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PATRICK LENCIONI

EKIPLERIN BES TEMEL AKSAKLIGI

inansman yok. Strateji yok. Teknoloji yok. Geriye reka-
bet tstiinliigii olarak—hem ¢ok gii¢lit hem de ¢ok ender

bulunan bir sey oldugu icin—sadece ekip ¢aligmasi kaliyor.

Yillik hasilati bir milyar dolar1 bulan bir sirketin kurucusu
olan bir dostumun bana soyledikleri, ekip caliymasinin gii-
ciinii en etkin bicimde yansitmakta: “Eger organizasyondaki
tiim insanlarin ayni yone dogru kiirek ¢ekmesini saglarsan
her zaman, her sektérde ve her pazarda, her tiirlii rekabetin

tistesinden gelirsin”

Bu goriisti bir yonetici grubunda ne zaman tekrarlasam hepsi
hemen baslariyla onaylarlar, ama bunu umarsiz bir bigimde
yaparlar. Bunun dogrulugunu kabullenmelerine karsin ger-

ceklestirilmesinin olanaksiz olduguna inanmaktadirlar.

Iste ekip alismasinin az rastlanirligi bu noktada ortaya ¢iki-
yor. Yillar boyu bilginlerin, egitimcilerin, 6gretmenlerin ve
basinin dikkatini yogunlastirdig: ekip ¢alismasi cogu orga-
nizasyonda hala gerceklestirilebilmis degildir. Mitkemmel
olmayan insanlardan olustuklar: igin, ekiplerin aksakliklar
icermesi de dogaldir.

Ama bu, ekip ¢alismasinin hi¢ olusamayacagr anlamina gel-
mez. Tersine, giiclii bir ekip olusturmak hem miimkiin hem de
son derece basittir. Ama hayata gecirilmesi son derece zordur.

Yasamin bir¢ok bagka yoniinde oldugu gibi, ekip ¢alismasi
da teorik agidan karmagik olmayan ama giinliik uygulamada
son derece zor birtakim davranislarda ustalagmakla gercek-
lesir. Basari, sadece ekipleri yozlastiran ve aksamalarina yol
acan politikalar iireten, insana 6zgii davranis egilimlerini
agabilen gruplara ait bir seydir.

Bireyler toplulugu degil, etkin bir ekip olabilmek i¢in ekip
caligmasiyla ilgilenen herkesin bilmesi gereken temel sorun-

lar ve ¢oziimleri soyle siralayabiliriz:
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Bes Aksakligi Anlamak ve Asmak

1. AKSAKLIK:

GUVEN EKSIKLIiGi

Giiven, islevsel ve uyumlu bir ekibin 6ziinde vardir. Bu olma-

dan ekip ¢alismasi diye bir sey diisiintilemez.

Ne yazik ki giiven sozctigii yerli yersiz o kadar sik kullanil-
maktadir ki, anlamini bir miktar yitirip siradanlagmistir. O
nedenle, giiven denilince bundan ne kastedildiginin acikliga

kavusturulmas: 6nemlidir.

Ekip baglaminda kullanildiginda giiven, ekip iiyelerinin ¢a-
lisma arkadaslarinin iyi niyetinden kusku duymamalar1 ve
grupla birlikteyken savunmacit olmaya ya da dikkatli dav-
ranmaya gerek duymamalar1 demektir. Kisacasi, ekip iiyeleri

birbirleriyle iliskilerinde yara alma korkusu duymamalidur.

Bu tanim, giivene iliskin daha standart olan su tanima ters
diismektedir: karsidaki kisinin davraniglarinin, daha 6nceki
deneyimlerden hareketle, 6nceden kestirilebilir olmasi. Orne-
gin insan su ya da bu ekip arkadaginin yiiksek kalitede is ¢cika-
racagina “gitvenmektedir’, clinkii ge¢miste hep dyle yapmustir.

Bu her ne kadar arzu edilir bir sey olsa da, bagarili bir ekibin
ozelligi olan giiven tam olarak bu degildir. Giiven, ekip iiye-
lerinin birbirlerine kars1 savunma ihtiyaci hissetmemeleri ve
bunun birbirlerine karsi kullanilmayacagindan emin olma-
laridir. S6ztinii ettigim yara alma korkusu beceri eksikligini,
kisilerle iliski kurma yetersizligini, yanlislar: ve yardim istek-

lerini kapsamaktadir.

Tiim bunlar “yumusak” bir goriintii verse de, ekip tiyeleri an-
cak i¢lerinden gecenleri ¢ekinmeden agiga vurabiliyorlarsa,
davranislarinda kendilerini koruma endisesi tagimazlar. So-
nugta, birbirlerine kars: stratejik samimiyetsizlik gostermek
ya da politik davranmak yerine tiim enerji ve dikkatlerini

yaptiklari ige verebilirler.

Kendini savunma ihtiyaci hissetmemeye dayali giivene ulas-
mak zordur, ¢linkii ¢ogu basarili kisi meslekte ilerleme ve
egitim siirecinde ¢aligma arkadaslariyla yarismay1 ve kendi-
sini korumaya almay1 6grenir. Bu i¢giidiisel davranislardan
ekibin ¢ikarlar i¢in vazge¢mek onlar i¢in zor olsa da, yapil-

masi gereken budur.
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Bunda basarisiz olmanin maliyeti bityiiktiir. Giivenden yok-
sun ekipler davranislarini ve grup igindeki iliskilerini denet-
lemek igin olaganiistii zaman ve enerji harcarlar. Ekip top-
lantilarina katilmakta ¢ekingen davranirlar ve bagkalarindan
yardim istemek ya da onlara yardimci olmak riskini goze
almaktan kaginirlar. Sonug olarak, giivensiz ekiplerin morali

genellikle diisiik olur ve isten ayrilanlarin sayisi artar.

Giivenden yoksun ekiplerin iiyeleri...
+ Kendi zaaflarini ve yanlislarini birbirlerinden gizler.

+ Yardim istemekten ya da yapici katkilarda bulunmaktan

kacinir.

« Kendi sorumluluk alani disinda kalanlara yardim

teklifinde bulunmaktan ¢ekinir.

 Bagkalarinin niyetleri ve yetenekleri konusunda, onlar

anlamaya ¢aligmadan, bir takim sonuglara varir.

o Bagkalarinin beceri ve deneyimlerini degerlendirip

onlardan yararlanmay1 beceremez.

o Zaman ve enerjisini ¢evresini etkileyici davraniglarda

bulunmaya harcar.
» Kin tutar.

o Toplantilardan trker ve insanlarla birlikte olmaktan

kaginic1 mazeretler yaratir.

