kayb›n›

önleme.

• Tak›ma enerji verme;  üyelerin fikir, bilgi ve görüfllerini be¤enme, takdir

etme, çok de¤erli ifller yap›ld›¤›n› aç›klama.

• Kay›t ve rapor tutma;  tak›m çal›flmalar› esnas›ndaki görüflmelerin, al›nan

karalar›n, uygulama düflüncelerinin kayd›n› tutma.

• Standart koyma;  çal›flmalara iliflkin, hedefler ile kaliteyle ilgili standart

ve kurallar koyarak çal›flmalar› kolaylaflt›rma.

• Özetleme;  bir üye söz ald›¤› ana tak›m›n neler yapt›¤›n›, ne gibi sonuçlara

ulafl›ld›¤›n› toplayarak da¤›n›kl›¤› önler, üyelerinin haf›zalar›n› tazeler.
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• Yoklama;  tak›m›n belli noktaya kadar yap›lan tart›flmalar›n› göz önünde

bulundurarak, üyelerin ne karara var›p varmad›klar›n› çeflitli sorular sorarak yoklama.

bb) Sürece yönelik roller 178

Sürece yönelik rol ve görevler, grup üyeleri aras›nda dayan›flma, güven, moral

verme, motivasyon sa¤lama, olumlu ve etkin bir iletiflim ve etkileflim oluflturma

çabalar›na iliflkindir. Sosyo-duygusal nitelikleri, bu rolleri k›saca flu flekilde

aç›klanabilmektedir:

• Arabuluculuk etme; görüfl farkl›l›klar›n› ve ç›kan anlaflmazl›klar›

giderme, üyelerin kabul edebilece¤i arabulucu ve uzlaflmac› çözümler önerme.

• Uzlaflmaya haz›r olma;  tart›flma ve anlaflmazl›klar›n giderilmesi için

kendi hatas›n› kabul etme veya görüflünü geri çekme, yanl›fl davran›fl› düzeltme.

• Gerilimi azaltma;  gerginleflen havay› yumuflatma, toplant›ya bir süre

ara verilmesini önerme.

• Yüzlefltirme;  baflkalar›n›n konuflmalar›n› kesen, söz almadan konuflan

üyeleri flaka yollu uyarma, yersiz elefltiri ve de¤erlendirmelerle gerginleflen havay›

mant›kl› bir aç›klama ile giderme ve bu de¤erlendirmenin haks›z oldu¤unu ortaya

koyma.

• Cesaret verme;  öne sürülen görüfl ve fikirlere yürekten kat›ld›¤›n› ve

destekledi¤ini aç›klama, ilgililere kat›ld›klar›ndan dolay› teflekkür etme ve takdirlerini

duyurma.179

• Kibarl›k kurallar›n› koyma;  tak›m üyelerini afl›r› ölçüde elefltirme,

suçlama ve toplant› havas›n› bozma konusundaki giriflimcilerini önleyici kurallar ve

normlar oluflturma.

• Tak›m gözlemcili¤i yapma;  tak›m çal›flmas›n› iletiflim serbestisi,

iflbirli¤i seviyesi, kibarl›k ve dürüstlük düzeyi aç›s›ndan alg›lay›p tak›m çal›flmas›

süreçleri ve etkinli¤i konusunda üyeleri uyarma.

                                                
178 Maria Isabel Delgado Pina, Ana Maria Romero Martinez ve Luis Gomez Martinez, “Teams in

Organizations: A Review on Team Effectiveness”, Team Performance Managment , Vol.14, No.1/2
(2008 ), s.7-21.

179 Donald H. Weiss, s.25.
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• Ortaya ç›kma;  tak›m›n ulaflt›¤› sonuçlar›, fikir birli¤ini veya bir fikrin

reddedildi¤ini aç›kça ortaya koyma.

• Teflhis etme;  tak›m çal›flmas›na engel olan sorun ve güçlükleri

aç›klama, önce neyin gerekli oldu¤unu ifade etme.

• Pasif üyeleri tart›flmaya katma;  kendine güveni ve medeni cesareti az

olan üyeleri, fikirlerini söylemeye teflvik etme, konu ile ilgili zor olmayan sorular

sorma.

b ) Tak›m çal›flmas›n› olumsuz etkileyen roller 180

Tak›m çal›flmas›n› olumsuz yönde etkileyen roller, tak›m›n birlik ve ahenk

içinde çal›flmas›n› engelleyen bireysel giriflimlere iliflkin rollerdir. Bu rolleri de k›saca

flöyle aç›klayabiliriz,

• Engelleme; hiçbir fleyi be¤enmeme, her konu ve fikrin alt›nda olumsuz

fleyler arama, baflkalar›ndan gelen önerilere derhal karfl› tav›r alma.

• Söz kesme;  tak›m üyelerinden biri konuflurken araya girerek kendi

görüfl ve de¤erlemesini öne sürme veya tekrar etme.

• Sürekli muhalif olma;  tak›m üyelerinin öne sürdü¤ü bir fikre baflka bir

üyenin ne demek istedi¤ini anl›yorum ama fikir burada yararl› olamaz tarz›nda bir

de¤erlendirme, ilgili üyeyi rahats›z edecektir.

• Fark edilme iste¤i;  bir tak›m üyesinin gereksiz yere kendinden söz

etmesi, böbürlenmesi, afl›r› yüksek sesle konuflmas›, ba¤›r›p, ça¤›r›p, el kol hareketleri

yapmas› tak›m havas›n› olumsuz yönde etkileyecektir.

• Sald›r›ya geçme;  di¤er tak›m üyelerini suçlama, afla¤›lama, onlarla

alay etme, hakaret etme, kavga ç›karma.

• Bask› kurma;  herkese ne yapmas› gerekti¤ini ifade etme, kendi

özelliklerini ileri sürerek öneri ve görüfllerinin kabul edilmesini isteyerek nüfuz kurma

ve geniflletme davran›fllar› üyeler taraf›ndan hofl karfl›lanmayacakt›r.181

                                                
180 Erol Eren, s. 475.
181 Donald H. Weiss, s. 42.
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• Gereksiz konular› gündeme getirme;  di¤er üyelere geçmiflte yap›lan

kiflisel hatalar›, kendinin yapt›¤› yanl›fl davran›fllarda dahil olmak üzere aç›klama,

tak›m›n göreviyle ilgili olmayan bu hikayeleri baflkalar›na zorla dinletmeye çal›flma.

• Yard›m arama;  di¤er tak›m üyelerine, zor durumda oldu¤unu ifade

ederek ve onlar› biraz da kendine ac›nd›rarak dikkat ve sempatilerini üzerine çekme.

• Özel ç›karlar› savunma;  hiç ilgisi yokken bir üyenin tak›m çal›flmas›

esnas›nda kendi inanç ve e¤ilimleri do¤rultusunda insan haklar›n›, dini konular›, ifl

ahlak›n› öne sürme ve bunlar› savunma yaklafl›m› sergileme.

• Rekabet etme;  di¤er üyelerden daha çok ifl yapmak, daha kaliteli ve

önemli görüflü öne sürmek k›saca her fleyde ön planda olmak için aç›k veya gizli bir

yar›fl içinde olma davran›fl›, tats›zl›¤a yol açabilece¤i gibi, çat›flma ve düflmanl›¤a

dönüflme e¤ilimi do¤abilir.

• Geriye çekilme ve soyutlama;  tak›m çal›flmalar›na bir üyenin ilgi

göstermemesi, fikir beyan etmemesi, bulmaca çözmesi, resim yapmas›, baflkalar›n›n

dikkatini da¤›tmas›, onlar› konudan uzaklaflt›r›c› f›s›lt› fleklinde konuflmalar yapmas›.

• Ayk›r› davranma;  oluflmaya bafllayan bir fikir birli¤ini ortadan

kald›ran ayk›r› görüfl ve fikirler ortaya atma, zay›f önerilerin yararlar›n› ›srarla savunma,

baz› al›nm›fl kararlar› tekrar gündeme getirme.

• Gerçekleri göz ard› etme;  tart›fl›lan konu ve al›nacak kararlara iliflkin

tehlike ve tehditleri hiçe sayarak her fleyin yolunda ve mükemmel oldu¤unu gösterme

ve tak›m› acizlikten sapt›rma e¤ilimi.

2.2.2.1. Müflteri Temsilcisinin Rolü

Tak›m içinde müflteri temsilcisinin rolü reklamveren ve reklam ajans›

aras›ndaki ba¤› kurabilmektir. ‹ki taraf aras›ndaki bilgi ak›fl›n› do¤ru ve net biçimde

gerçeklefltirmek durumundad›r. Reklamveren taraf›ndan ajans› ajans taraf›nda ise

reklamvereni temsil etmektedir. Kendi sorumlulu¤unda olan müflteriye ait marka veya

markalar›n pazarlama planlar› ve hedeflerine yönelik bilgileri ajansla paylaflmak üzere

ö¤renmekle sorumlu ve reklamveren için gelifltirilen tüm reklam faaliyetlerinin

reklamverene ait markan›n hedefleri do¤rultusunda gerçekleflmesini sa¤lamakla
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görevlidir.182 Bunun için sorumlulu¤u alt›ndaki ürün/markalar›n içinde bulunduklar›

pazar›, tüketici e¤ilimlerini ve ürün/markalar›n rakiplerini tan›mas› ve izlemesi

gerekmektedir.183 Müflterinin  tüm  ifllerinin  en  etkili  flekilde  yap›lmas›ndan

sorumludur. Tak›m içinde gerçeklefltirilecek çal›flmalar müflteri temsilcisi taraf›ndan

bafllat›l›r, onun sorumlulu¤unda gerçeklefltirilir ve yine onun kontrolünde müflteriye

sunulmaktad›r. Ajans›n ve kampanya üzerinde çal›flan tak›m üyelerinin verimli

çal›flmas›nda müflteri temsilcisinin etkisi büyüktür.184

Genelde büyük ajanslarda ajans ortaklar›ndan veya yöneticilerinden biri,

müflteri direktörlü¤ü göreviyle bir grup müflteriden sorumlu olabilmektedir.Bir ya da

daha fazla müflteriden sorumlu olabilen müflteri temsilcisi de müflteri direktörüne ba¤l›

çal›flmaktad›r. Tak›mdaki müflteri temsilcisi, müflteri firmalar›n efl düzeydeki

yöneticileriyle bir araya gelerek reklam uygulamalar› ile ilgili iliflkileri sürdüren müflteri

direktörü taraf›ndan denetlenmektedir.185

Tak›m içindeki çal›flmalar›n›n yan› s›ra iflin karl›l›¤›ndan da müflteri temsilcisi

sorumludur. Bu nedenle muhasebe ve finansman departmanlar›yla  yak›n iflbirli¤i

içinde olmak durumundad›r. Müflteri temsilcisinin tüm tak›m çal›flmas› süresince

birimler aras› ve di¤er tak›m üyeleri aras›ndaki bilgi ak›fl› konusunda önemli bir role

sahiptir. Reklamverenle çok s›k bilgi al›flverifli gerçeklefltirdi¤inden her  konuda ajans›

ve müflterileri zaman›nda ve do¤ru bir flekilde geliflmelerden haberdar etmek

durumundad›r.186 Yönetimi, ilgili departman yetkilisini, üçüncü flah›slar›, müflterileri

sürekli bilgilendirmek, geliflmeleri anlatmak, toplant› gün ve saatini bildirmek,

toplant› veya telefon görüflmelerini aktarmak, herhangi  bir  aksakl›k,  yanl›fll›k,  hata

vb.  durumlarda  mutlaka  ilgili departman sorumlusunu ve yönetimi an›nda haberdar

etmek en önemli görevidir.187

Reklamverenle yap›lan toplant›lar sonucu al›nan kararlar›n di¤er tak›m üyeleri

taraf›ndan do¤ru anlafl›l›p anlafl›lmad›¤›n› sürekli iletiflim halinde olarak kontrol

etmelidir. Tak›m çal›flmalar› esnas›ndaki görüflmelerin, al›nan karalar›n, uygulama

düflüncelerinin kayd›n› tutarak  tüm detaylar›  ve  gerekli  ek  bilgileri  tak›m

                                                
182 Chris Hackley, “From Consumer Insight to Advertising Strategy: The Account Planner's Integrative

Role in Creative Advertising Development”, Marketing Intelligence & Planning , Vol.21, No.7
(2003), s.446-452

183 Courtland L. Bovée, John V. Thill ve George P. Dovel, 36.
184 John Philip Jones, s.32-33.
185 Filiz Balta Pelteko¤lu, Kavram ve Kuramlar›yla Reklam , ‹stanbul: Beta Bas›m, 2010, s.114.
186 Alan Cooper, s. 3.
187 Chris Hackley, s.446-452.
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elemanlar›na yaz›l›  olarak da aktarmas› gerekmektedir. ‹flin bitirilmesi için

öngörülen zaman›,  di¤er tak›m üyeleriyle görüflerek saptamal›d›r.188

Müflteri temsilcisi tüm ifl ak›fllar›ndan haberdar olmak durumunda oldu¤undan

tak›mda gerçeklefltirilen tüm toplant›larda müflteriyi temsil etmek üzere yer almaktad›r.

Çal›flmalarda herhangi bir sorunun çözümü için uygun önerilerin neler olabilece¤ini

arama ve bunlar›n di¤er tak›m üyelerinden gelmesine yard›mc› olmal›d›r. Yanl›fl anlama

ve de¤erlendirmeleri önlemek için tak›mda bilgi aktaran üyeye soru sorma, yorum ve

de¤erlendirmesini aç›kl›¤a kavuflturmas› gerekmektedir. Görüfl farkl›l›klar›n› ve ç›kan

anlaflmazl›klar› gidermeli, üyelerin kabul edebilece¤i arabulucu ve uzlaflmac› çözümler

önermelidir.189

ajans prodüktörüne siparifl edilen bir ifl var ise detayl› bir flekilde ve

yaz›l› olarak bölüme aktarmak durumundad›r. Müflteri ile yap›lan toplant›larda al›nan

kararlar toplant› notu ile belirlenmesine ra¤men, prodüksiyon  detaylar›  çok  fazla

oldu¤undan,  Ajans  Prodüktörü'ne toplant› notu ile birlikte prodüksiyon de¤ifliklikleri

de ayr›ca yaz›l› olarak verilmesinin takibini yapmaktad›r. Ayr›ca prodüksiyonun her

aflamas›nda özellikle maliyet kalemleri Ajans Prodüktörü ile sürekli kontrol ederek,

takip etmelidir.190

‹fl bitimini müteakip teslim al›nan ifl, ajansta kontrol edildikten sonra

müflteriye müflteri temsilcisi taraf›ndan teslim edilmektedir. Hiçbir ifl, Ajans onay›

olmadan ve örne¤i görülüp onaylanmadan müflteriye sunulmamal›d›r.

2.2.2.2. Stratejik Planlama Uzman›n›n Rolü

Tak›m çal›flmas›nda oldukça kilit bir noktada bulunan stratejik planlamadan

sorumlu kifliden, toplumsal yönelimleri sezme konusunda yeterli düzeyde bilgi ve

beceriye sahip olmas› ve reklam kampanyalar›n›n gelifltirilmesinde tüketiciyi do¤ru

biçimde temsil etmesi beklenmektedir. Tüketiciyi temsil etme görevi, planlamac›n›n,

her projede müflteri temsilcisiyle iflbirli¤i içinde olmas›na karfl›n, ifle sadece

reklamverenin aç›s›ndan bakmay›p, kendini tüketicinin de yerine koyan yaklafl›m›na

                                                
188 Ian Grant, Charlotte Gilmore ve Keith Crosier, “Account Planning: Whose Role Is It Anyway?”,

Marketing Intelligence & Planning , Vol.21, No.7 (2003), s.462 – 472.
189 Jerome Jewler, Bonnie Drewniany, Creative Strategy in Advertising , 8th edition, CA: Thomson

Wadsworth, 2005, s. 86.
190 Tom Altstiel, Jean Grow, s.7.
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iflaret etmektedir. Çal›flman›n, analiz ve çözümüne iliflkin bilgileri ve fikirleri di¤er

üyelere verme ve bu bilgileri onlarla paylaflma rolünü üstlenmifltir. Bu nedenle stratejik

planlama uzman› kampanya gelifltirme sürecindeki tak›m çal›flmalar›n›n vazgeçilmez bir

üyesi olarak görülmektedir.191

Planlamac› her projenin bafllang›c›nda “sil bafltan” düflünmek durumundad›r.

Planlamac› tüketicinin zeki oldu¤u ve her reklama bilinçli yaklaflt›¤› varsay›m›yla

çal›flmalar›n› gerçeklefltirmektedir. ‹yi reklam›n bir bütün oldu¤u varsay›m›ndan yola

ç›karak stratejik planlamac›n›n konumu, yarat›c› grup ve müflteri temsilcisine göre

“ba¤›ms›z ama eflit” olmal›d›r.192

Stratejik Planlama sorumlusunun temel görevi, kampanyaya hedef kitlenin

gözüyle bak›p, onlar›n beklentileri do¤rultusunda kampanyay› yönlendirip kampanya

yarat›m sürecine katk› sa¤lamas›d›r. Bu do¤rultuda kampanyan›n hedef kitlesini

belirleyip detayl› bir flekilde tan›mlamas› stratejik planlama uzman›n›n görev tan›m›

içerisinde yer almaktad›r. Tüm detaylar›yla tan›ml› hedef kitledeki tüketicilerin sat›n

alma davran›fllar›n›, beklentilerini, istek ve ihtiyaçlar›n›, ve tüketim al›flkanl›klar›n›  ve

bunlar›n ne yönde de¤ifltirilmesi gerekti¤ini çeflitli tüketici araflt›rmas› tekniklerini

kullanarak belirlemektedir. Net bir biçimde tan›mlanm›fl olan bu hedef kitleye ulaflma

yollar›n› içeren ''kreatif brief''i son haline getirirken müflteri iliflkileri, medya planlama

sorumlusu ve yarat›c› grupla birlikte çal›flmaktad›r.193

Tak›mda stratejik planlamadan sorumlu üye, yarat›c› stratejinin

gerçekleflmesine ve baflar›yla uygulanmas›na da yard›mc› olmal›d›r. Yarat›c› fikrin

bütünselli¤i içinde kalarak, zay›f yönlerinin giderilmesi ve güçlü yönlerinin ortaya

ç›kmas› için yarat›c›larla iflbirli¤i halinde çal›flmal›d›r. Bazen araflt›rmac› ve yarat›c›lar

aras›ndaki iliflki gerginleflebilir. En iyi durumda uzlaflmac›, en kötü durumda ise

düflmanca bir tutum sergileyebilmektedirler ve bu  durumda tak›miçi çat›flmaya yol

açabilmektedir. Böyle zamanlarda tak›m liderinin ve müflteri temsilcisinin çat›flmay›

gidermeleri gerekmektedir.194

Stratejik planlamadan sorumlu tak›m çal›flan›, yarat›c› çözümlerin

oluflturulmas›nda, yarat›c› ekiple koordineli bir biçimde çal›flmaktad›r. Yarat›c› ifller

                                                
191 Jerome Jewler, Bonnie Drewniany, s.82.
192 Reklamc›l›k Vakf›, Müflteri ‹liflkileri Rehberi , 2. Bas›m, ‹stanbul: Reklamc›l›k Vakf› Yay›nlar›,

2005, s.8.
193 John Philip Jones, 154-155.
194 Jerome Jewler, Bonnie Drewniany, s. 105.
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müflteriye sunulmadan önce stratejinin sunumunu gerçeklefltirir. Kabul edilen yarat›c›

yaklafl›mlara hedef kitlenin tepkisini anlamak için, yay›ndan önce pre-test olarak

adland›r›lan bir tüketici araflt›rmas›n› gerçeklefltirir. Daha sonras›nda kampanyan›n

gerçeklefltirilmesinin ard›ndan yap›lan post-test'in analizine ba¤l› olarak çeflitli öneriler

gelifltirmekle sorumludur.195

2.2.2.3. Kreatif Grubun Rolü

Bütün ajanslar müflterilerinin ifllerini gelifltirmek için çaba gösterir. E¤er bir

ajans›n yarat›c› ürünleri tutarl› biçimde dikkat çekici ve baflar›l›ysa, bu durum, ajans

genelinin bu oda¤a flartlanm›fl olmas›ndand›r. Yarat›l›¤›yla ayr›flan ajanslar›n baflar›s›

yönetimde temsil edileni iyi yönlendirilen, müflterinin inanç ve güvenini kazanm›fl,

yetenekli elemanlarla beslenen yarat›c› gruplar›n varl›¤›yla oluflmaktad›r.196

Yarat›c› grupta üretim yapan üç tür profesyonel vard›r; reklam yazar› (metin

yazar› olarak da adland›r›lmaktad›r), sanat yönetmeni (art direktör olarak

adland›r›lmaktad›r), ve yap›m sorumlusu (prodüktör olarak adland›r›lmaktad›r). En iyi

metin yazarlar›, sanat yönetmenleri ve yap›mc›larda bulunan ortak nokta, toplu üretime

katk›da bulunacak flekilde, her birinin di¤erinin özelliklerinden bar›nd›rmas›d›r. Birinin,

di¤erinin zihnine ulaflmas› kolaylaflt›kça tak›mdaki iflbirli¤inin baflar›l› olma olas›l›¤› da

artabilmektedir.197

Tak›mda metin yazar›, reklama dair yaz›l› ve sözlü kavramlar, sözcüklerle

u¤rafl›r; reklam›n iyi anlafl›lmas› için onlar› bir fikir etraf›nda flekillendirmekle

görevlidir. ‹yi metin yazar› her zaman için, söz ustas› olmadan önce kavram yarat›c›s›

olmak zorundad›r. Reklam›n baflar›l› olmas› için, sözcükler stratejik boyutta

flekillendirilmifl bir fikre hizmet etmek durumundad›r. Kaliteli bir ajanstaki metin

yazarlar› özgün yeteneklere ve içgüdülere sahip, reklamc›l›¤›n pazarlama sorunlar›n›

çözmede nas›l iflledi¤ini bilen reklamc›lar olarak tan›mlanabilmektedir.198

Kreatif grupta yer alan üyeler, tak›m içinde gerçeklefltirilen brief ve kreatif

brief toplant›lar›nda yanl›fl anlama ve de¤erlendirmeleri önlemek için bilgi aktaran

                                                
195 Sean Brierley, s. 189.
196 Jerome Jewler, Bonnie Drewniany, s. 73.
197 T.Meredith Ross, Erick C.Jones ve Stephanie G.Adams, “Can Team Effectiveness Be Predicted”,
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üyeye soru sorma, yorum ve de¤erlendirmesini aç›kl›¤a kavuflturmak durumundad›r.

