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Oz

Disiplinler arasi ¢ahsmalar, bilimsel buluslar ve déniisimsel arastirma c¢alismalan icin
giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Yiiksek katiimli ve aralarinda etkilesim halinde olan
arastirma ekipleri birtakim ortak 6zellikleri paylasirlar. Bu 6zellikler ¢alismalarinin gelistirilmesi
ve zamanla stirdlirtilebilirligine iliskin basarilarina katkida bulunur. Cok basarili arastirma ekipleri
ile hedeflerine ulasamayan veya aralarindaki uyusmazIiklar nedeniyle dagilan ekiplerin lyeleriyle
etraflica yaptigimiz gériismelerle, ekip basarisi ve etkinlidi icin gerekli anahtar unsurlar belirledik.
Hig kuskusuz bilimsel hedef ortak calismanin merkezinde yer almaktadir. Buna karsin ekibin raydan
¢tkmasini énlemek icin destekleyici égelere de ihtiyag vardir. Bunlarin icinde en nemlisi glivendir;
gliven olmadan ekip dinamikleri zamanla bozulma riskiyle karsi karsiya kalir. Hem liderler hem de
diger katiimcilar icin farkinda olunmasi gereken diger kritik faktérler; ortak bir vizyon gelistirmek,
ekip tiyelerini stratejik olarak belirlemek ve ekibin kurulmasinda kararli davranmak, uyusmazIik
ciktiginda ihtilaflari ortaya koymak ve kredi (itibar, destek vb.)ile yazarligi paylasirken beklentileri
acikea ortaya koymaktir. Ozfarkindalik ve giiclii iletisim becerilerine sahip olmak, etkin bir liderlige
ve bilim ekiplerinin yonetim stratejilerine 6nemli katki saglar. Tim basarili ekipler bu aktiviteleri
etkin olarak gerceklestirme 6zelligini paylasirken, farkh gliclii ve zayif 6zelliklere sahip her liderle
basariya ulasmak icin tek bir formiil yoktur. Basarili bilimsel ortakliklar, kendisini bilen, diisiinceli,
isin merkezinde bilimin olmasini destekleyen kritik unsurlari Gnemseyen gliclii liderlere sahiptir.

Anahtar sozciikler: Ortak calisma, Gliven, Dénlisiimsel arastirma, Fikir ayriliklari, Catisma ile
basa ¢ikma, Itibarin paylasiimasi
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Abstract

Interdisciplinary efforts are becoming more critical for scientific discovery and translational
research efforts. Highly integrated and interactive research teams share a number of features that
contribute to their success in developing and sustaining their efforts over time. Through analysis
of in-depth interviews with members of highly successful research teams and others who did
not meet their goals or ended because of conflicts, we identified key elements that are critical for
team success and effectiveness. There is no debate that the scientific goal sits at the center of the
collaborative effort. However, supporting features need to be in place to avoid the derailment of
the team. Among the most important of these is trust: without trust, the team dynamic runs the
risk of deteriorating over time. Other critical factors of which both leaders and participants need
to be aware include developing a shared vision, strategically identifying team members and
purposefully building the team, promoting disagreement while containing conflict, and setting
clear expectations for sharing credit and authorship. Self-awareness and strong communication
skills contribute greatly to effective leadership and management strategies of scientific teams.
While all successful teams share the characteristic of effectively carrying out these activities, there is
no single formula for execution with every leader exemplifying different strengths and weaknesses.
Successful scientific collaborations have strong leaders who are self-aware and are mindful of the
many elements critical for supporting the science at the center of the effort.

Keywords: Collaboration, Trust, Translational research, Managing conflict, Promoting
disagreement, Sharing credit

Giris

Glnimiuzde ortak bilimsel calismalarda on yil 6ncesine gore daha ¢ok rastlanmaktadir
(Wuchty, Jones ve Uzzi, 2007). Biyomedikal bilimin pek cok alaninda egilim, ortak
calismalan katalize etmek yonindedir. Bu ¢alismalar farkl alt yapilara sahip, kafa
kanstinc sorulara farkli agilardan bakan ve disiplinler arasi veya cok disiplinli bir
yaklasimdan yararlanarak karmasik sorunlari ¢dzen arastirmacilari bir araya getirir
(Weeks, Wallace ve Kimberly, 2004).

Biz ortak calisma ve ekip bilimini, en disik diizeyde etkilesimli olmakla birlikte
bir devamliligi olan ortak ¢alismalardan, dnemli diizeyde etkilesim ve bitiinlesmenin
oldugu bilim ekiplerine kadar olan bir cercevede tanimliyoruz (Sekil 1). Spektrumun
“dustik etkilesimli” ucu lizerine bir canlandirma yaparsak; bagimsiz bir arastirmacinin
laboratuvarinin diger laboratuvarlarla etkilesimi sinirlanmis olabilir, hatta laboratuvar
icinde sinirl etkilesim olabilir; laboratuvar tyeleri belirli birtakim hedeflerin istesinden
gelebilmek icin ortak calisabilirler. Orta diizeyde bir etkilesim, bir projede birlikte
calisan farkl laboratuvarlardan iki veya daha fazla arastirmacinin oldugu ¢ok disiplinli
bir yaklasimla karakterizedir, bu iletisim seklinde kisiler arasinda hentiz yiksek bir
bitiinlesme s6z konusu degildir. Bu senaryoda, her katilimci kendi uzmanhgini ve
becerilerini bir projeye, ortak bir numuneyle veya birbiriyle iliskili bir grup numuneyle
deneyler yaparak veya verileri analiz ederek tasir ve sonra bilimsel bir hikaye anlatmak
lizere sonuglar bir araya getirirler. Bu tesebbiiste katilimcilar is tamamlandiginda
iliskilerine devam edebilir veya devam etmeyebilirler.
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Bir bilimsel arastirma ekibi nedir?
...Uzerine biraz disunun...

Diisiik iliski ve biitiinlesme diizeyi Yiiksek

<L -
by >

Arastirmaci tarafindan Arastirma Ortakhigi Biitiinlesmis Arastirma Ekibi

baglatilan arastirma T s
e Grup belli bir bilimsel sorun  * Ekip bir arastirma sorunu

¢ Arastirmacilar - genellikle Uzerinde ¢alisir, her biri Gzerine de calisir, her Gye
kendi kendilerine- bilimsel soruna bir uzmanlk katar. masaya belli bir uzmanlik
bir sorun tizerinde calisirlar. N . tasir.
* Her lye ayri bir kisma calisir
ki bu kisimlar sonugta ¢ Ekibin tim hedeflerinde,
buttnlestirilir. bireylerin ekip tzerindeki

amaclar, veri paylasimi
ve sonraki adimlar icin ise
toplantilar ve tartismalar
vardir.

e Lider arastirmacilarin iletisim
seviyesi verilerin paylasimina
ya da beyin firtinasina gore
degisir.

* Anahtar bagskan konumuna
gelirken, bir kisi de lider olur.

Sekil 1. Bir Bilimsel Arastirma Ekibi Nedir?

Makalenin odak noktasi olan yuksek diizeyde biitlinlesmis ve yuiksek derecede
etkilesim halinde olan bir calisma grubundan bahsettigimizde, bir veya daha ¢ok sayida
bilim insaninin liderlik ettigi, farkh altyapiya ve farkl alanlara ait uzmanliklar olan
arastirmacilardan olusan bir takimianlariz. Ortak calisanlar, ortak hedefler gelistirecekler,
kaynaklarini koordine edecekler, hedeflere ulasmaya yonelik etkinliklere iliskin ortak bir
ajanda olusturacaklardir. Genellikle, bu tip ortakliklar birtakim 6zelliklerle ayirt edilebilir
ki grubun yuksek bir diizeyde bitiinlesme ve iliski halinde olma kabiliyetini ortaya
¢ikaran bu ozellikler; diizenli olarak toplanma (fiziksel veya sanal olabilir), merkezi
bilimsel bir fikirle sekillenen bir vizyon belirleme ve hedefler koyma; etkin bir sekilde
iletisimde olma ve entellektuel fikir ayriliklarini cesaretlendirmedir. Cogunlukla grupta
birbirine gliven ylksektir ve grubun lyeleri arastirmanin basarisi icin itibari ve verileri
acikca paylasir. Bu tip ekiplerin prensipte bir liderleri veya yardimai liderleri vardir ve
genellikle yardimci liderler projedeki yeni yaklasimlari tstlenerek daha sonra bitiine
katki saglar.

