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GIRIS

Glintimiiziin hizli degisen is ortaminda sirketler, ekipler halinde ¢alismanin
rekabet¢i bir avantaj kazandirdigmm bilincinde olarak kiiciik ekipler halinde
yapillanmakta ve uzun soluklu projelerde ekiplerden en fazla verimi alma
konusunda 6nemle durmaktadirlar. Bireysel motivasyondan farkli olarak bir grup
insanin motivasyonunu saglamak, farkli etkenleri goz Oniinde bulundurmay:
gerektirmektedir. Ekiplerin amaci bir isin gerceklestirilmesinde sinerji yaratarak
basartya ulagmaktir; bununla birlikte motivasyon yonetiminin etkin sekilde
uygulanmadig1 ekiplerde basarisizlik kaginilmaz olabilmektedir. Dolayisiyla proje
temelli ya da is yapma siirecinde ekip ¢alismasmna yer veren kurumlar, ekiplerinin
etkin calismasi i¢cin Onemli motivasyonel tedbirleri almak ve siirekli sekilde bu

yapiy1 gelistirmek durumundadirlar.

Insamin en biiyiik bulusu ates, tekerlek, enerji veya maddi diinya ile ilgili herhangi
bir sey degildir. O diisiinceler iilkesindeki insanin en biiyiik bulusu,
anlasarak ekip halinde calismaktir.
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1. Ekip Kavramm ve Motivasyon Kurami
1.1. Ekiplerde Motivasyon Yonetiminin Onemi

Giinlimiizde olduk¢a yaygin bir uygulama ve ¢alisma alanma sahip olan
motivasyonun anlami, kisinin bir hedefi gerceklestirmeye yonelik cabasindaki
yogunlugunu, yonelimini ve israrim i¢ine alan siireci ifade etmektedir (Robbins,
2003; 155). Is motivasyonu anlanunda diisiiniildiigiinde ise, ekiplerin dogru
kisilerden olusturulmast ve belirli bir hedefin basarilmasinda c¢abalarinin
yogunlastirdmasi,  yoneltilmesi ve siirdiiriillmesi siirecinin  etkin  sekilde
yonetilmesini ifade etmektedir. Ekipleri motive etmek ve motivasyonlarmi

yonetmek su acilardan biiyiik dnem tasimaktadir:

e Motivasyonun etkin sekilde yonetimi, kurumlarm hedeflerine ulagmasinda
calisanlarinin  potansiyelini en st noktada kullanabilme olanagin
saglamaktadir.

e (Cahsan performansm en iist diizeye cikartarak, insan kaynaklarindan
belirlenmis hedefler dogrultusunda en iyi sekilde fayda saglamaya imkan
tanimaktadir.

¢ Bunun yaninda motivasyon yonetimi, ¢ahsanlarin islerinden sagladiklart is
tatminini artirmayr ve islerine sahip c¢ikarak baghlik saglamayr hedef

almaktadir

Bir ekibin sahip oldugu becerilerin biitiinii, o ekibin yapabileceklerinin {ist
siirint ifade etmektedir. Ancak bu potansiyele gercek anlamda ulagsmak c¢ok
zordur. Bir ekibin motivasyonu ise, bu potansiyele ekip iiyelerinin ne kadar
yaklasabilecegini  belirlemekte, dolayisiyla ekibin performansi temelden

etkilemektedir.
1.2. Ekip Kavram
Ashnda, ekip ve takim kavramlar1 spor diinyasinda uzun zamandir

kullanilan kavramlardir. Ancak is diinyasinda ekipler halinde ¢alismak ve onlarin

sinerjisinden yararlanmak daha sonralar1 giindeme gelmistir. Ekipler, onceden



belirlenmis hedeflere ulagmak igin biraraya gelmis, birbirine bagimh ve birlikte
hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur. Ekibi
tanimlarken ii¢c onemli unsur dikkati cekmektedir (Eren, 2001):

¢ Ekibin olusturulabilmesi i¢in iki veya daha ¢ok kisi gereklidir.

e Ekibi olusturan kisiler birbirlerine bagimhdirlar ve birlikte hareket ederler,
yani siirekli olarak etkilesim halindedirler.

e Ekibi olusturan kisiler belli bir amac1 gerceklestirmek i¢in ¢ahsirlar.

Ekiplerin basarhi olmasinda, isin biiylikliigii, karmasikhigi, ekipteki calisan
kisi sayis1, gorevin riski, siiresi, vb. durumlar da etkili olmaktadir. Sonucta bunlar,
ekip ruhunu yakalama siirecini etkileyebilmektedir. Basit, daha sade, daha az
kisinin cahstigl, gorev ve sorumluluk diizeyinin nispeten kolay belirlendigi
projelerde ve is siireclerinde ekipler biiyiik bir uyum gostermeseler de basarili
olabilmektedirler. Ancak giiniimiiz is diinyasinda, ozellikle uzay, teknoloji, ingaat
gibi biiylik yatirimlarin yapildigi ve projelerin yillarca devam edebildigi karmagik
is siireclerinde basarinin yakalanmasi, ekip yOnetiminde motivasyon faktoriiniin
ciddiye alinmasmi gerekli kilmaktadir. Ciinkii 6zellikle proje yonetim siirecinde
hedeflenen programdan her bir sapma, ek maliyetler getirmekte ve gorevin

basarilmasini riske atabilmektedir.

