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OzET
XX. ylzylla egemen olan Newtoncu anlayis
glinimiizde yerini yeni bilimlere birakmigtir. Bu bilimlerin
isletmecilik alani da etkisi olduk¢a net ifade edilmektedir.
Kald ki, streglerin belirsiz, kesinsiz ve dogrusal olmadig)
isletmecilik diinyasinda yansimasi, kendini yéneten ekipler
(KYE), seklinde olmustur.

Ozellikle KYE'ler, kaos ve kuantum teorilerinden
beslenen, kaotik, belirsiz ve goéreceli sireglerin hakim
oldugu, kendini yéneten yetkin ve yeterli bireylerin bir
araya gelmesiyle olusan yiiksek performansli ekiplerdir.
KYE’lerin, olugma siireci diger ekiplerden farkhdir.
Caligma bu farkhilik Gzerinde odaklagmaktadir. Siire¢ 5
adimdan olugsmaktadir.

KYE'ler, bozulmaya bagli olarak organizasyonlarin
yok olma yéniindeki egilimine (entropik sirecler) karsi,
negatif entropi yoénelimini olusturmaktadir. Bu noktada,
organizasyon igerisinde KYE'lerin olusmasi (gatallasma
asamast) igin karar verilir. Verilen karar sonrasinda
KYE’lerin olusmasi ile organizasyon yapisi
degisim/déniasim (baskalasim agamasi) gecirmektedir.
Yasanan degisim/déniisiim sonrasi organizasyon eski
konumundan yeni/list bir konuma gelmekte bulundugu
konumu sorgulamakta ve ulagmak istedigi noktay
disinmektedir (degerlendirme asamasi). KYE olusum
siirecinde, hizli  degisimler/déniigimler sonrasinda

vi



ulasilan/gelinen konumun igsellestiriimesi gerekmektedir.
Bu baglamda degisimler yavaslar (duraganlik agsamasi) ve
ekip duraganliktan siyrilmanin yollarint gelistirir. KYE'lerin
olusum siireci bu agamalarla sinirli degildir ve strekli bir
st noktaya ve daha iyiye dogru acgilan bir siire¢ séz
konusudur.

Olusturulan teorik ¢atiya bagli, Pinar Siut AS'de
uygulama yapilmis ve model énerisinde bulunulmustur.
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ABSTRACT

Today, Newtonian paradigm which has dominated
20th century is replaced with New Sciences. The effect of
these sciences can also be seen on management.
Specifically, the reflection of new sciences to the
management world where processes are ambiguous,
indefinite and unlinear is in the form of Self-Managing
Teams (SMT).

SMT'’s are the team of high-performance fed from
chaos and quantum theories; dominated by uncertain and
relative processes; formed by gathering of self-managing,
perfect —and capable- individuals. Formation process of
SMT'’s are very different than the other teams. Plainly, it
consists of five basic steps.

To begin with, SMT’s constitute negative entropik
orientations of organizations against their tendencies to
disappear (entropik processes) caused by “corruption’.
That the creation of SMT’s in the organization must be
decided at that point (bifurcation phase). After the decision
concerned with the formation of SMT'’s, the structure of
organization begins to change/transform (transformation
phase). With the very effect of this change, it also starts to
question its new/"high” position different form old one and
think of its new level tha{ it wants to reach (evaluation
phase). It should be stated that after rapid
changes/transformation happened, there is need to

viii



internalize the position recently reached in every
formations process of SMT'’s. In this regard, the pace of
change occurred in organization slows down (stability
process) and the team tries to develop new ways to get rid
of stability. Of course, the creation and formation process
of SMT’s are not limited only with these phases. It can be
talked about continuous progress towards higher levels
and much more better.

In this study, this theoretical framework is examined
in the context of the practices of Pinar Sut and then, a new
model is suggested.
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GiRIS

Gelecek derin degisiklikler ve &rgat Ustu
goérunimlerle her an kendini yenisi igin hazirlayan
sistemlerle sekilleneceje benzemektedir. is icin yeni
model, yaklasim ve anlayislar paralelinde yuksek
performansi ekiplerden s6z edilmesi, statik organizasyon
yasantisina diriklik katmaya, bir bakima eski varsayimlarin
yerine yapici/yeni varsayimlar olusturmaya iligkin
degerlendiriimektedir.

Kaldi ki, mekanik c¢ézimleme yaklagiminin,
elektronik ve biyolojik ¢6zimieme yaklagimlarindan uzak
olarak, olaylari agiklama ve dinamikligi/evrimi agiklamakta
yetiyor. Herhangi bir mekanizmanin igleyigsinde belirleyici
etmenleri ayirt etmeye endeksli olan mekanistik yaklagim,
kendi kendine yapilanma ve kendi-kendine secilim
stireclerle gelince basarisiz kalmaktadir.!

! Bkz. Joel de ROSNAY (Cev. Ismet BIRKAN), Ortak Yasar insan,
(Telas Ya., istanbul:1998), s. 19-20.



