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Bircok isletme hiyerargik organizasyon yapilan yerine faaliyetlerini ekip ¢aligmasi
biciminde dlzenlemeye yonelmektedirler. Clnkl ekip gcaligmasi, isletmelere degisen
cevre kosullanna daha hizli uyarianmalanni saglayabilecek bir esneklik kazandirmakta
ve insan kaynaklarindan daha etkili yaradanma firsatt saglamaktadir. Son yillarda
organizasyontardaki ekip kavrami, kendi-kendini yéneten ekipler ile biriikte yeni bir
boyut kazanmigtir. Buna gére birbirini tamamlayan ve ¢ok yoénll yeteneklere sahip bir
grup insan, ig ile ilgli bir cok karan almakta ve performansiann kendileri
degerlendirmekiedir. Cahisanlar kisisel degil, bir ekip olarak guglendirildiginden, is
surecleri; bilginin, yetki ve sorumlulukiarin paylasilmasi temeline dayanmaktadir. Bu
dogrultuda, kendi-kendini yoneten ekipler, organizasyon yapilarinda, i sireglerinde
ve ybnetim anlayisinda kokii degisimleri gerektirmektedi. Bu  degisimier
gerceklesmeksizin, kendi-kendini yoneten ekiplerin olusumunda ve igleyisinde cesitli

soruniar ife karsifasiimasi kaginiimaz hale gelebilir.

Kendi-kendini yoneten ekipler, organizasyonlarda yapisal degisikliklen
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gergekiestirmenin etkili bir yolu olarak kabul edilmektedir. Bu dogruttuda ¢alismanin
birinci béluminde, organizasyonlarin tasanmindaki yapisal degisimler ve yéni
modelier incelenmistir. Degigimi gerektiren faktorier, degisimin organizasyon yapisi ve
isleyisi acisindan temel sonuclari ve organizasyonlann tasaniminda etkili olan yeni

modeller, bu bélimtin ayrnntilann olusturmaktadir.

ikinci bélamde, organizasyonlarin gegirdigi yapisal degisimlerin bir sonucu (ayni
zamanda nedeni) olan kendi-kendini yoneten ekipler incelenmistir. Tarumlari, genel
ozeliikleri ve siniflandirma bigimleriyle birlikie organizasyondaki ekip kavrami Gzerinde
durulduktan sonri, kendi-kendini ydneten ekiplerin tarimi, 6zellikleri, organizasyondaki
evrimi, Ustlniikleri ve sakincalan ele alinmustir. Kendi-kendini ydneten ekiplerin
olusturulmas), ekip igi slrecler ve yoénetim bu bolimin diger kisimiann

olusturmaktadir.

Uglinch béliimde, kendi-kendini ydneten ekiplerin diizenlenmesinde karsilagilacak
sorunlar ve ¢bzim yollan Gzerinde durulmustur. Sorunlar ve ¢dzim yollan; Gst
yonetim, ekip olusturma stireci, organizasyon yapisi, ekip ici siregler ve gcatgsma
yaratabilecek durumlar agisindan ele alinmistir. Kendi-kendini yoneten ekiplerin
dizenlenmesinde karsilasifacak soruniarin ¢dzlminde egitimin nemi ve strekli

6grenen bir ekip yaratma stireci, bu bolimiin son kismini olusturmaktadir.

Dérdiinc  boliimde, kendi-kendini yoneten ekiplerin dlzenlenmesinde
karsilasgtlacak sorunlar ve ¢6zim yollan ile ilgili olarak Pmnar St Mamulleri A.S'de

gercekiestirilen bir aragtirma 6megi yer almaktadir.




ABSTRACT

Increasing number of companies have been replacing their hierarchical
organizational structure with arrangements based on teamwork. The reason is that
teamwork provides the companies with both flexibility to swiftly adapt to changing
environment and an opportunity to utilize human resources more effectively. In recent
years, "the team concept" in organizations has reached new dimensions with the
emergence of seif-managed teams. A group each other of peopie which have muiti-
dimensional capabiliies and complement each other, take many work-related
decisions and evaluate the resulting performance themselves. As the auhority is
granted not to the individuals but to the whole team, job process of self managed
teams is based on the sharing of knowledge, authority and responsibilities.
Accordingly, self-managed teams require fundamental changes in organizationél
structures, job process and management approaches. Without the realization of these
required changes, a lot of problems may emerge in the formation and the functioning

of seff-managed teams.

Self-managed teams are regarded as the effective means of realizing structural
changes in organizations. Hence, the first chapter of the dissertation analyses the
structural changes and the new models in organizations. The chapter specifically
focuses on the factors that require changes, the resuiting effects of change on the
structure and functioning of the organization an the new models affecting the

organizational designs.

The second chapter, the self-managed teams as the result -and the cause at the




same time- of structural changes that companies go through are examined.
Concentrating on the concept of "team" in organizations regarding its definitions,
general characteristics and classifications, the chapter then analyses the definition the
characteristics, the evolution and the pros and cons of the self-managed teams. The
remaining parts of the chapter explore the formation of self-managed teams,

processes within the team and management.

The third chapter examines the potential problems and their solutions that could
be confronted in the formation of self-managed teams. The problems and their
solutions are explored with paying particular attention to top management, team
formation process, organizational structure, processes within the teams and the
situations that can give rise to conflicts. The iast part of the chapter emphasizes the
necessity of training and the process a creative of continues-leaming team in tehns

of solving the problems that probably arise when forming self-managed teams.

The fourth and last chapter presents a survey implemented in the "Pinar SGt
Mamuller A.S" on the problems ta be faced in forming self-managed teams and

solutions to those problems.
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GIRIS

Organizasyon yapisinin olusumu ve isleyisi ile ilgili bilgi temelinin dayandig
geleneksel organizasyon ilkeleri ve yaklasimian, uzun yillar ybnetsel etkinligi
artimanin temel araglan olarak kabul edilmisti. Ancak de@isen cevre kosullan
karsisinda yasama ve gelisme glictini korumanin, bu kosullara uyum saglamak ile
mumkun oldugunu algilayan isletmelerin degisimin gereklerine uygun bir yapitanma
icine girdikieri gbézlenmektedir.1990' yillarda bilginin ve bilgiye dayali kaynaklarin
¢agdas toplumiarin ve organizasyonlarnn en tstiin degerleri haline gelmesi, isletmeleri
dedisime ve yeniden yapilanmaya yonelten itici giclerin basinda gelmektedir. Bu
dogrultuda, isletmeler bilgi Ureten ve bilgiyi etkin bicimde kullanarak, kendisini ve
icinde yer aldigi organizasyonu gelistiren bireylerin bulundugu organizasyonlar

yaratmaya ¢aligsmaktadiriar.

Boyle bir organizasyon yaratmak icin, insan kaynaklanndan etkili bir bigimde
yararlanilmasini sadlayacak ve onlarin yeteneklerini agia cikaracak organizasyon
kosullarinin hazirlanmasi gerekir.Insan kaynaklarindan yararlanmanin etkili yollarindan
biri ise, onlarin sinerji etkisi yarabilecekleri bir ekip calismast iginde yer almalarini

saglamaktir.



Ekip ¢alismasi, insanlarin yetenek ve deneyimlerini birlestirdiklerinde, bireysel
olarak yapabileceklerinin toplamindan daha fazla performans artisi saglayabilecekle-
rini ortaya koymaktadir. Cunki ortak bir amacin gerceklestirilmesinden sorumiu,
aralarinda karsihkli baghlik ve gliven olan bir grup insan; ¢ok yonili ve birbirini
tamamlayan yeteneklerin biraraya geimesiyle, sinerji etkisi yaratabilmekte ve yiiksek

performans gésterebiimektedir.

Ortak bir amaci ve sorumlulugu paylasan ekip Gyeleri, Gzerinde calistiklar
konuyla ilgili hedefleri belirlemede, karar alma ve konrol yetkisine sahip olduklarinda,

kendi-kendini yoneten bir ekibin varligindan séz edilebilir.

Kendi-kendini yb6neten ekipler, organizasyonlarda yapisal degisimi gercek-
lestirmenin etkili yollarindan biridir. Bunun yaninda, organizasyoniarda ¢ok boyutiu
degdisimi gerektiren uygulamalardan biri olarak kabul edilmektedir. Cinki kendi-
kendini yéneten ekipler, organizasyonun sosyal, teknik ve kiltire! sistemlerinde kékid
degisimler ile basanya ulasabilecek bir modeldir. Buna gore, hiyerarsik yapinin
iletigim, kontrol, koordinasyon sistemlerinin yeniden tasarlanmasi, yetki ve sorumiuluk

fligkilerinin yeniden diizenlenmesini gerekmektedir.

Organizasyonda kendi-kendini ySneten ekip calismasiyla birlikte ortaya ¢ikan
bu degisimler, karar alma yetkisinin dagihminda ve hiyerarsik yapida énemii farkhlikiar
yaratmaktadir. Hiyerarsi kademelerinin azalmastyla, énceden dikkatierini organizas-
yonun i¢ ¢evresinin kontrolu ve koordinasyonu tizerinde yogunlastiran yoéneticilerin
hiyerarsik yapiya 6zgl olan bu gorevleri yerine, ekibin basarisi Gzerinde odaklanmis

ekip liderligi, yetistirici (coach) ve kaynak saglayici gibi rolier 5nem kazanmstir.

Uygun organizasyon kosullar saglandiginda, isletmelerin yasama ve gelisme



guclerini destekleyen kendi-kendini yéneten ekipler, Gst yénetimin destegi, uygun bir
organizasyon iklimi ve ekip ¢aligmasini glglendirebilecek kdlturel bir gevre olmaksizin
duzenlendiginde, isletmeye zaman ve maliyet kaybettiren bir uygulamaya déntsebilir.
Bununla birlikte yOneticilerin ve c¢alisanlarnin gegmise yoénelik uygulamalardan ve
barokratik organizasyon yapisinin yaratigi deneyim ve aligkaniiklardan kisa bir sure
icinde vazgecerek yeni bir sisteme uyum saglanmasi kolay degildir. Bu dogrultuda
kendi-kendini  yoéneten ekiplerie ilgili dizenlemelere gecmeden  &nce,
organizasyondaki tim calisanlari ve yodneticileri bilinglendirmeyi hedefleyen egitim
programiari zerinde yoguniasiimasi, hiyerar§ik yapidan kendi-kendini yodneten
ekiplere- dayali bir organizasyona gegiste, isletmelerin gergekiestimeleri zoruniu

degisimlerde karsilagabilecekleri soruniar ile basa gikmalarini kolaylastirabilir.

Bu c¢alismada, kendi-kendini ybdneten ekiplerin dlzenlenmesinde, hem
isletmenin, hem de ekiplerin basansi agisindan olumsuz sonuglar yaratabilecek
sorunlanin belirlenmesi ve bu sorunlara uygun ¢6zim yollan gelistiriimesi
amaglanmistir. Cunka, igletmelerde etkinligi ve verimliligi artirmanin yaninda degisim
ile micadele ederek stratejilerini gelecek Uzerinde yogunlastirmalarini saglayan bu
ekipler, hem organizasyonun hem de c¢ahsanlann beklentilerini Kkarsilayarak,
isletmelere insan kaynaklari araciidiyla nasil rekabet Ustinligl elde edebileceklerini
gbstermektedir. Bu nedenle kendi-kendini ydneten ekiplerin dizenlenmesinde ortaya
cikabilecek sorunlan belirlemek ve bu sorunlara uygun ¢bzim yollan gelistirmex,
sistemin isletmeye sa@layabilecedi katkiyi artirabilir. Clunkd sorunlar, kendi-kendini
yoneten ekiplerin ozelliklerinden degil, organizasyonda bu 6zellikiere uygun bir

yapilanmanin gerceklesmemesinden kaynaklanmaktadir.

Calismanin birinci  bdliumlnde, organizasyonlarn tasarimindaki yapisal



degisimler incelenerek, teknolojik, ekonomik, politik ve sosyo-kiltirel faktorierdeki
degisimin organizasyon yapisinin olusumu ve isleyisi Gzerindeki temel sonuglar ve bu

sonuclara bagl olarak ortaya ¢ikan organizasyon modelleri ele alinmustir.

Ikinci bélUdee, degisimin organizasyon yapisi ve isleyisi Gzerindeki etkisinin bir
uzantisi olarak ortaya gikan kendi-kendini yéneten ele alinmistir. Bu bélimde, ekip
kavrami ve ekiplerin genel o6zellikleri Gzerinde durulduktan sonra, kendi-kendini
yoneten ekiplerin tanimi, &zellikleri ve organizasyondaki evrimi incelenmistir. Kendi-
kendini yéneten ekiplerin cesitli is tasarimi modelleri agisindan incelenmesi, olusumu,

ekip i¢i stregler ve yonetim bu bdlimuin diger ayrintilanini olusturmaktadir.

Uclincli  bélimde, kendi-kendini ydneten ekiplerin dizenlenmesinde
karsilagilacak sorunlar ve ¢déziim yollan incelenmistir. Bu sorunlar, Ust ydnetim,
organizasyon yapist, ekip i¢i sureglerin yanisira, ekiplerin uyum saglamas! ve ¢atisma
yaratacak durumlar agisindan ele alinmistir. Kendi-kendini yoneten ekiplerin
dizenlenmesinde ortaya cikabilecek sorunlarin ¢dzimdnde egitimin onemi ve

6grenen bir ekip yaratma streci bu b&limin son kisminda yer almaktadir.

Calismanin son bolimiinde, kendi-kendini yéneten ekiplerin dizenlenmesinde
karsilagilacak sorunlar ve ¢6zim yollarina iligkin varsayimiarnn geceriiligini test etmek
icin, bu ¢ahismanin amacina uygun bir bicimde besli Likert diceginin kullaniidigi bir
anket formu geligtirilerek, kendi- kendini yoneten ekiplere iliskin bes yilik deneyime

sahip Pinar St Mamulleri A.$'de uygulanmistir.



BIRINCi BOLUM
ORGANIZASYONLARIN TASARIMINDAKIi YAPISAL

DEGISIMLER VE YENi MODELLER

Buglnun iéletme organizasyonlar agisindan degisim, varolmanin ve
strekliligin kaginiimaz bir sonucu olarak kabul ediimektedir. Yirminci yzyilin sonlarina
dogru degigimin hizini ve baskisint ¢ok glgli bir bicimde hissetmeye baslayan birgok
isletmenin yasama ve gelisme guglerini koruyarak rekabet Ustiniiigd saglamak igin
cok boyutlu bir degisim strecine yoneldikleri gézienmektedir. Bunun sonucunda,
gecmis donemierde organizasyon tasariminda dikkate aldiklan yaklasim ve modelleri
bir tarafa birakan isletmeler, ydnetim anlayislarini degisen dinyanin yeni oigularina ve

degerierine gore sekillendirmekte, sosyal ve teknik sistemierini yeniden

tasarlamaktadiriar.

Organizasyonlann tasanmindaki yapisal degisimler, isletme yoneticilerinin
buglinki ve gelecekteki amaglarina ulagmalarini destekleyebilecek yeni modellerin
gelistiriimesine de onclilk etmektedir. Organizasyonlarin tasanmindaki yapisal

degisimlerin ve yeni modellerin incelenecedi bu bélimde, ik olarak degisimi zorunlu
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kilan faktérler Gzerinde durulduktan sonra , degisimin organizasyon yapisi ve isleyisi
agisindan hangi temel konular {izerinde yoguniastigi ve ne tir sonuglar yarattigi ele
alinacaktir. Son kisimda degisimin yoduniuk kazandig: temel konularin ve degisimin
sonuclarinin  kavramsallastinlarak butlnlesik bir cerceve iginde ele ahndi@i yeni

modeller tizerinde durulacaktir.

|.ORGANIZASYONLARIN TASARIMINDAKI YAPISAL DEGISIMLER

Son yillarda yonetim ve organizasyon Iliteratiiriyle ilgili olarak yapilan
aragtirmalanin, yayinlanan kitap ve makalelerin Gzerinde yogunlastidi konularin
baginda “degisim” gelmektedir. Degisim doganin ve insanlann yaratigiarindan bu yana
var olan, genellikle farkina varilabilen ve gézlemlenebilen bir olusumu ve bagkalagimi
ifade etmektedir. Bu dogrultuda degisim yasayan organizasyonlar ve sosyal §istemler
agisindan yeni bir olgu ve yeni bir dinya gobriust degildir. Ancak 6zeliikle, 1980’
yillarda degisimin kazandidi ivmedeki artiglar ve degisimin tim danyadaki ekonomik,
politik, teknolojik ve sosyo kiltirel sistemier tzerindeki carpici sonuglan cesitli kurum
ve kuruluglan ve isletme organizasyonlarimi koékii degisimleri gergeklestirmeleri
konusunda zorlamaktadir. Bu nedenle degisime ve yeniden yapilanmaya iligkin

yaklasim ve modelierin 6nemi her gegen gin artmaktadur.

isletmeler, hizla degisen dis cevre kosullarinin  gereklerine uygun bir
yapilanmay1 ger¢eklestirebilmek icin, yonetim anlayislanimt  amag, polika ve
stratejilerin yeniden de@erlendirmek ve organizasyon yapilanni yeniden tasarlamak
zorundadiriar. Cunkl degisen yonetim anlayisinin, yenilenen, misyon amag ve
stratejilerinin isletmeyi buglinkli durumundan daha iyi bir gelecege tagiyabiimesi,
degisime ve uygun bir organizasyon yapisinin tasarlanmasina baghdir. igletme

yoneticilerinin, organizasyonun tim sosyal ve teknik sistemlerini gelecege yonelik
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hedefler dogruitusunda harekete gegirebiimesi igin ortak bir vizyonu paylasan bir grup
insanin  yeteneklerinden en iyi bir bicimde yararanimasini saglayabilecek

duzenlemeleri gergekiestirmesi gerekir.

Boyle bir dizenlemeyi gergeklestirebilmek icin, dis ¢evre faktérierinde ortaya
¢ikan degisimleri, bunlarin isletme organizasyonlan {zerindeki etkisini ve
organizasyon yapilarinin tasanimi ve isleyisi agisindan yarathi@i sonuglan incelemek

yararl olacaktir.

A. DEGISIMI GEREKTIREN FAKTORLER

Yirminci yizyihn sonlarina dogru diinyanin bir ¢ok Ulkesinin kokiG bir degisim
sureci igine girdigi gorllmektedir. Gelismis ve gelismekte olan bif cok ulke, ekonomik,
politik, teknolojik ve sosyo kulturel sistemlerini global bir nitelik kazanan degigimin
gereklerine gore yeniden gbdzden gegirmekte ve sorunlanna c¢ok farkh bir bakig

agistyla yaklagsmaktadiriar.

Degisimin buglnki hizi ve siddeti, ayni zamanda ge¢mis donemierde
meydana gelen géligmeler, olaylar ve zamanla kazanilan deneyimlerle sagladiklan
birikimlerin, daha Gst dlizeydeki sorunlara ve degisimlere yol acgmasi ile ilgilidir.
1980’lerin sonunda ve 1990l yillarin basinda dogu bloku Ulkelerindeki ¢dzilmeler,
Berlin duvarinin yikiimasi, iki Almanya’nin birlesmesi ve Sovyet Birligi'nin dagiimasi bu
durumun en carpict dmekleri arasinda yer almaktadir. Bunun ardindan, bir ¢ok ulkede
mevcut ekonomik ve siyasal dayanaklarin islerligini yitirerek, kokii degisimiere yol
gosteren uygulamalann gerceklestigi gorilmektedir. Planli ekonomiden serbest pazar

ekonomisine gegis ile birlikte, liberalizmin bir ¢ok tlkede benimsenen bir felsefe haline



gelmesi degisim strecinin énemli bir boyutunu olusturmaktadir’. Yeni ekonomik ve
politik olusumlar ile birlikte iletisim ve ulagim teknolojilerindeki gelismeler, Glkeler arasi
sinirlarin énemini azaltarak, global dinya gériistinii ve uluslararasi rekabeti 6n plana

cikarmigtir.

Diger taraftan bilimde ve bilgiye dayali teknolojilerdeki yenilikler, gelismislik
kavraminin ~ Gretim kaynaklann ve lretim kapasitesiyle degil, bilgi ile
6zdeslesebilecedini vurgulamaktadi®. Bunun sonucu olarak, ylzylin  sonlann
tanimlayan en 6nemli gelismelerden birisi de sanayi ve ticaret toplumiannin yerini aléh
bilgi toplumlaridir®. Bilginin ve bilgiye dayali teknolojilerin én plana ¢ikmasi ile birlikte,
bilginin en fazla kullanildig, gelistirildigi ve yenilendigi ydnetim ve organizasyon bilimi
degisen diinyanin olgularindan etkilenen ve ayni zamanda onlan etkileyen bir disiplin

olarak, giderek daha fazla 6nem kazanmakta ve si]rékli, gelismektedir.

Bugiin bilgiyi en etkin bir bigcimde kullanabilen, bilgi Greten ve Grettigi bilgiyi
degisen kosullara gore glncellestirerek uygulama slreglerine  aktaran
organizasyonlar, kendilerini siirekii olarak yenileyen organizasyonlar olarak kabul

edilmektedirler.

Isletme organizasyonlarin yeniden yapilanmasint zorunlu hale getiren degisim
strecinin kaynaklan ¢ok boyutludur. Bu dogrultuda organizasyonlann daha etkin ve

verimli calismasini saglayabilecek, diizenlemelerin yapilanmasinda degisime neden

' The Price Waterhouse Change Integration Team, The Paradox Principles,(Chicago: lrwin
Professional Publishing, 1996) s5.9-11.

2 Alvin ve Heidi Toffler,(Gev. Ziilfii Dicleli) Yeni Bir Uygarhk Yaratmak: Ugiincii Dalganin
Politikast, (Istanbul:inkilapKitabevi, 1996) s.42.

® Peter Drucker,(Gev. Belkis Corakgi) Kapitalist Otesi Toplum, (istanbul: Inkilap Kitabevi,
1993), 5.66.



olan faktorlerin ¢ok boyutlu bir bicimde incelenmesi gerekmektedir. Bu faktdrleri
teknolojik, sosyo-kultirel, ekonomik ve politik faktérler biciminde ele almak

mimkanddr.

1.Teknolojik Faktérler

Danyadaki kékla deg@isimlerin kaynaklart arasinda yer alan giobal ekonomi, ileri
endlstri ¢cagi,esnek uzmanlasma ve bilgi toplumu gibi egilimlerin ardindan, yeni
teknolojik buluglarin ve bu buluglann uygulama alanlarina aktanimasinin son yillann

en garpict geligmeleri arasinda yer aldig! goértlmektedir.

Teknolojideki bag déndurict yenilikler, bugiin gelismis toplumiarda oldugu
kadar, gelismekte olan toplumlanin da ekonomik ve sosyal hedeflerine ulagsmalarinda

énemli bir rol oynamaktadir®.

insan ihtiyaglannin giderek artmasi ve gesitienmesi, egitimin ve degdigen sosyo-
kltirel degerierin tiketim aliskanliklar Gzerindeki etkisi, tGriinlerin yasam seviyelerini
kisaltigindan Gretimde kullanilan fiziksel ve bilgiye dayah mevcut teknolojilerin
uygulama alanlanni sinifandirmakta ve stirekli olarak yenilenmelerini gerektirmektedir.
Ayrica, enerji, yakit ve hammadde gibi kit kaynaklann etkin ve verimli kullaniimasi
zorunlulugu, dogal cevrenin korunmasi ve kiriligin onlenmesi konusundaki

yaklagimiar, teknolojik degisimi hizlandiran diger faktorler olarak kabui edilebilir.

Bilgi teknolojisindeki gelismeler, isletmelerde geligmis bilgi tabanh teknolojilerin
kullaniimasini saglamaktadir. Bu dogrultuda geleneksel Uretim teknolojileri yerine,

mamul tasanminda ve Uretiminde, bilgisayar destekli tasanim (CAD) ve bilgisayar

“ Mustafa Kilig,“innovasyon ve Isletmeler”,Hacettepe Univetsitesi, i.1.B.F.Dergisi,C.VIl,S.1-
2,1989,5.104.



destekli Gretim sistemlerinin (CAM) kullaniminin yodunlasmasiyla birlikte, isletmelerin
standardize olmug Uretim ve uzmanlagma yerine esnek ve yalin iiretime ve hiyerarsi
kademelerinin azaltildi§i esnek organizasyonlara yéneldikleri goriiimektedir”. Cunku
uluslararasi rekabet hem Ulretimde hem de organizasyon vyapisinda esnekligi
gerektirmektedir. Bilgi teknolojisinde devrim niteligindeki bu .de§i§imlerin basinda,
karmasik sebeke agdlari, telekomiinikasyon sistemieri ve uzaktan kumandal makine ve
robotlar gelmektedir. Bu teknolojiler, organizasyon yapilarinin tasanmini is streglerini,

karar alama yetkisinin dagilimini ve gug iliskilerini dogrudan etkilemektedir®.

2.Ekonomik Faktorier

Degisimi hrilandlran ve igletme organizasyonlarinin yeniden yapilanmalarin
zorunlu hale getiren en dnemli gelismelerden biri de ekonomik faktérierdeki koékld
degisimlerdir. Ekonomik faktorlerdeki degisimin agirik noktasini global ekonomi ve
bilgi teknolojisinin tlkelerin ekonomik kalkinma ve biylime siiregleri Gizerindeki etkileri

olusturmaktadir.

Japonya'daki endustriyel blylme, Gglncl dinya Ulkelerindeki ekonomik
gelismeler, Dogu ‘Avrupa ulkelerinin serbest pazar ve uluslararas: rekabet
deneyimleri, Kuzey Amerika serbest ticaret anlagmasi, global ekonomik degigimi
hizlandiran 6nemli gelismeler arasinda yer almaktadir’. Ekonominin global bir nitelik

kazanmasinda ¢ok ulusliu isletmelerin blyik bir rol oynadidi kabul edilmektedir. Cok

S Grover Starling, The Changing Environment of Business, (Cincinnatti: South Westemn
ColiegePublications, 1996), 5.87.

® Don Heliriegel, John W.Slocum Jr. ve Richard W.Woodman, Organizational Behavior,
(Minneapolis: West Publishing Company, 1995) s.655.

7 James E.Post ve Digerleri, Business and Society: Corporate Strategy, Public Policy,
Ethic,(New York; Mc Graw Hill.inc., 1996) s.24.
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uluslu igletmelerin dinya ekonomisine yon verebilecek bir glice ulagmasi, bdigesel
diizeyde faaliyette ‘bulunan isletmelerin yeniden yapilanmalar ve faaliyetierine
uluslararasi nitelik "kazandirmalari konusunda baski yapmaktadir. Clnkl buglnk(
kosullarda igletmeler, Urlnlerine global bir pazar bulsalar da bu bazarlarda
strekliliklerini saglamak ve rekabet -UstiniGgl elde edebilmek igin, organizasyon
yapiarnni, ydnetim anlayiglarini ve kiltarel degererini kdkiti bir bigimde degistirmek

zorundadirar®,

Uluslararasi rekabet, biyik oli¢tide esnekligi gerektirmektedir. Belirli bir Griiniin
dretimi igin tasarlanmis standart teknolojiler, is suregleri ve asin uzmanlasma,
belirsizligin yogun oldugu strekli dedisen global pazar ¢evresinin ihtiyaglarina karsilik

vermede yetersiz kalabilirier.

Ekonomik faktdrlerdeki degisime yén veren unsuriardan biri de bilgi
teknolojisindeki gelismelerdir. Bilgi teknolojisindeki gelismeler, bilginin ekonomik
kalkinma ve biylimenin temel kaynagdi oldugunu gézier 6niine sermektedir. Ulkelerin
ekonomik refahlarn yalnizca sahip olduklarn Gretim faktorleri ile degil, bilgiye ulasabilen,
onu en efkin bir bicimde kullanabilen ve bilgi Greten organizasyonlann varigi ve

egitimli insan gucu ile birlikte degerlendiriimektedir.

Bilgi toplumlarinda, ekonomik sistemieri yeniden sekiliendiren geligmelerden
biri de rekabette basannin yenilik yaratmaya donak olmasidir®. Bu dogrultuda yenilik
rekabet UstinlGgl saglamaya yonelik stratejilerin odak noktasini olusturmaktadir.

isletmeler bu Ustiinliikten yararlanabilmek igin organizasyon vyapilarini yeniligi

® Herriegel, Slocum ve Woodman, s.654.

° Don Tapscott, “Strategy in the New Economy” Strategy and Leadership, (Kasim-
Aralik,1997) s.12.
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destekleyici bir bigimde tasariamak zorundadiriar.

3. Politik Faktorler

Degisen dunyanin giderek daha fazla sahiplendigi bilgi topiumu, globaliesme,
ileri-endiistri cagl ve post modemnizm gibi degerler, Ulkelerin meveut politik kosullari
ve uluslararasi iligkileri Gzerinde de etkili olmaya baglamistir. Cinkd, bugin toplumsal
iliskileri diizenlemede ve sorunlara ¢6ziim yaratmada mevcut politik sistemlerin kendi
sinirlar iginde gelistirdigi ¢ézimler yetersiz kalmaktadir. Bu nedenie, politik yenilik

ylzyilin sonlarnini tanimlayan en 6nemli gelismeler arasinda yer almaktadir.

Toplumun ve sivil érgatlerin hdkUmet politikalan ve uygulamalan Gzerinde
artan roll, merkezi blrokrasiden bdélgesel diizeyde o6rgitlenmeye ve katiimciiga
dogru egilimin artmasi politik ¢evrenin gorintisind degistiren onemii olaylar olarak
kabul edilebilir’®. Aynca devietin sanayi ve hizmet sektoriindeki agiginin giderek
azalmasi, 6zellestirme, yatinm tesvikleri ve yabanci sermaye yatinmian ve ortakliklan
konusundaki dizenlemeleri, igletmeler agisindan cgesitli firsat ve tehiikeleri de

beraberinde getirmektedir.

4. Sosyo-Kiiltiirel Faktorier

Sosyo-kiltirel faktbrierdeki degisimin isletme organizasyonlannin yeniden
yapilanma sUreglerini  hizlandiran boyutlan genellikle toplumun istek ve
beklentilerindeki kokili degisimler, egitim dizeyindeki artiglar, yeni degerler, davranis

bicimieri ve isglictnin niteligindeki degisiklikler Gizerinde yoguniagmistir.

lleri teknolojinin yayginlagmastyla biriikte, fiziksel 'yetenekiere bagh islerin

" Hiisna Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, (Istanbul: Is Bankas: Kittiir Yayinlart,
1994) s.168.
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etkinliginin azalmasina karsilik, beyin gliciine ve bilgiye dayall yeteneklerin ve meslek
gruplarinin éneminin artmasi, isglclnin genel yapisinda ve niteliginde buylk
degisiklikler yaratm|§t|r”. Ayrica toplumun genel egitim diizeyinin yikselmesi, insan
haklari, bireysel hak ve 6zglriikler ve demokrasi konusundaki duyarlili§in artmasi,
isletmelerde insan unsurunun en énemii ve sirekli gelistirilebilecek bir deger olarak
algilanmasina katkida bulunmaustur. insana verilen bu deger, ayni zamanda bilgi
toplumlarinin ortak ézeliikieri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle igletmelerin insan
kaynaklarindan en verimli bir bigimde yararlanabilecekleri insanlarin deneyim
kazanarak surekli gelistikleri ve bir araya geldiklerinde sinerji etkisi yaratabilecekleri

organizasyonlara sahip olmalan blylk 6nem tagimaktadir.

Toplumun genel egditim dizeyinin ylkselmesi, kentlesme, bireylerin istek ve
bekientilerinde, aligskanliklarinda, deger yargilaninda ve dinyaya bakis agilarnndaki
degisimier, Ulkelerin sosyal dokularint ve mevcut Kkiltirel degerlerini derinden
etkileyebilecek yeni gelismelere yol agmaktadir. Ayrnica gevre kiriligi, dizensiz
kentlesme, gb¢, nifus artig, igsizlik gibi sorunlar, kaginilmaz olarak yeni sorunlan da
beraberinde getirmektedir. Bu somhlar, isletmelere sosyal sorumluluk alanlann
genisletmelerini ve sorunlara ¢dzim getirebilecek politika ve stratejilere daha fazla

egilmeleri konusunda bask! yapmaktadir.

Diger taraftan, globaliesme ve uluslararasi rekabetin de etkisiyle i§letmeleﬁn
hedef kitleleri yalnizca bolgesel pazariardaki misterilerie sinirli degildir. Bu do@rultuda
global bir toplum tarafindan etkilenen isletmelerin amag, politika ve stratejilerini global
toplumun bekientilerine gbre yeniden gézden gegirmeléri ve ydnetim anlay|§lar|nda,ﬂ

teknolojilerinde ve organizasyon yapilarinda, farkh kuitirierin ve c¢ok sesliligin

" Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Doniisiim, (istanbul: iz Yayincilik, 1996) ss.149-155.
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gereklerine uygun bir esnekiilije yonelmeleri gerekmektedir'

Muasteri odakh Gretim ve pazarlama, toplam kalite ybnetimi ve calisma
yasaminin kalitesi konusundaki yakiasimlar, son yillarda organizasyonun bir (iyesi ya
da bir masterisi olarak insanin, en {stin deder biciminde kabul edildigini

gostermektedir.

B. DEGISIMIN ORGANIZASYON YAPISI VE iSLEYIiSi ACISINDAN

TEMEL SONUCLARI

Cevresel degisimin, belirsizligin ve rekabetin igletme organizasyonian
Uzerindeki baskisi her gegen gun artmaktadir. Bu durumda igletmeler bir yandan
variiklanini korumak i¢in deg@isime uyum saglamaya, dider yandan da gelecek ile ilgili
vizyonlarini  gergeklestirebilmek igin yenilikler yaratarak, degisime oncllik etmeye

caligmaktadiriar.

Gelismis teknolojilerin yayginlastigi ve rekabetin giderek yogunlashd: ve
uluslararasi nitelik kazandig! bir ortamda isletmelerin varliklarini slirdurebiimek ve
gelecege yodnelebilmek icin yetenekierinin sinifianini genisletecek, hatta bu sinirian
ortadan kaldirabilecek bir yapilanma igine girmeleri gerekmektedir. Clinki mevcut yapi
ve sistemler, igsletme organizasyonlarinin degisime uyum yeteneklerini kaybetmelerine

ve dig cevreye Karsi duyarsiz hale gelmelerine neden olabilir.

Diger taraftan, dis cevre faktorlerindeki deg@isimin, organizasyon yapisi ve
isleyisi agtsindan yarathidi temel sonuglar dikkate alindiginda, isletmelerin buginki
yapilanma sureglerinde, gegmis ile ilgili model ve yaklagimlann etkisinin azaldig: ve

organizasyonlarn tasanminda ve isleyisinde daha esnek ve insan kaynaklarindan

2 post ve Digerleri, s.31.”
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daha verimli bir bicimde yararlaniimasini saglayacak uygulamalara yoneidikieri
gorilmektedir. Buna gbre gegmiste isholimu ve uzmanlagma temeline dayall dikey
hiyerarsik yapilar yerine, yonetsel kademelerin azaltiidi§i, ¢ok yonli yeteneklere ve
isbirligine dayali organizasyon yapilannin, isletmelere ihtiya¢ duyduklar esnekligi

kazandirmada daha efkili oldugu kabul edilmektedir.

Degisen kosullar karsisinda ayakta kalmak, kendisini sirekli olarak yenileyen
organizasyoniar olusturmak ile mimkindir. insanlann yaraticiiklanni ve yeteneklerini
agida cikarabilecekleri ve gelistirebilecekleri dizenlemeler yapmak, kendisini strekli
olarak yenileyen bir organizasyon vyaratmanin temel kosuludur. insanlarin
yeteneklerini birlestirerek sinerji etkisini yaratabilecekleri bir ekip ¢alismasi iginde yer

almalari ise, bu kosulun gergeklestiriimesinde 6nemii bir yer tutmaktadir.

Degisimin organizasyon yapilannin olugsumu ve isleyisi agisindan yarattigi
temel sonuglar, genellikle isletmelerin insan kaynaklarindan daha etkin bir bigcimde
yararlanabilecekleri,, esnek, katilimci ve isbirliine dayali uygulamalar Uzerinde
yodunlagmistir. ig sireglerinin yeniden tasarlanmasi, hiyerarsi kademelerinin
azaltiimasi, yonetsel rollerdeki deg@isim ve c¢alisanlann guglendiriimesi bigiminde
ortaya ¢ikan bu uygulamalar, isletme organizasyonlarinda yapisal deg@igim streglerinin

temel unsurlan arasinda yer almaktadir.
1. Is Stireglerinin Yeniden Tasarlanmasi

Bir isin yapiima yontemierinin ve ig akisi sireglerinin, yeniden disunalmesine
yonelik yaklasimlar, degisen kosullara baglh olarak kalite ve musteri odakli yonetim

uygulamalannin gerektirdigi yeniden yapilanma sirecinin bir pargasidir.

Is sureglerinin yeniden tasarlanmas: (Business Process Reengineering)



faaliyetleri musterilerin beklentilerine uygun mal ve hizmet tretimini gergekiestirmek
igin, isin yapiima ydntemlerinin ve is akis sistemlerinin kokil bir bigimde degistiriimesi

lizerinde yogunlasmistir',

Mikro teknolojilerin ve bilgi teknolojilerinin  kullamiminin  yayginiasmasiyla
birlikte, kitle Gretiminin bir uzantisi olan uzmaniasmaya dayahl gelenekse! is yapma
yontemlerinin - etkinligi azalmaktadir. Buna karsilik, yeniden tasanm, bir isin
parcalanarak her bir gbrevin ayr ayn Kigiler tarafindan yerine gefirilmesi yerine,
gorevierin yatay buttnlestirme yoluyla birlestirilerek tek bir is haline getiriimesini
saglamaktir. Birlestirilen isler cok yonli ve tamamiayici yetenekleri gerektirdiginden, is
birligine ve ekip ¢alismasina uygun bir bigcimde dizenlenmektedir. Karar alma, kontrol
ve koordinasyon isin bir parg¢asi haline geldiginden, daha &énce orta kademe
ybneticileri ya da fonksiyonel yoneticiler tarafindan yerine getirilen bu faaliyetler artik
isi fili olarak gerceklestiren ekip (yeleri tarafindan yerine getiriimektedir™. Bu
dogrultuda yeniden tasarm yalnizca ig slreglerinin teknolojik olarak yeniden
dizenlenmesiyle sinirli olmayip, isin hem teknik hem de sosyal sistemlerin yeniden
dizenlenmesine bagh olarak organizasyonlarin  gegcirdigi kokil degisimieri de
icermektedir ™. Cunku is slreglerinin yeniden tasarlanmasi, ydnetim alan,
merkeziegsme, farklilagsma ve igbdiimu gibi yapisal bilesenleri ve karar alama, kontrol,
ama¢ belileme ve performans dederlendirme gibi organizasyon slreglerini de

dogrudan etkilemektedir.

'3 Robert W. Keidel, “Rethinking Organizational Design®, Academy of Management
Executive, C.Vill, S.4, (1994) ss.13-14.

" Michael Hammer ve James Champy (Cev.Sinem Giil), Degisim Miihendisligi , (istanbul:
Sabah Yayincilik, 1994) s.47.

> Drew Lathin, “In the Midst of the Reengineering Forest”, Journal for Quality and
Participation, C. XVIll, S. 1 (Ocak- Subat, 1995) s.56.
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2.Esnek Uzmanlagma

lleri endistri ¢aginda kitle Gretiminden kaynaklanan yapisal soruniarin
¢bziminde alternatif bir model olarak ortaya ¢tkan esnek uzmanlasma, isletmelerin
yeni ekonomik, teknolojik ve sosyo-kditiirel de@erierin ybnlendirdigi pazar kosullarina
uyarlanmalari ile ilgilidir. Yeni teknolojilere uyum saglamak ve sirekli degisen ve artan
pazar taleplerine zamaninda karsilik verebilmek icin, isietmelerin Gretim siste_mlerinde
gerekli degisiklikleri gerceklestirebilmeleri ve insén kaynakiarinin degisen teknolojiye
uyarlanabilme yetenedi ifade eden esnek uzmanlagma, ¢alisaniarin niteliklerinin

dretim siirecine gére uyarlanmas ve gelistiriimesi stirecini de icefmektedir.

Bugin ileri teknolojiler, robotlar ve bilgisayarlar, yalnizca programlarin
degistirilmesi yoluyla farkli Gretim streglerinde kullanabilmektedir. Uretim stireglerinin
butinlyle yenilenmesini gerektiren esnek uzmanlagma, organizasyon yapilarinin
tasariminda da etkili olmaktadir. Buna gbre, dikey hiy_erar§ik yapilar verine ekip
calismasi, ayrintih gorev tanimlari ve uzmanlasma yerine, genis bir alana yayilmis

esnek igler temel alinmaktadir'.

3.Calisaniann Giiglendirilmesi

Hiyerarsik - organizasyon yapilarinin temel o6zelliklerinden biri de glcun ve
yetkinin Gst kademe yonetiminde toplanmis olmasidir. Son yillarda global degisimin
ve rekabetin etkisiyle organizasyonlarnn bu yaklasimdan énemli diglide uzaklagtikiari
gortlmektedir. Buna karsilik, organizasyonda ¢alisanlanin tam katlimina olanak

saglayict bir yaklasim olarak “galisanlarin glgclendiriimesi® (empowerment)

® Kurtulmus, ss. 180-182.
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distncesinin 6énem kazanmaya basladigt  gbzlenmektedir. Organizasyonlarda
cabisanlarin grup olarak glglendiriimesi ise kendi-kendini yoneten ekipler araciigiyla

gerceklestimektedir.

Guglendirme kavrami, yetki devrinin bir uzantisi gibi gérinse de yetki
devrinden daha farklh ve genis bir anlam tagimaktadir. Yetki devri ybneticinin sahip
oldugu yetkiyi, belirli kosullar altinda astlarina devretmesi ve gerektiginde geri
almasidir. Glglendirme olayinin temelinde ise, isi fillen yapan kisinin igle ilgili tim
kararlari verebilmesi ve bunun igin yetistiriimesi yer almaktadir'’”. Bbéylece sorunlann,
konu ile dogrudan iigili kisiler tarafindan ¢6ziimesi, kararlarin daha hizli ve dogru bir

bicimde alinmasi saglanmaktadir.

Glglendirme  (empowerment) yetkinin organizasyondaki diger astlara
devredilerek, gliicin paylasiimasi anlamina geimektedir. Bu durum aym zamanda,
cahsanlarin iglerini yerini getirmede daha fazla serbestiige sahip olmalan ile ilgilidir.
Cabsanlann glglendiriimesi, bir organizasyonun degisen kosullar karsisinda daha
esnek ve dinamik bir 6zellik kazanmasint saglamaktadir. Cunku gaglendirmenin
organizasyonun sahip oldugu toplam guicli artinct ydonde bir katkist vardir. Hiyerargik
yapilarda giicin organizasyonun st kademelerinde toplanmasi daha alt kademelerde
¢alisanlarin sahip olduklan bilgi ve yeteneklerin  simirdandinimasi anlamina
gelmektedir. Bu dogrultuda, organizasyondaki caliganlann &énemli bir bdlimdanin
potansiyelinden yararlaniimamaktadir. Oysa g¢alisanlann giglendirilmesi, calisaniann -
yeteneklerinden daha fazla yararlanma firsati yarathd gibi bu yeteneklerin strekli
olarak gelistiriimesine de onclilik etmektedir. Bunun yaninda glglendirmenin, énemii

ézelliklerinden biri de ¢alisanlarin motivasyonlanni artirmasidir.

Y Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, (istanbul: Beta Basim Yayim, 1895) 5.271.
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Calisanlanin guglendiriimesi slrecinden etkili sonuglar alabiimek icin baz
unsurlann dikkate alinmasi gerekmektedir. Bunlarin basinda, bilgi alma, yetenek, gii¢

ve 6dller gelmektedir'®.

Bilgi alma calisanlarin, isletmenin performansi  hakkinda yeterli olglide
bilgilendirilmeleri ile ilgilidir. Bunun yaninda ¢aliganiarin isletmenin amaglarina katkida
bulunabilecek é&l¢iide bilgi ve yeteneklere sahip olmalarn gerekmektedir. Calisanlarin
onemii kararlan almak icin gerekli teknik ve yoénetsel glice sahip olmalan ve
gugclendirme silirecinin amacina uygun bir bigimde sonuglanmasini saglamaktadir. Bu
dogrultuda, calisanlarin grup olarak giglendirildigi kendi-kendini yéneten ekipler, ¢ok
yonil ve birbirini tamamlayan yonetsel ve teknik yeteneklere sahip olduklarindan
6zellikle karmasik sorunlarin ¢ézimuinde daha etkili olmaktadiriar. Diger taraftan
calisanlann, isletmenin toplam performansina bagh olarak 6dullendiriimesi,

gliclendirme strecinin etkinligini artirmaktadir.

4. Hiyerarsi Kademelerinin Azaltiimasi

isletme organizasyonlarinin degisen g¢evre kosullarina karsihk yeniden
yapilanma sireclerinin temel sonuglar olarak nitelendirilen, i sireglerinin yeniden
tasarlanmasi, esnek uzmanlagsma ve c¢ahisanlann gigclendiriimesi bigimindeki
uygulamalar, organizasyon yapilarinda kigllme ve hiyerarsi kademelerinin

azaltimasi ile sonuglanmaktadir.

Islerin organizasyondaki hiyerarsi zinciri dogrultusunda en st kademelerden

baslayarak, daha alt kademelere aynimasiyla ortaya cikan dikey farklilagsma,

'® Richard L.Daft, Organization Theory and Design, (Minneapolis: West Publication, 1995)
s.412.
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organizasyonun dikey olarak buytimesini ve ybnetim kademelerindeki artisi ifade
etmektedir. islerin, igbéliimi yoluyla gesitli uzmanlik alanlanina dagilimi ile ortaya gikan
yatay farklilagsma ise, organizasyondaki kademelerin yatay olarak artmasina ve

genisiemesine neden olmaktadir.

Is stireglerinin yeniden tasarlanmas, birbirierine bagli olan gérevierin hiyerarsi
zinciri dogrultusunda yénetim kademeleri arasinda dagiimasi ya da yatay bir sekilde
gesitli uzmanbk alanlarina bélinmesi yerine, bu gérevierin tek bir is haline getirilerek
butinlestiriimesini éngdérmektedir. Gelismis teknolojilerin ve bilgisayarnn is sireglerine
ve organizasyon tasarimina uyarlanmast Gzerinde yoguniasan esnek uzmanilasma ise,
isbolumine dayali hiyerarsik yapilarda oldugu gibi, aynntili gorev tanimian ve
uzmanlagsma yerine, belirli bir isin yapiimasi icin gerekli cok yénli yeteneklerin
birlestiriimesini gerektimektedir. is streglerinin  yeniden tasanmi ve esnek
uzmanlagsma ile birlikte ortaya ¢ikan yeni organizasyon bigimi ise, ¢alisanlann
guglendiriimesini kaginilmaz hale getirmektedir. Bu dogrultuda yonetimin geleneksel
olarak yerine getirdigi kontrol, koordinasyon ve karar aima stregleri, isi yerine getiren
personelin ya da ekiplerin islerinin birer pargasi oldugundan, hiyerarsi kademelerinin

azaltimasi sekiinde bir yapisal degisiklige gidilmesi gerekmekiedir.

Hiyerarsi kademelerinin azaltiimasi, isletmenin degisen kosullara karsihk
verebilmek igin, yénetim kademelerinde ve isglciinde kisintiya giderek, bazi hiyerarsi
kademelerini ortadan kaldirmasi anlamina gelmektedir™. Hiyerarsi kademelerinin

fazla olmasi organizasyonda iletisim, koordinasyon ve kontrol faaliyetierinin guglikie

9 Jerald Greenberg ve Robert A.Baron, Behavior in Organization, (New Jersey: Prentice-
Hall International, 1995) 5.627



ylrGtiimesine ve maliyetlerin artmasina neden oimaktadir. Kademe azaltma yoluyla
en Ust kademe yonetimi ile isin fiilen yapiidigr alt kademe personeli arasindaki iletisim
ve koordinasyon daha kolay saglanacagindan kararlar daha hizli ve saghkii bir
bicimde alinabilmektedir. Bunun yaninda kademe azaltmanin organizasyona dider
6nemli bir katkist da, organizasyona degisime uyariama ve yenilik yaratmada ihtiyag

duyulan esnekligi kazandirmasidir.

5. Yonetimin Degisen Roli

Degisen kosullarla, birikte, isletme organizasyonlarinin karsilagtiklan is
sureclerinin yeniden tasanimi, esnek uzmanlasma, galisanlarin giglendirimesi ve
hiyerarsi kademelerinin azaltimast  bigimindeki yaklasimlan, yonetsel rollerdeki

degisimi zorunlu hale getirmistir.

Genellikle organizasyonun i¢ ¢evresinin kontrolu ve koordinasyonu Gzerinde
odaklanmig geleneksel yonetim rollerinin bugliinin kogullarindaki énemi azalmakta,
dig cevrenin kontroli ve Kkoordinasyonu Uzerinde yoguniasmis rolierin dnemi
artmaktadir. Bu dogrultuda i¢ gevreye dénuk koordinator, monitér, Gretici ve emir verici
rollerden, dig cevreye donlik 6égrenmeyi kolaylastinc: (faciliator), damisman, araci
(broker) ve ekip liderligi bicimindeki rollere dogru bir gelisme sdz konusudur, Bu durum
aynl zamanda, yonetsel rollerin, ise yonelik (transaksiyonel) &zellikteki rollerin,
transformasyone! rollere dogru gelisimini gostermektedi™. Bu roller, yoneticilerin
gelecek lizerinde daha fazla yogunlasmalarini ve organizasyonun degisen kosullara

ve yeniliklere daha hizlt bir bigcimde uyarlanmasini saglamaktadir.

% Alan T.Belasen ve Digerleri, “Downsizing and the Hyper-Effective Manager: The Shifting
importance of Managerial Roles During Organizational Transformation”, Human Resource
Management, C.XXXV, S.1, (likbahar, 1996) s.89.
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6. Gok Yonlii ve Sinerjik iletisim

Isletmelerin gecirdikleri kokli degisimier ile birlikte, ortaya cikan yeni
organizasyon yapilarinin saglikh bir bicimde isleyebilmesi, organizasyon {yelerinin
iletisim yeteneklerini gelistirebilecekieri ve katilima olanak saglayan etkili bir iletisim

sisteminin kurulmasina bagiidir.

lletisim teknolojisindeki geligmeler, yeni bilgi teknolojileri ve mikro bilgisayar,
organizasyonlarm ic cevreyle oldugu kadar, dig gevreyle de etkin bir iletisim
kurmalarini kolaylastirmaktadir. Bu nedenle igletmelerin i¢ ve dig cevre ile ¢ok yénli
iletisimine olanak saglayacak, iletisim aglarina, yeni bilgi teknolojilerine ve bunlari etkin
bir bicimde kullanabilecek insan kaynaklarina sahip olmalaﬁ, onemli bir rekabet

Gstinliagu olarak kabul edilmektedir.

Diger taraftan, organizasyonlarin yeniden yapilandinimasiyla ortaya cikan
modellerin temelinde isbiridi olgusunun yer almasi, organizasyonlardaki iletisim
engellerinin kaldinimasini ve bireyler gruplar ve bélumierarasi ¢ok yoénli iletigimi
gerektimektedir. Bunun yaminda cahsanlarin ya da ekip Uyelerinin biraraya
geldiklerinde sinerji etkisi yaratabilecekleri bir ortamin hazidanmasinda ¢ok yoniu
iletisim buylk dnem tasimaktadir. Sinerjik iletisim bigiminde de adlandinlabilecek bu
durum, organizasyon Uyelerinin birbirlerini daha iyi anlamalanni ve 6grenmeye ve

siirekli gelismeye daha yatkin bir duruma gelmelerini saglamaktadir®'.

= Gregory A.Gull, “Sinerjik lletisim®, (Cev.Giinhan Giinay) Executive Excellence, Y I, S.5,
(Agustos, 1997) s.5.
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Il. ORGANIZASYONLARIN TASARIMINI ETKILEYEN YENiI MODELLER

Global degisim, teknolojik yenilikler ve sosyo-kdltiirel degerlerdeki degisimler,
isletmelerin  amag, politika, felsefe wve stratejilerini degerlendirerek, yeniden
yapilanmalarini zoruniu hale getirmistir. Bu zorunluluga bagli olarak, ybénetim ve
organizasyon koﬁulanyla ilgili calismalarda sdrekli bir gelismenin oldugu
gbzlenmektedir. Boylece yoneticilerin degisen kosullara karsiik vermede ve

sorunlarinin ¢éziminde kullanabilecekleri yonetsel araglarin sayisi artmaktadir.

Yonetim ve organizasyon literatlrinin slrekli gelismesine ve yoneticilerin
kullanabilecekleri bilgi ve araglann artmasina Kkarsilik, igletmelerin  yeniden
yapilandirimalarinda, hangi organizasyon modeline ya da yakiasimina agiriik
veriimesi halinde daha etkin olabilecekleri konusuna agikiik getirilmesi gerekmektedir.
Bu dogrultuda, isletmelerin degisen kogullara uyum saglamak igin gecirdikleri kokld
degisimin birer uzantisi ve sonucu bigiminde degerlendirilen, is sreclerinin yeniden
tasanmi, esnek uzmanlagma, caligsanlarin gugclendiriimesi ve hiyerarsi kademelerinin
azaltilmas! bigimindeki uygulamalann belirli organizasyon modelleri ve yaklagimian

dogrultusunda ele alinmasi yararl olabilir.

Organizasyonlarin tasariminm etkileyen yeni modellerin incelenecedi bu
kisimda, proje, matriks, karma, network, yidisim organizasyon yapilarinin yanisira,
konfiglirasyon 6grenen organizasyonlarve kendi-kendini organize eden sistemier gibi

yaklagimlara da kisaca deginilecektir.

A. PROJE ORGANIZASYON YAPISI

Isletmeler, cevresel deisimlere ve taleplere zamaninda karsilik verebilmek

amaclyla zaman zaman rutin faaliyetleri disina g¢ikarak belirli projeler Gzerinde
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yogunlasmaktadiriar. Geneliikle Grin gelistime, yeni bir fabrika ingaati yeni bir
teknoloji Gretimi ya da yeni teknolojinin uygulanmasi biciminde tasarlanan faaliyetier,

proje calismasini gerektiren faaliyetlerdir.

Proje geneliikle gegici olarak kurulmus bir ekip tarafindan yerine getirilen
tekrarlanmayan faaliyetlerden olugsmustur. Proje yoénetimi ise, belirli bir amaci

gergeklestirmek icin, insani ve fiziksel kaynaklarin “gegici”, bir organizasyon iginde

birlestiriimesi anlamina gelmektedir . Basta koordinasyon sorunu olmak tizere klasik
organizasyon yapisindan kaynaklanan sorunlar, proje faaliyetlen'hin ayn bir
organizasyon dizenlenmesiyle gergeklestirimesini zorunlu kilmistir. Boylece proje
faaliyetieri, kendine has o6zellikleri olan bir organizasyon yapisini da beraberinde

getirmistir.

Bu gelisme proje adi altinda toplanan islerin tamamlanabilmesi igin, degisik
kisi, bilgi kaynak ve gruplara degisik zamanlarda ihtiyag duyulmasimn bir sonucu
olarak kabul edilebili™®. Bu tar ‘org‘anizasyonda belirli say! ve nitelikteki personel,
projenin dmru slresince gegici ekiplerde géreviendirilmek amaciyla atanmaktadiriar.
Proje ekKibinin kurulmasi, projenin ihtiyacina gore belilenmektedir. Projede herhangi
bir degisiklige gidiidiginde, benzer bir sekilde ekipte de degisikiik yapilabili”®. Proje
organizasyonunda alt birimler ayni mamul ya da proje Uzerinde ¢ahsan farkli

fonksiyonel uzmanlik alanlaryla birlikte gruplandmlm|§t|r25. Bu durum organizasyonda

Z Robert C.Ford ve W.Alan Randolph, “Cross-Functional Structures: A Review an Integration
of Matrix Organization and Project Management®, Journal of Management, C.XVIli., S.2,
1992, 5.269.

% Kogel, 5.226.

2 Henry L.Tosi, John R.Rizzo, Stephen J.Carrol, Managing Organizational Behavior,
Cambridge: Ballinger Publications, 1986) s.62.

% Judith R. Gordon, Organizational Behavior, (Boston: Allyn and Bacon, 1993) s.507.
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hem gapraz bir iletisime, hem de ikili komuta sistemine neden oldugundan, matriks
organizasyon yapisi gibi proje organizasyonuna da“ capraz  fonksiyonel

organizasyon” adi verilmektedir®.

Proje organizasyonu, klasik emir-komuta ya da fonksiyonel organizasyonda
koordinasyonu saglamasi nedeniyle, ¢ok sik basvurulan bir organizasyon turiiddr.
Proje organizasyonu, saf proje organizasyonu, kurmay proje organizasyonu ve proje

grubu organizasyonu olmak Uzere uygulamada U¢ ayr bigcimde goralmektedir.

1. Saf Proje Organizasyon Yapisi

Saf proje organizasyonu olarak adlandinian yapinin en énemli 6zelligi, proje
tarl islerin gergeklestiriimesi icin gerekli kaynaklar ve birimlerin “proje yoneticisi’nin
emir komutasina verilmis olmasidir”’. Boylece belirli bir proje Gizerinde emir-komuta
birligi ve proje denetiminin etkinligi saglanmighir. Buna karsilik, proje yoneticisinin ve
bagh birimlerin birden fazla projeyi birarada yiritmesi halinde, bazi islevier her proje
icin ayrn ayn tekrarlanmakta ve dolayisiyla zaman ve maliyet kaybi sdzkonusu
olmaktadi™®. Ayrica bazi islerde uzmanlagmis kisilerin belirli proje bélimlerinde
baglangigtan bitisine kadar goreviendiriimeleri, bu kisilerin bazen bos kalmalarina
neden olmakta ve uzmanlardan en lyi sekilde yararlaniimamaktadir. Saf proje
organizasyonun da projenin gelisimine, isletmenin gelecedinden daha fazla 6nem

verildigi icin, isletmenin aldidi riskler fazlalasmaktadir™.

% Ford ve Randolph, s.269.
7 Kogel, 5.228.

% Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon likeleri ve Uygulanmasi, (istanbul: istanbul
Universitesi isletme lktisadi Enstitiisii, 1981) 5.76.

% Erol Eren,Yonetim ve Organizasyon,(istanbul: Beta Basim Yayim A.$, 1993) s5.168-169.
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2. Kurmay Proje Organizasyon Yapisi

Kurmay proje organizasyonunda proje ydneticisi, bir kurmay ya da danisman
olarak proje ile ilgili inceleme, arastirma, c¢6zimleme, tasarim ve koordinasyon
saglama goérevierini Ustlenmektedir. Temel gbrevi bagh oldugu Ust kademenin proje
faaliyetinden dogan yUkini azaltmak ve Ustlerine proje faaliyetlerinde yardimci

olmaktir.

Kurmay proje organizasyonunda, saf proje organizasyonundaki bazi
sorunlar énlenmis olmakla birlikte, bu yapida tim projeden sorumiu bir yetkiliyi bulmak
mumkin degildir. Projeyi ydritenler hem proje danismanina hem de bdlim
yOneticisine karsi bagimh durumdadir. Clnkl kurmay proje organizasyonunda proje
ydneticisinin danigmaniik goérevi disinda, emir-kumanda yetkisi yoktur. Emir-komuta

yetkisi fonksiyonel balim yoneticisindedir™.

3. Proje Grubu Organizasyon Yapisi

Proje faaliyetlerinin, komite, ekip ve gérev glgleri biciminde ayrnntih olmayan

bir yapt icinde dizenlenmesi, proje grubu organizasyon yapisini ifade etmektedir.

a) Komiteler

Proje faaliyetierinin bir komite biciminde organize edilmesi, Gst yonetime
ileri diizeyde bir koordinasyon imkami saglamaktadir. Bu tlr organizasyon bigimi
geneliikle uzmanlik yeteneklerinin dnemii oidugu projelerde kullaniimaktadir. Projenin
sorumiulugu arastirma-gelistirme ve tasanim muihendisligi gibi organizasyonda belirli

bir uzmanlk alaninda gorevii komiteye verilmektedir.

* Uigen, s.78.
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b) Ekipler

Projenin ileri dizeyde karmasik olmasi ve daha badimsiz ve katilimci bir
calisma ortamini gerektirmesi halinde, proje faaliyetlerinin bir ekip tarafindan
yuritilmesi sézkonusu olabilir. Bugln birgok isletme organizasyon dizayninda
fonksiyonel hiyerarsinin gok az oldugu ya da hi¢ olmadigi proje ekiplerine yer
vermektedir. Bu organizasyonlarda ekip Gyeleri ihtiyag duyulan yetenekierine ve Griin
taleplerine gore, bir projeden digerine ge¢mektedir. Proje ekipleri, burokratik
organizasyondan kaynaklanan kati siniffar olmaksizin, yeni fikirer ve yeni yéntemler

kesfetmeye calismaktadiriar'.

c) Gorev Giigleri

Proje faaliyetlerinde gorev gici, bir daha tekrarlanmayacak benzersiz bir
sorun ile karsilasildiginda, bu sorunu incelemek, ¢ézmek ve Oneriler hazirlamak
amactyla olusturulmaktadir. Bu tir organizasyon, hi¢ bir yoneticinin sorun ¢ézmede
uzmanlik gic olmadi§i durumlarda, proje konusuyla dogrudan ilgili olan fonksiyonel

bslimierden gelen temsilcilerin birlesmesiyle kurulmaktadir™.

B. MATRIKS ORGANIZASYON YAPISI

Proje organizasyon yapisi, gegici bir 6zellige sahiptir. Proje tamamlandiktan
sonra, proje faaliyetlerinin yarttllmesi amaciyla kurulan yapi, personelin organizasyon
icindeki slirekli gorevierine donmesiyle birlikte islerligini yitirmekie ve dagimaktadir.