Etkili ekipler yaratmada ve basarih projeler gerceklestirmede onemli olan
unsurlarin basinda ekip iyelerinin etkin sekilde motive edilmesi gelmektedir.
Ozellikle ekipleri olustururken dogru kisilerin secilmesi ve bu dogru Kkisilerin
dogru sekilde motive edilmesi amaclanan hedeflere ulasmak agisindan 6nemlidir.
Proje yoneticisi veya liderinin uygun ekibi olusturmak ve onlar1 hedeflenen is
bitene kadar motive etmek gibi iki 6nemli amaci bulunmaktadir. Ayrica bu siirece
isletme yOnetiminin de tiimiiyle destek vermesi ve etkin iicret yonetimi ile uygun

calisma kosullarini olusturmasi gerekmektedir.

Schmid ve Adams (2008)’a gore proje temelli is yapan sirketlerde bir
ekibin motivasyonu, projenin baslarinda yiiksek durumdadir (%88). Dolayisiyla

ekip ruhu yaratmada bir proje yoneticisi veya liderinin yapmasi gereken motive



etme cabalarmna projenin daha baslarinda agirhk vermektir. Arastirmada bir ekibin
motivasyon siireini olumsuz etkileyen en Onemli etkenler olarak sunlar

belirtilmistir (Schmid ve Adams, 2008):

o Ust yonetimin destegini kaybetmek,
e Ekip liyeleri arasindaki kisisel ¢catismalarin varhgi,

¢ Proje amacinin, maliyetinin, zamanmin ve niteliginin farklilasmast.

Bireysel anlamda ekiplere katidmanin belirli nedenleri vardir. Belirli
gorevleri basarmak icin bir ekibe katilmada sorulan ve aym zamanda karar verme

stirecini etkileyen su sorular akla gelmektedir (Grazier, 1998):

e Ekibin amaci nedir?

e Benim ilgimi ¢eken bir konu mudur?

e Ekipte benimle birlikte kimler olacaktir?

e Ne tiirde bir otoriteye sahip olacagiz?

e Bu, yonetim i¢in dnemli midir?

e Katihmdaki 6diil nedir?

e Katilmamaktaki risk (ceza olarak algilanan) nedir?
e Ne kadar siirecek?

e Katihmumin bir sonucu olarak daha iyi durumda olacak miymm?

1.3. insan Gereksinimleri ve Motivasyon Kuramlari

Motivasyon kurami, motivasyon siirecini arastirmaktadir. Insanlarmn
cabalar1 ve yonelimleri acisindan is davranmiginda neden o sekilde davrandiklaring;
ayn1 zamanda organizasyonlarin insanlari, onlarin ¢abalari ve yeteneklerini, hem
kendi ihtiyaclarmi tatmin etmek hem de orgiitiin hedeflerini basaracaklar1 sekilde
yonelmelerinde cesaretlendirmek icin ne yapabileceklerini agiklamaktadir.
Motivasyon siireci pekcok insanin diisiindiigiinden daha karmagsiktir ve
motivasyonel uygulamalarin da etkili sekilde islemesi, bunun neyi igerdigininin

anlagilmasini temel aldiginda oldukca olasi olacaktir (Armstrong, 1999; 105).



Calisan motivasyonu konusunda motivasyon kuramlar1 olduk¢a genis ve
temel bilgiler ortaya koymustur. Ik kuramlarm odag giidiilerin ve
gereksinimlerin ortaya c¢ikarilmasi iken, sonraki kuramlar motivasyonu bir siire¢
olarak gormiis ve bu siireci etkileyen etmenler arastirimustir. Ekipleri motive
etmek, hem bireysel hem de grup anlaminda pekcok motivasyonel faktorii

g6zoniinde bulundurmay: gerektirmektedir.

Ekip liyelerinin One ¢ikan giidiilerini ve ihtiyaglarim ortaya ¢ikarmak, ekip
liderinin ekibi daha 1iyi tammmasinda ve onlarin bu 6zelliklerini ekibin

performansini artirmada nasil kullamlacagin belirlemesinde 6nemli bir noktadir.

Motivasyon kuramum dikkat alarak bir ekip yoneticisi ekipteki her bir
bireyi neyin motive ettigini anlayabilir. Her birey, farkh farkli gereksinimlere,
korkulara ve arzulara sahip olacaktir ve ekip yOneticisi bunlarm farkinda

oldugunda, yonetimi de daha kolay olacaktir (Gale ve Clay, 2005; 118).