Son yillarda ayrimci yaklagimlardan ziyade daha
Ust duzeyde “sentez yaklasim” olarak “kaos kuram/”
paralelinde kendiliginden o6rgutleme/yénetme, karmagik
bilimlerin etkisinin is dinyasinda édnemsenmesine neden
oldu. Geleneksel sistem yaklagsimindan ya da ileriki bir
yaklasimi betimlemeye yarayan &gretici yéntem yerine,
sistemin karmagikligina etkide bulunmak igin yeni yollar
Oneren sistem vyaklagimi, islevleri hiyerarsik olarak
gruplandirarak, yukartya dogru karmasik butinlestirme
suretiyle caligmak zorunda kalmaktadir.

Kendini Yoneten Ekipler (KYE'ler) bu baglamda bir
zorunluluk olarak kargimiza cikmaktadir. Elektronik ve
biyolojik ¢éziimleme yaklasimlan baglaminda dastnulen
kendi-kendine yapilanma ve kendi-kgndine organizasyon,
dinamik yasayan sistemler olarak deg@erlendirilen
organizasyonlarda KYFE’ler olarak dastnulmustlr. KYE'ler,
geleneksel dasuncenin parcalar seklinde
bilimsellestirdigi/bicimsellestirdigi is sdreclerini tekrar
birlestirmekte ve pargcalanmanin olusturdugu sinerjik
kayiplarin énlenmesini saglamaktadir. Boylece,
organizasyonlarin kaosun esiginde, ihtiyaclari olan negatif
entropi yonelimli olarak performans avantaj|
olusturmaktadir. KYE’lerin alt yapisinin  olusturan
unsurlarin hazir bulunusu, uygulama zorunlulugunun daha
etkin  gerceklestiriimesini  saglamaktadir. Is ve
organizasyon gevresinin geleneksel algilamalardan farkli
olarak vyeniden konumlandiriimasi ve tutumlarin



konumlandirma baglaminda yeniden olugturuimasi,
iggorenlerin egitim diizeyi ve kendini yonetme becerileri
baglaminda yetkinliklerinin/yeterliliklerinin var olmasi
gerekli altyapiyi tegkil etmektedir. Bu alt yapiy! agagidaki
sekille ifade edebiliriz.

Sekil 1. KYE'ler Digtncesi Alt Yapisi

[Neaswtoneu Dinya Anays
>Hergey Olgtlebilir > Sanayi

»Simiriar Bellidir > Ekonomik nsan
>Ger Dbnﬂslﬂ Saregler P Yapisal Sermaye :
> Aristocu M »>Makine Olarak Insan b 7
>Baliritik

> Entropi

Genel anlamda, KYE'lerin organizasyoniarda

olusmasi yasayan sistemlerin olugsma slregleri
baglaminda degerlendirili. Bu eksende, ¢evresel
dizensizlige bagh olarak sistemlerde bozulma egilimi
olugsmaktadir. Bozulma egiliminin negatiflestiriimesine



yonelik  zorunluluk  olarak, KYE’lerin olugmasi
gozetilmektedir. Organizasyon dizensizlige bagli bozulma
egilimi ile negatif entropi yénelim arasinda c¢atallagsma
olarak adlandirlan dénus noktasinda segim yapma anina
gelmektedir. Se¢im sonucunda organizasyon, ya daha
yiksek performans noktalarina dogru yénelecek ya da
yok olma yolunda devam edecekiir. KYE’lerin
olusturulmasiyla ¢ikisa gegen igletme yeni ve sonsuz
catallasma noktalart ile karsilagsmaktadir. Cevresel
karmasiklia etki olarak, KTE’lerde olusan eksikliklerin
tamamlanmasi, ekibin iyilestiriimesi ve guglendiriimesi
yoluyla KYFE'lerin  bagkalagimi  gergeklesmektedir.
Degerlendirme asamasina gelen KYE'ler, faaliyetierini
degerlendirme ve gelecek yonelimlerinin
konumlandiriimasi eylemini gergeklégtirirler. Bu noktada
bir bakima, ginimiz organizasyonlarinin yapisi/dogasi,
degerlendirmenin paradoksallasmasina neden olmaktadir.
KYE sistemi, hizli yasanan degisimler/dénlsimier
sonrasinda duraganhk agsamasina girmekte, bulundugu
durumu - icsellestirmeye c¢alismaktadir. Duraganliktan
kurtuimak icin  organizasyon baglaminda cesitli
uygulamalar gézetilir.

Dustnulen bu slire¢ ekseninde performans avantaiji
saglamada KYFE’leri olugturma ve calistirmada kargilasilan
sorunlarin tespitine yodnelik Pinar Sat Mamdlleri San.
AS’'de uygulamalarin degerlendiriimesini kapsayan bir



aragtirma yapilmistir. Arastirma doért béliim (zerine inga
edilmigtir.

Calismanin birinci bélimiinde, ¢alismanin ana
hatlarin ortaya konmus, ¢aligmanin konusuna, amacina,
varsayimlarina, kisitlarina deginilmis ve galigmada izlenen
aragtirma ¢abalar ile ¢caligmanin yénetim ve organizasyon
disiplinine katkilart vurgulanmaya ¢ahligiimigtir.

lkinci bélumde, KYE'lerin farkhhiini olusturan
dogasi aciklanmaya calisilmig, dogasini olugturan
kapsami, organizasyonlar acisindan 6nemi ve
dzelliklerine, ilkelerine ve unsurlarina deginilmigtir.