Isletmenin genel faaliyetleri icinde projelerin daha az yer tutmasi halinde, gegici bir

3 Ricky W.Griffin, Management, (Boston: Houghton Mifflin Company, 1983) s.302.

32 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara: Adim Yayincilik, 1982) s.141.



organizasyon yapisi proje faaliyetlerinin ylritilmesi agisindan yeterii olabilir. Ancak
projelerin tiim isletme faaliyetieri iginde 6nemii bir yer tutarak stireklilik kazanmasi ve
daha fazla zaman, kaynak ve personel gerektirmesi halinde, proje organizasyonu
yetersiz kalabilir. Bu durumda, etkinligi saglamak ve organizasyonun bitiiniinde
intiya¢ duyulan koordinasyonu gerceklestirebilmek icgin, proje faaliyetlerinin strekli bir
yapi icinde duzenlenmesi gerekmektedir. Matriks organizasyon olarak adiandirilan bu
yapi, mevcut organizasyon yaplsmda kokih bir deg@isimi ve férkll bir yénetim anlayisini

ifade etmektedir.

Proje organizasyon yapisi, matriks organizasyon yapisina gegiste, bir asama
olarak kabul edilebilir. Ancak matriks organizasyon yapisini, proje organizasyondan
ayiran iki 6nemli unsur vardir. Bunlardan birincisi, matriks organizasyon yapisinin
strekliik 6zelligine sahip olmasidir. ikincisi, yatay olarak gruplandirnimis bélimierin
Uzerinde yer alan yoneticilerin, géreviarine ve uzmanlik alanlanna bagl olarak proje

faaliyetleri Gizerinde yuriitme yetkisine sahip olmalandir™.

isletmeler blyiidilkge ve bazen ulusal siirlann digina tasarak uluslararasi
dzellige sahip oldukea, klasiklerin 6ngt’>rdi]§;ﬁ fonksiyone!l organizasyon yapisi yetersiz
kalmakta, sayisiz projelerle ugrasmak zorunda kalan Ust ydnetim temel hiyerars
kurallariyla islerin yarimedigini farkederek, baska modeller aramaya ve ¢ok boyutlu
dusinmeye calismaktadiriar. Taylor, “fonksiyonel ustabasilik® kavramiyla benzer bir
modeli uzun yillar 6nce gelistirmis olmasina ragmen o donemde fazla iigi gdrmemisti.

Ancak bugiin degisen kosullara zamaninda uyarlanmak zorunda olan igletmeler,

* Burt Scantan ve Bemard Keys, Management and Organizational Behavior, (New York:

John Wiley and Sons, 1983) 5.317.
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Taylor'un 6nerdigi sisteme ydnelerek proje yénetimine 6nem vermeye baslamislardir.
Matriks organizasyon yapisi ileri'dl]zeyde yetenekli insan gucl ve uzmanlik isteyen
calisma alanlarinda etkili olmaktadir®®. Bu nedenle matriks organizasyon yapisinl
kullanan igletmelerin 6nemli bir bdlimG is hacmi bakimindan beliri bir bayutkitge
ulagsmis isletmelerdir. Diger bir ifadeyle, isletme faaliyetlerinin gesitlendirilmis olmast,
yenilik gerektirmesi ve  rekabet nedeniyle en kisa zamanda sonuca ulasma

zorunlulu§u matriks organizasyonu gerektiren konulardir™.

Matriks organizasyon yapisi genellikle uzay araglan endtstrisi, ¢okulusiu
isletmeler, finansal kurumlar, hastaneler ve egitim kurumiarnnda yaygin olarak
kullaniimaktadir. Matriks organizasyonda etkin ybnetim, klasik organizasyon
yapilarinin 6zellikleri kargisinda ye“r alan davranigsal ve yapisal araglann kuilaniimas:
anlamina gelmektedir“. Bu araglann basinda, matriks organizasyonun en o6nemli
yapisal &zelligi olan ikili komuta sistemi gelmektedir. ikili komuta sistemi, fonksiyonel
ve mamul bélimlere ayirma bigimlerinin ayni yapida birlestiriimesiyle bir astin hem
fonksiyonel bdlim yoéneticisine, hem de mamul (proje) ydneticisine bagh olmasiyla
ortaya gtkmaktadir.

Bunun yaninda, ulusal sinirlan asarak uluslararasi alanda faaliyet gosteren
isletmelerin, fonksiyonel ve mamul organizasyonu birlestirmek yerine genellikie mamul

ve bdige organizasyon yapisini birlestirdikieri gortiimektedir. Bu durumda ortaya iki tir

3 Tnan Ozalp, *Matriks Organizasyon Yapisi”,A.U. L.L.B.F. Dergisi, C.Vi, S.1 ( Haziran, 1988 )
5.25.

% Eren, 5.189.

*® Harvey F.Kolodny, “Evolution to a Matriks Organization®, Academy of Management
Review, C.IV, N.4, 1979, s.543.



matriks organizasyon yapisi ¢gikmaktadir. Birincisi drin-fonksiyon temeline dayanan,

ikincisi Grin-bodlge temeline dayanan matriks organizasyon yapisidir.

1. Uriin-Fonksiyon Temeline Dayanan Matriks Organizasyon Yapist

Urin temeline dayanan organizasyon cevredeki de@ismelere uymak igin
bagvurulan birl yoldur ve merkezlesmemenin bir yolu olarak Grlin gruplanna yetki
verilmektedir. Ancak Urtinler gok g¢abuk degistiginde ve gevre ¢ok hareketli ise Grtn
organizasyonu yetersiz kalabilir. Matriks organizasyon bigimi fonksiyonel yapi ile Grtin
yapisinin en iyi yonlerini birlestirmek igin olusturulan yapidir. Fonksiyonel bolumier ise
ayn bir yapi icinde yer almaktadiriar. Bir fonksiyona bagh olarak ¢alisan personel ayni
zamanda proje grubunda goreviidir.*’. Buna gore matriks yap! icinde tg dnemli iligki
tarl bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, proje yoneticisi ile fonksiyonel b&lim
yoneticileri arasindaki iligkilerdir. Bu iki bélim arasinda hiyerarsik bir bag olmamasi
catigmalara neden olabilir. ikincisi, fonksiyonel bir bélime bagh olup aym zamanda bir
proje grubu icinde yer alan personel ile fonksiyonel bolim yoneticileri arasindaki
iligkilerdir. Uglinciist ise, proje yoneticisi ile fonksiyonel bolume bagh olarak ¢aligan ve
ayni zamanda proje grubu iginde yer alan personelin iliskisidir®™®. Bu iliskiler Sekil I-1°de

gbrinmektedir.

3 Ozalp, 5.26.

® Kogel, 5.232.
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Sekil I-1. Matriks Organizasyon Yapisi

GENEL MUDUR
. 1 ]

KALITE o

KONTROL SATIN ALMA URETIM MUHENDISLIK
A KALITE . [SATINALMA | | [ORETIM "G"gsgsmsu*(
PROJES] GRUBU ~—GRUBU “IGRUBU .
YONETICISI [a ] g A ] A | [
B KALITE i [saTiNALMA | i [ORETIM { [MOHENDISLIK
PROJEST. GRUBU IGRUBU JGRUBU TJGRUBU
YONETICISI B ] B : B | : B
c KALITE . [SATINALMA | | [ORETIM : IMOHENDISLIK
PROJESI GRUBU —GRUBU — | “lcrRUBU GRUBU
YONETICISI lC lC lC lC

Kaynak: Donald D. White ve David A. Bednar, Behavior in Organization
(Boston: Aliyn and Bacon , 1986), s.84.

Sekilde gérindligu gibi, rtin ve fonksiyonel organizasyon bigimleri ayni yapida

butinlesmistir. A, B ve C projeleri Grin organizasyonu; kalite, satinalama, uretim ve

mihendislik bolimleri ise fonksiyonel organizasyonu ifade etmektedir. Fonksiyonel

bélumlerin altinda yer alan kalite, satinalma, Uretim ve muhendislik gruplan ise her bir

proje trd icin tekrar edilmistir. Buna gore A projesine bagh olarak kalite grubu iginde

yer alan bir uzman, ayni zamanda kaliteden sorumlu fonksiyonel bdlum ydneticisine

de baghdir.



2. Uriin-Bdlge Temeline Dayanan Matriks Organizasyon Yapisi

Isletmelerin uluslararasi sinirlari agarak, farkli Glkelerde Grin cesitlendirmesine
gitmeleri halinde, Gr(in ve bolge organizasyonu o6zelliklerinin bitinlestidi matriks bir
yapiya yonelmeleri sézkonusudur. Bu yapi isletmelerin yurt diginda bulunan yan
kuruluslarin teknolojik bilgi ve mamul konusunda merkez igsletmelerine olan baglilikiar
yiksek olacagindan, dinya kékenli Grlin ve bolge gruplarinin koordinasyonu ve bilgi
akis surecini ¢ift yonli olarak saglamalan zorunlu hale gelmektedir39. Uriin ve bdige
organizasyonun ayni anda kullaniimasi, yurt disinda bulunan yan kuruluglarin, dinya

kdékenli Grin ve bolge ydneticilerine ayni anda rapor vermesini gerektirmektedir“.

Matriks organizasyon yapisi ozellikle ¢evre Kosullarinin belirsiz ve degisken
olmasi durumunda, buylk ve kapsamli projelerde basariyla uygulanabilecek bir
organizasyon yapisidir*'. Ancak ikili komuta sisteminden kaynakianabilecek soruniarin
ve gatismalarin 6niine gegebilmek i¢in matriks yapiya uygun bir emir-komuta ve yetki
sisteminin kurulmasi ve bunun yaninda iletisim ve koordinasyon ihtiyacini istenen

seviyede karsilayabilecek bir bilgi akisinin saglanmasi gerekmektedir.
C. KARMA (HYBRID) ORGANIZASYON YAPISI
Bazi isletmeler, organizasyon dizayninda iki ya da daha fazla sayida

organizasyon tdrindi birarada kullanmaktadirlar. ki ya da daha fazla sayida

organizasyon tlrunin ayni yapida birlesmesiyle ortaya ¢ikan yapilara karma (hybrid)

¥ william G.Egelhof, “Strategy and Structure in Multinational Corporations: A.Revision of the
Stopford and Wells Model”, iginde; Jagdish Sheth ve Golpira Eshgi (Der) Global
Organizational Theory Perspectives, (Cinninnati: South-Western Pub. Co, 1990)s.110

“0 Arvind Phatak, International Dimensiens of Management (Boston: Pws-Kent Publishing
Company, 1992) s.156.

' Ozalp, s.28.



yapilar adi verilmektedir®?. Omegin tretim, pazariama, insan kaynakiar ve finansman
biciminde fonksiyonel temele gére dizayn edilmis bélumlerin disinda, birden fazia
mamul g¢esidinin olmasi halinde Uretim boliminin mamul temeline gbre daha alt
birimlere aynidigi  gbrllmektedir. Ayni sekiilde, pazarlama bdélimunin de béige
temeline gbre daha alt birimlere ayrnimasi, karma bélimlendirme bigiminin

kullanildigini gdstermektedir.

Uygulamada, tek bir bélimlendirme bigiminin yarattigi sakincalar nedeniyle,
bzellikle belirli bir blyukilkteki isletmelerin, karma organizasyon yapisina yoneldikleri
gbriimektedir. Clnkd igletmenin buylmesi ve cesitlilik s6z konusu oldugu zaman tek
bir bolumiendirme sistemi ile igletmenin amaglarint gergeklestimek glclesebilir,
Organizasyon yapilannin her birinin kendine goére bazi sakincalan ve Gstinlikleri
olabilir. Karma organizasyon yapist, degi§ik bolimlendirme bicimlerinin Gstin ydnlerini

temel almaktadir®,

Az sayida isletme organizasyon dizaynini tek bir boélimiendirme bigimini
kullanarak gergeklestirmektedir. Bununla birlikte birgok isletme organizasyon yapisini
olustururken, ydnetimin bir dayanagi olarak tek bir yapryr temel almasina karsiik;
stratejik amaclarina ulasabilmek agisindan gegici ya da sirekli degisikiikieri
gercekiestimede yeterli esnekligi saglayabiimek icin iki ya da daha fazla sayida

blimlendirme bigimini birarada kullanmaktadiriar®.

Karma yapi, hem bigimsel organizasyona, hem de pazara bagh unsurari ve

cevre kosgullarini bitinlestirme ve uyumlastirma imkani sadlamaktadir. Ozellikle

2 Gyiffin, 5.300.; Gary Dessler, Organization Theory (New Jersey: Prentice-Hall Intemational
Inc, 1986) s.135.

“ inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.1I,(Eskisehir: Birlik Yayincilik, 1995) s.38.

% Griffin, s.300.



franchising yoluyla blyimeyi ve yeni pazarlara yonelmeyi hedefleyen isletmelerin,
yapisal dizeniemelerde karma organizasyon bigimini dikkate almalan halinde daha
basarili olduklarnt gozlenmistir®. Franchising isletmelerinde karma organizasyon
yapisiyla ilgili uygulamalar, bir anlamda strateji ve organizasyon yapisi arasinda nasi

bir denge kurulabilecegini gdstermektedir.

D. KONFIGURASYON YAKLASIMI

Organizasyon agisindan konfigirasyon terimi, genellikle aymt anda ortaya
¢cikan, kavramsal bakimdan farkh &zelliklere sahip unsurlann biraraya gelerek
olusturdugu ¢ok boyutlu bir gruplasmay: ifede etmektedir. Endistri, teknoloji, strateji,
kdiltar, ideoloji gibi ¢cok sayida cevresel boyut ve bunlara bagh sonuglar, belidi bir
model iginde gruplandinimistir. Konfigtirasyoniar, kavramsal bir bicimde gelistiriimis
tipolojilerin, amprik bir siniflandirma bilimine dayandinimasiyla eide ediimistir. Bunun
yaninda insanlar, gruplar, bolimler ya da organizasyon ile ilgili iletisim aglan
arasindaki ortak unsurlann tanimlanmasiyla ortaya ¢ikan konfiglrasyonlar, ¢ok

boyutlu bir analiz seviyesine ulagmigtir.

Alan D. Meyer, Anne S. Tsui ve C.R. Hinnigs’e gbre konfigirasyon ile ilgili
modeller olusturmak ve bu yénde bir tipoloji ve siniflandirma modeli yaratmak sosyal
bilimlerle ilgili teori ve arastirmalarin kdkenine bagvurmayi gerekiirmektedir. Cunki
konfiglrasyonlar, insanlan ve insan yasamina anlam kazandiran nesneleri farkh ve

birbirine bagh homojen gruplar icinde siniflandirmaya yoneltmistir®.

“ Scott A. Shane,"Hybrid Organizational Arrangements and Their Implications for FirmGrowth
and Survival: A Study of New Franchisors”, Academy of Management Journal, C.XXXIV,
S.1 (1996) 55.216-234.

“ Alan D.Meyer, Anne S.Tsui ve C.R.Hinngs, “Configurational Approaches to Organizational
Analysis, Academy of Management Journal, C. XXXV, S.6, (Aralik, 1993) ss.1175-1178.
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Organizasyon yapilarina konfigiirasyonel (ortak sekillendirici) bir yaklasim ile
bitlnlestirmeye ybnelen Henry Mintzberg’e gére batunlesme; karsihkli bagimiilik,
dogrudan goézetim, is sireglerinin standardizasyonu, ¢iktilarin standardizasyonu ve
yeteneklerin standardizasyonu bic¢imindeki koordinasyon mekanizmalan yoluyla
organizasyon yapisinin daha kapsami olarak siniflandirimasi anlamina gelmektedir®.

Boylece koordinasyon mekanizmalarina gére her organizasyon yapisi, Mintzberg'in

6nerdigi bes yapisal konfigirasyondan herhangi birisinin igcinde yer

temel

konfiglirasyon;

basit yapi,

makine biirokrasisi,

alabilir. Bes

profesyonel birokrasi,

bslimlendiriimis yap! ve gegici yapilar (adhocracy) biciminde sinflandinimistir®®.

Sekil 1-2 Bes Temel Konfiglirasyon

Yapisal Temel Anahtar Merkezlesme
Konfigtirasyon Koordinasyon Organizasyon Tarzi
Mekanizmast Bolumi
Basit Yapi Dogrudan Goézetim | Stratejik Tepe Dikey ve Yatay
Merkezlegsme
Makine Birokrasisi | Is Streglerinin Tekno - Yapi Sinirh Yatay
Standardizasyonu Merkezlesmeme
Profesyonel Yeteneklerin Uretim Birimi Dikey ve Yatay
Brokrasi Standardizasyonu Merkezlesmeme
Bolumiendiriimis Ciktilarin Orta Kademe Sinirii Dikey
Yapi Standardizasyonu Merkezlesmeme
Karsilikh Baghhk Kurmay Destegi Segici
GegiciYap! Merkezlesmeme
{Adhocracy)

Kaynak: Henry Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations

(New Jersey: Prentice-Hall International Editions, 1983) 5.153.

‘7 Gordon, $.513.

@ Henry Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (New Jersey:
Prentice-Hall , 1983) s.153.
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1- Basit Yapi

isletmeler yeni kurulduklarinda faaliyetler|ni basit bir organizasyon yapisi iginde
dizenlerler. Basit teknoloji, az sayida kurmay personel, disiik seviyede is bolim,
bolimlerarasinda ¢gok az farkhlasma ve az hiyerarsi, basit yaptyt tamamlamada
kullanilan kavramlardan bazilandir. Basit yapida temel koordinasyon mekanizmasi,
dogrudan gézetimdir. Onemli kararlarn tamami| (st yénetim tarafindan alinmaktadir.
Bu nedenle stratejik tepe olarak adlandinian bir bélim organizasyonda anahtar bir rol
oynamaktadir.Basit yapinin gevresi hem statik, Hem de dinamik dzellikler gosterebilir®®.
Cevre statik oldugunda organizasyon mamul Rattini dar tutmaktadir. Cevre dinamik

oldugunda yeni bir tirGin ¢esidi icin teknolojik dedisime yonelmektedir™.

2. Makine Biirokrasisi

Makine bturokrasisi ileri derecede uzmanlagmanin temel alindigi foksiyonel
gruplandirmaya yer veren organizasyon yapisini ifade etmektedir. Gorevierin yerine
getirilmesinde, ©onceden  belirenmis  kural, prosedir ve yoOntemierden
yararlaniimaktadir. Hiyerarsik yapt Onemlidir, bu nedenle kararalma faaliyeti
konusunda sinirk dichde yetki devrine gidilmektedir. Koordinasyon, standartiastinimis
is sureglerinin  yardimiyla sagdlanmaktadir. Makine blrokrasisinde Gretimin
gercekiestirildigi teknik bolim (tekno-yapi) organizasyonun tum faaliyetleri Gzerinde

anahtar bir rol oynamaktadir.

Makine blrokrasisinin icinde yer aldi§i cevre kosullari basit ve durgun bir

ozeliige sahiptir. Bu nedenle isietme bir ya da iki mamul ¢esidi Gzerinde yogunlagarak

“® Mintzberg, ss.158-159.

% Dessler, s.215.



mamul hatttni dar tutmustur. Bunun yaninda dis gevrede teknolojik yenilikler ve

rekabet baskisi cok diisiik seviyededir™*

3. Profesyonel Biirokrasi

Profesyonel blrokrasi, makine burokrasisi gibi faaliyetierde ileri derecede
formaliesmeye yer vermektedir. Makine burokrasisinde koordinasyon standart is
slrecgleriyle saglanirken, profesyonel blrokraside koordinasyon, yeteneklerin
standartlastinimasi yoluyla saglanmaktadir. Bu yapida yatay ve dikey farklilasma

diisiik seviyededir™.

Profesyonel burokrasiler ileri diizeyde mesleki egitim gérmis uzmanlardan
kurulu oldugu icin, kendi-kendini dizenleyen bir kontrol mekanizmasina sahiptir.
Omegin, profesorier, muhasebeciler, doktorlar ve hukukgular, merkezi olmayan bir
organizasyon yapisinda bagimsiz ¢ahsmayi tercih ederier. Bu nedenle universiteler,
muhasebe ve avukatiik birolan ve hastaneler, profesyonel birokrasiler bigiminde
yapilagsma egilimindedir. Bu yapida yer alan uzmanlar, bagimsiziga ve katiima énem
verirler. Genellikle durgun ve statik cevre kosullaninda oldukga etkili bir yapi bigimi

olarak kabul edilmektedir™.
4. Bolumlendirilmis Yapi
Bolimlendirilmis organizasyon yapisi, farklilasmis bir pazann taleplerine

karsilk verebilmek icin faaliyetlerin mamul ya da pazar temeline gbre

gruplandinimasiyla ortaya cikmaktadir. Mamul ve pazar badlimlerinin baginda yer alan

*' Mintzberg, ss.158-159.
*2 Judith R.Gordon,Organizational Behavior,(Boston: Allyn and Bacon, 1993) s.516.

 Robert Kreitner, Management, (Boston: Houghton Mifflin Company, 1992) s. 630.



orta kademe yéneticileri organizasyon icinde anahtar bir konuma sahiptir™.

Bélumlendirilmis yapida organizasyon batinG farkhlagsmis bir gevrenin
bzelliklerine gore dizenienmistir. Bu nedenle bolimiler olusturulurken, hedef pazarin
ozellikleri dikkate alinmaktadir. Hedef pazara iliskin ézelliklerin dikkate alinmasi,
bélimlendirilmis yapinin, Alfred Chandler’in 6ne sird(igu yapi stratejiyi izler iddiasinin
bir kaniti oldugunu gdstermektedir™. Buna gore, isletmelerin mal ve hizmet sunduklan
pazarin bnem_li bir bolimunl ele gecirerek rekabet Gstinligu elde etmeleri ya da
yoneldikleri yeni pazarlarda basariya ulagmalan, oncelikle hedef pazann taleplerini
karsilayabilecek ve pazarin ozelliklerinde ortaya cikan degisimlerin zamaninda
degerlendirebilecek bir dizenlemeye baghdir. Bu dizenleme, Gretim ve pazarlama
faaliyetlerini pazar kosullanna ve bu kosullardaki degismelere uyarlayabilecek

bolumlendiriimis bir yapi ile mimkanddr.

Koordinasyonun saglanmasinda standartlagtinimis ciktilanin onemli  bir roli
vardir. Bu dogrultuda her bir ybnetici ayni zamanda udretim fonksiyonlan Gzerinde
kontrol yetkisine sahiptir. Yéneticilerin ve organizasyonun bagans: bu gikhlara gore

degeriendiriimektedir”’.

Bélumlendirilmis yapida kullanilan teknoloji genellikle tekrarianan &zeliiktedir.
Bu nedenle ileri derecede formallesmistir. Farkilagsmis pazararda faaliyet
gbstermelerine ragmen, dis ¢evreleri nispeten basit ve durgun bir 6zellige sahiptir.
General Motors, Procter and Gamble, Ford ve Westinghouse gibi birgok bayuk isletme

bélimiendirilmis organizasyon yapisini kullanmaktadir. Kararalma yetkisinin 6nemli

> Richard L.Daft,Organization Theory and Design,(Minneapoiis: West Publications, 1996)
5.630.

> Mintzberg, 5.218.
% Dessler, 5.222.
> Gordon, s.517.
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6lcide merkezlestigi bu yapida daha alt kademelere sinirli diizeyde yetki devri s6z

konusudur™.
5. Gegici Yapi (Adhocracy)

Gecici yapi (adhocracy) ileri derecede organik bir yapiyi ifade etmektedir. Bu
yapi, karmasik ve surekli degisen bir gevreye uyum saglayabilmek i¢in organizasyona

ihtiya¢ duydugu esnekligi kazandirmaktadir.

Uriin geligtirme, slreg yenileme ve yeni teknoloji tasarimi ya da uygulanmasi
gibi degisime ve yenilige yonelik projelerin basariya ulasabilmesi, bu projelerin
amacina uygun bir yapinin kurulmasina bagiidir. Bu yapi yetenekli ve uzman bir

isgliciinden ileri diizeyde yararianma imkani saglayan gegici (adhocracy) yapidir>.

Gegici yapi, organizasyonlarda genellikle gegici olarak kurulan komite, ekip
ve gorev gugleri biciminde ortaya cikmaktadir. lleri derecede uzmaniik, yetenek ve
yaraticilik gerektiren alanlarda basani olan gegici yapinin (adhocracy) uygulamada
en fazla rastlanan bigimlerinden biri de matriks organizasyon yapisidir. Matriks yapida
oldugu gibi gegici yapilarda da proje ve fonksiyonel bélumierin ayni yapida
batinlestigi gbéruimektedir. Ancak Mintzberg’e gbre gegici yapida yodnetici sayis:
fazladir. Fonksiyonel yoneticiler, fonksiyonel uzmanlarin faaliyetlerinden sorumiudur.
Proje yoneticileri proje ekiplerinin misyoniarini  gergekiestirmesinden sorumiudur.
Bunun yaninda bitlinlestirici rolini tstlenen yoneticiler vardir. Bunlar, fonksiyonel

bélumler ile proje ekiplerinin ¢abalarini koordine etmekle goreviidir™.

%8 Daft, s.516.
> Mintzberg, 5.254.
® Dessler, $.225.
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Bununla birlikte gegici yapilarda koordinasyon, yapiyt olustiuran ekipler
arasindaki karslikli bagimitlik yoluyla saglanmaktadir. Cok dinamik bir gevrede faaliyet
gbsteren ve ileri ve  karmasgik Uretim teknolojisi  kullanan isletmeler genellikie
gecici (adhocracy) yapiya yonelmektedirler. Bu igletmeler arasinda ¢ok uluslu

isletmeler nemli bir yer tutmaktadir®".

Bir anlamda insanlarin mevcut hiyerarsinin disina ¢ikarak, belirli bir isin
tamamlanmasi i¢in biraraya geldikleri gegici yapi ile proje ekiplerinin, musteri
gereksinmelerine her yonlyle karsiik vermesi ve zorlu rekabet kosullanna uyum
saglamasi daha kolaydir. Yiksek performans ile ¢alisan bu ekipler, is ile kararlann

alinmasinda 6nemli diglide serbestfige sahiptirier™.

Son yillarda gegici yapilarnin uygulamada en ¢ok gorilen émeklerinden biri
kendi-kendini ydéneten ekiplerdir. Kendi-kendini ydneten ekipler, beliri bir isi ya da
projeyi yerine getirmek icin biraraya gelen birbirini tamamlayan yetenekleri olan, is ile

ilgili konularda karar aima yetkisine sahip bir grup insandan olugmaktadir.

E. SEBEKE (NETWORK) ORGANIZASYON YAPILARI

Surekli degisen cevre kosullarina karsiitkk varliklanni korumaya ve rekabet
astiniigl elde etmeye c¢alisan isietmelerin yapisal degisime gitmeleri zoruniudur.
Isletmelerin  bu degisimi saglayacak stratejileri uygulayabilmesi, dncelikle
organizasyon yapis! ve strateji arasinda bir denge kurulmasini gerektirmektedir.
Yapinin stratejiye uyarlanmastyla elde edilen modem organizasyon yapilarindan biri

de network organizasyon yapilaridir.

5 Mintzberg, s.253; Gordon, s.517.

%2 Mary Jane Willier, “Gelecegin isyeri®, (Gev. Ginhan Giinay ve Mustafa Koka) Executive
Excellence, Y.l, S.9 (Aralik, 1997) s.15

40



Sebeke organizasyonu olarak adlandirilan network organizasyon yapilari
bir bakima dikey aynigim sonucu ortaya ¢ikan bir tir ortak girisimdir.Sebeke (Network)
organizasyon yapilar, isletmelerin cevresel firsatlardan azami 6lgiide yararlanmak ve
riskleri ortadan kaldirmak ya da en aza indirmek amaciyla yoneldikleri ortak girisim
faaliyetlerinde oldukga etkilidir. Bu tir yapinin temel 6zelligi, bir mamul veya hizmeti
Gretebilmek igin  yapilimasi gereken is ve faaliyetler ile kullanimast gereken
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkh isleimelere

dagiiimis olmasidir™.

Isletmeler, uluslararsi rekabet ve teknolojik degisimin artan baskisina kargilik
verebilmek i¢in 1980l yillarda sebeke organizasyon yapiarnnin énemini algilamaya
baslamiglardir. Bu dogrultuda mevcut isletmeler basanii oldukian temel faaliyet
alanlarina dogru kuicllerek yonetim hiyerarsilerini azaltmaya ve g¢esitli alanlardaki

faaliyetlerini dis kaynaklardan yararianarak yaymaya yénelmislerdir™.

Patrizia Bianchi ve Nicola Bellini, sebeke organizasyonu “hiyerarsik yetki ile
yonetiimeyen, digsal bir is bolimi temeline dayali olarak biraraya gelen isletmelerin
karsilikhi etkilesimi® bigiminde tanimlamistir®™. Charles C.Snow ve Raymond E. Miles’e
gore sebeke organizasyon uygulamada Gg¢ farkh bigimde ortaya gikmaktadir. Bunlar

icsel sebeke, dengeli sebeke ve dinamik sebeke olarak isimlendirilmistir.

Icsel sebekede bir isletmenin temel faaliyet konusu farkh isletmelerin faaliyet

konusu oimakta, ancak kaynaklarn tamami yine ayni isletmenin binyesinde

® Kogel, 5.258.

® Raymond E.Miles ve Charles C.Snow, “Causes of Failure in Network Organizations”,
California Management Review, C. XXXIV, S. 4 (Yaz, 1992) s.55.

& Asuman Akdodan,"Network Organizations®, Erciyes Universitesi, ii.B.F. Dergisi, 1985,
s.184.
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kalmaktadir. Bdylece igsel sebeke igletmeleri; belidi igletmelerle birlestirdikleri

variikiarin 6nemli bir béliimiine ya da tamamina sahip olmaktadiriar™.

Dengeli sebeke isletmelerinde ise belirli bir mal veya hizmeti Gretmek icin
gerekli kaynaklar birbirinden bagimsiz isletmelerin blnyelerinde yer aimaktadur.
Boylece bir network; agi iginde birbirleriyle iliski halinde olan isletmeler sahip olduklian
Uretim kaynaklan agisindan bagimsiz olmalarina karsilik belirli bir mal ya da hizmet

Gretimi icin birbirlerine bagimli hale gelmektedirler.

Dinamik sebeke, organizasyonu dengeli sebeke yapinin bir uzantisidir. Sebeke
agi icinde yer alan her igletme, bir lider igletme haline gelmeden, aracilik fonksiyonu
goren bagka bir isletmenin koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestiren, her biri beliri
konuda uzmanlagmis birbirinden bagimsiz isletmelerden olusmaktadir.  Ortak

girisimler (Joint ventures) bunun en belirgin bir dmegidir® .

F. YIGISIM (CONGLOMERATE) ORGANIZASYON YAPISI

Yigisim tGrli organizasyon yapian, holding kuruluslannda yaygin olarak
kullanilan bir yap1 modelidir. Bu nedenle, yigisim organizasyon yapilan, ayni zamanda

holding yapilar olarak tanimlanmaktadir™

Yigisim (conglomera)organizasyonlarin en onemli 6zelligi yapiyr meydana
getiren birimlerin, faaliyetlerin yerine getirilmesi agisindan birbirlerinden bagimsiz
olmalandir. Ancak birimlerin kaynak acisindan holding merkezine bagimiliklan

sézkonusudur.

® Charles Snow ve Raymond E.Miles, “ Managing 21 st Century Network Organizations”,
Organizational Dynamics, C. XX, S. 3 (Kis, 1982) ss.11-14.

% Kogel, 5.261.
% Griffin, 5.205.
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Yigigim tard yapinin kurulmasindaki temel amag, farkii alanlarda faaliyet
gbsteren igletmeleri tek bir organizasyon gatisi altinda toplamaktadir. Her isletme, bir
kar merkezi olarak gérev yapmakta ve bunlar satin alindiklarinda veya elden
cikarildikiarninda yalniz Gst yonetimleri degisime ugramaktadir.Bu isletmelerin bagh
oldudu holding yénetiminin ana gérevi, kaynaklann isletmeler arasinda uygun dagiiimi
saglamak, tim holding icin planlar yapmak ve igletmelerin kazanglarindan yaptiklar

katkilari kontrol altinda tutmaktir®.

G. YALIN ORGANIZASYON YAPISI

James Womack ve Daniel Jones, “Dinyayr Degistiren Makine” isimlii
kitaplarinda, Toyoto'min oncilik ettigi “Yahn OUretim”in, etkisiyle isletmelerin
performanslannin ¢arpici bir bicimde nasil arthgini incelemislerdir. Yahn Gretim ile
birlikte, Gretimde gereksiz asamalarin ortadan kaldinlarak, diger asamalann surekli bir
akis bigiminde dlzenlenmesi, isglcinin yeniden organize edilerek, c¢apraz
fonksiyonel ekiplere donusturtiidugt ve isletmelerin strekli iyilestime yaklagimi ile
geli§ebilecéklen'ni 6éngdéren bir modeidir. Yaln Gretim mevcut isguct sayisinda ve

ydnetim kademelerinde 6nemli éictide kisintiya gidiimesini gerektirmektedir.

Isletmenin musterilerin isteklerine kargilk vermede daha fazla esnekiik
kazanabilmesi Uretimde deJer yaratan faaliyetlerin birlestiriimesi ve yahnla§tlrﬂma31
ile mumkundar. Esnek uzmanlasma, yeniden tasarim ve toplam kalite ydnetimi
anlayislaninin basanh bir bigimde uygulanabilmesinde son derece etkili olan yahn
Uretim, “yalin organizasyon” bi¢iminde adlandinlan yeni bir organizasyon tarzini

gerektirmektedir™. Yalin organizasyon bir anlamda kiigiilme ve kademe azaltma gibi

& Griffin, 5.295.

™ James P. Womack ve Daniel Jones,“From Lean Production to the Lean Enterprise”, Harvard

Business Review, (Mart- Nisan, 1994) s.93.
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kavramlaria yakindan iligkili olup, buniarin uygulanmasina bagli olarak ortaya gikan bir
modeldir. Yalinlastirma ile birlikte, organ';zasyonlarda iletisim ve karar almayi geciktiren
hiyerarsi kademeleri azaltimig,karar alma ile ilgili prosedirler basitiestirilerek
biirokratik 6zelliklerden arindirilmistir’”.. Yalin organizasyonlar ile ilgili bazi temel

ozeliikler asagida belirtilmistir’,

- Kaynaklarin etkili kullanimi
- Sarekli Gelisme

- Yenilik

- Toplam kalite ve katiim

- Misteri odakliik

- Ekip Calismasi

- Etkili bir iletisim sistemi

H. KENDI-KENDINi ORGANIZE EDEN SISTEMLER

Kendi-kendini organize eden sistemler yaklasimi, organizasyoniarin yasayan
sistemler oiduklanni tim yasayan sistemlerde oldugu gibi organizasyonlann da,
degisime uyum saglayarak kendilerin strekli olarak yeniden organize etme yetenegine
sahip olduklann vurgulamaktadir.Degisimi kaginilmaz, dogal bir olusum bigiminde
algilayan bu sistemler, kendilerini disandan herhangi bir baski olmaksizin uygun

modeliere ve yapilara dbnﬂ§t0rebilmektedirlern.

Kendi-kendini organize eden sistemler ile ilgili kavramsal ¢erceve genellikle

kaos teorisine dayanmaktadir. Kaos teorisi, sistemlerin belirsiz ve ayni zamanda

™ Kogel, 5.276.

2 Miimin Ertiirk, “Yalin Organizasyon”, Gukurova Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, C.V. S.1,
(1995) s5.20-35.

™ Margaret J. Wheatley ve Myron K.Rogers, “Self-Organization”,Strategy and
Leadership,(Temmuz-Agustos, 1996) s.18.
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sinirlandinimig olduklarni savunmaktadir. Bu dogrultuda, kansiklida ve dizensizlige
karsi ¢cok duyarl olmalan nedeniyle, hi¢bir zaman tam dengeye kavusamamakta ve
belirli siniriann étesine gecememektedirier. Diger taraftan dengesizlik ve kaos durumu,
bir sistemin gelismesi igin gerekli bir kosul olarak kabul edilmektedir’®. Kendi-kendini
organize eden sistemler, kaos ve dengesizlik kosullarinda organizasyonun srekli

yenilenmesini saglayabilecek yeteneklerin nasil kazanilacagi izerinde durmaktadir.

Kendi-kendini organize eden sistemlerde degisim problem yaratan bir durum
degil, organize etmenin bir glich olarak nitelendirilmektedir. Clnk{i organizasyonun
sahip oldugu kaynaklar ve insanlar, yeni olugumlara ve degisimlere karsilik vermede,
yeni baglangiglar yaratmak icin biraraya getirilir. Bu sistem organizasyonu bir yapi

olarak degil, strekli ve dinamik bir organize etme slreci biciminde algilamaktadir.

Kendi-kendini organize eden bir sistemin olusturulabilmesi igin bazi kosullarin
yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlarnin basinda organizasyonun kimligi ve bilgi

gelmektedir’™.

Kimlik, organizasyonun gelecege dénuk vizyonu, misyonu ve kulturel degerleri
ile sekillenen anlam yaratma kapasitesi ile ilgilidir. Organizasyonun anlam yaratma
kapasitesi, degisim ve yenilik Gzerinde yoguniastigi zaman, organizasyon kendi-

kendini organize edebilecek glice sahip olabilir.

Diger taraftan yasayan karmasik sistemler, sirekli olarak denge ve kaos
arasinda hareket eden bir ¢izgi izerinde, mikemmel duyariliktaki bir bilgi toplama ve
strecleme sistemi ile basanh olabilirler. Bu nedenle bilgi organizasyonlarin, misteri,
rakipier ve cevresel degisimlere gore hizlh ve etkin birbicimde organize olmalanni

saglamaktadir.

7 Charles Ehin, “The Utltimate Advantage of Self-Organization”, Journal for Quality and
Participation, C. XClli, S.4 (Eyliil,1995) s.34.

™ \Wheatley ve Rogers, s.21.



I- OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Ogrenen organizasyon kavrami, “bir igletmenin surekli olarak yasadigi
olaylardan sonug¢ ¢ikarmasi, bu sonuglari dedisen cevre kosullarina uymakta
kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmas! ve bdylece degisen, kendini

yenileyen dinamik bir organizasyon haline gelmesini ifade etmektedir’.

Ogrenen organizasyon anlayigina dayall bir yapilanma, “bilgi foplumu olma
yolunda hizla ilerlemelerin yasandigi son yillarda ayakta kalabilme ve rekabet
edebilmenin bir geredi haline gelmi§tir"77. Peter Senge, insanlann 6grenmek igin
yaratildiklanni, bu dogrultuda organizasyonlarin da sirekli 6grenerek hayatta
kalabileceklerini ifade etmi§tir78. Bu nedenle 63renme, isletmelerin yainizca yeniden
yapilanma sureclerinin bir parcasi degil, ayni zamanda, streklilik saglamanin temel

anahtarn olarak kabul edilebilir.

Ogrenen organizasyonlarda yer alan bireyler, sorunlann belifenmesi ve
¢bzilmesi Gzerinde yogunlastiklarindan, organizasyonun sirekli deneyim kazanmasi,
gelismesi ve kapasitesini artirmasi kolaylagsmaktadir. Geleneksel organizasyonlann
etkinlik ve verimlilik icin tasarlanmasina karsilik, 6grenen organizasyonlar cevresel

degisimieri analiz ederek, sorunlarin ¢dzimu Gzerinde yoéunlagmaktadlrn.

Yukanda s6zi edilen, kendi-kendini organize eden sistemler yaklagimi,
égrenen bir organizasyon yaratma dislncesi ile yakindan ilgilidir. Organizasyonlar,

degisen kosullara uyum saglama ve kendisini yeni yapilara doniistirme yetenegini

® Kogel, s. 277.

™ Hiseyin Ozgen ve Murat Tiirk, “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen
Organizasyon Modeli", Amme ldaresi Dergisi, C.XXIX, S.2, (Haziran, 1996) s.82.

™ peter Senge, “The Leader's New Work: Building Leaming Organization®, Sloan
Management Review, (Sonbahar, 1990) s.7.

" Daft, s. 490.
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etkili bir 6grenme sireci ile kazanabilir.

Kaos ve dengesiz kosullar, sistemin degisimini ve yeniden yapilanmasini
kaginiimaz hale getirir. Ancak, sistemin zamanla yapisal katiiga déntsebilecek bir
dengeye ulasmasi ve bu dengeyi korumas! halinde, dig ¢evrenin .kaotik yapisi,
sistemin yok olmasina neden olabiiir. Kendi-kendini organize eden ve yenileyen bir
sistem yaratmak ise, dis ¢evrenin belirsizligine ve degiskenligine uyum saglamada
sistemdeki dengesizlik durumunun korunmasina baghdir. Bu nedenle 6grenme sureci,
organizasyonunun kendi-kendini organize eden bir sistem haline gelmesinin temel
kosullan olan bilgi toplama ve bilgi suregleme faaliyetlerinin etkin bir bigcimde yerine
getiriimesini saglayarak, organizasyonun stirekli gelisme ve yenilenme kapasitesini

artirmaktadir.

Ogrenen organizasyonlardaki liderlerin en énemli rolli, organizasyonun
gelecegine yon vermek icin yeteneklerini stirekii olarak gelistiren insanlann bulundugu
organizasyonlar olusturmaktir®. Bu durumda lider, hem bireysel hem de ekip halinde
o6grenmeyi kolaylastirmak igin, izieyicilerini sorun ¢tzme, analitk disinme ve

karsilagtirma yapma yeteneklerini gelistirerek, deneyim kazanmalanni saglamaktadir.

® David Limerick, Ron Passfield ve Bert Cunnington, “Towards on Action Learning
Organization®, The Learning Organization, C.1, S. 2, 1994, s.29.
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IKINCi BOLUM
ORGANIZASYONLARDA KENDI-KENDiNI YONETEN EKiPLER

21. 'yﬂzylla dogru, ileri endustri, teknolojik ilerleme, bilgi cagi, esnek
uzmanlagma ve globallesme gibi olgularin bugiiniin ve gelecegin toplumlan agisindan
en Gstan degerler haline geldigi kabull edilmektedir. Modern ¢agin belirieyici ézellikleri-
olan endustrilesme, kapitalizm ve mekanizasyon gibi unsuriann yerini alan bu

degerler, toplumsal deg@isimi hizlandiran itici gliclerin basinda gelmektedir.

Degisim, igletme organizasyonlanni belirsizligi her gegen gin artan ve giderek
daha kaotik bir nitelik kazanan cevre kosullan ile karst karsiya birakmaktadir. Bu
nedenle igletmelerin surekiiliklerini sadlayabilmeleri, deg@isime uyarlanma yetenegini
kazanmalarina baglidir. Bir isletmenin degisime uyarlanma yetenegi ise, sahip oldugu
teknolojik ve ekonomik glcu ile degil, bu glct surekli olarak gelistirecek ve eftkili bir
bicimde kullanabilecek insan kaynakiari potansiyeli ile Olgllebilir. Bu asamada
insanlarin  yeteneklerini agida clkarabilecekleri ve Kkendilerini strekli olarak

yenileyebilecekleri organizasyonlar yaratmak buytk dnem tasimaktadir.

insan kaynaklarindan ve insanin en hizih gelistirebildigi bilgiye dayal
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yeteneklerinden etkili bir bicimde yararlanmanin temel kosullarindan biri de, onlarin
cabalarint  bireysel basanlarimin  toplamindan daha yiksek performans
gbsterebilecekleri bicimde dizenlemektir. Organizasyondaki gbrev ve fonksiyonlarin
hiyerarsi kademeleri ya da belirli uzmanlik alanlarina gére gruplandinimasi yerine,
birbirini tamamlayan faaliyetierin batlnlestirilerek, isin tamaminin bir ekibe verilmesi,

bu tarz bir diizenlemenin en etkili yollarindan biridir.

Ekip calismasi, gelecege yonelik vizyonlarini gerg:eklestiﬁnek icin plan, politika
ve stratejilerini degisim ve yeniden yapilanma lzerinde yogunlastiran igletmelerin, yeni
kosullara uyarlanmasini kolaylastirmaktadir. Clinkdi fonksiyonel hiyerarsik yapilardaki
asin uzmanlasma ve emir komuta zincirinin yarathid burokratik engeller,
organizasyonun degisen k0§ullara zamaninda uyarlanmasinin guglestimekte ve
yeniliklerin temel kaynadi olan yaraticihgin kéreimesine neden olmaktadir. Buna
karsilik, ekip calismasina dayal bir organizasyon, dikey ya da yatay farkilagma
yerine, birbirini tamamlayan yeteneklerin biraraya gelmesi ile olustugundan,

organizasyona degisim icin gerekli esnekligi kazandirmaktadir.

Ekip ¢aligmasinin bir organizasyona yapacag: katkiy! artirmanin yollanndan biri
de, ekibe gbérevieriyle ilgili konularda yetki ve sorumluluklar devretmektir. Ancak ekibin
sahip oldugu yetkinin asil kaynagi, belifi bir ybnetsel pozisyon degil, gbrevin
kendisidir. Bu dogrultuda ekibe yetki vermek, geleneksel anlamdaki yetki devrinden
cok ekibin giclendiriimesi (empowerment) ile ilgilidir. Ekibin gliglendiriimesi ise kendi-
kendini yoneten ekipler biciminde adlandirilan yeni bir is organizasyonu tarzinin ortaya

¢ikisint saglamistir.

Kendi-kendini yéneten ekipler, gerekli organizasyon kosullan saglandiginda,

isletmelerin performans artiglarinda bliylk rol oynamaktadir. Ancak kendi-kendini
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yoneten ekipler, organizasyonun yapisinda ve isleyisinde kokli degisiklikleri
gerektirmektedir. Bu nedenle yalnizca belirfli gérev ve fonksiyonlan kendi-kendini
yéneten bir ekibin yapisna uygun bir bigcimde dﬂéenlemek yeterli degildir. CUnkd
kendi-kendini ybneten ekipler, mevcut hiyerarsik sistemin koydugu sinirlann
astimasinin gerektirdiginden, farkli bir yénetim anlayisi ve organizasyon kultiri ile

basarili olabilirler.

Bu bélimde ilk olarak ekip kavramina, ekiplerin genel ozelliklerine ve
siniflandinimasina kisaca deginildikten sonra, kendi-kendini yéneten ekiplerin tanimi,
ozellikleri, organizasyondaki evrimi ¢esitli is tasarimi modelleri agisindan incelenmesi,
Ustinlukleri ve sakincalari Uzerinde durulacakiir. Daha sonraki kisimlarda sirasiyia,
kendi-kendini ybneten ekiplerin olusturuimasi, ekip i¢i surecler ve yoénetim ele

ahnacaktir.

I. ORGANIZASYONDA EKIiPLERIN INCELENMESI

Neoklasik yonetfim teorisinin hareket noktasini olusturan Hawthome deneylen,
grup etkisinin calisanlarin davraniglan Gzerindeki etkisini ve grup standartlarinin
dretimin niteligini ve miktann belirlemede etkili oldugunu tespit etmistir. Bu deneylerin
ardindan Kurt Lewin’in “grup dinamigi” ile ilgili calismalan, grup olayini daha agik hale
getirmis ve yoéneticilerin etkinligine 6nemli katkilarda bulunmu;:ur’”. Buna karsihk
isletmeler, grup dinamigini organizasyonun amaglarini destekleyecek bir yonde
gelistirmek icin Ozellikle isbirligi, uzmanhk ve yaraticiik gerektiren projelerle ilgili

faaliyetleri bicimsel kiiglk gruplar halinde tasarlamaya ¢aligmaktadir.

Bu gruplar geneliikle gegici yapilar olarak gorev gugleri, komiteler ve ekipler

biciminde ortaya c¢ikmaktadir. Henry Mintzberg’e gore gegici yapt (adhocracy)

8 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Bastm ve Yayim A.S., 1994) 5.353.
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deg@isken ve belirsiz kosullarda faaliyette bulunan ve teknolojik yenilige yénelen
isletmelerde basarili olmaktadir®. Organizasyonda yenilik faaliyetierini desteklemede
temel bir katki sadlayan gegici yapilarin uygulamadaki en belirgin émekieri ekip

calismasina dayali sistemlerdir™.

Son zamanlarda igletmelerin ekip caligmasi Gzerinde 6nemle durmalarinin
temel nedeni, ekiplerin organizasyonun performansini artirmada gosterdikleri
olagantstl c¢abalardir. Bununla birlikte, insana ve insan kaynaklarina olan
yaklagsimlarda ortaya ¢ikan degisimlerin de bircok alanda ekiplerden yararlaniimasi
konusunda énemili bir etkisi olmustur. Ctnkl endustri-6tesi bilgi toélumlannln ustanluk
saglamaya bagladigi 90’h yillar, bilgiyi dogruyu ve etkin bir bigimde kullaniiabilen
yetenekli isgiiciiniin 6nemini de artirmustir. Bu dogrultuda bilgi toplumu, ayni zamanda
insanin gergek anlamda en Gstin de@er haline gelerek, bilgiye dayal yeteneklieriyle 6n
plana ¢iktig! toplumian ifade etmektedir.

Ekip calismasina yonelen organizasyonlar, bilgi uzmanlarindan olustugu igin
yonetenlerle yonetilenlerin yer aldigi hiyerarsik bir sistemden ¢ok, meslektaglann ve
uzmanlann uyum iginde g¢alistigr bir organizasyon olmak zorundadir™. Boylece bilgi,
organizasyonun temel kaynadi haline gelirken, ekipler de geleneksel yonetim
hiyerarsilerinin yerini almaya ba§lam|§t|r85. Ekiplerin hiyerarsinin yerini aimasi

durumunda, isletmenin yonetim hiyerarsisini azaltma yonlnde bir gaba gdstermesi

% Henry Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (New Jersey:
Prentice-Hall Intemnational Inc. 1993) 5.253.

% Jerald Greenberg ve Robert A.Baron, Behavior in Organizations, (New Jersey: Prentice-
Hall International Inc,1995) 5.601.

# Peter Drucker, Degisim Cagmin Yonetimi, (istanbul: Tiirk Henkel Dergisi Yayinlan No 4,
1995)s.89.

® Charlene D.’Andrea-O'Brien ve Anthony F.Buono, “Buiiding Effective Leaming Teams:
Lessons From the Field®, Sam Advenced Management Journal, C.LXI,S.3 (yaz, 1996) s.4.
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gerekmektedir. Yonetim kademelerinin azaltiimasi yoluyla saglanan bu kiglime,
yénetim alaninin artigina neden olacagindan bir yetki bosiugu dogurabilir™. Sorunun
merkezinde, daha etkin ve bilingli karar alinmasini mimkin kilan ekip ¢alismasi bu
boglugu doldurabilir. Bu kisimda ©Oncelikle ekip kavraminin tanimi  Gzerinde

durulduktan sonra, ekiplerin genel 6zellikleri ve ekip tlrleri incelenecektir.

A. EKIP’IN TANIMI

Ekip kavrami, insan yasamiyla igice olan olgulardan biridir. Hangi yasta,
meslekte ya da pozisyonda olursa olsun, her insan beliri dlcide bir ekip faaliyetinin
icinde yer almis ya da bu faaliyetleri izlemigtir. Bir futbol ya da basketbol takimt, halk -
oyunlarn ekibi, tniversitedeki bir arastirma ekibi ya da bir tiyatro ekibi; ekibin

gercekte bir gok alanda kullanilan ve bilinen bir kavram oldugunu ortaya koymaktadir.

 Ganlik yasamda ya da igte, belirli bir sirenin ve agsamanin ardindan istenen
hedeflere ulasiidiginda, bu basannin bir ekip ¢alismasinin Grind oldugunu belirten
ifadelerle ¢cok sik karsilagiimaktadir. Su halde ekip kavrami, genellikle basanh bir

calismanin arkasinda yer alan bir grup insani gagnstirmaktadur.

Ekip ¢alismasi, insanlann bilgilerini deneyimlerini ve yeteneklerini
birlestirdiklerinde neler yapabileceklerini gostermektedir. Ancak ekip insanlann bilgi,
deneyim ve yeteneklerinin birlesiminden ibaret degildir. Bireylerarasi, karsgilikh gaven
ve amaglara baghlik temeli zerinde daha fazla gelisme imkani bulan bu yetenekier
biraraya geldiginde sinerji etkisi yaratarak, beklenin de Gzerinde performans artiglarina
neden olabilmektedir. Bu nedenle ozelllikle degisken bir ¢cevrede faaliyet gdsteren ve

giderek daha karmasik sorunlarla yuzylze gelen isletme organizasyoniannin son

% W.Alan Randolp, “Navigating the Joumney to Empowerment”, Organizational Dynamics,
C.XXi, 8. 3 (Kis, 1994) ss.27-28.



yillarda ekip ¢alismasina daha fazla énem verdikleri gdzlenmektdir.

Ekip konusu, yonetim ve organizasyon literatiri agisindan yeni bir bulug
degildir. Fakat isletme organizasyonlarinin ekip ¢alismasina dayall sistemler (zerinde
giderek daha fazla odakianmalar, ekiplerin yeni bir olgu ve arastirma konusu
biciminde hala glincelligini korumasini saglamistir®. Ozellikle 90° yillarda bu alandaki
aragtirmalann, yazilan kitap ve makalelerin sayisinda 6némli bir artis oldugu géze
carpmaktadir. Bu geligmelerin baslica nedenleri arasinda igletmelerin deg@isen
kosullara uyum saglayarak, gelecege hazirlanmalanni destekleyebilecek, toplam kalite
yonetimi, reengineering ve teknolojik yenilige ydnelik uygulamalann énemii oligtide

ekip ¢alismasini gerektirmesi yer aimaktadir.

Kelime anlamiyla belirli bir konuda faaliyette bulunmak igin biraraya gelmis
grup insani ifade eden ekip kavrami hakkinda ¢ok sayida tanim vermek
mamkandir. Ancak konunun organizasyon yapi ve suregleri agisindan anlamini

vurgulayan tammiar Uzerinde yogunlasmak daha tutarii olacaktir.

Jon R. Katzenbach ve Douglas K.Smith ekibi “ortak bir amaca, performansla
ilgili ortak hedeflere ve yaklasima baghiiklan olan ve birbirlerine karst sorumiu
olduklann kabul eden az sayida insan” bigiminde tanimianmiglardir. Tanima gore
ekipler gruptardan farkhidir. Cnka karsilikh sorumiuluga ve guvene dayall olmasi, ekip
Gyelerini gruplarda oldugu gibi, grup tartismas! ve kisisel performans yerine, daha
fazla bilgi paylasimina ve en iyi performans standartlannt uygulamaya

yonlendirmektedir™.

¥ Sheila Rothwell, “Team Building: Involvement and Empowerment ©, Manager Update,
C.V,8.2 (Kis, 1983) s.19.

% Jon R. Katzenbach ve Douglas K.Smith, “The Discipline of Teams”, Harvard Business
Review, (Mart-Nisan, 1993) s.112.



Bir bagka agidan ekip “cesitli orglitsel fonksiyonlari yerine getirmek igin,
genellikie ¢ok az ya da hig gbzetim olmaksizin bir birim olarak faaliyette bulunan bir
grup insan” bigiminde tanimlanmistir™. Geneliikle ¢ok az ya da hig gozetimin
olmamasi, ekip ¢alismasinin temel belirleyici dzelliklerinden biridir. Bu 6zeliik ekiplerin
organizasyondan bultinlyle bagimsiz birimler olduklar anlamina gelmemektedir.
Ekipler, i§le;tmelerin cevresel beklentileri zamaninda karsilayabilmelerinde,
organizasyon yapilarinin ihtiya¢c duyduklan esnekligi kazanmalarina yardimci olabilir.
Bunun gergeklesebilmesi icin tek kisinin yonetimi yerine, yénetim faaliyetlerinin ekip

Gyeleri arasinda paylasildigi bir sisteme uyum saglanmasi gerekmektedir.

Ekipler, aralaninda karsiikh baghiik olan wve belidi bir amacin
gerceklestirimesinden sorumiu olan tyelerden olusmus bicimsel gruplardir. Tanima
gore ekipler ayni zamanda birer grup olarak ele alinmigtir. Ancak gruplardan farkh
olarak yalnizca ekip calismasimi yerine getirmek amaciyla kurulmus bigimsel
gruplardir®. Grup, is ekiplerini de icine alan daha genis kapsamh bir kavramdir.
Gruplar bicimsel bir yapiya sahip olabilecekleri gibi bigimsel oimayan dogal gruplar
biciminde de ortaya ¢ikabilirler. Bu nedenle ekipler yap:, blylklik, ayelik, liderlik gibi
unsurlar bakimindan gruplardan ayniir’". Sekil ll-1°de ekipler ve gruplar arasindaki fark

daha acik bir bigimde gérhimektedir.

& Ricky W Griffin, Management, (Boston: Houghton Mifflin Company, 1993), 5.433.

% Stephen P.Robbins ve Mary Coulter, Management (New Jersey: Prentice-Hali Englewood
Cliffs, 1996) s.507.

* Tom Douglas, Groups, (London: Tavistock Publications 1883) ss.125-133.



Sekil 1I-1 is Gruplari lie I Ekiplerinin Kargilagtinimasi

is Gruplan

Pavlasilan Bilgi

Notr (Bazen Olumsuz)
Kisisel

Tesadfi ve gesitli

Amac

Sinerji

—

Sorumluluk

>

Yeteneklerﬁ

>

——

Is Ekipleri

Ortak Performans
Olumiu
Kisisel ve Karsthkh

Tamamiayic

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organizational Behavior (New Jersey: Prentice-Hall

international Inc.,1996) s.507.

Sekit ll-1'de gortldigu gibi ekipler kisilerin ayn ayn gbsterebilecekleri

performansin toplamindan daha fazla performans saglayabilmektedir. Ekip Gyelerinin

koordine edilmig ¢abalan pozitif bir sinerji yaratmaktadir. Bir bagka ifadeyle ekipler,

yonetimin performansini artirma ydniindeki ¢cabasini pozitif bir sinerji ile destekieyerek

organizasyon i¢in daha fazla girdi saglamak yerine, daha fazla ¢ikt: elde edilmesi igin

ihtiyag duyulan potansiyeli yaratmaktadiriar™.

Ekip kavrami ile ilgili bagka bir tanim vermek gerekirse ekip, belirli bir gdrevi

yerine getirek amaciyla biraraya gelmis, gbrevin gerektirdigi kaynaklarn ve bilgiyi

2 Stephen P.Robbins, Organizational Behavior, (New Jersey: Prentice-Hall intemational,

1996) s.318.
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paylasin, ortak sorumiuluga sahip bir grup insan bigiminde tanimlanabilir. Ortak
sorumiuiuk, gdrevi bagsarma konusunda tiim ekip (yelerinin hem organizasyona, hem

de birbirlerine kargi sorumiu oimalarn gerektigini vurgulamaktadir.

B. EKIPLERIN GENEL OZELLIKLERI

Ekiplerin bir organizasyon agisindan tasidigi anlami agiklamaya yoénelen
tarimlarin ardindan, ekip kavramini daha anlasilir hale getirebilecek bazi &zellikler

uzerinde durmak gerekmektedir.

Bir grup insana ekip niteligi kazandiran ve onlar diger gruplardan ayiran bazi
temel 6zellikler vardir. Ekiplerin etkinliginin ve basarisinin nedenleri ya da kaynaklar
biciminde de yorumlanabilecek bu 6zellikler yalnizca belirli bir ekip turl igin gegerii

degil, genellikie tim ekip bicimierinde mevcut olan ortak ézelliklerdir.

Bu konudaki gbruslerin ortak taraflani ele alindiginda, ekiplere iligkin

6zellikleri asagidaki gibi belirlemek miumkindur.

1. Ekip Amaclannin Agik Bir Bigimde Belirlenmesi Gereklidir

Ekiplerde grup amaglan ¢ok agiktir. Amaglarin agikhd, ekiplerin etkinligini
saglamakla kalmayip, ayrica ekip calismasina dayal is tasanminin ve isbirliginin
amagclara ulasmanin etkin bir yolu oldugunu kanitlayarak organizasyonda bdyle bir
anlayisin gelismesine katkida bulunur™. Bu durum ekip Uyelerinin amaglara olan
baghhgini da glglendirmektedir. Cabalann nedenleri ve sonuglan hakkinda ileri
diizeyde bilgi sahibi olan ve bu sonuglara ulagmada ekibin yaptigi ortak katkiy!
gorebilen lOyelerin belirli bir sonuca ulagma konusundaki bagiiliklan ekip performansin

daha da artirmaktadir.

* Douglas, 5.128.
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2. Agik ve Giivenilir Bir iletisim Sistemi Gereklidir

Bir ekibin basgarisi, ekip Uyeleri arasinda saghkh bir iletisimin kurulmasina
baghdir. Saglikli iletisim, ihtiyag duyulan bilginin gerektigi yerde, zamanda ve nitelikte,
kesintiye ve degisime ugramaksizin elde dilmesini saglar. Bunun yaninda Gyeler arasi
karsilikh gtiven ve baghlik olusumunda iletisimin roli buylktir. Bu nedenie etkin
ekipler agik ve guavenilir iletisim ile nitelendiriimektedir. Bu tarz bir iletisim, ekip
Gyelerinden ve yonetimden gelen geribildirimin mesajlarinin saghkh bir dizeyde
oimasini saglayarak yanlhs anlasiimalarin diizeltimesine ve ekip lyelerine yol gdsterir.
Agik ve gtivenilir iletisim sayesinde, ekip iginde disunceler, bilgiler ve duygular hizli ve

etkin bir bicimde paylasiimaktadir™.