Kisiliginde farkli giidiilerin baskin deger tasidigi bireylerin is ortaminda
arzuladiklar1 seyler ve sergiledigi davraniglar da farkli olacaktir. Ornegin basari
giidiisti yiiksek insanlar, yaptiklar1 iste rekabet etmeyi isterler, her zaman basariy1
arzularlar, i¢csel motivasyonlar1 yiiksektir ve hedef yonelimlidirler. Gii¢ giidiisii
yiiksek bireyler, cevrelerini ve diger insanlar1 kontrol etmeyi severler. Diger
insanlar1 etkilemeyi, ikna etmeyi ve sorumluluk almayr ¢ok isterler. Bagimsizlik
giidiisti yiiksek kisiler ise yalmiz caligmayi, kendi islerini kendi baslarna ve kendi
yontemleriyle yapmayi severler. Baskalarma veya sistemli bir diizene bagimh
olmaktan hoslanmazlar. Yakin iligki giidiisii yiiksek bireyler ise, sosyal ve dost
canlist insanlar olarak diger insanlarla birlikte c¢alismayr ¢ok severler. Is
ortaminda sevdikleri ve anlasabilecekleri insanlarin olmasi onlar igin ¢ok
onemlidir. Cevrelerinden onay almak ve kabul gérmek onlar i¢in birincil deger

tasir.

Her birey bu giidiilere belli bir oranda sahiptir. Ancak en baskin olan

giidiisii ve kendi eslik eden ikincil giidiilerden olusan bir Oriintiiyle hareket



ederler. Ekipler farkli amaclarla bir araya gelirler, ancak nihai amag ekibi biraraya
gelme nedeni olan gorevin yerine getirilmesidir. Ekip iiyelerinin sahip oldugu
giidiilerin anlagilmasi, hem ekibin olusmasi hem de ilerleyen siirecte olusabilecek
sorunlarin simdiden 6ngoriilmesinde hem de ekip iiyelerinden en yiiksek diizeyde

performans elde edilmesinde 6nemli bir 6ncelik tasir.

2. Ekiplerin Motivasyonu ve Motivasyonu Etkileyen Temel Faktorler

2.1. Ekip Motivasyonunda Liderligin Onemi

Iyi bir lider kisa donemde motivasyon icin bir katalizor olabilir; fakat en
iyi liderler ekibin kendisini motive etmesi i¢in uygun kosullar1 yaratan kisilerdir
(Grazier, 1998). Giiniimiiz is diinyasinda ekip liderinin rolii, giderek
genislemekte; bir mentor, motivator ya da kolaylastirict olarak yeni rollerini de
sorumluluk alanlarina katarak, ekiplerinin iistiin performans gostermesinde ve

nihai hedeflere ulasilmasinda temel etkide bulunmaktadirlar.

Liderler, bir dizi motivasyonel stratejiler yardimiyla, hem dogrudan ve
hem de bunlarm planlanmasi, koordinasyonu, kisisel gelisim ve geribildirim
davranglar1 aracihgryla dolayl olarak ekip motivasyonunu artirmaktadir (Zaccaro

vd., 2001; 468).

Yiiksek performans hedefleri koyan, ekip iiyelerini bu hedefleri basarmak
icin destekleyen, bu hedefleri basarmak icin performans stratejileri gelistiren
liderlere sahip ekiplerin bu gibi aktivitelerde bulunmayan liderlere sahip
ekiplerden daha yiiksek ekip etkinligi ve baglihk gosterecekleri diisiiniilebilir
(Zaccaro vd., 2001; 469).

Liderler ayrica, her bir ekip iiyesinin hedefleri ile orgiitsel ya da ekip
misyonunu iliskilendirirerek daha fazla baglihk gosterilmesini saglarlar. Ciinkil
ekibin hedefinin basarilmasi, ayni zamanda kisinin kendi hedeflerini de

gerceklestirmesini fade etmektedir.



Biiyiik liderler cahsanlarin kendilerindeki en iyiyi gormeleri icin onlara
yardimc1 olma becerisine sahiptirler ve 6z-gerceklestirme davraniglart icin bir
uyarici rolii oynarlar. Ayrica ekip iiyelerinin belirli ihtiyaclara sahip olduklarini
anlarlar ve motivasyonun gelismesi ve devam etmesi i¢in ekip aktivitelerinin bu
ihtiyaclarmi karsilamasi i¢in bir sekilde yardimci olmak zorunda olduklarmi

goriirler (Grazier, 1998).

2.2. Ekiplerin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler

Insanlardan en iyisini elde etmek, bireyler ve ekipler aracihgiyla sonuglara
ulasmak ve siirekli bir yiiksek performansi siirdiirmek, kendine ve digerlerini
eyleme yoneltmede ilham vermek, tiimiiyle motivasyon becerilerine

dayanmaktadir (Adair 2003; 68).