Kendi yarat›c› çal›flmalar›na bafllamadan önce kreatif grup, müflteri taraf›ndan edinilmifl

pazarlama ve araflt›rma bilgisi ve fikirleri üzerine de¤erlendirici görüfllerin ve

e¤ilimlerin neler oldu¤unu ö¤renmesi gerekmektedir.199

Tak›mda yer alan iyi bir sanat yönetmeni, önce kaba bir taslak veya resimli

reklam senaryosu biçiminde, daha sonra, e¤er fikir kabul edilirse, düflüncenin amac›n›

gerçeklefltirmek için en uygun foto¤raf, illüstrasyon, tipografi ve benzeri kaynaklar›

toparlayarak, kavramlar› grafik olarak ifade eden güçlü bir fikir yarat›c›s›d›r. Sanat

yönetmeni bir sinema ya da video söz konusu oldu¤unda, yap›m›n görsel kalitesini

kontrol etmek için televizyon yap›mc›yla birlikte çal›flmaktad›r. Baflar›l› bir sanat

yönetmeninin, reklam› yap›lacak markan›n tüketicilerle duygusal bir ba¤ kurmas›n›

sa¤layan bir sanat yönetimi anlay›fl›n› benimsemifl olmas› gerekmektedir.200

Sanat yönetmeninin, pazarlama ilkeleriyle, stratejiyi önemseyen ve gözeten bir

reklamc›l›k görüflüne de sahip olmas› gerekmektedir. Orta¤› olan metin yazar› gibi sanat

yönetmeni de iyi bir tak›m oyuncusudur. Metin yazarlar›n›n ve sanat yönetmenlerinin

ortak noktalar›, müzik, ses, görsel ve yaz›l› malzeme konusu gibi çeflitli incelikli

konularda, mecralar›n tüm boyutlar›n› kapsayan, bilgi ve heyecan hissini

paylaflmal›d›rlar. Baflar›l› kreatif gruplar›n sahip olabildi¤i bir baflka beceri ise, di¤er

tak›m üyeleri veya müflteri karfl›s›nda fikirlerini, kuflkuyu tamamen ortadan kald›racak

ve reklam›n bitmifl halini toplant› esnas›nda canland›racak flekilde sunabilme

yetene¤idir.201

Bir çok ajansta prodüksiyondan sorumlu kifli, bir resimli reklam senaryosunu

televizyon reklam›na çevirmek için nereye gitmesi ve ne yapmas› gerekti¤ini bilen

kiflidir. Yetenekli bir ajans yap›mc›s› sürece erkenden, fikrin tamamen

biçimlenmesinden önce dahil olarak, reklam mekani¤ini daha iyi hale getirebilecek

öneriler getirmesine ve yarat›c› çal›flmaya farkl› bak›fl aç›s› getirerek katk›da

bulunabilmektedir.

Reklam senaryosu onayland›ktan sonra, yap›mc› uygun yap›mevinin

seçilmesine yard›m ederek, fikre sad›k biçimde filmin yap›m sürecinde arac›l›k

yapmakla görevlidir.

                                                
199 Müge Elden, Reklam Yazarl›¤› , ‹stanbul: ‹letiflim Yay›nlar›, 2003, s.43.
200 Filiz Balta Pelteko¤lu, Kavram ve Kuramlar›yla Reklam , s. 119.
201 Tom Altstiel, Jean Grow, s.5.
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Yap›mc›, yarat›c› tak›mdaki en kritik rollerden birine sahiptir: stratejik boyutta

flekillenmifl bir yarat›c› fikrin hayata geçirilece¤i noktada teknik dan›flman olarak hizmet

vermektedir.202

‹yi bir yarat›c› grup ajanslardaki tak›mlarda en önemli de¤er olarak

görülmektedir. Yarat›c›l›k konusunda baflar› ve ün kazanm›fl ajanslar, genelde yarat›c›

ekiplerine önemli yat›r›mlar yapan ajanslard›r. Büyük ölçekli ve tam hizmet sa¤layan

ajanslarda tak›m›n liderlik rolünü üstlenmifl kifli yarat›c› yönetmendir (kreatif direktör

olarak da adland›r›lmaktad›r). En tepedeki yarat›c› yönetmen yarat›c› faaliyetlerin

yönetimini de aflan, bütünsel bir rol oynayacak kadar önemli bir konumdad›r. Büyük bir

ajansta, kendisine verilen gruba ve müflteriye odaklanm›fl olan yarat›c› yönetmenin

tak›m›n bütünü hakk›nda genel görüfle sahip olmas› gerekmektedir.203

Tak›m içinde gerçekleflen toplant›larda tak›m lideri olarak yarat›c› yönetmen

söze nereden bafllanaca¤›n›, hangi hususlar›n s›ras›yla ele al›naca¤›n› ifade etme ve

ortaya at›lan farkl› görüfl ve fikirlerin ya da önerilerin aralar›ndaki iliflkileri aç›klayarak

birbirine yak›nl›k ve uyumluluklar›n› sa¤lama rolüne sahiptir. Üyelerin do¤ru fikir, bilgi

ve görüfllerini be¤enme, takdir etme gibi davran›fllar sergileyerek tak›m içi motivasyonu

yüksek tutmak durumundad›r. Yarat›c› yönetmenin toplant›lar›n etkili geçebilmesi için

konuflmalar›n ana sorun veya konular›n d›fl›na ç›kmas›n› önlemesi, düflünceleri as›l

tart›flma yap›lacak hususlara yönlendirmesi ve böylece çok önemli bir unsur olan zaman

kayb›n› önlemesi gerekmektedir.204

Çal›flmalara iliflkin, hedefler ile kaliteyle ilgili standart ve kurallar koyarak

çal›flmalar› kolaylaflt›rmas›, yarat›c› yönetmene ait rollerden bir tanesidir. Tak›m›n belli

noktaya kadar yap›lan tart›flmalar›n› göz önünde bulundurarak, üyelerin ne karara var›p

varmad›klar›n› çeflitli sorular sorarak yoklayarak, görüfl farkl›l›klar›n› ve ç›kan

anlaflmazl›klar› gidermeli, üyelerin kabul edebilece¤i arabulucu ve uzlaflmac› çözümler

önermelidir. Tak›m içinde fikir ayr›l›klar› oldu¤unda gerginleflen havay› yumuflatma,

gerekti¤inde toplant›ya bir süre ara verilmesini öneren kifli tak›m› yöneten kifli olarak

tak›m liderinin görevidir.205 Bunun yan› s›ra, tak›m üyelerini afl›r› ölçüde elefltirme,

suçlama ve toplant› havas›n› bozma konusundaki giriflimcileri önleyici kurallar ve

                                                
202 Larry Percy, Richard Elliot, Strategic Advertising Management , Oxford: Oxford University Press,

2009,  s.321-322.
203 Reklamc›l›k Vakf›, Müflteri ‹liflkileri Rehberi, s.40.
204 Larry Percy, Richard Elliot, Strategic Advertising Management , Oxford: Oxford University Press,

2009,  s.321-322.
205 Gernot Grabher, “The Project Ecology of Advertising: Tasks, Talents and Teams”, Regional Studies ,

Vol.36, No.3 ( 2002 ), s.245 – 262
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normlar oluflturmak da lider olarak yarat›c› yönetmene düflmektedir. Tak›m›n ulaflt›¤›

sonuçlar›, fikir birli¤ini veya bir fikrin reddedildi¤ini aç›kça ortaya koyarak tak›m

çal›flmas›n›n gidiflat›na yön vermektedir. Bazen tak›mlarda kendine güveni ve medeni

cesareti az olan üyeler bulunabilmektedir. Bu tak›m üyelerini fikirlerini söylemeye

teflvik etmek de tak›m liderinin üstlendi¤i rollerden bir tanesidir.206

2.2.3. Reklam Ajanslar›nda Tak›m Çal›flmas› Süreçleri

Belirli bir süre yay›nlanmak üzere, ayn› strateji do¤rultusunda haz›rlanan ve

ayn› fikri paylaflan gerek içerik gerekse biçem yönünden birbiriyle ba¤lant›l› bir dizi

reklam etkinli¤inin bir araya getirilmifl haline reklam kampanyas› ad› verilmektedir.207

Baflar›l› bir reklam kampanyas› için öncelikle hedefler aç›k ve do¤ru biçimde

saptanm›fl olmal›d›r. Kampanyan›n amaçlar›n›n ortaya net biçimde konuldu¤u tak›m

çal›flma sürecinde verimlilik sa¤lanabilmesi için kampanyan› baflar›ya ulaflabilmesi

gerekmektedir. Bu do¤rultuda baflar› elde edilmesi için tak›m çal›flma süreçleri boyunca

pazarlama hedeflerinin dikkate al›nmas›, hedef kitlenin tan›m›n›n aç›k biçimde

yap›lmas›, beklentilerin aç›kça ortaya konulmas›, gerçekleflmesi beklenen amaçlar›n

ölçülebilir olmas›, reklam›n tüm iletiflim plan›n›n bir parças› olarak görülmesi ve

zaman›n s›n›rl› oldu¤unun bilincine var›lmas›na ba¤l›d›r.208

Niteli¤i itibariyle reklam kampanyas› oluflturma süreci ayn› zamanda bir karar

verme ve problem çözme sürecidir. Bu nedenle, her rasyonel karar verme ve problem

çözme sürecinde oldu¤u gibi bir reklam kampanyas›nda da sorunun tan›mlanarak,

amaçlar›n belirlendi¤i, amaçlara uygun bilgi ve verilerin topland›¤›, alternatif çözüm

önerilerinin gelifltirildi¤i, çözüm alternatiflerinin amaç kriterleri do¤rultusunda

de¤erlendirilerek uygulamaya konuldu¤u, uygulama sonuçlar›n›n yap›lan çeflitli test ve

kontrollerle belirlendi¤i, ve amaçlara uygun sonuçlar›n al›namamas› halinde, bu

hedeften sapmalar›n nedeninin araflt›r›larak düzeltici önlemlerin al›nd›¤› bir süreçtir.209

                                                
206 Acar Baltafl, Yeni Yöneticinin Elkitab› , s.20-21.
207 Reklam Terimleri ve Kavramlar› Sözlü¤ü , “Reklam Kampanyas›”,  ‹stanbul: Adam Yay›nlar›,

1999, s.68.
208 Filiz Balta Pelteko¤lu, s.258.
209 Richard Luecke, Proje Yönetimi , s.78.
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Reklam kampanyas› oluflum sürecinin aflamalar› flu flekilde s›ralanabilir:210

• Araflt›rma ve durum analizi

• Kampanyan›n amaçlar›n›n saptanmas›

• Kampanya stratejisinin saptanmas›

• Kampanya bütçesinin belirlenmesi

• Yarat›c› çal›flmalar›n gerçeklefltirilmesi

• Medya seçimi ve medya kullan›m kararlar›n›n verilmesi

• Reklam uygulamalar›n›n yap›lmas›

• Reklam etkinli¤inin ölçülmesi ve de¤erlendirilmesi

Reklam amaçlar›n›n gerçekleflebilmesinde, reklam kampanyas› planlamas›n›n

belirli bir sistematik içinde yap›lmas› ve bu planlaman›n tüm aflamalar›n›n bütünlük

tafl›mas› büyük önem arz etmektedir. Tüm bu sürecin bir aflamas› planlan›rken, bir

sonraki aflamada yap›lacaklar›n da ayn› anda düflünülmesi gerekmektedir. Bu sayede

bütünlük ve sinerji sa¤lanabilmektedir.211

Araflt›rma ve Durum Analizi

Reklam kampanyas›n›n ilk ad›m› olan durum analizinde ürünün yer ald›¤›

pazar›n, reklamverenin, reklama konu olan ürünün ve reklam mesaj›n›n iletilece¤i hedef

kitlenin analizi gerçekleflmekte ve pazar›n, kurumun ve ürünün özellikleri, üstünlükleri,

zay›fl›klar›, f›rsatlar ve tehditler aç›s›ndan  tan›mlanmaktad›r.212

Araflt›rma ve durum analizi aflamas›, reklam kampanyas› düzenleyecek olan

kurumun kendisine ve çevresine iliflkin mevcut bilgilerin toplanarak, pazar, tüketici ve

rekabet analizlerinin yap›ld›¤› aflamad›r.

Bir reklam kampanyas› çal›flmas›n›n ilk aflamas›nda, tüketicilerin ürün/markaya

iliflkin görüflleri, alg›lama boyutlar›, rakip markalar hakk›ndaki duygu ve düflünceleri,

nas›l bir imaj›n kendilerini etkileyebilece¤i, ilgi duyabilecekleri içerik ve biçimler,

                                                
210 Larry Percy, Richard Elliot, s.85.
211 Nurhan Babür Tosun, Pazarlama Halkla ‹liflkileri ve Reklam , ‹stanbul, Türkmen Kitabevi, 2003,

s.129-130.
212 Nurhan Babür Tosun, s.130.
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hedef kitlesi konumunda bulunduklar› iletiflim araçlar›, reklama konu olan ürünün

özellikleri, üstünlükleri ve zay›fl›klar› gibi konular hakk›nda gerekli verilerin

toplanmas› gerekmektedir.213 Pazarlama araflt›rmas›n›n alt bölümü niteli¤inde olan

reklam araflt›rmas›, bu bilgilerin toplanarak durum analizinin yap›lmas›na yard›mc›

olmaktad›r. Reklam araflt›rmas›nda süresince sistematik biçimde toplanan bilgiler

do¤rultusunda reklam amaçlar›, stratejileri ve taktikleri belirlenmektedir. Reklam

çal›flmas›n› bafl›ndan sonuna kadar yönlendirdi¤i için durum analizinin objektif,

sistematik ve bilimsel yöntemlerle yap›lmas› önemli bir husustur. 214

Reklam Kampanyas›n›n Amaçlar›n›n Saptanmas›

Bir reklam kampanyas› tasar›m ve üretim sürecinde amaçlar belirlenirken aç›k

ve öz biçimde hedef kitlenin tan›mlanmas›, gerçekleflmesi beklenen amaçlar›n kantitatif

biçimde ifade edilmesi büyük önem tafl›maktad›r.215

Reklam kampanyas›n›n amaçlar›, ilgili sektörün, kurumun, reklama konu olan

ürün/markan›n, hedef kitlenin, tüm iç ve d›fl koflullar›n üstünlüklerinin, zay›fl›klar›n›n,

f›rsatlar›n ve tehditlerin tan›mlanmas› sonucunda elde edilen verilere göre

saptanmaktad›r.216 Örne¤in yeni bir ürünün gelifltirilmesi durumunda amaç, tüketici ve

potansiyel tüketiciler taraf›ndan ürünün tan›nmas›n› ve kabul edilmesini sa¤lamak,

içinde bulundu¤u pazardaki di¤er markalarla rekabet etmesi durumunda ise, marka

tercihi yaratmaya yöneliktir.217

Durum analizinin sonuçlar› iflletmenin mevcut pazarlama faaliyetlerinin

gözden geçirilmesine ve ayn› zamanda yeni reklam stratejilerinin belirlenmesine imkan

sa¤lar. Reklam kampanyas› planlan›rken, kampanya amaçlar›n›n net, rasyonel ve

belirlenen süre içinde gerçeklefltirilebilir olmas›na dikkat edilmelidir. Di¤er taraftan,

belirlenen spesifik kampanya hedeflerinin genel pazarlama hedefleriyle uyumlu olmas›,

kampanya amac›n›n o dönemde firma için daha önceden belirlenen pazarlama plan›yla

örtüflmesi gerekir. Bir reklam kampanyas›n›n amaçlar› net bir flekilde ortaya konmal›d›r.

Bu durum, yarat›c› çal›flmalar›n do¤ru yöne kanalize olmas›na, medya kararlar›n›n

                                                
213 Joel J. Davis, Advertising Research Theory and Research ,  NJ: Prentice Hall, 1997. s.76.
214 Nurhan Babür Tosun, s.130.
215  Filiz Balta Pelteko¤lu, Halkla ‹liflkiler Nedir , ‹stanbul: Beta Bas›m Yay›m, 3. Bask›, 2003, s.28.
216 Nurhan Babür Tosun, s.134.
217 Filiz Balta Pelteko¤lu, s.29.
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rasyonel bir flekilde verilmesine, kampanya stratejisinin do¤ru seçilmesine yard›mc›

olur.218

Reklam Kampanyas›n›n amac› yeni bir ürünün pazara benimsetilmesi, firma

imaj›n›n güçlendirilmesi, ürün avantajlar›n›n ön plana ç›kart›lmas› gibi amaçlardan

hangisinin reklam stratejisinin temas›n› oluflturaca¤›n›n önceden net biçimde

belirlenmesi kampanyan›n sonraki ad›mlar›nda etkili olmaktad›r.219

Kampanya Stratejisinin Saptanmas›

Reklam kampanya stratejisinin saptanmas› bu sürecin bel kemi¤ini

oluflturmaktad›r. Öncelikle, hedef kitleye yönelik belirlenmifl tüm özellikler göz önüne

al›nmal› ve bu veriler çerçevesinde ürünün ne flekilde sunulaca¤› de¤erlendirilmelidir.

Hedef kitleye yönelik fark›ndal›k oluflturma, kavrama, kanaat meydana getirme, tutum

ve davran›fl oluflturma, sat›n almaya yönlendirme, tatmin olma ve marka sadakati

yaratmak gibi stratejik kararlar ve bu yolda izlenilecek olan taktikler reklam stratejisinin

odak noktas›n› oluflturmaktad›r.220

Reklam kampanyas›n›n stratejisi belirlenirken, flirketin di¤er pazarlama

etkinlikleriyle (ürün, fiyat, da¤›t›m ve ürün çeflitlendirme politikalar›n›n) reklam

stratejisinin uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Bir reklam kampanya stratejisi

belirlenirken; reklam kampanyas›n›n iflletmenin üretti¤i hangi ürünleri kapsayaca¤›,

iflletmenin ne tür bir fiyat politikas› uygulayaca¤›, konu olan mallar›n hangi da¤›t›m

kanal› arac›l›¤›yla ya da nerede sat›laca¤› dikkate al›nmal›d›r.221

Kampanya Bütçesinin Belirlenmesi

Tüm kampanya sürecinde oldu¤u gibi bütçeleme aflamas›nda da planl›l›k son

derece önem tafl›r. Reklam kampanyas› bütçesi, kampanya süresi boyunca hangi

mecralara, hangi zamanlarda ve hangi s›kl›kla ödeme yap›laca¤›n›n belirlenmesi, tüm

                                                
218 Philip Kotler, Marketing Management Instructor’s Resource Manual , 11th edition, NJ: Prentice

Hall, 2003, s.305.
219 Filiz Balta Pelteko¤lu, Halkla iliflkiler Nedir , s.29.
220 Nurhan Babür Tosun, s.141.
221 Philip Kotler, Marketing Management Instructor’s Resource Manual  s. 180.
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bu dökümlerin ayr›nt›lar›yla oluflan bir liste düzenlenmesi ve kampanyan›n

reklamverene ne kadar mali yük getirece¤inin saptanmas›d›r. Kampanya dahilinde

yap›lacak harcamalar›n belirli bir plan içerisinde belirlenmektedir. Yap›lan bu plan,

belirli bir bütçeye sahip olan kampanyan›n sa¤l›kl› ve baflar›l› bir biçimde

tamamlanmas›n› etkilemektedir. Aksi takdirde bafllanm›fl bir kampanya çal›flmas›

s›ras›nda mali kaynak yetersizli¤i gibi bir tak›m sorunlar ortaya ç›kabilmekte ve bu

durum bafllanm›fl bir projenin yar›m kalmas›na neden olabilmektedir.222

Bir reklam kampanyas› bütçesi ana hatlar›yla;223

• Reklam ajans›na ödenecek miktar›

• Medyaya ödenecek miktar›

• Yap›m flirketine ödenecek miktar›

• 

Yarat›c› çal›flmalar›n gerçeklefltirilmesi

Reklam amaçlar›n› gerçeklefltirmek için belirlenen tema stratejinin ›fl›¤›nda

saptanmas› gereken yarat›c› strateji, reklamlarda kullan›lmas› gereken görsel ve sözel

ö¤elerin belirlenmesine yönelik bir aflamad›r.224 Bu aflamada reklam biçimsel ve

içeriksel anlamda somutlaflmaktad›r.