Uclincii  bdlumde, KYE'lerin olusum sireglerin
incelenmigtir. Tezde, olusum siliregleri Eric Schwarz
tarafindan  slregten yararlanarak bes asamada
degerlendirilmistir.” Bu asamalan entropik stregler
asamasi, catallagma asamasi, bagkalasim agamasi,
degerlendirme agsamasi ve duradanlik agamasi
olusturmaktadir.

Pinar Siit AS’de KYE'lerin incelendigi besginci ve
son bélimde, yapilan aragtirmaya iligkin amag, kapsam ve
yéntem agiklanmig, Pinar Sit'e iligkin genel tanitici bilgiler
verilmis ve KYE'leri olusturma ve isletme slirecinde

Eric Schwarz tarafindan dort agama (Entropik sliregler, gatallasma,
basgkalagim ve duragianlk) olarak geligtirilen yasayan sistemleri
olusum sireci degerleme agsamasi eklenerek bes agama olarak
diiginGimastar.



karsilasilan sorunlara iliskin bul:gular' ve bu bulgular
dogrultusunda, iliskin eylem plani adimi ve uygulamalari
verilmigtir.

Calisma, konunun genel hatlariyla degerlendirildigi

sonu¢ bélimayle bitirilmigtir.



BIRINCi BOLUM
1. GALISMANIN KONUSU, AMACI, VARSAYIMLARI
VE SINIRLARI

Calismanin konusu, amaci, varsayimlari ve sinirlari
asagidaki sekilde deg@erlendirilebilir.

1.1. CALISMANIN KONUSU VE AMACI

Calisma, kaosun esigindeki organizasyonlarda,
KYE’leri olugturma sirecinin agiklanmasi ve olusturma
sorunlarinin ortaya konulmasini icermektedir.

1.1.1. Galigmanin Konusu

Fen bilimlerindeki geligmelerin (Kuantum Teorisi,
Kaos Teorisi, Genel Gérecelik Teorisi, Dinamik Strecler
Fizigi) is dunyasina yansimalari sonucunda, hem s
dinyasi hem de buna bakig agimizi oldukga etkilenmistir.
Oyle ki, éictulemezli§in ve belirlenemezligin algilanmasi,
her seyin Olchldigl, belirlendigi ve standartiastiriidig

geleneksel yonetimdeki anlayisi kékiinden sarsmistir.



Kaos teorisinin, sistemlerin statik stregler degil,
dinamik sUregler oldugunu ortaya koymasi, surekli duzen
ortamindan ziyade kaos ortaminda yasadigimizi ortaya
ctkarmisgtir.

Bu kosullar altinda modern yénetim yaklagimiari,
gunimazin ihtiyacini karsilayamaz hale gelmigtir. Bu
baglamda KYE’ler gerek dogasi, gerekse sahip oldugu
ozellikler ile gunumitz igletmeleri icin bir agihim
olusturmaktadir.

Bu ¢alisma, organizasyonlarin KYE'leri neden ve
nasil olusturmalan gerektigini ve caligtrma sirecinde
karsilasilan sorunlarin nasil onlenebilecegini
incelemektedir.

1.1.2. Gahigsmanin Amaci

Bu calismanin amaci, KYFE'leri olugturma strecini
ve KYFE’lerin olusturuima ve c¢alisma sorunlarnni
inceleyerek, bu sorunlarin ¢ézimine ydnelik eylem
plani ve uygulamasi énerilerisinde bulunmakr.

Farkhh bir ifadeyle, organizasyonlarda performans
avantaji yaratma ve yapilan faaliyetlerde etkililigi
saglamaya yénelik sinerjik bir faaliyet alani olusturmaktir.
Organizasyonlarin kaynaklarinin kisith olmasi, yogun bir
rekabetin yasanmas! ve yapilan iglerin kalitelerinin
yukseltimesinin  6nem tasimasi nedeniyle, performans
avantaji saglamaya yonelik olarak KYE'ler olusturma ve



isletme sUreclerini olusturmak ve karsilasilan sorunlarin

¢6zimini gézeten onerilerde bulunmaktir.

1.2.CALISMADA KABUL EDILEN VARSAYIMLAR
VE SINIRLAMALAR

GUnumizde organizasyonlarin karst karsiya
kaldiklari pek ¢ok sorun KYE'lerin uygulanmasiyla
oradan kaldirilabilir. Bu konuda teze iligkin kabul edilen
varsayimiar ve sinirlamalar s6z konusudur.

1.2.1. Gahigmada Hareket Edilen Varsayimlar
Bu calismada kabul edilen varsayimlar asagidaki
gibidir;
a. Is dunyasi duzenli, belirli ve 6lgulebilir
strecleri  degil, karmasik, Kkaristkk ve
dlclilemez sirecleri kapsamaktadir.

b. Organizasyonlar statik-duragan sistemler
degil, dinamik-hareketli sistemlerdir.

c. Yasayan sistemler, mekanik anlayigi temel
alan bir yaklasimla y6netilemez.

d. isgérenler, 6zel hayatlarinda kendilerini-
ailelerini yéneten bireylerdir. Dolayisiyla is
ortaminda da kendilerini yénetebilirler.

e. Kendini yénetebilirlik ekseninde KYE’ler gerek
beslendigi kaynaklar, gerekse o6zellikleri
nedeniyle, diger batun galigma ekiplerinden
farkhidir.



f. KYE'ler potansiyelleri dolayisiyla yiksek
performansli ekiplerdir. Aymi zamanda bu
potansiyel, organizasyonlarin performans
avantajini olusturmaktadir.

g. KYE'ler organizasyon sireglerinin yeniden
tasarlanmasinda butunlestiriimis bir sistemi
ifade eder.