Adair (2003; 55), insanlar1 motive eden unsurlart % 50 %50 kuralyla ifade
etmig, motivasyonun yarisimn insanin kendisinden kaynaklamdigmi diger
yarisinin ise onun c¢evresinden, Ozellikle de karsilastigi liderlikten geldigini
belirtmistir. Etkin ekipler yaratmada ve ekip iiyelerini motive etmede (ekip

liderinin veya yoneticisinin sorumluluklar1 acisindan) temel faktorler olarak

sunlar ifade edilebilir:

2.2.1. Once bir ekip lideri ya da yoneticisi olarak siz kendiniz motive olun!

Heyecan ve coskunun yayilmaci etkisini Adair (2003) su sozlerle ifade
etmektedir: “Motivasyon bulasicidir, bu nedenle siz de bulasict olmahsmiz! Eger
kendiniz motive degilseniz, digerlerini motive edemezsiniz!” (Adair, 2003; 68).
Ekip tyelerini motive etmek acisindan ekip liderinin 6nce kendi motivasyonu
tizerinde durmasi gereklidir. Liderde ya da ekip yoneticisinde heyecan goremeyen

calisanlar gerekli motivasyonu saglamakta zorlanacaklardir.

Proje yoneticisi ya da liderinin iyi bir rol model olmasi ¢cok Onemlidir.

Proje ekibine pozitif bir etkisi olmali, pozitif bir tutuma sahip kendinden emin,



iyimser bir lider olarak proje ekibinin moralini ve tutumunu insa etmelidir. s
etigi, iyl tutum ve davramgsiyla bir rol model olmak bulasicidir. Proje ekibinin
liyeleri, proje yoneticisinin ya da liderinin, liderliginin yaninda iyi bir takim
oyuncusu oldugunu goriirse buna pozitif sekilde yanit verecektir (Brenner, 2007;

18).

2.2.2. Yiiksek motivasyona sahip ve yetenekli bireyleri ekibe dahil edin

Yoneticiler bireylerin dogru beceri ve yeteneklerle dogru iste olup
olmadiklarin kontrol etmek durumundadirlar, aksi taktirde motivasyon teknikleri
basarisiz olacaktir. Adair (2003; 69)’e gore yiiksek motivasyonun yedi Kkilit
bileseni sunlardir: 1. Enerji- kisinin disadoniik olmas1 gerekli degildir fakat
acikgozlii ve azimli olmahdir. 2. Baghlik- ortak amaca yonelik olmahdir. 3. Giiglii
kalmak- problem, zorluk ve gerilemelerle yiizlesildiginde giiclii kalabilmelidir. 4.
Beceri- amagclar ve istekleri belirten becerilere sahip olmalidir. 5. Tek
diistincelilik- tek bir yonde enerjinin yoneltilmesidir. 6. Keyiflilik- bu
motivasyonla el ele yiirlimektedir. 7. Sorumluluk- bunu aramaya ve kabul etmeye

isteklilik duymak.

Farkli ekiplerin farkli becerilere sahip bireyleri icinde barindirmasi
miimkiinse de (O0rnegin yaratici 6zellikleri on planda tutan ekipler), genellikle
ekiplerin hedeflerine ulasabilmesinde sinerji yaratabilmesi ve yiiksek performans
saglayabilmesi icin genellikle su Ozelliklere sahip bireylerden olusmasi
ongoriilebilir: I¢csel motivasyonu yiiksek (i¢ disiplinli, arzulu, kararli, olumlu
diisinen, kendine giivenen, basaracagma inanan); daha c¢ok basar1 giidiisiiyle
tatmin olan; yaptig1 isi sahiplenen; birlikte c¢ahsmaya istekli ve uyumlu;
o0grenmeye, gelismeye ve yenilige acik; daha ¢cok olumlu ve destekleyici bir
tutuma sahip; iletisimi kuvvetli ve her biri kendi alaninda yeterli beceriye sahip

kisiler.

Ekipleri olustururken dogru kisilerin belirlenmesinde ekip {iiyelerinin

kisilik yapilarinin ne gibi Ozellikler tasidigi onemlidir. Bu kisilerin igsel-digsal



motivasyon yapisi, iyimserlik-kotiimserlik egilimleri, hangi giidiilerinin (basari,
giic, bagimsizlik, yakm iligki vb.) agirhk tasidigr ve giidiilerinin Oriintiisi,
icedoniik-disadoniik ~ kisilik yapist ve A-B kisilik tarzlarinin ne oldugu
belirlenmelidir. Bunlarin anlagilmas1 ekip iiyelerinden tam anlamiyla verim
allnmasinda ve onlarin da i tatmini saglamalarinda 6nemli belirleyiciler olacaktir.
En Onemlisi de farkli farkh kisilik yapilarina sahip bdylesi bir proje veya is
ekibinin etkin sekilde yonetilmesi icin gerekli verileri ekip lideri veya yOneticisine

saglayacaktir.