Tabi ki bu sadece genis skalali bilimsel ortakliklarin veya ekiplerin biiylimesine neden
olan meslektaslarla yakin calisma arzusu degildir. Pek ¢cok yonden, bilim adamlarinin
dikkatini ceken sorunlardaki degisikliklerin, ortaklklari gerekli kildigini séyleyebiliriz.
Bu ortakliklar, bilim diinyasiyla sinirlandiriilmamistir. 20 yili asan bir siire dnce, 6rgitsel
davranis uzmani Barbara Gray yonetimsel islerle ilgili kitabinda kendilerini ortaklik
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kurmaya iten, blyilk organizasyonlarin yapi ve islevselligindeki degisikliklerden
kaynaklanan pek cok sorunu iceren bir liste olusturdu. ilging olan, yazarin olusturdugu
liste kafalardaki bilimsellikle bagdasmasa da, ortak calismalar icin tanimladigi sorun
tarleri, bilimsel ortaklklardaki sorunlarla bire bir 6rtlismekteydi (Gray, 1989). Bunlarin
bazilari; iyi tanimlanmamis sorunlar, tanim veya tanimlara iliskin anlasmazliklarin ortaya
¢ikmasi, teknik karisiklik olarak belirtilen sorunlar, bilimsel bulgulardaki muglakliktan
kaynaklanan sorunlar, tek yanh veya tek disiplinli (Unidisipliner) ¢alismalara uymayan
durumlar, mevcut yaklagimlarin yetersiz kaldigi sorunlardir. Siddetli akut solunum
sistemi sendromu etkeninin kesfedilmesi ve insan papillomavirus asisinin basarili bir
sekilde gelistiriimesinde oldugu gibi ortak calismanin biyik etkilerine iliskin pek ¢ok
ornek vardir (Abraham, 2004; Kreimer ve digerleri; 2011).

Arastirma kurumlari, ortak yaklasimlara giderek artan bir ilgi gostermekte, fakulteler
ve buradaki arastirmacilari daha birlestirici, bitiinleyici calismalari yapmasi konusunda
cesaretlendirmektedirler. Bunun nedeni, ekip calismalarinin, bagimsiz calisan bir
bireyin elde ettiginden daha hizli ve daha bitlnleyici bir etkiye sahip olmalari
kuvvetle muhtemeldir. Hem enstitiiler hem de destekleyen kurumlar tarafindan daha
cok etkilesim saglamak icin alt yapi (benzer konulara ilgi duyan arastirmacilarin daha
yakin calisabildigi genis, acik laboratuvarlar olan bir bina gibi) talep edilmektedir.
Disiplinlerarasi ¢alisma gruplarinin olusturulmasi yoluyla fikirlerin paylasilmasi ve
arastirma projelerinin musterek mdilkiyeti (Ulusal Saglik Enstitlistine fon icin yardimci
arastiricl (co-Pl) olarak basvuru imkani var) artik mimkiindur (Cech ve Rubin, 2004;
NIH Common Fund, 2011). Baska turld birbiriyle yanstigi distintlen kurumlar arasinda
gonilli ortakhklarin goériliyor olmasi kayda degerdir.

Shrum, Genuth ve Chompalov (2007), fizikle ilgili ortaklklara iliskin genis caph
bir calismada ortakliklarin olusmasi icin 4 faktorin itici glic olusturdugunu ifade
etmiglerdir. Bu faktorler:

1. Kisiler arasi baglam (bilim insanlari arasindaki iliskiler)

2. Destekleme baglami (fon)

3. Sektorel baglam (akademik, kurumsal, hiikiimetle ilgili)

4. Katilimar kuruluslarin durumu (Universite bélimleri, arastirma laboratuvarlari vb.)

Ortak calisma icin butlin bu yaklasimlar cok dnemli olmakla beraber biz 6ncelikle
“kisiler arasi baglam” (zerinde duracadiz. Kisiler arasi baglamda, bilim ortaklan
arasindaki dogrudan iliskiler ve iletisimlere, basarli bir liderlige ve isbirligine, ekip
biliminin ydritilmesine katkisi bulunan tiim faktorlere, zaman zaman da Universite
boltimlerinin, tlizel ve devlet laboratuvarlarinin politika ve uygulamalarina atifta
bulunacagiz.
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Etkili Ekiplerin Ozellikleri

Bilimsel ortakliklarin degerini yansitan ve gosteren orneklere, bilimsel basarilara
deginmek nispeten kolaydir. Bu érnekler icinde daha zor olani, etkin bir isbirligi icinde
ve entegre bir arastirma ekibine lider olmak veya katilmak icin gerekli 6zel becerileri
ve yaklagsimlar tanimlamaktir ki bunlar, hem ekip lideri hem de diger katilimcilarin
basarili ekip biliminin etkin katiimcilari nitelikligiyle sahip olduklar beceriler ve
kabiliyetlerdir. Ulusal Saghk Enstitistinin ya basarili olmus, ya ise bile baslayamamis
ya da anlasmazliklar yliziinden dagilmis 5 farkli ekibin arastirmacilariyla derinlemesine
bir gorisme gerceklestirdik. Bu yaklasim, etkin ekip calismasi icin dnemli olan
ozellikleri saptamamiza oldugu kadar ortak arastirmalarin basarisina katkisi olan ve bu
arastirmalara 6zgu zorluklara neden olan daha karmasik 6geleri kavramamiza da imkan
sagladi. Basarili ve etkin terimlerini kullandigimizda makul bir derecede kaynasmis ve
misyonlarini surdirmeyi basarmis ekiplerden bahsediyoruz. Yoksa bilim “dogrudur”
veya ulastiklari sonuclar bekledikleri sonuglardir demek istemiyoruz.

Bir ekip liderinin veya elemanlarinin yer aldiklar grubu Uretken bir yola sevkederek
grubun bilimsel hedeflere ulasmasini saglayan ve birka¢c 6nemli 6geden olusan
egilimleri vardir (Tablo 1). Teorik olarak konusmak gerekirse, bu 6geler agiktir ve
entellektlel dlizeyde asiri sezgiseldir. Bunakarsin, pratikte, bu yonlerin kavramsallasmasi
ve ylritulen arastirmanin gunlik uygulamalar zor olabilir. Clinki bunlar sadece
ozfarkindalik gelistirmeye ihtiya¢c duymaz ayrica, bir paradigmayi degistirme, karmasik
bir sorunu ¢6zme ve hedefe ulasma amaciyla digerlerini bir araya getirmek icin davranis
degistirmeyi, yeni yaklasimlari ve uygulamalari 6grenmeyi gerektirir.

Tablo I. Etkin Bir Ekibin Ozellikleri (Bennett, Gadlin ve Levine-Findley, 2010)

0 Etkili liderlik ve yonetim becerileri
0 Ozfarkindalik ve diger farkindalik
O Ekip Uyeleri arasinda gliven

0 Acik iletisim icin stratejilerin varlig

0 Ortak beklentilerin olustugu,rollerin tanimlandigi ve sorumluluklarin belirlendigi etkin bir ekip
kurulmasi

0 Ortak bir vizyonun yaratilmasi, paylasilmasi ve yeniden degerlendirilmesi
¢ Uygun takdir ve itibar icin deger yaratmak

¢ Anlasmazlik durumunda, fikir ayriliklarini desteklemek

0 Birbirinin dilini 6grenmek

0 Bilimden ve birlikte calismaktan keyif almak.
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Teoriden Pratige Hareket: Ozfarkindalik ve Ekip Farkindahigi

Yapilmasi gereken sey hakkinda bilgi almak ve birisinin bu bilgiyi laboratuvar diizeninde
nasil yapabilecegine donustiirmek, yiiksek bir 6zfarkindalik gerektirmektedir. Liderler
de calistiklar kisilerin kisiliklerinin, egilimlerinin, gi¢li ve zayif yanlarinin farkinda
olmalidir. Ayrica bu durum ekiplerin kurulmasi sirasinda neler oldugunun ve Uyeler
arasindaki ylksek bitlinlesme ve iletisim yolundaki, adimlarin dneminin anlasiimasini
da gerektirir.