Bir reklam kampanyas›n›n etkinli¤ini belirleyen özellikler aras›nda yarat›c›

çal›flmalar›n özgünlü¤ü, dikkat çekicili¤i ve ak›lda kal›c› olma özelli¤i önem

tafl›maktad›r. Reklam›n iletiflim etkisinin gerçekleflmesinde, tüketicilerde do¤ru ve

çarp›c› izlenimin oluflmas›nda yarat›c› uygulamalar belirleyici rol oynarlar. Yarat›c›

strateji, temelde marka ve hedef kitle özelliklerinin analiziyle birlikte reklam

hedefleriyle uyumlu bir flekilde reklamda neyin, nas›l söylenece¤ini belirlemektedir.225

                                                
222 Müge Elden, Füsun Kocabafl, Reklamc›l›k Kavramlar, Kararlar, Kurumlar , ‹stanbul: ‹letiflim

Yay›nlar›, 1997, s.74.
223 Müge Elden, Füsun Kocabafl, s. 75.
224 Nurhan Babür Tosun, s.146.
225 Philip Kotler, Gary Armstrong, Principles of Marketing , NJ: Prentice Hall, 8th edition, 1999, s. 454.
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Medya Seçim ve Kullan›m Kararlar›

Reklam mesajlar›n›n hedef kitleye ulaflt›r›ld›¤› ortamlara medya ad›

verilmektedir. Bir reklam kampanyas›nda en önemli kararlardan biri, medya seçim

kararlar›d›r. Medya seçimi aflamas›, haz›rlanan reklam materyallerinin hedef kitleye

hangi iletiflim kanallar›yla ulaflt›r›laca¤›n›n belirlendi¤i aflamad›r. Bu aflamada, reklam

mesajlar›n›n hedef kitleye do¤ru iletiflim araçlar›yla, do¤ru yer, do¤ru zamanda ve en

uygun maliyetle ulafl›lmas›n›n sa¤lanmas› büyük önem arz etmektedir. Kitle iletiflim

araçlar›nda yer ve süre kullanmakla ilgili tüm faaliyetleri içine alan ve bütün program›n

önemli bir bölümünü oluflturan medya seçim ve kullan›m kararlar›n›n belirlenmesinde,

mesaj› hedef kitleye ulaflt›racak TV, radyo, dergi gibi mecralar›n belirlenmesinin yan›

s›ra her mecra için spesifik arac› da hedef kitleye yönelik belirlemek gerekmektedir.226

 Medya planlamas› yap›l›rken, ürünün/markan›n imaj› destekleyecek ve iletinin

yarat›c›l›¤›na katk›da bulunacak mecralar›n seçilmesi dikkat edilmesi gereken bir

unsurdur.227

Medya planlamas› aflamas›nda verilen yanl›fl kararlar, reklam kampanyas›

kapsam›nda yürütülen çal›flmalar›n hedef kitleye tam olarak ulaflmas›n› engelleyerek

reklam›n etkisinin düflmesine neden olacakt›r.

Reklam Uygulamalar›n›n Yap›lmas›

Reklam amaçlar›n›n gerçekleflmesi için kararlaflt›r›lan reklam stratejilerinin ve

taktiklerinin, reklam hedef kitlesine eriflimi için yap›lan somut çal›flmalar› kapsayan

uygulama aflamas›nda ilk olarak yap›lmas› gereken, planlanan reklam düflüncesinin

somut tasar›m›n›n gerçeklefltirilmesidir. Di¤er bir deyiflle reklamda uygulama, strateji

ve taktik plan›nda kararlaflt›r›lan düflüncelerin uygulamaya dönüfltürülmesi anlam›na

gelmektedir.228

Reklam kampanyas›n›n uygulama aflamas› bas›n, radyo, TV, gibi kampanyada

kullan›lmas› kararlaflt›r›lan reklam araçlar› için yarat›c› çal›flmalar s›ras›nda metinleri

haz›rlanm›fl, tasar›mlar› yap›lm›fl olan, reklamlar›n üretiminin gerçeklefltirilmesidir.

                                                
226 Filiz Balta Peltekoglu, Halkla ‹liflkiler Nedir , s.32.
227 Filiz Balta Pelteko¤lu, Halkla ‹liflkiler Nedir  , s.31.
228 G›yasettin Tayfur, Reklamc›l›k , Ankara: Nobel Yay›n Da¤›t›m, 2006, s.50.



89

Reklam Etkinli¤inin Ölçülmesi ve De¤erlendirilmesi

Haz›rlanan reklam kampanyas›n›n gerek saptanan amaçlara ne denli hizmet

etti¤inin, gerekse iflletmenin/reklam verenin tan›t›m etkinlikleri içinde önemli bir bütçe

kalemini oluflturan reklam kampanyas›n›n sat›fllar› ne oranda artt›rd›¤›n›n ortaya

konmas› için ve yine haz›rlanan reklam kampanyas›n›n daha sonraki çal›flmalara

rehberlik edebilmesi aç›s›ndan eksik veya do¤rular›n saptanmas› amac›yla

yap›lmaktad›r.229 Bir reklam kampanyas› de¤erlendirilmesi kampanyan›n seçilen reklam

araçlar›nda yer almadan önce gerçeklefltirilen pre-testler ve reklam kampanyas›n›n

bitiminde yap›lan post-testler olmak üzere iki aflamada gerçeklefltirilmektedir.230

2.3. REKLAM AJANSLARINDA TAKIM ETK‹NL‹⁄‹N‹ BEL‹RLEYEN

           FAKTÖRLER

Örgütsel etkinlik, yönetimleri, örgütleri ve yöneticileri birbirlerinden farkl›

k›lan temel bir kriterdir. Çünkü hem örgütlerin hem yöneticilerin hem de çal›flanlar›n

temelinde etkinlik yatmaktad›r. Tüm örgütlerin çabas› kendi alanlar›nda etkinliklerini en

üst düzeye ç›karmaya yöneliktir.

Örgütsel etkinlik, çal›flma yaflam›nda herhangi bir faaliyetin amaca ulaflmas›

olarak tan›mlanmaktad›r.  Örgütsel etkinlik, örgütlerin amaçlar›n› gerçeklefltirmek için

mevcut kaynaklar›n›, sinerjik güçlerini, yenili¤e odaklanarak de¤erlendirme yönünde

örgüt yap›s›n› flekillendirmesi, verimlili¤ini ve dinamik varl›¤›n› sürdürmesidir.

Örgütsel etkinlik, çal›flanlar, ifl tak›mlar› ve ya örgütsel anlamda ele al›n›p

de¤erlendirilebilir.231

Geçmiflte sanayileflmenin a¤›r bast›¤› bir dünya yerini günümüzde bilgi, zaman

ve insan faktörlerinin önem kazand›¤› bir dünyaya b›rakm›flt›r. Teknolojinin her geçen

gün geliflti¤i, rekabet yo¤unlu¤unun artt›¤› günümüz koflullar›nda, iflletmeleri küresel

pazarlarda ileriye götürebilmek ve rakiplere karfl› rekabet avantajlar›n› artt›rabilmek

için bireysel karar vermek ve bireysel olarak harekete geçmek yetersiz kalmaktad›r. Bu

nedenle gerekli olan bilgi, yetenek ve deneyime sahip kifliler bir araya getirilerek tak›m

                                                
229 Müge Elden, Füsun Kocabafl, s.129.
230 Thomas C. O’Guinn, Chris T. Allen, Richard J. Semenik, Advertising and Integrated Brand

Promotion ,  OH:Cengage Learning, 2006, s. 353.
231 Salih Güney, s.40.
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halinde çal›flmalar› sa¤lanmaktad›r.232 Dinamik ifl ortam›nda projelerin

gerçeklefltirilmesi veya problemlerin çözümü gibi görev odakl› ifl süreçlerinde tak›mlar

kullan›lmaktad›r. Ancak iflletmelerin esas üzerinde durmalar›n› gerektiren unsur,

tak›mlar›n kullan›l›p kullan›lmamas› de¤il, onlardan en etkin flekilde nas›l

faydalan›laca¤›d›r.

Dinamik bir çal›flma ortam›n›n bulundu¤u reklam ajanslar›n›n, reklam

kampanya tasar›m ve uygulama süreçlerinden verimli sonuç alabilmek ad›na ifl

süreçlerinin gerektirdi¤i biçimde, konusunda gerekli bilgi ve yetene¤e sahip çal›flanlar›

bir araya getirerek tak›m çal›flmas› metodunu tercih ettikleri görülmektedir. Di¤er ifl

alanlar›nda oldu¤u gibi  reklam ajanslar›nda da tak›m çal›flmas›, ifl hayat›n› organize

etmenin en etkili yolu denilebilir. Reklam ajanslar›nda tak›m çal›flmas›, insanlar›n

kendini gelifltirebilecekleri ve bu geliflimi sürekli k›lmak için tüm kaynaklar› etkili ve

verimli kullanaca¤› bir çevre yaratmaktad›r. Ajanslardaki tak›m yönetimi, örgüt

yap›s›nda, sürekli ilerlemeler için bütünlü¤ü sa¤lar ve örgütsel problemlerin çözümünü

ve f›rsatlar›n karl›l›¤›n› kolaylaflt›rmaktad›r.

 Bir reklam kampanya tasar›m sürecinde müflteri yani reklamverenle do¤ru

iletiflimi ve bilgi ak›fl›n› sa¤layabilme, stratejik plan çerçevesini do¤ru ve net biçimde

çizebilme ve bu stratejik plan çerçevesine uygun yarat›c› fikirler üretebilme gibi

birbirini tamamlayan becerilere sahip az say›da insan›n bir araya gelmesinden oluflan bu

tak›mlar›n etkin bir biçimde çal›flabilmesi için gerekli faktörler mevcuttur. Bu faktörler

afla¤›da s›ralanm›flt›r;233

• Tak›m Sinerjisi

• Performans Hedefleri

• Beceriler

• Kaynaklar›n Kullan›m›

• Yenili¤e Odaklanma

• Kaliteye Odaklanma

• Lidere Güven (Liderlik)

• ‹letiflim

                                                
232 Stephen P. Robbins, s.263.
233 Billy Bateman ve F. Colin Wilson, “Team Effectiveness – Development of An Audit Questionnaire”,

Journal of Management Development , Vol: 21, No: 3, (2002), s.215-226.
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• Yarat›c›l›k

• Motivasyon

• Zaman Yönetimi

Yüksek ekip performans›yla insanlar›n uyum içinde çal›flmas› bireysel kaliteye,

ekip kalitesine ve yönetim kalitesine ba¤l›d›r.

Bireysel kalite’nin birbirini tamamlayan iki farkl› yönü vard›r;234

• Bilgi, beceri ve deneyim (teknik yeterlilik/yetkinlik)

• Duygusal olgunluk

Kiflinin duygusal olgunlu¤u, yetkinlikleri kadar önemlidir; aksi takdirde üst

düzey mesleki donan›mlara sahip olmas›n›n fazlaca bir önemi olmamaktad›r.

Günümüzde insan iliflkilerinde uyum ve hayata bak›fl aç›s› bireysel kaliteyi

büyük ölçüde belirlemektedir. Örne¤in, zeki, tecrübeli ve iflini çok iyi bilen çal›flanlar›n,

tutumlar› nedeniyle iflletme içinde büyük sorunlara yol açt›klar› s›kça görülmüfltür.

Çünkü bu çal›flanlar bilgi ve zekalar›n› bir iflin nas›l yap›lamayaca¤› üzerine

odaklanmaktad›r. Bu nedenle, tak›m çal›flmas› için hiyerarflik çal›flma düzenlerinde çok

fazla gerekeli olmayan bir özellik olarak duygusal olgunluk önem kazanm›flt›r.235

Tak›m kalitesinin iki boyutu vard›r:236

• Tak›m üyelerinin, do¤rulu¤unu tart›flmadan kesinlikle benimseyecekleri

ortak bir de¤er sisteminin varl›¤›.

• Tak›m olarak uyumlu çal›flma becerilerinin gelifltirilmesi.

Tak›m› oluflturan kiflilerin kaliteli olmas›, ekibin kalitesini

garantilememektedir. Tak›m›n ba¤l› oldu¤u ve üyelerinin de kendi öz de¤er de¤erleriyle

örtüflen ortak de¤er sisteminin olmas› gerekir. Ortak de¤er sistemine örnek olarak, ekip

içinde ihtiyaç duyana yard›m etmek, üçüncü kifliler hakk›nda konuflmamak ve konuflan›

da dinlememek verilebilir. Ortak de¤er sistemi, tak›m üyelerinin kendilerine ve

                                                
234 Glenn M. Parker, Team Players and Teamwork , s.52.
235 ‹smet Barutçugil, s.46.
236 Glenn M. Parker, s.58.
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birbirlerine güvenmesiyle bireylerin istediklerini zorlamadan ve zorlanmadan elde

etmesiyle ve sorunlar› krizsiz çözme kararl›l›¤›yla oluflmakta ve geliflmektedir.

Yönetim kalitesi ise;237

• Yöneticilerin ortak de¤erler sistemine uygun davran›fllarla çal›flanlara

örnek olmas›yla,

• Adil bir performans de¤erlendirme sistemiyle tak›m çal›flmas›n›n ve

sinerjik iliflkiye uygun davran›fllar›n ödüllendirilmesi, uymayan

davran›fllar›n da önlenmesiyle kendini ortaya koyar.

Tak›m kalitesinin yükselmesi, ortak de¤erler sisteminin varl›¤› ve bir ekip

olarak uyumlu çal›flma becerisini gelifltirmekle mümkün olacakt›r.

2.3.1. Tak›m Sinerjisi

Tak›m çal›flmas› ve sinerji, ifl hayat›n›n olmazsa olmaz kavramlar› haline

gelmifltir. Teknik yetkinlikler ve becerilerin yan› s›ra kiflilerin duygusal olgunlu¤u da

tak›m çal›flmas›nda büyük önem tafl›maktad›r. Bu nedenle, tak›m oluflturma

bafllang›c›ndan bitifline kadar titizlikle yap›land›r›lmas› ve izlenmesi gereken bir

süreçtir. Bu ekip oluflturulurken kimlerin ekibe dahil edilip kimlerin dahil edilmemesi

gerekti¤inin net bir biçimde ay›rt edilmesiyle bafllar. Bunun için, asinerji ve sinerjiye

yönelik tutumlardan yola ç›kabilir.

Sinerji oluflturmaya yönelik kiflilerle çal›flmak özellikle tak›m çal›flmas›nda

tercih edilmektedir. Tak›m üyelerinin zihinsel kapasitelerinin yüksek, bilgi ve

becerilerinin üst düzeyde olmas› tak›m çal›flmas›n›n baflar›laca¤› anlam›na

gelmemektedir. Tak›m çal›flmas›na yatk›n kifliler yüksek duygusal enerjiye, hayata ve

insanlara karfl› olumlu bir bak›fl aç›s›na (iyimserlik), yüksek iç motivasyona ve ifl

ba¤l›l›¤›na sahiptirler. Bu kifliler, de¤iflime istek duymakta ve baflkalar›n› hesaba

katmaktad›rlar.238

                                                
237 Stephan P. Robbins, s.272.
238 Sharon A. McNamara, “Synergy, Energy and Teamwork”, Association of Operating Room Nurses ,

Vol.82, No.3 (September 2005 ), s.353 – 357
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Tablo 3: Asinerji ve Sinerji Karfl›laflt›rmas›

Asinerjiye E¤ilimli Kifliler Sinerjiye E¤ilimli Kifliler

Güçlüklere ve problemlere yönelir. Çözüme ve sonuca yönelir.

‹fle yaramayaca¤›n› göstermeye

çal›fl›r

Nas›l yararl› olaca¤›n› bulmaya çal›fl›r.

Fikirlerde boflluk arar. Fikrin olumlu taraf›n› bulup gelifltirmeye

çal›fl›r.

Tart›flmak ve yarg›lamak için dinler. Anlamak için dinler

Söz keser, olumsuz beden dili

özellikleri gösterir.

Baflkalar›na, kendilerini ifade etmek için

zaman tan›r.

Kiflileri ve fikirleri önemsemez. Baflkalar›n›n görüfllerini hesaba katar.

Mutlaka hakl› ç›kmaya çal›fl›r. En iyi çözüme ulaflmaya çal›fl›r.

Engelleri “imkans›zl›klar” olarak

görür.

Engelleri, afl›lacak zorluklar olarak görür.

Söze, “ama” diye bafllar. Söze “anl›yorum” diye bafllar.

“Yanl›fll›klar› yakalama”y› beceri

sayar.

Karfl›s›ndakinin olumlu özelliklerini

bulur ve ifade eder, “do¤rular›

yakalamay›” beceri sayar.

Kaynak: Acar Baltafl, De¤er Katan Ekip Çal›flmas› , ‹stanbul : Remzi Kitapevi,  2003,  s.39.

2.3.2. Performans Hedefleri

Performans hedefleri reklam ajanslar›nda tak›m etkinli¤ini yükselten bir

faktördür. Bu hedeflerin aç›k, anlafl›labilir, ayr›ca gözleme uygun ve ölçülebilir olmas›

gereklidir. Böylece devam eden ifl süreçleri için belirlenen bu hedefler kontrol edilecek

ve gerekli girdiler sa¤lanarak performans art›r›lacakt›r. Bu hedeflerin belirlenmesinde

tak›m üyelerinin kat›l›m›n›n sa¤lanmas› ve bu hedeflerin reklam ajans›n›n genel

hedefleri paralelinde olmas› gerekmektedir. Kat›l›m›n sa¤lanmas›yla tak›m üyeleri,

tak›m ile ilgili hedeflere öncelik vermelilerdir.239

                                                
239 James  Gibson, John Ivanevich, James  Donelly, Organizations (Behavior, Structure, Processes) ,

Boston, MA, Irwin, 1997, s.215.
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Ajanslardaki bir tak›mda verimlili¤in düflük oldu¤u gözlemlendi¤inde bunun

en önemli nedenlerinden birisi hedeflerin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulaflma

konusunda yaflan›lan s›k›nt›lard›r. Hedeflere odaklanamamak, hedeflerin politize

olmas›, tak›m›n hedefler konusunda net olmay›fl›, bireysel hedeflerin ön plana ç›kmas›

gibi faktörler tak›m performans› üzerinde olumsuz etkiye sahiptir.240 Bir reklam ajans›

içerisinde aç›k ve net olarak belirlenen performans hedefleri ve görev tan›mlar›

sonucunda üyeler birbirlerinin sorumluluklar›n› ve yetkilerini bilecek konumda

olacakt›r.