2.2.3. Her bireye tek bir Kisi gibi davranin

Her birey farkli giidiiler ve amagclarla hareket etmektedir. Her birey bu
farkli amaclar1 gerceklestirmek igcin ekibe dahil olurlar. Dolayisiyla bu bireyler,
kendi amaclarma ulagsmak icin ekibi ara¢ olarak gormelidirler. Bu amacin ekip
lideri tarafindan fark edilmesi, ilerleyen siirecte bireyleri motive etmede Snemli
bir teknik olarak kullanilabilir Genel teori ya da varsayimlara giivenmeden. bir
bireyi neyin motive ettigini belirleyerek, her bir ekip {iiyesiyle diyalog icine
girerek, onlar1 neyi motive ettigini bulmalarmda ekip iiyelerine yardmmci

olunmalidir (Adair, 2003; 70).

Bunun yaninda, Vroom tarafindan ortaya atilan ve sonra da Porter ve
Lawler tarafindan gelistirilmis olan “beklenti kuramr’n1 dikkate almak gereklidir.
Vroom, (1964; 15-16)’a gore her bireyin belirli amaglara yiikledigi bir deger
vardir. Onu elde etmek sadece o birey i¢in degerliyken bagkalar i¢in herhangi bir
deger ifade etmeyebilmektedir. Ornegin kisi gruplara katilmay: arzularken, amaci
grubun bir parcast olmanin toplumdaki statiisiinii artiracagma inanmasidir ve de,
ayrica isini etkili sekilde yerine getirmeyi de arzulayabilir, ¢iinkii bunun bir terfiye

neden olacagini beklemektedir.

Yani bireyin eylemde bulunma giicii (yani motivasyonu), kisinin amaca
ulasacagina doniik beklentisi ile o amaca yonelik kisinin verdigi degerin (valence)

bir carpimindan olusmaktadir. Kisinin ekibin amacmna ulasacagina yonelik
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beklentisi ve bu amaca verdigi degerin boyutlar1 kisinin bu amaca bagh
kalmasinda ve etkin sekilde gerceklesmesini saglamasinda etkili olacaktir. Buna
gore, ekip liderinin bdylesi bir beklentiyi ekip {iyelerinde olusturmasi

gerekmektedir.

2.2.4. Gercekci ve meydan okuyucu hedefler koyun

Locke’un “amag¢ saptama kuramr’na gore, bireylerin belirledikleri amaglar
onlarin motivasyon diizeyini belirlemektedir. Buna gore, erisilmesi zor ve yiiksek
amaclar belirleyen bireyler, elde edilmesi kolay amaclar belirleyen kisilere kiyasla
daha fazla motive olacak ve daha yiiksek basar1 gosterecektir. Ekip motivasyonu
anlaminda diisiiniildiigiinde ekibin amacmimn degerli olmasi, onun elde edilmesinin
zorlayic1 olmastyla yakindan iligkilidir. Bunun disinda imkansiz olmayacak kadar
da gercekci bir 6zellikte olmasi da dnemlidir.

Kuramm baghca iki Onermesinden birincisi, bir insammn kendisi icin
koydugu amaglar biiyiik 6l¢iide onun davramsini yonlendirmesidir. Is basarmmm
etkileyen en Onemli giidiisel etmende bireyin amaclar1 ve niyetleridir. Bundan
baska, digaridan, orgiit tarafindan verilen Ozendiriciler, isgorenlerin amaglariyla

niyetlerini etkileyerek is basarimu iistiinde etkili olurlar (Onaran, 1981; 138).

SMART seklinde ifade edilen modelde, her bir kisinin hedefini
belirlemesinde kullanabilecegi bir yontem ortaya koyulmaktadir (Gale ve Clay,
2005; 126):

e Belirginlik (S= Spesific): Hedefler, anlasilmasim kolaylastirmada agik
sekilde tanimlanmasina ihtiya¢ duyar.

o Olgiilebilirlik (M= Measurable): Bu, hedefin kolay sekilde 6lciilebilmesi
ihtiyacim ifade etmektedir. Bireysel sonuclar, takim i¢inde rekabetci bir
element yaratmak i¢in elverisli olmalidir.

e Miitabiklik (A= Agreed): Anlasma, bireysel hedefler iizerinde ekip
iyeleriyle birlikte anlagilarak yapilmasi gerektigini ifade eder.
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e Gercgekeilik (R= Realistic): Hedefler, ulasilabilir ve gercek¢i olmalidir.
Verilen o6diiller dogru bir odak ve c¢aba icin giiclii bir motivasyonel
faktordiir.

e Zamanlhlik (T= Timed): Ulasilacak hedefler icin spesifik zaman araliklari

yaratmayi ifade eder. Bunlarla baglantili ve iletisim halinde olunmalidir.