Nasil yoneteceginizle ilgili (6rnegin iletisim sekliniz, catismalarin yonetimindeki
yaklasiminiz, kisilik tipi, nasil geri besleme verip alacaginizla ilgili olarak) 6zfarkindalik
gelistirmek o6nemli bir ilk adimdir. Sonraki adim ise, bu ozfarkindahgi, birlikte
calismanin en etkili ve etkin bicimine has ortak bir anlayisa ulasmak icin tim ekibe
yayarak genisletmektir. Diger bir deyisle 6zfarkindalik pek ¢ok farkli durumda kendini
kontrol etmeye destek saglar. Bir kisi, birligi bozan potansiyel duygusal reaksiyonlari
idare ederken, eldeki islere odaklanmak icin digerlerine veya olaylara karsi tepkilerini
kendisi diizenleyebilir. Bu, tartismayi, fikirler merkezinde tutar ve buylk olclide
duygusal etkenlerin etkinligini dizginler. Son adim, tim 6grenme ve beceri kazanma
isini 6zimsemek ve “is yapar” hale getirmektir ki bu tipik olarak rutin uygulamalariniza
katmak amaciyla yeni aliskanlklar edinmek ve motivasyon gelistirmek anlamina gelir.

Psikoterapide mevcut tarzinizi 6lcmek ve degerlendirmek icin yillardir kullanilan
pek cok arag/gere¢ bulunmaktadir. Tarzla ilgili anlagsmazliga disiildiginde, Thomas-
Kilmann'in anlasmazlik modu degerlendirmesi (Thomas ve Killman, 2002), kisilik tipleri
icin Myers-Briggs'in kisilik tipi gostergesi (Myers ve Myers, 1989) ve bireysel liderligin
coklu yénleri icin 360 derecelik degerlendirmesi (Atkins ve Wood, 2002) vardir. Onemli
olan insanlari farkh kisilik tiplerine goére siniflandirmamaktir; ancak, diisinme, hissetme
sekillerindeki genis farkliliklarin bilincinde olmak, digerleriyle iliskilerde bunlar
kavramak ve farkli tercihlere nasil déniisecegini anlamak daha dogrudur. insanlar
genellikle her diizeyde digerlerinin, onlar nasil algiladig ile ilgili geribildirim almak
icin 360 derece degerlendirmesiyle baslarlar. Bu verilere dayanarak 6ncelikler, hangi
beceriler 6grenilecekse ve hangi davranislar degistirilecekse ona gore yapilandirlabilir.

Ekip Gelisimini Kavrama

Yeni bir ekip olustugunda veya mevcut ekipte Uyelik bazinda bir degisiklik yasandiginda,
gelisim dinamiklerinin anlasiimasi, slirecin yonetilmesi icin, lideri ve ekip Uyelerini
hazirlikli kilar. 1960’larda psikolog ve grup dinamikleri uzmani Bruce Tuckman (1965),
ekip gelisiminde 4 diizenli olusum asamasi ortaya koymus ve tanimlamistir: Olusum
(forming), karisma (storming), bicimlenme (norming) ve calisma (performing). Bu
calisma ozellikle bilimsel ekiplerin calisiimasiyla elde edilmis degildir ama 6zellikleri ve
anahtar noktalari bilimsel ekiplerin kurulmasina yiiksek oranda uygulanabilir.
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Olusum (Forming): Olusum asamasinda ekip yukaridan asagiya veya asagidan
yukariya yaklagimi ile kurulur. Bu asama, anahtar bilimsel fikirlerin ve baslangi¢
hipotezinin formile edildigi ve potansiyel katilimcilarin belirlenerek ekibe/ortakliga
davet edildigi asamadir. Olusum, resmi kurum gereksinimlerine dikkatin toplandig
blyik bir zihinsel heyecan surecidir, bu siirecte kaynak bulma kaygisi vardir. Ekip
bir kere resmi olarak “olustuktan” sonra sekil aldigi dénem olan karisma (storming)
doénemine gecer.

Karisma (Storming): Bu asamada ekip Uyeleri, ekip icindeki roller ile iletisim hatlarini
betimleyen sorumluluklari belirlerler ve genellikle fonksiyonel bir bilimsel Unite
yaratacak siirecleri gelistirirler. Bu asama ayni zamanda ekip Uyelerinin farkli derecede
dayanismaya gittikleri bir stirectir. Anlasilacagi izere, bu stre¢ anlasmazlklari ve alan
savaslarini baslatmakla birlikte, azalan 6zerklikle ilgili ihtiyattan da faydalanir. Birisinin
kendininkinden farkl bakis acilarini dikkate alma zorunlulugu siklikla o kisinin kendisine
ait iyi yapilandirilmis disinme veya gerceklestirme yollari icin bir tehdit olarak
deneyimlenir ve farkl disiplinlerden veya farkli egitimden insanlarin perspektifleri ve
katkilarinin anlamalarina karsi bir isteksizlik olarak ortaya cikabilir. Liderin en dnemli
gorevlerinden biri insanlara bazi durumlarda korkutucu gorinebilen farkhliklarin
potansiyelini anlamalari (taktir etmeleri) konusunda yardimci olmaktir. ironik olarak,
bu uyum ve anlasmada israr etmeyi gerektirmez daha ziyade mesleki bilimsel
anlasmazliklarin degerlendigi ve desteklendigi, anlagma icin hafif baskinin oldugu bir
atmosferin yaratilmasini gerektirir. Bu sartlarda, insanlar birbirlerine agilmaya baslarlar.

Bigimlenme (Norming): Bicimlenme asamasinda, ekip uyeleri etkili ve etkin bir
sekilde birlikte calismaya baslarlar, birbirlerine glivenirler, daha rahat olurlar, sonucta
glivenmeyi, inanmayi 6grenirler.

Galisma (Performing): Calisma sirecinde ekip sorunsuz bir sekilde calisir, ortak bir
amaca odaklanir ve aciliyet gerektiren isleri veya sorunlar etkili bir sekilde ¢ozer.

Ekip calismasi icin olusum sireci bilimsel bir temel {izerine oturuyorsa, karisma
strecini basarili bir sekilde yonlendirmek etkili bir ekip calismasi icin gercekten en
onemli asamadir. Karisma ddnemi, bireyin statlisiine, glicline karsi tehditlerin ve
ozerkligin ortaya ciktigi donemdir, bazen de ekip Uyeleri arasinda énemli pozisyonlarin
belirlenmesi icin bir zemin olusmasini saglayabilir (Rock, 2008). Ekip calismasina katilan
bir birey icin tehditler, ayri bir birey veya tek ¢alisan bir uzman olarak gériinmenin tam
tersine, bir grubun Uyesi olma durumununda deneyim kazanmak, bir projenin giiciint
ve kontroluini digerleriyle paylasan ve digerlerine bagimli bir birey olmayi icerir.

Karisma asamasi boyunca Ustesinden gelinmesi gereken isler; ortak bir vizyon
gelistirmek, acik ve dirist tartisma icin glvenli alan olustururken, anlasmazlklari
yonetmek icin yontemler uygulamak, beklentileri diizgtin bir sekilde idare etmek, rol ve

426



Ortak Calisma ve Ekip Bilimi: Teoriden Pratige BiLGi DUNYASI, 2013, 14 (2) 420-439

sorumluluklar belirlemektir. Karisma asamasinin basariyla tstesinden gelen ekiplerde
daha glclu bir gliven duygusu ortaya c¢ikar ve ekip bicimlenme asamasina girer. Bazi
ekipler hicbir zaman karisma dénemini asamaz.