2.3.3. Beceriler

Reklam ajanslar›ndaki tak›m çal›flmalar›n› etkin k›lan en önemli özellik olarak

tan›mlanabilecek farkl› becerilere sahip bir baflka deyiflle farkl› uzmanl›k alanlar›ndan

farkl› tecrübelere sahip üyelerden olufluyor olmas›d›r. Ancak bu farkl›laflman›n bir

tak›m olumsuz etkilerine maruz kalmamak için tak›m›n liderine yani kreatif direktöre

önemli görevler düflmektedir. Tüm tak›m üyeleri yapacaklar› ifl için gerekli e¤itimi

alm›fl olmal›d›rlar. Tak›mdaki tüm üyeler gruba katk›da bulunmak için gerekli beceri,

bilgi ya da yetene¤e sahip olmayabilirler. Baz› üyelerin daha fazla sorumluluk almas›

tak›m fonksiyonlar›n› yavafllatabilmektedir. Bir reklam ajans›nda tak›m oluflturulurken

seçilecek üyelerin beceri ve bilgi düzeyleri iyi ayarlanmal› ve uygun ifle uygun kifli

prensibine göre hareket edilmelidir. Sürekli devam eden bir süreç olarak e¤itim asla

ihmal edilmemeli, tak›m üyeleri bu konuda bilinçlendirilmelidir.241 Günümüzün sürekli

geliflen ve de¤iflen ortam›nda yenilikleri takip etmenin yolu da devaml› e¤itimden

geçmektedir. ‹yi e¤itim alm›fl ve sahip oldu¤u bilgileri sürekli güncelleyen çal›flanlardan

oluflturulan tak›mlar çok daha etkin bir biçimde çal›flmakta ve çok daha yüksek

performans sergileyebilmektedirler.

                                                
240 Carl E. Larson, Frank M.J. LaFasto, Teamwork  (What Must Go Right / What Can Go Wrong) ,

London:Sage Publication, 1989, s.27.
241 Harold Kerzner, Project  Management: A system Approach to Planning, Scheduling and

Controlling , NJ: John Wiley and Sons Inc. 2008 ,  s.289.
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2.3.4. Kaynaklar›n Kullan›m›

Di¤er tüm tak›m çal›flmalar›nda da oldu¤u gibi reklam ajanslar›ndaki tak›m

çal›flmalar›nda da kaynaklar›n kullan›m›, tak›m etkinli¤inin ve dolay›s›yla performans›n

önemli göstergelerinden birisidir. Ajans elinde mevcut olan kaynaklar› optimum flekilde

kullanmak durumundad›r. Ayn› flekilde tak›m da, kendisine ajans taraf›ndan sunulan her

türlü imkan› en iyi flekilde de¤erlendirdi¤inde etkinlik artacakt›r. Ajans içinde insan

kayna¤›, tafl›nmaz kaynaklar ve demirbafllar optimum gerekti¤i zamanlarda optimum

seviyede kullan›lmal›d›r.242

Ajansta tak›m üyelerinin kaynaklar›n kullan›m›ndaki etkinli¤i, her an

ihtiyaçlar› olan donan›ma eriflebilmeleri, kaynak kullan›m›nda bask› alt›nda olmamalar›

ve kullanmalar› yönünde yönetim taraf›ndan cesaretlendirilmeleri, bu do¤rultuda

iflletme baz›nda kaynaklar›n verimli kullan›lmas›n› sa¤layarak tak›m performans›n›

artt›racakt›r. Kaynak kullan›m›ndaki psikolojik s›n›rlar afl›ld›¤›nda ve insanlar›n

kaynaklar› sahiplenmesi durumunda hem malzemeden hem de güçten tasarruf

sa¤lanacak ve etkinlik de otomatik olarak artacakt›r.243

2.3.5. Yenili¤e Odaklanma

Her fleyin çok süratli de¤iflti¤i ve geliflti¤i günümüz koflullar›nda reklam

ajanslar› da bu geliflmeye aç›k olmal› ve hem yenilikleri takip etmeli hem de yenilik

yapmaya çal›flmal›d›rlar. Amaçlarda, planlarda, yöntemlerde ve çal›flmada yenilik, ifl

ç›kt›lar›nda ve sistemlerde yenilik ve yeni yöntemlerin bir reklam kampanya tasar›m

sürecinin tüm aflamalar›nda kullan›lmas› da verimi yükseltecektir. Yenilik üzerine

kurulmufl bir tak›m çal›flma sistemi de yenilik üretecek ve ajans›n hedeflerine

ulaflmas›na yard›mc› olacakt›r. Yenilik ve yeni yöntemler konusunda tak›m üyelerini

bilinçlendirmek, bu paralelde onlar› kanalize etmek ve elde edilen baflar›lar sonucunda

ödüllendirmek tak›m›n performans›n› art›raca¤› gibi motivasyon ve sinerjiyi de

yükseltecektir.244

                                                
242 Billy Bateman ve F. Colin Wilson, “Team Effectiveness – Development of An Audit Questionnaire”,

Journal of Management Development , Vol: 21, No: 3, (2002), s.215-226.
243 Cemal Zehir, Mehtap Özflahin, Tak›m Yönetimi ve Tak›m Etkinli¤ini Belirleyen Faktörler: Savunma

Sanayisinde Ar-Ge Yapan Tak›mlar Üzerine Bir Saha Araflt›rmas›, Do¤ufl Üniversitesi Dergisi ,
Vol.9, No2, (Temmuz 2008), s266-279.

244 Demet Gürüz, Emet Gürel, s.104-105.
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2.3.6. Kaliteye Odaklanma

Günümüzde özellikle büyük reklam verenler kalite konusunda oldukça bilinçli

bir noktada durmaktad›rlar. Beklentileri artan reklam verenler için onlar›n beklentilerini

ve ihtiyaçlar›n› karfl›layacak çözümler sunman›n yolu kaliteden geçmektedir. ‹fl

süreçlerinin çok karmafl›k hale geldi¤i günümüzde bireysel yaklafl›mlar yetersiz olup

halen kalite konusunda beklentilere en fazla cevap veren yöntem tak›m çal›flmas›

yöntemidir. Nitekim reklam ajanslar›nda toplam kalite yönetiminin temelinde de ajans

çal›flanlar›  ve bu çal›flanlardan oluflan tak›mlar mevcuttur.245

Örgütlerde kalite gelifltirme tak›mlar›n›n kurulmas›; tak›m seçimi ve liderlik,

tak›m hedefleri, tak›m toplant›lar›, tak›m atamalar›, tak›m dinamikleri, tak›m sonuçlar›

gibi faktörlerin daha sa¤l›kl› bir flekilde ele al›nmas›na yard›mc› oldu¤undan reklam

ajanslar›nda da kalite gelifltirme tak›mlar›n›n kurulmas› kuruma büyük fayda

sa¤layacakt›r. Böylece tak›m yaklafl›m›n›n kullan›lmas› sonucunda kalite çemberleri ve

kalite konusunda sürekli geliflme gibi felsefe ve görüfller de ortaya ç›km›flt›r.246

2.3.7. Lidere Güven

Bir reklam ajans›nda tak›m etkinli¤ini ve performans›n› do¤rudan etkileyen ve

tak›m› tak›m yapan en önemli etkenlerden birisi tak›m lideri olan kreatif direktördür.

Ajans içinde iyi yönetilen bir tak›mda dayan›flma ve sinerji artacak, tak›m›n üretim

seviyesi yükselecektir. Tak›m üyelerinin güvenini kazanm›fl bir kreatif direktör, tak›m›n

baflar›dan baflar›ya koflturacakt›r. ‹yi bir lider do¤al olarak iflini çok iyi bilen, esnek,

karar almada tak›m üyelerine söz veren ve tak›mla ilgili her konuda önerilere aç›k

oland›r. Etkin bir lider, tak›m içinde bir vizyon oluflturacak, de¤ifliklikler yaratacak ve

tak›m üyelerinin yeteneklerini aç›¤a ç›karacakt›r.247

Stratejik planlama, müflteri iliflkileri, yarat›c› bölüm gibi ajans›n farkl›

bölümlerinden bir araya getirilen bireyler genellikle tak›ma kendi bak›fl aç›lar›n›,

hedeflerini ve görüfllerini de beraberinde getirmektedirler. Bu noktada ajanslarda

özelikle stratejik planlama uzmanlar› ve kreatifler aras›nda çeflitli çat›flmalar ve fikir

ayr›l›klar› yaflanabilmektedir.  Tak›m› bir arada tutmay› zorlaflt›racak bu durum tak›m

                                                
245 Henry Mintzberg, s. 119.
246 Harold Kerzner, s. 178.
247 Laurie, J. Mullins, Management and Organisational Behaviour , Essex: Prentice Hall, 1999, s. 225.
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yönetiminin güçlü ve bu tür çat›flmalarda etkin olmas›n› gerektirmektedir. Tak›m

yönetimini temsil eden kreatif direktör bu güçlü¤ü yendi¤i ve beklentileri karfl›lay›p

meraklar› giderdi¤inde bu olumsuz etkiler ortadan kalkacakt›r.248

Her tak›mda oldu¤u gibi ajanslarda da reklam kampanya tasar›m›n›

gerçeklefltirmek üzere bir tak›m oluflturuldu¤unda bir süre için tak›m üyeleri eski

tecrübelerini terk etme konusunda ve daha önce sahip olduklar› otorite, güç ve

pozisyonlar›n› b›rakmakta isteksizlik gösterebilmektedirler. ‹yi bir tak›m lideri bu

önemli sorunun alt›ndan kalkabilecek esnekli¤e ve düflünce yap›s›na sahip olmal› ve

tak›mdaki tüm üyelere tak›m ruhunu afl›layabilmelidir. Nitekim bu yolla pek çok sorun

afl›lmakta ve tak›mdan verim al›nabilmektedir.249

Ajanstaki tak›m lideri, üyelere tahsis edilen görevlerin yerine getirilme

esnas›nda özellikle yarat›c› süreçte çok ihtiyaç olmad›kça küçük detaylara girmemelidir.

Bu flekilde yaklafl›mlar, üyeler üzerinde fazla bask›ya neden olabilece¤inden tak›m›n

etkinli¤ini de olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Genel olarak üzerinde anlafl›lan bir

nokta da tak›mlar›n kendilerine ait bir kifliliklerinin oldu¤u ve bunlar› ortaya ç›kartan

etkin bir liderlikle, tak›mlar›n motivasyonlar›n›n ve verimlerinin çok artt›¤›d›r.250

2.3.8.‹letiflim

Bireyleri, örgütleri ve toplumlar› ortak paydada buluflturan ve bir arada tutan

bir olgu olan iletiflim, en yal›n ifadeyle anlafl›labilir mesajlar›n al›nmas› ve gönderilmesi

ilkesine dayanmaktad›r. Daha genifl anlamda ele al›nd›¤›nda ise iletiflim, kifliler, gruplar,

örgütler ya da toplumlar aras›nda haber, olgu ya da fikirlerin de¤iflim süreci olarak

tan›mlanabilmektedir. Haber, olgu, duygu, düflünce gibi kavramlar›n mesaj fleklinde

aktar›m süreci olan iletiflim, yönetsel ba¤lamda ele al›nd›¤›nda etkili bir ba¤lant› süreci

olarak nitelendirilmektedir.251

‹çinde bulundu¤umuz sosyal yap›da tüm iliflkilerin temeli ve devaml›l›¤› büyük

ölçüde iletiflime dayanmaktad›r.Bireylerin toplum içindeki varl›klar›n› sürdürebilmeleri,

toplumda geçerli olan sembolleri, kelimeleri ve kültürü ö¤renmeleri ve bu de¤erlere

                                                
248 James R Barker, s. 57.
249 Harris Sondak, Toward Phenomenology of Groups and Groups Membership , Oxford: Elsevier

Science, 2002, s. 204.
250 Salih Güney, s.34.
251 Salih Güney, s.42.
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uygun olarak kendilerine verilen rolleri yerine getirmeleri, iletiflim sayesinde

gerçekleflmektedir. ‹letiflim, kiflileraras› iliflkileri, örgütleri, toplumlar› yaratan ve bir

arada tutan en önemli kavramlardan biri olarak tan›mlanmaktad›r.252

‹letiflim, etkileflimde bulunmak için kullan›lan bir araç olup, en az iki kiflinin

birbirine iliflkin mesaj al›flverifli olarak ifade edilmekte ve iflletmelerin tak›m

çal›flmas›na yönelmesi ile birlikte birden fazla insan›n bir araya gelerek faaliyet

göstermesi söz konusu oldu¤undan iletiflimin iflletmeler aç›s›ndan tafl›d›¤› önem de

artm›flt›r. Çal›flanlar›n, isteklerini, önerilerini ve bilgilerini ilgili yerlere etkin bir flekilde

iletememesi iflletme içerisinde, etkinlik boyutunda büyük sorunlara yol açmakta,

zaman›nda çözüm getirilemeyen ve sorun haline gelmifl anlaflmazl›klar iflten ayr›lma

gibi istenmeyen sonuçlara yol açabilmektedir. ‹flletmenin içerisinde ve tak›mda oluflan

çekiflmeler ve çat›flmalar›n temelinde iletiflim eksikli¤i bulunmaktad›r.253

Reklam ajanslar›ndaki tak›m çal›flmas› sürecinde iletiflimin iyilefltirilmesi,

tak›m›n çal›flma süreçlerini iyilefltirece¤i gibi tüm tak›m çal›flanlar› için ifl yaflam›n› daha

mutlu ve olumlu k›lmaktad›r.  Bu durumda tak›m›n üyeleri daha verimli olmakta ve

etkin bir tak›m çal›flmas› sa¤lanabilmektedir.

Bir reklam ajans› bünyesindeki tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤inde

merkeziyetçilikten ve resmilikten uzak ak›c› bilgi al›flveriflinin oldu¤u bir iletiflim

ortam›n›n büyük pay› mevcuttur. Bu noktada tak›mlar için önemli olan konu, tak›m

üyelerinin sahip oldu¤u kiflileraras› iletiflim yetene¤inin baflar›s›d›r.

Reklam ajanslar›ndaki tak›mlarda her örgütte de oldu¤u gibi tak›m›n baflar›s›,

tak›m içi iletiflimin etkinli¤i ile do¤ru orant›l›d›r. ‹letiflimde etkinli¤in sa¤lanabilmesi,

tak›m üyelerinde dinleme, anlatma, paylaflma, sorgulama, geribildirimde bulunma,

beden dili kullanma, yorumlama gibi becerilerin hayata geçirilmifl olmas›

gerekmektedir.254

Tak›m›n etkinli¤ini belirleyen bir etken olarak tak›m içi iletiflimin yap›s›n›

inceleyen Leavitt, bu alanda yapt›¤› çal›flmada dört de¤iflik iletiflim yap›s› kullanm›flt›r.

                                                
252 Hasan Tutar, Örgütsel ‹letiflim , Ankara: Seçkin Yay., 2009, s.158.
253 Salih Güney, s.51.
254 Mehmet Silah, Sosyal Psikoloji, Ankara: Seçkin Yay. 2005, s.173.
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• Daire  fleklinde iletiflim yap›s›nda, tüm üyeler eflit durumdad›r, her biri

yaln›zca kendisine en yak›n durumda olan kiflilerle iletiflim kurabilmekte ve di¤erleriyle

ilgili bilgiyi yine onlar arac›l›¤›yla alabilmektedir.

• Zincir  fleklinde iletiflimde uçta kalan iki kiflinin yaln›zca birer kifliyle

iletiflim kurabilmeleri aç›s›ndan daireden farkl›d›r. Bu nedenle iletiflim aç›s›ndan

zincirin iki ucunda bulunmak, pek yararl› de¤ildir.

• Y  biçiminde flekillenmifl yap›da, üç ayr› kifliyle iletiflim kurabilen bir tek

kiflinin olmas› söz konusudur.

• Tekerlek yap›da ise, ortadaki bir üye herkesle iletiflim kurabilmekte, ancak

di¤er tüm üyeler, yaln›zca ortadaki kifli ile iletiflim kurabilmektedir.

Leavitt’in bu araflt›rmas›nda, tak›m üyelerinin iletiflim özgürlü¤ü artt›kça,

tatmin duygular›n›n da artt›¤› görülmüfltür. Tak›mdaki tüm üyelerle iletiflim kurabilen

bir üye için, en fazla tatmin duygusunu sa¤lamaktad›r denilebilir. Zincirin ucunda olup

da yaln›zca bir kifli ile iletiflim kurabilenlerin ise tatmin duygu düzeyi en düflük seviyede

oldu¤u görülmüfltür.255

Çal›flanlar, tak›m üyesi olarak s›k s›k flahsi inançlar› konusunda tak›m ile bir

k›s›m çeliflkiler yaflayabilmektedirler. Bu durumda  grup için en do¤ru olan her fley

bireyler için do¤ru olmayabilmektedir. Performans hedeflerinin belirlenmesinde bu

faktörler de göz önüne al›nmal› ve ortak kat›l›m sa¤lanmal›d›r. Tüm tak›m üyeleri

içinde her türlü iletiflim sorununun çözümlenmesi ve bafllang›çtan itibaren yeni iletiflim

sorunlar›n›n yaflanmamas› için gerekli tedbirler al›nmal›d›r.256

Reklam ajanslar›ndaki tak›m çal›flmalar›nda etkinli¤in olabilmesi ve verimlilik

al›nabilmesi için tüm üyelerin birbirleriyle iletiflim içerisinde olabilmeleri, tak›mdan ne

beklendi¤ine dair tutarl› mesajlar verilmesi, enformasyon paylafl›m›n›n üst seviyede

olmas›, üyelerin tak›m toplant›lar›nda aktif olarak düflüncelerini belirtmeleri,

konsensüsü amaçlayan bir karar verme sürecine yönelik iletiflim biçiminin ön planda

olmas› gerekmektedir.

                                                
255 Demet Gürüz, Emet Gürel, s345-347.
256 Salih Güney, s.111.
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2.3.9. Yarat›c›l›k

‹nsan yaflam kalitesi ile ba¤lant›l› olan tüm ekonomik, kültürel ve sanatsal

u¤rafllar›n katalizörü olan yarat›c›l›k, ça¤dafl iflletmecilik anlay›fl›nda da yer bulmakta ve

yönetsel bir fenomen olarak kabul görmektedir. Fark yaratan ve rutinin al›fl›lm›fl

döngüsünü k›ran bir olgu olan yarat›c›l›k, insan›n daha iyi yaflama ve daha verimli

çal›flma beklentisine yönelik bir niteli¤e sahiptir. Yönetim anlay›fl›nda yarat›c›l›k, bir

ba¤lant› süreci olarak kabul edilmekte ve tüm yönetsel süreçlerin etkili bir flekilde

faaliyet göstermesine arac›l›k etmektedir.257

Etimolojik köken itibariyle Latincede “creare” sözcü¤ünden gelen yarat›c›l›k

“creativity”, bulmak, keflfetmek, meydana gelmek, do¤urmak ya da yenilik yaratmak

anlamlar›na gelmektedir. Yarat›c›l›k; ö¤renilmifl olandan faydalan›larak  yeni bir fley

ortaya ç›karmak olarak tan›mlanabilmektedir. Her türlü özgün düflünmeyi ve farkl›l›¤›

teflvik eden yaklafl›mlar yarat›c›l›k olarak adland›r›lmaktad›r. Yarat›c› edimler, bir

probleme veya yaklafl›mda di¤erlerinden farkl›, yararl›, özgün veya yenilikçi nitelik

tafl›maktad›rlar. 258

Yarat›c›l›k, bireyler, örgütler ve toplumlar aç›s›ndan yaflamsal nitelikli bir olgu

olarak de¤erlendirilmektedir. Yeni ve özgün fikir, düflünce ve ürünlerin ortaya

konmas›yla sonuçlanan zihinsel bir süreç olan yarat›c›l›k var olan› dönüfltürmek ve

katma de¤er elde etmek anlam›na gelmektedir. Bu anlam›yla yarat›c›l›k biriken bilginin

kullan›larak olmayan bir bilginin üretilmesidir. Günümüz rekabetli yo¤un ifl ortam›,

bireylerin ve örgütlerin yenilikçi ve yarat›c› hareket etmesi esas› üzerine kuruludur.

Günümüz ifl yaflam›n›n özünde yarat›c›l›k nosyonu bulunmaktad›r. Özellikle reklam

sektöründe ifl yaflam›n›n tüm üyeleri için ba¤lay›c› bir niteli¤e sahip olan yarat›c›l›k,

bireysel ve örgütsel düzlemde fark yaratmak ve rekabet üstünlü¤ü elde etmek

amaçlar›na hizmet etmektedir.

Yarat›c›l›k olgusu kültür, örgüt, tak›m ve birey baz›nda konu edilebilmekte ve

boyutland›r›labilmektedir. Dolay›s›yla yarat›c›l›¤a iliflkin “yarat›c› kültür”, “yarat›c›

örgüt”, “yarat›c› tak›m”, ve “yarat›c› birey” gibi aç›l›mlardan söz edilebilmektedir.

Yarat›c›l›¤›n boyutlar› afla¤›daki tabloda yetenek, süreç ve ç›kt› temelinde ayr›nt› olarak

ele al›nm›flt›r.