3. Uye Sayisi Agisindan Optimal Bir Bliyiikliikte Olmasi Gerekir

Genellikle kiglk calisma birimleri ya da gruplan bigiminde adiandinlan ekipler,
Uye sayisi bakimindan diger gruplara gbre daha kiglktir. Bununla birikte bir ekibi
meydana getiren UGyelerin sayisi konusunda farkh gorusler ile karsilasmak
mumkindar. Bu sayi genellikle 2 ve 15 arasinda degismekte ve zaman zaman 25'e
kadar ¢ikabilmektedir. Uye sayisi ekiplerin amacina, niteliklerine ve yerine getirilecek
isin yapisina gbre degisebilir. Ancak bu sayinin 10’dan az tutuimasi, ekip ¢aligmasinin
etkinfigi bakimindan temel alinmaktadir™. Uye sayisinin az olmasi, ekip ici kargilikii

gtiven ve anlagsma ortamini gliglendirerek, tyelerin birbirierine olan baghiiklanni artinr.

4. Kisisel ve Karsilikli Sorumluluk Onemlidir

Her {iye, ekibin ulastigi sonuglar hakkinda ortak bir sorumiuiuga sahiptir. Ekip

% Robbins ve Coulter, s5.511-512.

* Rothwell, s.20.



dyelerinin hedeflenen ortak sonuglara ya da amaglara olan baghlig:, dogal olarak her

tyenin sorumluluk almasini gerektirmektedir.

Grup Uyeleri, genellikle digerlerinin ulastig sonuglarla ilgili sorumiuluk almaya
istekli degildir. Buna karsiik ekipler, hem kisisel, hem de karsilikh baglilik Gzerinde
yogunlastiklarindan, birlikie bir sonuca ulagmak icin ortak katkilanni ve her bir ekip

tyesinin bu sonuglardan kaynakianan sorumiulugunu ;:aayla§|rlar9'5 .

5. Liderlik Davramsi Ekip Liderligi Uzerinde Yogunlagmistir

Ekipler, katilmah yénetimin sundugu firsatlardan ileri dizeyde yararlanabilen
cahisma gruplandir. Bu nedenile ekiplerde lideriik sireci, biylk OSiclide demokratik
liderlik tarzinin etkisi altindadir™. Ekiplerde degisime yonelik bir anlayis ile demokratik
tarzi blttinlestiren liderier, sahip olduklan vizyonu izleyicileriyle paylagarak, ekibe kriz
dénemilerinde bile en iyiyi elde etmek igin micadele etmelerini saglayacak glcu

kazandirmaktadir.

Izleyicilerinin kendilérine olan glvenlerini artirarak, potansiyellerini tam
anlamiyla kullanmalanna yardimci olan ekip liderleri, emir vermek ve kontrol etmek
yerine, faaliyetleri kontrol etmeksizin ekibi desteklemek ve yol gostermek
zorundadiriar™. Aynica bir gorevin basanima ihtimalini en st seviyeye ¢ikarmak
icin bireylerin motivasyonu ve gelisimleri Gzerinde yoguniasan ekip liderlerinin

kisilerarast iligkiler yetenegi de cok etkilidir™.

% Greenberg ve Baron, 5.298.

%" John Dew, “Creating Team Leaders®, Journal For Quality and Participation,C. XVIii, S.6
(Ekim-Kasim, 1995) s.50.

% Robbins ve Coulter, s.512.

% Don L. Castley ve Ralph Todd, Human Relations in Organizations (St Paul: West
Publishing Company,1991) ss.214-242.



6. Ekibi Olugturan Uyelerin Yetenekleri Birbirini Tamamlayabilecek

Ozellikte Olmalidir

Ekip olusturma belirli bir gbrevin basanimasiyla iigili bir stre¢ oldugundan,
gbrevin niteligi 6nemli dicide ekibi meydana getiren Uyelerin yetenek, bilgi ve'
deneyimleriyle baglantiidir. Bagka bir deyisle ekibin, gorevin gerektirdigi yetenek ve
deneyime en uygun nitelikteki elemanlardan kurulmasi temel alinmaktadir. Bununia
birlikte herhangi bir kimsenin sahip oldugu yetenekler, diger Gyelerin yetenekleriyle
biraraya geldiginde bir batiinlik olusturur. Bu tamamiayict yetenekier, ekip tyelerinin
ayri ayr gbsterebilecegi basannin toplamindan daha fazla basan elde edebilecek
potansiyele sahip oldukianini gosterir. Boylece sinerji etkisiyle ekip Gyeleninin

beklenenin ¢cok zerinde bir performans gostermeleri mumkin olmaktadir.

7. Ekiplerde Grup Performansi Kisisel Performanstan Daha Onemlidir

Gruplarda, performans degerlendiriimesinde genellikle grup Gyelerinin amaca
yaptikiar kisisel katki temel alinmaktadir. Buna karsilik ekiplerde, performans
degeriendiriimesi, kisisel katkinin yanisira, ekibin ortak katkisina gbre
gergeklestiriimektedir.Cinki ekiplerde gorevier kisilere gore degil ekibe gore dizayn

edilmektedir'®.

C. EKIPLERIN SINIFLANDIRILMASI

Ekipleri, bir kag degisken temel alinarak farkh bicimlerde siniftandirmak
mumkandar. Ekibin tasarimina temel olusturacak bir mantigin olmasi, ayni zamanda
ekibin niteligini ve tariinG de beliriemektedir™'. Bununla birlikte ekipler ile ilgili agik ve

net bir siniflandirma yapmak oldukga glg gorunmektedir. Cunkd beliri bir sinif iginde

'™ Greenberg ve Baron, 5.298.

"% Bilge Erengil, Kiiltiir Sihirbazlari, (Istanbul: Evrim Yaymevi, 1997) s.165.



yer alan bir ekip, aynt zamanda bir baska grubun iginde de yer alabiimektedir. Bunun

en dnemli nedenlerinden biri ekip tlrlerinin gok sayida ortak 6zellige sahip olmasidir.

Diger taraftan bu alandaki inceleme ve uygulamalarda ekiplerin arastirma ve
gelistirme ekipleri, yiksek performansht ekipler, kalite iyilestirme ekipleri, sorun ¢ézme
ekipleri ve kendi-kendini yoneten ekipler gibi ¢ok cesitli isimler ile adlandiriidikiar
gorulmektedir. Ekiplerin olusturulma amaglan, ¢alisma alanlan, yénetim bicimieri ve
isleyisleri bir anlamda ekiplere verilen bu isimlerin ortaya ¢ikisinda etkili olmaktadir. Bu
dogrultuda amaglarn, goérev sireleri, fonksiyonlan ve yénetim bicimleri temel alinarak
yapilan bir siniflandirma, ekip tarierinin belilenmesi konusunda daha agik bir yaklagim
sa@layabilir. Bunun yaninda isletmelerde Ust yodnetime iliskin gorevierin ekipler
biciminde duzenlenmesiyle olusturulan Gst yoénetim ekiplerini bu siiflandirmanin

disinda tutarak, ayrica incelemek yarari olabilir.

1. Ekiplerin Gorev Siirelerine Goére Siniflandinimasi

Gorev surelerine gore siniflandirma yapildiginda, ekipleri gegici (temporary) ve

strekli (permanent) ekipleri bigiminde ikiye ayirmak mimkundur.

Bir ekip, belirli bir gobrevi simifandinimig bir zaman aral@ iginde
gercekiestimek Uzere olusturuldugunda, gegici bir ekibin varligi sézkonusudur'®.
Buna karsilik, ekibin Gstlendigi gorev, dogrudan isletmenin ana faaliyet konusu ya da
temel fonksiyonlan ile ilgili oldugunda organizasyonun bigimsel yapisi iginde slrekli

olarak goreviendirilmis bir ekibin varligindan séz edilebilir.

Fonksiyonel bolim ekipleri, stirekii ekiplere verilebilecek en iyi bilinen érnekler

arasindadir. Omek olarak bir televizyon kanalinin haber programlarinin

%2 Anne M. Saunier ve Elizabeth J. Hawk, “Realizing the Potential of Teams Through Team-
Based Rewards”, Compensation and Benefits Review, C.XXVI, S.4, (Temmuz, 1994)

5.24.
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hazirlanmasinda gbrev alan ve birbirini tamamlayan rolleri (yapimci, yénetmen, teknik

sorumlu, spiker, kameraman vb.) yerine getiren bir haber ekibi streklidir.

Belirli bir sorunun ¢6zUml ya da bir amacin yerine getirimesi igin amaca
yonelik gbrev ve fonksiyonlann gegici bir yapt icinde duzenlenmesi sézkonusu
oldugunda gegici ekiplerden yararlanimaktadir. Proje ekipleri sorun ¢ézme ekipleri

gegici ekipler olarak bilinmektedir'®.

Bir ekibin gegici ya da strekli oimasi ekibin gérevinin yaninda, isletmenin ekibi
;JIU§turmadaki amacina, ekipten neler bekledigine ve icinde bulundugu ortam
kogullarina gére degismektedir. Buna Karsiik, ekip gbrevin tamamlanmasinin
ardindan hemen-dagitiimak Gzere kurulmus olsa da, ayni ekibin benzer bir projeyi
| yuritmek UGzere tekrar biraraya gelmesi s6z konusu olabilir. Cankd, yuksek
performans gdsterebilecek, uyumlu ve ekip ruhu iginde galisabilecek insanlan biraraya
getimek her zaman kolay degildir. Bu nedenle, organizasyonda béyle bir ekip

kuruldugunda, ayni ekibin diger projelerde de goreviendiritmesi yararli olabiiir. -

2. Ekiplerin Amaglanna Gore Siniflandiriimas:

Ekipler amagclarina goére siniflandinidiklarinda, kalite kontrol, arastima-
gelistirme ya da yeniden tasarim gibi yenilige ve sorun ¢bézmeye ydnelik faaliyetierden

herhangi birisini yerine getirmek amaciyla kurulabilir.

isletmeler pazar kosullarindaki degisimi cesitli firsatiara dénistirmek ya da
misterilerin henliz farkinda olmadiklan ihtiyaglanni agiga ¢ikarmak igin yoneldikler
yeni Urln tasanmi ya da kalite gelistirme sireglerinde geneliikle ekip galigmasina
bagvurmaktadiriar. Omek olarak Motorola'nin  Austin fabrikasinda ekipler s

streglerinin optimizasyonu amaciyla kurulurken, AT&T, kablosuz telefonun Uretimini

% Robins ve Coulter, 5.507.
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ekipler araciliiyla gerceklestirmistir'™.

Belirli bir amaci gergeklestirmek Gzere kurulmus ekipler, hem gegcici, hem de
slrekli olabilifer. Ekip yeni bir Grinin tasanmi amactyla kuruldugunda, Grindn
tketicinin kullanimina hazir hale gelmesinin ardindan ekibin gbrevi sona erebiiir.
Bunun yaninda, ekibin kurulug amaci kalite kontrol oldugunda, ekibin gérevi strekli bir
nitelik kazanabilir. Bu dogrultuda amaca goére yapilan bir siniflandirmanin, diger
siniflandirma bigimlerini de iceren daha genis bir goris agisina sahip oldugunu

belirtmek mimkundar.

3. Ekiplerin Fonksiyonlarina Goére Siniflandinimasi

Fonksiyonlarina gore yapilan bir siniflandirma ekibin tek fonksiyoniu ya da ¢ok
fonksiyoniu olusu ile ilgilidir'™. Tek fonksiyonlu ekipler, aym zamanda fonksiyonel
ekipler (functional teams) bigiminde adlandinlirken, ¢ok fonksiyonlu ekipler geneliikie

¢apraz fonksiyonel ekipler (cross-functional teams) olarak nitelendiriimektedir.

Fonksiyonel ekipler, belirli uzmanhk alam ya da fonksiyonel bolam sinirian
icindeki faaliyetleri Yeﬁne getirmek amactyla kurulurlar ve genellikie organizasyonda
strekli bir yapi iginde yer alirlar. Diger taraftan strekli degisen ve cgesitlenen pazar
talepleri ve rekabetin baskisi, isletmelerin gok boyutlu ve karmasik projeler Gzerinde
yogunlagmasini gerektirmektedir. Bu durumda farkh disiplinlerin ve degisik uzmanlik

alaniarinin biraraya getirilerek ¢apraz fonksiyonel ekiplerin olusturuimasi gerekebilir.

Capraz fonksiyonel ekipler, yeni bir mal ya da hizmetin gelistirimesi, ig

sureglerinin yeniden tasarlanmasi gerektiginde, farkh fonksiyonel birimierde ya da

104 Robins ve Coulter, . 508.

' judith R. Gordon, Organizational Behavior, (New Jersey: Prentice-Hall international
Editions, 1996) s.170.
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uzmanlk alanlarinda ¢alisanlarin biraraya gelmesi ile olusur. Bu ekipler, hem
fonksiyonel ekiplerden, hem de matriks organizasyon yapisindan farklidir. Fonksiyonel
ekip GOyeleri, diger fonksiyonlar ile ortak bilgi akisini saglamak icin toplanti yapariir.
Capraz fonksiyonel ekip Uyeleri ise, ekip liderine rapor vererek bilgi akigini
sa@lamaktadirlar. Ayrica matriks organizasyon yapisinda Uyeler stirekli olarak kendi
birimierine ya da ekiplerinde kaldiklarindan, Griin ekipleri arasinda serbest birbigimde

hareket edememektedirler'®.

Cesitli bdlimlerden ya da fonksiyonlardan gelen uyelerle kurulu capraz
fonsiyonel ekipler, beiirii bir projenin gergeklestiriimesi ya da sorunun ¢dzimd ile ilgili
bolim ve fonksiyonlarin kes@fikleri ortak calisma alaninda biraraya gelmektedirler.
Sorunun ¢6zimd yada projenin tamamlanmasinin ardindan ekip Gyelerinin dagilarak
bolimdeki gorevierine dénmeleri nedeniyle bu ekipler ayri zamanda gegici ekipler

olarak nitelendirilmektedir™™

. Capraz fonksiyonel ekipler, degisen kosullara zamaninda
uyarlanmak igin organizasyona ihtiyag duydugu esnekligi kazandirdiindan, basanh

birgok igletmein yararlandigi bir tasarim modeli olarak kabul ediimektedir.

Capraz fonksiyonel ekiplerin olusturuimasi bir anlamda hiyerarsi kademelerinin
azaltlarak bir sebeke adi icinde c¢alhisimasini gerektimektedir. “Bu dogrultuda
geleneksel organizasyon yapisinda oldugu gibi, beliri bir boliman fonksiyonu geregi,
digerlerine gore daha fazla énem kazanmasi sdzkonusu degildi”. Bu nedenle
isletmenin vizyonunun ve kurumsal degerlerinin gerceklestiriimesi igin ¢abalayan bir

anlayis ile hareket edilmektedir'®

% Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Organizational Behavior, (Reading
Massachusetts: Addition Wesley Publication, 1985) 5.492.

% bon Hellriegel, John W. Slocum ve Richard Woodman, Organizational Behavior,
{Minneapolis: West Publication Company, 1995) s. 272.

'® Erengill, 5.167.
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4. Ekiplerin Yonetim Bigimlerine Goére Siniflandinimasi

Ekiplerde ybnetilen ve kendi kendini yéneten bigimindeki bir aynm, ekipleri
ybnetim bicimierine gbre siniflandirmanin mantigini olusturmaktadir. Yénetilen ekip,
amaglarin belifrlenmesi, gérevierin yerine getirilmesi ve performans degeriendiriimesi
konularinda ekibe yol géstermek ile sorumiu bir ybneticinin kontrolu altindaki ekibi

ifade etmektedir'®.

Bazi gbrevlerin, hem ekip g¢alismasini, hem de caliganlann yénetsel agidan
bagimsizhigini gerektirmesi halinde isletmeler, temsili ve danigmall katihm sistemierinin
6tesinde, ¢ok sayida énemli kararnin, gruplar tarafindan alinmasini saglayan bir sistemi
uygulayabilirier'™®. Bayle bir sistemin uygulanmast, belirli bir amaci ya da gérevi yerine
getirrﬁek icin gerekli olan yonetsel ve teknik faaliyetlerin genellikle bitlininden
sorumlu olan, kendi-kendini yéneten ekiplerden (self-managed teams) yararianiimasi

anlamina gelmektedir.

Kendi-kendini yoneten ekipler, belirli amag ve gorevieri gergeklestirmek igin
biraraya gelerek birlikte calisan lyelerden kurulu kiiglik gruplardir. ileri dizeyde
bagimsiziida sahip olmalar nedeniyle 6zellikle yenilik, kalite iyilestirme, verimiiiik gibi
konularda cok etkili olan bu ekipler, isletmelerde orta ve alt kademe ydnetime iligkin
maliyetleri azaltmaktadir. Clnku orta kademe yonetiminin fonksiyonu, organizasyonda

birer destekleyici roliinii Gstienen ekip liderleri tarafindan yerine getirilmektedir'"".

Bir ekip ¢calismasinin organizasyona saglayabilecedi potansiyel katkiya ilave

' Robbins ve Coulter, s.507.
0 john W. Newstrom ve Keith Davis, Organizational Behavior, (New York: Mc Graw-Hill Inc,
1993) s.260.
"™ pamela S. Lewis, Stephen H. Goodman ve Patricia M.Fondt, Management: Challenges
inthe 21st Century,(Minneapolis: West Publishing Company, 1985) s.523.
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olarak, goérevierle ilgili ileri diizeyde karar alma yetkisine sahip olmalar, kendi-kendini
ybneten ekipleri daha etkili hale getirmektedir. Ancak kendi-kendini yoneten
ekiplerden basarih sonuglar alabilmek i¢in mevcut ybnetsel ve 6rgiitsel sistemlerin
gbzden gegirilerek, yeniden diizenlenmesi zorunludur. Bunun yaninda ekip Gyelerinin;
yaratici dinamik, sorumluluk almaya ve baskalaryla isbirigi yapmaya istekli olmalan
ve teknik yeteneklerin yanisira, yonetsel yeteneklere de sahip olmalan sistemin

basarisi agisindan blytk 6nem tasimaktadir.

5. Ust Yonetim Ekipleri

Isletmelerde ekip c¢aligmasinin  genellikler organizasyonun daha ait
kademelerindeki yonetsel ve teknik sorunlarnin ¢éziimine yénelik bir uygulama oldugu
konusunda yaygin bir géris olmasina Karsilik, son yillarda ekip caligmasinin
organizasyonun Ust kademelerinde de 6nem kazaridlgl gozlenmektedir. Degisen
yonetim anlayisiyla birlikie, hiyerarsi kademelerinin azalmasi ve ¢alsanlann hem
bireysel hem de ekip olarak gtigiendiriimesi yoluyla gérevieriyle ilgili konularda karar
alma yetkisine sahip olmalari, yoneticilerin , i¢i cevrenin gézetimine yonelik geleneksel

rollerinin degisimini zoruniu hale getirmistir.

Buna Kkarsilik, isletmenin yasama ve degisime uyarlanma kapasitesini
gugclendirebilecek (st kademe yoneticilerinin farkli anlayis ve becerileriyle sorun
¢6zme ve karar alma yeteneklerini birlestirerek sinerji etkisi yaratabilecekleri bir “Gst
yonetim ekibi” (top management team) iginde yer almalan blylk bir Onem

tasimaktadir.

Bir organizasyonda tst yonetim ekibi, faaliyetleri hakkinda genel madlre rapor
veren yoneticilerden olusmustur. Organizasyonda geneliikle ydnetim kurulu tarafindan

olusturulan Ust ydnetim ekiplerinin organizasyonun toplam performans: Gzerinde
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onemli bir etkiye sahip oldugu kabul edilmektedir. “Ust ydnetim ekiplerinde karar
almanin niteligi ekip Gyelerinin kisisel o6zelliklerinin ve ©6n yetisimlerinin  bir
fonksiyonudur”. Ornek olarak, en iyi kararlarin (st yonetim ekipleri tarafindan alinmast,
bu ekiplerin farkli fonksiyonlarindan olugmasi ve heterojen 6zeliikler géstermelerinden
kaynaklanmaktadir. Ekip Gyeligindeki farklilasma, organizasyonun bir battin olarak
faaliyetlerine yol gosterecek yetenek bilgi ve deneyimierin biﬁnini uyumiu bir sekilde

tamamlamasi anlamina gelmektedir'*.

Ust yénetim ekibinin basarisi énemli éiglide ekip Gyelerinin kendilerini birer
yOnetici olmaktan ¢ok, bir ekip Uyesi olarak algilamalarina baglidir. Yénetici grubunun
gercek anlamda bir ekip c¢alismasi yapabilmesi igin bagskalarinin yaptikiarini
onaylamak ve gbzlemlemek yerine, dikkatlerini bilgi toplama, analiz yapma ve sorun
¢dzme Uzerinde yogunlastirmalar gerekmekiedir. Bu dogrultuda ayni zamanda st
ybnetim ekibinin lideri durumundaki genel mudarin temel sorumlulugu, ekibin
gorevinin basanli bir bicimde yerine getirmesi icin gerekli firsatlan yaratmak

olmaldir'™,

ll- KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLER

Organizasyonlarin sirekli degisen kosullara uygun bir esnekiige kavusabilmesi
ve cevresel beklentilere ve musteri taleplerine zamaninda karsilik verebilmesi igin
faaliyetlerin ayri ayn yoneticiler ya da belirli bir yoneticinin gézetimindeki bélimler
yerine gruplara gore dlzenlenmesi, son yillarda birgok isletme tarafindan benimsenen

bir organizasyon stratejisi haline gelmistir.

Bu organizasyon stratejisinin uygulanmasi faaliyetlerin ekipler halinde

"2 George ve Jones, 5.348.

"3 Donald C. Hambrick, “Corporate Coherence and the Management Teams®, Strategy and
Leadership, (Eylil-Ekim, 1997) 55.28-29.
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tasarlanmasi bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Ekip Gyelerine belifdi bir amacin
gerceklesmesi igin ileri diizeyde yetki verilmesi durumunda ise kendi kendini yéneten

bir ekibin varliindan s6z etmek mamkunddr.

Bu kisimda kendi-kendini yoneten ekiplerin tarimi, 6zellikleri ve cesitli is
tasarimi modelleri agisindan incelenmesinin ardindan, bu ekiplerin organizasyondaki

evrimi,Gstanldkleri ve sakincalan tGzerinde durulacaktir.

A. KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLERIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Organizasyonlarda is zenginlestime yontemiyle islerin dikey olarak
butinlegtiriimesi, ¢alisanlara isin akigt ve kontroli (izerinde daha fazla serbestlik
tamnmasnrﬁ gerektirmektedir' ™. is zenginlestirmenin grup diizeyinde gergeklestirilmesi
ise, isin planlanmasindan kontroline kadar tim faaliyetlerde gerekli olan karar alma
yetkisinin belirli bir gruba verilmesi anlamina gelmektedir. Bbyle bir durumda kendi-
kendini yoneten bir ekibin varligindan séz etmek mumkindlr. Buna gbre kendi-
kendini ydneten ekipler, énemli 6lglide esnek uzmanlasma temeline dayanan ig

zenginlestirme yonteminin bir isletmeye saglayabilecegdi katkiyi artirmaktadir.

Kendi-kendini yoneten ekipler ile ilgili olarak bilinen en eski uygutama, 1970’
yillarin ortalaninda bir otomobil Greticisi olan Gnli isveg igletmesi Volvo'nun
Kalmar'daki fabrikasinda gergeklestirilmistir''®. Volvo’da montaj hattina dayal dretim
teknolojisinin bir sonucu olarak, isglicli devri, devamsizlik ve verim dasuklugi gibi
sorunlarin ¢ok ciddi boyutlara ulagsmasi, is akisinin yeniden incelenerek, mevcut

teknolojinin yenilenmesi zorunlu hale getirmistir. Sosyo teknik sistem yakiagiminin

4 Michael R.Correll, Frank E.Kuzmits ve Norbert F.Elbert, Human Resources Management,

(Columbus:. Merril Publications, C0.1989)s.76

™ Gordon, s.
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carpict bir uygulamasi olarak kabul edilen bu g¢alismalarda, insanlan teknoiojiye
uyarlamak yerine teknolojiyi insana uyarlamak yoluyla ¢alisma gruplarinin montaj

hattinin yerini alacak bigimde diizenienmesi amaglanmistir'™.

Volvo’'nun ardindan diger basarili bir uygulama_da General Foods 6regidir.
General Foods'da ekip ¢alismasi tesvik edilerek calisma gruplarina belirli projeler
Uzerinde karar alma  vyetkisinin  verimesi, c¢alisanlarin  performansinin
degerlendiriimesinde ve is akisinin kontroliinde grup igindeki norm ve standartlardan
yararianiimast, énemii ictide verimiilik artnglarina neden olmustur. General Foods’da
guclendirilmis ekipler, acik bir bicimde tammlanmis goérev ve sorumluluklaria

tyeler arasinda guiglii baglilik ve karsilikh giiven ile nitelendirimektedirier’”.

Volvo ve General Foods fabrikalarindaki bu énemli girisimler, 90l yiltarda
“kendi- kendini yoneten ekipler” biciminde adlandirilan, ¢alisma yasaminin kalitesine
iligkin yeni bir yaklasimin dogmasina neden olmustur. Yillar énce Volvo ve General
Foods ile baslayan bu uygulamalar Protecter and Gambile ve Digital Equipment gibi bir
kag yenilikgi isletme ile sinirh kalmistir. Ancak bugiinin rekabet kogullar, bir ¢ok
isletmeyi calisma yasaminin kalitesini artirmaya yonelik girisimierin bir Grinl olan

kendi- kendini yoneten ekiplerden yararianmaya zorlamaktadir'®.

Kendi- kendini yoneten ekiplerle iigili son yillardaki yaklasimiar, geneliikie
organizasyonun (st kademesinde belirienen rekabet stratejilerinin tabana yayiimasi ve
bu konudaki yetki ve sorumlulugun ekiplere dagitilmasi Gzerinde yogunlagmigtir.

Baska bir deyisle, isletmelerin rekabet Gstinligl saglamak amactyla belirledikieri

% John M.Roach (Cev. Zeki Aksan), "Volvo Montaj Hattini Neden Kaldirdi®., Organizasyon,
Y., S.6, 1978, s5.17-20; Correll, Frank ve Elbert, s.78.

"' Andrew D.Szilagy ve March, Waliece, Organizational Behavior and Performance,

(illinios:Scott Foresman, 1890) s.197.

8 Fred Luthans, Organizational Behavior, (New York: Mc Graw-Hill, 1992) 5.192.
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stratejileri basariyla uygulayabilmeleri icin, insan kaynaklarindan etkin bir bigimde
yararlanabilecekleri sistemlere ybnelmeleri gerekmektedir. Kendi- kendini yoneten

ekiplerin olusturulmasi ise, bu konudaki en etkili ve gelismis uygulamalardan biridir.

1. Kendi- Kendini Yoneten Ekiplerin Tanimi

Kendi- kendini yoneten ekipler, insan-ig ve teknoloji arasindaki iligkiyi
organizasyonun amaglan dogrultusunda dlzenleyerek etkinligi ve verimiiligi
saglamanin, dolayisiyla calisma yasaminin kalitesini artirmanin temel bir araci haline
gelmisgtir. Bu nedenle yénetim ve organizasyon literatirinin en iigi cekici
konularindan biri olarak kabul edilmektedir. Ayrica kavramsal ¢ergeveyi olusturan
yaklasimiarin insan kaynaklari yonetimi, orgltsel davranis ve orgatsel psikoloji gibi
disiplinlerden yararianmasi, kendi-kendini yoneten ekipler konusunun teorik agidan

da glclh bir temele dayanmasini saglamistir.

Kendi- kendini ydneten ekip kavraminin literatrdeki diger karsiliklan; bagimsiz
is gruplar (autonomous work groups), kendi-kendini diizenleyen is gruplan (self
regulating work groups) ve guglendiriimis ekipler (empowerment teams) olarak
bilinmektedir. Birbirlerine ¢ok benzeyen 6zelliklere sahip bu kavramlar, zaman zaman

kendi-kendini yéneten ekipler yerine de kullaniimaktadir.

Kendi-kendini ydneten ekipler, genellikle disaridan mudahale olmaksizin
yénetim fonksiyonlarinin grup icinde gergeklestirildigi, hiyerarsik yapidan bagimsiz
olmalarina karsilik, organizasyonun amaglarina bagh olarak faaliyette bulunan kiglk
is gruplandir. Bu ekipleri diger ekiplerden ve gruplardan ayiran temel fark, yonetsel
agidan bagimsiz olmalan ve kendi beliriedikleri amaglar ve performans standartlan

dogrultusunda gabalarini birlestirmeleridir.

Kendi-kendini yéneten ekiplerde sorun ¢ézme ekipleri ve komitelerde oldugu
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gibi Ust ybénetim karar alma faaliyetlerine destek saglayan bir oneri sistemi
gelismemistir. Bunun yerine bir gérevin bagindan sonuna kadar gerekli tim faaliyetier
hakkindaki yetki ve sorumiulugun ekip tyeleri tarafindan paylasiidig: bir uygulama séz

konusudur.

Thomas Cummings ve Edgar F.Huse, kendi-kendini ydneten ekipleri, birbirine
bagl gorevieri yerine getiren calisanlardan olugmus gruplar olarak nitelendirmiglerdir.
Uyelerinin davramiglarini grup iginde kontrol eden bu ekipler, bir mal ya da hizmetin
Gretimi icin gerekli tim faaliyetlerden sorumlu olduklarindan, gérev atamalan ve is
yontemleri konusunda karar alma yetkisine sahiptirler. Bunun yaninda grubun dretim
hedeflerini isletme sinirlarinin 6tesinde belirieyerek; satin aima, bakim ve kalite kontrol
gibi destek hizmetleri konusunda da sorumluluk almaktadidar. Ekip Gyelerinin
performanslannin degeriendiriimesinde genellikle, kidemden ¢ok bilgi ve yeteneklere

gore belirlenen Gcretiendirme sistemleri temel alinmaktadir'™®.

John W. Newstrom ve Keith Davis ise, “kendi-kendini yéneten ekipleri karar
almada 6nemili 6iclide bagimsiz olan ve davraniglarini ve sonuglarnni kendi-kendilerine

kontrol etmeleri bekienen gruplar” biciminde tanimlamiglardir'®

. Tanima gobre, yerine
getirmekie sorumiu olduklan gérevierle ilgili karar alma serbestiigine sahip ekiplerin
dogal olarak, davranislarnin ve faaliyet sonuglarimin kontroliini ekip icinde

gergekiestirmeleri beklenmektedir.

Bir kaynakta kendi-kendini yéneten ekipler dnceden ydnetimin faaliyet alanina

giren konular Gzerinde calisanlanin daha fazla sorumiuluk almalan ve karar vermeleri

" Thomas G. Cummings ve Edgar F.Huse, Organizational Development and Change, (St
Paul: West Publications Co., 1989), s.298.

120 Newstrom ve Davis, 5.261.
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icin giiclendirimesi biciminde tanimlanmistir™’

. Ancak burada karar alma yetkisi ve
sorumluluk kigilere gére degil, yénetsel agidan bagimsizlik gerektiren gorevierin yerine

getirilmesinden sorumlu olan bir gruba verilmektedir.

Bir diger kaynakta kendi-kendini yéneten ekipler, “bir gorevin bituniyle
baglantih olan fonksiyoniarin temel alinarak, calisanlarin ekipler halinde organize
edilmesi” bigiminde tanimlanmistir. Bu ekipler, bir mal ya da hizmeti meydana getiren
strecin tamamindan sorumiu olduklarindan, geleneksel olarak yoénetimin alanina .
giren, makinelerde ya da is akisinin kontrollinde kimin caligsacagi, grup iginde Kisiler
aras! sorunlara karsi nasil bir tavir alinacag ve kalite sorunlaninin nasil géziilecegi gibi

konularin dnemii bir bélimiinde karar alma yetkisine sahiptirler 2.

Kendi-kendini ybneten ekipleri tek bir cimle ile tanimlamak olduk¢a gug
goriinmektedir. Bununla birlikte yukandaki tanimlann herbiri farklt yazariar tarafindan
gelistiriimis olmasina ragmen, birbirieriyle ¢ok benzer &zellikler tasidiklar
gorilmektedir. Yazarlann Gizerinde uzlastigi ortak konulann basinda, bu ekiplerin belirli
bir isin kuigtk bir bélimund ya da pargast yerine, isi meydana getiren tim asama ve
faaliyetlerden sorumiu olmalan gelmektedir. Aynca bu ekiplerin igin tamamindan
sorumiu olmalarinin dogal bir sonucu olarak, yénetimin ekiplere ihtiyag duyduklar
yetki ve sorumiulugu devretmesi gerekmektedir. Bu durumda yeteneklerini agiga
cikarma ve gelistirme imkani bulan ekip Gyeleri, beklenenin Gzerinde performans -
gosterebilecek bir potansiyele ulagsmakta ve sorunlar karsisinda daha gugld hale
gelmektedir. Buna gore kendi-kendini yéneten ekipleri nitelendiren en belirgin 6zellik,

bir isi yerine getirmek icin ileri dizeyde yetki ve sorumluluk almalan ve bunu tim

2! Jana Schilder, “Work Teams Boost Productivity”, Personel Journal, (Subat, 1992) s.67.

2 |saac K. Sagoe, “Why are Self-Managed Teams so Popular?”, Journal for Quality and
Participation, C. XVII, S.4 (Eylil, 1994) s.64.
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ekip Gyeleri arasinda paylasmalaridir.

Bu agiklamalarin ardindan bir tanim vermek gerekirse kendi-kendini yoneten
ekipleri, “yeteneklerini belirli bir amag¢ dogrultusunda birlestiren ve bu amaca ulagmak
igin gerekli tim fonksiyonlar yerine getirme sorumlulugunu paylasan calisanlardan
olusmus, yonetsel agidan badimsiz kiglk is gruplar” bigciminde tanimlamak

mimkandr.

2- Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerin Ozellikleri

Kendi-kendini ybneten ekipler, genel olarak tim ekiplerin sahip oldugu temel
ozelliklerin 6nemli bir bélimind tasimaktadir. Buna ilave olarak bu ekipleri, yapar,
isleyisleri ve yonetimleri bakimindan diger ekip turlerinden ayiran 6zellikier vardir. Bu

6zellikierden bazilarini asadidaki gibi siniflandirmak mamkiindar.

a) Kontrol Faaliyeti Ekip iginde Yogunlagmistir

Kendi-kendini yoneten ekiplerde kontrol geneliikle ekip i¢inde saglanmaktadir.
Bir is ile ilgili gerekli tim faaliyetleri yerine getiren ekip Gyeleri ayni zamanda gozetim
ve kontrol fonksiyonlarini da Gstlenmiglerdir. Bu nedenle gerek is akisinin amacina
uygun bir bigcimde surekliliginin saglanmasinda, gerekse c¢iktilann, kalite, miktar,
maliyet ve zaman bakimindan standartlara uygun olup olmadidinin belifenmesinde

ekip i¢i kontrol sézkonusudur.

Bunun yaninda degeriendirmede, kisisel performans yerine ekip Gyelerinin

ortak performansinin temel alinmast, ekip i¢i kontroli daha énemli hale getirmektedir.

Ote yandan ekip Uyeleri tarafindan geligtiilen ve benimsenen performans
standarttari ve normlar, zaman zaman isletmenin tretim ve performans hedeflerinin

Uzerinde olabilir. Boyie bir durumda disandan kontrol ve gozetim isin bitinligana
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bozabilecegi ve i akisinin etkinligini azaltabilecedi gibi, ekip basarisinin 6niinde bir

engel yaratabilir.

Bir ekibin kendi-kendini ydnetmesi, ayni zamanda tim yonetim fonksiyonlarin:
yerine getirmesi anlamina geimektedir. Buna gore; kendi-kendini planiayan, organize
eden, harekete gegiren ve koordinasyonlarini saglayan bu ekipler, kendi-kendilerini

kontrol edebilmektedirier. Bu nedenie ekip i¢i kontrol bu ekiplerin temel bir ézelligidir.

b) Ekibe Gérev ve Sorumluluklar ile iigili Yetki Devri Yapihr

Kendi-kendini yoneten bir ekibin en énemli 6zellidi, beliri bir gdreve bagh tam
konularda karar verme yetkisine sahip olmasidir. Bu 6zellik, ayni zamanda kendi-

kendini ybneten bir ekibin basarisinin temel anahtan olarak kabul edilebiiir.

Kendi-kendini yOneten ekiplerin zaman zaman guglendirlmis ekipler
(empowerment teams) bigiminde de ifade edilmesi, bu ekiplere gerekli konularda
ihtiya¢ duyulan yetkinin devredilmesi anlamina gelmektedir. Gaglendirme, yetki devri
yoluyla bir kisiye ya da gruba kendi vyaphdi isi kontrol etme hakkinin
veriimesidir'?>. Ancak bu durum, yalnizca yasal bir gictin yetki devri yoluyla digerlerine

kazandinimasidrr.

Ote yandan, kendi-kendini ydneten bir ekip yaratmanin ilk adim, ekibe yetki
devretmekti(. Bu durumda yoneticilerin ekip Uyelerinin Ustesinden gelebilecek
sorumlulukiardan da vazgegmeleri gerekmektedir. CUnkd bu sorumlulukiar, yonetimin
geleneksel faaliyet alani icinde yer alan sorun ¢dzme, karar alma ve kontrol gibi

faaliyetleri kapsayabilir.

Ekibin sorumluluklarina karsilik ekip Qyelerine yetki devretmek, organizasyonda

yapilan gorev dagiiminin dogal bir sonucu olarak ortaya gikmaktadir. Bu durumda

'2 Greenberg ve Baron, 5.466.



yetki, yapiimasi gereken bir iste sorumluluk alma ve isin sonuna kadar takip etme

hakkini ve giciini icermektedir'.

c) Genellikle Bigimsel Olarak Tasarlanmazlar

Kendi-kendini yéneten ekipler, ise ybnelik bigimsel gruplar olmalarnina karsilik
geneliikle bicimsel olarak dizayn edilme ihtiyacini duymaziar. Onemii diglide esnek
uzmanlasmadan vyararlanmalan wve gbrev slresince genellikle diger yéneticilerin
gbzetiminden ve muidahalesinden uzak olmalari, bu ekipleri, organizasyon hiyerarsisi

disinda tutmaktadir.

Belirli bir amaca ulasmada bir grup insanin gabalarinin bicimsel olarak dizayn
edilmesi, grup icinde kendiliginden bir ast ve Ust iligkisini ortaya ¢lkarmaktadir. Ancak
kendi-kendini yoneten ekiplerde ¢alisanlar arasindaki iligkiler birer ast-st iligkisi degil

meslektas, arkadas ve ortak iligkisidir.

Kendi-kendini yoneten ekiplerle ilgili basanli bir deneyime sahip ¢okulusiu bir
isletme olan W. L. Gore & Associates’de bu ekipler yalnizca yonetimsiz degil, ayn
zamanda yapisiz ekipler biciminde tanimlanmistir. Danyanin cesitli bolgelerinde
bulunan 44 fabrikada ¢alisan toplam 5.300 personelin herbirini birer arkadas olarak
nitelendiren isletmenin Ust dizey yoneticisi Wilbert L.Gore bicimsel olarak dizayn
edilmeyen ekiplerin; sabit ve atamaya bagh olmayan yetki, kisiden kisiye aracisiz bilgi
akisini sagiayan iletisim kanallan, patron yerine destekleyici rolina Gstlenen yone-

ticiler gibi temel 6zellikiere sahip oldugunu belirtmistir'®.

"2 Donald H. Weiss (Gev. Erhan Tuskan), Basanli Ekip Olugturma, (istanbul: Rota Yayin
YapimTamtim Tic. Lid.Sti., 1993) 55.123-124.

'? Frank Shipper ve Charles C.Manz, An Alternative Road to Emporwerment, Organizational
Dynamics, C. XX S. 3 (Kis, 1992) s5.51-54.
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d)Liderlik Davramigi Ekibin Kendi Kendisine Onciiliik Edebilmesini
Saglamaktadir

Kend‘y—kendini yoneten ekipler, isletme organizasyonlannin deisen cevre
kosullarina uyum saglayarak, hayatta kalma ve gelisme gabalarinin bir uzantisi olan
rekabet stratéjilerinin uygulanmasinda temel bir ara¢ haline gelmistir. Karmasik
sorunlann ¢dzima, yeni tekno|ojifllérin uygulanmasi, kalite gelistirme ve lyilestirme gibi

yaraticilik gerektiren alanlarda etkili olmalari, bu ekiplerin 6zellikle kriz ve zorunlu

degisim donemlerinde 6nemli bir rol oynadiklarini géstermektedir.

Ancak bu organizasyonda kendi-kendini ybneten ekipleri olusturmak ve
onlardan beklenen basanyl elde etmek cok kolay degildir. Bu konuda ortaya
cokabilecek glgliklerin asiimasinda elverigli organizasyon kosullannin yaratiimasi

kadar ekip liderligi de buytk 6nem tagimaktadir.

Lideriik teorilerinin énemli bir ¢oguniugu, liderlik surecinin grup igindeki
etkilesimlerini gézardi ederek, bir insanda var olan nitelikler Gzerinde yogunlagmis,
birey yonelimli varsayimiara dayandinimistir'?®. Buna karsilik, kendi-kendini yéneten
ekip liderligi, bir ekibin tim Gyelerinde liderlik yeteneklerini yetistirme ve gelistirme
faaliyetleri Gzerinde yogunlasan dagitimis lideriik (distributed leadership) modeline

dayanmaktadir.

Kendi-kendini ydneten ekiplerde liderlik, paylasilabilen ve dlizenlenebilen rol ve
davranislarin toplami olarak nitelendiriimektedir. Bunun yanlnda her bir yenin digerini
tamamlayici bir liderlik davramisini Gstlenmesine bagh olarak, birden fazla liderin

varigindan s6z edilebilir. Bu liderler Gyelerle paylastiklan vizyonlariyla ekip iginde

12 David Barry, “Managing the Bossless Team: Lessons in Distributed Leadership”,

Organizational Dynamics, C. XXil, 8.2 (Kis, 1994) s.32.



yaraticth@in ve yenilikgi distinme yeteneklerinin gelismesine katkida bulunurlar. Ayrica
gucli bir ekip yaratma ve ekip performansint artirma konusunda digerieriyle isbirligi
yaparlar. Buna ilave olarak lyelerin beklentileriyle ekibin beklentilerini uyumlastirarak,

catismalarin ¢éziimlenmesinde yardimci olurlar'®.

Ote yandan Charles C. Manz ve Henry P. Sims, kendi-kendini ydneten ekip
Iiderliéihf digsal liderlik (external leadership) olarak tanimlamislardir. Yazarlara gére bir
ekip kendi-kendini yoneten bir yapiya sahip ise, ekip liderlerinin digsal olarak,
koordinatdér, danisman, iletisimci ve 6grenmeyi kolaylastirici rollerini Ustlenmeleri

gerekmektedir'?®.

Liderin ekip i¢i faaliyetierin planlanmasina ve kontroluna yoénelik i¢sel lideriik
(internal leadership) rolleri ayni zamanda ekip Uyeleri tarafindan paylasilan
sorumluluklar ifade etmektedir. Onceden genellikle alt kademe yéneticilerine ait olan
bu gérevier, artik ekipler tarafindan yerine getirildigi i¢in, organizasyonda hiyerarsik
kademelerin ve ydnetici sayisinin azalmasi sdzkonusudur. Bu nedenle kendi-kendini

ydneten bir ekipte, ekip liderligi digsal liderlik Gzerinde yogunlasmistir.

Drgsal lideriik roll, ekibe devredilmeyen ve ekibin basansi agisinda énemli bir
etkiye sahip sorumluluklan icermektedir. Kendi-kendini ydneten ekipte digsal liderin
temel gorevi, isin dogrudan gozetimi degil, bir vyetistirici (coach) o6grenmeyi
kolaylastirici (facilitator) ve danisman olarak ekibe hizmet etmektir. Bu dogrultuda
onceden alt kademe tarafindan yerine getirilen gorevieri ekip lyeleri tstlendigi igin, alt

kademe pozisyoniari kaidinimakta ve digsal liderler orta kademe ydneticilerinin

27| ewis, Goodman ve Fondt, s.443.

'® Charles C. Manz ve Henry P. Sims, Jr., “Leading Workers to Lead Themselves: The
External Leadership of Self Managing Work Teams® Administrative Science Quarterly
C. XXXll, S. 1 (Mart, 1987) s.107.
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sorumiuluklarini da yerine getirebilmektedirler'®.

Dagitilmis ve digsal liderlik modellerinin her ikisi de, bir yandan isletmelerin
kendi-kendini yoneten ekiplere uyum saglamasini ve onlan benimsemesini
kolaylagtirmakta diger yandan da ekibin organizasyona olan bagliidini
guglendirmektedir.Bu tarz liderlik davranigi, amaglara ulasmada ekibi liderin
beklentileri dogrultusunda yoénlendirmek yerine, ekip UGyelerinin kendi-kendilerine
oncilik yapmalanni saglayacak vyeteneklerinin  agiga c¢ikmasmma katkida

bulunmaktadir.

e) Yaraticilik ve GCok Yénlii Yetenekier Onemlidir

Yaraticilik ve ¢ok yonil yetenekler, kendi-kendini yoneten ekip Gyeleriyle iigili
temel 6zelliklerden en onemlisi olarak kabul edilebilir. Bu tur ekiplerde gorev ve
fonksiyonlarin esnek uzmanlasma temeline gore dizayn edilmesi, ekip Gyelerinin dar
bir alanda uzmanlasmak yerine, bir isle ilgili olarak birbirine baghi c¢ok yénll

yeteneklere sahip olmalarini gerektirmektedir.

Cok yonl yetenekier ve yaraticiiik kendi-kendini ydneten ekiplerin isleyisglerinin
ve yapilannin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu ekiplerin amaglara olan
baglliklari, bir isi basarma konusundaki inanglan ve birbirlerine olan glvenler;
Gyelerin enteliektiiel kapasitelerini zorlayarak, ¢ok giic kosullarda bile olaganistl
calisma gayreti gostermelerini saglamaktadir.Bunun yaninda, bu ekiplerin ydnetsel
bagimsiziiklari ve esnek yapilan yaratict yeteneklerin agiga cikarak gelismesine
katkida bulunarak, bunlann zamanla yenilige ddnligmesi igin gerekli olan kosullari

hazirlamaktadir.

' Gary Yukl, Leadership in Organizations, (New Jersey: Prentice-Hall Englewood Cliffs,
1994) s.182.
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f) Yoneticilerin Roli Degismektedir

Son vyillarda isletmelerin 6zellikle, arastirma ve gelistimne, toplam kalite,
reenginering gibi konularia ilgili goérev ve fonksiyonlari, kendi-kendini yéneten ekipler
halinde organize etmeye ybnelmesi, yoneticilerin yerine getirdikleri geleneksel rolleri
yeniden gbzden gegirmelerini gerektirmigti. Ancak bu gelismeler, ydneticilerin
isletmedeki 6nem ve degerlerinin azalmasi anlamina gelmemektedir. Tam tersine
degisen rolieri ve yenilenen fonksiyonlariyla yoneticiler, her zamanki konumiarindan

daha énemli hale gelmislerdir.

Bunun en dnemili gostergeleri , yoneticilerin bit ydnetici ve bir nezaretgiden ¢ok,
destekleyici (sponsor), yéti§tin‘ci (coaching) ve o6grenmeyi kolaylastirici (facilitator)
rolleriyle birer ekip lideri kimligine kavusmalandir'®. Yéneticilerin bu yeni rolleri,
yiksek performans gostermeleri beklenen kendi-kendini yoneten ekiplerin bagansi igin

organizasyonda zorunluluk olarak ortaya ¢ikan yapisal degisimin bir sonucudur.

Kendi-kendini yéneten ekiplerin , yéneticinin rol ve fonksiyonlan Gzerindeki bir
dier etkisi de, yoneticileri stratejik yonetim slrecleri Gzerinde daha fazla
yogunlagsmaya yoniendirmesidir. Boylece islerin bireylere gbére dizayn -edildigi
organizasyon yapilarinda, zamanlarinin 6nemli bir bélimana astlann kontrold ve
gbzetimi konusunda harcayan yoneticiler, islerin ekiplere goére dizayn ediimesiyle,
ayrinti ve uygulamalar yerine, isletmenin gelecegine yénelik stratejik planlar Gzerinde

yoguniasmaktadiriar®'.

3 Drew Lathin, *Overcoming Fear of Self-directed Teams”, Journal for Quality and
Participation C.XVIl, S.4 (Temmuz-Adustos, 1994) s.17.

3! Robbins ve Coulter, s.509.
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B. KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLERIN ORGANIZASYONDAKI
EVRIMI

Isletmelerde is sGreglerinin ve is akig sistemelerinin yeniden tasarlanarak
faaliyetlerin daha etkin bir bigcimde yerine getiriimesini saglayacak duzenlemelerde
bulunmak, muisteri tatminini 6n plana ¢ikaran bir kalite anlayisina yoneimek ve bu
uygulamalar igin gerekli olan teknolojik yenilikleri gergeklestirmek; organizasyoniarin
degisime karsi baslattigi zorunlu atihmlar olarak kabul edilmektedir. Ancak burada
Uzerinde 6nemle durulmasi gereken konu, bu atihmlar basariya ulagtiracak yonetsel
ve Orgitsel sistemierin nasil olusturulacad: ve insan kaynaklarinin bu sistemiere nasil

ve ne sekilde uyarlanacagi sorunudur.

Bu sorunlarnin ¢ézimunde isletmelerin, sahip olduklan ydénetim ve organizasyon
anlayisinin dar sinirlan icinde hareket etmesi, daha ilk agsamada hatal bir tutum icinde
olduklarnini gosterir. Bu nedenle isletmelerde yeni atilimlarni mevcut sistemlere ya da
anlayislara uyarlamak yerine, yeni atiimlann gerektirdigi kokla degisimlere ydnelmek

gerekmektedir.

Bu dogrultuda isletmelerin, amaglarina ulasmada insan kaynaklannin geligimi
ve etkili kullanimi lzerinde daha fazla yoguniagmalan sézkonusudur. Buna bagh
olarak son yillarda ekip ¢alismasina dayall sistemlere etkinligi saglamanin ve insan
kaynaklarindan en verimli bir bigcimde yararlanmanin temel bir araci olarak

basvuruldugu géruimektedir.

Ancak igletmelerin ekip calismasina dayali sistemlere uyum saglamasi kolay
olmayabilir. Faaliyetlerin strekli olarak, isboliml ve merkezlesme boyutlan temel

alinarak hiyerarsik bir yapiya gére dizenlenmesi, organizasyoniarda degigimi uzun
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zaman isteyen Kkdltlrler ve aligkanhklar yaratabilir. Bdyle bir durumda goérev ve
fonksiyonlarin eKipler halinde dizayn ediimesi giderek daha fazla zoragabilir. Clnk{
esnek olmayan merkezi yapilar, ileri dizeyde yetki devrini gerektiren ekiplerin

olusmasi ve gelismesi igin elverigli degildir.

Japonya’nin génel Kaltdre! Szelliklerinin, calisma yasamina ve tretim glciine
sagladigi katkinin dnemlii bir gdstergesi olarak kabul edilen toplam katilim, sorekli
gelisme ve isbirligi modellerindeki basarisinin temel anahtan yaptsal esnekliktir. Japon

isletmelerinde yapisal esneklik, ¢ok yénii yeteneklere sahip uyelerden kurulu,

saglanmaktadir'*.

Bu sistemin batida uygulanmaya baslamasi, 1980 yillara
dayanmaktadir. 1980’li yillanin sonlarindan itibaren hizh bir bigimde yayilarak birgok

uluslararasi igletme tarafindan basanyla uygulandig: gbzlenmektedir'>.

Bununia birlikte, gbrev ve fonksiyonlann kisiler ve pozisyonlar esas alinarak
dizayn edildigi organizasyonlarda, kendi-kendini ydneten ekiplere hizli bir bigimde
uyarlanmak kolay degildir. Clnkl bu sisteme uyarlanabilmek igin gerekli yapisal
dizenlemelerin  gergeklesmesi  kadar, sistemin gelisimini ve basansim
destekieyebilecek kdltirel birikimlerin saglanmasi da bliylk 6nem tasimaktadir. Bu
dogrultuda kendi-kendini ydneten ekiplerin organizasyondaki gelisimini anlayabilmek
icin o6ncelikle grup kathimina dayali sistemierin nasil geligtigini incelemek

gerekmektedir.

Teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosullardaki degisimlere paralel olarak,

organizasyon yap! ve sureglerine iliskin teori ve uygulamalarda ortaya g¢ikan

2 stewart R. Clegg, “Modernist and Postmodemist Organization”, iginde: Graeme Salomon,
Human Resource Strategies, (London: Sage Publications, 1993) s.168.

¥ samuel C.Certo, Modern Management, (New Jersey: Prentice-Hall Intemational, 1995)
$.539.
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.de@isimler, organizasyonda grup olgusuna ve grup katiimina dayali sistemlerin

gelismesine de éncliltk etmistir.

Organizasyonun yapisal esnekligi ve ekiplerin karar almadaki badimsiziik
derecesi olmak Ulzere iki temel degiskenin egilimlerine bagh olarak ekiplerin,
geleneksel is gruplarlhdan sorun ¢dzme ekiplerine, proje ekiplerinden yan otonom is
gruplarlné ve son olarak kendi-kendini yénéten ekiplere dogru bir gelisme seyri
izledikleri gérilimektedir'*,

Sekil 1I-2 Ekiplerin Organizasyondaki Gelisme Asamalan

Yiksek -Kendi-Kendini Yoneten Ekipler
-Yari Otonom s Gruplan
Ekipierin -Proje Ekipleri ya da Ozel Amagh Ekipler
Bagimsizlik
Derecesi - Sorun Cézme Ekipleri
/x
/- Gelenekse! is Gruplar
Diisik <
Diisik Organizasyondaki Esneklik Yiksek

Kaynak: Michael Donovan, “The First Step to Self-Direction is Not Empowerment®, Journal for
Quality and Participation, C.X!IX, S.3 (Haziran, 1996) s.65’ den yararianiimistir.

Sekil -2’de organizasyonun burokratik yapidan esnek yaptya dogru egilimi

'3 Rajiv Banker ve Digerleri,” Impact of Work Team on Manufacturing Performance: A
Longitudional Field Study”, Academy of Management Journal, C. XXX, S. 4, 1996,
55.868-869; Ayrica Bkz: Michael Donovan, “The First Step to Self-Direction is Not
Empowerment”, Journal for Quality and Participation, (Haziran, 1996) s.65.
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arttikga is gruplarinin ve ekiplerinin bagimsizhik derecelerinin de arttidi gériiimektedir.

Geleneksel is gruplar, genellikle her yoneticinin kontrolu altinda satin alma,

¥ Onceden

bakim onarim ve kalite kontrol gibi faaliyetleri yerine getirmektedir
belirlenmis kural ve prosedirler dogrultusunda hareket eden grup cahsaniarnin
gbrevieri olduk¢a dar sinirlar icinde tanimianmustir. Bu gruplann icinde yeraldig:
organizasyon yapisi blrokratik ve merkezlesmis bir &zellie sahip oldugundan,

'degigimlere zamaninda uyum saglayabilecek esneklikte degildir. Bu nedenle grup

bagimsizlidi ve organizasyondaki esneklik en disik seviyededir.

Sorun ¢bzme ekipleri, isletmelerin kalite, verimliik ve maliyet azaltma
konularinda karsilagtiklari sorunlann ¢éziminde, grup etkinliginden yararianiimastyla
ilgili bir uygulamadir. Bu ekipler, sorunlann ¢ézima hakkmda» cesitli alternatifler
gelistirerek, Gst yonetime karar almada degeriendirebilecekleri cesitli alternatifler
sunmaktadiriar. Oneri sistemine dayanan bu uygulamada sorunun ¢dziimiine iligkin
nihai karar, Gst yonetim tarafindan alinmaktadir. Bununla birikte sistemin, ekip
tyelerinin etkin ¢ozimler Uretebilmesi i¢in, yeteneklerini agiga ¢ikarabilecekieri ve
onerileri diger Uyelerle birlikte tartisabilecekleri bicimde dizenlenmis olmasy,
organizasyon yapisinin bu uygulamanin basarsini destekieyebilecek bir esneklige

kavugmasini gerektirmekiedir.

Isletmelerin dedisen kosullara ve rakip igletmelerin faaliyetlerine hizhi bir
bicimde karsiik vermeleri gerektiginde, mamul gelistirme, slre¢ yenileme ya da
teknolojik yenilik gibi hedeflere yonelik gorevieri gegici yapilar halinde duzenlemeleri
sbzkonusudur. Bu yapilarda belirli bir goreve iligkin tim fonksiyonlar proje ekipleri ya

da 6zel amagh ekipler tarafindan yerine getirilecek bigimde dizenienmigtir. Birbirini

%5 Banker, 5.868.
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tamamlayan yetenekler, karsilikh baglilik ve gliven ve ortak sorumluluk ile nitelenen bu
ekiplerin basarisi igin organizasyonun ekip calismasina uyum sagiayabilecek bir

esneklikte olmasi zoruniudur.

Yarl otonom ig gruplan, temel dretim faaliyetlerinin kapsami igindeki, kalite
kontrol ve bakim-onarim faaliyetlerinin sorumiuludunu Gstlenmis ekiplerdir'®. “Alt
kademedekileri sorumluluga alistirmanin 6nemli bir yolu olan yarn otonom is gruplari; is
zenginlestime ile is genisletme arasinda bir sentez olup isletme agisindan sadece
verimi artirma veya buyime araci degil, ayni zamanda ¢alisanlann bir isten ve is .

yerinden tatmin duyup rahatiamasina yarayacak bir organizasyon bicimidir”™*’.

Kendi-kendini ybneten ekipler ise, sekil I-2’de oldugu gibi ekip
bagimsiziginin ve organizasyon yapisindaki esnekligin en {st seviyede oidugu

durumu gdstermektedir.

C.KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERIN iS TASARIMI MODELLERI
AGISINDAN iINCELENMESI

Organizasyonlarda kendi-kendini ydneten ekiplerin olusumuna ve isleyisine
daha fazla agiklik getirebilmek icin bu ekiplerin gesitli is tasarmi modelleri agisindan
incelenmesi yararli olabilir. COnkl kendi-kendini yoneten ekipler teoride ve
uygulamada butanayle farkli bir sistem olmaktan ¢ok, belirii is tasarimi modellerinin bir

sentezi ve dogal bir sonucu olarak degeriendirilebilir.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin hem bireysel, hem de grup olarak ig

tatminlerinin ve performanslanni artirmaya yoénelik sistemlerin ve degisen kosullaria

% Banker, s.869.

3" Omer Dinger, Orgiit Geligtirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, (istanbul: Timag

Yayinevi, 1992), s.145.
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birlikte organizasyonlann yeniden yapilanma streglerinde temel aidiklan beliri is
tasarimi modellerinin basanli bir bicimde uygulanabilmesi, blytik 6lgtiide kendi-kendini
yoneten ekiplerin olusturulmasina baghidir. Is zenginlestime, sosyo-teknik sistemier,
proje organizasyonu ve yeniden tasarim (reengineering), bu modellerin en dnemlilileri

arasinda yer almaktadir.

1. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme caliganlarin igyerindeki motivasyonlanni ve is tatminlerin
artirmada kullanifan orgltsel araglardan biridir.Dikey butlinlestime  yoluyla,
calisanlann Gzerinde ¢aligtikian isler ile ilgili daha fazla yetki ve sorumluluk aimasi
temeline dayanan is zenginlestirme modeli, organizasyondaki gorevierin dagiiminda
yetki ve sorumlulukiann paylagiminda kapsamh bir de§i§ikli§é gidilmesini

gerektirmektedir.

Organizasyonda yapilacak islerin , yetki ve sorumlulukiann daha alt kademeler
yaratilarak gruplandinldigi dikey farkilagmanin tam karsisinda yer alan is
zenginlestirme, onceden yonetim alani Uzerinde yakin bir denetim sahibi olan
ydneticilerin galisanlar daha fazla yetki devretmesini gerektirdiginden, ydneticilerin
liderlik tarzlannda ve yonetim felsefelerinde farkh bir bakis agisina sahip olmalarim
zorunlu hale getirmektedir™. Ayrica isi fiili olarak yerine getirmenin yanisira, isle ilgili
kararlan da alma hakkini elde eden calisaniann ig zenginlestirme programiyla birlikte,
is surecinin basarili bir bicimde yurutllebilmesinde gerekli olan ydnetsel ve teknik

yetenekleri kazanmalan igin belirli bir egitim stirecinden yararlanmalarn gerekmektedir.

Is zenginlestirme programinin uygulanmastyla birlikte, belirli bir is strecinin

'3 Michael R. Correl, Frank E. Kuzmits, ve Norbert F. Elbert, Human Resources
Management(Columbus: Merril Publication, 1989) s. 77.
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tamamilanabilmesi icin iki ya da daha fazla sayida insanin varligina ihtiyag duyuiabilir.
Bu durumda is ile ilgili yetki ve sorumluluklar, tek bir kisi yerine bir is ekibine verilebilir.
s siirecinin planianmasi ve kontrolu ile ilgili kararlar, ekip Uyelerinin ortak katiimiyla
alinmakta ve faaliyet sonuglarina iliskin  sorumluluklar (yeler arasinda
paylagilmaktadir. Boylece i3 zenginlestirme programinin grup dizeyinde basarili bir
bicimde uygulanmast, is strecinin tamamlanmasindan sorumlu ekibin ydnetsel agidan
énemli 6lctide badimsiz oimasini gerektirdiginden, kendi-kendini yéneten ekiplerden

yararlaniimasi gerekmektedir.

2. Sosyo-Teknik Sistemler

Kendi-kendiniydneten ekiplerin, sosyo-teknik sistemler teori ve uygulamalari-
nin bir sonucu oldugu kabul edilmektedir. Bu bakis agisina gére Gretim sistemleri
teknolojik ve sosyal boyutlarin her ikisini de igefrnektedirﬁg, “Cunkl sosyo-teknik
sistem tasarminin amaci, organizasyondaki insani sistemleri bir grup olarak

algilayarak, teknik sistemler ile dengeli bir bicimde uyumlastirmaktir'®.