1.2.2. Galismaya fligkin Sinirlamalar

KYE’lerin, organizasyonlari geri dénusstz bir
sekilde etkilemesi; organizasyon icerisindeki kaliplarin
kirilmasina, mitlerin ortadan kalkmasina ve bakig
acilarinin  degismesine neden olmasi, konunun
zorlugunu ortaya koymaktadir.

Ancak, konunun ©6nemi ve Ozelli§i geregi
kapsaminda, diger ekip tlrleri Gzerinde durulmamistir.
Genig literatir taramasi sonrasinda, ekiplerle KYE
arasindaki kesin/keskin ayrimi bulma yoénu
benimsenmigtir.

Galismada, KYE'leri olugturma strecinden éte,
calistirma sQrecinin daha 6n plana cikararak, hareket
noktamiz da, dogru bir sekilde olusturuimamig ve temelleri
iyi atiilmamig KYE’lerin ¢aligtinlmasinin zor olusudur. Bu
nedenle calisma, KYFE’'lerin olusturulma slreci ve bu
eksende karsilagilan sorunlaria sinirli tutulmustur.
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Diger agidan, KYE'ler ile ilgili olarak yapilan
calismalar genel olarak 6zel sektdér agirlikh olmaktadir.
Arastirma verilerinin saglikli alinabilmesinin gézetiimesi
nedeniyle 1992 yilindan buyana KYE’leri uygulayan Pinar
Sat AS ile siirhh tutulmustur. Bir anlamda da kamu
isletmelerine ydnelik bir tespitte yapiimis olmaktadir.

Bu nedenle aragtirma ile sinirli tutulmustur.

1.3. [ZLENEN ARASTIRMA CABALARI VE
CALISMANIN  YONETIM  ORGANIZASYON
DiSIPLININE KATKISI

Bu kisimda calismanin yapilmasi sirasindaki
faaliyetler ve c¢alismanin Yénetim ve Organizasyon
disiplinine katkisi séyledir:

1.3.1. Galismada izlenen Aragtirma Cabalan

Bu caligma agagida belirtilen arastirmalara yonelik
cabalara dayandiriimistir.

a. KYE'ler ile ilgili olarak yayimlanan kitaplar,
makaleler ve internet sayfalari taranmig, bazi kigi
ve kuruluglarin géraslerine bagvurulmustur:

Yapilan kaynak taramasinin amaci, KYE’ler ile ilgili
olarak literatlir bilgilerinin elde edilmesi, bu dogrultuda
KYE’lerin olusturulma sirecinin saglikli bir bicimde ortaya
koymaya calisiimasi ve kargilagilan sorunlarin ¢ézimine
iliskin eylem plani énerilerisinde bulunabilmektir.

11



Literatlr taramasinda asagidaki konulara iligkin

bilgiler saglanmistir;

e Sadece ve tek ancak bir dogru yolun olmadidi,
bilakis ¢ok cesitli yollarin bulunabildigi,

e Danyayl algilayisimizi degistiren gelismelerin
neler oldugu,

e KYFE’lerin temel felsefesinin kesgfi,

e KYFE'lerin organizasyonlar agisindan énemi ve
olusturma surecinin agiklanmasi,

e KYFE’lerin olusturulmasinda kargilagilan
sorunlarin ortaya konulmasi,

e Bu sorunlarin giderilmesine yonelik olarak
uygulanan soltsyonlarin bulunmasi.

b. Pinar Sut AS’de KYE'lerin arastiriimasi:

Aragtirma, izmirde kurulu olan Pinar St ASde,
1991 vyiindan beri uygulanmakta olan KYE'lerin
uygulamalar ve bu surecte karsilagilan sorunlarin kesfi
Uzerinedir.

Aragtirma uygulamasinda, KYE'lerin
olugturuimasinda bulunan (Ost duzey yoéneticiler ile
karsilikli gérugmeler seklinde yapilmig ve ekip Gyeleri ile
anket caligmasi yapimistir. Arastirmada, KYE'lerin
olusturma ve igletme silrecinde kargilagilan sorunlar
kesfedilmeye caligiimistir.

12



1.3.2. GCalismanin Yonetim Organizasyon
Disiplinine Katkisi

Bu ¢alismanin, Yénetim ve Organizasyon disiplinine

katkilarinin agagidaki noktalarda olacagdi dastnalmastur:

Modern yobnetim uygulamalarinin  gunimiz
ybénetim uygulamalarn i¢in yetersiz kaldiginin
altini gizmek.

is dunyasinin “duzen kosullar’nda degil, “kaos
ortami” igerisinde bulundugunun altini gizerek.

Yoénetim ve organizasyon bilgisi sadece
uygulama ve mekanik iligkiler baglaminda degil,
dustnsel ve organik iligkiler baglaminda
deg@erlendiriimesi, hem yeni perspektif, hem de
yeni agilim igin gerektirdigini ve yasanan
gelismeler karsisinda yeni agilimlarin ortaya
konulmasi gerekKliligini agiklamak.