Giiven

Calismamiza, uygulama deneyimine ve derlemelere dayanarak gliven duygusunun
ekiplerin islevinde ve isbirliginin etkinliginde 6nemli bir rol oynadigina kesin olarak
inanmaktayiz. Glven, bilim adamlariyla tartismasi kolay bir konu degildir. Coguna gore
umutsuzca 6zneldir. Ayrica, giiven hakkinda konusmak kaginilmaz olarak iliskileri analiz
etmek demektir ve cogu bilim insani dikkatlerini meslektaslariyla olan calismailiskilerine
degil arastirmalarinda ortaya ¢ikan bilimsel sorunlara yogunlastirmak ister. Buna karsin
oOzellikle bilim giderek daha karisik hale geldiginden ve arastirma farkli uzmanhklardan
gelen ve farkli yan dallarda egitim gormus insanlar arasi isbirliginden beslendiginden
calisma iliskilerinin dinamikleri giderek bilimsel calismanin kendisinden daha énemli
bir rol oynamaktadir.

Herhangi bir ortakliga katilim demek bir kimsenin bireysel kontrol veya gliciiniin bir
kismini o girisimin ciktilarina birakmasi demektir. Bir kimse ortakliga girdiginde, karar
alma slrecinde artik o kimsenin s6z sdyleyecek partnerleri vardir. Dahasi, her bir Gyenin
performansi tim ekibin performansi Gzerine etkilidir, karsihkh bir bagimhhk vardir.
Bagimhlik hassasiyete neden olur ve gliven olmazsa, hassasiyet ortak calisma yerine,
korumaciliga veya savunmaciliga neden olur. Bilimsel ortakliklar 6zellikle ilgingtir clinku
sadece uzmanlik alanlari tamamlayici olan insanlar arasinda degil ayni zamanda rakip
olan veya potansiyel rakipler arasinda da olur. Birlikte ¢alismak icin rakiplerin kendi
ozerkliklerini birakmalari ve glvenilir olmalarina ihtiya¢ vardir. Bunun icin karsilikh
cikarlarinin bireysel cikarlarindan énce gelmesi gerekir. inaniyoruz ki giiven duygusu,
siki bir insani iliski lizerine oturursa veya yaratilarak yazili bir anlasmaya yansitilirsa,
bilimsel ekiplerin ve ortakliklarin islerliginde dnemli bir role sahip olur.

Glvenin anlasilmasi icin, 3 farkli tipe ayrilmasi yardimci olabilir. Glivenin en kisisel
formuna “kimlige dayali giiven” denebilir. Bu diizeyde gliven agiga cikar ¢linki taraflar
birbirlerinin isteklerini arzularini ve degerlerini etkin olarak anlar ve kabul eder. Bu
karsilikli anlayis taraflardan her birinin digeri icin etkin olarak calisabildigi noktada
gelisir (Lewicki, 2006). Gunlmuz iliskilerinde ve islerimizde, daha az kisisel olan bir
gliven tlrinG gorlyoruz ki bu hesaplanmis giivendir. Bu tip glven, s6zind tutan,
zaman sinirlarina uyan, onlarla iletisimimizde karar aldigimiz beklentileri karsilayan
insanlarla etkilesime gectigimizde ortaya cikar. Bu tip gliven insanlar arasinda derin
kisisel anlayisa dayanmaz, ancak zaman icinde kisisel bir bag kurulmasina katkida
bulunabilir. En sonuncusu -bu 6zellikle bilim dinyasinda ¢ok énemlidir- uzmanhga
dayali giivendir (Reina ve Reina, 2006). Uzmanliga dayali giiven, bir baska insanin
yetenekleri ve becerilerine karsi duydugumuz gliven duygusu etrafinda yapilanir. Bu,
bir bas arastiricinin teknisyeninin “caliskan” oldugunu ileri stirdiiglinde referans alinan,
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bir tip beceridir. Bu gliven cesidi de 6zellikle kisisel olmadigi halde, uzun sireli calisma
iliskisinde ortaklar arasinda daha derin, daha kisisel gliven olusmasi durumunda olabilir.
Ayni zamanda hesaplanmis veya kimlige dayali gliven duygusunun yipranmasinin
diger kisinin yetkinliginden (uzmanligindan) siiphe duyulmasina neden olabildigini
dikkate almaliyiz.

Glvenin 6nemini dustinlirken, etkin ekip islevinin iki yaklasimini akilda tutmaliyiz:
Kaynasma, bilimsel kalite ve Uretkenlik. Bilimde, cogu aktivitede oldugu gibi, kaynasma
(uyum) tek basina ekibi basarili kilmak icin yeterli degildir. Acikca, yiksek dizeydeki
gliven, yuksek diizeyde ekip kaynasmasina (uyumuna) neden olabilir. Kaynasma, hicbir
sekilde kalite veya Uretkenlik icin bir garanti degildir. Glven, bilimsel ekiplerin etkin
performansi icin gerekli ancak yeterli olmayan bir durumdur. Performansi lzerine
glivenin dnemli bir etkisi oldugunu gosteren 6nemli bir sosyal bilimler arastirmasi
vardir. Dirks ve Ferrin'in “gliven ...bireylerin, riskli veya hassas durumlarda diger tarafla
iliskilerini nasil yorumladiklarinin bir temsilini saglar” 6nermesine tesekkir bor¢luyuz
(Dirks ve Ferrin, 2001). Bu arastirmacilar, glivenin hem dider kisinin davranisini
degerlendirmeyi hem de diger tarafin ge¢mis ve simdiki eylemlerini yorumlamayi nasil
etkiledigini tanimlamislardir. Dolayisiyla bu degerlendirmeler, ekip Uyeleri arasinda
motivasyon diizeylerini ve isbirligini etkiler. Tabi ki glivenin etkileri sadece kisiler arasi
degildir. Arastirma calismasinda gliven 6zellikle dnemli hale gelir ¢clinki ekip Gyelerinin
digerlerinin kabiliyetleri, tasarimlari, gézlemleriyle ilgili yargilarini ve bilimsel sonuglar
etkiler.

Bir kimse, calisma arkadasina glivenini kaybettiginde o kisinin her yaptigi stipheli
hale gelir. Bilimde digerinin niyetine ve sadakatine guivenmek, gliven duygusunun
sadece bir ylzidir. Bir ekip Uyesinin elde ettigi verilere insanlar sliphe duymaya
basladiginda, arastirma ekibindeki etkiyi bir diistintin. O bireyin karakteriyle ilgili hicbir
siphe yoksa bile isine glivenilmeyen calisma arkadasiyla etkin calismak hemen hemen
imkansizdir.

Butlin bu nedenlerle, yeni olusan ekipler ve kurulan ortakliklarda, glivenin ekip
Uyeleri arasi iliskilerden kendiliginden ortaya ¢ikmasini umut etmekten daha ziyade,
onlem olarak glivenin tesisi icin kesin adimlar atmanin 6nemli oldugunu 6ne siirliyoruz.
Diger yapi projelerinde oldugu gibi insaat yapi iskelesiyle baslar. Bilim ekipleri icin yapi
iskelesi, ekibe katilanlar arasindaki anlasmanin acik ifadelerinden olusur. Biz mistakbel
ortaklarin birbirlerinden beklentileri, verilerin ve materyallerin nasil paylasilacagi,
kimin ne yapacady, kararlarin nasil verilecegi, anlasmazlik ve sorunlarin nasil ¢oziilecegi
konusulurken acik acik konusulmasini 6neriyoruz. Ayrica, tim ortak calisma Gyelerinin
uymasl beklenen acik politika ve prosediirlerin saglanmasi, hesaplanmis giiven icinde
bir platform tesis eder. Ancak en iyi tasarlanmis politikalar ve yontemler bile bilimsel bir
ekibin gelismesi ve gerekli tipte glivenin dogmasi icin anlayish bir uygulamaya ihtiyag
duyar. Bu ise glivenin olustugu bir ekip kurulurken meydana gelen karsilikli etkilesimin
ve iletisimin icindedir.
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Ekip Kurma

Ekip kurma, her zaman bir farkliliklarla basa ¢ikma ve ¢esitliligi benimseme ¢alismasi
olmustur. Bu durum, ozellikle kariyerlerinin farkli asamalarinda ve genellikle farkli
kurumlarda calisan, farkli disiplinlerden ve farkli uzmanlk alanlarindan bireyleri bir
araya getiren arastirma ekipleri icin gegerlidir. Ayrica, bilim diinyasinda bircok ekip farkli
irk, yas, milliyet, etnik koken ve dinden kadin ve erkeklerden olusmaktadir. Bir arastirma
ekibinin, bir arastirma sorusuna ya da sorununa ydnelmek ya da bunlar ¢6zmek
amaciyla isbirligi yapmasi gerektigi disunuldidgiinde, bu kadar farkli katilimcilar
icerisinde barindiran uyumlu bir ekip olusturmanin zorluklar g6z korkutabilir. Ayni
zamanda, iyi yonetildigi takdirde, bu cesitliligin ekip icin gii¢lii bir kaynak olusturacagi
da kesindir, clinkl ekibin olusturulmasinin ardindaki sebep bir sorun ile ilgili birden
fazla bakis agisini bir araya getirmektir (Burbules, 1991; Mannix ve Neale, 2005; Bammer,
2008; Coller, 2008).