Is zenginlestirme modelinin, ig tatminin hem bireysel, hem de grup diizeyinde
artinimasinda kullaniimasina karsilik, sosyo-teknik sistemler tasanmi, is tatminin daha

¢ok grup duzeyinde artirmayi amagclamaktadir.

Sosyo-teknik sistemler tasanmimin ortaya cikigi, Ingiltere’de Tavistock
Enstitisi’nin ingiliz kémir madenlerinde yaptiklan arastirma sonuglanna dayanmak-
tadir. Ancak sosyo-teknik sistem anlayisinin, bugin ileri teknolojilerin ve otomasyonon

yaygin olarak kullanildi§: organizasyonlarda, yeni teknolojilerin uygulanmastyla birlikte

% Thomas G. Cummings, “Self-Regulating Work Group: A Socio-Technical Synthessis®,
Academy of Management Review, (Temmuz, 1978) 5.626.

0 Robert E. Coffey, Curtis W. Cook ve Philip L. Hunsaker, Management and Organizational
Behavior, (lllinois: Austen Press, 1994) s.177.
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ortaya gikan sorunlarin (devamsiziik, yabancilagma, verim disiiklGga, degisime direng

vb.) ¢ézumiine katkida bulunabilecek 6zellikte oldugu gériiimektedir.

Organizasyonlarda teknolojik degisim, islerin yapilis ydntemlerinin ve is
akiginin yeniden didzenlenmesini gerektirdiginden, mevcut sistem ile birlikte gelisen
grup iligkilerini ve kaltirint de etkileyebilmektedir. Bu durumda degisim ile birlikte
ortaya ¢tkan sorunlara yalnizca teknik ¢ézimler Gzerinde yogunlagmis is tasarnmi
modelleri (bilgisayar destekli tasanm ve lretim, otomasyon, robotlar vb.) ile yaklagsmak

yetersiz kalabilir'**

. Sosyo-teknik sistem tasanmi, ¢alisanlann degisim sirecine gruplar
halinde katihmlann sagladigindan, deg@isim ile birikte hem calisanlanin hem de
organizasyonun beklentilerine ayni anda karsilik verebilecek bir model onerisinde

bulunmaktadir. Bu modelin son yiliardaki en yaygin uygulama émeginin kendi-kendini

yoneten ekipler oldugu gériimektedir.

3. Proje Organizasyonu

Organizasyonlarda genellikle gegici bir yapilanmayi gerektiren proje faaliyetleri
o6nemli dlglide ekip ¢aligmasina dayanmaktadir. “Projelerin bir 6zelligi de, uzmanhk
alaniannin  disina tagsma egilimidir”. Ozellikie karmasik nitelikteki biylk caph
projelerde, cesitli bolum ve farkh uzmanlik alanlarinda yer alanlann bilgi ve
deneyimlerinin birlestirimesi gerekir. Ayrica, calisanlar arasindaki bilgi ve deneyim
aligverigi, proje calismasinin temel unsurlanndan biri oldugundan, Gyeler arasinda iyi
bir isbirligi iliskisinin bulundugu bir proje ekibi bliylk 6nem tagimaktadir'?. Bu ekipler,

»

genellikle ¢ok yonli yeteneklerin ve farkli disiplinlerin biraraya gelmesi ile olustugu

! Richard M. Steers, Introduction to Organizational Behavior, (Harper Collins
Publications,1991) s. 283.

"2 Margit Wermter, (Gev. Veli Karagdz)Stratejik Proje Yonetimi, (Istanbul: Evim Yayinevi,
1996) s.139.
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icin, ayni zamanda ¢apraz fonksiyonel ekipler bigiminde de adlandirilabilir.

Dikey hiyerarsik yapilarda proje faaliyetleri genellikle karar alma ve kontrol
yetkisinin proje yoOneticisine ait oldugu geleneksel is gruplan tarafindan yerine
getiriimektedir. Buna karsilik, proje calismalarn, geneliikle yeni teknoloji, Grin ve
hizmetierle rekabet Gstlnligu saglamaya yonelik faaliyetler oldugu i¢in, organizasyon
hiyerarsisinin disina ¢ikilarak dahé esnek bir yapilanmanin temel alinmasi gerekebilir.
Proje faaliyetlerinde organizasyon hiyerarsisinin disina g¢ikimas), daha énce
yoneticilere ait olan karar alma, planiama ve kontrol sorumlulugu, proje faaliyetierinin
birer parcasi haline gelmektedir. Bu dogrultuda proje icin gerekli olan degisik uzmanhk
alanlannin  biraraya geldigi capraz fonksiyonlu, kendi-kendini y6neten bir ekip

olusturuimasi sézkonusudur.

4. Yeniden Tasanm (Re-engineering)

90l yillarin moda egilimlerinden bir olan ve temelde ig sireglerinin yeniden
dizenlenmesini ifade eden yeniden tasarim kavrami, (re-engineering) baslangicta
bilgi teknolojisine ve Gretim yo6netimine bagh disiplinierin bir uzantisi olarak
algilanmistir. Bununla birlikte yeniden tasanm siirecinin uygulamada daha stratejik bir
6zellik kazanmasi ve daha genis bir alana yayimasi; organizasyon tasarnmi,
yeteneklerin gelistiriimesi ve etkin bir bigcimde kullaniimasiyla olan baglantisi, konuyu

daha agtk hale getirmistir'®.

Yeniden tasanma iliskin kavramlarin ve sureclerin yaraticilan olarak kabul
edilen Michael Hammer ve James Champy yeniden tasarnimi “maliyet, kalite, hizmet ve

hiz gibi, cagin en dnemii performans olgllerinde garpici gelistimeler yapmak amaciyla

3 Sheila Rotwell, “Restructuring and Re-Engineering Organizations”, Manager Update C.VI,
S4, (Yaz, 1995). s. 23.
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is slreglerinin yeniden disinllmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi”
bigiminde tanimlamiglardir'. is siireglerinin yeniden distndlerek radikal bir bicimde
yeniden tasarlanmasi, gegerliligini yitrmeye baslayan kitle dretim sistemi yerine,
masterilerin strekli degisen ihtiyaglarini zamaninda karsilayabilecek bir esnekiige

kavusturulmasini ifade etmektedir.

Yeniden tasanm; is sireclerinin, sosyal ve teknik sistemlerin sistematik bir
bicimde yeniden duzenlemesine bagh olarak organizasyonun gegcirdigi kokit
degisimleri de icermektedir. Bu dogrultuda yeniden tasanm teknolojiyi ve sosyal
sistemleri yeniden dizayn ederek, organizasyondaki gorevierin siregler halinde

bitiinlestiriimesini saglamaktadir®.

Goérevier, hem yatay, hem de dikey bitiinlestiriime yoluyla birlestirildiginden
montaj hatti ortadan kaldintarak, daha énce birbirinden ayri olan faaliyetler, tek bir is
haline getirimektedir. Bu durum, organizasyonun hiyerarsik sinirian 6tesine gegerek;
parcalar halinde uzmanlar etrafinda orgarize edilmesi yerine, igle ilgili gbrev ve
fonksiyonlarin birlestirilerek bagimsiz is ekipleri tarafindan yerine getiriimesi anlamina
gelmektedir. Boylece slirecin tamamindan sorumlu olan ekip, ydnetim hiyerarsisine
bagvurmaksizin, kendi kararlarini kendileri alabilmektedirler. Cank{ yeniden tasarimda
karar alma faaliyeti, igin bir parcasidir.

Ekip calismasina dayall sistemlerin olusturulmasi, is sdrecinin yeniden
tasarlanmasinin dogal bir sonucudur. Burada ekipler, hiyerarsik yapimin yerini

almaktadirlar. Ekip Gyeleri, belirli bir sirece iligkin tiim faaliyetlerin yerine getirilmesi

** Michae! Hammer ve James Champy (Cev Sinem Gill), Degisim Miihendisligi, (Istanbul:
Sabah Kitaplari, 1994) s.29.

S Drew Lathin, “In the Midst of the Reengineering Forest”, Journal for Quality and
Participation, C. XVill, S. 1 (Ocak- Subat, 1995) 5.56.
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konusunda ortak bir sorumiuluga sahiptirler. “Tim slre¢ bir tek ekibin isi haline

geldiginden, stirecin yénetimi de ekibin bir parcas haline gelmektedir”*.

Sonug olarak yeniden tasarim siirecinde kendi-kendini ydneten bir ekip
yaratmak, organizasyondaki hem teknik, hem de sosyal sistemlerin, slrecin basarisini
destekleyecek sekilde yeniden dizenlenmesi anlamina gelmektedir. Bu dogrultuda
organizasyondaki degisim; is tasanmindan, performans degerlendirme ve
bdullendirme sistemlerine, ybénetsel rollerden, organizasyon kiiltiirine ve degerler

sistemine kadar oldukga genis bir alana yayilabilmektedir.

D. KENDI-KENDINiI YONETEN EKIPLERIN USTUNLUKLERI VE

SAKINCALARI

Herhangi bir gorev ile iigili faaliyetlerin planlanmasindan kontroliine kadar tim
fonksiyonlan yerine getirerek, kendi belirledikleri hedeflere ulasmaya ¢alisan kendi-
kendini ybneten ekKipler, organizasyonlarda performans! artirmanin anahtan haline
gelmiglerdir. Bu nedenle birgok igletmenin, cesitli konularda kendi-kendini yoneten

ekiplerden yararlanma egilimlerinde surekli bir artis gézlenmektedir.

Organizasyonlarda gérev ve fonksiyonlan dizayn etmenin etkin bir yolu olan
kendi-kendini yoneten ekiplerin dzellikle 1990°'h yillarda populeriigi giderek artan bir

uygulama haline geldigi kabul ediimektedir.

Ote yandan, farkl bir ydnetim ve organizasyon anlayisini gerektiren bu ekipler,
diger is gruplan ve organizasyon bigimlerine goére birgok Ustlinlige sahiptir. Buna
karsilik, kendi-kendini ydneten ekiplerin Gstunliklerinin yaninda, bltinlyle sorunsuz
oldugunu soylemek dogru degildir. .Her sistemde oldugu gibi kendi-kendini ydneten

ekiplerin de sahip olduklan Gstiniliklere karsilik, birtakim sakincalan vardir. Bu

**® Hammer ve Champy, 55.46-53.
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durumda kendi-kendini ydneten ekiplerin Ustln taraflarini glclendirerek, onlardan en
lyi sekilde yararlanmak ve sakincalarini ortadan kaldirmak igin gerekli 6nlemlerin

alinmasi, buyik énem tagimaktadir.

1- Kendi-Kendini Yéneten Ekiplerin Ustunliikieri

Kendi-kendini yoneten ekiplerin organizasyonun etkililigine sagladigi katkinin
temelinde, bu ekiplerin sahip olduklan Ustiinlikler yer almaktadir. Bu Gstinliklerden

baslicalan asagida belirtilmistir.

a) isyerindeki Devamsizligi Azaltir

Kendi-kendini ydneten ekiplerie ilgili olarak bilinen ilk deneyimi yasayan
Volvo’da, uygulamanin baglamasinin ardindan isletmenin temel sorunlarindan biri olan
devamsiziigin ¢ok hizli bir bicimde azaldigi gorlilmustir. Uygulama 6ncesi montaj
hattinda yillik isglici devir orani %70, devamsizlik ise %20 olarak beliflenmistir.
Volvo'ya bagh yeni bir motor fabrikasi kurulurken, motor montajlannin nasil yapilacagi
ve is akisinin nasil dizenlenecedi konusunda karar alma yetkisi gruplara
devredildikten sonra, isglici devrinin ve devamsizhgin Onemli Oiglide diserek,
verimiiligin kisi basina her 30 dakikada 1 motor Uretimi olarak gerceklestigi ortaya

ckmustir™’.

Benzer bir sekilde, Coming sirketinin New York'daki Erwin seramik
fabrikasinda 1980’ yillann basinda %7 olan devamsiziik oraninin, kendi-kendini

yoneten ekiplerden yararlaniimasiyla birlikte %1.6'ya distigu gézlenmi§tir‘48.

" Robert E. Coffey, Curtis W Cook ve Philip L. Hunsaker, Management and Organization
Behavior, (lllinois; Austen Press, 1894) s.352.

8 3. Jay Liebowitz ve Kevin T. Holden, “Are Self-Managing Teams Worthwhile? A Tale of
Two Companies”, Sam Advanced Management Journal , C. LX, S.2 (ilkbahar, 1995) s.14.
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Kendi-kendini yéneten ekipler, esnek uzmanlasma yoluyla bir géreve iligkin
faaliyetlerin tOminden sorumlu olurlar. Bu durum, ekip Gyelerinin is tatmininin
artmasini saglayarak devamsizligin azalmasina yardimci olur. Ayrica gérevi basarmak
icin gerekli yetki devrinin yapiimasi calisanlarin yeteneklerini ortaya koymalarina ve
geligtirmelerine katkida bulunur. Tim konularda dyelerin ekibin diger (tyeleriyle
karsilikh  etkilesim halinde olmalan, sorumluluklar paylagsmalan ve sorunlarin
cdziminde ortak géris birligine gore hareket etmeleri ekibe olan baghliklanni
artirmaktadir. Bu kosullann timi  gergeklestidinde {yelerin ekibe oldugu kadar,
isletmenin bitlniine sahiplenme duygulanni da glglendireceginden, devamsizhigi

azaltmaktadir.

b) Daha Fazla i§ Tatmini ve Organizasyona Baghlik Yaratir

Gorevlerin kisiler ve pozisyonlar yerine ekipler ¢ercevesinde dizayn edilmesi,
tim faaliyetlerin ekipler tarafindan yerine getiriimesini olanakii hale getirir. EfKili iletigim
ve koordinasyon yoluyla ekip icinde paylasilan faaliyetlerin butinlesmesi
kolaylagsmaktadir. Bunun yaninda, ekibin gorevierine iliskin yetki ve sorumluluga sahip
olmasi ve digsal kontrolden uzak bir bicimde en iylyi bagarmak konusunda motive
olmalart, ¢ahsanlarin is tatminini artirmakta ve organizasyona olan baghlikiann

guclendirmektedir.

c) YeteneKkli i§gﬁcﬁnden Yararlanma Firsati Yaratir
Kendi-kendini ydneten ekiplerin temel o6zelliklerinden biri olan ¢ok yonlu
yetenekler, biraraya geldiginde, yiiksek performans gosterebilecek bir potansiyele

ulasabilir. Bu ekipler, farkli egitim ve deneyimlere sahip olan Uyelerden kurulu

oldugundan genellikle benzer yetenek ve deneyimiere sahip fonksiyonel ekiplerden
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ya da homojen is gruplarindan daha fazla basari gdsterebilir'®. Kendi-kendini yoneten
ekiplerin ¢ok yonli yeteneklere sahip olmalari, ekip agisindan kagimimaz bir
durumdur. Cunki sistemin isglcl farklilasmasina olanak saglayacak bigimde
dizenlenmesi ve 6nemii diclide esnek uzmanlagsmaya dayali olmasi, ekip Gyelerinin

cok yonli yeteneklere sahip olmasini gerektirmektedir.

d) Organizasyona Verimliligi Artirma Yontinde Katki Saglar

Kendi-kendini ydneten ekiplerin organizasyonlara sagladigi temel katkilardan

biri de verimliligi arttrmada gdsterdikleri basarilardir.

General Motors ve Toyota’nin ortak girisimleriyle kurulan NUMMI ortakhginda,
standartlarin belirlenmesi, isin programlanmasi, Uretimde kullaniiacak araglann tespiti,
is akisinin kontrolu ve sorun ¢d6zme konularinda kendi aldiklan kararlan uyguléyan
bagimsiz ekiplerden yararlaniimistir. NUMMI'min kendi- kendini ydneten ekipler

konusundaki bu deneyimi, verimiilik ve kalite artislariyla sonuglanm|§t|r’5°.

Kendi- kendini yoneten ekipler, ekip Gyelerinin ortak katilimlanyla beliriedikleri
standartlara ve performans hedeflerine ulasmaya calisiiar. Bu hedeflere iligkin
beklentiler, zaman zaman isletmenin beklentilerinden daha (st seviyede
gerceklesebilir. Bir isi basanyla tamamlama konusunda son derece istekli olmalan ve
olaganiistli caba gostermeleri ekiplerin verimlilik artisina neden olan basariarnnin

temel kaynagidir.

Ote yandan ekip yaklagimina gore verimliligi artirmak yaraticiik ve yenilik

*® Robbins ve Coulter, s.509.

' Lewis, Goodman ve Fandt, 5.262.; Ayrica Bkz: Jeffrey Pfeffer, (Cev. Sinem Giil) Rekabette
Ustiinliigiin Sirrizinsan, (Istanbul: Sabah Kitaplan Dizisi, Genglik Yaymlar A.$., 1985)
$5.57-58
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slreglerinin icinde yer almaktadir . Bu nedenle Grin gelistime, is akisinin yeniden

dizenlenmesi, Uretim sUreglerinin yenilenmesi gibi konularda, bir yandan kalitenin
artirdmasi, diger yandan da maliyetierin azaltiimas! ve israflann onlenmesi temel
alindigindan, kalite gelistirme yenilik ve verimlilik artisi birbirini tamamlayan faaliyetler

olarak kabul edilmektedir.

e) Kendi-Kendini Yoneten Ekipler Yeniliklere Uyum Saglamay:

Kolaylastinr

Kendi- kendini ybneten ekipler, slrekli de@isen ¢evre kogullar karsisinda,
organizasyonlara ihtiya¢ duyduklarn esnekligi kazandirarak, yeniliklere uyumu

kolaylastirir.

Organizasyonlarda yenilik strecinin uygulanmasinda, gérev ve fonksiyonlar
duzenlemenin etkili bir yolu olan kendi- kendini ydneten ekipler , yeni mal ve
hizmetlerin uretimiyle ilgili yaratici fikirler gelistirmede ve teknolojik buluslari yenilige
donlstirmede, ekip g¢alismasinin Gstlnliklerinden yararianiriar. Buna gére yenilige
iligkin hedeflere ulagsmada, sonuglar hakkinda birbirierine karsi sorumlu, bilgiyi ve diger
kaynaklari paylagmaya ve isbirligi yapmaya istekli ekip Qyeleri, organizasyonun
yenilige ydnelmesinde temel! bir arag olarak kabul edilebilir. Aynca digsal olarak
kontrol ediimeksizin kendi aldiklan kararlari uygulayarak, yeteneklerini 6zglr bir
bicimde ortaya koymalar yenilik stirecine kaynak olugturacak yaratici disincelerin

gelisimine olanak saglamaktadir.

'S Frederick D.Buggie, “Expert Innovation Teams: A New Way o Increase Productivity
Dramatically”, Planning Review (Temmuz-Agustos, 1995)



f) Kendi-Kendini Yoneten Ekipler Yonetimi Kolaylastirabilir

Organizasyonda yerine getirilecek gobrevier, kendi- kendini ydneten ekipler
biciminde dlizenlendiginde, 6zellikie orta ve alt ydnetim kademelerinde bir azalma
meydana gelebilir. Clink{i bu ekipler, orta ve alt kademe yénetiminin yerine getirdikleri

fonksiyonlar da tstlenmis durumdadiriar.

Coming Glass'in bilgisayar merkezinde kendi- kendini yoneten ekiplerden
ararlaniimaya baglandiktan sonra, yonetim kademelerinden biri ortadan kaldirilarak,

yillik 150 bin dolar tasarruf saglanmistir™=.

Kendi- kendini ydneten ekiplerin ydnetimi kolaylastinct etkilerinden biri de,
karar alma sureci agisindan deg@eriendirilebilir. Ekip Gyeleri genellikie, Gzerinde
calistiklan konularia ilgili sorunlar yoneticilerden daha iyi bilifler. Bunun yaninda ekKip
Gyeleri bu sorunlara daha yakin durumdadiriar. Bu nedenle, bu sorunlarnn ¢6zimune
y6nelik kararlarin ekip Gyeleri tarafindan alinmas: halinde organizasyonda karar alma
shrecinin efkinligi de artabilir. “Bdylece Ust yénetim i¢ ¢evreyle ilgili aynntilar );erine,
dis gevre lzerinde yogunlasarak, zamaninin énemli bir béliminu stratejik planlara

ayrabilir®,

2. Kendi- Kendini Yoneten Ekiplerin Sakincalan

Bir ¢ok buylk isletmede, verimlilik artigi, Uretimde Kkalite, kariik ve
devamsizlikta azalma bigiminde ortaya ¢ikan uygulama sonuglar, kendi-kendini
yoneten ekiplerin bir ¢ok alanda isletmenin basansina katkida bulunabilecek

GstiinitGkiere sahip oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar isletmeleri, kendi-kendini

32 Sagoe, $.66.
'3 Robbins ve Coutler, s.509.
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yoneten ekiplerin bir ¢ok konuda glvenle basvurabilecek bir arag olduguna
inandirmaktadir. Ancak bu durum ekiplerin sorunsuz oldugu anlamina gelmemektedir.
Bu ekiplerin,kendi yapilarindan ve organizasyondan kaynaklanan bazi sakincalari

asagida incelehmigtir.
a) Ekip’in Dagititarak Sistemden Vazgegmek Giig Olabilir

Kendi-kendini ydneten ekiplerin, belirli bir yenilik siireci iginde ya da bir proje
icin gdreviendiriimesi halinde, gérevlerin tamamianmasinin ardindan ekip Oyelerinin
organizasyondaki surekli gorevierine dénmeleri sézkonusu olabilir. Ancak, bir kere
bagimsiz caligma deneyimi yasadiktan sonra, calisanlarin isteki sorumiulugun ve
basannin antamini siirekli olarak kendi-kendini yoneten ekiplerie butlniestirmesi,
olumsuz sonuglar dogurabilir. Uygulamanin sona ermesiyle birlikte, isglicd devir hizinin
artmasi, verimliligin azalmasi ve c¢alisanlar arasinda bir moral ¢okintlistnin

yasanmasi sdz konusu olabilir™™.

b) Yoneticilerin Gli¢ Kaybina Ugrama Korkusuyla Uygulamayi

Desteklemekten Kaginmalan

Ust y6netimin kendi-kendini yoneten ekiplerin kurulmasi ve basansi igin gerekli
kosullan hazirlamamasi ve uygulamayi desteklemekten kaginmasi durumunda, bu

sistemin zaman kaybinin disinda organizasyona herhangi bir katki saglayamayacagi

aciktir. Bugtn bir cok yonetici, rekabet Ustinligu saglamak amacina ulagsmada kendi-
kendini ydneten ekiplerin 6nemini kabul etmesine ragmen; yoneticilerin bu konuyla

ilgili dogal korkularl, Gstesinden gelinmesi gereken temel sorunlardan biridir.

Yoneticiler geneliikle, kendi-kendini yéneten ekiplerin olugmasi halinde,

organizasyonda degisen gli¢ dengelerinin kendileri agisindan istenmeyen sonuglar

> Sagoe, s.66.
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yaratacagini dastnirler. “Bu durum ydneticinin gl¢ ve statli kaybetme korkusuyla,

sisteme cekimser kalmasina ya da tepki géstermesine neden olabifir’™®.

¢) Organizasyonda Diizensizlik ve Yetki Boslugu Yaratabilir

Organizasyonda belirii bir projeyle ilgili gbrev ve fonksiyonlar kendi-kendini
yoneten ekipler dogrultusunda tasarlandiginda, projenin gerceklesmesi igin gerekli
olan yetkinin ekip Uyelerine devredilmesi gerekmektedir. Bu durumda, yoénetimin
projenin baslangicindan bitimine kadar, ekip faaliyetleri Gzerindeki denetimini
azaltmasi ya da batlniyle ortadan kaldirarak, ekibe tam bir bagimsizlik saglanmasi
sOzkonusudur. Bu kosullann yaratimasi devamsiziikta azalma, verimiilik artigi ile
sonuglanabilecedi gibi, organizasyonda dizensizlik ve yetki bosiugu yaratacak bir

potansiyelin olusumu igin uygun bir ortam hazirlayabilir.

Ozellikle ekip lyelerinin sorumluluk almaktan kaginmalan ve harekete gegmek
icin baskalan tarafindan yénlendiriimeye ihtiyag duymalari, ileri dizeyde yetki devrine
dayali kendi- kendini yéneten ekip sisteminin basansini olumsuz yonde etkileyerek,

hem ekip iginde, hem de organizasyonda yetki bosluguna neden olabilir.

d) Ekip Disinda Kalan Personelin Performansi Diisebilir

Ekipler geneliikle belirli bir isin gerektirdigi kavramsal ve teknik yeteneklere
sahip, sorumluluk almaya ve igbirligi yapmaya istekli olan gahsanlardan kurulur.
Bununia birlikte organizasyonda bulunan, personelin timd, ekip ¢aligmasina konu
olan gérevierin gereklerine uygun olmayabilir. Ekibin olugmasi igin ihtiyag duyulan Gye

sayisl, gérevi en etkin bir bicimde yerine getirebilecek personel ile siniritdir.

Ozellikle, bir gérevie ilgili yetki ve sorumiuluklann belirli bir gruba devredilerek,

'S Drew Lathin, “Overcoming Fear of Self-Directed Teams”, Journal for Quality and
Participation, C.XV1l, S.4 (Temmuz-Agustos, 1994) 5.16.
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kendi- kendini ybneten bir ekip yaratiimasi halinde, ekip Gyelerinin sayisi ve nitelidi ,
daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle organizasyonda bulunan tim personel

ekip calismasina dahil etmek mimkain degildir.

Ote yandan, ast-(st iligkisinin yerini alan arkadaslik ve meslektas iligkisi, Gyeler
aras! kargilikh gliven ve baglilik, esnek calisgma saatleri, kararlara katima ve
yeteneklerin agiga ¢tkmasini ve gelismesini saglayan bagimsiz ¢alisma ortami; kendi-
kendini yéneten ekip sistemini calisanlar agisindan cazip hale getirebilir. Bu durumda
ekip calismasinin disinda birakilarak, ekibin sahip oldugu aynicalikli ¢calisma ortaminda
yer aimayanlann ugradiklan hayal kiriklidi organizasyona yansidiginda, personelin

devamsizhidy, is tatmininin azalmasina ve performansiarinin dismesine neden olabilir.

e) Organizasyonun Amaglarinda Sapma Meydana Gelebilir

Kendi-kendini ydneten ekipler, organizasyonda belirli amaca yonelik gorev ve
fonksiyonlan yerine getirmek icin kurulmaktadir. Ekibe ulasiimasi istenen bir amag
verildikten sonra; performansa yonelik hedef ve standartlarin belifenmesinde,
faaliyetlerin planlanmasinda, goérevierin dagiliminda ve kontrolinde serbest
birakiliiar.Bu ekKipler yonetsel agidan organizasyonun hiyerarsik yapisindan ayri
olmalanna ragmen, grup dizeyinde belirledikleri ama¢ ve hedeflerin, organizasyonun
amaglanna hizmet etmesi gerekmektedir. Buna gdére kendi-kendini ybéneten ekiplerin

faaliyetleri hiyerarsik yapiyla degil, organizasyonun amag ve stratejileriyle sinirhdir.

Ote yandan, ileri diizeyde yetki devri ile glglendirilmis bu ekipler, zamanla ekip
amagclan Uzerinde gereginden fazla yodunlasarak, organizasyonun asil amacindan
kopmaya baslayabilirier. Buna ilave olarak, organizasyonu yalnizca kendi ugraglarn,
basarilari ve hedefleri agisindan gérmeye baslamalar da organizasyonun amacindan

uzaklasmalarina neden olabilir.
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lIl. KENDI KENDINI YONETEN EKIPLERIN OLUSTURULMASI

Kendi-kendini yéneten bir ekip olusturmak, mevcut organizasyon yapisinda, i$
sireglerinde, is tarumlarinda ve organizasyon kiltirinde kapsamii bir degisimi
gerektirir. Clnki geleneksel yoénetim anlayisina dayal hiyerarsik yapilar, genellikle
katimci bir organizasyon kualtGrinin gelismesini engellemektedir.  Bu nedenle,
organizasyonun yeniden yapilanmasini ve kdlttrel degisimi gerektiren kendi-kendini
yoneten kepi olusturma faaliyeti, uzun bir zaman gerektiren ve oldukga zor bir

organizasyon surecidir.

Geleneksel kurum kiltirierinde is tanimlar, yonetsel pozisyonlara ya da
fonksiyonel bolumlere gdre yapiimaktadir. Buna karsiik kendi-kendini yoneten ekip
calismasina yénelmek, geleneksel kurum kultirinin yarattigr organizasyondan farkii
bir anlayisi gerektimektedir. Kendi-kendini ydneten ekiplere dayali organizasyonlarda
is tanimlari, gérev ve fonksiyonlar ekiplere ve ekip lyelerinin sahip olmalari gereken

yeteneklere gore farklilastinimaktadir.

Diger taraftan, farkh yetenek, 6n yetisim ve bakis agilarina sahip bir grup
insani biraraya getirerek, onlar kendi-kendini yoneten bir ekibe donlstirmek kolay
degildir. CUnkl ekip Uyeleri arasindaki farkhliklar, yaraticiiga, sorunlarin analiz ve
¢dzimine katki saglamadigi slrece, ekip olusturma faaliyeti gereksiz zaman ve
kaybina neden olabilir. Bu dogrultuda bir grup insanin uyum icinde g¢alismasini
saglayacak bir “ekip ruhu” yaratiimas: ekip liderlerinin ekip olusturma stirecindeki en

énemli gorevieri arasinda yer almaktadir'™.

% Erengil, s. 137.
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Kendi-kendini ybneten ekiplerin olusturulmasi bashd: altindaki bu kisimda,
kendi-kendini yoneten ekiplerin olusturuimasini gerektiren nedenler, ekip olusturma

ilkeleri ve ekip olusturma sireci incelenecektir.

A.ORGANIZASYONLARDA KENDI-KENDINi YONETEN EKiP

OLUSTURMAYI GEREKTIREN NEDENLER

Son yillarda birgcok isletmenin degisen kosullara uyarlanmak amactyla
yoneldikleri yeniden yapilanma streglerinin dnemli bir boyutunun ekip calismasi
agirhkll oldugu gézlenmektedir. Clnkld yeniden yapilanma sirecinin birer pargasi
haline gelen hiyerarg! kademelerinin azaltiimasi, ¢alisanlann giclendirilmesi ve esnek
uzmanlagsma dogrultusundaki ¢abalar, organizasyonun performansini artirabilecek bir
uygulama olan kendi-kendini ydneten ekiplerin olusturuimasina uygun bir Kimiik

kazanmasini da saglamaktadir.

Diger taraftan kendi-kendini y6neten ekiplerin hangi kosullarda
bagvurulabilecek araglar oldugunun ve isletmeleri kendi-kendini ydneten ekipler
olusturmaya zorlayan nedenierin belilenmesi gerekir. Bu dogrultuda kendi-kendini
yoneten ekiplerin olusturulmasini  gerektiren nedenlerden birkagt asagida

aciklanmstir.

1.isletmenin Dis Gevresinin Dinamik ve Degisken Ozellikler Tagimasi

Buginin isletmelerinin icinde yer aldiklan dis gevreyi meydana getiren
faktorler daha once 6megine pek rastianmayan bir bigimde ¢ok dinamik ve surekli
degisen ozellikler gostermektedir. “Siddetli rekabet, globallegme, teknolojik degisim ve

ariin yasam seyirlerinin kisaimasi, isletmeler igin ya yeni firsatlar yaratmakta ya da
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onlari bir felakete stiriiklemektedir™’. Cevresel degisimi firsatlar haline donistiirmek,
isletmelerin bir yandan mdsteri odakli Gretim, kalite iyilestirme ve yeniden tasarim
faaliyetleri Gzerinde yogunlasmalanni, diger taraftan faaliyetierine ve Grtnlerine
uluslararasi bir nitelik kazandirarak, mevcut pazar gevrelerinin sinirfarini agmalarin
gerektirmektedir. Buna bagh olarak igletmeler artik rekabetin baskisini daha fazla
hissetmekte \;e rekabette Gstinltk saglamak giderek gliclesmektedir.

Degisen cevre kosullarina karsilik vermek igin stratejilerini yeni teknolojiler ve
Grinler Gzerinde yogunlastiran isletmeler, beﬁrli bir dénemde pazarda Ustiniuk
saglayabilirler. Ancak yeni teknolojiler ve Griinler diger isletmeler tarafindan kolaylikla
taklit edilerek uygulanabildidi zaman uzun vadede Ustinlik saglamak zorlasacaktir.
Bu dogrultuda organizasyonun gelecege yonelik vizyonunu ve amagclann paylasan
insan  kaynaklarina séhip olmak, organizasyonu onlann yaraticihkiarn
guglendirebilecekleri ve kendilerini sirekli olarak yenileyebilecekleri bigimde
tasarlamak buyik 6nem tagimaktadir.

Calisanlanin organizasyonun vizyon ve amaglanna baglihgini giglendirerek,
yapisal degisimde organizasyonu destekleyecek potansiyel bir gi¢ haline gelmelerini
saglamak, onlarin degisim sirecine aktif katihmianni ve Gzerinde galigtiklan konularda
daha fazla ba@imsiz olmalarina baghdir. Organizasyondaki faaliyetlerin birbirini
tamamlayan yeteneklere sahip bir grup insanin biraraya gelerek, bireysel gabalarin
toplamindan daha fazla katki saglayabilecekleri bicimde tasarandigi kendi-kendini
yoneten ekipler ise, hem organizasyona degisim icin gerekii esnekiigi kazandirmada,
hem de ekip olarak daha aktif ve katihmci bir dogrultuda degisimde énemili bir rol

oynayan bireylerin organizasyona bagligini giglendirmektedir.

7 Richard S. Wellins, “Building a Self-Directed Work Team” iginde: Christopher Mabey ve
Paul lles(Derieyen), Managing Learning, (London: Open University, 1894) s. 165.
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2. Uriin Cesitlendirmesinin Zoruniu Olmasi

isletmelerin pazar ve cevrelerinin siirekli degisen ve artan talepleri, mevcut
Urinlerin yasam seyirlerini kisaltmakta ve Grun cesitiendirmesini zoruniu hale
getirmektedir. Bu durum isletmelerin arastirma ve gelistirme faaliyetleri Gzerinde daha

fazla yogunlagmalarina neden olmaktadir.

Uran cesitlendirmesi; yeni bir Grintn tasarimi ve Uretimi icin; pazarlama
arastirmasini, éndﬁstriyel tasanmi, uygun teknoloji, hammadde ve maizemelerin
teminini  ve yetenekli isglcu ihtiyacinin  karsilanmasini  gerektirdiginden;
organizasyonda arastirma-gelistirme, satin alma, finansman, satis ve insan kaynaklar
béiumier: arasinda etkili bir isbirligini ve koordinasyonu zoruniu kilar. Burokratik yapilar
genellikle c¢apraz iletisime uygun olmadiklan icin, bolimlerarasi isbirligi ve
koordinasyon ihtiyacinin istenen seviyede karsilanmasini engelieyebilir. Bu durumda
capraz  fonksiyonel ekipler, bolimlerarast isbirligi ve  koordinasyonu

guclendirdikierinden, trtn gelistirmede basanl olabilirler.

Capraz fonksiyonel ekipler; arastrma, endlstriyel tasanm, Uretm ve
pazarlama bdlumlerinin ayn ayrn yaratabilecegi fonksiyonel engelleri azaltmak igin,
yetersiz iletisimi ortadan kaldirarak, glcli bir koordinasyon aract haline gelirier.

Boylece, istenmeyen zaman, maliyet ve isgict kayiplar engelienebilir'™.

Ote yandan, Griin geligtirme ile iigili faaliyetler, oldukga karmasik ve yaraticilik
gerektiren bir nitelikte oldugu icin organizasyonda emir-komuta zincirine bagh kontrol
mekanizmalarindan bagimsiz olmasi ekibin etkinlidini artirabilir. Bu durumda kendi-
kendini ybneten bir ekibin olustutrulmasi s6zkonusudur. Kendi-kendini yéneten bir

ekipler, kavramsal buluslar ve benzeri olmayan tasarimlarla yeni Griinlere bagarili bir

' Joyce Ranney ve Mark Deck, *Making Teams Work: Lessons from the Leaders in New
Product Development”, Planning Review, (Temmuz-Agustos, 1995) s.7.
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bicimde girimesini saglayarak, isletmelere finansal agidan onemii katkilarda
bulunmaktadiriar. Bu nedenle “patronsuz” olarak adlandinian bu ekipler, yeni Grin
gelistirmeyle ilgili sorunlarin ¢éziminde ve verimlilik artisi saglamada anahtar bir rol

oynamaktadiriar'™.

3. Is Siireglerinin Yenilenmesi

Is stireglerinin yenilenmesi geneliikle Gretim siirecinde kullanilan teknolojilerin,
is akis sistemlerinin, isin yapihigiyla ilgili yontem ve prosedurierinin degisimini ifade
etmektedir. Pazann artan ve dedisen taleplerine Kkarsilk vermek, 0Oran
cesitlendirmesine ve yeni Grin gelistimeye yobnelmek; isletmede is sireclerinin

degisimi ve yeniden tasarianmasini zoruniu hale getirmistir.

Geleneksel kitle Uretim teknolojisinin yerine gecen yeni gelismis teknolojiler,
bilgisayar destekli tasarm ve duretim sistemleri, Uretim sdreglerinin ve is akis
sistemlerinin yeniden dizenlenmesini gerektimektedir'™™. Cinka yeni teknolojiler
ayrintili is tarimian, is bolumi ve uzmanlasmadan ¢ok, isin batlnlestiriimesine ve
esnek uzmanlasmaya dayanmaktadir'®'. isin alt gruplara aynlarak yénetim
kademelerinin sayisini artirmak ya da ¢esitli uzmanlik alanlarnina goére farkilastirarak,
isi parcalara ayirmak, yeni teknolojilerin uygulamadaki etkiniigi azaltabilir. Boyle
durumda sorun, mevcut organizasyon yapisi disinda ¢dzumlenebilir. Bu ¢o6zim

genellikle isin batinlestirilerek, ilgili gérev ve fonksiyonlann tamaminin bir ekibe

verilmesi bigiminde gergeklegsmektedir.

> Banry, .31.

'S Grover Starling, The Changing of Environment of Business, (South Westem: College
Pubilications, 1996) s.87.

'*! Numan Kurtulmus, “Esnek Uzmanlasma”, Gergeve, (Mayis-Haziran, 1994) s.16; Ayrica Bkz:
Michael J.Piore ve Charles F.Sabel, The Second Industfrial Divide, (New York: Basic
Book, 1984).
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4.Yenilik Projelerinin Cok Yoénli Uzmanhg Gerektirmesi

isletmelerde, yenilik ile ilgili projeler olduk¢a karmasik hale gelerek cok yénlil
uzmanh@: ve teknik bilgiyi gerektirdiginde isin ekip calismasina uygun bir bigimde

diizenlenmesi yararl! ofabilir.

Proje faaiiyetleri geneliikie dinamik bir 6zellige sahiptir. Bu nedenle ¢ok sayida
karmagik gbrev ve fonksiyonlar, isin geleneksel organizasyon vyapisi iginde
batanlestiriimesini  guclestirmektedir. Bu kosullarda projenin gegici bir ekibe verilmesi
s6z konusudur. Projenin tamamlanmasi igin gerekli olan yeteneklere sahip ekip
Qyeleri, yeteneklerini birlestirdiklerinde, bireysel olarak bagarabileceklerinden daha
fazlasini gerceklestirebilmektedirier. Bu ekipler, yalnizca projeyle ilgili gdrevieri yerine
getirmekie kalmayip, ayni zamanda projenin yoénetimiyle iigili faaliyetlerden de sorumliu

olabilirler.

5. Kalite lyilestirme ve Gelistirme Faaliyetleri

Teknolojik gelismeler, rekabet ve musterilerin mal ve hizmetierin kalitesi
Uzerinde yogunlasmis talepleri, isletmeleri kalite iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerini
¢cok yonli ve kapsamii bir bigcimde ylritmeye zorlamaktadir. Bu durum, isletmelerin
fonksiyonlarini ve yonetimlerini yeniden ele almalarini 6ngbren bir toplam Kkalite

ydnetimi anlayisinin benimsenmesini saglamistir.

Organizasyonda en ust kademede\:\, en alt kademeye kadar tim g¢alisaniann
stirece etkin bir bigcimde katiimini temel alan toplam kalite yonetimi, kalite iyilestirme
ve gelistirmede etkinligi ve sreklili§i saglamak igin, yonetim ile difer caliganiar
arasinda siki bir igbirligini gerektirmektedir. Bu nedenle organizasyonda emir-komuta

zincirine bagh dikey iliskiler yerine, gapraz fonksiyonel iligkiler 6nem kazanmaktadir.



Organizasyonun hiyerarsik yapisi icinde ¢apraz fonksiyonel iligkileri gergeklestirmek
gligleseceginden, ¢apraz fonksiyonel ekipler kurularak, kalite iyilestirme ve gelistime
faaliyetlerinde organizasyonun farkli bélimleri arasinda isbirligini ve koordinasyonu

saglamak mamkuanddr.

B. KENDI-KENDINi YONETEN EKiP OLUSTURMA ILKELERI

Kendi-kendini yoneten ekipleri olusturmak, organizasyonda basarih bir is
kiiltri yaratma stratejilerinde biri olarak kabul edilebilir™®. Ekip olusturma faaliyetinin
temelinde ise, organizasyonu bulundugu durumdan daha iyi bir duruma tasima
mantidinin yer almasi gerekir. Bu dogrultuda kendi-kendini ydneten bir ekip, bir futbol
takiminda oldugu gibi kazanmak ve sirekli bir basan saglamak icin kurulmahdir.
Kendi-kendini yoneten ekiplerin basarnli birbicimde olusturulabiimesi igin, bir
organizasyonun tasanminda oldugu gibi dikkate alinmasi gereken bazi ilkelerden séz

edilebilir. Bu ilkelerden baglicalan asagida belirtiimistir.

1. Ekibin Varlik Nedenini Dogru Bir Bigimde Tanimlamak

Kendi-kendini ydneten bir ekip olusturmadan 6nce bu ekibin kufulma nedeninin
acik ve dogru bir bicimde tanimianmasi ve organizasyondaki yoneticilerin, ekip
Gyelerinin ve diger ¢alisaniarin bu konuda bilgilendirilmesi gerekir. CGnki varlik nedeni
tanimlanamayan bir ekibin hangi amag¢ ile kuruldugu konusuna agikitk getirmek

mumkan degildir.
2. Ekip Uyelerinin Segiminden Bilingli Kararlar Almak

Farkh bolim ve uzmanhk alanlarinda yer alanlann biraraya gelerek

olusturacad: bir ekipte, Gyelerin ortak amaca yonlenmeleri, isbirli§i yetenekleri ve ig

82 Wellins, s. 165.
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streci icin gerekli olan teknik uzmanliklar dikkate alinmaldir’®. Bunun yaninda kendi-
kendini yoneten bir ekipte yer alacak Uyelerin is slirecinin yénetimi igin gerekli yénetsel

yeteneklieri tagsimasi ve sorumluluk almaya istekli olmasi gerekir.

Kendi-kendini ybneten ekip Uyelerinden herhangi birinin ekip ¢ahsma
sisteminine uygun olmamasi halinde tim ekip Oyelerinin bu durumdan olumsuz
yonede etkilenmeleri séz konusudur. Cunk( ekip Gyelerinin her biri belirli bir butinin
pargasint olusturmaktadirlar. Bu nedenie, ekip Uyeierinin segiminde hangi kistaslara
gbre hareket edileceginin dogru bir bigcimde beliflenmesi ve ekip Gyelerinin bu
kistaslara uygun adaylar arasindan segilmesi gerekir.

3. Ekip Galigmasina Uygun Bir Performans Degerlendirme Sistemi

Kurmak

Bireysel basarilar ve ¢abalar tizerinde yogunlasmis performans degeriendirme
sistemleri, ekip ¢alismasi agisindan uygun degildir. Bu nedenle ekibin performansinin
degerlendirmede bireysel performans yerine  ekibin ortak performans: temel
alinmalidir. Kendi-kendini ydneten ekiplerde performans degeriendirme sireci
genellikle ekip Gyeleri tarafindan yerine getirilmektedir. Bu durumda yénetimin, ekibin
ortak performansi karsihigind verdigi ikramiye, maas, prim gibi ddemeler, ekip icinde
gerceklestirilen performans degerlendirme surecinin sonuguna gore Uyeler arasinda

paylasiimaktadir.

4. Ekibe Goreviyle llgili Tiim Yetki ve Sorumlulukian Devretmek

Kendi-kendini ydneten bir ekip, Ustlendigi gbrevin gerekiirdigi tim yetki ve

sorumiuluklara sahip olmalidir. Yoneticilerin gorevin gerektirdiginden daha az yetki

'S John Kulaga {Geviren: Yesim Cimcoz ve Digerleri) “Ekip Olusturma”, Executive
Excellence, Y., S.2, (Mayis, 1997) s. 5.



devrederek, ekibin karar alma serbestiigini sinirlandirmasi, is sdrecinin butinlGgind
bozacagindan basariyi engelleyebilir. Bu nedenle ekibin gérev tanimlarinin yapilmasi
ve bu gdrevi bagarmak icin ne kadar yetki ve sorumluluklarla donatiimalari gerektiginin
aciklanmasi halinde, yetki ve sorumlulukiann nerede bagslayip nerede bittigi konusuna

da acikiik getirilmig olacaktir.

5. Ekibin Organizasyon igindeki Yerini ve iliskilerini Belirlemek

Ekibin organizasyon iginde hangi konuda kimlere karsi sorumlu olduklari ve
hangi bdlum ya da yéneticilerle koordineli galismalan gerektigi beliienmelidir. Kendi-
kendini yéneten ekipler genellikie bir yoneticiye karsi sorumiu olmadiklarindan, ekibin
islerinin yurttGimesini ve kontrolu saglayacak gercek bir otorite olmadigi kabul
edilmektedir. Bu dogrultuda, ekiplerin organizasyon i¢indeki konumlanni bilmeleri ve
yaptiklarn isin organizasyon agisindan onemini kavramalari blyuk bir dnem

tasimaktadir'®

C. KENDI-KENDINi YONETEN EKiP OLUSTURMA SURECI

Ekip olusturma, organizasyonlarnin ihtiyaglarina en lyi sekilde Kkarsiik
verebilecek, bir ekibin nasil olusturulabilecegini gésteren bir organizasyon strecidir.
Genellikle, organizasyonun alt sistemierinde gruplar ve gruplararasi iligkileri, istenen
dogrultuda iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik bir miidahale teknigi olarak incelenen
ekip olusturma; amag belirlemeyi, ekip Uyeleri arasinda karsilikli iligkiler gelistirmeyi,
her Gyenin rolind ve sorumiuluklarini agikhga kavusturmak igin, yapilan rol analizini

ve ekip stirecinin analizini kapsamaktadir'®.

™ Kulaga, s.5.

**> Omer Dinger, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, (istanbul: Timas
Yayinevi, 1992), s.224.
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Kendi-kendini ybneten bir ekip olusturma slreci ise, organizasyonda daha
kapsamit bir galisgma yapilmasin gerektirir. Canki Rendi-kendini ybneten ekiplerin
olusturuimasi, organizasyonun yainizca alt sistemlerine yonelik bir midahale teknigi
degil, ayni zamanda st y6netimin, organizasyonun yapisini ve isleyisini cevre
kogullérnndaki degisimin yonune gére diizenlemede basgvurabilecegi bir aragtir. Bu
dogrultuda kéndi-kendini ybneten ekiplerle ilgili kararlarin ¢ikis noktasini, isietmenin
gelecege yonelik amag ve stratejileri olusturmaktadir. Kendi-kendini yéneten ekiplerin

olusum surecleri asagidaki agamalari kapsamaktadir.

1. Mevcut Durumun Analizi

Kendi-kendini yoneten ekiplerin olustururimasi, her kosulda organizasyonun
etkinligini artirabilecek bir uygulama degildir. Bu nedenle, herseyden 6nce kendi-
kendini yoneten bir ekip olusturmay! zorunlu kilacak bir durumun gergeklesmesi ve
ekibin ¢calisma sistemine uygun bir isin olmasi gerekmektedir. Clnkd, kendi-kendini
yoneten ekipler, genellikle glnlik rutin iglerden cok, belirsizligin yogun oldugu
karmasik ve olaganisty, bir galigma sistemini gerektiren iglerde etkili olabilirler. Omek
olarak, isletmenin pazar payini artirmak ya da yeni pazarlara yonelmek amaciyla
giristigi, Grtin gelistime ve gesitiendirme, teknolojik yenilik, yeni ve karmasik bir tGretim
anitesinin tasarlanmast, ¢ézima gl¢ ya da ¢ok yonil uzmanlik ve yetenek gerektiren

soruniar i¢in kendi-kendini yéneten bir ekibin olusturulmasi uygun olabilir.

Ote yandan, belirli bir konuda igle ilgili tum faaliyetler, tek bir slireg iginde
birlestirilebilecek nitelikte olmalidir. Cunkid kendi-kendini yoneten  ekipler, isin
planlanmasindan, performans standartiarinin belifenmesine ve de@erlendiriimesine
kadar, tim sorumlulugu Gstlendiklerinden geneliikle birbirini tamamlayan gbérevierden

olusmus, bltlnlesik is sireglerinde daha basarh olabilier. Omek olarak, iskandinav
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otomobil Ureficisi Saab Scandia’da, kendi-kendini ybneten ekipler, bir otomobil
motorunun tamamini  olusturmak icin gerekli olan tim gbrevieri yerine

getirmekteydiler'®.

Organizasyondaki yapisal unsurlarin kendi-kendini ydneten ekiplerin
olusturulmasi agisindan ne gibi firsatlar ya da engeller yaratabileceginin belirlenmesi,
ekip olusturma sirecinin ilk asamasini olusturan mevcut durumun analizinde buyik
onem tasimaktadir. Organizasyon yapisi; bu ekiplerin yaratiimasi ve etkinligi agisindan
engelleyici 6zellikler tastyorsa, bu engellerin ortadan kaldinimas! igin c¢aba

gosterilmelidir.

2. Ekip Olusturma Karan

Mevcut durumun analizinin ardindan, isletme yonetimi belirli bir isin yerine
getiriimesi ya da sorunun ¢dzUmu icin organizasyonun sundugu firsatlann yeterii
olmadigini belirledikten sonra, kosullar kendi-kendini yoneten bir ekip olusturulmasi
yonundeki altemnatifleri destekliyorsa, bu dogrultuda bir kararnn alinmasi bekienebilir.
Ancak ydnetimin bu konuda karar vermeden 6nce bir takim tereddutler gecirmesi
dogaldir. Cunkd, kendi-kendini yéneten ekipler yonetsel rollerin ve goérevierin yeniden
tanimlanmasini gerektirdidi icin, organizasyonda karar mekanizmalanni ve glg
dengelerini etkileyebilecek yapisal degisimleri de beraberinde getirmektedir. Bu
konuda yoénetimin isletmeyi bekleyen firsatlar ve risklerin neler oldugu hakkindaki
belirsizligi azaltmak igin endistrideki uygulama sonuglarini ve deneyimieri de dikkate

almasi yararh olabilir.

Ozellikle, teknolojik yenilik, Grin gelistirme ve diger yenilik faaliyetlerinin

uygulanmas: slirecinde, isleri kendi-kendini yoneten ekipler halinde organize eden

'8 Cummings ve Huse, s.301.
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baganl igletmelerin yasadigl deg@isimin sonuglart ve performans gostergeleri ile

yapilabilecek bir kargilastirma (benchmarking) karar almada belirsizligi azaltabilir.

3. Ekip Uyelerinin Segimi

Organizasyonda sorunlar belidenip, kendi-kendini yéneten bir ekip
olusturulmasi dogrultusunda bir karara ulasiidiktan sonra, sira ekibi meydana
getirecek Uyelerin secimine gelmektedir. Ekip olusturma, sorumluluk almaya ve isbirligi
yapmaya istekli bireylerin biraraya getiriimesinden ibaret degilidr. Bu nedenle ekip

Gyelerinin secimi biytik 6nem tasimaktadir.

Bir kimsenin kendi-kendini ydneten bir ekibin yesi olabilmesi i¢in, herseyden
6nce harekete gegmek igin baskalan tarafindan yonlendiriimeyi bekleyen bir
yaradiigta olmamasi gerekir. COnkQi burada o6nemli olan, baskalan tarafindan
ydnlendiriime degil ekibin diger (yeleriyle birlikte harekete gegmektir. Ayrica ekip
Uyelerinin gbrevierinin gerektirdigi ydnetsel ve teknik becerilere sahip olmasinin
yanisira, her Uyenin belirlenen rol ve géreviere uygun olmasi ve isin butinanin

islerligine katkida bulunabilecek 6zellikleri tagimasi gerekmektedir.

Diger taraftan, iletisim kurma, sorumluluk alma, uzmaniasma yeteneklerinin
yanisira, bir gdrevi bagkalariyla biriikte basarma konusundaki istekiilik, ekip Gyelerinde
aranacak niteliklerin basinda gelmektedir. Bununla birikte, gorevierin yerine
getiribilmesi igin ihtiyag duyulan kaynaklarin ve biiginin paylastimasi yonundeki
tutumlar, ekibin amaca dogru yénelmesini kolaylastircagindan, Uye segiminde dikkate

alinmasn gereken dzellikler olarak kabul edilebilir.

Ekip Uyelerinin biraraya gelmesinde, gbrevierin gerektirdigi yetenek ve
beceriler temel alinmaktadir. Bunun disinda, ortak degerler, benzer anlayislar, birlikte

calismaktan zevk alma ve glgld arkadashk baglan gibi unsurlar, ekip Gyelerinin
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biraraya gelmesinde etkili olabilir. Ote yandan organizasyonda, bir isi ya da projeyi
uyumlu ve etkili bir bicimde yerine getirebilecek personel sayist siniriidir'®’. Bununla
birlikte, ekip olusturmada isin kapsami, isi meydana getiren gérev ve fonksiyonlarin

sayis! ve niteligi, bir ekibin kag (yeden olusabilecedini beliremektedir.

4. Elverisli Kogullarin Yaratiimasi

Bu asama, kendi-kendini ydneten ekibin ihtiyag duydugu 6zel kosullarin
belirlenerek, bunlann saglanmasi agamasidir. Kendi-kendini yoneten ekibin basgansi
icin, organizasyondaki sosyal, teknik ve yoOnetsel sistemlerin gdzden gegirilerek

yeniden dizenlenmesi bu asamada gerceklesmektedir.

Teknik olarak, isler yeniden tasarlandiktan sonra, birbirleriyle baglantili olan

gorevier batinlestirillerek tek bir stireg haline getirilmektedir.

Sosyal olarak, ekiplerin ve ekip tyelerinin beklentilerine karsilik verebilecek bir
is atmosferinin yaratimasi ve ekip Gyeleri arasinda gugla bir baglihigin gelismesini

saglayabilecek duzenlemeler yapilir.

Yonetsel olarak, ekip Gyelerinin gérevierini, basarabilmeleri i¢in, igin tamamina
iliskin yetki ve sorumiulugun devrediimesi ve yoneticilerin bir ydnetici yerine, bir ekip

lideri ve destekleyici rolierini Gstlenmesi gerekmektedir.

Diger taraftan isin yapiimasi igin gerekii olan fiziksel ve insani kaynaklarin
saglanmasi gerekmektedir. yoneticiler, kendi-kendini ydneten bir ekibin basansi icin
6zel kosullan yaratmadi§i surece, ekiplerden basanh olmalarnm bekiemek dogru

degildir'®. Buna gore kendi-kendini ydneten ekipler icin gerekii olan kosullardan

"7 Harold J.Leavitt ve Jean Lipman-Blumen, “Hot Groups™, Harvard Business Review,
(Temmuz-Agustos,1995) s.115.

'® Greenbery, ve Baron, s.300.
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bazilan asagida siralanmistir'®.

- Ust ydnetim kendi-kendini ydneten ekipler icin yeterli kaynak ve zaman

saglamahidir.
- Ekip tyeleri ve ybneticiler arasinda karsilikh given olmalidir.

- Ekip uyelerinin hem teknik, hem de yonetsel becerilerinin geligsimini

saglayabilecek bir egitim programi hazirlanmalidir.

- Yetki paylagimina ve tum uUyelerin kararlara katilimina olanak saglayacak
sistemlerin gelistirilmesi ve igglict-yénetim arasindaki iliskileri kendi-kendini yéneten
ekip anlayisina uygun bir bicimde dlzenleyerek, uygun dcret ve 6dillendirme

sistemleri gelistiriimelidir.

5. Ekibin Galigma Alanlarinin ve Sinirlannin Belirlenmesi

Kendi-kendini  yoneten  ekipler igin  uygun  ¢ahsma kosullarinin
yaratiimasinin ardindan, ekibin ¢alisma alanlannin ve sinirdannin  belidenmesi
gerekmektedir. Bu asama ayni zamanda ekibin goéreviendiriime asamasidir.
Yéneticiler, ekipten ne bekiendigini ve ne yapmalan gerektigini agikga beliremelidir'™.
Bu konuda ortaya c¢ikabilecek herhangi bir belirsizlik, ekibin baganh olmasini

engelleyebilece@i gibi, gereksiz zaman, maliyet ve isgiici kayiplarina da neden

olabilir.

Kendi-kendini yoneten ekibe yapiimasi gereken is verilirken, beraberinde
gerekli yetki devri de yapiimalidir. Yetki, bir isi en efKili bir bicimde yerine getirmek i¢in

ekibin ihtiyag duydugu seviyede olmahdir. Bu durum, yapilacak isin niteligine,

' Gordon, 5.168.
' Greenberg ve Baron, 5.301.
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kapsamina ve karmasiklik derecesine goére degisebilir. Buna gére ekip genellikle, isin
nasil yapilacagina iliskin yéntemlerin belirlenmésinde, uygun teknolojinin sec¢iminde,
isin planlanmasinda, ekip i¢i gbérevlerin, yetki ve sorumluluklianin dagitiimasinda,
performans Olgllerinin belirlenmesinde ve faaliyetlerin denetimi gibi konularda karar
alma ve uygulama yetkisine sahiptir. Ancak bu durum, ekibin organizasyonun diger
faaliyetlerine de karisabilecegi anlamina gelmemektedir. Ekibin sahip oldugu yetki,

yalnizca kendilerine verilen gérevierle siniri olmalidir.

6. Degerlendirme

Son asama kendi-kendini ydneten ekip olusturma surecinin etkinliginin
degeriendirilmesi ve gerekli degisikiikierin ve diizenlemelerin yapiimasi asamasidir. Bu
uygulama geneliikie ¢ok yoénita gbrevieri yerine getirme sorumlulugunu yiklenen
yelerin teknik ve yonetsel yetenekleri kazanmalannm saglayan bir egitim strecini de

icermektedir.

Kendi-kendini yoneten ekiplerin degerlendiritmesi, hem sirecin uygulanmasinin
hem de diizenlemenin ne oiglide etkin oldugunu aynintii bir bicimde belirlenmesine
katkida bulunur. Degerlendirme asamasinin sonuglan, ekip olusturmada gelecege

yonelik zorunlu degisimler hakkinda fikir vermektedir'”".

IV- KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLERDE EKIP iGi SUREGLER VE YONETIM
Onceki kisimlarda kendi-kendini yoéneten ekipler, organizasyonun bGtand

agisindan incelenmistir. Bu kisimda ekibin i¢sel olarak gelisimi, igleyisi ve yOnetimi

tizerinde durulacaktir.

7' Cummings ve Huse, 5.303.
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A. KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLERDE EKIP iGi SUREGLER

Ekip ici strecler, kendi-kendini yoneten ekiplerin gelisimi ve igleyisi (zerinde
durmaktadir. Kendi-kendini yoneten bir ekibin gelisimi, ekibin amaca dogru
ybnelmesini saglayacak bir nitelik kazanmasini ifade etmektedir. Ekip olusturma
asamalar tamamlanarak ekibe ulasiimasi istene amag verildikten sonra, bu amaci
basarmaya hazir duruma gelmesine kadar gegen a§amalar, ekibin gelisim sureci ile

aciklanabilmektedir.

Ekip igsel olarak gelisimini basanyla tamamiadiktan sonra, gérevierin
basanimasi ve ekip tyelerinin harekete gegmesi icin gerekli olan ekip igi strecler ise

ekibin isleyisini saglamaktadir.

1. Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerin Gelisim Siiregleri

Organizasyonda ekip olusturma faaliyeti geneliikie beliri bir isin yerine
getiriimesi icin gerekii vetenek ve deneyime sahip sahip bir grup insanin biraraya
getirimesi Uzerinde yogunlasmistir. Ancak bir grup insanin ekip niteligi kazanarak
amaca ybnelmesi kolay degildir. Cunkl bir ekibin basansi agisindan biylk 6nem
tasiyan Gyelerarasi bagliik karsilikli gliven ve sorumiuluklann paylasimi gibi kogullarin
gercekiesmesi zaman alabilir. Ayrica, ekip i¢i faaliyetlerde karar alma yetkisinin
dagihimi ve ekip lideriginin paylasiminin séz konusu oldugu kendi-kendini yoneten

ekiplerde, bu kosullan saglamak daha gig olabilir.

Bir ekibin olusturulmasindan, organizasyonun amaglarina katki saglayacak bir
durum gelmesine kadar gegirdigi evreler, ekibin gelisim strecini olusturmaktadir. Bu
surecin agiklanmasinda en yaygin olarak kullanilan yaklasimlardan biri, Tuckman ve

Jensen tarafindan ortaya atilan grup gelistirme modeline dayanmaktadir. Tuckman ve



Jensen'e gbre grubun gelismesi icin, olusum (forming), firtina (storming), norm
olusturma (norming) ve performans (performing) ‘den olusan doért asamali bir strecin

gerceklesmesi gerekmektedir' 2.