                                                
257 Michel-Louis Rouquette,Yarat›c›l›k , Ifl›n Gürbüz (çev), ‹stanbul: Cep Yay. Press Universitaires de

France, 1992, s.22.
258 Salih Güney, s.562.
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Reklam ajanslar›nda yarat›c›l›k kavram› ayr› bir öneme sahiptir. Yarat›c›

fikirler üretme yetene¤ine sahip çal›flanlar› bünyesinde bulundurma zorunlulu¤u tafl›yan

reklam ajanslar› için örgütsel yarat›c›l›¤›n yan› s›ra sunduklar› hizmet aç›s›ndan da

yarat›c›l›k olgusu vazgeçilmez bir ö¤e konumundad›r. Ajanslarda yarat›c›l›k olgusunu

iki ayr› düzlemde ele almak mümkündür. Bunlardan biri örgütsel yarat›c›l›k, di¤eri

bireysel yarat›c›l›kt›r.

Her örgüt ve sektör için geçerli oldu¤u gibi ajanslar›n da reklam sektöründe var

olmalar› ve rekabet üstünlü¤ü elde etmeleri, yenilikçi ve yarat›c› olmalar› ile birebir

ba¤lant›l›d›r. Sektörde rekabet gelifltikçe yarat›c› düflüncenin de geliflmesini flart koflan

Edward de Bono; ayn› fleyleri daha iyi yapman›n art›k yeterli say›lamayaca¤›n›, etkili

olabilmenin ve problemleri çözebilmenin yeterli olmayaca¤›n› ifade etmekte ve bundan

çok daha fazlas›n›n gerekli oldu¤unu savunmaktad›r.259 Reklam ajanslar›n›n verdikleri

hizmet niteli¤i göz önünde bulundurularak düflünüldü¤ünde bir reklam ajans› yönetimi

de çal›flanlar›n› sorun çözme, inisiyatif üstlenebilme ve yenilik getirme konular›nda

motive ederek yarat›c› ajans iklimi oluflturmas› gerekmektedir. Bu duruma ba¤l› olarak

ajanslardaki tak›m çal›flmalar›n›n ay›n niteli¤e sahip olmas›, tak›m liderinin tak›m›

yönetme konusundaki yarat›c›l›¤›n›n ne kadar önemli oldu¤unu ortaya koymaktad›r.

Yarat›c›l›¤›n asl›nda örgütlere veya tak›mlara de¤il, insanlara özgü bir olgu

oldu¤unun vurgulanmas› gerekmektedir. Bir tak›m›n yarat›c› ve yenilikçi özellikler

sergilemesinin nedeni, tak›m üyelerinin içindeki yarat›c›l›¤› yeterince canland›rabilmifl

olmas›d›r. Dolay›s›yla yarat›c› tak›mlar›n en önemli özelli¤inin, üyelerin içinde var olan

yarat›c›l›k potansiyellerini harekete geçirebilmeleri ve yarat›c›l›k yetisini tüm üyeleri

kapsayacak flekilde tak›m geneline yaymay› baflarabilmeleri, oldu¤unu ifade etmek

mümkündür.

‹nsan faktörünün ve yaratt›¤› katma de¤erin fark›nda olan, iletiflim ak›fl›n›n

aç›k ve etkili olmas›na özen gösteren, farkl›l›klara ve aç›k fikirlili¤e önem veren, sezgi

yetene¤ini gelifltiren, inisiyatif kullanmay› ve risk almay› teflvik eden, yenilikçi,

giriflimci davran›fllar› ödüllendiren tak›mlar yarat›c› niteli¤e sahip tak›mlar olarak

nitelenebilmektedir.260

                                                
259 Edward De Bono, Sur/Petition,-Creating Values Monopolies When Everyone Else Is Merely

Competing , Great Britain: Harper Collins Publishers, 1992, s.87.
260 Ebru Y›ld›r›m, “Bilgi Ça¤›nda Yarat›c›l›¤›n ve Yarat›c›l›¤› Yönetmenin Önemi”, Selçuk Üniversitesi

Karaman ‹.‹.B.F. Dergisi , No.12 ( 09 Haziran 2007 ), s.109 - 120
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Yarat›c›l›k kavram› bireysel yarat›c›l›k olarak ele al›nd›¤›nda bir kiflilik özelli¤i

olarak nitelenmektedir. Reklam ajanslar›ndaki tak›m çal›flmalar›nda kampanya tasar›m

sürecindeki yarat›c› boyutundan sorumlu tak›m üyeleri için yarat›c›l›k gücünü aktif

halde tutmak yap›lan iflin niteli¤i bak›m›ndan oldukça önemlidir. Kampanyan›n yarat›c›

boyutundan sorumlu bu kifliler merak duygular›na gem vurmayan, gözlem yetene¤i

geliflmifl, risk almaktan korkmayan, olumlu düflünme ve özgün fikirler üretme yetisine

sahip olan kiflilerdir. Tak›m›n yarat›c› üyeleri, tak›m›n stratejik planlamadan sorumlu

üyesinin tasarlad›¤› kreatif brief’in amaçlad›¤› hedefler do¤rultusunda, mevcut soruna

ve hedefe yönelik, yarat›c› fikirler gelifltirmek durumundad›r. Böylece ürettikleri özgün

fikirler ve gelifltirdikleri ola¤and›fl› düflünceler ile içinde yer ald›klar› tak›m›n ve görevin

gidiflat›n›n de¤iflmesinde büyük etkendirler.261

2.3.10.Motivasyon

Motivasyon Latincede “hareket” etme anlam›na gelen “mot” sözcük

kökeninden gelmektedir. Davran›fl bilimlerinde motivasyon, içten gelen itici kuvvetlerle

belli bir hedefe do¤ru yönelen amaçl› davran›fllar için kullan›l›r.262 Motivasyon istekleri,

arzular› , gereksinimleri, dürtüleri (açl›k, susuzluk, cinsellik gibi) ve ilgileri içeren bir

kavramd›r. Motivasyon bu terimler dikkate al›narak tan›mlanm›flt›r. Buna göre

motivasyon, insanlar› belirli durumlarda belirli davran›fllara yönelten etkenlerin

tümüdür. 263 Motivasyon konusunda yap›lan bir tan›m da flöyledir: ‹nsanlar› istenilen

nitelikte ve nicelikte görevini yapmas› için etkileme ifllemine motivasyon denir.264

Motivasyon kavram› örgüt ve çal›flan personel kavramlar›yla iliflkilendirilerek

tan›mlanmaya çal›fl›l›rsa motivasyon iflgörenleri çal›flmaya isteklendirme ve örgüte

verimli çal›flt›klar› takdirde bireysel gereksinimlerini en iyi biçimde tatmin edeceklerine

inand›rma anlam›na gelmektedir.265

                                                
261 Mehmet Silah, s.243.
262 Suna Tevrüz, Davran›fllar›m›zdan Seçmeler , ‹stanbul:Emek Ofset Matbaas›, 1989, s. 59.
263 Selçuk Yalç›n, Personel Yönetimi , ‹.Ü. ‹flletme ‹ktisadi Enstitüsü Yay›n›, ‹stanbul, 1991, s. 204.
264 Ethem Baflaran, Yönetime Girifl , A.Ü. E¤itim Bilimleri Fakültesi Yay›n›, Ankara, 1994, s.149.
265 Don Hellriegel, John W. Slocum, s.159
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Günümüzde örgütler faaliyetlerini rekabetçi bir ortam içinde yürütmekte

olduklar› için, ayakta kalabilme ad›na kaynaklar›n› en etkili biçimde kullanmal›d›r.

Örgütlerin amaçlar›na ulaflmak için kulland›klar› kaynaklar aras›nda insan unsuru en

önemli kaynaklardan birisidir. Bu sebeple de örgütsel hayatta belki de en büyük çaba,

insan unsurunun etkinli¤ini artt›rmak üzerine olmal›d›r. Çünkü insan, örgüt için hem bir

kaynak hem de kaynaklar› bizzat kullanan bir unsur olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu

ba¤lamda insan unsurunun etkinli¤i art›r›ld›¤›nda, hem bu kaynaktan çok daha iyi

yararlan›lm›fl olunmakta hem de di¤er kaynaklar›n kullan›m›n› insan›n kendisi

gerçeklefltirdi¤i için bu kaynaklarda da bir etkililik art›fl› sa¤lanabilmektedir.

Üzerinde önemle durulan insan unsurunun etkinli¤ini art›rabilmek için

yap›lmas› gereken ise; örgüt içinde çal›flan›n zihinsel ve bedensel yeteneklerinin örgüt

amaçlar› do¤rultusunda yönlendirilmesi ve çal›flan›n görevlerini yerine getirme yönünde

isteklendirilmesidir.

Günümüz reklam ajanslar›nda tak›m çal›flmas›nda etkinli¤i ve bireysel baflar›y›

art›rman›n yollar›ndan biri de motivasyondur.  Yönetim alan›nda yöneticilerin öncelikle

baflarmalar› gereken en önemli konu, çal›flanlar› ajans›n amaç ve hedefleri

do¤rultusunda motive etmektir. Yöneticiler motivasyon konusunu ne kadar iyi

anlarlarsa çal›flanlar›n davran›fllar›n› da o derece etkileyip yönlendirebilirler.

Reklam ajanslar›nda tak›m motivasyonu, üyelerin etkin olarak ve ifle kendini

vererek çal›flmalar›n› sa¤lamaktad›r. Ajansta tak›m motivasyonunun sa¤lanmas› ve

sürdürülmesi tak›m liderinin yani kreatif direktörün bafll›ca görevlerinden biridir. Çünkü

liderin baflar›s›, izleyenleri belirlenmifl amaçlar do¤rultusunda harekete geçirmeye

ba¤l›d›r. Liderlik sürecinde tak›mdaki morali yüksek tutmak önemli bir husustur.

Ancak motivasyon çok genifl bir kavramd›r. ‹nsanlar›n de¤iflen özellikler göstermesi,

zevklerin ve mutlu olunacak hususlar›n çal›flanlara göre farkl› olmas› motivasyon

unsurlar›n› da farkl›laflt›rmaktad›r. Motivasyon sa¤lanmas› için ajanstaki tak›m

üyelerinin içsel tatmini yaflamalar› gerekmektedir.266

Tak›mlar›n etkinli¤inden söz edebilmek için, tak›mlar›n hedeflerini

gerçeklefltirme azim ve kararl›l›¤›na ne ölçüde inand›klar›n›n ve buna ulaflmak için ne

seviyede motive olduklar›n›n irdelenmesi gerekmektedir.

                                                
266 Bernhard Schmid ve Jonathan Adams, “Motivation in Project Management: The Project Manager's

Perspective”, Project Managment Journal , Vol.39, No.2 ( 2008 ), s.60 – 71.
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Bir reklam ajans›ndaki tak›m çal›flmas›na yönelik motivasyonun sa¤lanmas›,

tak›ma ve üyelere afla¤›daki faydalar› sa¤lamaktad›r:

• Kampanya tasar›m ve üretim süreci belirlenmifl zaman ve standartlara

uygun flekilde yap›lmaktad›r.

• Üyeler kampanya üzerine çal›flmaktan zevk almakta, kendilerine de¤er

verildi¤ini düflünmektedirler.

• Sevdikleri ifli yapt›klar› için daha çok çal›flmaktad›rlar.

• Moral durumu yüksek olacakt›r ve  ajansta uygun ifl ortam›

sa¤lanacakt›r.267

Tak›m, motive oldu¤unu ortaya ç›kard›¤› kampanya fikirleri ve tasar›mlar›yla

belli etmektedir. Üyeler motive olduklar› zaman hep faydal› ifller  yapmak için iyi

niyetle çal›flmaktad›r. Ajansta motive olan üye için zaman ve mesai s›n›rlamas› yoktur,

ve kampanya üzerinde çal›flmaktan zevk al›nmaktad›r. Tak›mlarda çal›flan bireyler

kendilerini daha az stresli bulurlar. Ajansta tak›m içindeki rollerinden dolay› sorumluluk

üstlenseler bile baflar›n›n genel sorumlulu¤unu birçok kifli üstlenmektedir.268

Tak›m, bir yandan üyelerin duygusal gereksinimlerini karfl›larken bir yandan

da sosyalleflmelerini güçlendirmektedir. Tak›m›n performans› ile kendi baflar›lar›

aras›nda ba¤ kuran üyeler, biliflsel, duygusal ve davran›flsal boyutlar› ile olumlu bir

sürecin içerisinde yol almaktad›rlar.

Üyelerin baflar›s›na iliflkin duygu durumu, kendi bafl›na büyük bir ödül içeri¤i

tafl›maktad›r. Birçok ö¤üt, iyi yap›lan iflleri takdir etmek amac›yla ikramiyeler,

hediyeler, sözlü takdir edilme, çeflitli ödül törenlerinde al›nan ödüller ajanstaki tak›m

üyelerinin motivasyonunu artt›r›c› ö¤elerdir. Bu tür ödüller tak›m üyelerinin duygusal

düzeylerini ve üretkenli¤ini etkilemekte ve artt›rmaktad›r. Manevi ödüllerin onlar

üzerindeki etkisi baflar› duygusu, kendini gelifltirme, gerçeklefltirme duygusu

sa¤lamakta ve üretkenli¤i güçlü bir flekilde etkilemektedir.269

                                                
267 Kenan Kate, Motivasyon , ‹stanbul:Remzi Kitabevi, 1996, s.60.
268 Richard E.Clark, “Research – Tested Team Motivation Strategies”, Performance Improvement ,

Vol.44, No.1 (Jan 2005), s.13 – 16

269 ‹smet Barutçugil, s.215.
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Reklam ajanslar›nda tak›m motivasyonunu etkileyen faktörler afla¤›daki gibi

s›ralanabilir;

• Ajanslarda tak›mlar›n en önemli özelli¤i kendi alanlar›nda uzman bir grup

insan›, reklam kampanyas› yarat›m› amac› do¤rultusunda, ayn› amaca yönelik olarak

çal›flacak flekilde bir araya getirmesidir. Belirlenmifl ortak hedef, çal›flanlar›n kiflisel ilgi,

istek ve gereksinimleriyle uyumlu olmas› uzun vadeli motivasyonu sa¤laman›n önemli

yollar›ndan biridir.

• Çal›flman›n zorluk derecesi ile tak›m üyelerinin yetkinlikleri aras›ndaki

paralellik de tak›m motivasyonunu etkileyen önemli faktörler aras›ndad›r.

Gerçeklefltirmek istenen ifl fazlas›yla zor ya da basitse, tak›m motivasyonunun düflmesi

olas›d›r.270

• Reklam ajanslar›nda tak›m üyelerine uygun düzeyde sorumluluk verilmesi

kadar, bu sorumlulu¤u yerine getirecek gerekli yetkinin verilmesi de önemlidir.

Sorumluluklara uygun yetki sahibi olan tak›mlar, motivasyonu daha uzun zaman

sürdürebilmektedirler.

• Reklam ajanslar›nda, tak›m üyeleri aras›ndaki güven, aç›kl›k, dürüstlük,

çal›flma ortam›nda karfl›l›kl› anlay›fl ve uzmanlaflman›n geliflmesini kolaylaflt›r›r.

‹liflkilerinde baflar›l›, birbirleriyle ve de di¤er tak›mlarla uyumlu ve iflbirli¤ini temel alan

bir ortam, tak›m›n etkin çal›flmas›n› sa¤larken motivasyonunu da yüksek tutar.271

• Reklam ajanslar›ndaki baflar›l› tak›mlarda çal›flanlar, birbirlerine sayg›dan

öte olumlu duygular beslemekte, iliflki kurmak için çaba harcamaktad›rlar. Tak›m

içerisinde severek birlikte çal›flmak birçok insan için bafll› bafl›na bir motivasyon

kayna¤› olabilmektedir.

• ‹yi bir kreatif direktör, lider konumundaki kifli olarak tak›m motivasyonu

aç›s›ndan büyük önem tafl›maktad›r. ‹yi liderler kendi motivasyonunu yüksek tutan

tak›m›n kendi kendini motive etmesi için gerekli koflullar› yaratabilen ve motivasyonun

düflmesine neden olabilecek davran›fllarda bulunmayan liderler olarak

tan›mlanmaktad›r.272

                                                
270 Bernhard Schmid ve Jonathan Adams,  s.60-71.
271 Richard E.Clark, s.13-16.
272 Sharon  A. McNamara, s.353.
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Reklam ajanslar› günümüzde çal›flanlar›n performans›n› art›rabilmek için,

tak›m çal›flmas› yoluyla motivasyonu artt›rma yolunu tercih etmelidir. Tak›mlar

içerisinde çal›flan üyelerin artan motivasyonu, onun ajansa ba¤l›l›¤›n› ve ifl doyumunu

etkileyen önemli faktörlerden biridir. Bunun sonucunda da ajansta toplu olarak

performans art›fl› tak›m çal›flmas›na yönelmekle elde edilmifl olmaktad›r.

2.3.11.Zaman Yönetimi

Örgüt yönetimleri, örgütsel faaliyet ve uygulamalar› gerçeklefltirebilmek için

çeflitli kaynaklara ihtiyaç duymaktad›r. Bu kaynaklar›n, belki de en önemlisi ve en temel

olan› zamand›r. Tüm örgütsel kaynaklar›n maksimum verimlilikte kullan›lmas›ndan ve

ç›kt›ya dönüfltürülmesinden sorumlu olan örgüt yönetimleri, zaman  kayna¤›n› en etkili

ve verimli bir flekilde kullanmak durumundad›rlar. Zaman yönetimi, reklam ajanslar›n›n

yo¤un ifl ortam›nda rakiplerden farkl›laflman›n ve kampanya  üretiminde baflar›l›

olman›n öncül koflul konumundad›r. Zaman› kontrol etmeyi öngören zaman yönetimi

kavram›, yeri doldurulmayacak eflsiz bir kaynak olan zaman›n denetim alt›na al›nmas›

ve öncelikler esas›na göre planlanarak yönetilmesi anlam›na gelmektedir.273

Ajanslardaki tak›mlar zaman yönetimi arac›l›¤›yla ifl süreçlerini kontrol alt›nda

tutmay› baflarabilmekte ve amaçlar›n› gerçeklefltirme f›rsat› elde etmektedirler.

Böylelikle tak›mdaki faaliyetler gere¤ince yürütülebilmekte, örgütsel verimlilik ve

etkinli¤e ulafl›labilmektedir. Zaman›n etkili ve verimli kullan›lmas›n›n temel flart› ise

yönetilebilmesidir. Ajanstaki tak›m üyelerinin ve liderlerin önceliklerinin belirlenmesi,

ifl ak›fl›n›n zamana göre planlamas›na önem verilmesi, görevlerin ifl ak›fl plan›na göre

zaman›nda yerine getirilmesi, tak›m içinde zaman›nda gerçekleflen bir bilgi ak›fl›n›n

bulunmas›, ve önemli kaynaklardan biri olan zamana dair kayb›n minimum düzeyde

olmas›na özen gösterilmesi, ajanslardaki tak›m etkinli¤ini yaratabilmek ve belirlenmifl

performans hedeflerine ulaflabilmek aç›s›ndan zaman yönetimine dair önemli

k›staslard›r.274

Tak›msal faaliyetlerin yerine getirilmesi ve kaynaklar›n gere¤ince kullan›lmas›

için, tak›mdaki zaman kavram›n›n  etkili ve verimli bir flekilde kullan›lmas›

gerekmektedir. Reklam ajanslar›ndaki tak›mlarda en önemli ve en temel kaynak olan

zaman›n gere¤ince ve etkili bir flekilde kullan›lmamas›, insan gücü, para, enerji ve

                                                
273 Demet Gürüz, Emet Gürel, Yönetim ve Organizasyon , ‹stanbul: Nobel Yay›n Da¤›t›m, 1997, s.368.
274 Harold Kerzner, Project  Management: A system Approach to Planning, Scheduling and

Controlling , NJ: John Wiley and Sons Inc. 2008 ,  s.289.



107

verimlilik kayb›na neden olmaktad›r.275 Bu ba¤lamda tak›m›n sa¤l›kl› ifllerli¤i ve tak›m

çal›flmas›n›n yaflamsal döngüsünün süreklili¤i, kampanya tasar›m ve üretim sürecinde

zaman olgusunun yönetilmesi ile ba¤lant›l›d›r. Tak›m liderleri kendi zamanlar›n›n yan›

s›ra tak›mdaki üyelerinin de zamanlar›n› yönetmekle, tüm üyelerin zaman yönetimi

kavram›na iliflkin fark›ndal›¤›n› art›rmakla ve tüm üyelerin zaman yönetimi becerilerini

gelifltirmekle yükümlüdürler. Dolay›s›yla ajanslardaki tak›m liderleri etkili yönetici

rolüne uygun bir biçimde kendi zamanlar›n› yönetmekte ve tak›m üyelerinin zaman›na

da hassasiyetle yaklaflarak zamanlar›n› yönetmeleri konusunda onlar›

bilinçlendirmektedir.276

                                                
275 Demet Gürüz, Emet Gürel, s.371.
276 Harold Kerzner, s.172.
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BÖLÜM 3

REKLAM AJANSLARINDA TAKIM ETK‹NL‹⁄‹NE YÖNEL‹K

B‹R ALAN ARAfiTIRMASI

3.1. Araflt›rman›n Amac›

Bu araflt›rma reklam ajanslar›nda gerçeklefltirilen tak›m çal›flmalar›n›

incelenmeyi ve reklam ajanslar›ndaki tak›mlar›n etkinli¤ine etki eden unsurlar›

belirlemeyi amaçlamaktad›r. Bu amaçla 2009 y›l›nda en çok ödül alm›fl ajanslar

üzerinde bir araflt›rma gerçeklefltirilerek ajanslarda yürütülen tak›m çal›flmas›

uygulamalar› incelenmifl ve tak›mlar›n yenili¤e ve kaliteye odaklanma kapsam›nda

etkinliklerine etki eden unsurlar belirlenmeye çal›fl›lm›flt›r.