Giivenli ekiplerin iiyeleri...
o Zaaflarimi ve yanlislarini kabullenir.
« Yardim ister.

« Kendi sorumluluk alaniyla ilgili sorular1 ve katkilar:
kabullenir.

o Olumsuz bir karara varmadan 6nce karsisindakine
savunma hakki tanir.

« Bilgi ve yardim 6nerme konusunda riski goze alir.

« Bir bagkasinin beceri ve deneyimini takdir eder ve
bunlardan yararlanir.
o Zamanini ve enerjisini ayak oyunlarina degil 6nemli

meselelere odaklandirir.

o Tereddiitsiiz 6ziir diler ve bagkalarinin 6ziir dilemesine

firsat verir.

« Toplantilar1 ve grup halinde ¢alisma firsatlarini iple

ceker.
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1. Aksakligi Asma Onerileri

Bir ekip nasil giiven tesis eder? Ne yazik ki, kendini koruma
ihtiyact hissetmemeye dayali giiven bir gecede saglanamaz.
Bunun i¢in zaman i¢inde paylasilan deneyimlere, birlikte
yiriitiillen ¢esitli faaliyetlere, giivenilirlige ve ekip iiyelerinin
kendilerine 6zgii yeteneklerinin iyice anlagilmasina gerek
vardir. Gene de, belli bir yaklagim sonucu bir ekip bu siireci
hizlandirabilir ve daha kisa zamanda giivene ulasabilir. Bu-

nun i¢in asagidaki birka¢ yontemden yararlanabilir.

Kisisel Gegmis Calismasi: Bir ekip bir saatten daha kisa bir
stirede giiven tesis etme yoniinde ilk adimlar atabilir. Riski
az olan bu c¢alisma, bir toplanti sirasinda masanin etrafinda
dolanarak iiyelere kendileriyle ilgili sorular sormaktan iba-
rettir. Asir1 hassas konular: icermesi gerekmeyen bu sorular
su alanlarda olabilir: ¢ocuk sayisi, nerede dogdugu, ¢ocuk-
lugunda karsilastig1 zorluklar, en sevdigi hobiler, ilk isi ve
bugiine kadar ¢alistig1 en berbat isi. Ekip tiyeleri bu gorece
zararsiz sorularla ilgili davranis ya da deneyimlerini dile ge-
tirirken birbirleriyle daha kisisel bir iligkiye girer ve birbirle-
rine yasam Oykiileri ve ilging gecmisleri olan insanlar goziiyle
bakmaya baglarlar. Bu, aralarinda daha fazla bir yakinlasma
ve anlasma olugmasini saglar ve haksiz, yanlis davranislarin
oniine gecer. Kimi ekip tiyelerinin birbirleri hakkinda ne ka-
dar az bilgi sahibi oldugu ve ufacik bir bilginin bile aradaki
engelleri nasil ortadan kaldirdigini gérmek sasirticidir. (Ge-
rekli olan asgari stire: 30 dakika.)

Ekip Etkinligi Calismasi: Bu ¢alisma bir 6ncekine oranla daha
yorucu ve konuyla daha ilgilidir, ama riski daha yiiksek ola-
bilir. Bunun i¢in ekip iiyelerinin ¢alisma arkadaglarinin her
birinin gruba yaptig1 en 6nemli katkinin ve ayrica ekibin
yarari i¢in gelistirmeleri ya da vazge¢meleri gereken alanin
ne oldugunu bilmeleri gerekir. Bunun ardindan tiim {iyeler,
genellikle ekip bagkanindan baglayarak, diger ekip iiyelerinin

her biri hakkindaki diisiincelerini dile getirirler.

Bu ¢alisma ilk bakista biraz miidahaleci ve tehlikeli goriinse
de, yaklagik bir saat i¢inde, bunun ne kadar yararli ve hem
yapict hem de olumlu bilgi edinmekte ne kadar etkin oldugu
gortlecektir. Ekip Etkinligi Caligmasinin yararli olabilmesi
i¢in bir miktar giiven gerekir, ama gorece aksayan bir ekip
bile bunu sagilacak kadar az bir gerilimle gerceklestirebilir.
(Gerekli olan siire: 60 dakika.)

Kisilik ve Davrams Tercihi Profilleri: Ekip tiyelerinin davranig
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tercihleri ve kisilik profilleri, giiven olugturmanin en etkili ve
kalic1 araglarindan biridir. Bu sayede insanlarin birbirlerini
daha iyi taniy1p yakinlik kurmalari saglanarak aradaki engel-
ler ortadan kaldirilir.

Benim gorilisiime gore en iyi profil ¢ikarma aract Myers-
Briggs Tip Gostergesidir (MBTG). Bununla beraber, degi-
sik gruplarda bagka yontemler de kullanilir. Bu yontemlerin
¢ogunun amaci gesitli ekip iyelerinin diigiince, konusma ve
hareket tarzlarina gore pratik ve bilimsel agidan gecerli dav-
ranig tanimlamalar1 saglamaktir. MBTG gibi yontemlerin en
belirgin 6zelligi yargilayici olmamalar: (her birey 6tekinden
¢ok farkli olmasina karsin daha distiin degildir), arastirma-
ya dayanmalar1 (astrolojiye ya da New Age bilimine degil)
ve ¢aligmaya katilanlarin kendi tiplerini belirlemekte aktif
rol almalaridir (onlarin nasil bir tip olduklarini belirleyen
sey sadece bir bilgisayar ciktisi veya test puant degildir). Bu
araglarin gogu uzman bir danigsmanin hazir bulunmasini ge-
rektirir; bu, elde edilen giiclii gostergelerin ve uygulamalarin
kotiiye kullanimini engellemek bakimindan énemlidir. (Ge-

rekli olan asgari siire: 4 saat.)

360 Derecelik Geribildirim: Bu son yirmi yilda ¢ok yayginlas-
mus ve ekip i¢in ¢ok saglam sonuglara varilmasini saglayan
bir aragtir. Buraya kadar anlatilan araglardan ¢ok daha risk-
lidir, ¢linkii calisma arkadaslarinin birbirleri hakkinda kesin
yargilara varmamalarini ve yapici elestiride bulunmalari-
n1 gerektirir. Bence, 360 Derece Geribildirim programinin
yararli olmasinin anahtari, onu iicretlendirmeden ve resmi
performans degerlendirmesinden tiimiiyle koparmaktir. Bu
program daha ¢ok gelistirici bir arag, ¢alisanlarin etki altinda
kalmadan giicli ve zayif yonlerini saptamalarina yarayacak
bigimde kullanilmalidir. Resmi performans degerlendirme-
si veya tcretlendirmeyle en ufak bir ilinti bile kurulmasi bu
programin tehlikeli boyutlarda politik nitelik kazanmasina
yol agabilir.