Bu modelin bugtn is ekiplerinin gelisim sdreglerinin agiklanmasinda da yaygin
olarak kullanildigi gorulmektedir. Ekibin gelisme strecini olusturan her asama, hem
gorevin basariimast, hem de gbrevi basarmak icin gerekli olan ekip i¢i karsilikli
iliskilerin  gelistiriimesi tizerinde yogunlasmistir'™. Grup gelistirme modelinden

yararlanilarak kendi- kendini ydneten ekiplerin gelisim sirecini asagidaki gibi

actklamak mamkuanddr.

a) Olusum Asamasi

Olusum (forming) asamasinda ekip dyeleri ekip icindeki sorumluluklarni
anlamaya ve birbirlerini tanimaya calisirflar. Gérev dagiimiannin netlik kazanmamasi
ve islerin nasil yapilacagina iliskin yontem ve prosedurlerin hentz agiklanmamig
olmasi, Uyeler arasinda tedirginiige yol agabilir. Bu nedenle olusum asamasinda
Gyeler, islerin nasil yapilacagd! ve ekibe nasil faydal olacakian konusundaki belirsizligi
azaltmaya gahgrlar"“. Ayrica ekibin gérevini basarmasina olumiu ydnde bir katki
saglayacak kisilerarasi iliskilerin gelismesi, ekibe ve ekibin amacina bagliigin

olugsmas! bu agamada gergeklesmektedir.

W.L. Gore & Associates’de yeni olusturulan bir ekibin gelisim surecindeki bu

2 Connie J. Gersick, “Time and Transition in Work Teams: Toward a New Mode! of Group
Development®, Academy of Management Journal, C.XXXI, S.1, 1988, s. 10. ; Ayrica Bkz:
B.W. Tuckman ve M. C. Jensen, “ Stages of Small Group Development Revisited”, Group
and Organization, S.2 (1977) ss. 419-427.

' Gordon, s. 177. ; Aynica Bkz: Derek Torrington ve Jane Weightman, Effective
Management, (New York: Prentice-Hall International, 1994) s.442.

7% Greenberg ve Baron, s. 290.
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asama, ekibin yerine getirecegi gérevin ayrintilarinin belirlenmesi ve ekip Gyelerinin
rollerinin tanimianmasi Gzerinde yogunlagsmistir. Bu asama slresince yapilan

toplantilarda belirsizlikier gideriimeye ve sorunlar agiga gikariimaya t;al|$llml§t|r175.

Olugum asamasinda uyelerin birbirierini anlama ve karsilikh iligkileri olumlu
yonde gelistirme bicimindeki cabalar, bireylerin kendilerini birer ekip Uyesi olarak
algilamalarini  kolaylastiracagindan, ekibi basariya ulastiracak bir ekip ruhu

yaratiimasina da katkida bulunabilir.

b) Firtina Asamasi

Firtina (storming) asamasinda ekip UOyelerinin hedeflere, stratejilere ve
politikalara olan farkh bakis agilari, tartismalara yol agabilir. Ekipteki rol da{;ﬂﬁnlannm
ve yetki paylagiminin, Uyelerin beklentilerine karsilik vermemesi hayal kinkhigs
yaratabilir. Ekip Gyelerinin istedikleri rol icin micadeleye girmelen ise her an ¢catigmaya
donisebilecek bir gerginlige neden olabilir'®. Bunun yaninda, is yapma yontemieri ve
performans degerlendirmesine temel olusturacak standartlar konusundaki farkh
gbrusler, uzlasma sa@lanamadi§i takdirde c¢atisma yaratabilecek diger nedenler
arasinda sayilabilir. Bu agsamada catigmalarin ¢ozilmesi ya da ¢atigmalann ekKibin
basansina olumlu yonde katki saglayacak bicimde yonlendirimesi blaylik 6nem

tasimaktadir.

¢) Norm Olusturma Asamasi

Norm olusturma (norming) asamasi, ekibin baghhgimin glclendigi ve Gyelerin

bir ekip yesi olduklanni daha iyi anlamaya basladikian asamadir *". Bu asamada

° Gordon, s. 177.
% Erengiil, 5.144.

7 Greenberg ve Baron, s. 290.
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ayeler rol dagihiminda standariarin belifrenmesinde ve yetki paylasimi gibi konularla
ilgili farkli goruglere tepki goéstermekten kaginarak, diustincelerini agiklamaya ve ortak
bir yol bulmaya ¢aligirlar. Canki normiar, isin nasil yapiimasi gerektigi, kararlarin nasil
alinacagi, hangi davranigiann kabul edilebilir oldugunu, acikhgin ve guvenilirligin

dlcistinin ne olmas! gerektigini kavramada ekip Gyelerine yol gstermektedir'™.

Uyelerarasi bilgi aligveriginin en yogun oldugu norm olusturma asamas:, ayni
zamanda uUyelerde ekibin basansina olumiu ydénde katki saglayabilecek davraniglarin

gelismesinde de etkili olmaktadir.

d) Performans Asamast

Performans (performing) asamasinda ekip artik bdttnlyle is sureci Gzerinde
yogunlagmistir. “Oyelerarasi iligkiler ve fonksiyonel roller, bu agsamada sorun gdzmenin

ve isi basarmanin araci haline gelmistir’*™.

Norm olugturma asamasiyla birlikte gérevierde ve karsilikh iligkilerde tim ekip
dyeleri tarafindan benimsenen belirli kurallann olugsmasinin ardindan, ekip uyeleri

goreve ydnelmek igin hazir duruma gelmektedir.

Bu asamada, her liye, kendi yetenegi ve istedi dogrultusunda katki yaparak,
karsihkli  yardimlasma ve sorumluluk duygusuyla sorun c¢bézme ve karar alma
streclerini gerceklestiririer. Ayrica Ekibin sinerjiyi harekete gegirmis olmasiyla birlikte

beklenenin Gzerinde performans saglanmasi sézkonusudur'®

78 Derek Furze ve Chris Gale, Interpreting Management, (London: Intemational Thomson
Business Press, 1996)

™ Gordon, s. 179.

8 Erenglil, s. 147.
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2. Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerin isleyis Stirecleri

Kendi-kendini ydneten ekipler, gelisme asamalarnni tamamladiktan sonra, artik
- ekibin amaca dogru yénelmesini saglayacak yetki ve sorumlulukiarin ve kaynaklarin
paylasimi, is yontemleri ve standartlar: ile ilgili belirsizlikler énemlii éigtide azalmistir.
Bu dogrultuda ekip, kurulan bir yapi i¢inde, ¢abalarini ortak bir ama¢ dogrultusunda

birlestirerek harekete gegmek icin hazir duruma geimistir.

Ekibin harekete gegmek igin yerin getirdigi strecler, kendi-kendini yéneten
ekiplerin isleyisini saglayan ve organizasyon sirecleri ile benzerlik gdsteren
unsuriardan olugsmustur. Organizasyonda geneliikle tst ydnetim tarafindan yerine
getirilen bu sireg, kendi-kendini yoneten bir ekip kuruldugunda daha 6nce belirlenen

faaliyet siniriari iginde ekip tyeleri tarafindan gerceklestiriimektedir.

Genellikle amag saptama, iletisim, liderlik, motivasyon, karar alma ve

performans degeriendirme bigiminde belirlenen bu siiregler agagida incelenmistir.

a) Amag Saptama

Ust ydnetim, kendi-kendini ydneten bir ekibe ulasilimasini istedigi bir amaci
verdikten sonra, ekip bu amaci kendi norm ve standartiannagbreyeniden
tanimiayabilir. Bu durum ekibin asil amacindan uzaklasmasi anlamina gelmemektedir.
Ekip Gyelerinin hem karsilikh iligkileri dizeniemek, hem de ise ybnelik performans
hedeflerini ve is kurallarini belirlemek igin gelistirdikleri norm ve degerler ekibin amaca

olan yaklasimlarini da yansitmaktadir'®'

. Bu dogrultuda norm ve degerier, performans
standartiarninin yikselmesini desteklediginde, ekibin bekienenden daha yuksek bir

performans gdstermesi sdzkonusudur.

'8! Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, (Istanbul: Alfa Basim
Yayim Dagitim, 1995) ss. 172-174.
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Kendi-kendini ydneten ekiplerde amaglara gbre yonetim slreci, tim ekip
Uyelerinin amag ve beklentilerini agikladiklar ve bunlara nasil ulagilacagini beliriedirleri
bir strectir. Uyelerin sorumluluklari, gérevier ve performans standartian birfikte
kararfastiniarak, ulasitan sonuglar birlikte degerlendirilir. Ancak kendi-kendini yéneten
ekiplerde Gyelerden herhangi birinin bir diderine Gstin bir pozisyonu olmadidi igin
amaglara gbre ybnetim modelinde oldugu gibi bir amaglar hiyerarsisinden sbz etmek
mamkin degildir. Cankl ekip amaclar, tim Gyeler tarafindan paylasimaktadir. Tum
Uyeler bu amaglara bagh olduklanindan onlara ulagmak igin birlikte hareket

edilmektedir
b) iletisim

Etkili iletisim tim ekip tlrleri igin belirleyici bir 6zellik olmanin yanisira, ekip

bagarisinin temel anahtarlanindan biridir.

Ekip i¢i iletisim, her Gyenin digerleriyle 6zgirce iletisim kurmasina olanak
saglayan ve ekibi bir sebeke (network) agi bigiminde kusatan iletisim kanallanyla

gerceklestirmektedir'®.

Kendi-kendini yoneten bir ekipte, merkezi bir pozisyon
olmadidi igin iletigimde herhangi bir kisittama yoktur. Ozellikie hi¢ bir Gyenin bicimsel
ya da bicimsel olmayan baskin bir pozisyona sahip olmadigi kendi-kendini ybéneten

ekibin iletigim streci, sebeke iletisim agini en iyi sekilde temsil etmektedir'™.

¢) Lideriik

Kendi-kendini yoneten ekiplerde liderlik slreci Gyeler tarafindan kabul edilen

182 Derek Torrington ve Jane Weightman, Effective Management (New York: Prentice-Hall

International Inc, 1994)

'83 Robbins, s.150.
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ve paylasilan rol ve davranislan icermektedir’®. Bu dogrultuda kendi-kendini yéneten
ekibin her Uyesi, aktif ve amaglara bagdh oldugu i¢in, her tiye bir dereceye kadar liderlik

6zellikleri gbsterebilmektedir.

Ekip tyelerinin her biri ekibin basansina katkida bulunarak farkii zamanlarda
farkli roller oynayabilir. Herkes belirli bir yetki ile donatiidiindan, kimsenin gug
kazanmak igin mlcadele etmesi gerekmemektedir. Uyelerin her biri, ekip i§inde
anahtar bir role sahiptir'®. Bunun yaninda kendi-kendini yoneten ekipte bir liderin
varigindan séz edildiginde, bu lideri bir futbol takiminin antrenéri ile 6zlestirmek
mumkundar. Bir takim kurucu ve antrenér olarak lider, oyuncularinin herbirini beliri
savunma ve hucim rollerine tayin ederek, oyun slresince en iyi pozisyonlari
yakalamalarini bekler'®. Oyuna aktif olarak katimadigi halde, oyuncular ortak bir
amac: paylastiklan bu insanin strekli olarak kendilerini destekledigini hissederier. Bu

asamada ekip liderinin karizmatik 6zellikleri de
6nem kazanmaktadir.

Karizmatik liderler, gelecege yonelik cazip bir vizyon gelistirerek, ekipte daha
anlamh bir gosku olusturabilecekleri gibi, ekip Giyeleri arasinda daha fazla calisma ve
mikemmeli basarma iste@i yaratabilir. Bununla biriikte liderin ekiple ilgili vizyonu ekip
Oyeleriyle paylagmasi, vizyona daha glcli bir bicimde baglanan ekip Uyelerinin

amaglan daha fazla sahiplenmelerini saglayabilir*®’.

184 | ewis, Goodman ve Fondt, s.443.
'8 Weiss, 5.120.
% Coffey, Cook ve Hunsaker, 5.354.

%7 Tanil Kiling, “Liderlik Durumsalliginin Otesi (1) Karizmatik Liderlik Yaklagimi®, istanbul
Universitesi, isletme Fakiiltesi Dergisi, C.XXV, S.2 (Kasim, 1996)
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d) Motivasyon

Kendi-kendini ybneten ekipler, bir ¢cok isletme organizasyonun motivasyonu
saglamak icin kullanilan, is zenginlestirme, kararlara katiima, amag birlidi, egitim ve
yikselme ve ekonomik oddiler gibi birgok sosyal, ekonomik ve yoénetsel 6zendirici
araclardan yararlanmaktadiiar'®. Bu nedenle hem sosyal hem de isle ilgili
beklentilerini aynt anda kargilayabilecek bir ¢alisma ortamina sahip olmalari, ekip
Gyelerini ileri dizeyde motive ederek, daha fazla performans gdstermelerini
saglamaktadir. Bunun yaninda yeteneklerini ortaya koyabilecekleri ve diger tyelerin
yetenek ve deneyimlerinden de yararlanarak gelistirebilecekleri bir gorevi Gstlenmek
ekip Uyelerini mutiu etmektedir. Buna gbdre kendi-kendini ybneten ekibin
motivasyonunu saglayan kosullar, ayni zamanda basaril ve ylksek performansli ekip
yaratmanin temel kosullari olarak kabul edilebilir. Bu nedenle ekip uGyeleri,
motivasyonlarini ekip cahsmasinin dayandi§: &zelliklerden ve temel ilkelerden

saglamaktadiriar.

Ote yandan, ekiplerde daha (st seviyede motivasyon saglamanin temel
araclarindan biri de ekip oddlieridir. Organizasyon iginde ekiplerarasi bir yansma
dizenlenerek, en ylksek performansi gdsteren ekip édlllendirilebilir. Bununia birlikte
bu tur yansmalar, organizasyon disinda cesitli kurumlar ve mesiek kuruluslan
tarafindan da diizenlenebilir. Omek olarak, ABD’de AQP (Association For Quality and
Participation) kurulusunun tasarladigi Ulusal Ekip Mikemmeliigi Oddli, her il
dizenlenen bir yansma sonucunda, en yuksek performansi gosteren ekiplere

verilmektedir'®.

188 Zeyyat Sabuncuogiu-Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa; Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1996)
55.108-125.

% Renee Bowsky “Teamwork Works! Two Tales of Top Teams®, Journal for Quality and
Participation, C. XIX, S.4 (Eyliil, 1996) s5.94-97.
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Bununla birlikte, kendi-kendini ydneten ekiplerin genelliikle, organizasyonda
goreviendirildikleri bir projenin tamamlanmasi ya da sorunun ¢dzUmindn ardindan
dagitimak Gzere kurulmus olmasi, ekip Gyelerinin dagilarak, eski gorevierine

dénduklerinde motivasyonlarinin azalmasina neden olabilir.

e) Karar Alma

Kendi-kendini ybneten ekiplerde, kararalma sireci, tim ekip uGyelerinin
katiimiyla gercekiesmektedir. Ekip dyeleri sorumiu olduklan konularda, isin
planlanmasindan, organizasyonuna ve kontrolline kadar, karsilastiklan sorunlarin
¢6zuma igin, uygun alternatiflerden birini segebilirier. Ancak bu durum ekip Gyelerinin
kara almada kisisel olarak bagimsiz olduklari anlamina gelmemektedir. Her bir ekip
tyesi, aldigr karan ya da ilgili konu hakkindaki dislncesini diger ekip Gyelerine
bildirmek zorundadir. Bu nedenle karar alma stireci ortak katiima dayandigi igin, ekip

ici faaliyetierde iletisimi ve koordinasyonu saglayan araglardan biri olarak gorulebilir.

f) Performans Degeriendirme

Organizasyonda ekip performansinin de@eriendirilmesi, UGyelerin sonuglar
Gzerindeki bireysel katkisindan cok, ekip performansinin bir bitilin olarak gosterdigi
basarinin de@erlendiriimesi biciminde ortaya cikabilir. Performans sonuglarnna goére
yonetim, ekip Gyelerini 6dullendirme yoluna gidebilecegi gibi, basari géétermemeleri
halinde ekibi daditarak yeni bir ekip olusturmayi tercih edebilir.

Ekip icinde, performans degeriendirme sireci, yine tum ekip Uyelerinin
kathmiyla gerceklestiriimektedir. Buna goére kendi performansini  kendisi

degeriendirmek durumundadir. Cinkl performans degeriendirme siireci kendi-kendini

yoneten ekibin goreviendirildigi isin bir pargasidir. Ekip iginde performans
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degerlendirme sonuglar,geneliikle ekip Uyelerinin egitim ve gelistirme ihtiyacinin

ortaya ¢gikmasina da katkida bulunmaktadir.

B. KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERIN YONETIMI

Kendi-kendini ydneten ekipler, gorevieri slresince ekip icinde, ydnetimin
geleneksel olarak yerine getirdidi planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarimi Ustlenmektedirier. Bu kisimda, ydnetim fonksiyonlan kendi-
kendini yoneten ekipler agisindan incelenerek kavramsal ve teknik gorGndmlerinin

otesinde bu ekiplerle bittinlesmis bir takim 6zellikler agiklanmaya c¢aligilacaktir.

1. Kendi-kendini Yéneten Ekiplerde Planlama

Organizasyonlar belirli bir amaca ulagsmak icin ne yapilacagi, nasil yapilacagy,
ne kadar zamanda ve kimler tarafindan yapilacag: hakkinda bir takim kararlar alir.
Yonetim bu asamada, kendi-kendini yoneten bir ekip olusturarak, amacin bu ekip

tarafindan gergeklestiriimesini isteyebilir.

Bu durumda ekibe ulasiimasi istenen amag agiklanarak, bununia ilgili bir gérev
verildikten sonra, kendilerinden ne beklendigi ve bunun ne kadar zamanda
gerceklesmesi gerekti§i actkga belirtilir. Ekip Uyeleri organizasyonun amacin
destekleyecek bir ekip amaci belirledikten sonra bu amaca ulastiracak, faaliyetieri
planiayarak ne yapilacagt, nasil ve kimler tarafindan ve ne kadar strede yapilacagiyla
ilgili ortak karariar alir. Buna gore ekip, Gst ydnetim tarafindan agiklanan bir amaca

ulasmada, kendilerine verilen isin planlanmasinda kararalma serbestligine sahiptirier.

2. Kendi-Kendini Yéneten Ekiplerde Organizasyon

Ekip géreviendirildikten sonra Gst yonetim gorevierin en iyi sekilde yerine

getiriimesi igin ekibin ihtiya¢ duydugu fiziksel ve finasal kaynaklan saglayarak, gorevin
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gerektirdigi 6lclide yetki devrini yapar. Bunun ardindan isin organizasyonuyla ilgili

yapisal sorunlar ekip i¢inde ¢dzulur.

Ekip amaglarina ulagsmak icin, hangi gorevierin yerine getirilmesi gerektigini, bu
gorevileri basarmanin en etkin yolunun ne oldugunu ve bu gérevierin kimler tarafindan
yerine getirilecedi konularinda ortak karar almahdir'™®. Yapilacak islerin
organizasyonu, ekip iginde yetki ve sorumluluklann, gerekli finansal ve fiziksel

kaynaklarin géreviere goére dagilimini da icermektedir.

Kendi-kendini ydneten ekipleri bicimsel olarak dizayn ederek, bir organizasyon
semasi (izerinde gostermek zordur. Ancak, bu ekiplerin temel bir 6zelligi olan ¢apraz
iligkiler ve bir gebeke agi bigiminde gelisen iletisim kanallar kendi-kendini yoneten bir

ekibin organizasyon semasinin Sekil 11-3'te oldugu gibi gelistirilmesini saglamigtir.

% Robbins ve Coulter, s.514.
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- Sekil 11-3. Kendi-Kendini Yoéneten Ekip Organizasyonu

Kontrol
X
kY

Uretim : Satig lletisim = Arastirma
Planlama

Satin Alma

insan Kaynakiarn

Tasanm Geligtirme

Kaynak: F. Lawrence Bennett, P.E, The Management of Engineering ( New York:
John Wiley and Sons,1996) s.37°den yararlaniimigtir

Sekilde gériildiga gibi her bir ekip Uyesi belirdi bir fonksiyon UGzerinde
yogunlasmistir. Yeni bir teknolojinin uygulanmasiyla ilgili temel gorevier, arastirma,
gelistime, tasanm, Gretim, planiama ve Kontrol, farkii ekip Gyelerinin sorumiulugu
altindadir. Buna bagh olarak egitim insan kaynaklan, satinalma, satis ve iletisim gibi
destekleyici hizmetler diger ekip Uyeleri tarafindan yuratiimektedir. Durum, gorev,
faaliyet ve sonug kelimelerinin ingilizce karsihiklannin (Situation, Task, Action, Result)
bas harflerinden gelistiriien ve kisaca STAR sistem olarak adlandinlan bu model,
kendi-kendini yoneten ekiplerin organizasyon bigimini aciklamada kullamimaktadir
Sekilden de anlasildidi gibi kendi-kendini yoneten ekiplerin gérevierindeki karsihikli

bagimiilik, c¢apraz iliskiler ve iletisim kanallan dikkate alindiginda, organizasyon
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biciminin bir yildiza benzedi§i gorlimektedir™”

.Buna goére, ekip Gyelerinin yerine
getirmekle sorumlu oldugu her bir gbrev isin tamamianmasinda anahtar bir role

sahiptir. Bu nedenle tim gorevier isin dnemii bir pargasini olusturmaktadir.

3. Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerde Yoneltme

Ust yénetimin belirli bir isin basanimasi icin devrettigi yetki ve sorumlulukiar,
ekip Uyeleri arasinda paylasiidigindan, kendi-kendini yodneten ekiplerde uyeleri
harekete gegiren faktor, yonetciler degil, Gyelerin kendisidir.Bu nedenle ekip Gyeleri,
gorevlerini yerine getirirken, neyi, nasil yapmalari, ise ne zaman baslayip ne zaman

bitimeleri gerektigi konusundaki kararlan kendileri veririer.

Yoéneticiler ise, birer ekip lidéﬁ olarak yetkili ve sorumlu bir kisi olmak yerine,
destekleyici ve yetistirici rollerini Gstlenmek zorundadiriar. Ekip liderleri genellikie,
kisilerarasi iletisim, performans artigint motive etme, katihimi tegvik etme ve catismay:
¢ozimieme konularinda etkili olmayi gerektirmektedir. Ekip liderlerinin ustlendigi bir
baska onemili rol ise, dzeliikle anahtar konularda Gyeler arasinda ortak goriig birligini

saglamaktir'®,

Yonetsel bir baski olmaksizin ekip Uyelerinin koordineli bir bicimde ayni
dogrultuda harekete geciren gli¢, ortak bir amaci paylasan ekip Gyelerinin birbirlerine
kars! duyduklar bagiihik ve sorumluluk duygusudur. Bu gig¢, ayni zamanda, Uyelerin
kendi davranislarinin digerlerini ne yonde etkileyebilecedi Uzerinde diustinmelerini

sagladigindan, birbirleri Gzerinde baski uygulamalarini engelieyebilir.

9! £ Lawrence Bennett, P.E., The Management of Engineering, (New York. John Wiley and

Sons, inc., 1996) s.37; Ayrica Bkz: Al Ross and Jeanne Wilson, "Self-Directed Teams in
One-On-One Work™,Journal for Quality and Participation, C. XVIl, S.4 (Temmuz-
AQusios, 1994) s.21.

'92 Robbins ve Coulter, s.514.
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4.Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerde Koordinasyon

Belirii bir isin yerine getiriimesi amactyla ekip icinde farklilastinimis gorev rolleri
arasinda koordinasyonun saglanmasi, isin 6nemli bir pargasini olusturdugundan,
ekipteki her Giye ayni zamanda koordinasyonun saglanmasindan sorumludur. Cink{
Uyeler arasinda paylasilan gobrev rolleri tek basina fazla bir anlam tasimamaktadir.
Omek olarak, yeni bir siireg teknolojisinin geligtiriimesinde; arastirma-gelistirme,
endUstriyel tasarim, Gretim planlama ve kalite kontrol fonksiyonlar ayr ayr bir anlam
ifade etmemekiedirler. Ancak biraraya geldikierinde, yeni—bir teknolojinin Gretimi igin
gerekli olan gorevieri olusturmaktadiriar. Bu nedenle koordinasyonun farkhlagmis

gérev rollerini birlestirerek sinerji etkisi yaratmalarini saglayan bir 6zelligi vardir.

Aynca kendi-kendini yoneten ekibi, sebeke agi biciminde kusatan iletisim

kanallar, ekip i¢i koordinasyonu istenen seviyede gergeklesmesini saglamaktadir.

5. Kendi-Kendini Yéneten Ekiplerde Kontrol

Kendi-kendini yéneten ekiplerde kontrol, birgok organizasyonda temel kontrol
araci olarak kullanilan yeterii éictide esnek olmadidi i¢in yaraticiig: ve yeniligi korelttigi
kabul edilen, hiyerarsik ve birokratik sistemlerden ¢ok farkhidir. Bu ekiplerde kontrol
fonksiyonu ekip Uyelerinin ortak katihimi ile gerceklesmektedir. Clnkd, "gbrevierini
uygun bir bigcimde yerine getirmek igin ¢apraz egitimden gegen eKip Gyeleri, ayni
zamanda gorevie ilgili konularda gerekli karar alma yetkisine de sahiptirler'® Bu
nedenle kontrol blrokrasi yoluyla degil herbir Gyenin kendi-kendisini kontrol etmesiyle

gerceklesmektedir.

Kontro! fonksiyonunun diger bir boyutu da performans degeriendirmedir. Ekip

3 james R.Baker, *“Tightening the Iron Cage: Concertive Control in Self-Managing Teams”,
Administrative Science Quarterly, C. XXXV, S.3 (Eyliil, 1993) 5.413.
126



Gyeleri, performansin deg@erlendiriimesinde hangi kriterlerin  kullanilacag: ve
de@eriendirmenin nasil yapilacagi konusunda ortak goériis birligine sahip olmaldir.
Cunkd, performans degerlendirme ekibin yerine getirdigi gbrevin bir parcasi
durumundadir. Bu dogrultuda her ekip Gyesi, kendisinin ve dider ekip (yelerinin
performanslarini en etkili bir bicimde degerlendirebiimek icin, tim Gyelerin ekibin
amacina ulagsmada nasil bir katki sagladi@ini ortaya cikarabilecek performans

kriterlerini dikkate almak zorundadir.
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UCUNCU BOLUM

KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERIN DUZENLENMESINDE KARSILASILACAK
SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI
Kendi-kendini ybneten ekiplere dayali organizasyon bigimi, calisanlara ve
organizasyonlara potansiyellerini tam olarak kullanma ve gelistirme firsati
saglamaktadir. Bu nedenle,igletmeler bir ¢ok konuda kendi-kendini yoneten ekiplerin
sagladigi Gstianliklerden yararlanabilmek icin is slreclerini ekiplere goére yeniden

dizenlemektedirler.

Ancak kendi-kendini ydneten ekiplerin gosterdikleri basarilara ve igletmelerin
performansiarina yaptiklan katkilara karsiik, kolay ve sorunsuz bir bigimde
uygulandiklann sdylemek mimkin degildir. Clinkl, kendi-kendini ydneten ekipler,
bilinen yonetim anlayisinin ve mevcut organizasyon kiltirunin disina g¢ikimasini
gerektirmektedir'. Bu durum yoénetimi , calisanian, organizasyon yapi ve sireglerini
dogrudan etkilediginden, kendi-kendini yoneten ekiplerin dizenlenmesinde bazi

sorunlarin ortaya ¢ikmasi kaginiimaz olabilir.

'S4 John R. Schermerhom, James G. Hant ve Richard N. Osbomn, Organizational Behavior,
{New York: John Wiley and Sons, 1997) s. 209
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Bu bélimde, kendi-kendini yoneten ekiplerin dizenlenmesinde karsilasilacak
sorunlarin belirlenmesi ve bu sorunlarin ¢dzimiine yénelik altematiflerin incelenmesi
hedeflenmistir. Bu dogrultuda ilk olarak st yonetimden kaynaklanan sorunlarin ve
¢b6zim yoliarinin incelenmesinin ardindan, personeiden ve organizasyon yapisindan
kaynaklanan sorunlar ve ¢6zim yollarn Gzerinde durulacaktir. Ekip i¢i sreglerden
kaynaklanan sorunlar ve ¢ézim yollan ele alindiktan sonra, ¢atigma ve ¢atismanin
¢bziimlenmesi incelenecektir. Kendi-kendini ydneten ekiplerin dlzenlenmesinde
egitimin 6nemi ve 6grenen bir ekip yaratma stireci ise bu bdlimun son konusunu

olusturmaktadir.

1-UST YONETIMDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR VE COZUM YOLLARI

Kendi-kendini - ydneten ekip olusturabilmek ve bu ekiplerin basansini
destekleyebilecek kosullari hazirlamak igin, organizasyonlarda kokii degisimiere
yonelmek gerekmektedir. Bu konuda st yonetimin destegi ve tutumu blyiik 6nem
tagimaktadir. Cunkl organizasyonun yap! ve sureglerini, kdltrind, yonetsel
pozisyoniar ve rolleri dogrudan etkileyebilecek bir degisim sirecinin (st ydnetimin

destegi ve onayi oimaksizin gerceklesmesi mimkan degiidir.

Bugiin birgok yonetici, pazar kosullanndaki egilimleri cesitli firsatiara
dénlstlrerek rekabet Gstlnlligl saglamak amaciyla, kendi-kendini ydneten ekipler
aracih@ryla, calisanlarin yetenek, bilgi ve baghliklaninin kendilerine kazandirabilecegi
Gstlnlukierden yararlanabilmek icin; organizasyonlardaki ydnetim hiyerarsilerinin
azaltiimas! ve bolimler arasindaki blrokratik engellerin yikimasi bigiminde ortaya
ctkan  kokliG  degisimleri  gercekiestirme  konusunda  genellikie  istekli

gbrﬂnmektedirler’gs. Buna karsilik, yonetimin bu konuda istekli goérinmesi ve kendi-

' Kreitner, 5.407; Aynica Bkz: Drew Lathin, “Overcoming Fear of Self-Directed Teams®,
Journal for Quality and Participation, C. XV, S. 4 (Temmuz-AGustos, 1994) 5.16.
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kendini yéneten bir ekip olusturmasi yonindeki kararlihdi yeterli degildir.

Ust yonetim kendi-kendini yoéneten ekiplerin salayabilecegdi Gstiinliklerden
yararlanmak istiyorsa, bu dogrultudaki bir kararin ayni zamanda ekibin istenen
sonuglara ulagmasini kolaylastiracak o6nlemlerin alinmasini ve gerekli destedin
saglanarak engellerin kaldinimasini da garanti etmesi gerekmektedir. Bu durumda
organizasyonu bir bitlin olarak yeni kosullara uyarlamada ve ekibi daha (st
seviyedeki basanlar icin gldilemede vyoéneticilerin Ustienecedi ekip liderligi,
destekleyici ve yetistirici bicimindeki yeni roller, hem ekibin performansina, hem de
organizasyonu gelecege hazirlayabilecek bir dontsimiin gerceklesmesine onctiliik

edebileceginden, geleneksel rollere gore daha fazla 6nem tagimaktadir.

Yoneticilerin organizasyondaki pozisyonlarinin ve yasal yetkilerinin dogal bir
sonucu olan (karar alma, planlama, organize etme, emir verme, Kontrol etme v.b.)
geleneksel rollerinden vazgegerek, yeni rollere uyum saglamas! zor olabilir. Clnkd
"organizasyonlarin hiyerarsik karar almadaki uzun ge¢misleri ve Kisisel basanya dayali
is ahlaki ile butlnlesmis yonetim Kkdaltarderi kathimi, yetki ve sorumilulukiarin
paylasiimasini engellemektedir®. Bu nedenle st yénetimin organizasyondaki belirli
faaliyetlerin kendi-kendini ydneten ekipler bic;imindé tasarlanmasi konusundaki olumiu
yaklagimlanna ragmen, agik ya da gizli bir bicimde ortaya koyabilecekieri tepkilerin

bazi sorunlar yaratmasi kaginilmaz olarak géruimektedir.

Ust ydnetimin kendi-kendini ydneten ekiplere kargi tutumlarindan kaynaklanan

bashca sorunlar ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikabilir. Bunlar agagida incelenecektir.

% Ruth Wageman, "Critical Success Factors for Creating Superb Self-Managing Teams”,
Organizational Dynamics, C. XXV, S.1 (Yaz, 1997) s. 50.
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A. UST YONETIMIN GUG KAYBETME KORKUSUYLA KENDI-KENDINI
YONETEN EKIPLERIN GALISMALARINA ENGEL OLMASINA BAGLI

SORUNLAR VE ¢OZUM YOLLARI

Kendi-kendini yoneten ekiplerin birgok alanda gosterdigi basar ve isletmelere
kazandirdiklar Gstunlkier, ydneticileri bu tsttinitklerden yararlanma konusunda daha
istekli hale getirmektedir. Bu nedenle o6zellikle (st yonetim endstrideki ve diger
isletmelerdeki uygulama sonuglarini ya da bu alanda yapilan bilimsel arastirma ve
incelemeleri dikkate alarak, kendi-kendini yéneten ekiplerle ilgili bir deneyim yasamak
ve bu ekiplerin sundug@u firsatlardan yararianmak igin istékli gorunebilir. Ancak, bu
uygulamanin yénetim anlayisinda, organizasyonun yapi ve slreglerinde zorunlu bir
degisimi  gerektirmesi, Gst yonetimin bir yandan kendi-kendini ydneten ekipler
araciigs ile elde edebilecekleri basanyi diger taraftan, is strecinin tamaminda karar
alma, yuritme ve kontrol etme vyetkisine sahip bu ekiplerin kendi gu¢ ve

pozisyonlarinda meydana getirebilecekleri kayiplan dislinmektedirier.

Bu geliskili durum sonucunda ekiplerie ilgili olarak G¢ tur yonetsel davranigin
ortaya ¢ikmasi mimkindir. Bu davranislar sekil IV-1'de gorundiugl gibi birokrat,

yenilikgi ve politik davraniglar biciminde siniflandintmgtir.

Burokrat davranista; degisen kosullar karsisinda Gst yonetim mevcut glc ve

pozisyonlar kaybetme korkusuyla, bu ekiplerin saglayabilecegi Gstanlikleri gbz ardi

edebilir'™®’. Bu durumda ekip olusturmas! yoniindeki bir alteratife olan yaklagimiarda

genellikle olumsuz olacaktir.

97 James R. Baker, "Tightening the iron Cage: Coercive Control in Seli-Managing Teams”,
Administrative Science Quarterly, C.XOXVI, S.3, (Eylil, 1983) s. 410.
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"Yenilikgi davranigi benimseyen yoneticiler, degisen kosullara ayak uydurmaya
cahisarak, kurumun enerji ve kapasitesini bir vizyon olusturmak amaciyla kullanir.” Bu
ybneticiler, i¢ cevrenin kontrolundan g¢ok, vizyonunu destekleyebilecek caliganlara
ihtiyag duyar'® Bu dogrultuda calisanlan giiciendirme yoluyla elde edilebilecek bir
basariya mevcut glic ve pozisyonlardan daha fazla deger veren ve gi¢ kaybina
ugrama korkuéunu cok dislk dizeyde tasiyan Ust ydnetim, kendi-kendini yoneten
ekiplerin olusturulmasina ve onlarin basarsi icin uygun kosullann hazirfanmasina

onctltk edebilir.

Politik davranigta: belirli amaclara ulagmak igin iglerin bir ekip galismasina
olanak verecek bigcimde dizenlenmesi gerektigini kabul eden {st ybnetim, hem
ekiplerie ulagilabilecek basanyi elde etmek, hem de mevcut gli¢ ve pozisyonlara
dayal geleneksel rollerini stirdlirmek isteyebilir. Bu durumda tst yonetim kendi-kendini
yoneten ekip olusturuimas! duslincesine genelliikle olumiu yaklagir. Diger taraftan
glcunt korumak igin, ekibi surekli olarak kontrol altinda tutmanin yollanni aragtinir.
Yonetici ekiplerie ilgili bu tutumunu bazen agik bir bicimde ortaya koyarken bazen de
Gstl 6rtGll olarak surdirmeye cgalisir. Sekil IV-1'de tist yonetimin kendi-kendini

ybneten ekiplerie ilgili yaklagimlar karsilastinimistir.

% Charles A. Krause, (Cev. Yesim Cimcoz ve Digerleri) "Kaliplart Zorlamak" Executive
Excellence, Y |, S. 1. (Nisan, 1997) s. 14



Sekil IV-1 Ust Yénetimin Kendi-Kendini Yoneten Ekiplerle ilgili

Yaklagimlarinin Karsilastiriimasi

aklagimlar | Kendi -kendini yfneten { Pozisyon ve  Giig|Degisime Kendi-kendini yoneten
ekip kurulmastyla ilgili | Kaybetme Korkusu Olan ekibin faaliyetleri kar-
N yaklasimlar Yaklasim sisindaki tutum
Yonetici
Davrantst
Olumsuz Cok Yiiksek Degisime Ekip olusturulmasina
Digsal olarak yonetiime- | Ust y6netimin daha att | direng olumsuz yaklasir.
yen bir ekip diisiincesi, | kademede yer alan| gdsterir.
mevcut glic ve pozis- | personeli goreviendir-
Birokrat yonlarin sarsil masint [ medeki ve kontrol et-
Davranis |ifade eder. Bu durum|mekteki roli ¢ok 6-
ybneticilerin is givenlik- | nemlidir. Bu roller ol-
lerinin ortadan kalkmasi- | maksizin  yéneticilerin
na neden olur. Tiim so- | pozisyonlan tehlike al-
runlar hiyerarsik yapi i- | tindadir.
cinde cbzliebilecegin-
den, kendi -kendini yo-
neten bir ekip kurmak
anlamsizdir.
Olumiu Cok Dugiik Degisime Ekibin baganit olma-
Kendi-kendini yoneten|Ust  yonetimin  ig| 6nciiliik eder. | s igin gerekli kosullarn
ekipler ve isletmenin |cevreyle ilgili faali- hazirlar ve  tam
Yenilikgi degisen kosullaria mi- j yetleri kontrol etmek- destek sagiar.
Davranig 1 cadele etmede temel bir |ten ¢ok, dis cevreyle
araci olan yenilik stra- |ilgili firsat ve tehlikeleri
tejilerinin uygulanmasin- | arastirma ve bunlara
da ©Onemii bir role |iliskin strateji belifeme
sahiptir.Bu  dogrultuda | rolieri daha 6nemlidir.
ekipler varolmanin ve
gelismenin anahtandir.
Olumiu Yitksek Degisime Ekip faaliyetierini kon-
Yenilige ve degisime | Kendi-kendini ydneten | temkinli trol altinda tutmaya
Politik yonelik bazi projelerin | ekipierin ist yonetimin | yaklasir. gahsir. EKibin ihtiyag
Davranis ekip galismasimi gerek- | pozisyon ve giicinii duydugu kaynaklan
tirdigi kabul edilebilir. Bu | kaybettirmemesi  igin ve yetkiyi smirlan-
nedenle ekiplerle sagla- | gerekli onlemler alinir. dirabilir.
nabilecek  firsatlardan
yararlanmak gerekir.

Kaynak: Samuel Certo, Modern Management (New Jersey: Prentice-Hall International Inc.,
1995) s.539" dan yararlamimistir

Ust ydnetimin biirokrat yonetici davranisina sahip olmast halinde, kendi -

kendini yodneten ekibin varhd sdz konusu olmayacaktir. Bu nedenle burada kendi-

kendini yéneten ekiplerin faaliyetleriyle ilgili herhangi bir sorundan séz etmek
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mamkan degildir. Yenilikgi davranista yoneticilerin Ust yonetimin rol ve pozisyonlarina
bakis agisi, degisime 6nciliik eden bir yaklasim ve kendi -kendini yOneten ekiplerin
olugsumu ve basarilan icin gerekli kosullarin saglanmasina 6nciliik eden bir tutum,
kendi -kendini yéneten ekiplerin ¢alismalarini desteklemektedir. Burada kendi-kendini
yoneten ekiplerin caligmalarina engel olabilecek nitelikteki tutumlar, politik davranigtan

kaynaklanmaktadir.

Bu anlayisa sahip yoneticiler, mevcut pozisyonlarini, daha alt kademelerdnekiler
Gzerinde hakimiyet sagiamanin énemii bir araci olarak gorduklerinden, ekibe yetki
devri yapmakta zorlanabilirler. Diger taraftan ekiplerie birlikte ulagilabilecek bir basaryi
goz ardi etmek istemediklerinden, pdzisyon guct ile ekip galismasini uyumiagtirmanin
yollarini arastinrlar. Yéneticilerin bu tutumu, ekibin daha isin baslangicinda basarisiz
olmasina neden olabilecek olumsuziuklann yaratimasi anlamina gelmektedir'®.

Kendi-kendini yoneten ekipler, Uzerinde calistiklari konuyla ilgili soruniar
genellikie yoneticilerden daha iyi bildikleri i¢in, karar alma ya da sorunlarin ¢ézimd
konusunda gerekli yetki ile glglendirmeleri halinde basarili olabilifer. Aynca, igin ve
isle ilgili yetki ve sorumluluklarin, ¢esitli uzmaniik alaniarina ve yénetim kademelerine
gbre dagihimini esas alan bir gruplandirma yerine, yatay ve dikey bitlinlesme yoluyla
birbiriyle baglantili faaliyetlerin birlestirilerek, gerekli yeteneklere sahip, yeterii sayida
Gyeden kurulu bir ekibin sorumiuluguna verilmesi, glclendime (empowerment)
slirecini kaginimaz hale getirmektedir™. Yonetim piramidine goére, 6nceden isin
tamami lzerinde karar alma yetkisini elinde bulundurarak, ayrintilan alt kademeler

yaratmak yoluyla orta ve daha alt kademe ydneticilerine devreden Ust yonetim, artik

¥ Judith R. Gordon, Organizational Behavior, (New Jersey: Prentice-Hall intemnational,
1996) s.167.

2 gheila Rothwell, "Team-Building Involvement and Empowerment", Manager Update, C.V,

S.2 (Kig, 1993) s5.26.
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isin tamamina iliskin yetki ve sorumluluklar ekibe devretmek zorunda kalmaktadir. Bu
dogrultuda tst ydnetim ekibe yapilacak isi ve ulagiimasi istenen hedefleri agikiadiktan
sonra, emir verme, gbzetim ve kontrol rolieri sona ermekte; bunun yerine ekibin
basarist igin destekleyici, vyetigtirici, ekip lideri ve kolaylastinci rolleri 6nem

kazanmaktadir’®'.

Kendi-kendini yoneten bir ekip kurulmasiyla birlikte yoneticiler, pozisyonuna
dayalt glcii kaybetme korkusuyla ekip calismalan 6ninde bazi engeller yaratabilir.
Bu engellerden bazilar ve bunlara iliskin ¢6zum yollan asagida agiklanmistir.

1. Ekibe isletmenin Mevcut Durumu, Misyonu ve Amaglan Hakkinda

Yeterli Diizeyde Bilgi Vermekten Kaginiimasina Bagh Sorunlar ve Céziim

Yollan

Ekibe yapiimasi gereken is verilerek, ulasimasi istenen hedefier belirtildikten
sonra, Gst yénetimin, isletmenin endustrideki ve rakip isletmeler kargisindaki durumu,
isletmenin misyonu ve gelecekle ilgili amaglan ve beklentileri hakkinda ekibi
bilgilendirmesi gerekmektedi®. Yainizca gérevieri ve bununla ilgili hedeflere simirh
kalmalar halinde, Gzerinde gahistiklar konunun, isletmenin toplam performansina ve
misyonuna ne tir bir katkisi olabilecegini algilamakta guglik ¢eken ekip Gyeleri, bir
yandan motivasyon eksikiigi duyarken, diger taraftan, kendi performans hedeflerini vé
standartlarini belifemekte zorlanabilirler™. Bununla birlikte, Gst yonetimin tstlendigi

misyonu ve gelecekie nerede olmak istediklerine iliskin vizyonlanini ekip Gyeleriyle

' Tim Hutzel, "The Supervisor's Role in Self-Directed Workteams", Journal for Quality and
Participation, C.XV, S.7, (Aralik, 1992) s.36.

%2 Ken Blanchard, (Gev. Yesim Cimcoz ve Digerleri)"Ekiplere Dayali Yonetim", Executive
Excellence, Y.I, S.2 (May!s, 1997)

283 £d Musselwhite ve Linda Moran, " On the Road to Self-Direction”, Journal for Quality and

Participation, C.X|, 8.3, (Haziran,1990) s.59.
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paylagmaktan kaginmalari, ekip Uyelerinin organizasyonu sahiplenme duygularinin

gelismesini engelleyebilir.

isletmenin misyonu ve amagian konusunda gerekli agiklamalardan kaginan
ust ybnetimin bu tutumu, ekibin bagaﬁsmn engelieme isteginden degil, onlan daha
fazla kontrol altinda tutabilmek icin ekibe simirli roller bigmesinden kaynaklanabilir.
Ekibin basanh olmasi halinde isletmeye kazandirabileceklerini gbzardi etmek
istemeyen st yonetim, ekibin basansizliginin gereksiz zaman ve maliyet kaybina
neden olabileceginin bilincindedir. Bu tlr bir yaklasim ile Gst yonetim, ekibin basansini
engellemeyi degil, onlarn calismalan slresince yonetimin bilgi, deneyim ve
yonlendiriimesine muhtag birakacak bir durum ile karsi karsiya birakmay! ve béylece
pozisyon guglerini korumay!r amaglamaktadiriar. Ancak st yahetimin bu tutumu,
amaci ne olursa olsun ekibin basansi o6nilinde ¢ézlimesi gereken en buyldk

sorunlardan bir olarak goriiimektedir.

Ekipler, varolan strecleri gelistirmeyi, verimliligi artirmayi yeni Grin ve hizrﬁeﬂér
icin fikirler gelistirmeyi, insanlann islerinden aldiklan tatmini artirmay! ve hiyerarsik
baskilan azaltmay! hedeflemektedirier™ Ekiplerin bu hedefleri gergeklestirebilmesi
icin isletmenin endUstrideki durumu, rakipleri ve finansal durumu hakkindaki bilgiler
blyuk bir dnem tasimaktadir. Yetersiz bilgi, ekiplerin gelecekte karsilasabilecekieri
sorunlar ve isletmeye ne tir bir katki saglayabilecekleri sorunlar ve igletmeye ne tir bir
katki sadlayabilecekleri hakkinda belirsiziik icinde kalmalarina neden olabilir. Yeterli ve
dogru bilgi, ekiplerin yonlerini daha acik ve net bir bicimde c¢izmelerini saglayarak,

cesitli firsatlardan daha iyi yararlanmalanmalarin kolaylagtirabilir.

Bu nedenle ekipler, isletmenin mevcut durumu hakkinda net ve guvenilir

24 Beverly Goldberg,(Gev.Yesim Cimcoz ve Digerleri) "Ekip Galismasinin Onemi®, Executive

Excellence, Y.l, S.2 (Mayis,1997) s.10.
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bilgilere ihtiyac duymaktadirlar. Ekipler acisindan glvenilebilir bilgi kaynaklarinin
baginda (st yonetim gelmektedir. Ust yénetim igletmenin mevcut durumu hakkindaki
bilgisini ve goruslerini ekip Gyeleriyle paylagsmalidir. Degisen kosullar karsisinda bu
bilgilerin yetersiz olmasi halinde ise, Ust ydnetim bu konuya aciklk getirimesi icin

ekipleri géreviendirebilir.

Yoneticilerin ekip ¢alismasi ve kendi-kendini yoneten ekiplerin olusturuimasi,
uygulanmasi ve basan kosullart hakkinda bilgi sahibi olmasinin, bu tir sorunlann
¢bzimine énemii bir katkis ofabilir®.

2. Ekipler igin Elverigli Kosullar Yaratiimamasindan Kaynaklanan

Sorunlar ve Céziim Yollan

Kendi-kendini yoneten ekipler i¢in uygun kosullarin yaratimast; organizasyon
yapisinin, is sureglerinin, iletisim ve koordinasyon sistemlerinin, performans
degeriendirme, odlllendirme ve kontrol sistemlerinin yeniden gdzden gegirilerek,
dizenlenmesini ifade etmektedir. Organizasyonda koklli degisimlerin gergeklestirildigi
bu asamada {st ybnetimin tutumu, bilyilk 6nem tagimaktadir. Ust ydnetimin bir
yandan ekip calismasindan en lst dizeyde faydayi saglamak igin organizasyondaki
gerekli degisimi yaratacak, dider taraftan da yeni organizasyon ¢evresine daha ait

kademe yoneticilerden gelebilecek direnglerin dniine gegmeye cahsacaktir.

Kendi-kendini yoneten ekipler,genellikie organizasyonda alt kademe
yoneticilerinin yerine getirdigi geleneksel rolleri de tstienmektedirer’™. Bu nedenle,

orta ve alt kademe yonetimi, kendi-kendini yéneten ekiplerle birlikte, is glvenliklerinin

2% Richard S. Wellins, "Building a Self-Directed Work Team", Iginde: Christopher Maber ve
Paul lles (Derleyen) Managing Learning (London: Open University Press, 1994) s. 166.

%% Gregory M. Bounds, Gregory H. Dobbins ve Oscar S. Fowler, Management: A Total
Quality Perspective, (Cincinnatti: South Western College Publication, 1985) s.520
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ve pozisyonlannin ciddi bir tehlike altinda oldugunu dastnerek, organizasyonda ekip
calsmasina uygun bir cevre yaratimasi  dogrultusundaki faaliyetiere direng
gosterebiliie™. Bu direngleri azaltma ya da ortadan kaldima konusunda ist
yonetimin cekimser bir tutum igine girmesi ya da direncglerle karsilagsmamak igin
degisimden degil, pozisyonlarin korunmasindan yana tavir almasi, ekibin varligi ve

basarist agisindan biytk soruniar yaratabilir.

Organizasyondaki blrokratik engeller ve buna baglh yonetsel anlayis
aslimadik¢ca, ekip calismasinin temel kosullarindan biri olan, uygun bir cevre
yaratiimasi ydénindeki ¢abalar da sonugsuz kalabilir. Bu nedenle, bir organizasyonda
kendi-kendini yéneten ekiplerin yapisina uygun kosullan yaratmak uzun zaman
alabilir. Bir organizasyonun ekip ¢alismasina gegmeye hazir oldugunu sdyleyebiimek

icin asagidaki kosullann gerceklesip gerceklesmedigine dikkat etmek gerekir™™.

- Yoneticiler yetki ve sorumluluklarini ekibe devrederek, organizasyondaki ya
da ekipteki yeni rollerini Gstlenmeye hazirlarm, yetki ve sorumiuluklanni devretmeyen

yoneticiler ile nasil basa ¢ikilacagi biliniyormu ?
- Organizasyon kultird, katihmi ve ekip gahgmasini destekliyormu ?

- Isletme, ekip caligmasinin etkinligini saglayabilecek bir editim programi icin

yeterli zamana ve finansal kaynaklara sahipmi ?

- Calisanlann sahip olduklarn yetenek, deneyim, bilgi ve beceriler ekip

¢alismasi igin uygunmu, ¢alisaniarin ekip sistemine olan yaklagimian biliniyormu ?

- is shregleri ve yontemleri, insan kaynaklan sistemi, Ucretlendirme ve

27 Thomos R.Tudor, Robert R.Trumble ve Joanna J.Diaz *“Work-Teams: Why do They Often
Fail", Sam Advaced Management Journal, C.LXI, S.4 (Sonbahar, 1996) s.32.

2% Charlotte Shelton (Cev. Yesim Cimcoz ve Digerleri) "Ekip Ruhu”, Executive Excellence,
Y.l, S.2 (Mayis, 1997) s.13
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performans degerlendirme sistemlerinin ekip calismasina gore yeniden diizenlenmesi

konusunda bir girigim varmi ?

Organizasyonun bu kosullara sahip olmasi, kapsamli bir degisim strecinin
gercekiestirimesine baghdir. Bu durumda Ust yonetim, kendi-kendini yéneten bir ekip
olusturulmasina yénelik girisimlere ve bununia ilgili degisikliklere direng gosterebilecek

daha alt kademe yoneticilerini belirlemelidir

Ust yénetim, ekibin isletmenin performansina saglayabilecedi katkinin
beklentisi icinde ise, dncelikle uygun bir ekip ¢evresi yaratmak icin gerekli girisimlerde
bulunmahdi™. Clink( orta ve alt kademe ydneticileri, kendi-kendini yéneten bir ekip
kurulmasi halinde, pozisyon ve is giveniigi tehlikesini en fazla hisseden yoneticilerdir.
Son zamanlarda, alt kademe yoneticilerinin, ekiplerin yoneticilerin sorumluluklann
ustlenmeleriyle birlikte, islerini kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kaidiklan iddia
edilmektedir. Onceden yéneticiler tarafindan yerine getirilen gérevier artik bir bitiin
olarak ekKip Gyeleri tarafindan yerine getirilmektedir. Bu durum bir ¢ok ydnetici i¢in gl¢

kaybi anlamina gelmektedir™.

Degisimler, genellikle direngle karsilashgindan, bir ekip ¢evresi yaratmak igin
yapilan girisimlerin de direng ile kargilagsmasi soz konusudur. Bu nedenle tst yénetim
bir ekip kurma dogrultusunda harekete gegmeden dnce, ekip ¢alismasinin amaglan ve
nedenleri, tim ydneticiler ve calisanlar tarafindan ortak goris birligi ile belirflenmeli,
anlagiimal ve desteklenmelidir. Ust yénetim daha alt kademelerin yapisini ekiplere
dogru donuastirmek igin baski yaptidinda, alt kademe yéneticilerinin ekip lideriigi

kavramini anlamakta yetersiz olmalan halinde bu girisim basansiz olabili™’. Bu

2% Tydor, Trumble ve Diaz, s.34.
%0 jana Schilder, “Work Teams Boost Productivity”, Personnel Journal, (Subat, 1992) s.69.

2" Tudor, Trumble ve Diaz, 5.32.
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nedenle, ekip cevresi yaratmada kokii degisimlere ydnelmeden onceki haziriik
asamasinin  6nemli bir bdlimunl yoéneticilere ekip sisteminin tanitimasini ve
ybneticilerin bu sistem igindeki yeni rollerini 6grenmelerini kolaylastirabilecek egitim

programiari olusturmaktadir.
3. Ust Yonetimin Yetki Devrinden Kaginmasina Bagh Sorunlar ve Gézim

Yollan

Kendi-kendini yoneten ekibe, ihtiyag duydudu konularda ve diizeyde yetki devri
yapiimamasi, gi¢ kaybetme tehlikesi altinda oldugunu distnen tim yoneticilerin, bu
yondeki korkulaninin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ust yénetim ézellikle
kilit noktadaki kararlann alinmasi igin, gerekli yetki devrinden kaginarak, yalnizca belirii
konular hakkinda karar alma yetkisi devrettiginde, ekip Uyeleri Gzerinde kontrol
saglayarak, onlann caligmalanni daha yakindan izleme firsatini elde edebilecegini
distnebili*?. Ancak karar alma stireci, ekip calismasinin énemii bir parcasidir. Bu
nedenie, ekibin ¢alistigi konunun tamam Gzerinde yetkili olmasi gerekmektedir. Ust
yonetimin belirli konulan ayiklayarak, yalnizca bir kagi tzerindeki karar aima yetkisini
devretmesi halinde, ekip ¢ahsmalarinin zaman zaman kesintiye ugrayarak, isin

butunlGgund kaybetmesi s6z konusu olabilir.

Ekip ¢alismasinin énemini kavrayan ve ekKipler igin uygun bir organizasyon
cevresi yaratmanin gerekliligine inanan yoneticiler, genellikle sahip olduklan yetkileri
devretmekie fazla zorlanmayabilirler. Ancak, yetki devri ile birlikte organizasyondaki
guclerini de kaybedeceklerini disiinen ydneticiler, bu konuda bazi soruniar
yaratabililer. Bu tar bir sorun ¢6ziml gli¢ ve isletmeye zaman ve maliyet

kaybettirebilecek nitelikte oldugu icin, sorun ortaya c¢ikmadan gerekii onlemierin

212 Darcy Hitchock, "Overcoming the Top Ten Self-Directed Team Stoppers”, Journal for
Quality and Participation, C.XV, S.7 (Aralik, 1892), 5.45.
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alinmas! gerekmektedir. Bu nedenle organizasyonu ekip c¢aligmasina uygun bir
bicimde dizenlemeden 6nce, ekiplere hangi konuda, nereye kadar ve kimler
tarafindan yetki devredilecedi beliienmeli ve bu asamada yetki devrinde sorun
yaratabilecek yoneticiler ortaya ¢ikarilmalidir. Yéneticilere kendi-kendini yéneten ekip
sistemi tanitiimasi ve benimsetilmesine yénelik girisimierie birlikte, isletmeyi ekip
olusturmaya iten nedenler, beklentiler ve amaclar {zerinde tim yoneticilerin ortak
gbris birligine ulagsmasi gerekmektedir. Bu nedenle ekiplerin hangi amagla
olusturulacad! ve ne tir yetkilerle donatilacaklarina iliskin kararlara tim yoneticilerin
katihminin saglanmasi, yetki devri ile ilgili olarak ortaya gikabilecek sorunlarnin 6niine
gecmeK icin alinabilecek dnlemlerin basinda gelmektedir. Ayrica yoneticiler igin, kendi-
kendini ybneten ekip sistemine basanii bir bicimde gegen isletmelerde sistemin
kurulmasi ve igleyisi hakkinda gézlem yapma firsati verildiginde, yetki devriyle ilgili

sorunlarin asiimasina yardimci olabilecek bilgiler saglanabilir.

Bunun diginda yodneticilere sorunlan ve kaygilanyla basa ¢ikmada yardimei
olabilecek egitim ve danigmanlik komitelerinin olusturuimasi, kariyer beklentilerine
kendi-kendini ydéneten bir eKip sistemi iginde nasil ulasabilecekleri ve bunlan nasil
geligtirebilecekleri konusunda yol gosterebilecek kariyer damismanh@ sistemine
bagvuruimasi yararii olabili”™. Bu girisimlere ragmen yetki devrinde sorun yaratan ve
sisteme uyum saglamakta zorlanan ydneticiler var ise, buniarin daha uygun goreviere
getirilmesi saglanabilir ya da ekipler kargisinda bu yoneticilerin isletme igin
yapabileceklerinin sinirh oldugu konusunda ortak bir gérus var ise, igletmeden

aynimalart i¢in gerekii calismalar yapilabilir.

#* Richard L.Daft, Management,(New York: The Dreyden Press,1997) 5.765.
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B. YONETICILERIN DEGISEN ROLLERINDE BASARISIZ OLMASINA

BAGLI SORUNLAR VE GOZUM YOLLAR!

Dis cevrede ortaya g¢ikan degisimler, Ust kademe yoneticilerinin, i¢c cevre
Uzerinde odaklanmig rolier yerine, bu degisimleri firsatlara donugtirebilecek yetenek
ve roller geligtirmelerini zorunlu hale getirmistir. Cinka ozellikie Gst yénetim agisindan,
yoneticilerin gozetim rolleriyle baglantili olarak kazandiklarn yetenek ve deneyimier
genellikle,etkinligini yitirmeye baslamisti®™®. Bu dogrultuda st ydnetim bir yandan
organizasyonda dis c¢evrenin beklentilerine karsilik verebilecek kokli degisimlere
6nclltk ederken, dijer yandan da organizasyondaki bireylerin degisikliklere uyum

saglamalanni kolaylastirabilecek gabalar izerinde yogunlagmaktadir.

Kendi-kendini yoneten ekipler, organizasyonda kademe azaltma bigiminde
ortaya cikabilecek koklli degisimleri gerektirdigi igin, yoneticilerin yeni roller
ustienmeleri kaginiimaz hale gelmektedir. Boylece kendi-kendini yoneten ekiplerle
biriikte yonetim kademeleri azaltildidinda st yoénetimde ise yonelik (transactional)
rollerden dénistiiriic (transformational) rollere dogru bir degisim gézlenmektedir. ig
¢evrenin kontroll Uzerinde yogunlasan ise yonelik rollerin genellikle gozetim
koordinasyon ve ydrutme bicimindeki unsurlardan olugmasina karsihk; dig cevre
Uzerinde yogunlasmis ve esnekiik temeline dayali donasthrict rolier, geneliikie
kolaylastinci, yenilikgi, yol gosterici, destekleyici ve araci gibi Lmsurlardan

olusmaktadir®.

Bu rollerin timG ekip yonelimli bir organizasyon sistemine gegis yapmak

% Charles C.Manz, David E.Keating ve Anne Donnellon, “Preparing for an Organizational

Change to Employee Self-Management: The Managerial Transition®,Organizational
Dynamics, C.XIX, S.2(Sonbahar, 1990) s.25.

'3 Alan T.Belasen ve Digerieri "Downsizing and the Hyper-Effective Manager: The Shifting
Importance of Managerial Roles During Organizational Transformation®, Human Resourse
Management, C. XXXV, S.1, (Bahar, 1996) ss.88-85.
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agisindan blyUk 6nem tagimaktadir. Cinkii dis gevre tizerinde yoguniasan bu roller
ayni zamanda bireylerin dénlisim slirecine uyum saglamalarini ve organizasyondaki

yeni rollerini ekipler halinde 6grenmelerini kolaylastirabilir.

Kendi-kendini ybneten bir ekip sisteminin kurulmasiyla birlikte yetkilerinin
6nemli bir bolimana ekiplere devreden yoneticilerin, gdzetim rolleri dnemii olglde
sona ermekte, bunun yerine ekip liderleri olarak, destekleyici, yol gosterici ve
kolaylagtirict bicimindeki roller én plana ¢ikmaktadir. Bu rollerdeki basan faktdri ayni
zamanda ekip basarnsinin temelinde yer alan unsurlardan biridir. Ancak, geleneksel
ybnetim anlayisi dogrultusunda, gbzetim ve kontrol rollerine olan baglilik bu yeni
rollerdeki basan olasih@ini azalttig1 gibi, kendi-kendini yoneten ekiplerin calismalan
agisindan 6nemli engelller yaratabilirm.f)zellikle teknik birimlerin yénetiminden
sorumiu mihendislerin sahip oldukliari pozisyonun mesleki egitim ve deneyime dayal
olmasi, bu pozisyonun sagladidi imaja ve gice daha fazla 6nem vermelerine ve
degisikliklere direnmelerine neden olmaktadi®'’. Bu yéneticiler, yeni rollerine uyum
saglamakta zorlandiklari gibi yetki ve sorumiulukiarint baskalanna devretme

konusunda da gekimser davranabilirier.