Yasayan sistemlerin yasam alanlari olan
dogalarinin varligina bagh olarak, KYE’lerin
yeserdigi ve faaliyet gosterdidi dogasini
kavranmasini saglamak.

Yeni bilimler ¢ercevesinde gelisen ve degisen
dinyay! algilayisimiza bagli, tek basina ne
siyahin, ne de beyazin bulundugu bir dinyada
KYE'leri tanimiama faaliyetlerinin, - KYE'lerin
dogasiyla ¢atistigini ortaya koymak.

13



KYFE'lerin farkhligini vurgulayarak, literaturdeki
bilgileri genigleterek, uygulamaya iliskin bilgileri
pekistirmek.

KYE'lerin galisma ekiplerinden farkhligina bagh
olarak, KYFE'lerin karsilagtigi sorunlarin ve

¢6zim yollarinin farkh dastnulmesi gerektiginin
ortaya koymak.
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IKINCi BOLUM
2. KENDINi YONETEN EKIiPLERIN DOGASI
Kendini Yéneten Ekipler (KYE) dogasi geredi diger
ekiplerden ayrilir. Dogasi, temel ilkeleri, unsurlari ve

ozellikleri niteler.

2.1. KAPSAMI, ONEMi VE TEMEL OZELLIKLERI

KYE’ler, yeni bilimler olarak adlandirilan kaos ve
kuantum teorilerinden beslenen, kaotik, belirsiz ve géreceli
sireclerin hakim oldugu, kendini yoneten yetkin ve yeterli
bireylerin bir araya gelmesiyle olusan yliksek performansli
ekipler olarak kargimiza gikmaktadir.?

2.1.1. Kapsami

Geride biraktigimiz yGzyilin baglarinda, bilimsel
ybnetim yaklagimiyla, organizasyon/ySnetimlerde &nemli

2 Bkz. Donald H. WEISS (Gev. Erhan TUSKAN), Bagarili Ekip
Olusturma, (Rota Ya., No. 4, Istanbul, 1993), s. 13-16.
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bir dedisim yasanmistir. Organizasyondaki  btin
sUreglerfigler kugUk pargalara bélunmus ve butinden
haberi olmayan isgérenler tarafindan kugtk islemler
seklinde yerine getiriimeye baslanmistir.?
Organizasyoniarda isgbrenler, &6nceden belirlenmis
hareketleri yerine getiren mutlu robotlar olarak
degerlendirilmigtir.

Burada, isgérenlerin egitim dazeylerinin disik
beyin/entellektllel sermayelerinden ziyade fiziksel
sermayelerini kullanma yoéni, sehirlesme ve koltGrandn
yayginlasmamasina bagh kirsal kesimlerden yeni geimig
insanlar belirleyici olmustur. Bu insanlar, daha énce kendi
islerinde caligtiklar1 icin en kisa surede kazandiklari
parayla yine kendi islerini kurmak isteyen bireylerdir.
Dolayisiyla bu insanlarin en kisa surede Gretim hattinda
calistinlmasi gerekliligi ortaya cikmistir.*

Oysa, gUnimlz isgbrenleri bilimsel yoénetim
yardimiyla sekillenen islerdeki iggérenlerden temelde
farkliliklar gostermektedir. Ozellikle yiksek egitim
dizeyleri, beyin/entellektiiel sermayelerini kullanmalari,
kendi iglerini kurmaktan ziyade ortak iste c¢alismak
istemeleri gosterilebilir.

® Frederick. W. TAYLOR (Cev. H. Bahadir AKIN), Bilimsel
Yénetimin tkelleri, (Cizgi Kitapevi, Konya: 1997), s. 45-48.

4 Michael D. REGAN (Gev. Perran F. KUTLU), Talkim Galigmasina
Yolculuk, (MNS Ya., Istanbul: 1999), s. 80-81.
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Kaldi ki, insanlar hayatlarinin buyuk bélumanU
yonetsel faaliyetleriyle gecirmektedir.  Gunluk-kigisel
islerinde, aileleriyle ilgili  kararlarda, Ucretlerinin
harcanmasinda ve sair konularda yani; kendilerini
ilgilendiren alanlarda kararlarini vermekte ve kendilerini
yénetmektedirler. Fakat is yerlerine geldiklerinde sadece
sorumiu tutulduklar igten bagka bir sey yapmayan ve
yonetilmeyi bekleyen bireyler olmaktadir. Diger taraftan,
bu insanlar ginlik hayatlarinda oldugu gibi isyerlerinde de
kendilerini yodnetebilecek yeterli/yetkin insanlardir. Bu
noktadan hareketle, organizasyonlarda, iggérenlerin
kendilerini ydnetebilme dislncesi otonom ¢alisma
dusiincesini olusturmustur.® Otonom galisma digtncesi,
calisanlarin bireysel otonomisinden ziyade ekip dizeyinde
dustnulmistar.® "

KYE'ler 6ncesi otonom caligmalar, otonom calisma
gruplan (autonomous work group)’, kendini diizenleyen