Deneysel Ekip Calismasi: Deneysel ekip faaliyetleri son on
yidir eski popiilerliklerini hakli olarak yitirdiler. Gene de
bir¢ok ekip giiven tesis edebilmek umuduyla bunlar1 uygu-
luyor. Ve her ne kadar ortak destek ve igbirligi iceren yorucu
ve yaratici biiro dist faaliyetlerinden yararlaniliyorsa da, bu
kazanimlar her zaman is diinyasina dogrudan yansimamak-
tadir. Boyle olunca, deneysel ekip ¢alismalar1 ancak daha
temelli ve 6nemli stireclere dayandiginda ekip ¢alismasinin

gelistirilmesine yardimeci olabilmektedir.
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Bu arag ve ¢alismalar ekibin giiven tesis etmesinde kisa vade-
de etkili olsalar bile, giinlitk ¢aligmalar sirasinda diizenli ola-
rak gozlenmelidirler. Bireysel gelisim alanlar1 yeniden ince-
lenmeli ve ilerlemenin hizini yitirmediginden emin olunma-
lidir. Giiglii bir ekipte bile—ve belki de en fazla onlarda—or-

taya cikabilecek bir gerileme giiven sarsilmasina yol acabilir.

Liderin Rolii

Liderin ekipte giiven tesisini tesvik etmek i¢in yapacagi en
onemli is her seyden dnce yara alma korkusu tagimadigini
sergilemektir. Bu, liderin ekip 6niinde sayginligini yitirmey:
goze almasini gerektirir. Boylece, yaninda ¢alisanlar da ayni
tehlikeyi goze alabilirler. Dahasi, ekip liderleri kendini sa-
vunma ihtiyaci hissetmemenin cezalandirilmadigi bir ortam
yaratmak zorundadir. En iyi niyetli ekipler bile zaaflarini ya
da basarisizliklarini kabullenmelerinden o6tiirti birbirlerini
kinayarak, hi¢ farkinda olmadan giiven tesisini engelleyebi-
lirler. Nihayet, bir ekip liderinin yara alma korkusu tagimadi-
gini sergilerken gercekei davranmasi, rol yapmamasi gerekir.
Bir ekibin giivenini yitirmenin en kolay yolu, liderin diger
ekip iiyelerinin duygularini maniple etmek amaciyla bu ko-

nuda rol yapmasidir.

2. Aksaklik ile Baglantisi

Tiim bunlarin bir sonraki aksaklik olan catisma korkusu ile
baglantis1 nedir? Bir ekip giiven tesis ederek ¢atigmay1 miim-
kiin hale getirebilir, ¢iinkii o zaman ekip iiyeleri soylediklerinin
yikic1 ya da elestirel olarak yorumlanmayacagini bilerek atesli

ve bazen de duygusal tartigmalara girmekten ¢ekinmezler.

2. AKSAKLIK: CATISMA KORKUSU

Biitiin saglam iliskilerin—6zellikle de uzun siireli olanla-
rin—gelisebilmesi icin verimli ¢atigmalara ihtiya¢ vardir. Bu
evlilikte, cocuk yetistirmede, dostlukta ve kuskusuz is yasa-

minda da gegerlidir.

Ne yazik ki, bircok durumda, 6zellikle ¢caliyma ortaminda,
gatigma tabu sayilir. Ve yoneticilik hiyerarsisinin basamak-
larin1 tirmandikea, basarili bir ekip olusturmak i¢in gerekli
olan tiirde hararetli ¢catismalardan ka¢inmak i¢in zaman ve

enerji harcayan bir¢ok kisiyle karsilagirsiniz.
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Verimli ideolojik ¢atigmalar ile yikici kavgalar ve kisiler ara-
s1 ayak oyunlar: arasinda ayirim yapmak 6nemlidir. Catis-
ma kavramlar ve fikirlerle sinirli kalir ve kisilere odaklanan,
kotii niyetli saldirilardan kaginir. Bununla beraber, disardan
bakilinca kigiler arasindaki catismalarda gozlemlenen ayni
nitelikleri—hirs, duygusallik ve kizginlik—icerebilir. O ka-
dar ki, olayin diginda kalan kisi bunu kolaylikla verimsiz bir

anlagmazlikla karistirabilir.

Oysa verimli bir ¢atisma igindeki ekipler bunun amacinin
en kisa siirede en iyi ¢6ziime ulasmak oldugunun bilincin-
dedir. Sorunlari tartisir ve baskalarina oranla ¢ok daha hizl
bicimde ve tam bir ¢oziime ulagtirir ve atesli tartigmalarin
sonunda duygusal kirginliklara kapilmaksizin ve giivenleri-
ni yitirmeksizin bir sonraki sorunu irdelemek icin hevesli ve

istekli olur.

Gariptir ki, catismadan kaginan ekipler bunu ¢ogunlukla
ekip tiyelerinin duygularini incitmemek i¢in yaparlar ve so-

nunda tehlikeli bir gerilimin yaratilmasina yol a¢gmus olurlar.

Ekip tiyeleri 6nemli konularda agikga tartigip karsit goriisle-
rini dile getirmediklerinde ¢ogunlukla kisisel saldirilara yo-
nelirler ki, bu da sorunlar @izerinde hararetli gériismelerden

¢ok daha kiric1 ve zararlidir.

Bir bagka tuhaflik da ¢ogu kisinin verimlilik adina ¢atigma-
dan kaginmasidir, ¢tinkii saglikli bir ¢atisma aslinda zaman
kaybini engeller. Ekiplerin tartismalarla zaman ve enerjile-
rini bosa harcadiklar1 bigimindeki kaninin tersine, ¢atis-
madan kaginanlar sorunlara tekrar tekrar donmek zorunda
kalip ¢ozlimlere ulasamadiklar: icin kendilerini basarisizliga
mahkim ederler. Cogu kez ekip iiyelerinden, sorunlarim
“giindem dis1” tutmalari istenir. Bu, Gistii kapali olarak 6nemli
bir konunun goriisiilmesini engellemek anlamina gelir. Oysa

ayni1 konu bir sonraki toplantida yeniden 6nlerine gelecektir.