Ust yonetimin sisteme bagidinin ve sistemin basarli olacadi konusundaki
inancinin  tam olmasi, kendi-kendini yéneten ekipleri destekleyecek bir kurum
kiltiriingn gelismesini sadlar’'® Ancak, geleneksel hiyerarsi kltiriinin kendi-kendini
yonetim kavraminin tam karsisinda yer almast, Ust yonetimin sisteme gercek anlamda

bir baghilik géstermesini engellemektedir. Procter & Gambie'de kendi-kendini yéneten

218 \Wayne Mondy ve Shane R. Premeaux, Management (New Jersey: Prentice-Hall
Intemational Inc.,1985) s. 424.

27 Hitchock, s.45.
' steve Wemick, "Self-Directed Work Teams and Empoverment", Journal for Quality and
Participation, C.XVIl, S.4, (Temmuz-AgQustos, 1994) s.34.
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ekiplerle ilgili bir aragtirmada, st yénetimin sisteme baghhginin ve verdidi degerin tam
olmamasinin, bu ekiplerin bagansini olumsuz yénde etkileyen, degisime direng, statl
kaybir korkusu ve rol belirsizligi gibi faktorier arasinda ilk sirada yer aldigi tespit

edilmistir.

Kendi-kendini ydneten ekiplerin isletmelerin performansina sagtadiklan katkilar
ve bu konuda yapilan yatinmlarin geri dénisim konusunda eide edilen bilgiler, Gst
yénetimin bu sisteme daha fazla de@er vermesini saglayabilir. Clnki, son yillarda
rekabette Gstinllik kazandiracak unsurar, surekli gelisme, kalite, musteri tatmini,
cesitlilik ve calisma yasaminin kalitesi Uzerinde yogunlasmistir. Bu dogruituda, rekabet
oyunundaki kurallarin degistiginin farkina varan tst yonetim, bu oyunu kazanmak igin
kendi-kendini yéneten ekipler gibi yeni kurallarn 6grenmek ve uygulamak konusunda

daha istekli olabilirier®*®

Diger taraftan organizasyonda o6n hazirlik yapilmaksizin, faaliyetlerin ekip
calismasina uygun bir bigcimde yeniden tasarianmasi halinde, bu konuda herhangi bir
biigisi ve deneyimi olmayan yoneticiler, sisteme ve sistemle biriikte degisen rolierine
uyum saglamada gicitk gekebilirler. Aynca ydnetsel davranig ve tutumlar genellikle,
yonetimin sahiplendigi kultlrel degerlerin de etkisi altindadir. Bu nedenle yéneticilerin
yeni rolleriyle 6zdeslesmedeki egilimieri, klltirel degerlerle de baglantili oldugu igin,
organizasyon kultariinin yenili§i destekleyen taraflan agiga cikararak, engelieyici
taraflan etkisiz hale getiriimeye c¢ahgiimalidir. Boyle bir girisim ayni zamanda ekip

¢alismasina uygun bir organizasyon Kltirtiniin de yaratiimasin sa@layabilir.

Yoneticilerin yeni rollerinde basanli olmalar, yeni sistemin ihtiyaglanm

karsilayabilecek yonde yetenek ve beceriler gelistirmelerine baghdir. Bu yetenek ve

2® Hitchock, s.47.
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becerilerin geligmesi etkili bir dgrenme siireci ile mimkian olabilir. O§renme sireci,
yeniliklere uyarlanmay: kolaylastirmanin yaninda, bu yenilikleri destekleyebilecek ve
organizasyonu yeniliklere agik bir duruma getirebilecek kdilttirel birikimin
saglanmasina da katkida bulunabilir. Ust yénetim 6drenme siirecini baslatmakla bir
yandan, ekip temeline dayall organizasyon igindeki yeni rollerini algilarken, diger
yandan da ¢alisanlarin degisen kosullaria birikie tstlenecekleri gorev ve
sorumluluklari konusunda bilinglenmelerini kolaylastirabilir. Onemli Sliciide karsihkli
etkilesim ve katima dayall bu sureg¢ iginde Ust ydnetimin etkisi, “6grenmeyi

kolaylastirma” {izerinde yogunlagmaktadir.

C.YONETIMIN KENDI-KENDINi YONETEN EKiPLERI

DESTEKLEMEMESINE BAGLI SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Kendi-kendini yéneten ekiplerin, uygulamada karsilasabilecegi sorunlardan biri
de Ust ydnetimin, gerekli destegi saglamamasindan kaynakianabilir. Bu konuda Gst
ydnetimin kendi-kendini yoneten ekipler hakkindaki genel yaklagimi ve tutumian etkili
olabilir. Ust yénetimin kendi-kendini yéneten ekipleri desteklemekten kaginmalannin
nedenlerinden biri, ekip c¢alismalarina gereken 6nemi vermemesi, kendi Ustlendidi
misyon karsisinda ekibi igletme agisindan daha az o6neme sahip gobrevierle
tzdeslestirmesi bigiminde ortaya ¢ikabilir. Bununla birlikte Gst yénetimin ekibin ihtiyac
duydugu kaynaklann (insani, teknolojik, finansal) saglanmas: halinde, isletmeye biylk
bir risk ylklenebilecedi konusundaki inanci, kaynaklarn simirfandirmasina neden
olabilir. Ayrica Ust yonetim ile ekip Gyeleri arasinda yeterli iletisim ve karsilikli given
gerlismediginde, ya da bazi ekip Gyelerinin guveni kotlye kullanabilecek egilimleri,

oldugu konusundaki varsayimlar, ust yonetimin ekibi desteklememe nedenleri olabilir.
Kendi-kendini yodneten ekiplerin karsilastigy; sinurh yetki devri, misyon ve
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amaclaria ilgili agiklamalardan kaginmak bigiminde ortaya ¢ikan Gst yonetimden
kaynaklanan diger engellerle de baglantili olan bu sorunlar, ekip olusturma faaliyetleri
ve ekibin basarisi agisindan olumsuz sonuclar yaratabilir. Clnki ekip ¢alismasindaki
basari kogullardan biri de Uist yonetimin destegidir. Ust ydnetimin destegi, bir anlamda
ybneticilerin kontrol pozisyonundan, ekibe kaynak saglayan yeni bir role dogru

ilerlemesini ifade etmektedir®®.

Ekip olusturulmasina yonelik karar alma asamasinda, ekibin maliyeti, isletmeye
yiikleyebilecegi risklere karsgilik, saglayabilecedi Gstinllklerin de gdzoniine alinmasi
gerekir. Bununla birlikte Gyelerin se¢iminde, ekibin hedeflerini Gstelenebilecek, isbiriigi
yapmaya ve sorumluluk almaya istekli, yonetimin ve calisanlarnin guvenini kazanmis
personelin dikkate alinmast ve ekipten neler beklendiginin, c¢alisma alaninin ve
sinirlannin ne oldugu, yetki ve sorumiuluklarinin nereye kadar gegerii oldugu hakkinda
ekip Gyelerine gerekli acgiklamalarda bulunulmasi, uygulamada karsiasilabilecek

bazi engellerin 6nline gegilmesi agisindan dnemiidir.

Ust ydnetimin, ekibe tam bir des:tek saglayamamasinin énemli nedenlierinden
biri de, ekip Gyeleri ve yonetim arasindaki yetersiz iletigimdir. lletisimdeki yetersizlik
bilgi ve duslncelerin dogru ve zamaninda aktanimasini engellediginden, ekip
Gyelerinin ihtiyaclanini ve soruniarnini Gst ydnetime ulagtirmalan guglesebilir. Bu
durumda Ust yonetim ekibi gerektigi sekilde desteklemesi mimkin degildir. Bu
dogrultuda ekip ile Gst yonetim arasindaki iletisimi engelleyen unsuriar belirlenerek
ortadan kaldinimalidir. Ust yénetimin, calisanlar ile arasindaki iletisimi glglestiren
burokratik engelleri asarak, ¢ok yonlu iletisim kanallan yoluyla, ekip Uyeleriyle strekli
olarak diyalog halinde olmasi, bu konuda ortaya gikan sorunlarn ¢éziimine 6nemli bir

katki saglayabilir.

20 awrence Holpp, “Self-Directed Teams are Great, But They're Not Easy”,Journal for

Quality and Participation, (Aralik, 1993) s.69.
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Ust yénetim, bir lider olarak ekip Gyelerinin isletmeyi isletmeyi sahiplenme
duygularini gig¢lendirmek icin, motivasyonlarini artirmada ve daha iyi performans
standartlarina-ulagsmalarinda yol gosterici ve destekleyici bir rol Gstlendiginde, ekip
ayelerinin herbirinde sorumluluk almaya istekii ve glvenilebilir davraniglar gelismesine
yardimc olabilir.

II. KENDI-KENDINi YONETEN EKiP OLUSTURMA SURECINDE

KARSILASILABILECEK SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Organizasyonlarda kendi-kendini yodneten ekip olusturma slrecinde
karsilagilabilecek sorunlar, genellikle ekip Gyelerinin secimi, calisma alanlannin ve
siniflannin  belilenmesi, yetki ve sorumiuluklann dagiimi asamalarninda ortaya

cikabilir.

Bu kisimda, ekip olusturma surecinde karsilasilabilecek soruniann nedenleri,
sonuglan ve ¢ézum yollan Gizerinde durulacaktir.
A.EKIP UYELERININ SECIMINDE KARSILASILABILECEK SORUNLAR VE

COZUM YOLLARI

Ekip Gyelerinin sec¢imi, kendi-kendini yoneten ekip olusturma sirecinin en zor
asamalanndan biri olarak kabul edilebilir. Cunk{l bu asamada yapilabilecek yanlis bir
secim, ekibin basarisini gdligeleyerek, ekip iginde ¢atisma yaratacak durumiara neden
oldugu gibi, isletmeyi gereksiz zaman ve maliyet kaybiyla karsi karsiya birakacak

sonuglar: yaratabilir.

Ekip Gyelerinin secimi, bir ekibi basarya ya da basarisizliga ydnlendirebilecek
bir dénum noktas! oldugu icin, bu asamada hangi 6igllerin dikkate alinacagi, ekibe

ylklenecek gérev ve sorumlulukianin ne tir bilgi, egitim ve yetenek gerektirdigi ve
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bunun disinda bir ekip Gyesinin ne tir niteliklere sahip olmasi durumunda ekibin
basans! (zerinde etkili olabilece@i bicimindeki sorulara cevap aranmasi

gerekmektedir.

Ekip uyelerinin segiminde kullanlacak bir sec¢im sisteminin su unsurlar

icermesi gerekmektedir®'.

- Segim sistemi, ekip ¢alismasinda basarili olmaya en yakin adaylari dogru bir

bicimde belirlemelidir.
- Secim sistemi hukuki agidan savunulabilir oimaldir.

- Adaylarin sisteme olan givenleri ve potansiyellerinin dogru bir bigimde

degerlendirildigi konusundaki inanglari tam olmalidir.
- Secim konusunda uzman ve egitimli kisilerin destegine bagvuruimalidr.

Ekip olugturmada kullanilacak segim sisteminin ilk agamasinda, hedefler agik
bir bicimde tanimlanarak, bir ekip Uyesinin ya da liderinin hangi kriterlere goére
degeriendirilece@i belirlenmelidir. Bu dogrultuda hazirianacak is gerekleri, ekip
galismasi icin gerekli olan egitimi, deneyimi teknik ve ydnetsel yetenekleri ve

davranislan icermelidir.

Ekip segiminde adaylarin dogru bir bicimde degeriendiriimesini saglayabilecek
tekniklerin gelistiriimesi ve uygulanmasi zor olmasina ragmen, gorisme yontemi ve
kavramsal yetenekieri digmeye yarayan testler kullanilabilir. Bunun yaninda, adaylann
tercihlerini, iletisim, 6grenme ve algilama yetenekierinin belilenmesinde psikometrik
testiere bagvurulabilir. Ekipteki rollerin gérsel araglar yardimiyla adaylara

seyrettirimesi ise, adaylann ilgili role uygun olup oimadirlarini anlamalarina yardimci

2% Wellins, s.168.
148



olabilir. Ayrnica adaylar bir araya getirilerek davranissal simulasyonilar yaptirilabilir.

"Simulasyonlarda gergek is ortamina benzeyen faaliyetier kurgulanarak
adaylarin 6grenme ve birlikte ¢alisma becerileri, ¢alisma tarzlan ve ayrintilara ne
6lctide dikkat ettikleri de@eriendirilebilir. Goérsel araglar, adaylarn bir ise kendilerini ne
kadar yatkin hissettikierini 6lgmeye ve istekliler ise tesvik etmeye, ekipte kendilerine
verilen rolde calisamayacaklanni distniyoriarsa, bastan kesin tavir koymalarina

yarar?,

Ekibin géreviendirildigi isin amaci, niteligi ve kapsami, ekibin kag¢ kisiden
olugaca@i, goérevierin ne tir bilgi, yetenek ve beceri gerektirdigine iligkin alinacak
kararlara destek saglayabilir. Bunun igin insan kaynaklarn yonetimi ve ekip calismasi
uzmanlannin katkistyla hazirlanabilecek “ekip ¢alismasi igin bilgi, beceri ve yetenek
gerekleri” bigimindeki prosedirier dikkate alinabilir. Bu dogrultuda hazirianabilecek is
gereklerine iligkin prosedurler ( s igin gerekli teknik yetenekier diginda) asagidaki

unsuriar igerebilir?.
- Kisilerarasi lligkiler Yetenekleri

Kisilerarasi iligkilerle ilgili olarak ekip Qyelerinde aranacak yetenekler, ¢atismay:

¢bzumleme, problem ¢ézme ve iletisim Gzerinde yoguniasmaktadir.

Catisma c¢ozimleme yetenegi; ekipteki bireylerin enerjisini, hedeflerden
uzaklasmis ve basariyl engelleyebilecek catigmalardan; amaca yonelik, yaraticihgi
guclendiren ve ekip performansina olumiu katki saglayabilecek bigimde yoniendirme

yetenegini ifade etmekiedir.

22 Bilge Erengill, Kiiltiir Sihirbazlart, (istanbul: Evrim Yayinevi, 1997) s.154.

22 Michael J.Stevens ve Michael A.Campion, “The Knowledge, Skill and Ability Requirments
for Team Work:implications for Human Resource Management®, Journal of Management,
C.XX, S.2, 1994, s.505.
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Problem ¢ézme yetenegi; bireysel degil, isbirligine dayal grup halinde problem

¢cbzme yetenegini ifade etmektedir.

lietisim yeteneklerine iligkin aranacak niteliklerin basinda, adaylarin ekip
iletisimini ifade eden sebeke agi sistemini kavrayabilecek yetene@e sahip olmalart
gelmektedir. Bunun yaninda bilgi vermede ve almada, anlatim ve baskalann anlama
ve dinleme becerilerinin gelismis olmasi énemlidir. Ayrica yazih ve sézli mesajlar
arasinda uygun bir denge kurarak, hangi tir mesajin nerede daha glvenilir ve etkili
olabilecegini kavrayabilmek, ekip uyelerinde aranacak iletisim yetenekleri arasinda yer

almaktadir.
- Kendi-Kendini Yonetim Yetenekleri

Kendi-kendini ybnetim yeteneklerinin agiritk noktasini; amag¢ belirleme ve

performans yonetimi ile planlama ve koordinasyon yetenekleri olusturrnaktadir.

Amagc belileme yetenegi, ekip Uyelerinin hem ekibin amaglarini benimseme,

hem de bu amaglarin olugsumu igin katkida bulunmasi gerektigini ifade etmektedir.

Performans yonetimi yetenegi, Gyenin hem kendi performansini, hem de ekibin
performansint izleme, dederlendirme ve geribildirimi sadlama konularinda bilgi ve

beceri kazanmasini gerektigini ifade etmektedir.

Planlama ve koordinasyon yetenekleri, ekip Uyelerinin rol ve goérev
bekientilerinin olusumuna ve gérev dagiiminda optimum dengeyi saglayabilecek
beceriler gelistimesini gerektirmektedir. Bunun yaninda ekip Uyelerinin gdrevien
arasindaki koordinasyonun saglanarak faaliyetlerin birbirleriyle uyumlastirma

yetenekleri de, liyelerde aranacak dzeliikier arasinda yer almaktadir.

Ekip calismas! icin bilgi, beceri ve yetenek gerekleri bigimindeki prosedarier,

150



ybneticilere ekip Gyelerinin secimi konusunda énemli katkilar saglayabilir. Ancak bu
proseddlrler, sorunu bltlntyle ortadan kaldirmak igin yeterli degildir. Cankd hem isin
gerektirdigi teknik yetenekleri, hem de ekip ¢alismasinin gerektirdigi 6zel yetenekleri
tasiyan bireyleri bulmak ve bunlar biraraya getirmek oldukg¢a gi¢ gbériinmektedir. Bu
nedenle ekip olusturmada ekip segimini etkileyebilecek fakt6rleri ¢cok boyutlu bir

bicimde ele almak gerekmektedir.

Diger taraftan en az ekip ¢alismasinin gerektirdigi 6zel yetenekler ve goreviere
iliskin teknik yetenekler kadar onemli olan konulardan biri de, birbirleriyle ¢alismaya
istekli insanlan bulup, bir araya getirmektir. Ekip Gyelerinin segiminde, aralarinda
uyumsuzluk, kin ve her an kavgaya donusebilecek tartigsmalarn yaratan bireyleri,
biraraya getirmek; karsilikli giiven, sorumluluk, dayanisma ve baglilik temeline dayali
ekip sisteminin ve anlayiginin siddetli bir bicimde sarsiimas! ve yok olmasi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle ekip Gyelerinin segiminde, birbirleriyle galismaya istekli ve

uyumiu olan bireylerin dikkate alinmasi gerekmektedir.

B.EKIBIN CALISMA ALANLARININ VE SINIRLARININ BELIRLENMESINDE

KARSILASILACAK SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Kendi-kendini yéneten ekiplerin Gzerinde ¢alistikian isin kapsami ve sinirfarinin
acik bir bicimde belidenmesi gerekmektedir. Bu konuda herhangi bir belirsizligin
olmas! halinde, daha ileri agsamada ekibin Ustlendigi is ile iigili hedefler belirenmesi,
faaliyetieri planlamasi, gorev dagiimlarimi yapmasi ve performans standartiarin
olusturmasi guglesebilir. Bu durum ekibin normal kosullarda basarnih olabilecegi bir

konuda basarisiz olmasina yol agabilir.

Kendi-kendini yoneten ekibin ¢alisma alani ve simirlan konusunda (st kademe
yoneticileri ortak gorls birligi icinde olmahdir. Bu konudaki, kararlar organizasyondaki
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diger yonetici ve cahsanlann bilgi ve gérislerine basvurarak alindiginda sonradan

¢ikabilecek sorunlar dnienebilir.

Aynca ¢alismanin kapsamini ve sinirlanini belirlemede, is icin géreviendirilecek
ekibi ve tim organizasyonu bilgilendirmeye yonelik yazili agiklamalar ve dokimanlar,
yararh olabilir. Bununla birlikte yeni teknolojilerin gelistirimesine ve uygulanmasina
ybnelik projeler yaraticihg) ¢ok yonli yetenekieri ve gerektirdigi gibi organizasyonda
kapsamii degisiklikleri gerektirecek boyutta olabilir. Ayrica gérevierle iigili aynintii
tanimlar, kurallar ve prosedurler, bu tir projelerin yapisina uymadigi igin, ekibin
calisma alaninin ve sinirlaninin belirenmesinde birtakim gucltkler yasanabilir. Ekibin
Gstlendigi goérev, organizasyonda kokli degisikliklere gidilmesini gerektirdiginde,
¢aligsmanin kapsamini sinifandirmak oldukga zordur. Bu dogrultuda organizasyonu bir
bitin olarak ayni amaglar dogrultusunda yonelendirebiimek igin tam katiima imkan
saglayacak dizenlemeler yapmakla, ¢alisma kapsamini sinirlandirmada karsilasilan
sorunlar dnemli iglide asilabilir. Bu durumda organizasyondaki ¢alisanlarin tima birer

ekip Gyesi olarak, ortak bir amaca ulagsmak icin caba gostereceklerdir.

C. YETKI VE SORUMLULUKLARIN DAGILIMINDA KARSILASILACAK

SORUNLAR VE COZUM YOLLARI

Kendi-kendini yéneten ekiplerin ¢alisma alani ve sinirfan belirlenirken, ekip
Gyelerine gerekli yetki ve sorumluluk dagiiminin da yapilmas: gerekmektedir. Bu
asamada ekip Uyelerinin ylklendi§i gérev ve sorumiulukiar kadar yetki devrinin de
yaplimas! blylk énem tasimaktadir. Burada yetki devri kararlara katiimin 6tesinde,
ekip Gyelerinin {izerinde c¢ahistiklan konunun tamami Uzerinde karar alma yetkisine
sahip olmasidir. Bu nedenle ekibe yetki devri yapilirken, gdrevin gerektirdigi

sorumluluk ile yetki arasinda optimal bir dengenin kurulmasi gerekir.




Ekip gbreviendirildigi konu lizerinde yiklendigi sorumluluklar kadar yetkiye
sahip degil ise, ekip calismalarinin zamanla tikanmasi ve isin parcalanmasi séz
konusu olabilir. Omek olarak, yeni bir fabrikanin ig tasarimi Gzerinde calisan ekiplere,
yalnizca faaliyetlerin planlanmasi, ¢alisma aralannin diizenlenmesi konulanndaki yetki
devredilip, gbérev daglllmlan ve performans degerlendirme konulanndaki kararlar, Ust
yonetim tarafindan aliniyorsa, isin butlinligld bozuldugu gibi, ekip Gyelerinin is
tatminlerinin ve verimliliklerinin digsmesine neden olabilecek sorunlar gikabilir224. Diger
taraftan, ekip Uyelerinin kendilerine verilen yetki ve sinirian 6tesine gegmesi de, bu
konuda yasanabilecek sorunlann dider bir boyutunu goéstermektedir. Bu sorunun
kaynaklari olarak, yetki devrinin miktari, niteligi ve sinirlan konusundaki belirsiziik, ya
da smirlar belifendigi halde, ekip Uyelerinin, bu simifan asarak diger ¢alisma

alanlanna ve goreviere miidahale etme girisimleri gosterilebilir.

Ust kademede yéneticilerinin ekip yénelimli bir organizasyon sistemine gegmek
amaciyla kararar alirken, yetki ve sorumiuluklarin dagihiminda karsilasilabilecek
sorunlar daha ortaya c¢ikmadan gerekli onlemleri almalan gerekmektedir. Bu
dogrultuda Ust yénetimin amaci, ekibe isi en iyi bigcimde yerine getirebilecekleri éictide
yetki devri yapmak olmalidir. Bunun yaninda, ekibin gorevi, yetki ve sorumluiuklan
hakkinda tim organizasyonu bilgilendirebiiecek agiklamalarin yapiimasi, bu konuda

daha sonra ortaya gikabilecek ¢atigmalarin olugsmasini engelleyenbilir.

Ayrica, igletmede projeler ¢ok kapsamili bir calismayl gerektirdiginde, proje
faaliyetleri iki ya da daha fazla sayida ekip tarafindan yerine getirilecek bigimde
duzenlenebilir. Boyle bir durumda ekiplerin faaliyetleri arasinda ortak bir caligma alani

bulunabileceginden, yetki ve sorumlulukiarin birbirleriyle catigmasi sdzkonusu olabilir.

2% Gary Yukl, Leadership in Organizations, (New Jersey: Prentice-Hall international, 1994)

5.184.
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Bu durumda ekipler arasinda iyi bir iletisim kurulmasi, her bir ekip yesinin, diger ekip
tyelerinin yetki ve sorumluluklanini kavramasi, isbirigi gerektiren konularda karsilikl
anlayis ile yaklasiimas: halinde, soruniar belirli 6ictide ¢dzimlenebilir. Bunun yaninda,
ekip olusturulurken her bir ekibin yetki ve sorumluluklarinin niteligi, miktar ve sinirian
konusunda aciklayici bilgilerin yer alacag! bir “ekip ¢alismasi el kitabi® hazirtanarak,
tim UGyelere ve organizasyona dagitiimasi yarari olabilir.

ll- ORGANIZASYON YAPISINDAN KAYNAKLANAN SORUNLAR VE ¢OzZUM

YOLLARI

Kendi-kendini yéneten ekiplerin olusturulmasi, mevcut pozisyonlari, gdrevieri,
yonetsel rolleri, yetki wve sorumluluklann dagiimini etkileyerek, yeniden
tanimlanmalanni ve duzenlenmelerini  gerektirmektedir. Cunki bu unsurann,
isbolumi, merkezlesme, dikey farklilagsma ve dar yonetim alani gibi yapisal bilesenlere
gore duzenienmesi, kendi-kendini yéneten ekiplerin gelisimini ve basann olumsuz
yonde etkileyebilir. Buna gore organizasyon yapisindan kaynaklanan sorunlann ve
¢6zum yollarnnin organizasyonu meydana getiren farklilagsma, formallesme, isboluma,
ybnetim alani ve merkezlesme gibi yapisal bilesenler agisindan incelenmesi yarar

olabilir.

Farkhlagsma: Farklilagsma, organizasyonun cesitli alt sistemlere ayrimasint ve
her bir alt sistemin dig ¢evrenin ihtiyaclarina bagh olarak belirli nitelikler gelistirme
edilimlerini ifade etmektedi™. Bir baska deyisle organizasyondaki gérevierin
isletmenin amaglarina ve dis ¢evre kosullarina uygun bir bigimde daha alt kademelere
ya da ¢esitli uzmanlik alanlarina ayrilarak béiimiendiriimesi, farklilagma faaliyetinin

temelini olusturmaktadir.

2 Gary Dessler, Organization Theory, (New Jersey: Prentice-Hall Intemational Editions,
1986) 5.154.



Farkilagma gorevierdeki farklilagsmanin yanisira, yetki ve sorumlulukianin dikey
olarak farkhlagsmasini da igermektedir. Yetki farkilagmasi, organizasyonun dikey
olarak buyuklagint ya da kademe sayisini géstermektedir. Organizasyon dikey olarak
buyldik¢e ya da ydnetim kademelerinin sayisi arttikga, organizasyonda en (st
kademe ile alt kademeler arasinda baz: iletisim ve koordinasyon sorunlan ortaya
¢tkmaktadir. Bu durumda organizasyonun ihtiya¢ duydugu kalitede bir iletisimin ve
koordinasyonun saglanabilmesi i¢in, farkhilagmanin tam karsisindaki yapisal bir glic
olan bitinlesme boyutu ile dengelenmesi gerekmektedir®®. Dider taraftan birbirini
tamamlayan gorev ve fonksiyonlann tek bir stre¢ haline getirilerek, isin kendi-kendini
ybneten bir ekibe veriimesi, hiyerarsi kademelerinin azaltiimasini gerektirdiginden
bzellikle dikey farklilasma boyutundaki asirnliklanin ortadan kaldinimasi biyik énem
tasimaktadir. Bu dogrultuda kendi-kendini yoneten ekiplelr, ayni zamanda
organizasyondaki farkhlasmay! dengelemede bagvurulabilecek etkili bir butinlestirme
araci olarak kabul edilebilir. Ctnkl asin farkiilasma yalnizca ekip ¢alismasinin
onuandeki engellerden biri degil, aymi zamanda organizasyonun degisen koéullara
zamaninda uyarlanmasint kolaylagtiracak yapisal bir esneklige ulagmasini da

glclestirmektedir.

Formallesme: Bir organizasyonda neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafindan
yapilacaginin énceden belirlenmesi ve bunlara uyulmasinin zorunlu hale getirilmesi,
bir baska deyisle isler gérulirken belirli spesifik ilke ve ydntemlerin izlenmesine veriien
6nem, organizasyondaki formallegme derecesini gostermektedir®’. Kendi-kendini
yoneten ekipler, karmasik ve yaraticiik gerektiren projeler Uzerinde yoguniastikian
zaman, isin yapilisinda ileri dizeyde belirsizlik séz konusudur. Bu nedenle isin

yapiistyla ilgili aynntili tamimlar, kurallar ve prosedirier; ekip Uyelerinin

28 Robert Kreitner, Organizational Behavior, (Homewood: BP! lrwin Inc., 1989) s.620.

27 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim, 1995) s.39.



yaraticihiklannin ve yeteneklerinin agida ¢ikmasini engelleyebilir. Bunun yaninda, isin
yapihsiyla ilgili yéntemler ve performans standarian ekip Gyeleri tarafindan beliriendigi
icin, formallegmis gorevler kendi-kendini yoneten ekiplerin ¢alisma sistemine uygun

degildir.

isboliimi: Organizasyonlarda yatay farklilasmanin dogal bir sonucu olan
ishdlimi ve uzmaniasma; ¢alisanlann beliri bir isin kaglk bir pargasi Uzerinde
yogunlagmalanni gerektirdiginden is monotonluguna bagl, is tatminsizligi ve verim
dugikiugu gibi sorunlar yaratabilir. Aynca karsiikli bagimhhidi yiksek olan gérevierde
koordinasyon guglukle yarutiimektedir. Kendi-kendini yéneten ekipler, organizasyon-
da ishdlima ve uzmanlagmaya bagl sorunlann azaltiimasinda etkili olabilifler. Ancak,
bu ekipler kuruldugu halde gérev ve fonksiyonlann isbdlimi ilkesine gore
gruplandinimast, kendi-kendini yéneten ekiplerin yapisina uygun degildir. Cunka
butinlesik is stregleri cok yénlUu yetenekler ve kesintisiz iletisim, bu ekiplerin temel

basan kosullar arasinda yer almaktadir.

Yonetim Alani: Organizasyondaki gorevierarasi fonksiyonel bagiihk ve
benzerlik arttikga, yénetim alaninin da genisledigi kabul edilmektedir?®. Gérevierarasi
ileri diizeyde bagimiilik ve bitiinlesik is stregleri ile nitelendirilen ekip calismast ise,
yonetim alaninin daha genis tutuimasini gerektirmektedir. Bir kimsenin bir digerinej
baskin bir pozisyonunun oimadigi, gérevierle iigili yetki ve sorumluluklarn
Uyelerarasinda paylasildigt kendi-kendini yoneten bir ekip sdz konusu oldugunda,
belirli bir yoneticinin kontrol ettigi ast sayisi yerine bir ekip liderinin danigmanlik ettigi
ya da destekledidi bir grup insandan séz edilebilir. Bu dogrultuda, ig slregierinin
kendi-kendini yoneten ekiplere gére dizenlenmesinde dar yonetim alani ve yakindan

yonetim, sistemin basarisiz olmasina neden olabilir.

28 samuel Certo, Modern Management (Boston: Allyn and Bacon, 1995) 5.120.



Merkezlesme: Kendi-kendini yoneten ekiplerin olusturulmast, organizasyonda
beliri konulardaki yetkilerin devredilmesini ve ekip Gyeleri arasinda paylasiimasini
gerektirir. Diger taraftan asin merkezlesme yoluyla karar alma yetkisinin Ust
kademelerde toplanmasi yetki devrini gUglestirmektedir. Aynca calisanlann
yaraticiliklanni ve yeteneklerini agida c¢ikarmalan, kendilerini  geligtirebiimeleri igin
gerekli olan katilima ve isbirligine dayah bir organizasyon kaltGrinin gelisimini de
engellemektedi”. Bu nedenie kendi-kendini ybneten ekip olusturulmadan &nce,
merkezi ydénetim anlayisindan ve hiyerarsi kiltGrinden uzaklasilmas! gerekmektedir.
Organizasyoniarda yeniden yapilandiriimay gerektiren bu degisim strecinde, katilimi
ve isbirfigini tesvik edecek degerlerin benimsenmesi ve yeni kosullara nasil
uyarlanilacagd: konusunda, organizasyondaki tum bireylerin katilacagi bir 6grenme

slrecinin gerceklestinlimesi bu asamada blyuk bir 6nem tagimaktadir.

IV- KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERDE EKIP iGi SUREGLERDEN

KAYNAKLANAN SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Ekibin goreve dogru ydnelmesi ve gbrevi basarmasi icin, amag saptama,
iletisim, liderlik, motivasyon, karar alma ve performans deg@erlendirme gibi ekip igi
streclerin gerceklesmesi gerekmektedir. Bu suregler ayni zamanda, ekip Gyelerinin
belirli bir gérevi bagarmak icin ortaya koydukian davraniglarla da ilgilidir. Bu nedenle
kendi-kendini yéneten ekiplerin isleyisini saglayan ve ekip dinamigini harekete gegiren

bu sureglerde bazi sorunlaria karsilagmak mumkainddr.

Ekip i¢i stireglerden kaynaklanan sorunlar ve bu sorunlara iligkin ¢6zim yollan

asagida incelenmistir.

22 judith R. Gordon, Organizational Behavior,(New Jersey: Prentice-Hall International, 1996)
5.167.
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A. AMAG SAPTAMA iLE ILGILI SORUNLAR VE COZUM YOLLARI

Ekip Gyelerinin amaglara baglihd! ve bu amaca ulagsma konusundaki isteklilidi,
kendi-kendini yoneten ekibin basarisini olumiu yénde etkileyebilecek temel faktdrier
arasinda yer almaktadir. Uyelerin isle ilgili oldugu kadar, mesleki ve sosyal
beklentilerini de dile getirmesi ve bu amagclan belirleme surecine olan katkisi,
amaglara olan baghhig: gtclendirebilmektedir. Ekibin isine ve bu is ile ilgili olarak
ulagiimak istenen sonuglara bakis agtsini yansitan ekip amaglari, aynmt zamanda ige
yonelik performans hedeflerini, ekip normiarini ve degerlerini de yansitmaktadir. Ekip
normian ve de@erleri Gyelerde isbirli§i yapma, sorumluluk alma, kaynaklan paylasma
ve birlikte hareket etme dogrultusunda davranisiann gelisimini sagladiginda, ekibin

amaca dogru ilerlemesi kolaylasabilir.

Diger taraftan, kendi-kendini yéneten ekiplerde nemli bir basar faktéri olan
ama¢ saptama sureci ile ilgili asagida belirtilen bazi sorunlarla karsilasmak

mUmkanddr.
- Uyelerin beklentilerini yansitmamasi, amaca olan baghhdi azaltabilir.

- Isletmenin misyon ve amaglarindan sapma yaratacak 6zeliikler tagimasi, ekibi
isletmeye katki saglamaktan uzaklastirabilecegi icin ekibin varlik nedeninin ortadan

kalkmasina neden olabilir.

- Bazi Gyelerin, amag belirleme sirecinde isletmenin ve ekibin ihtiyaclarindan
cok kendi isteklerinin ve cikarlannin dikkate alinmasi konusunda diger Gyelere baski
yapmasi, ekip Gyeleri arasinda ¢atisma ve huzursuziuk yaratacagi gibi birlik ve

dayanigsma ruhunun ortadan kalkmasina neden olabilir.

- Amag belirleme sirecinde, 6nceliklerin dikkate alinmamasi, ekip Uyelerinin
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tim dikkatlerinin daha siradan konular (zerinde yogdunlagmasina neden

olabileceginden, ekibin asil amag dogrultusunda asama kaydetmesi zorlasabilir.

Kendi-kendini ydneten ekiplerde amaclar, Gstlendikleri misyonu yerine getirmek
icin, tim QOyelerin ortak katkilariyla belifledikleri ulasiimak istenen sonuglardir. Bu
dogrultuda ama¢ saptama faaliyeﬁnin, organizasyonun amag ve hedefleri ile Gyelerin
beklentilerinin uyumlastinimas Gzerinde yogunlagsmasi gerekmektedir. Bunun yaninda
amag¢ saptama surecinde dncelikler belirienirken hareket noktasi isietmenin misyon ve

amaglanyla, ekibin bu misyon ve amaglar gergeklestirmedeki rolG olmalidir.

Kendi-kendini yéneten ekiplerin amag¢ belirleme slirecinde, amaglar hiyerarsisi
yerine, éncelikler 5nem kazanmaktadir. Oncelikler belirlenirken igletmenin amaglan ve
ekibin varlik nedeni dikkate alinmalidir. Ayrica ekip olusturulurken, kendi istek ve
¢ikarlarina 6ncelik taninmasini isteyen ve bunun igin baskalan Gzerinde hakimiyet
kurmaya calisanlar belirlenerek, bu kisilerin ekibe alinmamasina dikkat edilmelidir.
Clnki ekip ¢aligsmasindaki basannin anahtartarindan biri de, Gyelerin ekip amaglarna

kisisel cikarlardan daha fazla sahip olmasidir.

B. ILETISIM iLE iLGILi SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Ekip caligmasinin temeli etkili bir iletisim siirecine dayanmaktadir.Uyeler
arasindaki iletisim, gerekti§i yerde, zamanda ve istenilen nitelikteki bilgi akigint
saglamak igin tum kanallann acik tutulduu ve ekibi bir sebeke agi gibi kusatan
kanallar araciigiyla gergeklestirimektedir. Ekip iginde yerine getirilen tim goérevierin
aynt amag dogrultusunda butiinlesebilmesi igin, iletisim kanallarinda gerekli bilgi
akisinin kesintisiz olarak saglanmasi konusunda tim Gyeler ortak bir sorumiuluga
sahip olmalidir. Bununia birlikte ekipteki iletisim sisteminin yalnizca ekip icindeki bilgi

akisini sadlayabilecek dzellikte oimasi yeterii degildir. lletigim sisteminin ayrica, ekip ile
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Ust yénetim ve organizasyonun dider bélumleri arasindaki bilgi aligverisine imkan
saglamasi ve dig cevredeki gelismelerin izlenmesini ve gerekli bilgilerin elde edilmesini
kolaylastirabilecek 6zellikler tasimasi gerekmektedir. Diger taraftan ekip Uyelerinin
birbirlerini anlama ve birbirlerinden etkilenme konusundaki ¢abalar ve isteklilikleri,
mesajlardaki agikhk, dogruluk ve guvenilidik, ekip iletisiminde etkinligi saglayabilecek
diger unsurlar arasinda yer almaktadir™. Ekip iletisiminin bu 6zellikleri tasimamasi

haiinde ortaya ¢tkabilecek yetersiz iletisim asagidaki sorunlara neden olabilir.

- Yetersiz iletisim, bilgilerin hatali, eksik ya da gecikmeli bir bigcimde ulagmasina

neden olabilir

- Yetersiz iletigsim, Uyelerin duygu ve dasuncelerini paylagsmasint engelleyebi-
leceginden birbirlerinin ihtiyag ve beklentileri konusunda bilgi edinmelerini

glclestirebilir.

- Yetersiz iletigim, Qyelerin duygu ve dustincelerini tam olarak dile getirmelerini
engelleyebileceginden, aralarindaki sorunlan ylzylze gelerek, karsilikli anlayis

cercevesinde ¢cozmeleri glglesebilir.

- Yetersiz iletisim, Gyelerarasindaki baghhgin, karsilikh sorumlulugun, glvenin

ve birlik ruhunun giglenmesini engelleyebilir.

Yetersiz iletisimden kaynaklanabilecek bu sorunlann tamami, ekibin
performansini ve motivasyonu Gzerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Bu durumda
iletisimin islerligini ve surekliligini sinifandiran engeller belirienerek bunlarin ortadan
kaldinimasi i¢in ¢aba gosterilmelidir. Bununla birlikte ekip olusturulurken, aralarinda

asilmasi gug iletisim engelleri olusmus kisileri biraraya getirmek yerine, birlikte

0 Donald H. Weiss (Cev. Erhan Tuskan) Basarih Ekip Olugturma (istanbul: Rota Yayinlari,

1983) 5.72.
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caligmaya istekli ve uyumlu kisileri biraraya getirmek, ekip ¢alismast sirasinda ortaya
cikabilecek iletisim sorunlarinin énlenmesi agisindan yararii olabilir. Ayrica egitim ve
gelistirme programlarinda, ekip sisteminin tanitimasinin yaninda, ekibin, iletisim
Ozellikleri ve 6nemi hakkinda bilgi verilmesi, Uyelerin  iletisim  yeteneklerinin
gelismesini ve bu yeteneklerin ekip iletisimini gerceklestirebilecek bir dogrultuda

guclenmesini saglayabilir.

Diger taraftan, ekip toplantian, CGyelerin ylzylze iletisim kurmalanni
kolaylastirdigindan, iletisimden kaynakianan sorunlarnin azaltiimasinda etkili olabilir.
Ekip toplantiian geneliikle gdrevlere yénelik bilgilerin paylasimi, dyelerin
performansiannin  izienmesi, mevcut durumun gbézden gegciriimesi, sorunlann
tanimlanmasi, ¢6zim yollarinin  geligtiriimesi, duygu ve duslncelerin agiga
¢ikanimasinda,yliz yiize iletisimin etkin bir sekide kullanimasint saglar®. Bu
toplantilar aynt zamanda Gyelerin amaca ve vizyona olan baghliklann giclendirerek,
Uyelerin birbirlerinin duygu ve dislncelerini daha iyi aniamalanni sagladigi zaman,
karsiliki given ortaminin gelismesine de katkida bulunabilir. Boylece bilgi, diislince ve

yeteneklerin bir sinerji yaratacak bigimde birlestiriimesi kolaylagmaktadir.

C. LIDERLIK ILE ILGILi SORUNLAR VE G6ZUM YOLLARI

Ekip icinde gl¢ mucadelelerine girerek, kendisini lider olarak algilayan ve bu
durumu diger Uyelere de kabul ettirme amacina yénelik davranisiar, liderlik stirecinde
bir takim soruniann ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Ayrica bu tur davraniglara engel
olmak amaciyla diger Gyelerin de, karsi bir tavir olarak benzer bir sekilde Gstinlik
saglama micedelesine yonelmesi, Gyelerin dikkatlerini gbrevieri yerine, anlamsiz

catigmalar ve gli¢ micadeleleri Gizerinde yogunlastirmasina yol agabilir.

2! Erengiil, 5.219.
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Ekip icinde liderlik kavgasimi ve buna bagli soruniar énlemede ekip liderligi
egitiminden yararfanilabilir. Ekip liderligi egitimi, Gyelerin liderlik yeteneklerini ac¢i§a
¢tkarma ve gelistirmelerinin yaninda bu yetenekleri, géreviere ve sireglerle ilgili
fonksiyonlarn gergeklesmesi igin nasil kullanabileceklerini 6grenmelerini saglamahdir.
Aynica liderligin ekip agisindan anlaminin, ekip icindeki soruniarin karsiikh anlayis ve
isbirligi ile ¢dzllmesine ve birlik ruhu yaratimasina katkida bulunacak davraniglar

Uzerinde yogunlagsmasi gerektigi vurgulanmalidir.

D. MOTIVASYON iLE iLGILi SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Kendi-kendini yoneten ekip yénelimli bir organizasyonun sahip oldugu is
atmosferi, ayni zamanda ekip Uyelerinin motivasyonunu saglayabilecek kogullan da
yaratmaktadir. Bu nedenle, kendi-kendini yéneten ekiplerde is tatmini geneliikle ekip
ici motivasyon Uzerinde yogunlasmustir. Ekip ici motivasyon, Gyelerarasi baghhig: ve
isbirligini glclendirmede 6nemli bir rol oynayabilir. Bununla birlikte is ile ilgili kararlan
almak ve kendi-kendisini kontrol yetkisine sahip olmak, daha fazla is tatmini

yaratabilecek kosullar arasinda yer almaktadir.

Ekip Gyelerinde, baskalanyla birlikte caligma, ortak amaca ve ortak eyleme
yonelme ve sorumlulugu paylasma duygulannin geligmis olmasi gerekmektedirm. Bu
duygulan ya da isbirligi ve dayanisma ihtiyacini ¢ok gugli bir bigcimde hissetmeyen
bireylerin ekip ¢alismasina uyum saglamast kolay olmayabiiir. Diger taraftan, ekibi
olusturan Gyelerin kendileri igin Ust seviyede hedefier belirleyerek, ihtiyaclann kendini
gerceklestime ve yaraticiik UGzerinde yoguniastirmis olmalan, ekibin bagarisi
agisindan onemiidir. Ancak ekipte yer alan Uyelerin herbiri Masiow'un ihtiyaglar

hiyerarsisinin en (st seviyesinde yer alsalar da, bu ihtiyaclan kargilamada ortaya

22 7eyyat Sabuncuogiu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitabevi, 1996) 5.128.
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konabilecek davraniglar ve izlenen yoillar, birbirinden farkl 6zellikler tasiyabilir.

Omek olarak, bir kimsenin bagimsizlik ihtiyacini ¢ok gugli bir bigimde
hissetmesi, hedefe dogru ilerlemede bireysel ¢alisma, bu kisiyi baskalaryla isbirligi
yapmaktan daha fazla tatmin edebilir. Isbirligi yapma ve dayanisma duygulan gelismis
kisiler ise, hedeflere bagkalanyla birlikte ¢altsarak ulagmay tercih edebilirler. Ayrica,
guc kazanma ve liderlik intiyacini hissedenler, grup icindeki liderlik rolini Gstlenmek
icin, digerlerinin sayginhidini ve begdenisini kazanmak ya da baski kurmak yoluyla gli¢

elde etmeye calisabilirler.

Kendi-kendini yoneten ekiplerde icsel motivasyon énemli bir bagan faktért
oldugu ic¢in, bireylerin ortak ihtiyaclara sahip olmalar, igsel motivasyonu
destekleyebilir. Ancak bu ihtiyaglan karsilamada, ortaya konan davraniglar, diger
yelerin ve ekibin basansina zarar verebilecek 6zellikte olursa, ekip iginde bazi

soruniar yaganabilir.

Bagimsizlik ihtiyaci hissedenlerin bu 6zelligi yaratici fikirler gelistirme Gzerinde
yogunlasiyorsa, bir yenilik projesi i¢cin olusturuimus ekip faaliyetleri iginde uygun bir rol
Ustlendigi zaman ekibin performansina katkida bulunabilir. Diger taraftan, bagimsizhik
duygusu, baskalanini kendine rakip gorerek, gerekli kaynaklarn ve bilgiyi digerlerinden
saklama gibi bir davranisa neden olursa, bu kiginin ekip icinde bazi sorunlar

yaratmasi sézkonusu olabilir.

Ekibin motivasyon slrecinde karsilasabilece@i bu sorunlarin énienebilmesi igin
Uye sec¢iminde adaylara uygulanabilecek kisilik testleri ya da psiko-sosyal anketier,
bireylerin davraniglari ve motivasyonlan konusundaki verilerin elde ediimesini

saglayabilir™.

23 gabuncuogiu ve Tiiz, 5.131.



Diger taraftan kigisel performans yerine, ortak performans temel alindidi icin
6daller ekibe yoneliktir. Bununla birlikte her bir Gyenin odullendiriimesi sézkonusu
oldugunda, esit bir muamele yapiimasi 6nemlidir. Cinkil Kisinin ¢alisti@i ortam ile ilgili
olarak algiladidi esitlik, esit ddullendirme bekientisine yol agabili™. Kendi-kendini
ybneten bir ekipte genellikle hi¢c bir ‘Uyenin bir digerine Ustinidk saglayabilecek
bigimsel bir pozisyonu olmadidi i¢in, Gyelerin algiladigi esitik duygusu daha gigli

olabilir.

E. KARAR ALMA ILE iLGILi SORUNLAR VE COZUM YOLLAR!

Kendi-kendini ybneten ekiplerin karar alma strecinde karsilasabilecekleri
sorunlar, ortak karar aimayi ve ortak gérus birligini engelleyebilecek faktorler Gzerinde
yogunlasmaktadir. Ekip uyelerinin gorevieriyle ilgili olarak aldiklar karartan digerierine
bildirmemis olmasi ise, bu konuda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin farkh bir boyutunu

olusturmaktadir.

Ortak karar almayi engelleyebilecek faktorierin basinda tyeler arasinda yeterli
seviyede iletisim kurulamamasi, bazi Uyelerin ortak karar almak yerine kendi aldigi
karartarin kabul edilmesi ve uygulanmasi konusunda diger Uyelere baski yapmasi
gelmektedir. Bu durum ekipte huzursuziuk yaratabilecedi gibi, tim dikkatleri bu tar
davranisiann Onlenmesi Uzerinde yogunlastirarak isin gergek amacindan
uzaklaglimasina neden olabilir. Ayrica Gyelerin gorevieriyle ilgili olarak aldiklarn
kisisel kararlan, dijer Uyelere agiklamamasi, gorevier arasinda buUtlnlesmeyi
engellemenin yaninda, ekipteki bagdliigi ve sorumiluluklan paylasmadaki istekliligi

azaltabilir.

24 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (istanbul: Beta Basim, Yayim Sagitim A.S., 1995)
5.384.
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Karar alma surecinde yaratici distnceler gelistirimesini sagiamak igin, tim
ayelerin sorunlarla ilgili alternatif ¢ézimler Gretmelerini, dusincelerini agida vurarak
6zglrce tartigabilecekleri bir ortamin yaratilmasi gerekmektedir. Bu ortami yaratmada,
beyin firtinasi tekniginden yararlanmak faydali olabilir. Ayrica, ekibin egitimi strecinde,
Uyelerde yaratici disinme, ekip halinde karar alma, ¢6zim dretme ve tahminde
bulunma yeteneklerinin gelistiriimesine yonelik faaliyetlere de yer verilmesi yararii

olabilir.

Ekipler bazi konularda karar vermede zoranabilifer. Ozellikle kaynaklann
dagilimi ya da performans standartlarinin belirenmesi gibi riskli konular, ekip Gyelerini
kararsizliga itebilir. Boyle bir durumda, kolaylastinci (facilitator) rolint Ustlenen
liderler, ekibin misyonuna bagh degerler ve stratejik Oncelikler Gzerinde

yogunlasiimasini saglayarak kararsizligin gideriimesine yardime olabilirler®™®

F. PERFORMANS DEGERLENDIRME ILE iLGILi SORUNLAR VE ¢OzZUM

YOLLARI

Performans degeriendirme sirecinde karsilagilabilecek sorunlann agirik
noktasini, yoneticilerin geleneksel performans degerdirme sistemini ekip galigmasina
uyarlama girisimleri olusturmaktadir. Geleneksel performans degerlendirme sisteminin
ekip calismasina uyarlanmasi halinde ortaya gikabilecek sorunlardan bazilar asagida

belirtilmistir.

- Geleneksel performans sisteminde, galisaniar yainizca yoéneticilerden gelen

geribildiime goére degerlendiriimektedir. Ancak yonetici farkh alanlarda uzmaniik

25 Erengiil, s.140.

%8 Darcy Hitchcock, “What are People Doing Around Peer Review”, Journal for Quality and

Participation, C. XIX, S. 1 (Aralik, 1996) s.52.
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gerektiren, ¢cok sayida karmasik gérevieri Ustlenen Gyelerin herbirini dederiendirmede
yeterli teknik bilgiye sahip degildir. Bu nedenle degerlendirme sonuglan gercegi

yansitmayabilir.

- Yénetim tarafindan degerlendirme, hiyerarsik kdiltiri gliglendirebileceginden,

ekip normlarini bozabilir.

- Performans degeriendirme  ydneticilerin = temel  aldiklan,  genellikie
kisisel 6demeye ve rekabete dayali 6dullendirme sistemi, igbirligi olgusunu ortadan

kaldirabilecegi igin ekip ¢calismasini bozabilir.

Kendi-kendini yoneten ekiplerde performans degerlendirme faaliyeti, isin bir
pargasi niteligindedir. Bu nedenle degderlendirme mekanizmasinin ekip icinde
bireylerde daha Ust seviyede performans saglayacak ya da gerektiinde egitim

surecine girdi olusturabilecek bir bicimde islemesi gerekmektedir.

Organizasyonlarda ekip ¢alismasina dayali bir performans degerlendirme
sisteminin olusturuimasinda Ust yonetimin ve insan kaynaklan yoénetiminin rolt
onemlidir. Cankd, bireysel basaryi 6igmeye yénelik bir degerlendirme sisteminin ekip
¢alismasina uyarlanmasi kolay degildir. Bu dogrultuda olusturulacak performans
degerlerdirme sisteminin ekibin ulastigi sonuglann yaninda, organizasyonun toplam

performansi igindeki katkisini da belilemesi gerekir.

Bir perfonnéns degerlendirme sisteminin etkinligi, ekibin amacinin, varik
nedeninin,gdrev ve sorumluluklarinin agik bir bigcimde belifenmesine ve degeriendirme
stirecinin geri bildirim sa@layacak 6zellikiere sahip olmasina baghdir. Geri bildirim aymi
zamanda, ekibin ya da Gyelerin hangi konularda ne tur bir egitim intiyacinin oldugunu
belirlemelidir. Bu nedenle geribildirimi ve egitimi saglayacak unsuriarin ekibin kuruima

asamasinda belirlenmis olmasi gerekmektedir.
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Ekip Uyeleri performans de@erlendirme sisteminin isleyisini  bilmek
zorundadiriar. Clunkd Gyeler hem kendilerini, hem de diger tyeleri dederlendirmek
durumundadiriar. Bu dogrultuda elde edilen veriler, Ii.derlen' ekibin ddillendiriimesiyle
oldugu kadar, ekip Uyelerinin degisimi, amaglarin ve standarlarn yeniden gézden
geciriimesi ya da ekibin dagimasi ile sonuglanabilecek bir durum ile karsi karsiya
birakabili™’. Bu nedenle dederlendirme sisteminin gavenirligi ve {yelerin kendilerini
ya da dider tGyeleri dogru bir bicimde de@erlendirmesi biytik bir 6nem tagimaktadir.

Diger taraftan, ekip Gyeleri arasindaki asin baghlik ve dayanismaya bagh
olarak, Gyelerin birbirlerine ters disen duslince ve goértglerini dayanisma ve baghlik
adina bastirma egilimine girmeleri, ekip Uyelerinin gergekei bir degerlendirme yapma
yeteneklerinin kaybolmasina yol acabilir. Béylece dogru ile yanhisi birbirine
kanstirmaya baglayan Gyeler, zaman icinde ekip disindan gelen geri bildiimlere de
kapal kalabilirler™®. Ekipte bu tiir bir egilimin farkina varan liderlerin, ekibin vizyonuna
ve amaclanna yoénelik degerleri 6n plana c¢ikararak, ekibin varlik nedenini
vurgulamalan gerekir.

V. KENDI-KENDINI YONETEN EKIPLERIN UYUM SAGLAMASI VE GATISMA

YARATACAK DURUMLAR iLE iLGILi SORUNLAR VE COZUM YOLLARI

Kendi-kendini yéneten bir ekip olusturmak ve ekibin gereklerine uygun kosullari
yaratarak, amagclara dogru ilerlemesini saglamak hem yoneticiler hem de ¢alisaniar
acgisindan agiimasi gu¢ engellerie doludur. Bu asamada, yonetimin ¢alisaniarin ekip

sistemine nasil uyum saglayabilecekleri ve ekip igindeki rollerinde nasil basganh

27 Anne M. Saunier ve Elizabeth Hawk, "Realizing the Potential of Teams Through Team-
Based Rewards”", Compensation and Benefits Review, Compensation and Benefits
Review, C.XXVI, S. 4, (Temmuz-Agustos, 1994) ss.10-24.

78 Kadir Ozer, Gergekgi Yonetigim, (Istanbul: Variik Yayinlari, 1997) s.311.
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olabilecekleri konusundaki destegi biyik bir 5nem tagimaktadir.

Calisaniann ekip sistemine uyum saglamada zorlanmasi ve ekip iginde ¢atisma
yaratacak durumlar, kendi-kendini yéneten bir ekibin karsilasabilecedi soruniarin bir
bagka boyutunu olugturmaktadir. Bu kisimda kendi-kendini yéneten ekiplerin uyum
saglamada kargilasabilecegi sorunlar ile ¢atigma yaratabilecek durumlar incelenerek

uygun ¢bzum yollan gelistirmeye caligacaktir.

A. KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERDE UYUM SAGLAMADA

KARSILASILACAK SORUNLAR VE GOZUM YOLLARI

Kendi-kendini ybneten ekiplerin uyum saglamada karsilasabilecegi
sorunlari, ekibin organizasyona uyumu ve ¢alisanlann ekibe uyumu ag¢isindan iki farkli

bicimde ele almak mumkdndur.

Bir ¢ok organizasyonun yenilik faaliyetleriyle hedefledikleri Gstanlik elde
etmedeki yetersizligin temel nedeni, yenilik girisiminin basansizigindan ¢ok,
uygulamadaki basansiziiklar olarak gosterimektedir. Organizasyon yeniligi
destekleyebilecek uygun bir ikiime sahip degil ise, yenilik stratejilerinin ve
politikalarinin uygulamaya aktanlabilmesi séz konusu degildir”™>. Bu dogrultuda, bir
organizasyonun, hem teknolojik hem de yapisal bir bicimde teknolojik yenilik streci
icinde yer alan kendi-kendini yoneten ekiplerie hedefienen Ustunitkleri saglamadaki

basansizhd@in nedenini, ekip sisteminde aramak yerine, uygulama igin elverisli bir iklim

yaratilip yaratiimadiginda aramak gerekmektedir.

Hiyerarsik organizasyon yapisina dayal kditlrel degerlerin yarathig birikim ve

deneyimier, c¢alisaniann ekip sistemine uyum saglamasini ve bu sistem igindeki

2 Katherine J.Klein ve Joann Speer Soma, “The challenge of Innovation Implementation”i
Academy of Management Review, C.XXI, S.4, 1996, a.1055
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rollerini algiiamalarini  glglestirmektedir. Bu durumdg kendi-kendini ydneten ekip
calismasina uyum saglamada, organizasyondaki zorunlu degisimi yaratmak icin,
bireysel &grenmeyi degil ekip ve organizasyon halinde 6drenmeyi tesvik etmek
gerekmektedir. Cunkd, “harekete gegmek igin birbirlerine ihtiyag duyan ve birlikte bir
ekibi olusturan kisiler, organizasyonda kilit 6grenme birimieri haline gelmektedirier.
Ayrica ekip halinde 6grenmede saglanan basarn tim organizasyon icin birlikte

ddrenmenin standardini da belirleyebilir?®.

Kendi-kendini ydneten ekipler, baskalaryla birikte calismaya ve sorumluiuk
almaya istekli, yenilige ve degisime acik, kendi-kendini yénlendirmede basanli bireyler
acisindan elverisli kosullar saglayabilir. Ancak bu zellikiere sahip belidi sayida insani
biraraya getirmek ve bu insanlardan kisa bir sire icinde uyumlu bir ekip olusturmak,
kolay degildir. Clnk{ insanlar, gegmiste edindikleri deneyimleri ve ahigkaniiklan gok
kisa bir sure icinde terk ederek, yeni bir sisteme ayak uydurmakta zorlanabilirler.
Ayrica gelecege yonelik hedeflerin ve mesleki beklentilerin yeni sistem iginde nasil
gerceklesecedi ya da bu sistem igindeki rollerin mesleki deneyime ne tur bir katkisi
olabilecegi bigimindeki belirsizlikler, ¢calisanlarin uyum saglamasinm glglestiren diger
nedenler arasinda yer almaktadir. Ayrica, 2kip icindeki sorumlulugu yerine getirmedeki
basansizlik korkusu, ¢alisanlarin ekip ¢alismasi kavramina bayuk bir tedirginlik iginde

yaklagmalarina neden olabiiir.

Calisanlann kendi-kendini yoneten ekipiere uyumunu kolaylastirmada; egitim,

ekip ici sosyalizasyon ve kariyer danigmanligi streglerinden yararianilabilir.

Kendi-kendini yonetim, 6grenilen davranislardan biridir. Bu nedenle, egitim

0 peter M.Senge (Cev.Aysegiil ideniz ve Ahmet Dogukan) Besinci Disiplin (istanbul: Yapi

Kredi Yayinlan Ltd.Sti.,1991) s.257.
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yoluyla kendi-kendini ydneten bir ekip icin aktif hale getirilmis insaniar yetistimek
mimkiin Qérﬁnmektedirz‘”. Ekip Uyelerinin gérev ve streglerle ilgili fonksiyonlar
Uzerinde yogunlasmalarn saglanarak, ekip icindeki rollerini algilamalanna ve
6grenmelerine katkida bulunabilecek egitim programlar ayni zamanda, bireylerin

karmagik sorunlar igin ¢6zim Uretme ve karar alma yeteneklerini de gelistirebilir.

Kariyer danmigmanhigi, Uyelerin ekip iginde, mesleki beklentilerini nasil
karsilayabileceklen konusunda yol géstererek, kendilerine gelecekle ilgili yeni ve daha

cazip hedefler belirlemelerine katkida bulunabilir.

Ekip i¢ci sosyalizasyon, tyenin ekibin amagclarini ve degerlerini 6zimsemesini

saglayarak, zamanla ekibin bir parcasi oldugunu hissetmesini kolaylastirabilir.

B. KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLERDE GATISMA YARATACAK

DURUMLAR ILE ILGILI SORUNLAR VE ¢OzZUM YOLLARI

“Karar alma strecinin dogal bir par¢asi olarak kabul edilen ¢atisma konusu,
ekip etkinliginin temelini olusturan unsurlardan biridir.” Bu dogrultuda kendi-kendini
ydneten ekiplerde catigmadan kaginmak yerine, ¢atismayt ekip faaliyetlerine pozitif bir

katki yaratabilecek duruma getirmek daha 6nemlidir®®.

Organizasyonlarda c¢atisma yaratan nedenler sayilamayacak kadar coktur.
Kisilik farkiiiklan, yetersiz iletisim, kaynak paylasimi, goris ayniklan, gug

mucadeleleri ve amag beliflemedeki farkliliklan, organizasyonda catigma potansiyeli

2! Donald H.Weiss, (Cev.Erhan Tuskan) Bagarih Ekip Olusturma, (Istanbul: Rota Yayin
Yapim Tanitim, 1993) 5.135.