Gerald |. SUSMAN, “The Concept of Status Congruence as a Basis
to Predict Task Allocations in Autonomous Work Groups”,
Administrative Science Quarterly, Vol. 15, No. 2, (June 1970), s.
164.; Charles C. MANZ-Henry P. Sims, “The Potantiel for
*Groupthink” in Autonomous Work Gorups®, Human Relations, Vol.
35, No. 9, (1982), s. 774.
® C. A. Camall, “Semi-Autonomous Work Groups and The Social
Structure of The Organization”, Journal of Management Studies,
Vol. 19, No. 3, (1982), s. 277-278.
" Jerry L. GRAY-Frederick A. STARKE, Organizational Behavior:
Concept and Applications, (Mermill Pub. Co, B. 4, Colombus:
1994), s. 641.
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takimlar (self-regulating work team)?, kendini idare eden
takimlar (self-directed work team)® ve kendini yéneten
calisma takimlan (self-managing work team)' olarak
adlandinlmigtir. Ne var ki tGm bu nitelemelerle, KYE'ler,
belli bir tanima oturtulmaya calisilsa da, bu tanimiama
ugrasilar yeni bilimler olarak adlandirian kaos teorisinden ve
post-modern anlayigtan beslenen dogaslyla ¢elismektedir.
Cunki, KYE'ler, dogas! gere§i standartlagtinimis bir tanim
kalibina oturtulmasi oldukga zordur.

2.1.2. Onemi

is hayatinda yasanan karmasikliin ve kaosun
hakim oldugu kaotik durumilar, isletmeleri yeni arayislara
ve yeni uygulamalara yénlendirmektedir. Bunun yanisira,
rekabetin kiyasiya yasanmasi, rekabetci olabilme yoénelimi
isletmeleri farkh kulvarlarda olmaya yani, rekabetistll olmaya
zoriamaktadir.

Geleneksel anlamda yo6netim uygulamalarinin ve
karar vermenin bireysel olarak yoneticiler tarafindan yerine

8 John A. PEARCE-Elizabeth C. RAVLIN, “The Design and Activation
of Self-Regulating Work Groups”, Human Relations, Vol. 40, No.
11, (1987), s. 751.

® shivers, C. HERBERT, “Self-Directed Work Teams: Development
and Safety Performance”, Professional Safety, Vol. 44, No. 7,
(July 1999), s. 34-35.

'0 Christopher P. NECK-Charles C. MANZ, “From Gruopthink to
Teamthink: Toward the Greation of Constructive Thought Patterns
in Self-managing Work Teams”, Human Relations, Vol. 47, No. 8,
(1994), s. 930.
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getirilmesi  kaotk durumlarda yetersiz  kalmakta',
organizasyonlarin basarisinda, farkh bireylerden gelen
dusuUncelerle olusturulan ekiplerde sinerji yaratiimasi
énem kazanmaktadir.'> Bu noktanin agiimi olan KYE’ler,
isletmelerin yasam savas! verdigi bir zamanda yeni firsatlar

saglamaktadir.

Ancak gunimuizde ilgi duyulan ve uygulama alani
bulan KYE'ler ilk olarak 1973'te Amerikan Yeralti Kémar
Madeni Endustrisinde uygulanmaya baslanmistir.’® ik
uygulamalardan ginumtze kadar pek ¢ok igletme KYE'leri
uygulamaya baslamistir. Bu igletmeler, General Electric,
Xerox, Kodak, Volvo, Alcoa, AT&T, Hewlett Packard,
Glenroad Mortons, Texas Instruments, Johnson Wax,
United Technologies, Procter & Gambje, Federal Express,
Digital Equipment, Johnsonville Food, Goodyear,
Palmolive ve Remarks gibi kiresel élcekli faaliyet gbsteren
igletmelerdir.'* Ulkemizde KYE uygulandigi isletmeler de

" Bilimsel yonetimin yetersizligi icin Bkz. inan OZALP, Yonetim ve
Organizasyon, (Baytes Ya. Eskisehir: 1983), s. 85-95.

2 Jim TOMPKINS, “Dedisimin Sinerjisinden Yararlanmak”, Executive
Excellence, Y. 2, S. 16, (Temmuz 1998), s. 23.

" Eric L. TRIST, Gerald |. SUSMAN, Grant R. BROWN, ®An
Experiment in Autonomous Working in an American Underground
Coal Mine”, Human Relations, Vol. 30, No 3, (Marc 1977), s. 202.

% John R. SCHERMERHORN-James G. HUNT-Richard N. OSBORN,
Managing Organizational Behavior, (Wiley and Sons,
Boston:;1994), s. 344; M. M. BEYERLEIN, “Self-Directed Work
Team”, Work Teams Newsletter, Vol. 1, No. 1, (February 1991),
hitp://iwww.workteams.unt.edu/newsletter/Archive/index1991-92.htm;
Gary YUKL, Leadership In Organizations, (Prentice Hall, USA:
1998), s. 359.
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Pinar Sat, Simko-Siemens Endustriyel Elektronik Bélimo
ve Tark Kablo’da uygulamama yonu
deg@erlendirilebilmektedir. Tablo 1'de KYE ile isletmelerin
ulastigi sonuglar, KYE'leri neden cazibe alani haline
getirdigi gérulmektedir.