2. Aksakligi Asma Onerileri

Bir ekip saglikli bir catigma yetenegini ve arzusunu olustur-
mak i¢in nasil bir yol izlemelidir? Atilacak ilk adim ¢atismanin
verimli oldugunu, oysa bir¢ok ekibin bundan ka¢inma egilimi
gosterdigini kabullenmektir. Ekip tyelerinin gogunlugu ¢a-
tismanin gereksiz olduguna inanirsa bunu saglama sans1 ¢ok
azalir. Ama kabullenmenin de 6tesinde, ¢atigmay1 daha genel-

lestirmek ve verimli kilmak i¢in birkag basit yontem vardir.
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Catismaktan korkan ekipler...
o Sikici toplantilar diizenler.

o Suyiiziine ¢tkmayan ayak oyunlarini ve kisisel saldirilari

besleyen ortamlar yaratir.

 Ekibin basarisi i¢in kritik 6nem tagiyan tartigmalt
konular1 g6z ardi eder.

« Ekip tiyelerinin tiim fikir ve goriislerini almay1
bagaramaz.

o Tavir koymalarla ve kisiler arasi risk yonetimiyle zaman
ve enerji yitirir.

Catismaya giren ekipler...

o Canly, ilging toplantilar diizenler.

o Tiim ekip iiyelerinin diigiincelerini alir ve bunlardan

yararlanir.
o Gergek sorunlari ¢abucak ¢oziime kavusturur.
o Ayak oyunlarinin en aza inmesini saglar.

o Kritik konulari tartismak tizere masaya yatirir.

Madencilik: Catismadan kaginma egiliminde olan ekip tiye-
leri zaman zaman “catisma madenciligi” roliinti tistlenmek
zorundadir—ekip i¢inde gomiilii kalmis anlagmazliklar: or-
taya dokmek ve bunlar1 giin 15181na ¢ikarmak gibi. Hassas
konular1 cesaret ve giivenle ele almalar1 ve ekip iiyelerini
bunlara egilmeye zorlamalari gerekir. Bunun i¢in toplantilar-
da bir ol¢iide yansiz olmalar1 ve ¢oziime ulasilincaya kadar
catismayi siirdiirme konusunda kararli davranmalari gerekir.
Kimi ekipler tiyelerinden birini belli bir toplant1 ya da tartis-
ma sirasinda bu sorumlulugu istlenmekle gérevlendirmeyi

diisiinebilir.

Gergek-Zaman Izni: Catiyjma madenciligi siirecinde ekip
tiyeleri birbirlerini yonlendirmeli ve saglikli bir tartigmadan
kaginmay1 6nlemelidirler. Bunu yapmanin kolay ama etkin
bir yolu, tartismaya katilan kisilerin anlagmazlik diizeyinden
tedirginlik duydugu ani fark etmek ve o anda araya girerek
yaptiklarinin gergekten gerekli oldugunu onlara animsat-
maktir. Bu ¢ok basit ve babacan bir tavir gibi goriinse de,
verimli ama zorlu bir goriis aligverisi sirasindaki gerilimi
azaltmak ve katilanlar1 tartigmay: stirdiirmek konusunda
yiireklendirmek i¢in son derece etkili bir yontemdir. Ve tar-
tisma ya da toplant1 sona erdiginde katilanlara girdikleri ¢a-
tismanin ekip icin gok yararli oldugunu ve gelecekte bundan

kaginmamalarini animsatmakta yarar vardir.
¥,
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Diger Araglar: Bu boliimde daha 6nce soz edildigi gibi, ekip
tyelerinin birbirlerini daha iyi anlamasim saglayacak gesitli
kisilik tarzi ve davranis tercihi araglari mevcuttur. Bunlarin
¢ogu degisik tiplerin ¢atigmay1 nasil ele aldiklarini tanimla-
dig1 igin, insanlarin catisma karsisindaki yaklagimlarini ya
da ona karg1 direnglerini saptamaya yardimei olabilir. Catis-
mayla ilgili bir bagka yontem de Thomas-Kilmann Catigma
Tarz1 Aracidir. Bu arag ekip iyelerinin ¢atismayla ilintili do-
gal egilimleri anlamasini ve degisik konumlarda en uygun
yaklagimin ne oldugu konusunda stratejik bir se¢im yapma-

sin1 saglar.

Liderin Rolii

Saglikli bir ¢atigmay1 tesvik etmekte bir liderin yasadigi en
bityiik zorluk, iiyelerini koruma arzusudur. Bu, tartigmalarin
erken kesilmesine ve ¢atigmalarin kendi baglarina iistesinden
gelmelerini saglayacak becerileri gelistirmelerinin engellen-
mesine yol agar. Bu, ¢cocuklarini kavga ve dalagtan alikoymak
isteyen ana-babalarin davranigindan farkli degildir. Katilim-
cilarin ¢atismalar1 denetleme becerisinden yoksun kalmala-
r1 ¢ogu kez iligkilerin daha da gerilmesinden bagka bir ise
yaramaz. Ayni zamanda onlarin bir tirlit ulagilamayan bir

¢6ziimii daha da fazla 6zlemelerine yol agar.

Bu nedenle buradaki anahtar, insanlar ¢atismaya girdiklerin-
de kendisini dizginlemesi ve ¢6ziimiin zor da olsa dogallikla
saglanmasina izin vermesidir. Bu gii¢ olabilir, ¢iinkii gogu
lider catisma sirasinda ekiplerinin kontroliinil yitirirse gore-

vinde bagarisiz olacag1 duygusuna kapilir.

Son olarak, basmakalip goriinse de, bir liderin ¢atigma i¢in
uygun bir davranig modeli olusturmasi ¢ok onemlidir. Ge-
rekli ve yararli catismadan kaginmakla—c¢ogu yonetici boy-
le yapar—ekip lideri bu aksakligin daha da serpilmesine

yol agar.

3. Aksaklik ile Baglantisi

Tiim bunlarin bir sonraki aksaklik olan baglilik eksikligi ile
baglantis1 nedir? Verimli ¢atismalara giren ve iiyelerinin go-
rig ve distincelerine kulak veren bir ekip herkesin fikirle-
rinden yararlanildiginin bilincinde olarak alinan bir karara

giivenle bagli kalir ve onu benimser.
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3. AKSAKLIK: BAGLILIK EKSIKLIiGI

Ekip baglaminda baglilik iki sekilde olusur: agiklik ve be-
nimseme. Bagsarili ekipler kararlarini agik ve dogru zamanla-
mayla alir ve kars1 oy kullanmis olanlar da dahil her tiyenin

bunu timiiyle benimsemesiyle ilerleme kaydeder.

Toplantilardan ¢ikarken, ekipteki herhangi bir kimsenin ali-
nan kararlar1 destekleyip desteklemedigi konusunda kusku

duyulmaz.