3.2. Araflt›rman›n Modeli, Kapsam› ve Varsay›mlar›

Araflt›rma tan›mlay›c› araflt›rma modeli ile gerçeklefltirilmifltir. Tan›mlay›c›

araflt›rma, bir problemle ilgili durumlar›, de¤iflkenleri ve de¤iflkenler aras›ndaki iliflkileri

tan›mlamaya yönelik olarak gerçeklefltirilen bir araflt›rma modelidir.277 Buna göre

araflt›rmada ajanslardaki tak›m çal›flmas› uygulamalar› 9 temel unsur (sinerji,

performans hedefleri, beceriler, kaynak kullan›m›, liderlik, iletiflim, yarat›c›l›k,

motivasyon, zaman yönetimi) dikkate al›narak de¤erlendirilmifl ve bu unsurlar›n

tak›mlar›n etkinli¤i (yenili¤e ve kaliteye odaklanma düzeyleri) üzerindeki etkisi

belirlenmeye çal›fl›lm›flt›r.

fiekil 3: Araflt›rman›n Modeli

                                                
277 Kemal Kurtulufl, Pazarlama Araflt›rmalar› , ‹stanbul: ‹.Ü. ‹flletme Fakültesi Yay›nlar›, 1996, s.310
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Yarat›c›l›k
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‹letiflim
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Araflt›rma ‹stanbul ili s›n›rlar› içerisinde gerçeklefltirilmifltir. Araflt›rmada

kat›l›mc›lar›n tüm ölçek ve sorulara gerçekçi ve içten yan›tlar verdikleri varsay›lm›flt›r.

3.3. Veri Toplama Arac›

Araflt›rmada veri toplamak amac›yla anket uygulamas› kullan›lm›flt›r. Araflt›rmada

kullan›lan anket formu 2 bölümden oluflmaktad›r. Anket formunun birinci bölümünde

kat›l›mc›lar›n ajanslar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na ve tak›mlar›n›n etkinli¤ine

yönelik de¤erlendirmelerini belirlemek amac›yla kullan›lan bir ölçek; ikinci bölümünde ise

kat›l›mc›lar›n demografik özelliklerini belirlemeye yönelik sorular yer almaktad›r.

Araflt›rmada kat›l›mc›lar›n ajanslar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›n› ve

tak›mlar›n›n etkinli¤ini de¤erlendirmeleri amac›yla Bateman ve Wilson (2002) taraf›ndan

gelifltirilmifl ve Zehir ve Özflahin (2008) taraf›ndan uyarlanarak Türkiye’de kullan›lm›fl ölçek

temel al›nm›flt›r.278 Ölçek toplam 54 ifade içermekte ve toplam 11 boyut de¤erlendirmektedir.

Boyutlar›n iki tanesi (yenili¤e odaklanma ve kaliteye odaklanma) tak›m etkinli¤ini ölçmeye

yönelik olup di¤er 9 unsur (sinerji, performans hedefleri, beceriler, kaynak kullan›m›, liderlik,

iletiflim, yarat›c›l›k, motivasyon, zaman yönetimi) tak›m etkinli¤i üzerinde etkili olabilecek

di¤er tak›m çal›flmas› unsurlar›n› içermektedir.

Ölçekte yer alan ifadelere verilen cevaplar 5’li Likert ölçe¤inde düzenlenmifltir.

De¤erlendirmeler kesinlikle kat›l›yorum seçene¤ine 5, kesinlikle kat›lm›yorum seçene¤ine 1

puan verilerek gerçeklefltirilmifltir. Buna göre ölçe¤in herhangi bir boyutundan al›nan yüksek

puan kat›l›mc›n›n ilgili unsur itibariyle pozitif de¤erlendirmeler yapt›¤›n›; düflük bir puan ise

tam tersi bir durumu göstermektedir.

Faktör analizi sonuçlar› ölçe¤in 11 boyuttan olufltu¤unu do¤rulamaktad›r. Ölçekteki

her ifadenin faktörü yükü en az 0,50 olarak hesaplanm›flt›r. Ölçekte yer alan boyutlar›n

Cronbach’s α de¤erleri ise (0,68 ile 0,81 aras›nda de¤iflmektedir) ölçe¤in iç tutarl›l›¤a sahip

oldu¤unu göstermektedir (α>0,60).279

                                                
278 Billy Bateman ve F. Colin Wilson, “Team Effectiveness – Development of An Audit Questionnaire”,

Journal of Management Development , Vol: 21, No: 3, (2002), s.215-226.
279 Aziz Akgül ve Osman Çevik, ‹statistiksel Analiz Teknikleri SPSS’te ‹flletme Yönetimi Uygulamalar› ,

Ankara, 2003, s.436.
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Tablo 4: Tak›m Çal›flmas› Ölçe¤ine ‹liflkin Faktör Analizi Sonuçlar›

‹fadeler Sinerji

Perfor
mans
Hedefl
eri

Beceri
ler

Kayna
k
Kullan
›m›

Liderli
k

‹letifli
m

Yarat›
c›l›k

Motiva
syon

Zaman
Yöneti
mi

Yenili¤
e
Odakl
anma

Kalite
ye
Odakl
anma

1 nolu ifade 0,82
2 nolu ifade 0,81
4 nolu ifade 0,74
3 nolu ifade 0,73
5 nolu ifade 0,65
8 nolu ifade 0,80
7 nolu ifade 0,78
10 nolu ifade 0,70
9 nolu ifade 0,69
6 nolu ifade 0,67
13 nolu ifade 0,82
12 nolu ifade 0,74
14 nolu ifade 0,71
11 nolu ifade 0,69
15 nolu ifade 0,57
19 nolu ifade 0,83
18 nolu ifade 0,78
17 nolu ifade 0,70
16 nolu ifade 0,52
31 nolu ifade 0,84
32 nolu ifade 0,76
30 nolu ifade 0,76
35 nolu ifade 0,64
33 nolu ifade 0,57
34 nolu ifade 0,54
38 nolu ifade 0,80
37 nolu ifade 0,78
39 nolu ifade 0,68
36 nolu ifade 0,59
40 nolu ifade 0,57
43 nolu ifade 0,70
44 nolu ifade 0,69
42 nolu ifade 0,69
41 nolu ifade 0,66
45 nolu ifade 0,57
47 nolu ifade 0,73
48 nolu ifade 0,72
49 nolu ifade 0,70
46 nolu ifade 0,62
50 nolu ifade 0,55
53 nolu ifade 0,87
52 nolu ifade 0,84
54 nolu ifade 0,82
51 nolu ifade 0,54
21 nolu ifade 0,79
22 nolu ifade 0,78
24 nolu ifade 0,76
23 nolu ifade 0,74
20 nolu ifade 0,65
27 nolu ifade 0,80
28 nolu ifade 0,79
29 nolu ifade 0,71
26 nolu ifade 0,70
25 nolu ifade 0,54

Cronbach’s α 0,81 0,78 0,75 0,71 0,78 0,72 0,68 0,69 0,79 0,72 0,76

KMO=0,91; Bartlett’s Test p= 0,00<0,01
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Araflt›rma öncesinde pilot uygulama (n=31) gerçeklefltirilmifltir. Pilot uygulamada

deneklere anket uygulamas› 10 gün ara ile gerçeklefltirilmifl ve ölçekte yer alan boyutlar›n test

tekrar test katsay›lar› hesaplanm›flt›r. Elde edilen sonuçlara göre (0,89 ile 0,97 aras›nda

de¤iflmektedir) ölçe¤in güvenilir oldu¤u görülmüfltür.

3.4. Anakütle ve Örneklem

Araflt›rman›n anakütlesini ajanslarda tak›m çal›flmas› gerçeklefltiren ajans çal›flanlar›

oluflturmaktad›r. Araflt›rman›n örnekleminde ise, 2009 y›l›nda en fazla ödül alm›fl ajanslar

içerisinden rastgele seçilen 10 ajansta çal›flmakta olan toplam 100 ajans çal›flan› yer

almaktad›r. Araflt›rmada her bir ajansta yaklafl›k 10-12 çal›flana anket formu da¤›t›lm›flt›r. Geri

dönen geçerli anket say›s› 100 olmufltur (geri dönüfl oran› %83).

3.5. Kullan›lan ‹statistik Analizler

Araflt›rmada ölçeklerden elde edilen yan›tlar ortalama ve standart sapma de¤erleri

kullan›larak de¤erlendirilmifl; demografik sorulara verilen yan›tlar ise frekans da¤›l›mlar› ile

sunulmufltur.

Kat›l›mc›lar›n ölçeklerden ald›klar› puanlar›n demografik özelliklerine göre farkl›l›k

gösterip göstermedi¤i iki kategorili de¤iflkenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye sahip

de¤iflkenlerde ise tek yönlü ANOVA analizi ile test edilmifltir.

Ölçekte yer alan boyutlar›n birbirleriyle iliflkisini belirlemek amac›yla korelasyon

analizi gerçeklefltirilmifl; tak›m etkinli¤ine etki eden boyutlar› belirlemek amac›yla ise çoklu

regresyon analizi gerçeklefltirilmifltir.

3.6. Hipotezler

Araflt›rmada test edilmek üzere afla¤›daki hipotezler gelifltirilmifltir.

1) H1: Ajans çal›flanlar›n›n tak›mlar›ndaki (a) sinerji (b) performans hedefleri (c)

beceriler (d) kaynak kullan›m› (e) liderlik (f) iletiflim (g) yarat›c›l›k (h) motivasyon (i) zaman

yönetimi unsurlar›na iliflkin alg›lamalar› tak›m›n “yenili¤e odaklanma” düzeyi ile pozitif

yönde iliflkilidir.
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2) H1: Ajans çal›flanlar›n›n tak›mlar›ndaki (a) sinerji (b) performans hedefleri (c)

beceriler (d) kaynak kullan›m› (e) liderlik (f) iletiflim (g) yarat›c›l›k (h) motivasyon (i) zaman

yönetimi unsurlar›na iliflkin alg›lamalar› tak›m›n “kaliteye odaklanma” düzeyi ile pozitif

yönde iliflkilidir.

3.7. Bulgular ve De¤erlendirme

3.7.1. Demografik Özellikler

Kat›l›mc›lar›n cinsiyetlerine göre da¤›l›mlar› incelendi¤inde (Tablo 5) kat›l›mc›lar›n

cinsiyetlerine göre da¤›l›mlar›n›n birbirine benzer oranlarda oldu¤u görülmektedir. Buna göre

erkek kat›l›mc›lar›n örneklem içerisindeki oran› %53,0 iken, kad›n kat›l›mc›lar›n oran› ise

%47,0’dir.

Tablo 5: Cinsiyete Göre Da¤›l›m

Frekans Yüzde

Erkek 53 53,0

Kad›n 47 47,0

Toplam 100 100,0

Kat›l›mc›lar›n yafllar›na göre da¤›l›mlar› incelendi¤inde (Tablo 6) kat›l›mc›lar›n

yar›dan fazlas›n›n (%57) 30-39 yafl aral›¤›nda oldu¤u görülmektedir. Bunu %37,0 ile 18-29

yafl grubunda yer alan kat›l›mc›lar izlemektedir. 40 yafl ve üzeri yafl grubunda yer alan

kat›l›mc›lar›n örneklem içerisindeki oran› ise %6 olmufltur.

Tablo 6: Yafla Göre Da¤›l›m

Frekans Yüzde

18-29 yafl aras› 37 37,0

30-39 yafl aras› 57 57,0

40 yafl ve üzeri 6 6,0

Toplam 100 100,0
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Kat›l›mc›lar›n ajanslar›nda çal›flt›klar› bölümlere göre da¤›l›mlar› incelendi¤inde

(Tablo 7) kat›l›mc›lar›n %29’unun kreatif bölümde, %21’inin stratejik planlama bölümünde,

%20’sinin ise müflteri iliflkileri bölümünde çal›flt›klar› görülmektedir. Kat›l›mc›lar›n %17’si

yönetim kadrosunda çal›flanlardan oluflurken; %13’ü ise di¤er bölümlerde çal›flanlar›

içermektedir .

Tablo 7: Bölümlere Göre Da¤›l›m

Frekans Yüzde

Yönetim 17 17,0

Müflteri ‹liflkileri 20 20,0

Stratejik Planlama 21 21,0

Kreatif 29 29,0

Di¤er 13 13,0

Toplam 100 100,0

Kat›l›mc›lar›n içinde bulunduklar› tak›mda çal›flma sürelerine göre da¤›l›mlar›

incelendi¤inde (Tablo 8) kat›l›mc›lar›n yar›dan fazlas›n›n (%63) içinde bulunduklar› tak›mda

1 ile 3 y›l aras› süredir çal›flmakta oldu¤u görülmektedir. Kat›l›mc›lar›n %22’si 1 y›ldan az bir

süredir içinde yer ald›¤› tak›mda çal›flt›¤›n› ifade ederken, %15’i ise 3 y›l ve daha fazla süredir

bulundu¤u tak›mda görev ald›¤›n› belirtmektedir.

Tablo 8: Tak›mda Yer Alma Süresine Göre Da¤›l›m

Frekans Yüzde

1 y›ldan az 22 22,0

1-2 y›l aras› 28 28,0

2-3 y›l aras› 35 35,0

3 y›l ve üzeri 15 15,0

Toplam 100 100,0
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3.7.2.Kat›l›mc›lar›n Ajanslar›ndaki Tak›m Çal›flmas›na ‹liflkin  

           De¤erlendirmeleri

Araflt›rmaya kat›lanlar›n çal›flt›klar› ajansta içinde yer ald›klar› tak›ma iliflkin

yapt›klar› de¤erlendirmeler incelendi¤inde (Tablo 9) kat›l›mc›lar›n tak›mlar›nda görevlerin

zaman›nda yerine getirildi¤ini (Zaman Yönetimi, O=4,05) ve tak›m›n her bir üyesinin ortak

bir bilinç ile hareket etti¤ini (Sinerji, O=4,00) belirttikleri görülmektedir. Kat›l›mc›lar dokuz

unsurdan söz konusu iki unsur hakk›nda olumlu de¤erlendirmeler yapm›fllard›r. Di¤er yedi

unsur hakk›ndaki de¤erlendirmeleri olumluya son derece yak›nd›r. Baflka deyiflle di¤er

unsurlardaki de¤erlendirmeleri de olumlu olarak kabul edilebilir. Buna göre kat›l›mc›lar

içinde yer ald›klar› tak›m›n etkin karar alan ve ekibini motive eden bir lidere sahip oldu¤unu

(Liderlik, O=3,95), tak›m›n moralinin yüksek oldu¤unu (Motivasyon, O=3,95), tak›m›n

ihtiyaç duydu¤u kaynaklar› kolayl›kla kullanabildi¤ini (Kaynak Kullan›m›, O=3,93), tak›m

üyelerinin yap›lan iflle ilgili gerekli bilgi ve beceriye sahip oldu¤unu (Beceriler, O=3,92),

tak›m›n hedeflerinin aç›k ve net olarak tan›ml› oldu¤u ve tak›m›n bu hedeflere ba¤l› kald›¤›n›

(Performans Hedefleri, O=3,90), tak›m üyelerinin birbirlerinin düflüncelerine sayg› gösterdi¤i

ve birbirleriyle bilgi al›flveriflinde bulundu¤unu (‹letiflim, O=3,89), tak›m üyelerinin yeni

fikirlere ve özgün düflüncelere önem verdi¤ini (Yarat›c›l›k, O=3,88) ifade ettikleri

görülmektedir.

Tablo 9: Tak›m Çal›flmas›na ‹liflkin Ortalama ve Standart Sapma De¤erleri

O SS

Sinerji 4,00 0,57

Performans hedefleri 3,90 0,59

Beceriler 3,92 0,56

Kaynak kullan›m› 3,93 0,53

Liderlik 3,95 0,51

‹letiflim 3,89 0,54

Yarat›c›l›k 3,88 0,51

Motivasyon 3,95 0,49

Zaman yönetimi 4,05 0,59
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Kat›l›mc›lar›n tak›mlar›n›n etkinli¤ine iliflkin de¤erlendirmeleri incelendi¤inde ise

(Tablo 10) kat›l›mc›lar›n içinde yer ald›klar› tak›m›n karfl›laflt›¤› problemleri yeni yöntemler

kullanarak çözmekten yana oldu¤unu ve bu yönde hareket etmesi için teflvik edildi¤ini

(Yenili¤e Odaklanma, O=3,97), tak›m›n sundu¤u hizmetle ilgili standartlar›n aç›k ve net bir

biçimde tan›ml› oldu¤u ve ç›kt›lar›n›n bu yönde de¤erlendirildi¤ini (Kaliteye Odaklanma,

O=3,97) ifade ettikleri görülmektedir. Kat›l›mc›lar›n her iki unsura iliflkin de¤erlendirmeleri

olumluya çok yak›n seviyede gerçekleflmifltir.

Tablo 10: Tak›m Etkinli¤ine ‹liflkin Ortalama ve Standart Sapma De¤erleri

O SS

Yenili¤e Odaklanma 3,97 0,57

Kaliteye Odaklanma 3,97 0,52

Takip eden bölümde kat›l›mc›lar›n ölçeklerden ald›klar› puanlar›n çeflitli

özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i incelenmifltir. Bu amaçla iki kategorili

de¤iflkenlerde z testi; ikiden fazla kategoriye sahip de¤iflkenlerde ise tek yönlü ANOVA

analizi kullan›lm›flt›r.