Tablo 1. Kendini Yéneten Ekiplerin Uygulama

Sonugclari

Organizasyon Kargilagilan Sonug
Procter & Gamble Uretim giderleri % 30-50 diistii
Federal Expres Servis problemlerinde %13 azaldi
AT&T Kredi Sirketi Giin basina kredi incelemeleri iki kat artti
General Electric Verimlilik %25 artti
Xerox Ekip verimlilikleri %30 artti
Volvo Uretim maliyetleri %25 azaldi
Kodak Uriin geligtirme siiresi azaltild
Honeywell Uretim giktis1 %28 artti

Kaynak: Dean ELMUTI, “Self-Managed Work Teams Approach:
Creative Management Tool or a Fad?”, Management Decision, V.
35, N. 3, (1997), s. 236; Ruth WAGEMAN,-“Cntical Success Factors
for Creating Superb Self-Managing Teams at Xerox”, Compensation
and Benefits, V. 29. N. 5. (September/October 1999), s. 32; Franches
HESSELBEIN-Paul M COHEN (Selim ATAY), Liderden Lidere,
(MESS Ya., istanbul: 1999) icinde, Richard J. HACKMAN, “Ekiplerin
Tikandiklan Noktalar®, 362.

KYE'leri uygulayan igletmelerden Procter&Gamble,
aretim giderlerinde % 30-50, Volvo ise % 25 iyilestirme
saglamigtir. Federal Expres, misteri servis problemlerinde
% 13 azalma kaydetmistir. Xerox verimliligi % 30
artinrken, General Electricde ise % 25 gelisme
kaydetmistir. Isletmelerin tikandiklari noktalarda aciimlar
saglayan KYE’lerin, yukarida anlatilan uygulamalari
degerlendirildiginde 6nemi agikca ortaya ¢cikmaktadir.
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Elde edilen cazibeli sonuclardan dolay: KYE ile ilgili
olarak vyapilan c¢alismalarin, yayimlanan kitap ve
makalelerin, konferanslarin ve egitim seminerlerinin sayisi

gun gectikce artmaktadir.
2.1.3. Temel Ozellikleri

KYE konsepti olusturulurken geleneksel ydnetim
anlayigina kargi bir yaklasim sgeklinde dusUndldr.
Geleneksel ybnetim anlayiginda, isgbrenler belirlenmis ve
standartlagmis isleri ydnetimeye ba@h olarak surekli
olarak gerceklestirmigtir. KYE'lerde ise, farkli ve standart
olmayan isleri yonlendirmeye bagli olmadan
gerceklestirmektedir. Bu nedenle, KYE'ler geleneksel
yénetim anlayisindan ve wuu eksende dusinulen
ekiplerden farklilagmaktadir.

KYE'ler y6netim uygulamalari, vizyonu, yénelimi,
liderlik vurgusu, yonetim stili karar verme, kaynaklarin
kullanimi vb dlgttlerde caligsma ekiplerinden farkiilikiari
vurgulanmaya ¢ahgilmigtir.

KYE’ler ile galigma ekiperi arasindaki 6zelliklerden
kaynaklanan farkliliklar Tablo 2’deki gibi ifade edilebilir.
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Tablo 2. KYE'ler-Calisma Ekipleri Kargilagtirmasi

Olgiitler Gahsma Takimiari  [Kendini Yoneten Ekipler
Vizyon Digaridan verilir, agik Agik, paylasiimis,
i degildir isteyerek gerceklestirilir
Yénelim Takim bir aragtir, intiyag |KYE'lere siirekli ihtiyag
yoksa baslatiimaz vardir
. . . Ekip tarafindan belirlenen
Ama¢ Modeli |Disandan belilenmis amaclar
Yonetim Yeri  {Merkezden Otonom
Liderlik Lider tarafindan Liderligi paylagarak
Vurgusu yonetilime ortaklasa ydnetme
- . Caligan-izleyici-emir alici- |Katilimci-karar alici-
Uyenin Rolii uygulayici eligtirici-uygulayici
Ogrenmeye ve siirekli
Yonetim Stili |l aananmis kural¥e - \gelismeye iliskin dinami
gore galiy ydnetim uygulamalari
Karar verme  |Sorumlu olan Tam katilimh
Kaynaklann Qi?ﬁ?l:sﬁzﬁ:\:la;;aehms Kendi kaynaklann bulma,
Kullanim bagl kaynaklar kullanma, geligtirme
Yonetimin Rolil [Denetleyici Izleyici ve tavsiyeci
Yapi Yan esnek Tam Esnek
Sistematik degisiklige Siirekli diizensizlige
DigGevre  lijekin iliskin

Kaynak: Bu tablo Jon R. KATZENBACH-Douglas SMITH, “The
Disipline of Team®, Harvard Business Review, Vol. 71, No. 2, (Marc-
April 1993), s. 113; Modemn Business Reports, Succesful Team
Building: Putting Your Workers to Cutting Costs and Impreving
Effectiveness, (Alexsander Hammilton Institute, Maywood: 1998), s.
3-6; Dean ELMUTI, “Self-Managed Work Teams Approach: Creative
Management Tool or a Fad?”, Management Decision, Vol. 35, N. 3,
(1997), s. 235°den yararlanilarak geligtiriimistir.