Baglilik eksikliginin en basta gelen iki nedeni mutabakat sag-

lama arzusu ve emin olma gereksinimidir:

o Mutabakat: Basarili ekipler mutabakat isteginin tehlike-
sinin farkindadir ve tiimiiyle onay saglanmasi olanaksiz
bile olsa benimsemeyi saglamanin yollarini arar. Bu ekip-
ler mantikli insanlarin bir karar1 desteklemek icin ille de
kendi goriislerinin onaylanmasina gerek duymadiklarini,
sadece fikirlerinin dinlenip dikkate alindigini bilmeleri-
nin yeterli oldugunu bilirler. Basaril ekipler, goriislerinin
gercekten degerlendirildiginden herkesin emin olmasini
saglarlar; bu da ekip bir karara ulastiginda buna uyma
egilimini pekistirir. Ve bir agmaz sonucu bu saglanamaz-

sa, ekip liderinin araya girmesine olanak taninir.

o Emin olma: Basarili ekipler kararlarin arkasinda hep be-
raber durmaktan gurur duyar ve kararin dogruluguna
pek giivenmeseler bile hareket planina tiimiiyle uyarlar.
Bunun nedeni soyle ya da boyle bir karara varmak hicbir
karara varamamaktan yegdir diyen eski bir askeri aksi-
yomu bilmeleridir. Ayrica, cesur bir karara varip yanliga
diismenin—ve sonra ayni cesaretle yon degistirmenin—
kararsiz kalmaktan daha iyi sonug vereceginin de bilin-

cindedirler.

Bunu, aksaklik i¢indeki ekiplerin risk almaktan kaginan ve
dogru ¢oziime ulastiklarini gosteren yeterli kanit edininceye
kadar onemli kararlar: erteleme egilimleriyle kiyaslayin. Bu
ihtiyath bir davranis gibi gériinse de, ekip icinde giiven ek-
sikligine ve islerin sekteye ugramasina yol agtig1 icin tehlikeli

bir tutumdur.

Eksiksiz enformasyon olmadan da bagllik gosterme istegi-
nin temelinde ¢atismanin bulundugunu akildan ¢ikarmamak

¢ok onemlidir. Cogu kez ekipler gereken tiim enformasyona
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sahiptir, ama bunlar ekibin kalbinde ve kafasinda gizlidir ve
kisitlamasiz tartismalar sayesinde ortaya cikarilabilir. Ancak
herkes diisiince ve goriisiinii masaya yatirdiktan sonradir ki,
ekip tiim tyelerin ortak bilgeliginden yararlanarak alinmisg

bir karara giivenle bagli kalabilir.

[ster mutabakat ister emin olma gereksinimi nedeniyle olsun,
yonetici bir ekibin acik kararlara bagh kalmamasinin en bii-
yiik sonucunun, kurulus iginde ¢6ziimsiiz bir uyumsuzlugun
daha da derinlesmesi oldugunun bilinmesi ¢ok 6nemlidir.
Bu durum, ¢alisanlar arasinda oteki aksakliklara kiyasla ¢ok
daha tehlikeli dalgalanmalar yaratir. Yonetici bir ekip tiim
tyelerinin kabuliinii saglamakta basarisiz olursa, mevcut
uyusmazliklar gorece 6nemsiz bile goériinse, bu yoneticilerin
emrinde ¢aliganlar Gteki boliimlerdeki arkadaslarininkine
kesinkes uymayan seyler yapmaya basladiklarinda, arada bir
catisma ¢ikmasi kaginilmazdir. Tipki bir girdap gibi, tepedeki
yoneticiler arasindaki ufak farkliliklar asag1 kademelerde ¢a-

lisanlara ulastik¢a, 6nemli uyusmazliklara doniisiir.

Baglilik gosteremeyen bir ekip...

« Ekip iginde tutulacak yol ve 6ncelikler konusunda

belirsizlikler yaratir.

o Agir analiz ve gereksiz gecikmelerle firsat pencerelerinin

kapanmasina seyirci kalir.

« Given eksikliginin ve basarisizlik korkusunun artmasina

neden olur.
o Tartismalara ve kararlara tekrar tekrar geri doner.

o Ekip tiyeleri arasinda siirekli varsayimlar tiretilmesini

tesvik eder.

Baglilik gosteren bir ekip...

o Tutulacak yol ve 6ncelikler konusunda agiklik saglar.

o Tiim ekibin ortak hedefler etrafinda toplanmasini saglar.
o Yanliglardan ders alma yetenegini gelistirir.

« Rakiplerinden 6nce davranarak niine ¢ikan firsatlardan

yararlanir.
o Duraksamadan yoluna devam eder.

o Tereddiit etmeksizin ya da sugluluk hissine

kapilmaksizin yon degistirir.
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3. Aksakligi Asma Onerileri

Bir ekip baglilik saglamak i¢in neler yapabilir? Azami dere-
cede ac¢ikliga ulasmak ve kabullenmeyi saglamak igin belirli
adimlar atmak ve mutabakat saglamanin ya da emin olma-
nin ¢ekiciligine kars1 koymak. Bunu gergeklestirmenin basit

ama etkin arag ve ilkeleri sunlardir.

Mesajlar: Aktarma: Bir ekibin benimseyebilecegi en degerli
araglardan biridir; uygulanmasi sadece birkag dakika alir ve
maliyeti sifirdir. Ekip toplantisinin ya da isyeri disinda yapi-
lan bir toplantinin sonunda ekip oturumlar sirasinda alinan
kararlar1 dikkatle gozden gegirmeli ve galisanlara ve diger
ilgililere bu kararlarin ne kadarinin aktarilacag: konusunda
goris birligine varmalidir. Bu ¢aligma sirasinda ekip iiyele-
ri gogu kez nelerin karara baglandigi konusunda hemfikir
olmadiklarini ve bunlari1 uygulamaya baglamadan 6nce be-
lirli sonuglar1 agikliga kavusturmak durumunda olduklarini
anlarlar. Dahasi, hangi kararlarin gizli tutulmas: ve hangile-
rinin ¢abuk ve anlagilir bicimde agiklanmasi gerektigini de
goriirler. Nihayet, toplantilardan birbirleriyle tam bir uyum
iginde ¢ikan liderler, bu toplantilara katilan yoneticilerden
tutarsiz, hatta celiskili agiklamalar isitmeye aligmig ¢caliganla-
ra gliclii ve hosnutluk yaratict mesajlar verirler. (Gerekli olan
asgari stire: 10 dakika.)