242 Allen C.Amason, “Conflict: An Important Dimension in Successful Management Team®,
Organizational Dynamics, C. XXIV, S.2 (Sonbahar, 1995) s.21.
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yaratabilecek nedenierden yalnizca bir kagini olusturmaktadi®®. Her kosulda
catismaya neden olabilecek bu unsurlarin kendi-kendini yéneten bir ekipte de
gatigma konusu olmasi mimkandlr. Ancak yukarida belirtiien nedenlerin diginda,
catisma konusu, ekibin sahip oldugu 6zel kosullara agisindan ele alindiginda, catisma
yaratabilecek nedenleri sinirli tutmak gerekmektedir. Buna gore kendi-kendini yoneten
ekiplerde catigma yaratabilecek durumlar, ekip ici glic mucadeleleri, isler arasindaki

karsilikh bagimiilik ve kaynaklann paylagiimasi bigiminde siniflandirmak mamkanddr.

Ekip i¢i glic miicadeleleri: Ekip icinde giic kazanma ve ekip liderligine dogru
yukselme egilimi, ayni beklentiyi ve amaci tasiyan Uyeler arasinda bir ¢atisma
ortaminin dogmasina neden olabili’*. Ekip i¢inde glic miicadelesine ydnelen dyeler,
Ozellikle karar alma slrecinde, One slrduglu altematiflerin dikkate alinmasi ve
uygulamasi icin digerlerine baski yapabilir. Bunun yaninda ekip igin onemli olan
kaynaklan elinde tutmaya ya da sinifandirmaya ¢alisarak, diger dyeleri kendisine
boyun egmeye zorlayabilir. Hi¢ bir Giyenin Gstln bir pozisyona sahip oimadig! kendi-
kendini yéneten ekiplerde bu durum sistemin mantiga ters disttigu icin, ekibin varhgin

ve basansini tehdit edebilecek ¢atismalar yaratabilir.

Gorevier arasindaki karsilikii bagimhilik : Kendi-kendini ydneten ekiplerde
gbrevier ve gorevieri yerine getiren Uyeler arasindaki karsihikli bagimhiik ytksektir.
Cunkl her gérev igsin énemii bir parcasini olusturdugundan, goérevierin herhangi
biﬁnde ortaya ¢ikabilecek aksakiik, slirecin tamam Uzerinde etkili olabilir. Bununia
birlikte karsiikli bagimiilik yalnizca gérevier arasinda degildir. Ayni zamanda gérevieri

yerine getiren bireylerin yetki ve sorumiuluklar da birbirlerine karsilikit olarak

3 jnan Ozalp, “Orgiitlerde Catisma”, Anadolu Universitesi I.L.B.F.Dergisi, C.VIl, S.1
(Haziran, 1989) s5.82-89: Ayrica Bkz: Kogel, 5.400.

2% sabuncuoglu ve Tiiz, 5.72.
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bagimiidir. “Aynca karsilikh bagimhiigin ¢ok yonlG bir 6zellige sahip olmasi, ¢atigma
ihtimalinin en yiiksek oldugu ortami olusturmaktadir*®. Bu nedenle kendi-kendini
yoneten ekiplerde karsilikli bagimhlik ¢ok yénlG oldugu icin Uyeler arasinda sik sik

catisma yasanabilir.

Kaynaklann paylagilmas:i : Kendi-kendini yéneten ekiplerde isi yerine
getirmek i¢in gerekli kaynaklann farklilastinlmis goérevier arasinda: optimal bir
dagiiminin yapilamamasi ekip icinde bir catismaya neden olabilir. Uyelerin ihtiyag
duydukian kaynaklara ulasmada ortaya koyduklan micadele zamanla ¢atismaya

donasebilir.

Kendi-kendini ydneten ekiplerin karsi karsiya kaldigi bu durumlar, ekip
faaliyetlerine katkida bulunabilecek ¢atigmalar yarattigi gibi, ekibi olumsuz yénde
etkilenebilecek catigmalara da neden olabilir. Bu durumda catismayi fonksiyonel
ve fonksiyonel olmayan catisma olmak Uzere iki farkli gekilde ele almak

mamkandar®,
Fonksiyonel ¢atismanin 6zellikleri
- Insanlan olumlu yénde gelistirebilir.
- Geneliikle problemin ¢ézima ile sonuc;iamr.
- Ekip Gyeleri arasindaki baghhgi ve birlik ruhunu artirabilir.
Fonksiyonel olmayan ¢catismanin dzellikleri
- Uyelerin eneriilerini 6nemli konulardan, baska yoniere dagitabilir.

- Problemin ¢6zimunu olanaksiz hale getirebilir.

5 Kogel, 5.400.

% Thomas K.Capozzoli, “Resolving Conflict Within Teams,” Journal for Quality and
Participation ,C. XVIIl, S. 7(Aralik,1995) s.28.
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- Ekip Uyelerinin hem bireysel hem de ekip olarak morallerini azaltabilir.
- Ekip Gyeleri arasinda kutuplagsmalar ve bélinmeler yaratabilir.

Kendi-kendini yoneten ekiplerde fonksiyonel ¢atisma, yaraticihd glclendirdigi
icin, problem ¢ézimunde gok sayida alternatifin ortaya atilmasini saglamaktadir. Ekip
performansina 6nemli bir katki saglayan bu tlr catigma genellikle ekibin gérevieri
Uzerinde yogunlasmistir. Diger taraftan fonksiyonel olmayan ¢atisma ekibi is ile ilgili
temel hedeflerden uzaklastirarak, Uyelerin kisisel sorunlarla udrasmasina neden

olabilir. Bu tiir gatigma ekibin etkinligini ve performansini azaltabilir.

Kendi-kendini yoneten bir ekipte catismanin ¢6zimlenmesinde, dncelikle ekibi
fonksiyonel olmayan ¢atismalara y6nlendiren nedenleri belirleyerek bunlarn ortadan
kaldirmak ve Gyelerin enerjilerini fonksiyonel ¢atismaya dogru yénlendirmeye ¢alismak
gerelkmektedir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in, ekibi etkinlik Gzerinde yoguniastirma,
yaraticthd@: glclendirme, agik iletisim ve butinlesme gibi konularin dikkate alinmasi

yararh olabilir**’.

Ekibi etkinlik lizerinde yogunlastirma: Ekip ile ilgili sorunlar Gzerinde daha
fazla yogunlastiginda, is disindaki kigisel sorunlan gézardi ederek, kararlan daha hizli

ve etkin bir bicimde almaya ydnelebilirier.

Yaraticihdi glclendirme: Yapici ¢catisma, Gyeleri siradan dastncelerin dtesine
ge¢melerini saglayarak, is ile ilgili yaratici, dugtnceler Uretmelerini tegvik eder. Ekibin
yaraticihgr giclendiginde, yenilikgi ddstncelerin ve cazip oneriler ¢gogalacagindan,
ekip bu dislnceler ve dneriler Gzerinde yoguniasarak, kisisel surtigmelerden ve glc

mucedelerinden uzaklasabilirler.

Acik iletisim: Fonksiyonel catismalar Uzerinde yogunlasmis etkin ekipler

247 Amason, $s.26-28.



digerlerinden ayiran &zelliklerinden biri de agik iletisimdir. Acik iletisim Gyelerin duygu
ve duglncelerini be bilgilerini, dogru ve yeterli bir bicimde aktanimasina imkan
sagladidi igin Uyelerarasindaki fonksiyonel olmayan ¢atismalan 6nleyerek sorunlar
Uzerinde daha fazla yogunlagmalarini ve birbirlerini daha iyi anlamalarnni
kolaylastirabilir.

Biitlinlegme: Ekip Uyeleri arasinda bitiinlegsmeyi saglamak icin, ekibe daha
énemli misyonlar yuklenebilir. Isletme icin gok énemli bir misyonu stlendigini algilayan

ekipler arasinda dayanigma ve birlik ruhu guglenebilir.

VI. KENDi KENDiNi YONETEN EKIPLERIN DUZENLENMESINDE EGITiMIN

ONEMi VE OGRENEN BIiR EKiP YARATMA SURECI

Kendi-kendini yoneten ekiplerin, verimiilik artislan, yGksek kaliteli mal ve
hizmetler calisma yasaminin kalitesinin artmast, organizasyonun degisime uyum
saglayacak bir esneklige ulagsmasi, is tatmininin artmast ve igglci devrinin dismesi
gibi, igletmeler agisindan yasamsal bir 6neme sahip katkilan oldugu kabul
edilmektedir. Ancak kendi-kendini yoneten bir ekip kurulduktan sonra, higbir yatirm ve
hazirlik yapiimaksizin ekiplerin isletmenin performansina katki saglamasini beklemek
mantikh degildir. Bu nedenle ekiplerin sagladiklan UstiniUklerden tam anlamiyla
yararianabiimek icin, kapsamli bir egitim ve 6grenme sirecine yatinm yapmak ve bu

yatinm yol agtigi maliyetlere ve zaman kaybina katlanmak gerekmektedir.

Bu kisimda, kendi-kendini yoneten ekiplerin dlzenlenmesinde ortaya
cikabilecek soruniarin énlenmesinde egitimin énemi ve 6grenen bir ekip yaratma

slireci Gzerinde durulacaktir.
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A. KENDi KENDINI YONETEN EKIPLERIN DUZENLENMESINDE EGITIMIN
ONEMI

Kendi-kendini y6neten ekiplerin dlUzenlenmesinde ortaya ¢ikan sorunlarin
6nemii bir bdlumu birgok isletmenin ekip ¢alismasina dayall bir atmosferin
saglayabilecegi katkilardan nasil yararlanilacagini bilmemelerinden kaynaklanmak-
tadir. Cankd bir ¢ok ydnetici disandan kontrol ve yénetim olmaksizin bir ekibin kendi-
kendini nasil yénetecedi konusunda belirsizlik ve stphe ic;indedirm. Bu durumda
kapsamli ve planli bir egitim sireci kendi-kendini yéneten bir ekibe yénelmede; bu
ekiplerin mantigi, nasil dizenlenecedi ve sagladiklan Ustinitklerden nasil
yararlanilacagi konusunda yoneticilerin ve ¢alisanlann bilinglenmelerini saglar. Ayrica,
ekibin ve ekip Gyelerinin belirli bir gbrevi yerine getirmede ihtiyag duyduklari ydnetsel

ve teknik yetenekleri kazanmalarn ve gelistirmeleri egitime baghdir.

Kendi-kendini ydneten ekiplere dayall bir yapiya ge¢mek zamanin énemli bir
bélimunun egitime ayriimasini gerektirir. Buna karsilik igletmelerdeki geleneksel

egitim strecinin daha ¢ok yoneticilerin egitimi Gzerinde yogunlastigr gézienmektedir.

Isglicti yeteneklerinin belirlenmesi Uzerinde ¢alisan bir komisyonun raporuna
goére, ABD'de 1990 yilinda egitime ayrilan 30 milyon dolar tutarinda édenegin yalnizca
% 7’sinin alt kademelerde ve Uretimde galisan isglictine aynididi belirtiimigtir. Buna
karsilik ekip calismasina dayall organizasyonlarda egitim, calisanlann tumand
kapsamaktadir. Clnkli gelecekte kazanca donlsllecek bir yatinmm olan egitim,
ekiplerin geligmek icin strekli ihtiyag duydugu temel besin kaynagidi®. Egitim
olmaksizin bir ekibin basarli olmasi, gelismesi ve varligini strdirmesi mimkan

degildir.

2% Tudor, Trumble ve Diaz, s.35.

2% Darrel Ray ve Howard Branstein, Teaming Ug (New York: Mc Graw Hill Inc,1995) s.166.
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1- Egitimde Bagariy1 destekleyen Bazi Kosullar

Kendi-kendini yéneten ekiplerin kurulmasiyla birlikte genellikie tim yonetici ve
calisanlarin dahil olacagl kapsamh bir egitim strecinin basanya ulagmasi icin belirli
kosullara sahip olmasi gerekir. Bu kosullann basinda, egitimin planlanmasi, ¢apraz

egitim programiar ve egitim danigsmanligr gelmektedir.

a) Egitimin Planlanmasi

Bir egitim plani, egitimin amaci, kapsami, konulan, siresi, kimler tarafindan
yuritilecedi ve hangi araglarnn kullanilacagr konusundaki bilgileri igermelidir.
Yéneticilerin nasil bir egitime tabi olacaklan ve ekip Uyelerinin yénetsel, teknik ve
sosyal becerileri kazanmalan ve gelistirmeleri i¢in hangi konularda, nasil ve ne kadar

sure ile egitim alacaklan bu planin aynntilarini olusturmaktadir.

Ust ydnetimin tam destegini ve giivenini saglamada kendi-kendini yéneten ekip
kavrami {zerinde yoguniasmig egitim programlar blylk bir énem tasimaktadir.
Egitim, bir ekibin basarsi ve gelecedi (izerinde etkili olan Ust yénetimin bu sisteme
olan bagiihgmnin glcienmesini saglayarak, onlarin ekip igin elverigli bir iklim yaratma ve

kiltiirel degisimi baslatma konusunda daha istekli olmalarini saglayabilir 2.

Daha alt kademede yer alan yoéneticilerin egitim planlan ise ekip tasarimi
ilkeleri ve ekip ¢alismasina dayal bir organizasyonda yéneticilerin Gstlenecekleri yeni
rol ve sorumiuluklar ve bunlara iligkin yetenek ve becerilerin nasil kazanilacagini

ortaya koymalidir.

Kendi-kendini yoneten ekip Uyeleri, sisteme uyum saglamak ve gorevierini

20 Hitchock, s.47.
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basariyla yérine getirmek icin genellikleb O¢ tar egitime ihtiyag duyariar. Buna gore
egitim planlarinda teknik, yénetsel ve sosyal becerilerin kazaniimasini amaglayan

editim programlarnna yer verilmektedir™'.

Teknik beceri ve yeteneklerin kazaniimasi ve gelistiriimesi icin planlanan egitim
sureci, igi yerine getirmek igin gerekli olan konular Clzérinde yogunlasmistir. Sorun
tanimlama ve ¢ézme, kalite gelistirme araclarin kullanimi ve bakimi, strekli iyilestirme
teknikleri, istatistiki stire¢ kontrol, finansal kaynaklarnin hazirlanmasi ve yorumlanmasi

gibi konular bu tir egitimin temel konulari arasinda yer almaktadir.

Yonetsel yeteneklerin kazanimasma iliskin egitim programi, liderlik,
performans de@erlendirme, harekete gecirme, motive etme, yetigtirme konulannin yani

sira, karar alma ve catismay! coziimleme gibi konulan da icermektedir®™2.

Sosyal ya da kisilerarasi iliskiler yeteneginin kazanilmasi ve gelistirilmesini
amaglayan egitim programlar ise, teknik ve yonetsel becerilerin disinda, bir ekibin
basarisinin temelini olusturan ve ekip iginde karsilikhi glivenin, baghligin ve iletigimin
gliclenmesini saglayabilecek konular Gzerinde yogunlagmigtir. Bu asamada egitimin
temel konulan, iletisim yeteneklerinin gelistirilmesi ve bagkalanyla birlikte caligmayi
ogrenme ile ilgilidir. Aynca duyarliik ve laboratuvar egitimi teknikleri, ekip Gyelerinde

etkin Gyelik, iletisim ve liderlik yeteneklerinin gelistiriimesinde kullanilabilir™.

*' Ray ve Branstein, 5.175.
22 Musselwhite ve Moran, s.5.

253 \Wendell L.French ve Cecil H.Bell, Organization Development, (New Jersey: Prentice-Hall
Intemational Inc, 1994) s.54.
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b) Gapraz Egitim Programlan

Belirii konularta siniflandinimig, uzmanhda dénik egitim programian, kendi-
kendini yoneten ekipler agisindan uygun olmayabilir. Bu nedenle, Uyelerin ekip
caligmasi igin gerekli olan tim yeteneklerin kazanmalarini ve gelistimelerini

hedefleyen bir capraz egitim programinin hazirlanmasi gerekmektedir.

Ekibe dayall organizasyon bigimi, uzmanlasma yerine, isbirlidi Gzerinde
yogunlagsmistir. Bu nedenle, ekipler kurulduktan sonra, c¢ok yonli yeteneklerin
kazanilmasina yonelik ¢apraz bir egitim programi biiylk bir 6nem tasimaktadir. Buna
gore bir ekip misyonunu yerine getirmek i¢in gerekli olan tim teknik ve ydnetsel

yetenekleri dikkate alarak bu yeteneklere sahip olmak igin ¢alisir.

Capraz egitimi gergeklestirmek glc olmakla birlikte, Gyeler ayn fakat birbirini
tamamiayan yetenekleri tek bir ekip ¢aligmasi sireci icinde bitlnlestimekle ise
baglayabilirler. Bu dogrultuda ekip ilk birka¢ ay i¢inde, bir yandan gérevierini yerine
getirmeye galigirken diger yandan da yeni yetenekler ve beceriler kazanmak igin ¢aba

gbsterirler.

Uyelerden herhangi birinin, bir digerinin yetenegi 6grenmede isteksiz olusuy,
¢apraz egitimin dntndeki engellerden biri olarak kabul edilebilir. Bu dogrultuda ekibin
egitimi Uzerinde ¢alisgan damigsmanlar, ekibin basansinda anahtar bir rol oynayan
tasanm ilkelerini ve bunun Uyelere sagiayabilecedi yararian kavramalannda lyelere
yardimci olmahdir. Bylece isin tamamini bir bltiin olarak gorebilen Gyeler, isin yerine
getirlmesinde gerekli olan yetenekleri gelistime konusunda daha istekii hale

gelebilirler™.

4 Ray ve Branstein, s.178.
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c¢) Egitim Damismanhgi

Kendi-kendini yoneten bir ekibin egitim faaliyetieri genellikle ekibin
olusturulmasinda énemli bir rol oynayan yénlendirme komitesi (Steering Comfnitee)
tarafindan tayin edilen egitim komiteleri ve 6grenmeyi kolaylastinci“facilitator”

konumundaki yéneticiler ya da ekip liderleri tarafindan yrtttlebilir®.

Yonlendirme Komitesinin tayin ettigi egitim komitesi, egitim igin gerekli
kaynaklann ve araglann saglanmasinin yaninda egitim konularinin belirlenmesinde ve
¢apraz egitim planlannin hazifanmasinda Ust ydnetime ve ekibe danigmaniik

yapar’®.

Ogrenmeyi kolaylastinci rolunii Ustlenen “facilitator” ler egitim sirecinde
6grenmeyi kolaylastirict bir iklim yaratarak amaglanan gelismenin daha ¢abuk ve
etkili bir bicimde, aynt zamanda kalici olarak gergeklestiriimesini saglamaya
cahsmaktadir. Bu agamada faciliator'un tarafsizliginin ve objektifliginin ekip tarafindan
algilanmasi ve kabul edilmesi gerekir. Ayrica iletisim yeteneklerinin gigla olmasi, bu
rold Ustlenecek bireylerin sec¢iminde dikkate alinmasi gereken o&zelliklerin basinda
gelmektedir. Bu nedenle facilitatoriuk becerilerinin geligtirilmesi, egitim ve ekip

faaliyetierinde etkinligin artmasina énemli bir katkida bulunacaktir™".
2. Egitim Ile iigili Bazi Sorunlar

Ekip ¢alismasina dayal bir organizasyona yonelmede, hem calisanlar hem de

yoneticiler yogun bir egitime ihtiyac duyarlar ***. Ancak egitim siirecinin beklenenden

3 Erengil, 5.155.

%% Ray ve Branstein, 5.176.

% cavide Uyargil, *Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelitirilmesinde Facilitator Rolii ve
Ogrenme Sirecinin Etkinligine Katkisi, “ Istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Dergisi,
C.XXV., S.1 (Nisan, 1996) s.27.

28 Tudor, Trumble ve Diaz, s.35.
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¢ok daha uzun bir zamani gerektirmesi ve isletmeye ek maliyetler yiiklenmesi Gst

yonetimin bu konuda g¢ekimser bir tutum igine girmesine neden olabilir.

Kendi-kendini yéneten ekiplere gegiste, ekibin egitim ve gelisme slreci
sirasindaki performans dasusleri ydneticilerin en blylk korkularindan biri olarak kabul
edilmektedir. “Bu hakli bir korku olmasina radmen, ekibe dayall bir organizasyon
olusturulmasiyla birlikte, uzun dénemdeki carpict performans artiglaninin sonuglarin

almak i¢in, kisa dénemli maliyetlere katlanmak gerekmektedir”.

Egitimin ilk asamalannda, yeni rol ve sorumlulukianni 6grenmeye c¢alisan
insanlar agisindan bir kaosun varhgi sé6z konusu olabilir. Ancak, insanlarin
kapasitelerini gelistirmeye caligmalan ve yeni yetenek ve becerileri kazanmak

zorunda oldukian konusundaki inanglari, onlar igin bir motivasyon kaynagi olabilir.

Standart Motor Products’da Tom Norbury, kendi-kendini yéneten bir ekibe
gecis surecinde tiim egitim programlarina ragmen, 1991 yiinin ilk alt ayinda
verimiiligin % 10 arttigini ifade etmistir. South Central Counseling Centerde yonetim
ik yiida 2 milyon dolarlik biut¢ceden, 60 bin dolarimi kendi-kendini yoneten ekipierin
egitimine ayimustir. ikinci yilda, ekiplere aynlan bitgenin 160 bin dolar olarak geri
dondigu tespit ediimistir. Maliyetier ve danismaniik hizmetleri dastldtkten sonra geri

kalan para, ¢alisanlara ikramiye olarak dagitiimigtir.

Yoneticiler, ekip olusturma ile ilgili olarak yaptikian toplantilardan ve egitim
programlannin yoguniugundan bahsetmelerine ragmen bunlann zamanla kar'a
donusecek gercek bir yatinm seklinde planlanmamis olmasi, gereksiz zaman ve
maliyet kayiplarina yol agabilir. Bu nedenle egitimin hem ekip ¢alismasina uygun bir

cevre yaratiimasi, hem de gelecekte ihtiyag duyulacak egitimin niteligini belirlemesi
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gerekir. Cunki egitim slrekli bir 6zellige sahiptir. Bu dogrultuda kendi-kendini

ydneten ekipler icin egitim bir yasam tarzi olarak kabul edilmektedi®™®.

B. OGRENEN BiR EKiP YARATMA SURECI

‘Organizasyonlarda, birey, ekip ve organizasyon olarak 6grenmeyi destekleyen
bir kiltlr yaratimadidi strece, degisen kosullara uyum saglamak ve yeniden
yapilanmak muimkin degildir. Bilginin en énemli kaynak haline gelmesiyle birlikte,
organizasyonlar 6grenerek ve slrekli deneyim kazanarak yasayabilirier ve rekabet

guclerini artirabilifler.

Ekiplerde organizasyonlar gibi temel kaynakliar bilgiye dayanan ve bilgi Greten
6grenme birimleridir. Bu nedenle, basanh bir ekibi digerlerinden ayiran en énemli

ozelliklerden biri de ekibin organizasyondaki bir 6grenme birimi olarak tasartanmudir.

Kendi-kendini yéneten ekiplerin diizenlenmesinde daha ekip kuruiurken, ekibin
kendisi ve organizasyon igin gerekli bilgi, deneyim, yetenek ve davranislan
6grenmesini ve bunlan sirekli olarak gelistimesini saglayacak kosullann ve kilturel
iklimin hazifanmas: gerekir. Peter Senge, bu konuda dikkatini organizasyonda

égrenmeyi kolaylastiracak alt yapilar gelistirimesi Gzerinde yogunlasmistir™.

Ogrenmeyi kolaylastiracak alt yapilara verilebilecek en glzel émeklerden biri de
kendi-kendini yoéneten ekiplerdir. Bu anlayis ayni zamanda kendi-kendini ydneten
ekiplerin yapisini ve igleyisini daha iyi anlamanin yollarindan biri olarak kabul

edilebitir®®".

#® Ray ve Branstein, s5.179-180.

2 peter Senge,(Cev. Giinhan Giinay) "Ogrenen Alt Yapilar, Executive Excellence, Y.1, S.11,
(Subat, 1998) s.5.

%1 Ray ve Branstein, s. 167.
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A. Romme, benzer bir sekilde, 6grenen organizasyonlan agiklarken, ekiplerin
organizasyondaki anahtar 6grenme birimleri olduduna dikkat cekmistir®. Ogrenen
ekipler, ekibe dayall bir organizasyon gevresinin gereklerini 6grenerek, tam kapasiteye
ulagmaya caligmaktadiriar. Ekipler icin 6grenme yalnizca, is igin gerekii yetenek ve
davraniglann kazaniimasiyla sinirh degildir. Ekipler icin 6§renme sireci ayni zamanda
masteriler, tedarikciler ve hissedarlar gibi temel is paydaslarini (stakeholders) da
icermektedir. Béylece ekipler, ortak bilgi toplama ve sirecleme sistemleriyle ekibin ve
organizasyonun performansini artirdiklan gibi, is yapmanin yeni yollarini kesfetmeye,
gelistirmeye ve uygulamaya calisifar. Bu dogrultuda ekipleri sirekli olarak bilgi

toplayan ve bilgi siiregleyen bir sebeke agina benzetmek mimkindar’™.

Ekip halinde égrenme "bir grup insanin Uyeleri, kendisi ve organizasyon igin
bilgi yaratma sirecedir”. Ekibin 6grenme surecinin agiklanmasinda, ekibin gelisim
sureci ile benzer bir dogrultuda gelisen dért asamal bir model kullanilabilir. Bunlar

sirastyla bagimsiztik, birlegme, sinerji ve streklilik asamalandir.

Bagimsizlik agamasinda bireyler, ayn ayn égrenmeye ydneldiklerinden, bir ekip
olarak calismaya hazir degildir. Bilesme asamasinda bireyler, bilgiyi ve dlsitnceleri
paylagsmalarina ragmen, bir ekip olarak 6grenmeye tam egilimli degillerdir. Sinerji
asamasinda, Gyeler ortak bir sekilde yararlanabilecekleri ¢apraz ve butlnlesik bir bilgi
sistemi olustururlar. Bu asamada farkli bakis acilan ortak amaglar dogrultusunda

bittinlesir. Strekliik asamasinda ise, sinerjik 6drenme artik bir ahskanlk haline

282 Richard Mc Bain ve Mitchell Kussy "On Team Effectiveness, Team Learning and Leaming
in Organization", Manager Update, C.IX, S.2 (Kis, 1997) s. 27. ; Ayrnica Bkz: A. G.Romme,
"Organizational Leamning”, Management Learning, C.XXVIIl, S.2 (Haziran, 1997) ss.149-
160.

%3 Charlene D. Andrea ve Anthony F. Buono, "Building Effective Leaming Teams: Lessons
from the Field", Sam Advanced Management, C.LX!, S.3, (Yaz, 1896) s.9.
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gelirm. Bdylece Gyeler, bilgi, deneyim ve yeteneklerini bittnlestirerek, bir ekip olarak

kapasitelerini gelistirmeye ve yiksek performans géstermeye egilimli oluriar.

Diger taraftan ekip halinde 6grenme yoluyla, Gyeler birbirlerinden birgeyler
égrenerek, farkll deneyimleri ve ¢ok yonli yetenekleri kazanma firsatina sahip oluriar.
Farkli davranis bicimlerini, yontemleri ve yaklasimlan izieyerek, kendi amaclarina
uygun diasen davraniglan ve becerileri uygulayarak &ztimsemeye g:all§xrlar255. Bu
nedenle kendi-kendini yoneten ekiplerde Uyelerin 6grenmelerini ve gelismelerini
kolaylastirmak bulyiik bir dnem tagimaktadir. Ogrenme strecinde kolaylastinci roland
ustlenen liderlerin en énemli gorevi, slrekli gelisimi ve 6grenmeyi destekleyen bir
ortam yaratmaktir. Ogrenmeyi kolaylagtirmak demek hem organizasyon, hem de ekip
icin "riske girmenin desteklendigi, basansiziigin bir deneyim olarak de@erlendirildiéi ve
insanlann baskalarinin fikiderine ve dustincelerine agik olduklan bir kiltir olugturmak

demektir*®.

2% Bain ve Kussy, s. 27.

% Mark J. Wamer (Cev. Yesim Cimcoz ve Digerleri) "Ekipler Neden Basansiz Olur, Nasil
Basariya Ulasir", Executive Excelience, Y.1, S.2 (Mays, 1997) s.11.

% jeanne M. Wilson ve Richard S. Wellins, (Cev.Yesim Cimcoz ve Digerleri) "Ekip Liderligi",
Executive Excellence, Y.I, 8.2. (Mayis, 1997) s.9. _
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DORDUNCU BOLUM
PINAR SUT MAMULLERI A.S'DE BiR ARASTIRMA

Geleneksel yonetim anlayisi, igletmelerin degisime uyarlanma yeteneklerini
sinirfandiran ve ¢alisanlann potansiyellerinden tam olarak yaralaniimasini engelleyen
organizasyon yaptlan yaratmistir. Organizasyon yapilannin olusumunda ve isleyisinde
uzun yillar Gstinitk saglayan bu anlayis, 21. ylizyila girerken ¢evre kosullarindaki hizh

degisimler karsisinda etkinligini yitirmeye baglamigtir.

Geleneksel organizasyon anlayisinin  etkisini  vyitirdiginin - en  énemli
gostergelerinden biri de ekip galismasina dayali yapilanmanin giderek daha fazla
onem kazanmasidir. Ayrica ekip calismasiyla ilgili teorik ve uygulamaya dayah
calismalann buglin ulastd asama, geleneksel organizasyon anlayiginin butinuyle
kargisinda yer alan yeni bir ekip ¢calismasi tarzini ortaya koymaktir. Bu ekip ¢aligmasi,

bir grup insanin isin yalnizca teknik yoniyle sinirfli kalmayarak, aynt zamanda igin
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gerektirdigi yonetsel faaliyetleri de yerine getirmeleri temeline dayanan kendi-kendini

ybneten ekipler ile ilgilidir.

Kendi-kendini ydneten ekipler, giderek belirsizlesen ve globallesen dis
cevrenin gereklerine daha hizl bir bigimde karsilik vermek icin daha esnek ve sirekli
6grenerek kendini yenileyen organizasyonlar yaratiimasina katkida bulunmaktadir. Bir
bagka deyigle, kendi-kendini yéneten ekipler, organizasyonlann degisime uyum
saglama vyeteneginin glgclenmesinde anahtar bir rol oynamaktadiriar. Cunku
organizasyonun degisime uyum saglama yeteneginin glglenmesi,galisaniarin
kendilerini gelistirmelerine, yeni yetenekler ve anlayislar kazanmalarnina baghdir. Bunu
saglayabilecek organizasyon kosullarini yaratmanin en etkili yollarindan biri de, kendi-

kendini yoneten ekipler olugturmaktir.

Isletmelerde bir ¢ok konuda kalite ve verimlilik artiglan saglayan bu ekipler,
ayni zamanda galigma yasaminin kalitesinin iyilestiriimesi Gzerinde de yogunlasmustir.
Bu dogrultuda hem organizasyonun, hem de calisanlann bekientilerini
karsilayabilecek o6zelliklere sahiptir. Ancak, kendi-kendini ybneten ekiplerin
sa@layaca@ Gstunliklerden yararlanabiimek icin bir grup insani biraraya getirmek ve
onlara is ile iigili yetki ve sorumluluklan devretmek yeterli degildir. Glink(i organizasyon
yapisinda, yénetim anlayisinda ve is sureglerinde ekip ¢alismasini destekleyebilecek
yaklasimiar benimsemek ve bu yaklagimlarla uyumlu bir kiltirel degisime yoneimek,

kendi-kendini yoneten ekiplerin basansi agisindan blydk bir 6nem tagimaktadir.

Diger taraftan kendi kendini yoneten ekiplerin diizenlenmesinde her igletmenin
amacina ve Ozel kosullarina uyum saglayabilecek hazir bir model olmadig
goérilmektedir. Bu dogrultuda isletmelerin kendi-kendini ydneten ekip galigmasina
geciste yoneldikleri degisim cabalari, karsilastiklart sorunlar ve ihtiyag duydukiar
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egitimin niteligi farkh olabilir. Kendi-kendini yéneten ekiplerin dizenlenmesinde
karsilagilacak soruniann ve ¢6zim yollarinin ele alindidi bu c¢alismada; sorunlann
genellikle y6netimin ekip c¢alismasina olan yaklasimlari, organizasyon yapisi ve
suregleri, ve personelin yetenekleri (zerinde yogunlastigi sonucuna ulasimistir.
Calismanin  bu béliminde, kendi-kendini y&neten ekiplerin dizenlenmesinde
karsilagilacagr varsaylan sorunlann ve ¢ézim yollarinin uygulamadaki durumu ele
alinacaktir. Bunun igin, kendi-kendini yoneten ekip ¢alismasinin uygulanmasinda,
Tarkiye'deki ozel igletmeler arasinda basarih 6émeklerden biri olarak kabul edilen,

PINAR SUT MAMULLERI A.S. érnegi incelenecektir.
I- ARASTIRMANIN AMACI, VARSAYIMLARI, KAPSAMI VE YONTEMI

Aragtirmanin amaci, hangi varsayimlarlia hareket edildigi, arastirma kapsamina

alinan émeklem ve kullanilan yéntem ile ilgili agtklamalar asagida belirtilmistir.
A. ARASTIRMANIN AMACI

Kendi-kendini ybéneten ekipler, bir ¢ok isletme organizasyonunda yapisal
degisimi yaratmanin etkili bir yolu olarak kabul ediimektedir. Ancak yonetimin ve
calisanlann gecmise yoénelik uygulamalan ve burokratik organizasyon yapisinin
yarathigi deneyim ve aliskanliklan kisa bir stre icinde terkederek, yeni bir anlayigsa ve
sisteme uyum saglamalan kolay degildir. Bu nedenle isletmelerdeki gbrev ve
fonksiyonlarin kendi-kendini yoneten ekiplere gore dizenlenmesinde baz sorunlaria

kargilasiimasi kaginiimaz hale gelebilir.

Uclincii bdlimde belirlemeye calisti@imiz bu sorunlari, ana hatlaryla agagidaki

gibi ifade etmek mimkanddr.
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- Ust yonetimin kendi-kendini yéneten ekiplerin yapisina ve ézelliklerine uygun
kosullar yaratiimasi konusundaki énciliigli ve destedi cok dnemlidir. Ust yonetimin
organizasyondaki glicint ve kontrolunu kaybetme endisesiyle bu destegi vermekten
kaginmasi, kendi-kendini yéneten ekiplerin olugumunda ve igleyisinde biiylk sorunlar

yaratarak, uygulamanin basarisiz olmasina neden olabilir.

-Karar alma sureci, ekibin Gstlendigi gérevin dogal bir pargasi oldugundan
gbreve bagh yetki ve sorumlulukiann ekibe devredilmesi gerekmektedir.Yoneticilerin
ekibe yetki devretmekten kaginmasi ya da yetkiyi sinifandirmasi, ekibin yerine

getirdigi is sirecinin bUtunligund bozabilir.

-Yoneticilerin geleneksel rolleri yerine, destekleyici, facilitator ve danigman gibi
ekip liderligine iligkin rolleri dnem kazanmaktadir. Yéneticilerin yeni rollerinin énemini
kavrayamamasi ve bu rollerin ne tlr firsatlar saglayacagt konusundaki belirsizlikler,
kendi-kendini yoneten ekip sistemine gercek anlamda bir baglligin ve glvenin

olugsmasini engellemektedir.

-Mevcut organizasyon yapisinda kokli bir degisime gidilmemesi, ekiplerin

olusumunu ve isleyisini olumsuz yénde etkileyebilir.

-Kendi-kendini ybneten ekiplerin performanslannin  de@erlendiriimesinde
geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin  temel alinmasi ekibin

motivasyonunu azaltabilir.

-Ekip Uyelerinin sec¢iminde kullamian yéntemlerin, calisaniarin yetenek ve
becerilerini tam olarak belirleyecek nitelikte olmamasi, isin gerektirdigi yeteneklere

sahip olmayan ya da birfikte uyumiu calisamayacak bireylerin biraraya gelmesine
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neden olabilir.

-Ekipte sik sik, fonksiyonel olmayan ¢atismalarin meydana gelmesi, ekibi esas

amacindan uzaklagtirabilecegi gibi, ekibin dagiimasina yol agabilir.

Yukarida kisaca Ozetlenmeye calisilan sorunlar, kendi kendini yéneten
ekiplerin olusumunda buyUk engeller yaratmaktadir. Bu nedenle arastirmada, kendi-
kendini yoneten ekiplerin dizenlenme agisindan hem isletmelerin hem de ekiplerin
basarisi agisindan olumsuz sonuglar yaratabilecek sorunlarin beliflenmesi ve bu

sorunlarn uygun ¢ézim yolarinin gelistiriimesi amaclanmistir.
B. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Kendi-kendini yoneten ekipler, isletmelerin performanslanna olaganasti
katkilar saglayabilecek potansiyele sahiptir. Bu potansiyelden yararianabilmek igin
uygun bir yapisal degisim ile birlikte, katihmi, isbirligini ve strekli gelismeyi tesvik
edecek bir organizasyon kiiltiriiniin olusmasi gerekmektedir. Ust yénetimin kendi-
kendini yéneten ekip sistemine uygun bir yapianmaya oncllik etmesi ve
organizasyonun tim birimlerinde ekip kaltGrinidn gelisimini destekiemesi blytk bir
onem tagimaktadir. Buna gore arastirmanin hareket noktasini olugturan temel

varsayimiar asagida aciklanmustir.

-Hiyerarsik organizasyon yapilar, kendi-kendini ydneten ekipler agisindan
uygun degildir. Bu nedenle organizasyonda uygun bir yapisal degisim
gerceklesmedikge (hiyerarsi kademelerinin azaltiimasi, is sUreglerinin  yeniden
tasarlanmasi, esnek uzmanlasma) kendi-kendini yoneten ekip olusturmada basanya

ulagmak mimkin degildir.
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-Yeniden yapilanma sdreci, kendi-kendini ydneten ekip ¢alismasini
destekleyecek yeni bir organizasyon kiltiri olusumunu da icermelidir.Cinki,
geleneksel organizasyon yapilariyla birlikte gelisen hiyerarsi kuitir, yéneticilerin ve

¢aliganlarin kendi-kendini yéneten ekip sistemine uyum saglamasini engeller.

-Ust yonetimin destegi ve kendi-kendini yéneten ekiplere verdigi deder, basarils
bir ekip olusturmanin temelidir. Ust yénetimin bu konuda olumsuz ya da ¢ekimser bir

hareket tarzini benimsemesi kendi-kendini yéneten ekiplerin basansini engeller.

-Kendi-kendini yéneten ekipler gérevieriyle ilgili konularda yetkilendikleri strece
basanh olabilirier. Yéneticilerin cesitli nedenlerle yetki devrinden kaginmasi sistemin

bagansizligina yol agabilir.

-Kendi-kendini yéneten ekip Uyelerinin seciminde kullanilan ydntemler,
adaylarin yetenek ve becerilerini tam olarak degeriendirebilecek bir nitelige sahip

olmasi, ekip olusturmada basarn olasihgini gliclendirir.

-Yoneticilerin ekip calismasina ve liderligine iligkin rollerine, geleneksel
rollerinden daha fazla énem vermesi, organizasyonun kendi-kendini yéneten ekiplere

daha kolay uyarlanmasini sagiar.

- Performans de@erlendirme sistemierinin, kendi-kendini ydneten ekip
sisteminin gereklerine goére dlzenlenmesi gerekmektedir. Geleneksel performans
édillerinme sistemieri kendi-kendini yéneten ekiplerin temel basan kosullan arasinda

yer alan isbirligi olgusunu ortadan kaldirir.

- Yoneticilerin ve tim calisanlann bilinglenmelerini saglamay! hedefieyen

kapsamli bir egitim slreci, organizasyonun, kendi-kendini ydneten ekiplerin
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dazenlenmesinde gerceklestirimesi zoruniu degisikliklere uyarlanmalarini kolaylastirir.

C. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Kendi-kendini ybneten ekiplerin dizenlenmesinde ne tir soruniar ile
karsilasilabilecegini belirlemeyi ve bu sorunlara uygun ¢dzim yollan gelistirmeyi
amagclayan bu calismanin uygulama boiimiinde uygun bir aragtirma evreni igin,
Turkiye'de hangi igletmelerin kendi-kendini yéneten ekip ¢alismasindan yararlandid
tespit edilmeye caligiimistirBu dogrultuda, Istanbul Sanayi Odasinin tespit ettigi
besyliz blylk isletme (Eylll, 1997 verileri dikkate alinmistir)hakkinda on bir arastirma
yapiimasi uygun gorulmustar. Bu isletmeler arasinda ulasilabilen ve ekip ¢alismasina
yonelik faaliyetleri hakkinda bilgi saglanabilen isletmeler ile temasa gegilerek,
arastirmanin amacina uygun olup olmadiklan befirlenmeye calisiimistir. isletmelerin bir
kismi ile yapilan gorigsmeler sonucunda énemli bir ¢ogunlugunun faaliyetlerini ekip
calismasi biciminde duzenledikleri ancak bu ekiplerin kendi-kendini yéneten ekip
niteligini tasimadiklan anlasimistir. Calismanin amacina ulasabiimesi ve ortaya
koyulan varsayimlan degeriendirilebilmesi igin is sireglerini kendi-kendini ydneten
ekiplere gore diizenleyen isletmelerin arastirma evrenini olusturmasinin uygun olacagi
disincesi,arastima kapsaminin sinirli tutuimasina neden olmustur. Bu dogruituda,
kendi-kendini yoneten ekiplerden yararlanan isletmeler ile temasa gegcilerek arastirma

icin gerekli izinler alinmaya ¢alisiimistir.

Bu isletmelerden bir kisminin iglerinin yoguniugundan dolay: aragtirma igin ¢ok
ileri bir tarihi uygun goérmesi, bir kisminin da, konuya olumsuz yaklagmast arastirma
kapsaminin tek isletme ile sinirt kalmasina neden olmustur. Buna gore, 1992 yilindan
bu yana kendi-kendini yoneten ekip galismalarini sirdiren Pinar Stt Mamulleri A..$

arastirma kapsamina alinmistir.
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Arastirma igin veri toplamak amaciyla anket yontemi kullaniimigtir. Baglangigta
anketin ekip ¢alismas: iginde yer alan tim Uyelere uygulanmasi tasarlandig: halde,
farkli Gran gruplannda Ggll vardiya sistemi ile galisan ekip Uyelerinin tamami ile
iletisim kurmak ¢ok uzun bir zamani gerektirdiginden anketin tim Gyelere uygulanmasi
mamkin olmamistir. Ayrica ekip ¢alismasi iginde yer alan Gyelerden gegici isci statlist
ile cahisanlar ekip kiltirGnG tam anlamiyla temsil etmekten uzak oldukian igin bu
Gyelere anket uygulanmamigtir. Bunun sonucunda farkh Grin gruplannda, sayilan 6
ve 8 arasinda degisen 13 ekip icinde yer alan toplam 100 ekip Uyesi arastirma evreni
olarak alinmustir. Arastirma evrenini olusturan bu Uyelerin tamamu fiili olarak ekip
caligmasi iginde yer almaktadir. Anket formlarn 100 ekip Gyesinin tamamina
dagitimustir. Bunlardan 65 tanesi geri donmusttr. Aragstirmada begsli Likert élgegi temel
alinarak, gelen anket sonuclan istatistk paket pfogrammda (SPSS) ¢dzumienerek

degerlendirilmistir.
IIl- PINAR SUT MAMULLER A.S'NiN TANITIMI VE EKIP CALISMASINA YONELIK

FAALIYETLERI
A. PINAR SUT MAMULLERI A.S'NiN TANITIMI

Pinar St Mamulleri A.S, 1975 yilinda Yasar Holding'in girigimi ile izmir'de bir
st fabrikasi olarak kurulmustur. Turkiye'de sGt sanayiinin ilk 6zel kurulusu olan Pinar

s, ikinci fabrikayi, 1996 yilinda Eskisehir'de kurmustur.

Pinar sit, glinde 750 bin, yiida 180 milyon litre ¢ig stt isleme kapasitesine
sahiptir. Ege, Marmara ve i¢ Anadolu bélgelerinde 55 stit toplama merkezinde toplam

35 bin Ureticiden siit alinmaktadir.

Dayanikh stit sektoriindeki payi % 50 olan Pinar sit, pastorize ve dayanikh sdt
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disinda; puding, meyve suyu, peynir, mayonez, tereyagi, yogurt ve krema gibi toplam

252 farkh gesit ve ambalajda Grin sunmaktadir.

1996 verileri dikkate alindiginda 7.9 milyon dolar tutarindaki ihracat gelirinin
oénemii bir bélima Suudi Arabistan, Kuveyt, Birlesik Arap Emirlikleri gibi Ortadogu
Ulkelerinden saglanirken, Rusya Federasyonu, Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti,
Azerbaycan ve Ingiltere'nin ihracat yapilan diger Glkeler arasinda yer aldidi
gbrllmektedir. Pinar st, Gretim, tasarim, satis ve satig sonrasi hizmetlerde uyguladidi
kalite anlayisi ile 1995 yilinda TS- ISO 9001 belgesi almistir. 178' idar personel

olmak Gzere toplam 1122 personel isdihdam edilmistir.
B. PINAR SUT MAMULLERI A.S'DE KENDI-KENDINi YONETEN EKIPLER

1992 yilinda Pinar sit, toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin ardindan, kendi-
kendini yoéneten ekip ¢algmalanna baslamistir. Pinar st bu calismalan Kendini

Yoneten Takimlar (KYT) projesi olarak nitelendirmektedir.

Pinar Siitde kendi-kendini yéneten ekiplerin olusumu ve isleyisine iliskin

bilgiler agagida yer aimaktadir.
1. Kendi-kendini ydneten ekip olusturmadaki amagclar

Pinar Sat' Gn kendi-kendini yoneten ekip olusturmadaki temel amaci, insan
kaynaklan ile rekabet UstinlGgl saglamaktir. Bu dogrultuda, organizasyondaki
degisimin asagidan yukariya dogru gergeklesmesi gerektigi ihanCI ile isin butinunu
gorebilen, hizli karar alabilen, strekli 6grenen ¢alisanlarin bulundugu bir organizasyon
yaratiimasi hedeflenmistir. Boylece kendi-kendini yéneten‘ ekipler, ayni zamanda

degisen kosullara uyarlanmak igin yeniden yapilanmanin temel bir araci olarak
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degeriendirilmektedir.
2. Kendi-kendini yoneten ekiplerin egitimine yonelik faaliyetler

Pinar Sit'de kendi-kendini yoneten ekiplerin egitimi ile ilgili faaliyetler;
isletmenin amacinin, vizyonunun, ekip olusturmadaki hedeflerinin ve bunlarin
isletmeye neler kazandiracaginin tartisidigr Gg ay sireli bilgilendirme toplantilanyla

baslamistir.

Bilgilendirme topiantilarinda, tim yéneticilerin ve calisanlarin kendi-kendini
yoéneten ekiplerle ilgili temel bir egitime katilmasi sadlanmistir. Bunun ardindan ekip
Gyelerinin birbirlerinin islerini yapabilecek veya mevcut iglerin kapsam: iginde yeni
gbrevier ustlenebilecek sekilde egitiimesini hedefleyen egitim programlannin

uygulanmasi éngéralmustar.
Ekip Gyelerinin e@itiminde su konular dikkate alinmistir.
- Egitime harcanan zaman nedeniyle Gretim kaybinin olmamasi
- Uyelerin yeterli hale gelmeden gegilmesi gereken 6grenme egrisi
- Yeterliligi korumak icin gerekli olan ig rotasyonu plani
- Birden fazla islerde g¢alisanlarin performanslarinin digme ihtimaii
- Daha yUksgk tcret beklentileri

Kendi-kendini yoneten ekip Uyelerinin iki agsamada gergeklesen egitim sureci

dikey ve yatay ¢ok yonlt becerilerin kazaniimasi Gizerinde yogunlagmustir.

Dikey becerilerin kazaniimasina yonelik egitimde, bir operatér mevcut igleri
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icinde Uretime hazirlik agsamasindaki degisiklikieri, kalite kontrol ve bazi bakim isleri

gibi ilave fonksiyonel gérevieri yerine getirecek bicimde edgitilir.

Yatay becerilerin kazaniimasina yonelik editimde, her bir ekip Uyesi , diger
tyelerin iglerini yapmayr égrenirier ve gerekli oldukca yer degistirerek farkii beceriler

kazaniriar.

Yatay ve dikey egitim programlannin disinda, kendi-kendini yéneten ekiplerle
ilgili temel egitim slrekli bir 6zellige sahip olan coaching (yetistirme), liderlik ve ekip
olusturma konular Gzerinde yogunlagmistir. Egitim icin aynlan toplam sire, kisi
bagina ayda, isci dizeyinde 20 saat, yonetici dizeyinde ise 35 saat olarak

belirlenmistir.
3. Ekip olusturma slrecinde gerceklesen yapisal degisimler

Pinar Sat, kendi-kendini yoneten ekip olusturma sirecinde, organizasyon
yapisinda ve i sUreglerinde bazi temel degisikliklere yénelmistir. Buna gére 6nceden
fonksiyonel temele gbre bdélimlendiriimis dikey hiyerarsik yapinin kademe azaltma
yolu ile daha bask bir hale gelmesi saglanmistir. Bunun ardindan, matriks
organizasyon yapisina geg¢isin ilk asamasinda, c¢apraz iletisimi ve koordinasyonu
saglamak igin bir sebeke ad! yapisi olusturulmaya c¢aligiimistir. Hiyerarsi kademelerinin
azalmasiyla birlikte, kendi-kendini yéneten ekip organizasyondaki temel is birimieri
haline gelmistir. Matriks yapida, tim Uriin gruplarinda yer alan ¢ahlisanlar, hem toplam
kalite, makine bakim ve aragtirma-gelistime bélimlerine, hem de GrGn grubu

yoneticilerine bagl olarak ¢alismaktadir.

4. Yoneticilerin rol ve sorumluluklanindaki degisimler
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Pinar sutde kendi-kendini yoneten ekip caligmalariyla birlikte, orta ve alt
kademe yoneticilerinin rol ve sorumluluklari degismistir. Onceden daha alt kademede
yer alan galiganlarin kontrolundan sorumlu olan fonksiyonel bolim yéneticileri, ekip
sistemine gegiste, ekiplerin egitimi, ekiplere damsmanlik yapiimasi, gerekli bilgi ve
kaynak desteg@ini saglanmas! konularinda aktif roller Gstlenmigierdir. Ayrica kendini
gelistirmek ve yeni beceriler kazanmak, bu yéneticilerin sorumlulukian arasinda yer

almaktadir.

Sef ve ustabasi gibi daha alt kademe ydneticileri ise bir ekip Gyesi olmanin
yanisira, kog, ekip gelistirici, danisman, gérev dagitici, sorun ¢dzticl ve ekip lideri gibi

yeni roller Gstlenmiglerdir.
5. Ust yénetimin ekiplere verdigi destek ve tstlendigi gérevier

Ust yénetim, kendi-kendini yéneten ekiplerin amaglanni, tim calisaniarin
benimsemesini saglamaya c¢alismaktadir. Buna gore, ¢alisanlar ekip caligmasina
tesvik etmek , onlara rehberlik ederek sirekli gelismeleri ve yeni beceriler kazanmalar
icin motive etmek, Ust yonetimin temel goérevieri arasinda yer almaktadir. Kendi-
kendini yéneten ekiplerin Ustlendikleri gorevieri basariyia yerine getirebilmeleri igin
gerekli finansal ve teknolojik olanaklarin saglanmasi ve Ustun basari gosteren

ekiplerin 6dillendiriimesi konusunda Ust yénetim énemli bir rol oynamaktadir.
6. Kendi-kendini ydneten ekiplerin ¢aligma alanlar

Pinar Sit'de kendi-kendini yoneten ekiplerden kalite iyilestime ve geligtirme,
sorun ¢ézme ve birimler arasinda yatay ve ¢apraz koordinasyonun saglanmasi

konularinda yararlaniimaktadir.
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7. Ekip Gyelerinin segimi

Kendi-kendini ybéneten ekip olusturmanin ilk asamasinda gercekiestirilen
bilgilendirme toplantifart ayni zamanda, ekip calismasi iginde yer alacak ytrtici
komite Gyelerinin se¢imini de kapsamaktadir. Bu dogrultuda c¢aligsmalara gondillt
olarak katlmak isteyenlerden olusan géndliiler meclisinin topléntlsmda; ilkelerini
kendisi belirleyen, ekip ¢alismalarini organize eden ve ydriten, ylritici komite

tyelerinin secimi gerceklestiriimektedir.

Aday sunma agamasinda, tim fabrika personelinin katihmi ile bu c¢alismada
gorev almasi istenilen isimler tahtaya yaziimaktadir. Aday sunma asamasi
tamamlandiktan sonra herkesin en c¢ok U¢ aday segebildigi kapali oylamaya
geciimektedir. Oylama sonug,ianna gbre en fazla oy alan 10-12 kisi yurtiticli komite

uyeleri olarak atanmaktadir.

Bunun disinda igletmede tim c¢aligsanlann her biri ekiplerin dogal bir Gyesi
olarak nitelendirilmektedir. Ancak yurttiich komite Gyelerinin sec¢imi disinda, diger ekip

dyelerinin segiminde dikkate alinan beliri bir kriter yoktur.
8. Performans degerlendirme, Gcretlendirme ve terfi sistemieri

Performans degerlendirme ve (cretiendirmede sendika ve igveren arasindaki
toplu is sdzlesmeleri temel alinmaktadir. Bu nedenle kendi-kendini yéneten ekiplerin
performans degerlendirme slrecine iliskin kosullann tam olarak gerceklesemedigi
gortlmektedir. Toplu is so6ziesmelerinin belifledigi kriterler ve Ucretier diginda
yoneticiler, ekip Uyelerinin yeteneklerinin dikkate alindigi bir degeriendirme sirecini
benimsemektedirler. Buna gore, her bir ekip Uyesi yeni beceri ve yetenekler

kazandikca daha fazia lcret ve ikramiye almakta (isci konumundaki ekip Gyelerinin
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performanslart bir formen ya da operatér olarak degeriendiriimektedir) ve ekip icinde
basit, rutin iglerden ¢ok yénli beceri ve kavramsal yetenek gerektiren yeni gbrevier

ustlenmektedir.

Performans degerlendirmede esas alinan bir dier konu da becern
merdivenleridir. Ekip caligmasi icinde yer alan tim isler basitten karmasiga dogru
basamaklar halinde siralanarak, Gyelerin her biri igin rotasyon egitimi plani

¢cikanimaktadir.
9. Ekip lyelerine yetki devredilme sireci

Ekibe yetki devredilebilmesi icin, Oyelerin yapilacak islere gére yetki ve
sorumlulukian tablo halinde ¢ikanimaktadir. Omek olarak, meyva suyu (retiminde
sterilizasyon bozulma riski olustugunda Uretime devam edilip edilmeyeceg@i karannt
verme yetkisinin kimde oldugu, isin yapiimasindan kimin sorumiu oldudu, isin
tamamlanmasindan sonra kimlerin bilgilendirilecegi hakkindaki bilgiler tablo seklinde

hazirianmaktadir.

Is akiginin Snemli karar noktalannda ekiplere ihtiyag duyduklar yetkinin
devredilmesi asamasinda, hangi yetkiler devredilecek, yetkinin hangi pozisyondan
nereye devredilmesi isteniyor, yetkinin devredilebiimesi i¢cin gereken bilgi ve beceriler
nelerdir ya da ne tUr bir egitime ihtiyag duyulmaktadir bicimindeki konular dikkate

alinmaktadr.
10. Kendi-kendini yéneten ekiplerin diizenlenmesinde karsilagilan sorunlar

Pinar sOfde kendi-kendini ybneten  ekiplerin  olusturulmas:  igin

gerceklestirimesi zorunlu degisiklikler baslangigta calisanlar tarafindan tepki ile
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kargilanmigtir. Calisanlar i yuklerinin ve sorumiluluklaninin artmasiyla birlikte eskiden
oldugu gibi izin kullanamayacaklanni ddgtnmglerdir. Ayrica ekip caligmasinin
gerektirdigi gérevierde basarnisiz olma ve islerini kaybetme korkusu, ¢alisanlann

sisteme gegisi tedirginlik ile kargilamalarina neden olmustur.
11. Kendi-kendini ydneten ekiplerin Pinar Stit A. $. ye sagladig yarariar

Kendi-kendini yéneten ekiplerin Pinar Sut'e sagladigi yararlan asagidaki gibi

siralamak mumkandur.
- Verimlilik % 47 artmistir
- Calisanlann becerilerinde ortalama % 68'lik artis gerceklesmistir
- Operat6r becerilerine sahip ¢alisanlarin sayisinda % 50 artig saglanmistir
- Kisi basina dugen Gretim miktarinda % 40 artis gergeklegmistir
- Toplam kalite uygulamalarinda % 45' lik iyilesme saglanmistir

- Yillik izin kullanimt kolaylasmustir ( izin kullanma orani bir yilda % 41'den %

156" ya yukselmistir)
- Uretim ile ilgili sorunlarda yéneticilere danigma talebinde azalma gériimustar

- Capraz fonksiyonlaria olusturulan koordinasyon toplantilan ile strekli Grtn

iyilestirme galismalannda odaklanma firsati artmistir.

Bunun disinda galisanlarin bitind gérme toplantilar sayesinde bilinglendikieri
yeni beceriler kazandikiari igin 6zglvenlerinin ve aidiyet duygulannin arttids, isi daha

fazla sahiplendikieri, diger ekip uyeleri ile iligkilerinin gelistigi, yardimlagma
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duygularinin  gaglendigi, Urettikleri OrGnlerin  kalitesini  dis  musteri  gézlyle

degerlendirebilir hale geldikleri belirtilmistir.

lll- ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZi VE YORUMU

Aragtirma varsayimlarninin gegerliliginin test edilmesi amaclyla Pinar Sat
Mamulleri A.$' de cesitli irtin gruplarindaki 13 ekip icinde yer alan 65 ekip Gyesine 18
sorudan olusan anket formu uygulanmigtir. Anket calismasinin toplu sonuglan tablo

Vi-1de gorlimektedir.

Tablo VI-1, 18 sorudan her birine verilen cevaplarin aritmetik ortalamalarini,
standart sapmalarini ve varyans degerierini a¢iklamaktadir. Buna gére Aritmetik
ortalamalan dikkate alindiginda, 11. soru 4,51 ile ortalamasi en yiksek, 9. soru 3,14

degeri ile ortalamasi en duiglk sorulardir.
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Tablo VI- 1 Anket Sorularinin Toplu Yorumu

Standart

N Minimum | Maximum | Ortalama | Sapma Varyans
S1 65 2 5 422 ,84 ,703
52 85 2 5 4,09 , 72 ,523
S3 65 1 5 3,69 ,95 ,904
S4 65 2 5 4,03 ,93 ,874
S5 65 3 5 4,48 ,53 ,285
S6 65 2 5 4,03 79 ,624
S7 65 1 5 3,51 ,99 973
S8 65 2 5 3,95 ,94 ,888
S9 65 1 5 3,14 1,13 1,277
S$10 65 2 5 3,92 ,87 ,760
S11 65 2 5 451 75 566
S12 65 1 5 3,43 ,92 ,843
S13 65 2 5 412 ,82 672
814 65 2 5 3,77 ,82 ,680
S15 65 2 5 3,78 ,99 ,984
S16 65 1 5 4,32 ,85 q22
S17 65 1 5 418 .81 653
S18 65 1 5 3.22 1,10 1,203

Arastirma bulgulannin istatiski ve mantiksal yorumunda arastirmaya dahil
edilen 65 ekip yesinin ‘her bir soruya verdikleri cevaplann ytizdeleri dikkate alinmistir.
Aynica, teorik anlamda aralaninda neden-sonug iligkisi olan sorular ve bu sorulara
verilen cevaplar arasindaki iligkinin anlamhlik derecesini ortaya koymak igin ¢apraz
tablolardan ve iki bagimli nitel degisken arasindaki korelasyonun belirenmesinde

kullanilan "Kendall's Tau-b" korelasyon tekniginden yararaniimistir.

" Kendall's tau-b degeri 1,000 ve 0,500 arasinda yer aldiginda , degiskenler arasindaki iliskinin
anlamh oldu@u kabul edilmektedir. Elde edilen deger, 1,000 'e yaklastik¢a degiskenier
arasindaki korelasyonun anlamhlik diizeyi de yiikselmektedir. Deger 0,500 'in altinda
oldugunda degigkenler arasindaki korelasyonun anlamli olmadig: sonucuna
ulastimaktadir.Ayrintih bilgi igin Bkz: Aysen Apaydin ve Digerleri, Uygulamali Istatistik
(Ankara, 1994);Kazim Ozdamar, Paket Programiar ile istatiksel Veri Analizi, (Eskisehir:
Anadolu Universitesi Basimevi, 1997) ss.173-175; Ali Balct, Sosyal Bilimlerde Aragtirma,
(Ankara,1995) s.273. '
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Organizasyon kulturintn ekip ¢alismasinin gelisimine sagladigi katkiyt test
etmeyi amagclayan 1.soruya ekip tyelerinin tamami cevap vermistir. Soruya verilen
cevaplann aritmetik ortalamasi 4,22' dir. Birinci soruya verilen cevaplarn Likert
olcegine gore da@iimlan dikkate alindiinda, % 49, 2 katiliyorum ve % 40 kuvvetle
katilyorum (zerinde yogunlastigi goériimektedir. Diger ekip UGyelerinin % 7,7 'si
katilmiyorum, % 3,1'i tarafsizim cevaplanni vermiglerdir. Buna gore arastimaya
~ katilan ekip uyelerinin buylk bir ¢oguniugunun  organizasyon Kkuitdrtinin ekip

calismasini destekledigine inandiklan sonucuna ulagmak mumkindar.