Bir kisinin motivasyon ve heyecan diizeyini siirdiirmek icin, hedefin
gerceklestirilebilir oldugunu hissettiklerinden emin olunmasi gerekmektedir. Ayni
zamanda, her bireyin hedefi, nihai amaclar1 aym olsa bile farkli bir sekilde
olacaktir (Gale ve Clay, 2005; 112). Ekibe farkl ihtiyac ve hedeflere sahip
bireylerden olusan bir grup insan olarak yaklasilmahdir. Bu, kisisel motivasyonu
anlamaya yardimci olacaktir. Ayrica, daha iyi bir ekip lideri olmasina, iletisimin
kalitesini gelistirmeye, ekibin giivenini artirmaya ve onlarin yeteneklerinin en
iyisini elde etmede arzularmi Ozendirmesine yardim edecektir (Gale ve Clay,

2005; 112).

2.2.5. ilerlemenin ve gelismenin bireyleri motive ettigini hatirlaym

Kisisel ve ekip olarak gelisim, motivasyonun siirdiiriilmesinde diger bir
temel nokta teskil etmektedir. Insanlar, ilerlediklerini, yeni kavramlar
ogrendiklerini, yeni beceriler kazandiklarim1 ve diisiince yapilarimi gelistirdiklerini
hissettiklerinde, motivasyonlar1 yiiksek sekilde kalma egilimi gostermektedir.
Kisisel biiylime, bireye onun 6zsaygisini ve 0zdegerini artirarak deger katmaktadir

(Grazier, 1998).

Ilerleme konusundaki geribildirim, insanlar1 isin yapilmasi icin gerekenin
ne oldugu iizerinde tesvik etmekte ya da buna konsantre olmalarma yardimci
olmaktadir. Ancak geribildirimler her zaman verilmemekte ya da c¢ogunlukla
yeterli olmamaktadir. Bunun nedenleri genel olarak su goriislere dayanir (Adair,

2003; 74):

o “Insanlar, nasil yapiyor olduklari hakkinda konusulmasma ihtiyac

duymazlar; zaten biliyorlardir.”
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e “Eger her seyin iyiye gittigini sdylerseniz, rahat davranirlar.”
e “Eger hicbir seyin iyiye gitmedigini sdylerseniz, mutsuz olurlar ve canlari
sikihr.”

e “Beceriler ya da bunu yapmada zaman konusunda eksiklik tasimaktayiz”

2.2.6. iletisime 6nem verin

Iletisim ayrica bir ©neme sahiptir. Proje ekibinin bilgili ve haberli
kihnmasi hayati 6neme sahiptir. iletisim formal ya da informal, yazih veya sozlii
de olsa, ekibin odagm sekillendirmesine yardim etmekte, rolleri ve kendilerinden
ne beklenildigine dair daha acik bir fikir vermektedir. Boylece bireysel hedeflerini
anlamakta, aym zamanda basarili bir proje icin ekibin genel hedefini
gormektedirler. Ekip liderinden gelen ve ekip iiyeleri arasmdaki iyi iletisim, tiim
ekip iiyeleri arasindaki ¢ahsma iligkisinin artirilmasmna yardim edecek, boylece
ayni nihai sonu¢ hedefine yonelik caligmalar1 miimkiin olacaktir (Brenner, 2007;

19).

Iletisim de ise “dinleme becerisi” oldukca ©nemli bir rol oynamaktadir.
Etkileyici bir dinleyici olmak, su unsurlari g6z 6niinde bulundurmay: icermektedir

(Brenner, 2007; 19):

e Karsimizdaki kisi konusurken g6z kontagi kurun ve ona tiim dikkatinizi
verin,

e Karsmdaki konusurken soziinii kesmeyin ve bitirmesini bekleyin,

e Beden diline dikkat et. Kollarm capraz sekilde degil dinleyici
pozisyonunda tut ve onaylamasan da basmizi onu dinlediginizi gosterir
sekilde sallayn,

e Kisinin ne soyledigini agik hale getirin ve onaylatin, kisa sekillerde ne
sOyledigini tekrarlat. Bu, konusmacmm sdyledgi seyin dinleyen Kkisi

tarafindan anlasildigim gosterir.
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2.2.7. Motive edici bir calisma ortam yaratin

Calisma ortaminin motivasyon ve is tatmini saglamadaki etkisinin ne
kadar onemli oldugu pek cok calisma ve kuramda ifade edilmistir. Ozellikle
Herzberg’in kuramimda belirttigi  “hijyen faktorleri’nin saglanmasma dikkat
edilmeli, ancak bu faktorlerin sadece tatminsizligi onledigi unutulmamahdir. Buna

gore;

e Kontrole asir1 vurgu yaparak kisitlayict bir organizasyon yaratmak
calisanlarin is tatminini olumsuz etkilemektedir.

o s siirecinde cahsanlara optimum otonomi saglanmali ve kontrol sistemleri
sadece gerektigi yerde isleve sokulmalidir.

e (ahsanlara, onlarin caligma yasamlarim etkileyen kararlara katilma hakki
verilmeli, bdylece eylem ve sonuglardan sorumluluk  almmasi
saglanilmalidir.

e Tekrarlayici islerden kagmarak ve cesitlilik saglayarak, is dizaynmna onem
gosterilmelidir. Ayrica is giivenliginin saglandigina emin olunmahdir.

e Calisma kosullarinin ekibin amaglarim gerceklestirmesi igin iyi sekilde
dizayn edilmesine 6zen gosterilmelidir. Ozellikle gerekli fiziksel
cihazlarin ve materyallerin ekibin hizmetine tahsisi, ekibe moral verecek

ve iist yonetimin yaninda olduklari izlenimini verecektir.