Bitirme tarihi: Cok basit goriinmesine karsin, baghilik sagla-
manin en iyi araglarindan biri de, kararlarda kesin bir bitirme
tarihi belirlemek ve bu tarihlere sadik kalmakta disiplinli ve
kat1 davranmaktir. Bu aksaklig1 yasayan ekiplerin en biiyiik
diismani belirsizliktir ve zamanlama agikliga kavusturulmas:
gereken en onemli etmendir. Dahas, ara kararlar ve doniim
noktalari i¢in belirlenmis tarihlere sadik kalinmasi da nihai
tarihlere sadik kalinmasi kadar 6nemlidir, ¢iinkii bu sayede
ekip iiyeleri arasindaki uyumsuzluklarin belirlenmesi ve ¢ok
pahaliya mal olmadan halli miimkiin olur.

Olasilik ve En Kotii Senaryo Analizi: Baglihk sorunu yasayan
bir ekip, 6ncelikle olasilik planlarini kisaca tartisarak, ya da
daha iyisi, alinmak istenen karara iliskin en kott senaryoyu
acikliga kavusturarak bu sorunun iistesinden gelmeye basla-
yabilir. Bunu yapmak genellikle, yanlis bir kararin maliyeti-
nin katlanilabilir oldugunu ve verebilecegi zararin sandiklar:
kadar biiyiik olmadigini fark etmelerini saglayarak, korkula-

rin1 azaltmaya yarar.
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Diisiik Risk Terapisi: Baglilik fobisi olan ekipler icin s6z ko-
nusu olabilecek bir baska ¢alisma, gorece diisiik riskli du-
rumlarda kararlilik gosterebilmektir. Ekipler kendilerini
uzun boylu analiz ve aragtirmalara girmeden 6zlii tartisma-
lar sonucunda karar almaya zorladiklarinda, genellikle aldik-
lar1 kararin kalitesinin beklediklerinden daha iyi oldugunu
fark ederler. Dahasi, uzun ve zaman alic1 incelemeler yapmais
olsaydilar bile, aldiklar1 kararin bundan pek farkli olmaya-
cagini da goriirlerdi. Bu, arastirma ve analizin gereksiz veya
6nemsiz oldugu anlamina gelmez; daha cok, bu aksaklig
yasayan ekiplerin bunlar1 gereginden fazla 6nemsediklerini

gosterir.

Liderin Rolii

Liderin, sonugcta yanlishig: ortaya ¢ikacak bir kararin alinma
olasilig1 karsisinda diger ekip iiyelerine kiyasla daha rahat
olmas gerekir. Ayrica liderin grubu, hem meseleler etrafin-
da birlik saglamaya, hem de ekipge belirlenmis programlara
sadik kalmaya siirekli zorlamasi gerekir. Liderin yapmamasi
gereken tek sey, emin olmaya ya da mutabakat saglamaya as1-

r1 prim vermektir.

4. Aksaklik ile Baglantisi

Tiim bunlarin bir sonraki aksaklik olan hesap sorulabilirlik-
ten kaginma ile baglantisi nedir? Ekip iiyelerinin birbirlerin-
den davranis ve eylemleri konusunda hesap sorabilmeleri
i¢in kendilerinden ne beklendigini acik¢a bilmeleri gerekir.
Hesap sorulabilirlik ilkesine en i¢ten bagli olanlar bile, ye-
terince benimsenmemis ya da acgikliga kavusturulmamis bir

konuda bir bagkasini sorumlu tutmaktan hoslanmazlar.

4. AKSAKLIK: HESAP

SORULABILIRLIKTEN KACINMA

Hesap sorulabilirlik, tipki yetkilendirme ve kalite gibi ¢ok sik
kullanilan sihirli bir sézciik haline getirildigi i¢in anlamin-
dan ¢ok sey yitirmistir. Ekip ¢aligmasi baglaminda bu deyim,
ekip tiyelerinin ¢aligma arkadaslarindan ekibe zarar verebile-
cek eylem ya da davranislarindan 6tiirii hesap sormaya hazir

olmalari anlamina gelir.
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Bu aksakligin temelinde ekip tiyelerinin davranislar: elestir-
mekten kaynaklanan rahatsizliga katlanmaya isteksiz oluglar:
ve hassas konulara girmekten kaginmak gibi daha genel bir
egilim yatar. Basarili ekiplerin iiyeleri bu dogal egilimlerin

tstesinden gelir, “tehlikeyi goze almay1” secerler.

Tabii bunu soylemek yapmaktan daha kolaydir—saglam
kisisel iliskileri olan uyumlu ekipler i¢in bile. Aslinda, bir-
birlerine gergekten yakin olan ekip iiyeleri degerli dostluk-
lar1 tehlikeye atmamak igin birbirlerinden hesap sormaktan
cekinirler. Isin garibi, boyle davranmak iliskilere daha ok
zarar verir, ¢iinki ekip tiyeleri arkadaglarinin kendilerinden
bekleneni vermemesine ve ekip standardinin diismesine se-
bep olmalarina icerlemeye baslarlar. Bagarili ekiplerin iiye-
leri birbirlerine sorumluluk yiikleyerek iliskilerini gelistirir;
boylece birbirlerine duyduklar: saygiy: ve beklentilerinin ne

denli ytiksek oldugunu ortaya koymus olurlar.

Politik agidan yanlis goriinse bile, bir ekibin ¢aligmasindaki
yliksek performans standardinin korunmasimnin en etkin ve
verimli araci ¢alisma arkadaglarinin baskisidir. Bunun ya-
rarlarindan biri de, performans yonetiminin ve diizeltici ey-
lemlerin igerdigi asir1 biirokratik gereksinimin azalmasidir.
Herhangi bir politika ya da sistemle kiyaslanirsa, insanlar
performanslarini gelistirmeye yonlendiren en 6nemli unsur,
saygl duyduklar ekip arkadaslarini diis kirikligina ugratma

korkusudur.

4. Aksakligi Asma Onerileri

Bir ekip hesap sorulabilirligi nasil saglar? Hesap sorulabilir-
likten kaginma aksakligini asmanin yolu, basit oldugu kadar

etkili olan birkag klasik yénetim aracini kullanmaktir.

Hesap sorulabilirlikten kaginan bir ekip...

o Degisik performans standartlarina sahip ekip tiyeleri

arasinda huzursuzluk yaratir.

o Siradanhi tesvik eder.

« Bitirme tarihlerini ve 6nemli sevkiyatlar1 kagirir.

« Disiplini saglayan tek kisi olarak ekip bagkaninin iizerine
astr1 yiik bindirir.

Birbirinden hesap soran bir ekip...

o Performans: yetersiz olan kisilerin durumlarini

iyilestirmelerini saglar.
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o Birbirlerinin yaklagimlarini ¢cekinmeden sorgulayarak,

potansiyel sorunlara derhal teshis koyar.

o Ayni yiiksek standartlar: tutturmaktan sorumlu ekip

tyeleri arasinda kargilikli saygi olusturur.

o Performans yonetimi ve diizeltici eylemlere iligkin

gereksiz biirokrasiden kacinir.