-1
Gecerli Birikimli
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Katiimiyorum 5 7,7 7.7 7.7
Tarafsizim 2 3,1 3.1 10,8
Katiyorum 32 492 49,2 60,0
K.Katiliyorum 26 40,0 40,0 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Organizasyon yapisinin kendi-kendini yoneten ekipler agisindan uyguniugunu
belilemeyi amaglayan 2. soruda arastirmaya katilan 65 ekip Gyesi % 56, 9'unun
katilyorum, % 27,7'sinin kuvvetle katiiyorum cevaplannt vermiglerdir. Diger ekip
Gyelerinin % 12, 3 tarafsizim, % 3,1'i katiimiyorum bigiminde cevap vermiglerdir. Bu
sonuglara gére aragtlrfnaya katilan ekip Qyeleri organizasyon yapisinin kendi-kendini

yoneten ekip sistemi agisindan uygun oldugunu disinmektedirler.
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S2

Gegerli Birikimli
Frekans Yizde Ylizde Yiizde
Gegerli  Katilmiyorum 2 3.1 3.1 3,1
Tarafsizim 3 12,3 12,3 15,4
Katihyorum 37 56,9 56,9 72,3
K.Katiliyorum 18 27,7 27,7 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Organizasyon yapisinin kendi-kendini ydneten ekip sistemini destekleyebilecek
bir yénde gelismesinde organizasyon kiltirinin 6nemii bir etkisi oldugu kabul
edilmektedir. Bu nedenle organizasyon Kulttri ve organizasyon yapist ile ilgili 1 ve 2.
sorular arasinda anlamht bir iliski olup olmadidint ve bu sorulara verilen cevaplann

egilimlerinin karsilastinimasi amaciyla bu sorulara iligkin ¢apraz tabloya ve simetrik

olictlere dikkat etmek gerekmektedir.

S$1* S2 Gapraz Tablo

82
Katiimiyorum Tarafsizim Katiiyorum K. Katliyorum Toplam
S Katiimiyorum 2 3 5
Tarafsizim 2 2
Kattityorum 3 29 32
K. Katiiyorum 8 18 26
Toplam 2 8 37 18 65
Simetrik Olgiiler
Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olgtileri Kendall's 802 047 9,709 000
tau-b
Gegerli Omek Sayis:
65

Pinar st A.S'de slrekii iyilestirme ve toplam kalite yonetimi faaliyetlerinin

ardindan, kendi-kendini ybneten ekipler yeniden yapilanma sirecinin énemii bir
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boyutunu olusturmaktadir. Fonksiyonel hiyerarsik yapidan daha yalin organizasyona
ve bunun ardindan matriks yapiya gecilmesi organizasyonda kendi-kendini yéneten
ekipler agisindan nispeten daha uygun bir yapillanmanin gerceklestigini

gbstermektedir.

Katihmi ve igbirigini destekieyebilecek yalin organizasyon yapilan kendi-
kendini yéneten ekiplerjn temel basan kosullan arasinda yer almaktadir. Boyle bir
yapilanmayi gerceklestirebilmede kaittrel iklimin organizasyonun degisen kosullara
uyarlanma ve kendini yenileme kapasitesini giciendirebilecek bir dogruituda gelismesi
gerekmektedir.Buna gére, sorulara iligkin ¢apraz tablo ve Kendall's tau-b degeri
dikkate alinarak bu iki degisken arasinda anlamii bir iliskinin oldugu sonucuna
ulagilabilir. Simetrik Slclleri gdsteren tablodan da anlasildidi gibi Kendall's tau-b
degeri 0,802 olarak belifenmigtir. Bu degerin 1,000' e ¢ok yakin oImésn iki degisken
arasindaki iliskinin 6nemii oldugunu géstermektedir. Her iki soruya verilen cevaplarin
katihyorum ve kuvvetle katiiyorum (zerinde yoguniasmasi, kultirin kendi-kendini
ybneten ekiplere uygun bir yapilanmayr gergeklestirmedeki ©nemini ortaya
koymaktadir. Arastirma sinirlan icinde elde edilen bulgulara goére, Pinar Sit 'de
organizasyon kdltirinin, kendi-kendini yéneten ekiplere uygun bir yap! olusturmada

etkili oldugu sonucuna ulagilabilir.

Yoneticilerin ekip Gyelerine yetki devretme konusundaki egilimierini ortaya
koymay! amaglayan 3. soruda arastirmaya katilan ekip Gyelerinin % 53,8' i katiliyorum,
%15, 4'G kuvvetle katihyorum cevaplarnni vermisierdir. % 18, 5 tarafsizm, % 9,2
katiimiyorum ve % 3,1 kuvvetle katiimiyorum cevaplan arastirmaya katilan diger ekip

Gyelerinin tercihlerini géstermektedir.

203



S3

Gegerli Birikimli
Frekans Yizde Yizde Yiizde
Gegerli  K.Katilmiyorum 2 3,1 3.1 3.1
Katiimiyorum 6 9,2 9,2 12,3
Tarafsizim 12 18,5 18,5 30,8
Katifiyorum 35 53,8 53,8 84,6
K.Katiliyorum 10 15,4 15,4 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Katiliyorum cevaplanndaki yodunlasma, arastimaya katilan ekip (yelerinin

¢ogunliugunun, yoneticilerin ekip Gyelerine yetki devretme konusunda istekli olduguna

inandiklanni godstermektedir. Ancak burada katiimiyorum ve tarafsizim yonindeki

yogunlagsmanin da gézard: edilmemesi gerekmektedir. Bu durumu, arastimaya katilan

ekip Gyelerinin blyuk bir ¢coguniugu yoneticilerin yetki devretmede istekli oldugunu

dushnlyor , fakat bazi Gyeler, yoneticilerin yetki devretme konusuna pek olumiu

yaklasmadikladiklarina inantyoriar biciminde yorumiamak mimkindr.

Organizasyon KkiitGrinan ekip c¢alismasinin gelisimine sagladi§i katkinin,

yoneticilerin ekip Uyelerine yetki devretme egilimlerini glgclendirebilecek bir iklim

yaratip yaratmadigini belifemek igin,

1. ve 3. sorularia ile ilgili capraz tabioya ve

simetrik dl¢llere dikkat etmek gerekmektedir.

S1* S3 Gapraz Tablo

S3
K. Katiimiyorum | Katimiyorum | Tarafsizim | Katliyorum | KKatihyorum | Toplam
S1 Katiimiyorum 2 3 5
Tarafsizm 2 2
Katihyorum 1 12 19 32
K. Katiltyorum 16 10 26
Toplam 2 [3 12 35 10 65
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Simetrik Olgiiler

3 Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olgitileri Kendall's
st b 717 042 | 8779 000

Gegerli Ornek Sayisi
65

Simetrik Siglleri gdsteren tabloya bakildiginda, 1. ve 3. sorularda Kendall'in
tau-b degerinin 0,717 oldugu gérilmektedir. 1,000'e yakin olmasi nedeniyle
korelasyon degerinin 1. ve 3. sorular arasinda anlaml bir iligki oldugu anlagiimaktadir.
Buna gére arastirmaya katilan ekip Gyelerinden saglanan bulgular, organizasyon
kaltirunan yoéneticilerin' ekip Uyelerine yetki devretmeki egilimierini olumiu ydnde
etkiledigi distnulebilir. Ancak korelasyon deg@erinin 1. ve 2. sorulara gére daha disuk
oimasi, organizasyon kultirinan, yéneticiléﬁn yetki devretme konusuna olan
yaklasimlar Gzerinde nispeten daha az efkili oldugunu gostermektedir.Diger taraftan
iki soru arasindaki neden-sonug iligkisini yoneticilerin yetki devretme konusundaki
tutumlannin, ekip galismasina katki saglayabilecek bir organizasyon kuitarinun

gelisimindeki etkisi biciminde de ortaya koymak muamkundur.

Ekip Uyelerinin ekip normianna uyumianni beliremeyi amaglayan 4. soruda
arastirmaya katilanlann % 46, 2' si katiliyorum, % 33,8’ i kuvvetle katihyorum cevaplan
Gzerinde yogunlasmislardir. Bu dogrultuda anketi cevaplandiran ekip GOyelerinin %

90'n1 tyelerin ekip normalarina uyum sagladiklarina inanmaktadiriar. ‘
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S4

Gegerli Birikimli
Frekans Yizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Kattimiyorum 7 10,8 10,8 10,8
Tarafsizim ‘ 6 92 9,2 20,0
. Katiliyorum 30 46,2 46,2 66,2
K.Katifiyorum 22 33,8 33,8 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Egitim programiannin ekip tyelerinin ydnetsel ve teknik becerileri kazanmalar
acisindan ne 6Gigide dnemli oldugunu test etmeyi amaclayan 5. soruda arastirmaya
katilanlann % 48,2 'si kuvvetle katiliyorum, % 49, 2'si katiiyorum cevaplan Gzerinde

yogunlasmislardir.

S5
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli Tarafsizim 1 1,5 1,5 1,5
Katihyorum 32 49,2 492 50,8
K.Katihyorum 32 49,2 492 100,0
Total 65 100,0 100,0
Total 65 100,0

5. soruya cevap veren ekip UOyelerine gore, egitim programiar ekip
calismasinin gerektirdigi yonetsel ve teknik becerileri kazanmalan agisindan baydk bir
énem tagimaktadir. Bu durumda, Pinar Sat A.S'de Uyelerin gok yonll beceriler
kazanmalarini amaglayan egitim programlarina ekip Gyelerinin ilgisinin ylksek oldugu

séylenebilir.

Ekip Gyelerinin herbirinin yeni beceriler kazanmalan gerektigini ve bunu icin ne
tar bir editime ihtiya¢ duyduklannin bilincinde olup olmadiklarini belifemeyi amaglayan
6. soruda, arastirmaya katlanlann % 52,3'G katihyorum, % 27,7'si kuvvetle

katihyorum, % 15, 4'G Tarafsizm, % 4,68' si katimiyorum cevaplan Gzerinde

206



yogdunlasmustir.

S6
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yiuzde Yiizde
Gegerli  Katiimiyorum 3 46 4,6 46
Tarafsizim 10 15,4 15,4 20,0
Katiliyorum 34 52,3 52,3 72,3
K.Katiityorum 18 27,7 27,7 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Buna gobre soruyu cevaplandiran ekip Uyelerinin % 52, 3'G yeni beceriler
kazanmalan gerektigini ve bunun i¢in ne tur bir egitime ihtiyaglan duydukliannin
bilincinde olduklanni diiginmektedirler. Uyelerin % 27,7' si ise bu konudaki bilinglerinin

¢ok ylksek oldugunu belirtmislerdir.

Egitim programiannin ekip Uyelerinin gerekli yonetsel ve teknik becerileri
kazanmalan agisindan tasidigi 6nemi belirlemeyi amaglayan 5. soru ile ekip Gyelerinin
yeni beceriler kazanma konusundaki egilimlerini ve ne tir bir egitime ihtiyag
duyduklannin bilincinde olup olmadiklarini test etmeyi amacglayan 6. soru arasinda
yakin bir iligki oldugu varsayimindan hareket edilirse, sorulara iliskin ¢capraz tabloya ve

simetrik dicllere dikkat etmek gerekir.

S5 * S6 Gapraz Tabio

S6
Katilmiyorum | Tarafsizim Katiliyorum | K.Katliyorum | Toplam
S5 Tarafsizmm 1 1
Katihyorum 2 10 19 1 32
K. Katiliyorum 15 17 32
Toplam 3 10 34 18 65
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Simetrik Olgiiler

Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olgiileri Kendall'
ira Olgiileri tairjba S 630 055 8,583 ,000

Gegerli Omek Sayist
65

Simetrik dlguleri gésteren tabloya baklldlglnd§ Kendall'in tau-b degerinin 5. ve
6. sorular arasindaki korelasyon i¢in 0,630 olarak hesaplandigt gértiimektedir. Bu
degerin 0,500'den biylk olmasi iki degisken arasindaki iliskinin anlamh oldugunu
gostermektedir. Ancak ¢ok glcli degildir. Bu durumda ekip Uyeleri egitim
programlarinin yonetsel ve teknik becerileri kazanmalan agisindan énemli olduguna
inanmaktadir. Arastirmaya katilanianin yaklasik % 80'ninin 6.soruya katiiyorum ve
kuvvetle katiiyorum cevaplan Gzerinde yogunlastikian dikkate alindiginda, ekip
Gyelerinin blydk bir cogunlugunun ne tir bir egitime ihtiya¢ duyduklannin bilincinde
olduklan sonucuna ulasiimaktadir.Fakat bu sorunun dyeler tarafindan egitim
konusundaki bireysel duyarlilik ve bilinglerinin éi¢tlmesi bi¢iminde algilanma olasiigini
da g6z ardi etmemek gerekir. Bu durum korelasyon degerinin nispeten dastk

olmasinin bir nedeni olarak kabul edilebilir.

Ust yonetimin isletmenin gelecegine iligkin vizyonunu ekip Gyeleri ile ne él¢lide
paylastigini belifremeyi amaglayan 7. soruda, arastimaya katilanlarn % 47, 2'si
katiliyorum, % 20" si tarafsizim, % 18, 5' i katimiyorum, % 12.3 kuvvetle katiliyorum

% 1,5 kuvvetle katimiyorum cevaplarint vermiglerdir.
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s7

Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yizde
Gegerli  K.Katilmiyorum 1 1,5 1,5 1,5
Katilmiyorum 12 18,5 18,5 20,0
Tatrafsizim 13 20,0 20,0 40,0
Kafiliyorum 31 477 477 87,7
K.Katiliyorum 8 12,3 12,3 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Aragtirmaya katilan ekip Gyelerinin bu soruya verdikleri cevaplarin yzdelerine
gore, Gyelerin buylk ¢oguniugunun Gst yénetimin vizyonunu kendileriyle paylastigina
inandiklan sonucuna ulasilabilir.Diger katiimiyorum ve tarafsizm cevaplannin
ylzdelerinin de gbzardi edilememesi gerekmektedir.7. soruya cevap verenlerin % 18,
5'i Gst yonetimin vizyonunu paylasmadigini diisinmektedir. Bir kisi ise kuvvetle

katilmadigint belirtmistir.

Organizasyon  kultdri, Gst yoénetimin vizyonunu diger c¢alisanlaria

paylagmasinda etkili olabilir. Bu dogrultuda organizasyon kiltar ile st ydnetimin
vizyonunu ekip Gyeleri ile paylasmadaki yakiasimlan arasinda anlami bir iligki olup
olmadigini belifemek icin 1ve 7. sorulann ¢apraz tablolarina ve simetrik olcilerine

bakmak gerekmektedir.

S1* S7 Gapraz Tablo

S7
K. Katiimiyorum | Katiimiyorum | Tarafsizim | Katiiyorum | KKatifiyorum | Toplam
S1 Katiimiyorum 1 4 5
Tarafsizim 2 2
Katihyorum 6 13 13 32
K. Katiiyorum 18 8 26
Toplam 1 12 13 31 8 65

209



Simetrik Olgiller

Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olghleri Kendall'
ira Olgaleri tairjba S 723 037 | 10,896 ,000

Gegerli Ornek Sayisi
65

Simetrik olctiler tablosunda 1 ve 7. sorular arasindaki korelasyonu belirten
Kendall'in tau-b degerinin 0,723 olarak hesaplanmasi, bu sorular arasinda anlamh bir
iliski oldugunu gdstermektedir. Buna gore aragtirma sinirlan i¢inde, organizasyon
kdltarin ekip ¢alismasinin gelisimine sagladigr katki, Gst yénetimin viéyonunu ekip
Uyeleri ile paylasma egilimi Gzerinde etkili oldugu sdylenebilir. Diger taraftan Gst
yonetimin vizyonunu ekip Uyeleri ile paylasmasi, organizasyon kultGrinin ekip
calismasinin gelisimine katki saglayacak bir dogrultuda gelismesini de etkiledigi kabul

edilebilir.

Ekip c¢ahismasiyla birlikte yoneticilerin rolierinde ve calisanlara olan
yaklasimlarinda olumiu yénde bir degisim gerceklesip gerceklesmedigini belirlemeyi
amaglayan 8. soruya, arastirmaya katilanlann % 49,2' si katihyorum, % 29, 2'si

kuvvetle katiliyorum, % 12, 3'G katiimtyorum cevabini vermistir.

S8
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yizde
Gegerli  Katilmiyorum 8 12,3 12,3 12,3
Tarafsizim 6 92 9,2 21,5
Katiimiyorum 32 492 492 70,8
K.Katiliyorum 19 29,2 29,2 100,0
Toplam 85 100,0 100,0
Toplam 65 100.0
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Arastirmaya katilan ekip Uyelerinin blylk bir bélumd, yoéneticilerin ekip
caligmastyla birlikte Gstlendikleri rollerde ve ¢alisanlara olan yaklagimlarinda olumlu

yénde bir gelisme oldugunu disinmektedirier. Geriye kalanlarin % 12,3'G bu konuya

olumsuz yaklagmaktadir.

Ust yénetimin vizyonunu ekip Gyeleri ile paylagmasi, ekip ¢alismasiyla birlikte
degisen rollerini daha fazla Onemsemelerini saglayabilir ya da yoéneticilerin
astlendikleri yeni rollerde basarnh olmalannda vizyon paylasimi etkili olmaktadir. Bu

iliskinin anlamhligini test etmek icin, 7 ve 8. sorularia ilgili capraz tabloya ve simetrik

olctlere bagvuruiabilir.

S7 * S8 Gapraz Tablo
S8
Katimiyorum | Tarafsizim | Katihyorum | K.Katbyorum | Toplam

S7 K.Katimiyorum 1 1

Katiimiyorum 7 4 1 12

Tarafsizim 1 12 13

Katiyorum 1 19 " 31

K.Katltyorum 8 8
Toplam 8 6 32 19 65

Simetrik Olgiiler
Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olglleri Kendall's 748 042 10.327 1000
tau-b
Gegerli Ornek Sayisi
65

7 ve 8. sorular arasindaki korelasyonun anlamiiligini belirleyen Kendall'in tau-b
dederinin 0,748 oldugu gortimektedir. Arastirma bulgularina gére Gst yonetimin
vizyonunu ekip Gyeleri ile paylasmasi, yoneticilerin rollerinde ve galiganlara olan

yaklasimlarinda olumiu bir gelismenin saglanmasini etkileyebilmektedir.



Performans degeriendirme, (cretlendirme ve 6dullendirme sistemierinin kendi-
kendini ybéneten ekip calismasinin ihtiyagiarnini karsilayip karsilamadigini test etmeyi
amagclayan 9. soruda aragtirmaya katilanlarnn % 38,5 katiliyorum, % 23,1'i tarafsizim,
% 21,5 katllmlyorum; % 9,2'si kuvvetle katilmiyorum, % 7,7'si, kuvvetle katiiyorum

cevaplan tzerinde yogunlagmiglardir.

S9
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yizde
Gegerli  K.Katiimiyorum 6 9,2 9,2 9,2
Katiimiyorum 14 21,5 21,5 30,8
Tarafstzim 15 23,1 23,1 53,8
Katiliyorum 25 38,5 38,5 92,3
K.Katiliyorum 5 1,7 7,7 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Katihyorum cevabini verenlerin oraniarinin yiksek olmasina karsilik, bu
soruda katitlmiyorum, kuvvetle katimiyorum ve tarafsizim ydninGdeki cevaplarn,
toplam ytizde icinde 6nemii bir paya sahip oldugu gérilmektedir. Buna goére, % 7,7' si
kuvvetie katiltyorum olmak Gzere ekip Uyelerinin % 46,2 si performans degerlendirme,
Geretlendirme ve odillendirme sistemlerinin kendi-kendini yéneten ekip ¢alismasinin
ihtiyaclanm karsiladigini, diger taraftan% 9,2' si kuvvetle katimiyorum olmak Gzere
ekip Gyelerinin % 30,7 sinin karsilamadigini disundikleri ortaya gikmaktadir. Burada
% 23, 1 oranindaki tarafsizim cevaplan da dikkate alindiginda arastirma bulgularina
gore, performans degerlendirme, Gcretlendirme ve 6dillendirme sistemlerinin kendi-
kendini yéneten ekiplerin ihtiyaclarini tam olarak karsilamadi§i sonucuna ulagilabilir.
Bu soru 3, 14 ile arastirmaya katilanlann aritmetik ortalamasinin en disik oldugu

durumu géstermektedir.
Ekip Uyelerinin, ekip c¢alismasina konu olan is gereklerine uygun olup
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olmadigini beliriemeyi amagclayan 10. soruya arastirmaya katilanlann % 52,3'niin
katihyorum, %24, 6'sinin kuvvetle katihyorum, %13,8'inin tarafsizim cevaplann -

vermiglerdir. Katiimiyorum cevabini verenierin orani ise, % 9,2 olarak belirlenmistir.

S10
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yiizde
Gecerli  Katidmiyorum 6 9,2 9,2 9,2
Tarafsizim 9 13,8 13,8 231 |
Katthiyorum 34 52,3 52,3 75,4
K.Katiliyorum 16 24,6 24,6 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam . 65 100,0

Bulgulara gére arastirmaya katilan ekip Uyelerinin blylk bir ¢oguniugu,
dyelerin her birinin ekip ¢alismasinin gerektirdigi is gereklerine uygun oldugunu du-
sinmektedir. Burada tarafsizim ve katiimiyorum cevaplan, tim ekip Gyelerinin ekip

caligmasinin gerektirdigi is gereklerine uymadigini ifade etmektedir.

Ust yénetimin kendi-kendini ydneten ekiplere verdidi destedin ekip lyeleri
agisindan ne odlglide 6nemli oldugunu belilemeyi amaglayan 11. soruda arastirmaya
katilanlarnn % 63, 1'nin kuvvetle katiliyorum, % 27,7'sinin katihyorum cevabi (zerinde

yogunlastikian goralmektedir.

S11
Gegerli Birikimli
Frekans Yizde Yiizde Yiizde
Gecerli  Kattimiyorum 2 3,1 3,1 3,1
Tarafsizim 4 6,2 6,2 9,2
Katithyorum 18 27,7 27,7 36,9
K.Katihyorum 41 63,1 63,1 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Buna gbére arastirmaya katilan toplam 65 ekip Gyesinin % 63'G kuvvetle
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olmadigim belifemeyi amaclayan 10. soruya arastirmaya katilanlann % 52,3'ntn
katihyorum, %24, 6'simin kuvvetle katiliyorum, %13,8'%nin tarafsizim cevaplarini

vermiglerdir. Katiimiyorum cevabini verenlerin orani ise, % 9,2 olarak belirlenmistir.

$10
Gegerli Birikimii
Frekans Yizde Yiizde Yizde
Gegerli  Katiimiyorum 6 9,2 9,2 9,2
Tarafsizim 9 13,8 13,8 231 )
Katiliyorum 34 52,3 52,3 75.4
K.Katiliyorum 16 246 246 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Bulgulara gore arastirmaya katilan ekip Uyelerinin blyik bir ¢ogunlugu,
lyelerin her birinin ekip ¢alismasinin gerektirdigi is gereklerine uygun oldugunu dd-
stinmektedir. Burada tarafsizim ve katiimiyorum cevaplan, tim ekip Gyelerinin ekip

¢alismasinin gerektirdigi is gereklerine uymadigini ifade etmektedir.

Ust yénetimin kendi-kendini yéneten ekiplere verdigi destegin ekip Gyeleri
acgisindan ne diglide énemli oldugunu belifemeyi amaglayan 11. soruda aragtirmaya
katilanlarin % 63, 1'nin kuvvetle katihlyorum, % 27,7'sinin katiliyorum cevabi Gzerinde

yoguniastiklan gortimektedir.

S11
Gecerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yizde
Gecgerli  Katiimiyorum 2 3,1 3,1 3,1
Tarafsizim 4 6,2 6,2 9,2
Katttiryorum 18 27,7 27,7 36,9
K.Katihyorum 41 63,1 63,1 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Topiam 65 100,0

Buna gére aragtirmaya katilan toplam 65 ekip Uyesinin % 63U kuvvetle




katiltyorum olmak (zere toplam % 90, 8'i (st yénetimin desteginin énemii olduguna

inanmaktadir.

Ekip Gyelerinin kendi performanslarini degeriendirmeleriyle ilgili 12.soruya,

arastirmaya katilanlarin

%

38,5

katilyorum,

%35, 4'lU tarafsizim,

katiimiyorum, % 10' 8' i kuvvetle katilyorum cevabini vermiglerdir.

S12
Gecerii Birikimhi
Frekans Yizde Ylzde Yizde
Gegerli  K.Katilmiyorum 1 1,5 1,5 1.5
Katiimiyorum 9 13,8 13,8 15,4
Tarafsizim 23 35,4 35,4 50,8
Katiliyorum 25 38,5 38,5 89,2
K.Katiliyorum 7 10,8 10,8 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Bu soruya verilen cevaplarin % 10' 8' kuvvetle katidiyorum olmak Gzere
%49,3'U katihyorum cevabi izerinde yogunlasmistir. Ancak Pinar St A. $'de Gcretlerin
belirenmesinde igveren ve sendika arasindaki toplu sézlesmeler etkili olmaktadir. Bu
dogrultuda aragtirmaya katianlarin yaklasik yansi performanslanni kendilerinin
degerlendirdikierini dislnseler de, bunun gergek bir dederiendirme oimadig: ortaya

ctkmaktadir.

Kendi-kendini yoneten ekiplerde performans de@eriendirme faaliyeti, isin bir
pargas! niteligindedir. Burada sendika ve isveren arasindaki toplu sézlesmelerin etkisi,
ekip Gyelerinin kendi performanslarini  degerlendirmelerini  engellemektedir. Bu
nedenle Pinar siit A.S'de performans de@erlendirme sirecinin ekiplerin basarnsinda
blyik bir rol oynayan, kendini degerlendirme ve bireyler yerine ekibi 6dillendirme

unsurlanni tagimadigi sonucuna utasiiabilir.
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Ekip Uyelerinin kendi performanslarini degerlendirmeleriyie ilgili 12. soru ile
performans deg@eriendirme, Ucretlendirme ve 6dillendirme  sistemierinin - ekip
calismasinin ihtiyaglanm kargilayip kargilamadiginin belifenmesiyle ilgili 9. soruya
verilen cevaplar arasindaki iligkinin anlamhligini test etmek igin asagidaki tablolardan

yararianilabiiir.

S9 * S12 Gapraz Tablo
S12
K.Katitmiyorum { Katitmiyorum | Tarafsizim { Katiliyorum { K.Katiiyorum { Topiam
S9 K.Katiimiyorum 1 5 6
Katsimiyorum 4 8 2 14
Tarafsizim 14 1 15
Katiliyorum 22 3 25
K.Katiliyorum 1 4 5
Toplam 1 9 23 25 7 65
Simetrik Olgtiler
Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olguleri Kendall's
¢ tau-b ,801 ,058 11,906 ,000

Gegerli Omek Sayisi
65

9 ve 12. sorular arasindaki korelasyonun anlamiiigint gésteren Kendall Tau-b
degeri 0,801 olarak hesapianmstir. Bu deger her iki soruya verilen cevaplar arasinda
¢ok anlamh bir iliski oldugunu gdstermektedir. 9. soruya verilen cevaplar dikkate
alindidinda, performans degerlendirme, édullendirme ve Gcretlendirme sistemlerininin
kendi-kendini yoneten ekiplerin ihtiyaclanni tam olarak kargilamadigi sonucuna
ulagiimist. 12. soruya verilen cevaplara gére, aragtirmaya katilaniann onemii bir
bélimi kendi performanslarini degeriedirdiklerini disinmektedirier. Ancak bu soruyla
ilgili olarak tarafsizim ve katiimiyorum cevaplarinin ytizdeleri dikkate alindiginda ekip

tyelerinin performansiarini tam olarak degerlendiremedikleri ya da bu konuda bilgileri
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olmadigi sonucu ¢gikmaktadir. Performans degerlendirmede toplu is sézlesmeleri etkili
olmasi nedeniyle, katiliyorum ve kuvvetle katiltyorum cevabi (izerinde yogunlasanlarin
ne Olclde gergekci olduklan tartigiabilir. Arastirma simirlan icinde performans
degerlendirme ve 6dillendirme sistemlerinin kendi-kendini ybneten ekip ¢alismasinin
ihtiyaglannt karsitamadigr ¢unkd, Gyelerin kendi performanslarini degerlendirmelerini

saglayabilecek kosullarin heniiz gergeklesmedigi sonucuna ulasilabilir.

Ekip i¢indeki ¢catismalarin Uyeler arasinda ¢éziltp ¢dzllmedigini test eden 13
soruya aragtirmaya katilanlann % 50, 8'i katiiyorum, % 33, 8' i kuvvetle katihyorum

cevabini vermislerdir.

S13
Gegerli Birikimli
Frekans Yizde Yizde Yizde
Gecerli  Katimiyorum 4 6,2 6,2 6.2
Tarafsizim 6 9.2 9,2 15,4
Katihyorum 33 50,8 50,8 66,2
K.Katiliyorum 22 33,8 33,8 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Arastirmaya katilan ekip Gyelerinin blytk bir ¢oguniugunun katihyorum ve
kuvvetle katilmiyorum cevaplarinin Gzerinde yogunlagmasi, Uyelerin ekip igindeki

catigmalari kendi aralannda ¢ozimiediklerini dustndtkierini géstermektedir.

Uyelerin ekip normiarina uyum sadlamalari, ekip icinde fonksiyonel olmayan
catisma olasihigim azaltabilir. Bu varsayimi test etmek icin 4. soru ile ekip ici
¢atismalan konu alan 13. soru arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin anlamiilik degerini

gosteren capraz tabloya ve simetrik Olgllere bakmak gerekmektedir.
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S$4 * $13 Gapraz Tablo

S13
Katlmiyorum | Tarafsizim | Katihyorum | KKatiyorum | Toplam
S4 Katmiyorum 4 3 7
Tarafsizim 3 3 6
Katilryorum 29 1 30
K.Katiliyorum 1 21 22
Toplam 4 6 33 22 65
Simetrik Olgiiler
Standart
Deger Hata T Anlam
ileri Kendall"
Sira Olgtleri endall's 917 032 14.716 000
tau-b
Gegerli Omek Sayist
65

4 ve 13. sorular arasindaki korelasyonuﬁ anlamhilik dizeyini gosteren Kendall
tau-b degeri 0,917 olarak hesaplanmistir. Korelasyon degerinin 1,000' e ¢ok yakin
¢ikmasi bu iki soruya verilen cevaplar arasinda ¢ok anlamh bir iliski oldugunu
gostermektedir.Buna gére,lyelerin ekip icinde nasii davranilmasi gerektigini belirleyen
ekip normlanna uyum saglamalan, catismalann ekip icinde ¢éztimesini saglamakta ve
bu catigmalann fonksiyonel olmayan c¢atismalara doénusmesini 6nemli Olglide

engellemektedir.

Kendi-kendini yoneten ekip lyelerinin se¢iminde kullanilan kriterlerin, adaylann
yeteneklerini beliremede ne dlgliide etkili oldugunu test eden 14. soruya arastirmaya
katilanlarin % 50,8'i katityorum, % 24, 6'si tarafsizim, % 16, 9'u kuvvetle katihyorum

ve % 7,7'si katiimiyorum cevabint vermiglerdir.
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S14

: Gegerli Birikimli
Frekans Yiuzde Yizde Yiizde
Valid Katiimiyorum 5 7.7 7.7 7,7
Tarafsizim 16 24,6 24,6 32,3
Katiliyorum 33 50,8 50,8 83,1
K.Katifiyorum 11 16,9 16,9 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Katiliyorum cevaplanndaki yogunlasma Gyelerin blyik bir gogunlugunun secim

sistemlerinin adaylann yetenek ve potansiyeilerini beliremede yeterli olduguna

inandiklarnni gdstermektedir. Arastirmaya katilanlarin aritmetik ortalamasinin 3.77

olmasi bunu dogrulamaktadir. Ancak tarafsizim ve katiimiyorum cevaplannin da

toplam ylzde icindeki pay! dikkate alindiginda bu konuda bazi teredditlerin oldugu

anlasiimaktadir.

Kendi-kendini yoneten ekip olusturmada, secim sisteminin etkinligi, tyelerin

ekip ¢alismasina konu olan is gereklerine uygun olma olasihgini artirabilir. Bu durumu

test etmek icin 10. ve 14 sorular arasindaki korelasyonun aniamh olup olmadigina

bakmak gerekmektedir.

S10 * S14 Gapraz Tablo
S14
Katlmiyorum | Tarafsizim | Katillyorum { K Katityorum { Toplam
S10 Katimiyorum 5 1 86
Tarafsizim 9 9
Katriyorum 7 27 34
K.Katiiyorum 6 10 16
Toplam 5 16 33 11 65




Simetrik Olgiiler

Standart
Dg‘;er Hata T Aniam
Sira Olgdleri Kendall's
taub ,748 ,081 7,400 ,000

Gegerli Omek Sayisi
65

10 ve 14. sorular arasindaki korelasyonu goésteren deger 0, 748 olarak
hesaplanmistir. Bu dogrultuda segim sisteminin yeterilidi ile Gyelerin ekip ¢alismasina

konu olan is gerekierine uygunluk derecesi arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir.

Ust yonetimin kendi-kendini ydéneten ekiplerin intiyag duydugu kaynaklan
saglama konusundaki egilimini test etmeyi amacglayan 15. soruya verilen cevaplann
%40 katiiyorum, % 26, 2'si kuvvetle katihyorum,% 20'si tarafsizim,%13,8'

katiimiyorum cevabini vermiglerdir.

S15
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yizde Yizde
Gegerli  Katilmiyorum 9 13,8 13,8 13.8
Tarafsizim 13 20,0 20,0 33,8
Katittyorum 26 40,0 40,0 73,8
K.Katiliyorum 17 26,2 26,2 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Arastrmaya katilanlann aritmetik ortalamasi, 3,78 olarak hesaplanmistir.
Katihyorum ve kuvvetle katilyorum cevaplari Uzerindeki yogunlasmaya gore, ekip
Uyelerinin ¢ogu, Ust ydnetimin ekip calismasi icin gerekii olan kaynaklan saglama
egiliminin yuksek olduguna inanmaktadir. Ancak, tarafsizim ve katiimiyorum diyenlerin
ylizdesi , Ust yonetimin gerekli kaynaklan sagladigi konusunda bazi tereditleri olan ya

da st yonetimin tarafindan saglanan kaynaklann yeterli olmadiini dislnenierin
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ifadelerini yansitmaktadir.

Ekip Gyelerinin ig ile ilgili bilgi ve dastnceleri diger Gyeler ile ne dlglide
paylagtigini test eden 16. sorunun aritmetik ortalamasi, 4, 32 olarak hesaplanmistir.
Bu soruya cevap verenlerin dagilimlar ise, % 47,7 kuvvetle katiiyorum, % 44, 6

katihyorum Gizerinde yogunlasmistir.

$16
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yiizde Yizde
Gegerli  K.Katiimiyorum 1 1,5 1,5 1,5
Katiimiyorum 3 46 46 6,2
Tarafsizim 1 1,5 1,5 7,7
Katiliyorum 29 446 446 52,3
K.Katiliyorum 31 477 477 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Aritmetik ortalama ile birlikte bu sonuglar, arastirmaya katilanlarin tamamina
yakin bir boéluminun ekip Gyelerinin igle ilgili bilgi ve dislnceleri diger tyeler ile
payla§tlkiarma inandiklarini  gostermektedir.Bu durumu,ekip Gyeleri arasindaki

iletisimin gugld oldugu bigiminde de yorumlamak mamkanddr.

Ekip Uyelerinin bilgi ve duslncelerini birbirleriyle paylasmamalari ekip iginde
catisma olasihgini artirabilir. Bunun igin 13 ve 16. sorular arasindaki iligkinin antamlilik

degerini gosteren simetrik lciler tablosunu dikkate almak gerekir.

$13 * $16 Gapraz Tablo
816
K.Katilmiyorum | Katiimiyorum | Tarafsizim | Katilyorum | K Katityorum | Toplam
S13 Katiimiyorum 1 3 4
Tarafsizm 1 5 6
Katihyorum 24 9 33
K Katihyorum 22 22
Toplam 1 3 1 29 31 65
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Simetrik Olgiiler

Standart
Dgg“;er Hata T Anlam
Sira Olglleri Kendall*
¢ e 784 046 | 10,366 000

Gegerli Omek Sayisi
65

13 ve 16. sorularin korelasyon degeri 0,784 olarak hesaplanmistir. Bu sonug
ekip Gyelerinin ig ile ilgili bilgi ve dasincelerini diger Oyeler ile paylasma
dogrultusundaki egilimlerinin; catigmalarn, ekip icinde ortak goris birigi ile
¢bézimlenme derecesini etkiledigini gdstermektedir. Arastirma sinirlan  icinde
catismalann ekip Uyeleri arasinda ¢6ztmlendigi sdylenebilir, ¢iinkl Gyelerin bilgi ve

dislncelerini diger Uyeler ile paylasma egilimleri oldukga ylksektir. .

Ekip tyelerinin herbirinin gorevierini ekibin amacina ve varlik nedenine anlam
kazandiracak bigimde yerine getirip getirmedigini beliremeyi amaglayan 17. soruya
cevap verenlerin aritmetik ortalamas: 4, 18 dir. Arastirmaya katilanlann verdikieri
cevaplarin dagihmian ise % 44, 6 katihyorum, % 38,5 kuvvetle katihyorum, %15,4

tarafsizim ve % 1,5 kuvvetle katiliyorum bigiminde gerceklesmistir.

S17
Gegerli Birikimii
Frekans Yizde Yiizde Yiizde
Gegerli  K.Katiimiyorum 1 1,5 1,5 1,5
Tarafsizim 10 15,4 154 16,9
Katihyorum 29 446 446 61,5
K.Katiliyorum 25 38,5 38,5 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Bu sonuglara gore ekip Uyelerini ¢ogu, ekipte yer alan Uyelerin herbirinin
gorevierini ekibin varik nedenine ve amacina anlam kazandiracak bigimde yerine
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getirdigine inanmaktadir.

Ekip Uyeleri, ekip caligmasina konu olan is gereklerine uygun ise, Gyeler
gérevierini ekibin varlik nedenine ve amacina anlam kazandiracak bicimde yerine
getirebilider. Bu varsayimi test etmek icin 10 ve 17 sorular arasindaki korelasyonu

dikkate almak gerekmektedir.

$10 * S17 Gapraz Tablo
S17
K Katimiyorum | Tarafsizim | Katibyorum | K Kahityorum | Toptam
S10 Katiimiyorum 1 5 6]
Tarafszim 5 4 9
Katthyorum 24 10 34
K.Kabiyorum 1 15 16
Toplam 1 10 29 25 65
Simetrik Olgiiler
Standart
Deger Hata T Anlam
Sira Olglleri Kendall's 769 048 9,924 000
tau-b
Gegerli Omek Sayist
65

10 ve 17 sorular arasindaki korelasyonu gésteren Kendall tau-b degeri 0,769
olarak hesaplanmstir. Buna gére, Uyelerin is gereklerine uygun olmasi, gérevierini
ekibin amacina anlam kazandiracak bigcimde yerine getirmelerini saglamaktadir.Bir
baska deyisle tyelerin gorevierini ekibin amacina anlam kazandiracak bicimde yerine
getirmesi, Uyelerin is gereklerine uygun oldukianm goéstermektedir bigiminde bir

sonuca da ulastlabilir.

Ekip Gyelerinin ig ile ilgili thm kararlan kendilerinin alip almadiginin soruludugu

18. sorunun aritmetik ortalamasi 3,22 olarak hesaplanmistir. Bu soruya verilen
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cevaplann % 40" 1 katiiyorum lzerinde yoguniagmistir. Ancak diger cevaplarn % 9,2
kuvvetle katlmiyorum, % 15, 4 katimiyorum ve % 27, 7 tarafsizm bigiminde

yogunlasmasi ekip Gyelerinin ig ile ilgili tim kararlan almada yetkili olmadiklarini

goéstermektedir.
s18
Gegerli Birikimli
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli K Katilmiyorum 6 9,2 92 9,2
Katiimiyorum 10 15,4 15,4 246
Tarafs1zim 18 27,7 27,7 52,3
Katiltyorum 26 40,0 40,0 92,3
K Katihyorum 5 7.7 77 100,0
Toplam 65 100,0 100,0
Toplam 65 100,0

Yoneticilerin yetki devretme konusundaki egilimleri ile Uyelerin is ile ilgili
kararlan ne 6lgtide aldiklan arasindaki iligkinin anlamli olup olmadigint araghirmak igin

3 ve 18. sorulann korelasyon degerlerini dikkate almak gerekmektedir.

S3 * $18 Gapraz Tablo

Gegerli Ornek Sayist

85

S18
K.Katitmivorum | Katitmiyorum | Tarafsizzim | Katitiyorum | K Katitiyorum | Toplam
S3 K.Katsimiyorum 2 2
Katiimiyorum 4 2 6
Tarafsizim 8 3 1 12
Katiliyorum 15 18 2 35
K.Katstiyorum 7 3 10
Toplam 6 10 18 26 5 65
Simetrik Olgiiler
Standart
Deger Hata T Aniam
Sira Olgiilen Kendall's
¢ ol 745 049 | 9,298 000
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3 ve 18 soruda arastirmaya katilanlann verdikleri cevaplar arasindaki korelasyon
degeri 0,745 olarak hesaplanmigtir. Aritmetik ortalamasi 3,69 olan 3. soruya éevap
verenlerin % 69, 2'si yoneticilerin yetki devretme konusundaki egilimlerinin gigli
olduguna inanmaktadir. Ancak, tarafsizim ve katilmiyorum bigimiﬁdeki cevaplarin
ylzdeleri, ekip Oyelerinin is ile ilgili tGm konularda karar alma vyetkisine sahip
olmadiklanm gdéstermektedir. Buna gore yodneticiler ekip Uyelerine yetki devretme
konusunda geneliikle istekli gorlinmekte, fakat ekibin c¢alisma alanina giren beliri
konulardaki kararlan kendileri almaktadidar. Her iki soruya cevap verenlerin

korelasyon degerlerinin 1,000'e yakin olmasi bu gortisi desteklemektedir.
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SONUG

Hizla degisen cevre kosullar, isletmelerin organizasyon yapilarinda, yoénetim
anlayiglannda, temel is sdreclerinde, insan kaynaklanna olan yaklasimlarinda ve
organizasyon kultarierinde kokla de{;i§irﬁlere ybéneimelerini zoruniu hale getirmistir.
Canka geleneksel yonetim anlayisi ve bu anlayisin dogal bir sonucu olarak kabul
edilen hiyerarsik yapilar, organizasyonlarin degisime uyarlanma ve yenilenme

kapasitelerini sinifandirmaktadir.

Son yillarda dikkatlerini bu siidann agilmasi Gzerinde odaklastiran
istetmelerin, geleneksel yonetim anlayisinin 6ngdrdiga ilke ve ydntemlerden ¢ok farkl
olan yeni anlay!s ve yaklagimlarn benimsedikleri ve bunlarin uygulanmas: konusunda
yodun bir ¢aba icine girdikleri gbzlenmektedir. Bunun sonucunda bir ¢ok isletme,
dénlisim (transformasyon) niteliginde bir degisim slrecine yénelerek,organizasyon-.
larint yeniden yapilandirmaktadifiar. Hiyerarsi kademelerinin azaltimasi, esnek
uzmanlagma, temel is streclerinin yeniden tasarimi ve geleneksel yénetim rollerindeki
degisimier, yeniden yapillanma sirecinin temel unsurlan arasinda yer almaktadir.
Yeniden yapilanma yoluyla isletmeler, daha yalin, daha esnek ve slrekli 6grenen

organizasyonlar yaratarak, surekliliklerini saglamaya ve rekabet Ustinligi elde
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etmeye ¢alismaktadirlar.

Diger taraftan, organizasyonda yeniden yapilanma siirecinde anahtar rol
oynayabilecek temel faktbrierin basinda insan kaynaklannin geldigi kabul ediimektedir.
Cunkl insanlar, kapasitelerini gelistirerek yeni beceriler ve anlayislar kazandikeca,
icinde yer aldiklart organizasyonun da yenilenme ve degisime uyarlanma
kapasitelerini glclendirebililer. Bu nedenle, ¢alisanlarin yeteneklerini acida
¢ikarabilecekleri ve kendilerini strekli olarak gelistirebilecekieri organizasyon
kosullarinin yaratiimasi, degisim ve yeniden yapilanma sdrecinin en énemli agamasini

olusturmaktadir.

Calisanlann potansiyelerini agida c¢ikarabilecekleri ve kendilerini gelistirebi-
lecekleri organizasyon kosullarinin yaratiimasinda, ekip ¢alismasinin énemli bir yeri
vardir. EKip ¢alismasiyla birlikte, ¢alisanlar sinerji yaratabilecekleri'bir is atmosferinde,
bireysel c¢abalannin toplamindan daha fazla performans gosterebilmektedirier.
Karsilikii sorumluluk, gtiven ve bilgi paylasimina dayanan ekip ¢alismasi; ¢ok ydnit ve
birbirini tamamlayan yeteneklerin anlamh bir bitin olusturmastyla, belidi bir isin

tamami Gzerinde yogunlasmaktadir.

Organizasyonlarda ekip ¢caligmasi, kendi-kendini yéneten ekipler ile yeni bir
boyut kazanmistir. Hiyerarsi kademelerinin azaltiimasi sonucunda énceden orta ve alt
kademe yoneticileri tarafindan yerine getirilen goérevierin énemli bir bolimi ekipler
tarafindan yerine getirimektedir. Bir baska ifadeyie hiyerarsi kademelerinin
azaltiimasi, organizasyondaki gérev ve fonksiyonlarn dikey olarak battiniestiriimesini
de gerektirmektedir. Dikey bltunlestirme yoluyla gérevierle iigili yetki ve sorumiuluklar

ekip ¢alismasinin bir parcasi haline geimektedir. Bu durumda kendi-kendini yoneten
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ekiplerin varligindan séz edilmektedir.

Kendi-kendini yéneten ekipler, isi fiili olarak yerine getirenlerin, ayni zamanda
ise iliskin kararlart da almalar temeline dayanmaktadir. Boylece ekip tyeleri isin
yalnizca teknik yonuyle degil, aynt zamanda isin gerektirdidi yonetim faaliyetlerini de

tistlenmektedirter.

Kendi-kendini ydneten ekipler,. bir ¢cok alanda isletmelerin performansiarina
onemli katkilar saglamaktaditar. Bunun igin gerekli organizasyon kosullarini
hazifayan isletmelerde kendi-kendini yéneten ekiplerle birlikte; verimlilik artisi, daha
fazla is tatmini ve toplam kalite yénetimi faaliyetlerinde iyilegsme gibi olumlu sonuclara
ulasiimaktadir. Aynca yetki ve sorumluiluklarinin énemli bir bélimuind ekiplere
devreden yodneticiler, stratejik konular Gzerinde daha fazia yodunlasma firsati elde

etmektedirler.

isletmelere sagladikian dGstinliklere karsiik, kendi-kendini yoneten ekip
olusturmak ve bu ekiplerin faaliyetierinden basarnh sonuglar eide etmek kolay degildir.
Ciank, kendi-kendini ydneten ekiplerin, geleneksel yonetim anlayiginin ve bu anlayisa
dayalt organizasyon yapisinin sinirian i¢inde basanh olmasi mimkin degildir. Bu
nedenle organizasyon yapisinda, yonetim anlayiginda ve is streglerinde kendi-kendini
yobneten ekiplerin &zelliklerine uygun bir yapilanmayi gerceklestirmenin kaginiimaz

oldugu kabul edilmektedir.

Kendi-kendini ydneten ekipler agisindan organizasyon yapisinda gerekli
degdisiklikleri gerceklestimek yeterli degildir. Bu asamada st yénetimin destegi de
biylk énem tasimaktadir. Ust yénetimin verdigi destek ve onlarin kendi kendilerine

onclillk yapmasini  saglayabilecek bir liderlik anlayisim  benimsemesi, ekibin
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motivasyonunu glclendirmekte ve potansiyelierinin agiga ¢tkmasini saglamaktadr.

Diger taraftan, kendi-kendini yéneten ekiplerin olusturulmasiyla birlikte,
yOneticiler organizasyonun i¢ gcevresinin gézetimi ve kontrolu ile ilgili geleneksel roller
yerine, danisman, kolaylastirict (facilitator), yetistirici (coach) gibi ekip lideriigine 6zg
yeni roller Gstlenmektedirler.Bu roller kendi-kendini yéneten ekiplerin basansinda

6énemli bir etkiye sahiptir.

Kendi-kendini ydneten ekiplerin dizenlenmesinde géz énine alinmasi gereken
onemli faktorlerden biri de performans degerlendirme sistemleridir. Kisisel basariyi
temel alan geleneksel performans deg@erlendirme, Ucretlendime ve édillendirme
sistemleri ekip ¢alismasinin temelini olusturan isbirigi olgusunu zayiflatabilecegi gibi,
Uyeler arasinda rekabeti glglendirerek, bilgi ve kaynak paylasimini engelleyebilir. Bu
nedenle, ekip performansini bir batin olarak deg@erlendirebilecek sistemlerin
gelistiriimesi ve ekibin bir bltlin olarak &dllendiriimesi benimsenmelidir. Ayrica
performans de@erlendirme faaliyetinin, ekibin yerine getirdigi is slrecinin dogal bir
parcasi olmasi, Gyelerin kendi performanslarnni degerlendirebileceklieri kosullarin

yaratiimasini gerektirmektedir.

Kendi-kendini yoneten bir ekip olusturmada ekip sureci iginde yer alacak
uyelerin belirlenmesi amaciyla gelistiriien se¢im sistemlerinin, adaylarnn hem bir ekip
dyesinde olmas: gereken kigisel ozellikieri (iletisim, isbirligi, lideriik), hem de igin
gerektirdigi teknik yetenekleri ne odlgude tasidigini ortaya ¢ikarmasi gerekir. Gunkd
secim sisteminin amaci belirli sayidaki insanlardan bir ekip olusturmak degil, teknik
yetenekierinin yanisira, kisisel beceri ve ozellikleriyle, biraraya geldiklerinde bir ekip
ruhu olusturabilecek insanian belifemek olmalidir. Boylece biraraya geldiklerinde
uyumiu bir bigcimde ¢alisarak, birgok konuda ortak goéris birligi ile hareket eden ekip
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Gyeleri, fonksiyonel olmayan ¢atismalara yénelmeksizin enerjilerini ekibin varlik nedeni
ve amaci Uzerinde yogunlastirabilmekte ve birlikte yeni beceriler kazanmaya daha

istekli hale gelmektedirler.

Kendi-kendini yoneten ekiplerin basaril bir bi¢imde dizenlenmesini saglayacak
kosullarnin hazirfanmasinda egitim streci énemli bir yer tutmaktadir. Egitim, kendi-
kendini yéneten ekiplerin dizenienmesinde ortaya ¢ikabilecek sorunlann ¢éziiminde
oldukca etkili araglar sunmaktadir. E@itim streci yoneticilerin kendi-kendini yéneten
ekiplerin saglayacad! katkidan nasil yararlanilacagini 6grenmelerini kolaylastirmakta,
ayrica ekip Gyelerinin ekip ¢alismasi icin gerekli yetenek ve becerileri kazanmalarini
saglamaktadir. Bu nedenle egitim, ekip Gyelerinin yanisira yoéneticilerin ve diger
calisanlann daha fazla bilinglenmelerine katkida bulunarak, kendi-kendini yoéneten
ekiplerin dizenlenmesinde karsilasilabilecek sorunlarin énlenmesini ya da daha kolay
¢ozumlenmesini saglamaktadir. EGitim sdreci ile birlikte ekipler organizasyonda temel
6grenme birimleri haline gelerek, bireylerin kendilerini strekli gelistirdikleri ve

yeniledikleri organizasyonlar yaratiimasina katkida bulunmaktadiriar.

Kendi-kendini yoneten ekiplerin dizenlenmesinde karsilasilacak sorunlan ve
¢6zum yollanni belilemeyi amaglayan bu ¢alismada, uygun organizasyon kosultarini
yaratmak igin koklu degisikliklere gidildiginde, bu sorunlarin 6nemii diclide azalacag!
ve gbzilecedi varsayimindan hareket edilmistir. Bu varsayimlann ne Olgide gegerti
oldugunu belidemek igin, kendi-kendini yoneten ekipler ile ilgili bes yillik bir deneyime
sahip Pinar St Mamulleri A.S'de gesitli Grin gruplannda yer alan 65 ekip Uyesine

besli Likert Olgcedi'nin kullamidigi bir anket calismasi uygulanmistir.

Anket calismas! sonucunda elde edilen bulgular, Pinar Sit A.$.'nin kendi-
kendini yéneten ekipleri ile ilgili uygulamalarda genellikle baganl olduklarini
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gostermektedir. Aragtirmaya katilanlarin goguniugunun,sorularin byUk bir bélimiinde
katiltyorum cevabi Gzerinde yogunlagmas: ve istatistiki veriler bu gériisti nemli digtide

dogrulamaktadir.

Pinar Sit Mamuller A.S'nin kendi-kendini yéneten ekipler ile birlikte ulastig
basanda ekip uyelerinin, yéneticilerin ve diger galxganlaﬁn ekip calismasi konusun‘da
bilinglenmelerini hedefleyen egitim programiannin  katkisinin  biytk oldugu
gbrulmektedir. Diger taraftan fonksiyonel temele dayal hiyerarsik yapidan, ydnetim
kademelerinin azaltildig: daha yélm bir yapiya ge¢ilmesi ve bunun ardindan aragtirma-
gelistime, makine bakim ve toplam kalite yénetimi ile ¢esitli Grin gruplannin strekli bir
yapt i¢inde bdélimlendirildi§i matriks yapinin olusturuimasi, organizasyon yapisinin
kokla bir degisime ugradigini géstermektedir. Matriks yapi, hiyerarsik yapiya gére, ekip
galismasi agisindan daha uygun bir organizasyon bigimi olmasina karsilik, iletisim ve
koordinasyonda aksamalar, ikili komuta sistemi gibi bu yapiya bagh bazi sakincalarn
da beraberinde getirebili, Bu dogrultuda, birimler arasinda koordinasyonu
saglayabilecek c¢apraz fonksiyonlu ekiplerin olusturuimasi matriks yapiya bagh
sorunlan azaltmada yeni bir ¢ikis noktas: olabilir. Ayrica, isietmedeki tim fonksiyonlan
kendi-kendini yoneten ekipler bigiminde dizenleyerek, ekiplerin daha aktif rol
oynayabilecekleri bir yapi olusturmak, Pinar Sit'iin uzun dénemde gergeklestirmeyi

hedefledigi yapisal degisiklikier arasinda yer almaktadr.

Arastirma bulgularina gore,Pinar Sit Mamulleri A.$' de ekip Gyelerinin
tamamina yakin bir bélim{ Gst yonetimin desteginin ¢ok &énemli olduguna
inanmaktadir. Ust yonetimin deste@i, hem ekip calismasini glgclendirebilecek bir
organizasyon kiltirinin gelisiminde etkili olmakta hem de galisanlan daha fazla

gudulemektedir. Bu dogrultuda Ust ybnetimin ekip Gyelerine verdigi destegin, ekip
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tyelerinin basansinda énemli bir pay: oldugu aniasiimaktadir.

Performans degerlendirme ve dGcretlendirme  sistemierinde kendi-kendini
ybneten ekiplerin ihtiyaglanni  karsilayabilecek  degisikliklerin  tam  olarak
gerceklesemedigi gérllmektedir. Clnkd, Gcret ve ikramiyelerin belifenmesinde
isveren ve sendika arasindaki toplu is sézlesmelerinin etkili olmasi, performans
degeriendirme sistemlerinde degisiklik yapiimasini engellemektedir. Buna karsilik, ekip
uyelerinin, daha Ust diizeydeki bir tcret grubu esas alinarak tcretlendiriimesi ve Ust
yonetimin ekip uUyelerinin 6dullendiriimesi konusundaki duyarliigl, geleneksel
performans degerlendirme sisteminin koydugu sinidarin belifdi éigide asiimaya

calisiidigim gostermektedir.

Hiyerarsik organizasyon yapisindan, kendi-kendini yoneten ekiplere gegis
srecinin ilk bes yilinda elde edilen sonuglar (verimlilik artigi, toplam kalite
uygulamalarninda iyilesme ve calisanlarin becerilerindeki artis) Pinar SGt Mamulleri
A.S'nin uygulamada basaril oldugunu goéstermektedir. Kendi-kendini yéneten ekiplere
dayal bir yapilanmayi destekleyecek organizasyon kogullarninin yaratiimasi ve Ust
yonetimin desteg@inin bu basanda blyiik bir pay! oldugu kabul edilebilir. Ayrica kendi-
kendini yoneten ekiplere gegiste tim yoneticilerin ve c¢aliganlann katidigi egitim
programlarinin katihmu, isbirigini ve strekli gelismeyi tesvik eden kultirel birikimin

saglanmasindaki etkisinin ¢ok dnemli oldugu goriimektedir.

Bununla birlikte Pinar St Mamulleri A.$.'nin i¢inde bulundugu endustrinin
genel yapisi ve pazar kosullan, kendi-kendini yéneten ekiplerle iigili yeni hedef ve
stratejilere yonelmelerini gerektirebilir. Clnkl son yillarda, Tarkiye'de dayanikh stt ve
st Grlnleri pazanna, buylk sirketler ve yabanci sermayeli ortakiiklarin girmesiyle
birlikte, endistrideki rekabetin giderek daha buyuk bir baski unsuru haline geldigi
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gbzlenmektedir. Bu dogrultuda, kendi-kendini ybéneten ekiplerin calisma alanlarinin
genigletilerek, kalite iyilestirme ve sorun ¢bézme faaliyetlerinin yanisira, arastirma ve
gelistime faaliyetlerinde de yararlaniimasi, isietmeye rekabet Gstinitigt kazandirabilir.
Pinar Sit yoneticileri, kendi-kendini yéneten ekip olusturmadaki temel amaglarinin,
insan kaynaklan ile rekabet Ustiinligu elde etmek oldugunu belirtmislerdir. Bilginin ve
bilgiye dayal kaynaklarin, ¢cagdas toplumlann ve organizasyonlarin en stiin degerleri
haline geldigi bu dénemde insan kaynaklari ile rekabet GstinlGgt sagiamanin temel
kosullarindan biri de, insan kaynaklarinin Uretim sirecindeki degerini entellekttel
yonde gelistirerek, onlann vyaraticiiklarini  yenilige doénustlrebilecek kosgullarin

hazidanmasidir.

Sonug olarak organizasyon yap! ve stireglerinde ve yéneti‘m anlayisinda kendi-
kendini ydéneten ekiplerin olusumunu ve isleyisini destekleyecek ydnde bir degisim
gerceklestirildiginde, bu ekiplerin isletmenin performansina onemli katkilar
saglayabilecegdi ortaya ¢ikmaktadir. Pinar Stt Mamuller A.$'nin bu konuda elde ettigi
basanda, isletmenin gerekli yapisal degisimleri gergeklestirme konusundaki yogun

cabalannin ve ust yonetimin desteginin dnemii bir rol oynadigr gérlimektedir.
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EK- HlI- Anket Formu
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Katiliyorum Katthyorum Tarafsizim Katiimiyorum Katilmiyorum

5 4 3 2 1
1- Mevcut organizasyon kaltGra ekip () () () () ()
calismasinin gelisimine katki saglar
2- Organizasyon yapisi kendi-kendini 5 4 3 2 1
yoneten ekip sistemi agisindan uygundur () () () () ()
3- Yoneticiler ekip Uyelerine yetki ve sorum- 5 4 3 2 1
lulukiarint devretme konusunda isteklidir () () () () ()
4- Tum Gyeler ekip iginde nasil davraniimasi
gerektigini belifleyen ekip normlarina 5 4 3 2 1
uyum saglamaktadir \ () () () () ()
5-Egitim programiar tim Gyelerin ekip ¢alis- 5 4 3 2 1
mastnin gerektirdigi yonetsel ve teknik () () () () ()
becerileri kazanmalar agisindan bilyiik bir
onem tastmaktadir
6-Ekip lyelerinin herbiri yeni beceriler kazan- 5 4 3 2 1
malar gerektigini ve bunun igin ne tur bir () () () () ()
egitime ihtiyag¢ duyduklarini bilirier
7-Ust yonetim, isletmenin gelecegine iligkin 5 4 3 2 1
vizyonunu ekip Uyeleri ile paylasir ) () () @) ()
8-Ekip ¢calismasiyla birlikte yoneticilerin
rollerinde ve ¢alisanlara olan yaklagimlarinda 5 4 3 2 1
olumlu ydnde bir degisim gergekiesmistir () ) () () ()
9- Performans degerlendirme, licretlendirme ve 5 4 3 2 1
odullendirme sistemleri kendi-kendini y8neten
ekip calismasinin ihtiyaglarini karsitamaktadir. () () () () ()
10-Her bir ekip liyesi ekip ¢alismasina konu olan  § 4 3 2 1
" is gereklerine uygundur. () () () () ()
11-Ust yénetimin kendi-kendini yGneten
ekiplerin basanh olacag: konusundaki 5 4 3 2 1
inanci ve verdigi destek gok dnemlidir () () () () ()
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13-Ekip igindeki ¢atismalar {iyeler arasinda 5 4 3 2 1
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segiminde kuilanilan kriterter adaylarin () () () ) )
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saglama konusunda isteklidir
16-Ekip iyelerinin her biri isle iigili biigi 5 4 3 2 1
ve dusincelerini diger Gyeler ile paylas- ) () () () ()
maktadir
17-Ekip Uyelerinin herbiri gdrevlerini ekibin 5 4 3 2 1
amacina ve varlik nedenine anlam ®) @) () @) ()
kazandiracak bicimde yerine getirmektedir
18-Ekip lyeleri isleriyle ilgili tim kararlan 5 4 3 2 1
kendileri almaktadir ) () ) () ()
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