Ekiplerin kendi baslarina kalarak ve dis cevreden soyutlanarak islerine
odaklanabilecekleri bir ortamin yaratilmas: ¢cok Onemlidir. “War Room” olarak
ifade edilen ve ekiplerin birlikte calisabilecekleri bir yerin olusturulmasi, etkin
sonuglarin almmasmda gereklidir. Ekipler boylesi mekanlarda kendilerine ait
duvarlara, panolara proje veya gorevleriyle ilgili gorsel belgeleri vb. asabilecekler,
disaridan miidahele olmadan projeleri ve isleri hakkinda tartisip fikirlerini

paylasabileceklerdir.

Herzberg’in  kuramindaki  “motive edici faktorleri” ise  ekibin

motivasyonunun saglanmasmda asil Onemli unsurlardir. Buna gore ekibin
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yiriittiigii isin ekibe bir tanmirlik saglamasi, basart ve sorumluluk duygusu
vermesi, ve ekibin her bir iiyesi i¢in bir kisisel gelisim imkani sunmasi ekibin

motivasyonunu canl tutacaktir.

2.2.8. Adil, esit odiiller verin ve 6diil yonetimine 6nem verin

Odiillerin, ekip iiyelerinin motivasyonunu olumlu ve olumsuz sekilde
etkileyen 6nemli bir rolii vardir. Odiillerin niceligi, niteligi, verilme siklig1 ve en
Onemlisi de adaletli dagitilip dagitdmadigir ekibin performansint olumlu ve
olumsuz sekilde etkileyecektir. Ekip ruhunun saglanmasi agisindan performans ve

katkiyla buna verilen 6diiliin boyutunun eslesmesi ¢ok dnemlidir.

Adams “0diil adaleti ve esitligi kurami’nda, bireylerin kendilerine verilen
odiillerle bagkalarma verilen 6diilleri daima karsilagtirdiklar: ve kendilerine uygun
goriilen odiillerin benzer basariyr gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu
saptamaya cahstiklarii belirlemistir. Bu karsilastirmada bireyler kendilerinin
orgiite sunduklar1 girdiler veya degerler olarak emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve
yetenekleri ile buna bagh olarak ortaya koyduklar1 basarilarim1 gostermektedirler.
Buna karsihik, orgiitten sagladiklar1 ddiiller olarak iicret ve statii artiglari, primler,
ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile is
giivenligi ve isyeri kosullarmi iyilestirme ve benzeri hususlar gelmektedir.
Bireyler 6diill adaletini belirlemek icin bu iki unsurun birbirleri arasindaki

oranlarimni karsilastirmaktadir (Eren, 2001; 522).

Birey kendi c¢ikt/girdi oranlartyla bagkalarmin  ¢ikti/girdi  oranmi
kiyaslayarak bir degerlendirme yapmaktadir. Esitlik duygusu; algilanan c¢ikti ve
girdilerinin esit olmasim gerektirmemekte, sadece oranlarmmn aym olmasimi ya da
esit olmasi gerektirmektedir. Birey kendisini baskalariyla kiyaslarken c¢ok siki
calistigindan dolayr daha yiiksek iicret almay: hak ettigini diisiinebilir. O zaman
bu bireyin cikti/girdi oram daha yiiksek kabul edilmektedir. iste birey orgiite

sundugu girdiler sonucu elde ettigi oOdiilleri diger kisilerle karsilastirir. Burada
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sunu belirtmek gerekir ki bu karsilastirmalar, ortalamalar ve karsilagtirilan gruplar

bireyin 0znel algilar1 olmaktadir (Moorhead vd., 1989; 135).

2.2.9. Ekipteki her bireyi en kiiciik firsatta takdir edin

Finansal oddiiller, kisi tarafindan takdir etmenin somut bir gostergesi olarak
algllanir. Katkilarin ifade edilmesinin farkh sekilleri vardir. Eger takdir
gosterilmez  ise  birey fark  edilmedigini, deger  verilmedigini = ve
odiillendirilmedigini hissedebilir. Bu arzu ve enerji diizeyinde bir azalmaya neden
olabilir. Takdir, birey ve ekip icin formal veya informal olabilir. Takdir i¢in i¢in
sunlar yapilabilir (Adair, 2003; 78):

e Her bir ekip iiyesine adil ve esit bir sekilde davranin,

e Gergek basar1 ya da katkilar1 diillendirin,

e Organizasyonun temel degerlerini yansitin,

e Bunu bir rehber ve tiim diistinceleri desteklemek icin kullanim,
e Miimkiinse bunu herkesin 6niinde yapin,

e (Cahstigimz insanlarm isimlerini bilin, bu takdir etmenin basit bir seklidir.