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin sinerji

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 11) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u; stratejik planlama bölümü

çal›flanlar›n›n de¤erlendirmelerinin ise di¤er bölümlerde çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre

anlaml› seviyede daha yüksek oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre kreatif bölüm çal›flanlar›

içinde yer ald›klar› tak›mda üyelerin k›smen ortak bir bilinç ile hareket etti¤ini, stratejik

planlama bölümü çal›flanlar› ise içinde yer ald›klar› tak›mda üyelerin büyük ço¤unlukla ortak

bir bilinç ile hareket etti¤ini ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n

de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 11: Sinerji Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine Göre

Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,97 0,61 -0,57 0,572
Cinsiyet

Kad›n 4,04 0,53

18-29 aras› 3,86 0,54 2,66 0,07

30-39 aras› 4,06 0,57Yafl

40 ve üzeri 4,37 0,53

Yönetim 4,28 0,44 14,35 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,06 0,56

Stratejik Planlama 4,45 0,27

Kreatif 3,54 0,38

Bölüm

Di¤er 3,88 0,67

1 y›ldan az 4,14 0,60 1,01 0,39

1-2 y›l aras› 3,94 0,59

2-3 y›l aras› 4,05 0,53

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,84 0,56

**p<0,01

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin performans

hedefleri boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip

göstermedi¤i incelendi¤inde (Tablo12) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n

bölümlerine göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m›n hedeflerinin k›smen aç›k ve net olarak

tan›ml› oldu¤unu ve tak›m›n da k›smen bu hedeflere ba¤l› kald›¤›n› ifade ettikleri

görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup

birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 12: Performans Hedefleri Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n

Özelliklerine Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,85 0,65 -0,92 0,36
Cinsiyet

Kad›n 3,96 0,51

18-29 aras› 3,75 0,58 2,93 0,06

30-39 aras› 3,97 0,60Yafl

40 ve üzeri 4,27 0,24

Yönetim 4,26 0,38 11,95 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 3,96 0,67

Stratejik Planlama 4,26 0,47

Kreatif 3,43 0,38

Bölüm

Di¤er 3,85 0,55

1 y›ldan az 4,02 0,64 0,66 0,58

1-2 y›l aras› 3,81 0,52

2-3 y›l aras› 3,94 0,64

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,83 0,53

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin beceriler

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 13) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m üyelerinin yap›lan iflle ilgili k›smen gerekli

bilgi ve beceriye sahip oldu¤unu ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n

de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 13: Beceriler Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine

Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,82 0,64 -2,01 0,05
Cinsiyet

Kad›n 4,04 0,43

18-29 aras› 3,81 0,56 2,34 0,10

30-39 aras› 3,96 0,58Yafl

40 ve üzeri 4,30 0,21

Yönetim 4,32 0,37 14,26 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,02 0,52

Stratejik Planlama 4,10 0,48

Kreatif 3,41 0,48

Bölüm

Di¤er 4,14 0,34

1 y›ldan az 3,94 0,67 0,88 0,45

1-2 y›l aras› 3,84 0,55

2-3 y›l aras› 4,03 0,51

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,80 0,55

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin kaynak

kullan›m› boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip

göstermedi¤i incelendi¤inde (Tablo14) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n

bölümlerine göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u; stratejik planlama bölümü

çal›flanlar›n›n de¤erlendirmelerinin ise di¤er bölümlerde çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre

anlaml› seviyede daha yüksek oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre kreatif bölüm çal›flanlar›

içinde yer ald›klar› tak›m›n ihtiyaç duydu¤u kaynaklar› yeterince kolayl›kla kullanamad›¤›n›,

stratejik planlama bölümü çal›flanlar›n›n ise içinde yer ald›klar› tak›m›n kaynak kullan›m›

konusunda s›k›nt› çekmediklerini ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n

de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 14: Kaynak Kullan›m› Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n

Özelliklerine Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,88 0,54 -1,00 0,32
Cinsiyet

Kad›n 3,99 0,52

18-29 aras› 3,83 0,51 2,51 0,09

30-39 aras› 3,95 0,55Yafl

40 ve üzeri 4,33 0,24

Yönetim 4,25 0,41 12,76 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,00 0,53

Stratejik Planlama 4,27 0,46

Kreatif 3,50 0,31

Bölüm

Di¤er 3,80 0,54

1 y›ldan az 3,98 0,54 0,84 0,48

1-2 y›l aras› 3,91 0,59

2-3 y›l aras› 3,99 0,49

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,75 0,49

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin liderlik

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 15) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m›n yeterince etkin karar alamayan ve ekibini

k›smen motive edebilen bir lidere sahip oldu¤unu ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm

çal›flanlar›n›n de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k

göstermemektedir.
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Tablo 15: Liderlik Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine

Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,93 0,53 -0,42 0,67
Cinsiyet

Kad›n 3,97 0,50

18-29 aras› 3,79 0,56 3,03 0,05

30-39 aras› 4,05 0,47Yafl

40 ve üzeri 3,97 0,39

Yönetim 4,21 0,49 9,72 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,14 0,46

Stratejik Planlama 4,17 0,40

Kreatif 3,56 0,39

Bölüm

Di¤er 3,82 0,51

1 y›ldan az 3,99 0,57 0,46 0,71

1-2 y›l aras› 3,98 0,48

2-3 y›l aras› 3,87 0,51

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 4,01 0,52

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin iletiflim

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 16) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› tak›m üyelerinin k›smen birbirlerinin düflüncelerine sayg› gösterdi¤i

ve yeterince bilgi al›flveriflinde bulunmad›klar›n› ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm

çal›flanlar›n›n de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k

göstermemektedir.
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Tablo 16: ‹letiflim Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine

Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,86 0,57 -0,47 0,64
Cinsiyet

Kad›n 3,91 0,50

18-29 aras› 3,74 0,48 2,62 0,08

30-39 aras› 3,96 0,55Yafl

40 ve üzeri 4,10 0,60

Yönetim 4,09 0,54 6,95 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 3,98 0,47

Stratejik Planlama 4,18 0,43

Kreatif 3,53 0,51

Bölüm

Di¤er 3,80 0,44

1 y›ldan az 3,93 0,52 1,07 0,37

1-2 y›l aras› 4,01 0,47

2-3 y›l aras› 3,82 0,54

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,75 0,67

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin yarat›c›l›k

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 17) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre araflt›rmada bölümü di¤er

kategorisinde yer alan (kreatif, müflteri iliflkileri, stratejik planlama, yönetim d›fl›nda kalan

bölümler) çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u; stratejik planlama bölümü

çal›flanlar›n›n de¤erlendirmelerinin ise di¤er bölümlerde çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre

anlaml› seviyede daha yüksek oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre di¤er bölüm çal›flanlar›

içinde yer ald›klar› tak›m›n üyelerinin yeni fikirlere ve özgün düflüncelere k›smen önem

verdi¤ini ifade ettikleri; geri kalan bölümlerin çal›flanlar›n ise içinde yer ald›klar› tak›m›n

üyelerinin yeni fikirlere ve özgün düflüncelere önem verdi¤ini ifade ettikleri görülmektedir.
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Tablo 17: Yarat›c›l›k Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine

Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F P

Erkek 3,87 0,52 -0,13 0,90
Cinsiyet

Kad›n 3,89 0,49

18-29 aras› 3,76 0,59 1,75 0,18

30-39 aras› 3,95 0,45Yafl

40 ve üzeri 3,90 0,35

Yönetim 4,13 0,38 9,18 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 3,94 0,43

Stratejik Planlama 4,18 0,49

Kreatif 3,68 0,32

Bölüm

Di¤er 3,42 0,63

1 y›ldan az 3,80 0,41 0,39 0,76

1-2 y›l aras› 3,86 0,48

2-3 y›l aras› 3,90 0,57

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,97 0,53

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin motivasyon

boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip göstermedi¤i

incelendi¤inde (Tablo 18) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n bölümlerine

göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m›n moralinin yeterince yüksek olmad›¤›n›

ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n

seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 18: Motivasyon Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n Özelliklerine

Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F p

Erkek 3,91 0,52 -1,05 0,30
Cinsiyet

Kad›n 4,01 0,46

18-29 aras› 3,80 0,50 3,11 0,05

30-39 aras› 4,05 0,47Yafl

40 ve üzeri 3,97 0,37

Yönetim 4,18 0,43 6,43 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,10 0,44

Stratejik Planlama 4,15 0,45

Kreatif 3,66 0,44

Bölüm

Di¤er 3,78 0,47

1 y›ldan az 3,93 0,56 0,07 0,97

1-2 y›l aras› 3,98 0,43

2-3 y›l aras› 3,97 0,44

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,92 0,64

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›na iliflkin zaman

yönetimi boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k gösterip

göstermedi¤i incelendi¤inde (Tablo19) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece kat›l›mc›lar›n

bölümlerine göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm

çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde çal›flanlar›n

de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›mda üyelerin görevlerini k›smen zaman›nda

yerine getirdi¤ini ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n de¤erlendirmeleri

ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 19: Zaman Yönetimi Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n

Özelliklerine Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F p

Erkek 3,98 0,56 -1,24 0,22
Cinsiyet

Kad›n 4,13 0,63

18-29 aras› 4,01 0,58 0,23 0,79

30-39 aras› 4,07 0,60Yafl

40 ve üzeri 4,17 0,72

Yönetim 4,28 0,67 6,61 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,09 0,59

Stratejik Planlama 4,32 0,57

Kreatif 3,64 0,38

Bölüm

Di¤er 4,17 0,51

1 y›ldan az 4,17 0,54 0,92 0,43

1-2 y›l aras› 3,92 0,62

2-3 y›l aras› 4,11 0,57

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,98 0,68

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›n›n etkinli¤ine iliflkin

yenili¤e odaklanma boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k

gösterip göstermedi¤i incelendi¤inde (Tablo 20) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece

kat›l›mc›lar›n yafllar›na ve bölümlerine göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i

görülmektedir. Buna göre kreatif bölüm çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin

di¤er bölümlerde çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u;

stratejik planlama bölümü çal›flanlar›n›n de¤erlendirmelerinin ise di¤er bölümlerde

çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha yüksek oldu¤u ortaya

ç›kmaktad›r. Buna göre kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m›n karfl›laflt›¤›

problemleri k›smen yeni yöntemler kullanarak çözmekten yana oldu¤unu ve yine k›smen bu

yönde hareket etmesi için teflvik edildi¤ini ifade ettikleri görülmektedir. Yafl gruplar›

itibariyle farkl›l›k ise 18 ile 29 yafl grubunda yer alan çal›flanlarda ortaya ç›kmaktad›r. Bu yafl

grubundaki çal›flanlar kendilerinden daha yafll› olanlara k›yasla göreceli olarak daha düflük

de¤erlendirmeler yapmaktad›r.
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Tablo 20: Yenili¤e Odaklanma Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n

Özelliklerine Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F p

Erkek 3,88 0,55 -1,65 0,10
Cinsiyet

Kad›n 4,07 0,59

18-29 aras› 3,76 0,61 5,32 0,01*

30-39 aras› 4,07 0,53Yafl

40 ve üzeri 4,38 0,14

Yönetim 4,32 0,28 18,31 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,15 0,51

Stratejik Planlama 4,35 0,48

Kreatif 3,45 0,39

Bölüm

Di¤er 3,79 0,52

1 y›ldan az 4,01 0,55 0,28 0,84

1-2 y›l aras› 4,00 0,55

2-3 y›l aras› 3,97 0,60

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,85 0,61

Kat›l›mc›lar›n kurumlar›ndaki tak›m çal›flmas› uygulamalar›n›n etkinli¤ine iliflkin

kaliteye odaklanma boyutundaki de¤erlendirmelerinin çeflitli özelliklerine göre farkl›l›k

gösterip göstermedi¤i incelendi¤inde (Tablo 21) boyuta iliflkin de¤erlendirmelerin sadece

kat›l›mc›lar›n bölümlerine göre anlaml› düzeyde farkl›l›k gösterdi¤i görülmektedir. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar›n›n bu boyuta iliflkin de¤erlendirmelerinin di¤er bölümlerde

çal›flanlar›n de¤erlendirmelerine göre anlaml› seviyede daha düflük oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r.

Buna göre kreatif bölüm çal›flanlar› içinde yer ald›klar› tak›m›n sundu¤u hizmetle ilgili

standartlar›n yeterince aç›k ve net bir biçimde tan›ml› olmad›¤›n› ve tak›m›n ç›kt›lar›n›n tam

olarak de¤erlendirilemedi¤ini ifade ettikleri görülmektedir. Di¤er bölüm çal›flanlar›n›n

de¤erlendirmeleri ise olumlu yak›n seviyede olup birbirinden farkl›l›k göstermemektedir.
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Tablo 21: Kaliteye Odaklanma Boyutuna ‹liflkin De¤erlendirmelerin Kat›l›mc›lar›n

Özelliklerine Göre Farkl›l›klar›

O SS z/F p

Erkek 3,92 0,48 -1,05 0,30
Cinsiyet

Kad›n 4,03 0,56

18-29 aras› 3,88 0,58 0,86 0,43

30-39 aras› 4,01 0,48Yafl

40 ve üzeri 4,07 0,37

Yönetim 4,11 0,41 9,24 0,00**

Müflteri ‹liflkileri 4,16 0,43

Stratejik Planlama 4,25 0,55

Kreatif 3,57 0,40

Bölüm

Di¤er 3,94 0,44

1 y›ldan az 4,12 0,44 1,50 0,22

1-2 y›l aras› 3,99 0,58

2-3 y›l aras› 3,94 0,46

Tak›mda Yer Alma

Süresi

3 y›l üzeri 3,76 0,59

Araştırmada katılımcıların kurumlarındaki takım çalışması uygulamalarına ilişkin

değerlendirmelerinin takım çalışmasının etkinliğine ilişkin değerlendirmeleri ile ilişkileri

korelasyon analizi ile incelenmiştir (Tablo 22). Analiz sonuçlarına göre takım çalışmasına

yönelik tüm boyutların takım çalışmasının etkinliğine ilişkin her iki boyut ile anlamlı düzeyde

ilişkili olduğu görülmektedir. Boyutların takım çalışmasının etkinliğinin bir boyutu olan

yeniliğe odaklanma boyutu ile ilişki düzeyleri orta seviyede (0,40<r<0,70) ve pozitif

yöndedir. Buna göre çalışanların 9 unsur kapsamında içinde yer aldıkları takım çalışmasına

ilişkin değerlendirmeleri olumlu yönde artış gösterdikçe, takımın yeniliğe odaklanma düzeyi

artış göstermektedir. Boyutların, etkinliğin diğer boyutu olan kaliteye odaklanma boyutu ile

ilişki düzeyleri zaman yönetimi ve yaratıcılık boyutları hariç orta seviyede (0,40<r<0,70) ve

pozitif yöndedir. Buna göre söz konusu iki boyut hariç diğer boyutlarda çalışanların

değerlendirmeleri olumlu yönde artış gösterdikçe, takımın kaliteye odaklanma düzeyi artış

göstermektedir. Zaman yönetimi ve yaratıcılık boyutlarının ise kaliteye odaklanma boyutu ile

ilişkisi anlamlı ve pozitif ancak düşük (r<0,40) seviyededir.
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Tablo 22: Korelasyon Matrisi

Yenili¤e Odaklanma
Kaliteye

Odaklanma

R p R P

Sinerji 0,53 0,00** 0,50 0,00**

Performans hedefleri 0,64 0,00** 0,58 0,00**

Beceriler 0,48 0,00** 0,43 0,00**

Kaynak kullan›m› 0,64 0,00** 0,52 0,00**

Liderlik 0,53 0,00** 0,59 0,00**

‹letiflim 0,45 0,00** 0,45 0,00**

Yarat›c›l›k 0,52 0,00** 0,33 0,00**

Motivasyon 0,56 0,00** 0,46 0,00**

Zaman yönetimi 0,42 0,00** 0,38 0,00**

**p<0,01

Yenili¤e odaklanma boyutu ile en fazla iliflkiye sahip boyutlar performans hedefleri

(r=0,64) ve kaynak kullan›m› (r=0,64) olmufl; göreceli olarak en düflük iliflkiye sahip boyutlar

ise zaman yönetimi (r=0,42) ve iletiflim (r=0,45) olmufltur. Kaliteye odaklanma boyutu ile en

fazla iliflkiye sahip boyutlar ise liderlik (r=0,59) ve performans hedefleri (r=0,58); en düflük

iliflkiye sahip boyutlar ise zaman yönetimi (r=0,38), ve yarat›c›l›k (r=0,33) olmufltur.

Performans hedefleri boyutunun, baflka deyiflle tak›m›n hedeflerinin aç›k ve net olarak tan›ml›

olma ve tak›m›n bu hedeflere ba¤l› kalma düzeyinin, tak›m çal›flmas›n›n her iki etkinlik

boyutu ile yükse¤e yak›n düzeyde iliflkili oldu¤u görülmektedir. Benzer flekilde zaman

yönetimi boyutunun ise, tak›m›n görevlerini zaman›nda yerine getirme düzeyi, tak›m

çal›flmas›n›n her iki etkinlik boyutu ile düflük ya da düflü¤e yak›n düzeyde iliflkilidir.
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3.7.3. Tak›m Çal›flmas›n›n Etkinli¤ine Etki Eden Unsurlar

Araflt›rmada tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤ine etki eden unsurlar› belirlemek amac›yla

çoklu regresyon analizi gerçeklefltirilmifltir. Regresyon analizinde, ba¤›ms›z de¤iflkenler

aras›ndan ba¤›ml› de¤iflkene en çok etki edenleri seçerek regresyon modelini oluflturan Ad›m

Ad›m Regresyon Modeli (Stepwise Regression) tercih edilmifltir. Analiz, tak›m çal›flmas›n›n

etkinli¤inin iki boyutu olan yenili¤e odaklanma ve kaliteye odaklanma boyutlar› için ayr› ayr›

gerçeklefltirilmifltir.

Yenili¤e odaklanma boyutuna iliflkin gerçeklefltirilen analizde ba¤›ml› de¤iflken

yenili¤e odaklanma; ba¤›ms›z de¤iflkenler ise s›ras›yla tak›m çal›flmas›n›n sinerji, performans

hedefleri, beceriler, kaynak kullan›m›, liderlik, iletiflim, yarat›c›l›k, motivasyon, zaman

yönetimi boyutlar› olmufltur. Analiz sonucunda anlaml› tek bir model elde edilmifltir (Tablo

23). Modele göre ba¤›ms›z de¤iflkenler, yenili¤e odaklanma boyutundaki de¤iflikli¤in

%54’ünü aç›klamaktad›r.

Modelde 9 ba¤›ms›z de¤iflken içerisinden 3 tanesinin (kaynak kullan›m›, motivasyon

ve performans hedefleri) tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤ini belirleyen yenili¤e odaklanma boyutu

üzerinde etkili oldu¤u görülmektedir (Hipotez 1b, 1d ve 1h Kabul; Hipotez 1a, 1c, 1e, 1f, 1g

ve 1i Red). Belirtilen 3 de¤iflken tak›m›n yenili¤e odaklanma düzeyini olumlu yönde

etkilemektedir. Baflka deyiflle bu de¤iflkenlerde elde edilecek olumlu yöndeki bir art›fl,

tak›m›n yenili¤e odaklanma düzeyinde art›fla yol açacakt›r. De¤iflkenler içerisinden yenili¤e

odaklanma düzeyine en fazla kaynak kullan›m› boyutu etki etmektedir. Üç boyut içerisinden

göreceli olarak en az etki eden boyut ise motivasyon olmufltur.

Tablo 23: Yenili¤e Odaklanma Düzeyine ‹liflkin Regresyon Analizi Sonuçlar›

Beta St.Hata St.Beta t p

(Sabit) 0,27 0,36 0,76 0,44

Kaynak kullan›m› 0,34 0,10 0,32 3,39 0,00**

Motivasyon 0,31 0,09 0,26 3,29 0,00**

Performans Hedefleri 0,27 0,09 0,28 2,99 0,00**

R=0,736; R2=0,542; F=37,93, p=0,00<0,01  *p<0,05 **p<0,01
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Kaliteye odaklanma boyutuna iliflkin gerçeklefltirilen analizde ise ba¤›ml› de¤iflken

kaliteye odaklanma; ba¤›ms›z de¤iflkenler ise yine s›ras›yla tak›m çal›flmas›n›n sinerji,

performans hedefleri, beceriler, kaynak kullan›m›, liderlik, iletiflim, yarat›c›l›k, motivasyon,

zaman yönetimi boyutlar› olmufltur. Analiz sonucunda anlaml› tek bir model elde edilmifltir

(Tablo 24). Modele göre ba¤›ms›z de¤iflkenler, yenili¤e odaklanma boyutundaki de¤iflikli¤in

%47’sini aç›klamaktad›r.

Modelde 9 ba¤›ms›z de¤iflken içerisinden 3 tanesinin (liderlik, zaman yönetimi ve

performans hedefleri) tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤ini belirleyen yenili¤e odaklanma boyutu

üzerinde etkili oldu¤u görülmektedir (Hipotez 1b, 1e ve 1i Kabul; Hipotez 1a, 1c, 1d, 1f, 1g

ve 1h Red). Belirtilen 3 de¤iflken tak›m›n kaliteye odaklanma düzeyini olumlu yönde

etkilemektedir. Baflka deyiflle bu de¤iflkenlerde elde edilecek olumlu yöndeki bir art›fl,

tak›m›n kaliteye odaklanma düzeyinde art›fla yol açacakt›r. De¤iflkenler içerisinden kaliteye

odaklanma düzeyine en fazla liderlik boyutu etki etmektedir. Üç boyut içerisinden göreceli

olarak en az etki eden boyut ise zaman yönetimi olmufltur.

Tablo 24: Kaliteye Odaklanma Düzeyine ‹liflkin Regresyon Analizi Sonuçlar›

Beta St.Hata St.Beta t p

(Sabit) 0,77 0,35 2,16 0,03*

Liderlik 0,36 0,09 0,36 4,05 0,00**

Performans Hedefleri 0,29 0,07 0,33 3,70 0,00**

Zaman Yönetimi 0,15 0,06 0,17 2,21 0,02*

R=0,687; R2=0,473; F=28,67, p=0,00<0,01  *p<0,05 **p<0,01
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SONUÇ

Geçmiflte sanayileflmenin a¤›r bast›¤› bir dünyan›n yerini, günümüzde bilginin,

zaman›n ve insan›n de¤erli oldu¤u bir dünya almaktad›r. Bugünün koflullar›nda rekabetin

fliddetlenmesi ve karl›l›¤›n giderek düflmesi, örgütsel yap›da hiyerarflinin zay›flamas›na,

karfl›l›kl› ba¤›ml›l›¤›n ve etkileflimin artmas›na neden olmufltur. ‹flletmeler, küresel anlamda

rekabet koflullar›nda faaliyet gösterebilmeleri için bir tak›m de¤iflimler sonucu oluflan yeni

yönetim yaklafl›mlar›n› uygulamaya bafllam›fllard›r. Yeni ifl ikliminde geliflmeyi ve büyümeyi

belirleyen; pazar pay›, stratejik plan ve teknoloji gibi unsurlardan çok, bunlar› gerçeklefltiren

çal›flanlar yani insan kayna¤›n›n kendisidir. Günümüzde etkin çal›flman›n gereklili¤i olarak ön

plana ç›kan tak›m çal›flmas›, bu geliflmelerin bir sonucudur.