Hedef ve Standartlarin Agiklanmasi: Ekip itiyelerinin birbir-
lerinden hesap sormalarini kolaylastirmanin iyi bir yolu da,
ekibin neyi basarmasi gerektigini, kimin ne gérevi oldugunu
ve basariya ulasmak icin nasil davranmas: gerektigini herke-
se aciklamaktir. Hesap sorulabilirligin bas diigmani belirsiz-
liktir ve ekibin bir plan ya da bir dizi davranis standardina
bagh kalmay: bastan taahhiit ettigi durumlarda bile, varilan
bu anlagmalarin igerigini herkese agik etmek 6nemlidir, ¢iin-

kil 0 zaman bunlar1 kimse gérmezden gelemez.

Basit ve Diizenli Ilerleme Degerlendirmeleri: Kiigiik capta bir
yapilanmanin, insanlarin aslinda pek de niyetli olmadiklar:
seyleri gerceklestirmelerine epey faydasi olabilir. Bu durum
ozellikle, davranis ve performanslari konusunda insanlara
geribildirimde bulunma s6z konusu oldugunda gecerlidir.
Ekip tiyeleri belirlenmis hedefler ve standartlara uygun dav-
ranip davranmadiklar: konusunda birbirleriyle sozlii ya da
yazili olarak diizenli iletisim kurmalidirlar. Beklenti ve yapi-
lanma konusunda hi¢bir netlik saglamadan, insanlarin bunu
kendi baglarina yapmalarini beklemek hesap sorulabilirlik-

ten kaginma olasiligini giiglendirir.

Ekip Odiilleri: Odiillendirmenin bireysel performanstan ekip
basarisina kaydirilmasi, ekibin bir hesap sorulabilirlik kiiltii-
rli yaratmasini saglayabilir. Béyle bir durumda, bir iiye tize-
rine diiseni yapmadiginda, ekibin sessizce bir kenara ¢ekilip

basarisizlig1 kabullenme olasilig1 azalir.

Liderin Roli

Ekibine hesap sorulabilirlik asilamak isteyen bir liderin kar-
silastig1 en bliylik meydan okuma, o ekibi hesap sorulabilir-
ligin tek ve esas mekanizmasi haline getirebilmektir. Bazen
giiclii liderler kendilerini disiplinin tek kaynagi haline getire-
rek, ekip icinde dogal bir hesap sorulabilirlik boslugu yaratir-
lar. Boyle bir ortamda ekip tiyeleri, liderin olup biten her sey-
den bagkalarini sorumlu tuttugu sanisina kapilarak, yolunda

gitmeyen bir sey gordiiklerinde dahi bunu dile getirmezler.
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Opysa lider ekip icinde bir hesap sorulabilirlik kiiltiiriini bir
kez olusturdu mu, ekibin basarisizligi halinde disiplin ko-
nusunda en son sozii sdyleyecek kisi olmay1 kabullenmek
zorundadir. Bu istisnai bir durum olmalidir. Buna ragmen,
hesap sorulabilirligin bir tiir mutabakat yaklagimina degil
de, sadece ekibin ortak sorumluluguna havale edildigini ve
gerekli oldugunda ekip liderinin duruma miidahale etmek-
ten kacinmayacagin biitiin ekip iiyelerinin agik¢a bilmesi

gerekir.

5. Aksaklik ile Baglantisi

Tiim bunlarin bir sonraki aksaklik olan sonuglar: dikkate al-
mama ile baglantis1 nedir? Ekip iiyeleri katkilarindan dolay:
sorumlu tutulmayacak olurlarsa, dikkatlerini kendi gereksi-
nimlerine ve kisisel ya da béliimleriyle ilgili gelismelere yo-
neltme olasiliklar: artar. Hesap sorulabilirligin yoklugu, ekip
tiyelerinin dikkatlerini kolektif sonuglarin disindaki alanlara

yoneltmesine ¢ikartilan bir davetiyedir.

5. AKSAKLIK: SONUGCLARI

DIKKATE ALMAMA

Ekiplerde goriilen sonuncu aksaklik, iiyelerin grubun ortak
hedeflerinden bagka konular: 6nemseme egilimidir. Kendisi-
ni performans temelinde degerlendiren biitiin ekiplerin 6z-
gitil hedeflere ve agik¢a tanimlanmig sonuglara odaklanmakta

ikircimsiz davranmasi bir zorunluluktur.

Burada sonuglarin kér, hasilat ya da hissedar getirisi gibi fi-
nansal dl¢iitlerle kisith olmadigini belirtmek gerekir. Kapita-
list bir ekonomik ortamda birgok kurulusun kendi basgarisini
bu dl¢iitlerle degerlendigi dogru olmakla birlikte, burada s6z
konusu edilen aksaklik ¢cok daha genis kapsamli bir sonug ta-
nimina—sonug-temelli performansa—atifta bulunmaktadir.

Her basarili kurum belli bir dénem i¢inde neleri basaracag-
n1 belirler ve bu hedefler genellikle tutturulacak finansal 61-
ciitlerden ¢ok, kisa vadeli denetlenebilir sonu¢lardan olugur.
O nedenle, bir sirket i¢in ulagilmak istenen sonucun nihai
olgiitii kar olsa da, yoneticilerin kéira giden yolda kendi 6n-
lerine koyduklar1 hedef ve amaglar, bir ekip olarak ulasmak
istedikleri sonuglar1 daha iyi temsil eder. Sonugta kér1 getire-

cek olan sey bu hedeflerdir.
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Peki ama, bir ekibin sonuglar disinda odaklanabilecegi ne
gibi seyler olabilir? En giiclii odak noktas: adaylari, ekip sta-

tiisii ve bireysel statiidiir.

o Ekip Statiisii: Baz1 ekiplerin iiyeleri bakimindan, bir gru-
bun pargasi olmak onlar1 tatmin etmeye yeter. Bu gibi
insanlar icin belli baz1 sonuglara ulasmak arzulanir bir
seydir, ama bunun biiyiik 6zverilerde bulunmaya ya da
zorluklara gogiis germeye degmedigini diisiiniirler. Bu
sacma ve tehlikeli bir yaklasimdir, ama ¢ogu ekip statii-
niin ¢ekiciligine kapilabilir. Bu egilim kendisini ¢ogun-
lukla kir amaci glitmeyen ve soylu misyonlarindan yete-
rince hosnut olan digerkdm kuruluslarda gosterir. Politik
gruplar, tiniversite boliimleri ve prestijli sirketler de bu
aksakligin pengesine diisebilir, ¢iinkil bagariy: o 6zgiil ku-
rulusun i¢inde yer almaktan ibaret sayarlar.

o Bireysel Statii: Bu, ekiplerinin zarar goérmesi pahasina
insanlarin kendi konumlarina ve mesleki geleceklerine
odaklanmalar1 bigiminde kendini gosteren egilimdir. Her
insan dogal olarak en fazla kendisini 6nemseme egilimin-
dedir, ama iglevsel bir ekipte her tiyenin grubun kolektif
olarak elde edecegi sonuglar: kisisel hedeflerinden daha

fazla 6nemsemesi gerekir.