Sonu¢ olarak tiim bu faktorler ekiplerin motive edilmesinde dikkat
allmmmali, bir projenin ve ekip olarak yapilan is siireclerinin basariya ulagmasi
acisindan bunlarin iistiinde dnemle durulmahdir. Boylece sirketler Peterson (2007;
63-65)’m belirttigi motivasyon konusunda yapilan ve yapilabilecek olasi

motivasyonel hatalar1 yapmama ihtimalini gii¢lendirirler:

e Yoneticiler kendilerini motive eden seylerin, bagkalarmi da motive ettigini
diisiiniirler,

o Insanlar 6zellikle parayla motive edilirler,

e Ekip iiyeleri, formal ddiiller almayi severler,

e “Rally sloganr” verin gerisi kolay goriisii vardir,

e En iyi proje lideri, giiclii bir amigodur,

e Bu calisanlar birer profesyonel, o nedenle motive edilmeye ihtiyag

duymazlar,
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e Problem ¢iktiginda onlar1 motive ederim,
e Herkese aym sekilde davranacagim, insanlar bunu severler. Bu onlari

motive edecektir.

SONUC

Yonetimde ama¢ hedeflenen sonuclara, hedeflenen zaman, maliyet ve
etkinlikte ulasabilmektir. Ozellikle uzun soluklu projelerde ve gorevlerde, zaman
faktOriiniin Oneminin artmasi, zorlu sorunlarla karsilasiimasi nedenleriyle aymi
performansin siirdiiriilmesi ve istenen zamanda ve maliyette sonuglara ulasiimasi
zorlagsmaktadir. Bu siirecte hedeflerin gerceklestirilmesinde ekiplerin motivasyonu
konusunun 6nemli bir yonetim sorunu olarak goriilmesi ve proaktif bir yonetim

davraniginin gosterilmesi gerekmektedir.

Bu caligmada ekiplerin motivasyonunda etkili olan cesitli faktorler
tizerinde durulmustur. Ancak dogaldir ki sadece bunlarla smirh degildir. Farkh
gorevler icin bir araya gelen ekiplerde, isin niteligine ve niceligine gore daha
farkli teknikler de dikkate almarak uygulanabilir. Ancak burada ifade edilen
motivasyonenl tedbirler, g6z Oniinde bulundurulmas: gereken en temel
uygulamalardir. Ve en basit ekip calismalarinda dahi géz 6niinde bulundurulmasi

gereken bir 6neme sahiptir.

Sonug olarak, ekiplerin motive edilmesinde ©nemli faktorlerin basinda
ekip liderinin veya yoOneticisinin kisiligi ve davramslar1 gelmektedir. Ekip
tiyelerinin tek tek Ozelliklerini ve gereksinimlerini analiz edip, bunu projenin
amacma ulasimasinda Onemli bir ara¢ olarak kullanacak kisi ekibin lideridir.
Ekibin lideri olarak proje konusunda herkesten ©Once bir cosku ve heyecan
duymas: diger ekip iiyelerini de olumlu etkileyecektir. Ayrica ekibe, ekip
amaclarina uygun, gerekli 6zelliklere sahip bireylerin dahil edilmesi projenin veya

gorevin basarisi agisindan liderin sorumlulugundadir.
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Bunun yaninda ekibin performansini etkinlestirmede isletme yOnetiminin,
fiziksel ve mental anlamda olumlu bir is ortamm yaratmasi ve 6diil yonetiminini
iyi sekilde gerceklestirmesinde ©Onemli sorumluluklar1 bulunmaktadir. Yine
projenin basarilmasinda ekip amacinin, isletmenin amacmin ve tek tek bireylerin
amaclarinin uyusturulmast Onemli bir faktordiir. Belirlenen amaclarin, hem
bireysel hem de ekip anlaminda belirgin, zamanh ve motive edici Ozellikler
tasimas1 gerekmektedir. Sonuclar hakkinda ekip iiyelerine gerekli bilgilerin
zamaninda ve dogru sekilde verilmesi yine onem tasimaktadir. Iletisim konusunun
sadece bir bilgi aktarma araci olarak degil, ekibi motive etme, iiyeler arasinda
giiven saglama ve iyi bir ekip ruhunun yakalanmasi saglama anlaminda biiyiik
etkisi vardir. Son olarak, her bireyin ekibe dahil olurken ayr1 giidii, amag¢ ve
beklentilerle geldiklerini ve her birine ayr1 ayr1 kisiler olarak davranilmasi

gerektiginin akilda tutulmasi ¢ok dnemlidir.
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