Klasik yönetim anlay›fl› bireysel çal›flma biçimiyle kat›l›m› engellemekte, yarat›c›l›¤›

öldürmekte ve çal›flanlara s›n›rl› yetki ve sorumluluk verilmesine neden olmaktad›r. Kat› bir

yönetim anlay›fl› ve bireysel çal›flma sistemiyle de¤iflime ayak uydurmak ve ifl iklimi

içerisinde yenilikler oluflturmak konusunda baflar› elde edilememektedir. Bu durum ekonomik

bir çerçevede faaliyet gösteren iflletmeler için bir çok sorunu beraberinde getirmektedir. Bu

sorunlarla bafla ç›kabilmek için örgüt içerisinde daha paylafl›mc› ve yarat›c› bir ortam›n

yarat›lmas› gerekmektedir. Bu ortam kiflisel s›n›rl›l›klar›n afl›lmas›n› sa¤layan tak›m yaklafl›m›

ile yarat›labilmektedir.

De¤iflimlerden pay›n› alan günümüz reklam ajanslar› oldukça dinamik bir sektörde

faaliyet göstermektedir. Bu durum reklam ajanslar›n›n rekabet edebilmek ad›na sahip

olduklar› kaynaklar› en etkin flekilde kullanarak kendi bünyelerinde de ayn› dinamizm ile

üretim yapmalar›n› gerekli k›lmaktad›r. Reklam ajanslar›n›n yeni yönetim anlay›fl›n›

benimseyerek tak›m çal›flmalar›na giderek daha fazla önem verdikleri görülmektedir.

Ajanslar›n müflteriye sundu¤u hizmetin kalitesi, bünyelerinde gerçekleflen tak›m

çal›flmalar›n›n etkinli¤i ve kalitesiyle do¤ru orant›l›d›r. Tak›m etkinli¤i ve tak›m kalitesinin

yükselmesi ise ortak de¤erler sisteminin varl›¤› ve bir tak›m olarak uyumlu çal›flma becerisini

gelifltirmekle mümkün olmaktad›r.

Tak›m çal›flmas› uygulamalar›n›n etkin bir flekilde yürütülmesi amac›na hizmet

edebilmesi için do¤ru flekilde alg›lan›p, yorumlanmas› gerekmektedir. Etkin biçimde

oluflturulamayan tak›m çal›flmalar› her iflletmede olabilece¤i gibi reklam ajanslar›nda da

çeflitli sorunlara yol açabilmektedir. Bu nedenle ajanslar›n tak›m kavram›n›n anlam›n› do¤ru

flekilde özümseyip, benimsemeleri ve her toplulu¤un bir tak›m› oluflturamayaca¤›n› bilmeleri

gerekmektedir. Reklam ajanslar›nda tak›m etkinli¤ini belirleyen unsurlar ve etkin bir tak›m

oluflturmak için nelere dikkat edilmesi gerekti¤i bu çal›flmada detayl› olarak ele al›nm›flt›r.
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Günümüzde büyük reklam ajanslar› sektördeki varl›¤›n› elde etti¤i baflar›larla

sürdürebilmesi için klasik yönetim anlay›fl›ndan farkl› olarak, daha düflük hiyerarflik düzen

içerisinde, etkin tak›mlar oluflturma yoluna gitmektedirler. Bu tez çal›flmas›nda, dinamik bir

çal›flma ortam›nda faaliyet göstermesinden ötürü modern yönetim anlay›fl›na ihtiyaç duyan

reklam ajanslar›nda tak›m çal›flmas› uygulamalar› ve tak›m çal›flmalar›n›n etkinli¤ini

belirleyen unsurlar incelenmeye çal›fl›lm›flt›r. Bu incelemeler ›fl›¤›nda, ajanslarda reklam

kampanya üretimi sürecinde baflar›ya giden yolda tak›m yaklafl›m›n›n büyük bir paya sahip

oldu¤u görülmektedir.

Bu bilgiler do¤rultusunda çal›flmada en çok ödül alm›fl ajanslar›n tak›mlar›nda yer

alan çal›flanlardan seçilen bir örneklem üzerinde 5’li Likert Ölçe¤i ile haz›rlanm›fl bir anket

uygulamas› gerçeklefltirilmifltir. Araflt›rmada ajanslarda yürütülen tak›m çal›flmas›

uygulamalar› incelenmifl ve tak›mlar›n yenili¤e ve kaliteye odaklanma kapsam›nda

etkinliklerine etki eden unsurlar belirlenmeye çal›fl›lm›flt›r.

Araflt›rma sonuçlar›na göre ajans çal›flanlar›n›n tak›mlar›n› en çok zaman yönetimi ve

sinerji boyutlar›nda olumlu düzeyde de¤erlendirildi¤i görülmektedir. Buna göre ajans

çal›flanlar› tak›mlar›nda görevlerin zaman›nda yerine getirildi¤ini ve tak›m›n her bir üyesinin

ortak bir bilinç ile hareket etti¤ini ifade etmektedir. De¤erlendirmelerin çal›flanlar›n

özelliklerine göre farkl›l›klar› incelendi¤inde ise sadece kreatif bölüm çal›flanlar›n›n bu

konuda göreceli olarak düflük de¤erlendirmeler yapt›klar› ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre

kreatif bölüm çal›flanlar› tak›mlar›nda görevlerin k›smen zaman›nda yerine getirildi¤ini ve

tak›m›n her bir üyesinin tam olarak ortak bir bilinç ile hareket etmedi¤ini ifade ettikleri

görülmektedir.

Araflt›rmaya kat›lanlar›n tak›m çal›flmas›n›n di¤er boyutlar› (liderlik, motivasyon,

kaynak kullan›m›, beceriler, performans hedefleri, iletiflim, yarat›c›l›k) ile ilgili

de¤erlendirmelerinin olumluya yak›n oldu¤u görülmektedir. Bu boyutlar içerisinde göreceli

olarak en yüksek de¤erlendirilen boyut liderlik; en düflük de¤erlendirilen boyut ise yarat›c›l›k

olmufltur. Buna karfl›n tüm de¤erlendirmelerin olumluya çok yak›n seviyede oldu¤u dikkat

çekicidir. Bu durum ajanslar tak›m çal›flmas› uygulamalar›n›n yayg›n olarak kullan›l›yor

olmas› ile aç›klanabilir. Tak›m çal›flmas›n›n bu denli hakim olmad›¤› baflka bir örgüt

kültüründe, de¤erlendirmelerin araflt›rmada elde edilen düzeyde olumlu olmayaca¤›

söylenebilir. Sonuçlara göre ajans çal›flanlar›; içinde yer ald›klar› tak›m›n etkin karar alan bir

lidere sahip oldu¤unu, tak›m›n moralinin yüksek oldu¤unu, tak›m›n ihtiyaç duydu¤u

kaynaklara rahatl›kla ulaflabildi¤ini, tak›m üyelerinin nitelikli kiflilerden olufltu¤unu, tak›m›n

hedeflerinin aç›k ve net olarak tan›ml› oldu¤unu, tak›m üyelerinin birbirlerinin düflüncelerine
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karfl› sayg›l› oldu¤unu ve yeni fikir ve özgün düflüncelere önem verdi¤ini ifade ettikleri

görülmektedir.

Tüm boyutlara iliflkin de¤erlendirmelerin, di¤er bölüm çal›flanlar›ndan farkl› olarak,

özellikle kreatif bölüm çal›flanlar› taraf›ndan k›smen olumlu seviyesinde de¤erlendirilmifl

olmas› dikkat çekicidir. Kreatif bölüm çal›flanlar› ajanslar›ndaki tak›m çal›flmas›

uygulamalar›na iliflkin tam anlam›yla olumlu ya da olumluya yak›n say›labilecek

de¤erlendirmeler yapmaktan çok k›smen olumlu ya da çekimser seviyesinde de¤erlendirme

yapm›flt›r. Buna karfl›l›k stratejik planlama bölümü çal›flanlar›n›n ise ço¤u boyut itibariyle,

di¤er bölüm çal›flanlar›ndan farkl› olarak, daha olumlu de¤erlendirmeler yapt›klar› ortaya

ç›kmaktad›r.

Araflt›rma sonuçlar›na göre, araflt›rmada de¤erlendirilen tüm tak›m çal›flmas›

boyutlar›n›n tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤i ile ilgili anlaml› düzeyde iliflkili oldu¤u ortaya

ç›kmaktad›r. Buna göre çal›flanlar›n ajanslar›ndaki tak›m çal›flmas›na iliflkin de¤erlendirmeleri

–de¤erlendirilen boyutlar kapsam›nda- olumlu yönde art›fl gösterdikçe, tak›m›n yenili¤e ve

kaliteye odaklanma düzeyi art›fl göstermektedir. Performans hedefleri boyutu (tak›m›n

hedeflerinin aç›k ve net olarak tan›ml› olma ve tak›m›n bu hedeflere ba¤l› kalma düzeyi)

tak›m çal›flmas›n›n her iki etkinlik boyutu ile yükse¤e yak›n düzeyde iliflkili iken; zaman

yönetimi boyutu (tak›m›n görevlerini zaman›nda yerine getirme düzeyi) tak›m çal›flmas›n›n

her iki etkinlik boyutu ile düflük ya da düflü¤e yak›n düzeyde iliflkili ç›km›flt›r.

Araflt›rmada tak›m çal›flmas›n›n etkinli¤ine etki eden boyutlar› belirlemek amac›yla

gerçeklefltirilen regresyon analiz sonuçlar›na göre; yenili¤e odaklanma boyutu üzerinde etkili

olan unsurlar›n kaynak kullan›m›, motivasyon ve performans hedefleri boyutlar› oldu¤u;

kaliteye odaklanma boyutu üzerinde etkili olan unsurlar›n ise liderlik, zaman yönetimi ve

performans hedefleri boyutlar› oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r. Buna göre ajanslarda tak›m›n

ihtiyaç duydu¤u kaynaklar› kolayl›kla kullanabilmesi, tak›m›n moralinin yüksek olmas› ve

tak›m›n hedeflerinin aç›k ve net olarak tan›ml› olmas›, tak›m›n daha fazla yenilik odakl›,

baflka deyiflle karfl›laflt›¤› problemleri yeni yöntemler kullanarak çözebilen bir tak›m, olmas›na

yol açmaktad›r. Benzer flekilde ajanslarda, tak›m›n etkin karar alan ve ekibini motive eden bir

lidere sahip olmas›, tak›m›n görevlerini zaman›nda yerine getirmesi ve tak›m›n hedeflerinin

aç›k ve net olarak tan›ml› olmas›, tak›m›n daha fazla kalite odakl›, baflka deyiflle sundu¤u

hizmetle ilgili standartlar›n aç›k ve net bir biçimde tan›ml› oldu¤u ve ç›kt›lar›n›n bu yönde

de¤erlendirildi¤i bir tak›m olmas›na yol açmaktad›r.
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Günümüz reklam ajanslar›, farkl› sektörlere ait iflletmelerde de oldu¤u gibi belli bir

de¤iflim süreci içerisinde bulunmaktad›r. Özellikle ülkemizdeki tam hizmet veren reklam

ajanslar›, verimlili¤i art›rmak ad›na tak›m çal›flmas›n› tercih ettikleri ve gelecekte daha fazla

ajans›n bu yönde de¤iflim geçirebilecekleri öngörülmektedir. Literatürde tak›m çal›flmas›n›n

örgüt etkinli¤i ve performans üzerindeki etkisinin iflletmeler için önemli bir rekabet avantaj›

oldu¤u vurgulanmaktad›r. Özellikle bugünün rekabet ve zorlu d›fl çevre flartlar›nda, tak›m

çal›flmas›n›n ajans bünyesinde çal›flanlar›n performans›n› art›r›c› etkisi, tak›m çal›flmas›

uygulamalar›n› günden güne daha cazip hale getirmektedir.

Araflt›rman›n sonucunda elde edilen tüm bulgular de¤erlendirildi¤inde ortaya ç›kan

tablo, çal›flman›n içeri¤ine ve amac›na uygun düflmektedir. Zira bu çal›flman›n amac›,

uzmanl›k gerektiren ifllerin belli bir zaman dilimi içerisinde gerçeklefltirildi¤i reklam

ajanslar›n›n etkin fonksiyonel tak›mlar kurarak baflar›lar›n› artt›rd›klar›n›, mümkün oldu¤u

kadar ortaya koyman›n yan› s›ra ajanslardaki tak›m çal›flmalar›n›n etkinli¤ini belirleyen

faktörlere dikkat çekmektir. Bu araflt›rma tak›m çal›flmas›na yönelmeyi düflünen reklam

ajanslar› için bir rehber niteli¤inde oldu¤u düflünülebilir. Bunun yan› s›ra gelecekte bu konuda

yap›lacak çeflitli araflt›rmalar için de önemli bir karfl›laflt›rma özelli¤i tafl›maktad›r.
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De¤erli Kat›l›mc›,
Afla¤›da reklam ajanslar›nda yürütülen tak›m çal›flmalar› hakk›nda bilgi toplamaya yönelik

haz›rlanm›fl anket formu yer almaktad›r. Lütfen ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler do¤rultusunda
içtenlikle yan›t veriniz. Anket sonuçlar› kifli ya da kurum baz›nda de¤il genel olarak de¤erlendirilecektir; bu
nedenle herhangi bir flekilde isminizi ya da kurumunuzu belirtmenize gerek bulunmamaktad›r. De¤erli vaktinizi
ay›r›p araflt›rmaya katk›da bulundu¤unuz için flimdiden teflekkür ederim.

Sayg›lar›mla,
Serah Bahad›rl›

Doktora Ö¤rencisi

BU ‹FADE ‹Ç‹NDE YER ALDI⁄IM TAKIM ‹Ç‹N

BÜTÜNÜ
YLE

DO⁄RU DO⁄RU

NE
DO⁄RU

NE
DE⁄‹L

DO⁄RU
DE⁄‹L

H‹Ç
DO⁄RU
DE⁄‹L

1. Tak›m içinde ortak bir amaca sahip olma hissi mevcuttur.        
2. Tak›m üyeleri kendi rolleri hakk›nda net bilgiye sahiptir.          
3. Bireyler tak›m›n üyeleri olarak kendilerini de¤erli hissederler.          
4. Bireyler tak›m›n bir parças› olmaktan gurur duyarlar.        
5. Tak›mdaki her birey elinden gelenin en iyisini ortaya koymaktad›r.        
6. Tak›m çal›flmas›n›n hedefleri aç›k ve net olarak tan›mlanm›flt›r.        
7. ‹fl faaliyetlerinin her seviyesine yönelik hedef tan›m› yap›lmaktad›r.          

8.
Tak›m›n belirlenmifl hedeflere ulafl›p ulaflmad›¤› konusunda düzenli olarak rapor
tutulmaktad›r.

         

9. Tak›m üyeleri ifl hedeflerinin belirlenmesi sürecinde aktiftir.          

10.
Tak›m, bünyesinde bulundu¤u reklam ajans›n›n ifl hedeflerinden haberdard›r ve bu
hedeflere ba¤l› kal›r.

         

11. Tüm tak›m üyeleri mesleki alanlar›na yönelik yeterli düzeyde e¤itim görmüfllerdir.          
12. Tüm tak›m üyeleri profesyonel anlamda görevlerini gerekti¤i flekilde yerine getirmektedir.          
13. Tüm tak›m üyeleri kurumun yönetim anlay›fl› ve ifl prosedürleri çerçevesinde e¤itilmifllerdir.          
14. Çal›flanlar›n e¤itimi ve geliflimi için gerekli kaynaklar mevcut ve kolay eriflilebilir durumdad›r.          
15. Çal›flanlar tak›m içinde tan›mlanm›fl s›ral› iflleri yerine getirme becerisine sahiptirler.          
16. Ajans, tak›m üyelerinin tüm ifl gücü potansiyellerinden sonuna kadar faydalanmaktad›r.          

17.
Tak›m belirlenmifl hedefler do¤rultusunda ilerlerken ihtiyaç duydu¤u kaynaklardan
kolayl›kla faydalanabilmektedir.

18. Kaynak kullan›m›nda israf oldukça düflük seviyededir.          
19. Yönetim, tak›m üyelerini kaynaklardan faydalanmas› yönünde desteklemektedir.          
20. Tak›m, çal›flmaya yönelik yeni metotlar deneme yönünde cesaretlendirilmektedir.          
21. Tak›mda yenili¤e odaklanma ödüllendirilmektedir.          
22. Tak›m çal›flmas›na yönelik problemler k›sa sürede tespit edilmektedir.          

23.
Tak›m çal›flmas›nda bir problemle karfl›lafl›ld›¤›nda çözüm üretmek, ö¤renme ve geliflim için
bir f›rsat olarak görülmektedir.

         

24. Tak›m, var olan problemi en k›sa sürede çözmek için yeni yöntemlere odaklanmaktad›r.          
25. Tak›m çal›flmas›nda müflterilerin kim olduklar› net biçimde tan›ml›d›r.          
26. Tak›m çal›flmas›na yönelik standartlar net biçimde tan›mlanm›flt›r.          
27. Standartlar›n ölçümü hakk›nda tak›ma düzenli olarak geri bildirim sa¤lanmaktad›r.          
28. ‹fl ç›kt›lar› için ölçülebilir standartlar mevcuttur.          
29. fiikayetler düzenli olarak incelenmekte ve tekrarlanmamas› yönünde önlemler al›nmaktad›r.          
30. Tak›m lideri destekleyici bir çal›flma ortam› yaratmaktad›r.          
31. Lider tak›m›n üyelerinin ifl süreçlerinde gerekli olan becerileri kazanmalar›na yard›mc› olur.          
32. Tak›m lideri yönetim becerisine sahiptir.          
33. Tak›m lideri tak›m üyelerini karar sürecinin tüm aflamalar›na ortak etmektedir.          
34. Tak›m lideri çal›flma sürecinde üyeleri gerekti¤i flekilde motive etmektedir.          
35. Tak›m çal›flmas›nda lider tak›m üyelerine düzenli olarak geribildirim sa¤lanmaktad›r.          
36. Tak›mdan ne beklendi¤ine iliflkin tutarl› mesajlar verilmektedir.          
37. Tak›m üyeleri birbirlerini dinler ve düflüncelerine sayg› gösterir          
38. Tak›m çal›flmas›n›n her aflamas›nda enformasyon paylafl›m› mevcuttur.          
39. Tak›m çal›flmas›nda üyeler tart›flmalara aktif olarak kat›l›rlar.          
40. Toplant›larda konsensüsü amaçlayan bir karar verme süreci benimsenmektedir.          
41. Tak›mdaki üyeler yeni fikirlere ve özgün düflüncelere de¤er vermektedir.
42. Tak›m lideri ve üyeleri farkl›l›¤› ve özgün düflünmeyi teflvik eden bir yaklafl›ma sahiptir.          
43. Tak›mda üyeler inisiyatif kullanmaya teflvik edilmektedir.          
44. Tak›m üyeleri sezgi yeteneklerini gelifltirici bir ortamda çal›flmaktad›r.          
45. Tak›m içerisinde elefltiriler y›k›c› de¤il yap›c› yönedir.          
46. Tak›m içinde moral genelde yüksektir.          
47. Tak›m›n her baflar›s› takdir edilir ve ödüllendirilir.          
48. Tak›m çal›flmas›nda yap›lan toplant›lardaki tart›flmalar yap›c› yöndedir.          
49. Tak›m üyeleri tak›m›n baflar›s› için birbirlerine destek olur.          
50. Tak›m üyeleri birbirlerinin uzmanl›k seviyelerine güven duymaktad›r.          
51. Tak›m çal›flmas›nda ifl ak›fl› zamana göre planlanmaktad›r.          
52. Görevler ifl ak›fl planlamas›na göre zaman›nda yerine getirilmektedir.          
53. Tak›m içinde güvenilir ve zaman›nda gerçekleflen bir bilgi ak›fl› mevcuttur.          
54. Tak›m üyeleri zaman kayb›n› minimum düzeyde tutmaya gayret gösterirler.          
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Cinsiyetiniz: (a) Erkek   (b) Kad›n

Yafl›n›z: (a) 18-29     (b) 30-39    (c) 40 ve üzeri

Göreviniz:
(a) Yönetim  (b) Müflteri iliflkileri  (c) Stratejik Planlama   (d) Kreatif

(e) Di¤er

Tak›mda Yer Alma Süreniz:
(a) 6 aydan az  (b) 6 ay - 1 y›l aras› (c) 1-2 y›l aras› (d) 2-3 y›l aras› (e)

3 y›l ve üzeri

Kat›l›m›n›z için teflekkür ederim.