Cesitliligin avantajlarindan faydalanmanin ilk adimi, disiplinlerarasi ortak bir
girisimin bir parcasi olarak calismak isteyecek kisileri belirlemektir. Ortak calismanin
herkes icin uygun bir calisma sekli olmadigini anlamak son derece dnemlidir. Bir ortak
calismaya baslarken ya da bir ekip olustururken, ekipte yer alacak kisilerin teknik
becerilerinin ve bilimsel gec¢mislerinin yani sira ortak calisabilme becerilerinin de
degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu degerlendirme hem iyi tasarlanmis gorisme sorulariyla hem de referans
kontrolleri ile yapilabilir. Ekip elemanlarinin secilmesi, dogru davranis sekillerine ve
digerleriyle calisabilmeleri icin gerekli temel becerilere sahip kisilerin secilmesinden
daha fazlasini icermektedir. Kendini adama, verileri paylasmaya istekli olma ve
kendilerinin bir ekip ortaminda calisabilme becerilerinin farkinda olma gibi faktorler
g0z 6nline alinmasi gereken 6nemli faktorlerdir.

iyi olusturulmus bir ekipte, ekibin biitiin hedefleri ve ekibi olusturan bireylerin her
birinin istekleri ve kariyer ihtiyaclar arasinda benzerlikler vardir. ileride o ekipte yer
alacak bir ekip Uyesinin son derece heyecan verici bir arastirma girisiminde bile “Benim
bundan ¢ikarim ne olacak?” sorusunu sormasi son derece kabul edilebilir bir durumdur.
Elbette ki, ortak yapilan calismalarda kariyerlerinin farkli asamalarinda olan kisilerin
oldugunu ve “benim bundan c¢ikarim ne?” sorusunun bile soruyu soran kisinin mesleki
gelisiminin hangi asamasinda olduguna bagl olarak farkli anlamlara gelebilecegini
gercegdini goz 6niinde tutmaliyiz (Zucker, 2012a).

Onemli bir bilimsel soru lizerinde calisirken ekip elemanlarinin mesleki gelisimini
destekleyen ekipler, hi¢ stiphesiz ekip tyelerinin ekibin isleyisine katimlarini blyik
Olclide tesvik etmis olurlar. Bu, katihmcilarin bireysel hedeflerine tek baslarina
ulasamadiklari ama birlikte calisarak hedeflerine ulasma sanslarini arttirdiklari karsilikli
dayanismanin dogasinda vardir.
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Beklendigi gibi, bu durumun yarattigi zorluklar da mevcut. Kisinin kariyeri ne kadar
oturmussa, ortak ¢alisma bilimsel calismasinin ve kariyerinin o kadar ayrilmaz bir parcasi
haline gelebilir. Tersine, kariyerlerinin cok basindaki kisilerde disiplinlerarasi calismada
yer almak, riskli bir durum olarak algilanabilir (Curtin, 2008). Alanlarinda kendilerini lider
duruma getirme ve bir cerceve icerisinde yenilikler yapma noktasina gelen lisansustu
ogrencileri, doktora sonrasi ¢alismalar yapanlar ve kidemsiz arastirmacilar igin, son
derece butlincil bir disiplinler arasi ekibin bir parcasi olan bireysel basarilarini sistemin
taniyacagina glivenmek riskli goriinebilir.

Ekipte yer alan arastirmacilarin degerlendirilmesinde kullanilan dl¢itler, saglam ve
kesin bir degerlendirme icin gerekenleri agikca ifade eder nitelikte olmalidir ki statliniin
ve glictin paylasildig biittinlesik bir yaklasimda birlikte ¢alisan birden fazla lider uygun
bir sekilde taninabilsin ve ddllendirilebilsin (Klein, 2010).

Ortak Bir Vizyonun Olusturulmasi

Ekip lideri ekibini olusturdugunda, grubun arastirma projesinin misyonu ile ilgili bir
tartisma ortaminin yaratilmasi son derece 6nemlidir. Ekip lideri, kendisinin olusturdugu,
grup tartismasi sonucu ortaya ¢ikan ya da organizasyonda daha list konumdaki birisi
tarafindan talep edilen bir vizyonla ise baslar. Ekip lideri vizyonu, ekibe yeni Uyeler
katmak icin kullanir ve vizyonun olusturulmasinin ardindan katilimcilari ortak bir
vizyon olarak adlandirdigimiz yeni vizyonu tanimlamak ve bu vizyonun ana hatlarini
belirlemek amaciyla yonlendirir. Ekibin Gyeleri, kapsamli proje hedefleri ve ortak
amaclar dogrultusunda bir arastirma gindemi belirleme siirecinde aktif rol oynar.
Grup, farkh ekip tyelerinin rolleri ve sorumluluklari ile ilgili net bir bakis agisi olusturur
ve cesitli kaynaklarin ve faaliyetlerin amaca ulasmak icin nasil diizenleneceginin ve tek
tek parcalarin biitiinii nasil olusturacaginin belirlenmesine yardimci olur.

Her bir ekip Uyesinin “buyik resim” ile ilgili bir gérisiiniin olmasi ve kendi yapacadi
isin butline nasil uyacagini ve katkida bulunacagini bilmesi gerekmektedir. Bununla,
herkesin nihai hedefi ayni sekilde gérmesi gerektigini kastetmiyoruz. Aslinda, farkli ekip
Uyeleri, ekipteki kendi bireysel rollerini, calistiklari 6rgutsel birimin rollerini ve bir dizi
kisiye 6zgii faktorleri arzu edilen sonugla ilgili kendi bakis agilarina yansitacaklardir.

Etkin bir ekip liderinin niteliklerinden bir tanesi, bilimsel projenin vizyonunu
arastirma topluluguna ve kurumuna anlatabilmenin yani sira tek tek bireylerin bakis
acilarini destekleyebilmektir. Ekip lideri vizyonu, her bir ekip Gyesinin projeye katkisini
anlayabilecedi sekilde iletir. Bu tesvik ve kendini temsil edebilme, ekibin ekip tyelerinin
bireysel sorumluluklarina dayali ydniini belirlemeye yardimci olur ve ekibin hedeflerine
ulasmast icin gereken odaklanmis enerjiyi harekete gecirir (Benkler, 2011).
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Vizyon bildirileri ve ekip hedefleri dinamiktir ve zaman icerisinde degisecektir. Aslinda,
dizenli olarak yeniden gbézden gecirilmeleri ve yeniden degerlendirilmeleri gerekir.
Mevcut yonelimi sorgulamayi gerektiren stirprizdurumlar ya da 6ngériilmeyen bulgular
ortaya ciktiginda mevcut durum bilgisini degerlendirmek, sonraki adimlari planlamak
ve vizyonu yeniden dizenlemek icin grup olarak toplanmak hedefi desteklemekte
gelisime buyuk katki saglayacaktir. Grubu arastirma projesinin yoniini belirlemek igin
yapilan tartismalara, atilacak mantikli adimlara ve sorunlarla ve engellerle nasil basa
cikilacagi ile ilgili gorusmelere dahil etmek, tim ekip Gyelerinin gliclerinin sonuna
kadar kullanilmasini saglayacaktir.