Bu aksaklik ilk bakista ne kadar agik bir gsey ve bundan kagi-
nilmasi gerekliligi ne kadar agik olursa olsun, ¢ogu ekibin so-
nuglara odaklanmadig1 da iyi bilinmelidir. Bu ekiplerin varlik
nedeni anlaml hedeflere ulasmak degil, sadece var olmak ve
varliklarini siirdiirmektir. Bu ekiplerde giiven, catigma, bag-
lilik ya da hesap sorulabilirlik ne kadar fazla olursa olsun, bu

durum kazanma arzusunun eksikligini ne yazik ki gideremez.

5. Aksakligi Asma Onerileri

Bir ekibin dikkatini sonuglara odaklayabilmesi i¢in ne yap-
masi gerekir? Sonuglar1 netlestirmesi ve sadece bu sonuglara
ulagmaya katkida bulunan davranis ve eylemleri 6diillendir-

mesi gerekir.

Sonuglara odaklanmayan bir ekip...

o Oldugu yerde sayar ve gelisme saglayamaz.

o Cok ender olarak rakiplerinin dniine gegebilir.

» Basari-yonelimli elemanlari elinden kagirir.

« Ekip iiyelerini kendi kariyerlerine ve bireysel hedeflerine

odaklanmaya tegvik eder.
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o Dikkati kolayca dagilir.

Ortak hedeflere odaklanan bir ekip...

o Basari-yonelimli elemanlar1 muhafaza eder.

o Bireysel davranislari en aza indirger.

o Bagaridan biiyiik mutluluk ve basarisizliktan biiytik
tzlintil duyar.

» Kendi hedeflerini/cikarlarini ekibin yararina tabi kilan
bireylerden yararlanir.

o Dikkat dagilmalarindan kaginir.

Sonuglarin Kamuoyuna Ilan Edilmesi: Bir futbol ya da bas-
ketbol antrenoéri i¢in takimdaki oyunculardan birinin ya-
pabilecegi en kotii seylerden biri de, kamuoyu 6niinde bir
sonraki mag¢1 kazanacaklarinin garantisini vermesidir. Boyle
bir agiklama bir spor takimi i¢in sorun yaratir, ¢iinki raki-
bi gereksiz yere tahrik edebilir. Buna karsilik, cogu ekip i¢in
elde edilmek istenilen bagarinin kamuoyuna agiklanmasi ya-

rarli olabilir.

Belli sonuglar konusunda kendilerini kamuoyu 6niinde taah-
hiit altina sokmaya hazir olan ekiplerin bu sonuglara ulasma
arzularinin, hatta hirslarinin kameilanma olasilig: yiikselir.
“Elimizden geleni yapacagiz” demekle yetinen ekipler, bile
bile degilse bile, farkinda olmadan kendilerini yenilgiye ha-
zirlamaktadirlar.

Sonug-Temelli Odiiller: Ekip tiyelerinin dikkatlerini sonuglara
odaklamalarini saglamanin etkin yollarindan biri de, alacak-
lar1 6dilleri—ozellikle ticretlerini—belli baz1 sonuglara ulagil-
masina baglamaktir. Sadece buna bel baglamak sorun yarata-
bilir, ¢iinkii boyle bir seyin temelinde davranislari esinlendiren
tek seyin finansal motivasyon oldugu varsayimi yatmaktadir.
Buna ragmen, herhangi bir kimsenin sonuca ulagilmamus bile
olsa, salt “cabasindan 6tiirit” 6diillendirilmesi, sonucun aslin-

da pek de 6nemli olmadig: gibi bir izlenim yaratabilir.

Liderin Rolii

Lider sonuglara odaklanma meselesine belki de, ekiplerde
goriilen diger aksamalardan ¢ok daha fazla 6nem vermek
zorundadir. Eger ekip tiyeleri liderin sonuglar disinda kalan
seylere 6nem verdigini sezinleyecek olurlarsa, kendilerinde
de ayni gekilde davranma hakkini gorebilirler. Ekip liderle-
ri bencil olmamali ve yansiz davranmali, 6diil ve takdirleri

grup hedeflerine yapilan gergek katkilarla sinirli tutmalidir.
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PATRICK LENCIONI

EKIPLERIN BES TEMEL AKSAKLIGI

OZET

Yukarida konuya iliskin ne kadar ¢ok enformasyon verilmis
olursa olsun, su gercek yine de biitiin yalinligiyla ortada dur-
maktadir: Ekip ¢aligmasi birtakim basit ilkelerin uzun bir
donem boyunca uygulanmasindan ibarettir. Basari, ¢apragik
ve karmasik teoriler konusunda ustalagmanin degil, sagduyu
ile alisilmadik diizeyde bir disiplin ve sebat1 birlestirebilme-

nin Urunudir.

Isin garibi, ekipler agir1 derecede insani olduklar1 igin ba-
sartya ulagirlar. Islevsel ekiplerin iiyeleri giiveni, catigmays,
baglhilig, hesap sorulabilirligi ve sonuglara odaklanmayi elde
edilmesi bu kadar zor seyler haline doniistiiren dogal egilim-
lerin {istesinden gelmeyi, insan olmanin getirdigi kusurlar1

kabullenerek basarirlar.
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Patrick Lencioni: San Francisco Korfezi Bolgesinde, yone-
tici ekiplerin ve onlarin organizasyonunun gelismesi konu-
sunda uzmanlagmig bir yonetim danigmanlig firmas: olan
Table Groupun bagkanidir. Yoneticiyi Yoldan Cikaran Bes
Tutku ve Olaganiistii Bir Yoneticinin Dort Saplantist adli gok
satan kitaplarin yazaridir. Danigmanlik isinin yani sira, her
yil binlerce kisiyle liderlik, yonetim ve organizasyon gelistir-
me konularinda konusmalar yapar. Amerikadaki Make-a-

Wish Vakfinin Ulusal Yonetim Kurulu tiyesidir.

Pat karis1 Laura ve ikiz ogullar1 Matthew ve Connor ile bir-

likte San Francisco Korfez Bolgesinde yasamaktadir.
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