Sayginlik ve itibarin Paylasilmasi

Ortak calisanlan, 6z ve makale yaziminda kabul edilmis olcutlerle, yazarlik ilgili
dizenlemelerle, kimin konusma yapacadi, kimin televizyona ¢ikacagi ya da radyoda
gorus bildirecedi, kimin medyadan gelen sorulari yanitlayacagi ve fikir mulkiyeti ve
patent basvurularinin nasil yapilacagi ile ilgili kararlari ayrintilaryla agiklamalar icin
tesvik ediyoruz (Bennett ve Gadlin, 2011). Bitlinlesik bir arastirma ekibinde sayginlik ve
itibarin nasil paylasilacagi konusu bir 6ngoéri, planlama ve fikir birligi gerektirmektedir.
Ortak calismanin ilk asamalarinda buna karar vermek, daha sonraki asamalarda bir
dergi makalesinin yazilmasi ya da bulgularin bir toplantida sunulmasi gibi konularda
saatler hatta glinler surebilecek tartismalarin ve huzursuzluklarin 6niine gececektir.
Ayrica, ekibin kidemsiz arastirmacilarinin bilimsel ilerleme ve gelismelerinin, tamamen
uygun puanlar almalarina ve katkilarinin taninmasina bagh oldugu g6z éntine alinarak
bu arastirmacilarin kariyerlerinin nasil destekleneceginin ekip arastirma projesinde
tartisiilmasi da son derece 6nemlidir (Zucker, 2012a; Curtin, 2008).

Ayrica, ekip Uyeleri bir ekip calismasinin en basinda, taraflar arasinda dogrudan
gorusmelerle ¢dziilemeyen herhangi bir uzlasmazlik ya da ¢atisma durumunda ne tir
adimlar atilacagi konusunda karar vermelidir. Bu, ekip Uyeleri arasinda goriismelerin/
tartismalarin  sonu¢ vermedidi durumlarda disaridan bir arabulucunun devreye
sokulmasi ya da ortak calisanlarin fikir birligine varamadigi durumlarda son karari
verecek yetkili bir “idari komite’nin olusturulmasi anlamina gelebilir. Hangi siirece
karar verilirse verilsin, bir sorun yasanmadan once catismalari ¢dzimleyecek bir
mekanizma olusturmak her zaman daha kolaydir. Kolaylikla tahmin edilecegi tizere bu
tlr eylemlerde gliven duygusunun roli son derece 6nemlidir.

Bilim Uzerine iletisim: Catismadan Kag¢inma, Fikir Ayriliklarini
Destekleme

Ortak calismalarin temel hedeflerinden birisi, tartismali bilimsel konularin ve
glindemdeki konularin tartisiimasi icin gtivenilir bir ortam yaratmaktir. Daha 6nce de
bahsedildigi gibi gliven duygusu, ekip UGyelerinin zor sorulari ve karsilasilan guglukleri
kisisel saldirilar olarak yorumlama riski olmadan bilimle ilgili acik ve diirUst tartismalar
yapabilecekleri kritik bir temel olusturmaktadir (Coser, 1956).
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Birbirleriyle etkilesim halinde ve bitiinlesik ekip Uyeleri arasinda fikir ayriliklari
olacaktir; bu durum aslinda son derece lretken bilgi alisverislerinin gerceklestigi
baglamlarda desteklenmelidir. Amag¢ herkesin ayni fikirde oldugu ya da topluca
catismalardan kagilan bir ortam yaratmak degildir. Amag, kisisel catismalardan kaginarak
bilimsel fikir ayriliklarini desteklemektir.

Fikir ayriliklarini yasamanin, diyalogu strdirmenin ve ortak ¢alisanlarla konulari
detayll bicimde ele almanin pek ¢ok faydasi vardir. Bunlar arasinda, grup icerisinde
yeni ve daha saglam iliskilerin kurulmasi, sorunlarin ya da konularin birikmesinin
engellenmesi, zaman icerisinde gelisen kirginliklarin 6nlenmesi, grup dinamiginin ve
uygulanacak kurallarin sik sik yeniden degerlendirilmesi, gliclenen gliven duygusu ve
sinir bozucu sorunlara yeni ve yaratici ¢6zim 6nerilerinin ortaya atilmasi sayilabilir.

iletisimsizlik ve catisma, gruplarda gériilen sorunlardir. Ancak, bunlarla nasil
basa cikilacagini bilmek, olabilecek etkileri bliylk 6lclide azaltabilir. Daha 6nce de
bahsedildigi gibi, yalnizca bireylerin catisma karsisinda verdikleri farkli tepkileri anlamak
degil ayni zamanda kendi tepkilerimizi de anlamak son derece énemlidir. Bu durum
ozellikle insanlarin stresli oldugu durumlarda gecerli, clinkl genellikle kendileri icin en
uygun olan etkilesimli yonteme hizla gecis yapmaktalar.

Daha 6nce bahsedilen Thomas-Kilmann catisma modelinde sunulan ve tartisilan
bes catisma stratejisi kaginma, rekabet, uzlagsma, uyum saglama ve isbirligine yonelme
durumlarini icermektedir. Her bir ydntem, belli bazi durumlar icin son derece uygundur
ancak digerlerinde etkili olmayabilir. Bir bilim ekibinde ya da ortak ydurditilen bir
projede bir lider ya da ekip Uyesi olarak belirli bir durumda uygulanabilecek yontemi
ve davranisi belirleyebilme becerisi aranan bir beceridir. Bu ¢atisma yonetimi “yardim
paketinin”nasil kullanilacagini 6grenmek, iste uzmanlasmak icin gereken siireye buyik
katki saglayacaktir. Zucker (2012b), tarafindan yapilan benzer bir ¢alisma, ¢atisma
durumlarinin yénetiminde kullanilabilecek bir stratejiyi konu almaktadir

Birbirine asik iki kisiden daha aptal durumda olan yalnizca ortak ¢alismaya baslayan
bilim adamlaridir. Heyecan uyandiran bir bilimsel fikre hevesle sarilan bir bilim adami,
genellikle etkin olarak isleyen bilimsel bir ekip olusturmak icin gerekli coklu gorevleri
gercekci bir bakis agisiyla distinmeyi ihmal eder. Ortak calismanin basinda, olasi
gerginlikler, farkhliklar ve zorluklar belirlenmedigi ya da tartisiimadigi icin ortaya
¢ikan catismalar nedeniyle iliskiler beklenenden daha sik bozulur. Bir ortak arastirma
anlagmasi, bu makalede tartisilan noktalar bir araya getirerek farkl kisilerin birlikte
nasil calisacagini belirleyebilir. Bu anlasma, beklentileri agik¢a ortaya koyar, rollerin ve
sorumluluklarin sinirlarini belirler, catismalarin ¢ikabilecedi beklenmedik durumlari
ongorir ve eser sahipligi olcttlerini belirtir (Tablo I1).
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Tablo II. Ortak Arastirma Anlasmalari (Bennett ve Gadlin, 2011; Bennett, Gadlin ve
Levine-Findley, 2010)

icermesi Gereken Kategoriler

¢ Ortakhgin hedefleri

¢ Projenin ongdrdilen bitis tarihi

¢ Tanimli isbolim (Kim, ne yapacak?)

¢ Beklentiler, sorumluluk ve hesap verme sorumlulugu
¢ Yazarlik ve itibar

O Kriterler, atif, kamu oyu gorusleri, medya, bilgi akisi

¢ Yaktmlulikler ve iletisim

¢....yaparsam ne olur ve sozlesme kurallari

¢ Cikar catismasi

¢ Kimlik catismalari oldugunda nasil davranilir ve nasil ¢ozulGr?

Ancak, ortak calismalar icin anlagmalar diizenlenmesi 6nerimiz, bilimsel calismalara
ayrilacak deg@erli zamanin bosa harcanmasi olarak gorildigu icin tepkiyle karsilandi.
Ancak, ortak yurutilecek calismalarin baslangi¢ asamasinda bu noktalarin tartisilmasi
icin harcanacak az bir siirenin bile, daha sonra ortaya cikabilecek atesli tartismalarin
ve saldirgan catisma durumlarinin  ¢ézllmesi asamasinda harcanacak zamani
azaltacagindan tecriibelerimizle eminiz. Yliz ylize yapilan bir konusmayla ilgili agiklayici,
Ozetleyici ve vurgulayici kisa bir e-posta bile bu amaca hizmet edebilir.

Saygi sinirlari icerisinde fikir ayriliklarinin yasanabildigi, farkliliklar ¢ercevesinde
Uretici tartismalarin besledigi ve catismalarin ve olumsuz duygularin dislandigi bir
ortam hazirlamak pekistirilmis ortak 6grenmeye yardimci olabilir ve herkesin dikkatini
Uzerinde calisilan projeye yoneltmesini saglayabilir.

Karsilikh iletisim

Ekip dinamigi ve gliven gibi konularda konusmaya basladigimizda bilim adamlari
sabirsizlanmaya baslayabilir. Bu tlr konularin son derece acik oldugunu ya da ele
alinmasinin son derece zor oldugunu sdylemek verecekleri ilk tipik tepki olacaktir.
Beklendigi Uizere, bilim adamlari birbirleriyle nasil gecindikleriile ilgili tartismalara girmek
yerine bilim yapmayi tercih edeceklerdir (Bennett, Gadlin ve Levine-Findley, 2010).

Tablo Ill'de ekip dinamiginin glglendirilmesi icin 6neriler listelenmektedir. Her ne
kadar bu listede yer alan diizenli degerlendirmelerin ve geri déndtlerin yapilmasini
Oneren son madde tepkilere yol a¢sa da, ekip isleyisi icin bu madde son derece faydali
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olabilir. Birlikte calisan kisiler sorunlarini ya da hosnutsuzluklarini dile getirerek “durduk
yere sorun yaratmak”istemeyebilirler. Bu isteksizlik, genelde kendi kendine ¢6ziilmesini
beklemektense en basinda ¢6zmenin daha iyi olacagi bir sorunun varligina isaret
eder. ilginctir ki, ekip bir kez diizenli degerlendirmeler ve geri déniitler icin toplanma
aliskanlhigini kazandiginda bu goriismelerin ylritilmesi daha kolaylasacak ve dnemi
ortaya c¢ikacaktir. “Degerlendirme” ve “denetim” terimlerine bile sicak bakmayanlar icin,
bir toplantinin basinda ve sonunda meslektaslariyla “iletisim kurma” rutini olusturmak
bile faydal olacaktir. Kisinin, toplantidaki herkese yalnizca “konusulmasi gereken
herhangi bir sorun ya da kaygilanilacak bir durum var mi?” diye sormasi bile yeterli
olacaktir.

Tablo Ill. Ekip Dinamiklerini Gliglendirme Yollari

¢ Esit oranda yetki sahibi olunan ve tehditkar olmayan bir cevrenin gelistirilmesi.

¢ Ekipteki tiim Gyelerin guiglerini agik olarak tanimak ve bu farkl gli¢ nasil proje icin avantaj haline
getirilecegini tartismak.

¢ Duizenli olarak planlanmis grup toplantilarinda birkag dakikayi giris icin ayirmak.
¢ Herkesin nasil oldugunu sormak.
¢ Glveni tesis ederek agik ve diiriist tartismayi cesaretlendirmek.

¢ Geg kalmadan ¢ozebilmek icin islerin ve anlasmazliklarin tstesinden gelmek amaciyla ortaklasa bir
stireg gelistirmek.

¢ Herkesin katkisini gerektiren kararlar alinirken, herkesin yorum yapmak icin bir firsatinin oldugunu
ve isleyisi anlamasi saglanir.

¢ Katihmcilarin neyin iyi gittigini, neyin gitmedigini ve nelerin gelistirilmesi gerektigini tartismak icin
firsat yaratan, periyodik degerlendirmeler ve geri besleme icin zaman ¢izelgesi.

Bilimden Zevk Alma

Bir bilim adamini harekete geciren seyin ne oldugunu anlamak icin yapmaniz gereken
tek sey, bilim adamina Uzerinde calstiklari arastirma projesini anlatmak isteyip
istemedigini sormak olacaktir. Ortak calisan arastirma ekiplerinin basarisini neye
borclu oldugu ile ilgili daha ¢ok sey 6grenmeye basladikca, bireysel coskuyu 2 veya
3 ile carpmaktan ¢ok da farkli olmadigini goérdik. Pek ¢ok bilim adami igin, arastirma
stirecinde ve bir seyler ortaya koyduklarinda duyduklari heyecani 6zellikle kendileri ile
benzer heyecani hissedecek kisilerle paylagsmak son derece tatmin edici bir durumdur.

Onde gelen pek cok diisiinir, yaptiklari ortak calismalardan aldiklari keyif konusunda
kafa yormuslardir. 2002 Ekonomi Nobel Odiiliinii kazanan Daniel Kahneman, psikolog
Amos Tversky ile yaptigi ortak ¢alismadan aldigi tatmini ve hazzi su sekilde ifade
etmektedir:“Sonuglari incelemek ve makale yazmak icin Kudus'te bulustuk. Yasadigimiz
deneyim buyileyici idi. Daha 6nce de ortak ¢alismalarim olmustu, ama bu kesinlikle
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farkliydi. Amos, onu taniyanlarca bugiline kadar karsilastiklari en zeki insan olarak
tanimlaniyordu. Ayrica ¢ok da komikti, her durum icin sayisiz espri Uretebiliyordu.
Onunla birlikte iken ben de komik bir adam olup ¢ikiyordum. Sonugta, saatler stiren
yogun calismalar eglenceli bir hal almisti. ... Hem yalnizca eglenmiyorduk da. Yazmayla
ilgili yasadigim her zorluk icin Amos’un bir ¢6zimi oldugu fark ettim kisa zamanda.
Onunla iken hep ileri dogru hareket ediyorduk... ik makalemizi yazarken, makalenin
kendi basima yazmis olsaydim su anki halinden ne kadar farkli olacagini fark ettim”
(Kahneman, 2002; Kahneman, 2003).

Pek cok bilim adamindan iyi bir ortak calisma ortaminin, yaptiklar calismayi
glclendirmesinin 6tesinde pek cok fayda sagladigini duyduk. Bu bilim adamlari, yalnizca
destekleyici degdil, ayni zamanda son derece tatmin edici ve eglenceli bulduklari calisma
yontemlerinin ve yaklasimlarinin birbirini bittinleyici hale gelmesi, deney planlarinin
ya da analiz sonuglarinin kalitesinin artmasi ve meslektaslarla kisisel baglantilarinin
gliclenmesi gibi bazi soyut 6gelere gdnderme yapiyorlar. Gercekten yapmaktan zevk
aldiginiz bir isi yapmaktan ve bu tutkuyu baskalariyla paylasmaktan, ayni hedeflerin
pesinde kosan insanlarla birlikte calismaktan daha tatmin edici cok az sey vardir.

Ornek Durum

Bu makalenin giris bélimiinde ve diger iki makalede (Zucker, 2012a; Zucker, 2012b)
sunulan tartisma Ornegdi, bu makalede sunulan ilkeleri uygulamaya koyan bir
yaklasimin nasil gelistirilebilecegini gostermek amaciyla burada kullaniimaktadir.
E-postalarla desteklenen grup toplantilari ile ekip, firtinal bir sGirecten kendilerini ¢ekip
¢ikartabilmeleri ve birbirine entegre olmus bir arastirma ekibi diizeyine ulasabilmeleri
icin gereken gliven duygusunu insa etmeye baslayabilir

Dr. Ally ve Dr. Chase ekibin nasil ydonlendirilecegine karar vermek lizere bir konusma
yapmak zorundalar. Cevaplandiriimasi gereken énemli bir soru var: Ekip icin tek bir
lider mi belirlenecek, yoksa birden fazla yardimci lider mi? Dr. Ally, kadrolu eleman
olarak calistigi icin siirekli seyahat etmek zorunda oldugundan, Dr. Chase ile liderligi
paylastiklari bir yardimci liderlik yaklasimina daha yakin olabilir. Bu durum, Dr. Ally ve Dr.
Chase arasinda teke tek goriismelerin yani sira daha kalabalik gruplarla da gérismeyi
gerektirecek. ikinci adim ise projenin gercek hedefini ve bu hedefe ulasmaya yardimci
olabilecek baglantili diger hedeflere karar vermek. Hedef bir kez acik¢a tanimlandiginda,
Dr. Bond ve Dr. Day tartismalara katilabilecek. Boylece, ortak projede calisacak olan
laboratuvar personelinin de ise dahil edilmesi icin gerekli hazirlik yapilmis olacak. Proje
hedeflerine odaklanan grup toplantilari, bu zengin girdilerden faydalanabilecektir,
¢linku bu toplantilar sayesinde, daha 6nce goz ardi edilmis noktalar yakalanabilecek,
insanlarin birbirlerine glivenecekleri, katkilarinin takdirle karsilandigdi, glicli noktalarini
paylasabildikleri ve birbirlerinden bir seyler 6grenebildikleri bir ortam yaratilabilecektir.
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Hedefler belirlendikten sonra, beklentilerin yani sira roller ve sorumluluklarla ilgili
konusmak son derece dnemlidir. Ornek durumla ilgili detaylar ve Dr. Chase'in Dr. Ally
ile ilgili endiselerden sonra, son karari kimin verecedi ile ilgili karari agikca belirtmeleri
olduk¢a 6nemlidir. Bu, genellikle bilimsel uzmanlik alanlarina bagh konular olacaktir.
Ayrica, her bir hedefe ulasmak icin ekip Uyelerinden kimin siirece dahil olacaginin
(herkesin kendi Ustlendigi ve digerlerinin Ustlendigi rolden emin olarak) ve gerekli
durumlarda agiklamalar, yardim ve daha fazla bilgi edinmek icin kime bagvurulacaginin
belirlenmesi ekibin glicli bir sekilde islemesine katkida bulunacaktir.

Anahtar konumdaki liderlerin toplanti programlari ile ilgili anlasma saglamalari ve
ekip Uyelerinden seyahat vb. nedeniyle katilamayacak durumda olanlar oldugunda
toplantilarin nasil yaritulecegine karar vermeleri ¢cok énemlidir. Haftalik toplantilara
kim baskanlik edecek? Dr. Ally seyahatte olsa bile toplantilar yapilacak mi? Toplantida
neler olduguyla ilgili olarak herkes nasil bilgilendirilecek? Reaksiyonlarin nasil yapildigi
ve paylasildigi, verilerin nasil paylasildigi, sorunlarin nasil ele alindigi ve ¢6zilup
¢ozilmedidiile ilgili tizerinde fikir birligine variimis standart ydntemlerin gelistirilmesi,
ekip gelisiminin ilk asamalarinda ¢ok énemli olan hesaplanmis giiven duygusunun
olusmasina yardimci olacaktir.

Dértdoktordayazarlksureciileilgiliolarakagik ve diirist bir tartismayapmayaihtiyag
duyuyorlar. Oz ve makale yaziminda farkli yazarlik pozisyonlarina iliskin lciitlere karar
vermek icin vakit harcamak tartismalari engelleyecek ve insanlari ¢cikarimlar yapmaktan
alikoyacaktir. Ayrica, taslaklarin gozden gecirilmesi ve makale tesliminden 6nce kabul
sartlarinin tam olarak anlasilmasi icin de anlasilir bir stire¢ gelistirilmesi gerekmektedir.
Ayni zamanda, bir sonucun yayinlanmasindan sonra medya karsisina kimin ¢ikacagina
karar vermek de faydali olacaktir. Toplantilar sirasinda ya da e-posta yoluyla yapilan
anlagsmalari yazili hale getirmek de ekip lyeleri arasinda glicli giiven duygulari insa
etmeye yardimci olacaktir ve ortak calisma boyunca, ihtiya¢ duyuldugunda yeniden
basvurulabilecek, duizeltilebilecek ve sekillendirilebilecek bir belge gorevi gorecektir.

Son olarak, eger ekip karisiklik ve bicimlenme asamasini gegip birlikte calisma
asamasina geldiyse giiven duygusu yerlesecek ve grup ister bir kutlama olsun, ister bir
o6glen yemedi olsun birlikte calismanin zevkini ortaya koyma yollari arayacaktir.

Sonu¢

Bir araya gelip basaril bir ortak calismaya katkida bulunan pek ¢ok faktor vardir. Basarili
bir liderlik icin nasil ki tek bir forml yoksa etkin bir ekip olusturmak icin de tek bir formil
bulunmamaktadir. Etkin ekip isleyisi ile ilgili ortaya koydugumuz 6zelliklerden bazilar
ic uyumu, Uretkenligi, acik iletisim becerilerini ve karsi tarafi anlayabilme becerilerini,
ortak beklentilerin belirlenmesini, rollerin ve sorumluluklarin tanimlanmasini ve
kisisellestirmeden rekabeti kapsar.
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Arastirmamizda ve uygulamamizda ekip uyumunu etkileyen dnemli 6gelerden bir
tanesi olarak karsimiza gliven duygusu ¢ikmaktadir. Bir grup ortak bir proje icin bir araya
gelip yerlesmis bir giiven duygusu olmadan calisabilirken bir ekip icin, gliven duygusu
olusturmadan ortak bir hedefe yonelik ¢alismaya devam etmek son derece zordur.
Diger gerekli 6geler ise, glicli bir vizyon olusturmak, sayginlik ve itibari paylasmak,
catisma ile basa c¢ikmak, ekip olusturmak ve elbette eglenmek olarak siralanabilir.
iletisim ise dnemli faktorlerden bir baskasidir ve tim bu hususlarin étesine gecer.
iletisimin, en basit sekliyle nasil iletisim kurulacagindan bilim hakkinda konusmaya
ve ekip dinamigini olusturma, gliclendirme ve siirdlirmeye kadar uzanan bilinmesi
gereken bir¢ok yonu vardir.

Ekip Uyeleri, ortak calisma siirecinde anahtar rollere sahiptir. Onemli destek saglarlar,
hatta hem lider hem de katilimcilar agisindan 6zfarkindalik degerini gliclendirerek lider
konumundaki kisideki eksik becerilerin boslugunu kapatirlar.

Tum vizyonu ve yonelimi agik¢a ifade edebilecegini bilse de lider beklentileri
acikca ortaya koyma ve ekip Uyelerine detaylarla ilgili bilgi sunma konusunda zorluklar
yasayabilir. Bu durumda, bu kritik dgelerin dizgiin yonetildiginden emin olmak icin
liderlik rol Ustlenebilecek birisini ekibe katabilir.

Bizim bakis acimizla, son derece bitlnlesik bir yapiya sahip ve karsilikh etkilesim
icerisindeki ekipler icin tizerinde durulmasi gereken en énemli nokta, zamanlarini tam
anlamiyla arastirmalarina ve bilimsel siirece harcamalaridir. Farkli disiplinlerden ve farkh
alt yapilara sahip insanlari son derece karmasik bilimsel sorulari ¢zmek tizere bir araya
getirmek icin su andan daha iyi bir zaman yok. Her bir bilim adaminin alet kutusunda
yer alan stratejiler ile odak noktasi eldeki bilimsel sorunlar olmaya devam edebilir ve
disiplinler arasi bir ekibin zengin katkilaryla zorluklar en alt diizeylere cekilebilir.

Tesekkiir

Bu makalenin yazarlar basarili bir ekip isleyisi icin bir arada bulunmasi gereken dnemli
Ogelerin toplanmasi calismalarina katkilarindan dolayr Ulusal Saglik Enstitlisinden
Yardimci Ombudsman Samantha Levine-Finley'e tesekkir eder.
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