Yukaridaki tabloya bagll KYE'lerin 6zellikleri s6yle
agiklanabilir:'®

a. Ofonomi: Merkezilesme egilimi, modemn

organizasyonlarin iggérenlerin slrekli olarak bilingli isten
kactidi, glicl tek elde toplamak ve iggdérenleri kontrol altina

% Bkz. WEISS, s. 118-120.
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almak dusuncesinden dogar. GuUnimiz kosullarina
baktigimizda organizasyonlarin yenilik¢i olabilmeleri icin,
her bir bireyin gesitli alanlarda sahip oldugu yetenekleri ve

diger niteliklerini dikkate almasi zorunludur.'®

Otonomi, hiyerarsik bir bicimde, dikey iligkiler
zemininde degil, yatay iliskiler tizerine &rgitienmedir.'”
KYE'de bu noktada degderlendirilir. Ozellikie KYE
perspektifinin belirlenmesinde, uygulamalarin tretiimesinde
ve ylritiimesinde, KYE'in atacagi adimlarin hangi yénde
olacagi konusunda, baska bir ifadeyle kendilerini
ilgilendiren alanlarda s6z hakki sahibidir.'®

b. Tam Katiim ve Ortak Karar Gucd: Ekiplerin
gach, yeterlilyetkin ve inisiyatif kullanabilen Uyelerden
gelmektedir.'®  Basar ise Gyelerin katiliminin
saglanmasina bagli olmaktadir. KYE'lerde batin ekip
Gyeleri, is suregleri Gzerinde gerekli formasyona sahiptir.
Bu nedenle KYE'lerde faaliyetler tyelerin katiimlanyla
gerceklesir. Ekip, is slrecinin tamamini  yerine

' ponna PRESTWOOD-Paul SCHUMAN, “Kalite ve Yenilik”,
Executive Excellence, Y. 1, S. 10, (Ocak 1998), s. 19.

"7 Melvin BLUMBERG, “Job Swiching in Autonomous Work Groups:
An Expotory Study in a Pennsylvania Coal Mine”, Academy of
Management Journal, Vol. 23, No. 2, (1980), s. 288-290.

'® Claus W. LANGFRED, “Work-Group Design and Autonomy”, Small
Group Research, Vol. 31, No. 1, (Feb 2000), s. 54-58.

'® suzanne ZOGLIO, “Ekipler Is Baginda”, Executive Excellence, Y.
2, S. 23, (Ocak 1999), s. 22.
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getirmektedir. Bu nedenle bltun Uyeler de surecin tamami

hakkinda bilgi sahibi ve uygulayicidir.

Batun Gyelerin yapilan uygulamalara katilmasi, KYE
calismalarinda ortak karar almayi gerektirir. Her Gyenin
digerlerinden farkhi olmasi, farkii distnebilmesi ekip
kararlarinin cesitliligini de saglamaktadir. Alternatiflerin

fazlahd ekibin etkinligini artirmaktadir.

c. Liderligin Paylagiimasi: Bugunk( anlamda liderlik,
insanlann  belli amaglari/hedefleri basarmaya caba
gostermek icin etkileme siireci olarak tammlanmaktadir.?’
Bagka bir ifade ile liderlik, bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gergeklestirmek icin
onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir.? ;

Liderligin otoriter, dontstimcl, ilke merkezli,
kuantum gibi torleri bulunmaktadir® Bunun yaninda

 steve CABANA, “Participative Design Works”, Journal for Quality
and Participation, Vol. 18., No. 1. (February 1995), s. 12-15.

! Richard M. HODGETTS (Gev: Canan GETIN-Esin Can MUTLU),
Yonetim: Teori ve Siire¢ ve Uygulama, (Der Ya., Istanbul: 1997),
s. 363.

2 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, (Beta Ya., Ist: 1996), s.
387.

2 Ken SHELTON (Gev. Ahmet UNVER), Sahte Liderligin Otesinde,
(Rota Ya., Istanbul: 1997), s. 19; $. Sule ERGETIN, Lider
Sarmahnda Vizyon, (Onder Matbaasi, Ankara: 1998), s. 72-79;
Gircan PAPATYA-Murat Ali DULUPGQU, “Thinking Quantum
Leadership for True Transformation: The Talisman of “Not to Know”
at The Threshold of Leadership”, Challengers for Business
Administrators in The New Millenium Announcement, First
international Symposium on Business Administration, 3-6 June
2000, Gékgeada-Canakkale, Turkey, s. 6.
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literatrde, yonetim anlayiglarina bagl olarak ¢ok sayida
ve cesitli liderlik stilleri s6z konusudur. Gelisen bu liderlik
stilleri KYE'ler baglantil asagdidaki sekilde ifade edilebilir.

Sekil 2. Liderlik Cesitleri

Otolaatik
Olmak
istemeyen

Liderlik

Tam
Otokratik
Liderlik

Yardim-
sever
Otokratik
Liderlik

Katilime
Danigmal Liderlik

Liderlik

Kati Bir Liderin Kendini Yéneten Ekipler
Varoldugu Sitem (Liderligin Olmadidi Sistem)

: P
Kaynak: Inan OZALP, “Kendini Yoneten Ekiplerde Liderlik”, Anadolu

Unv. iiBF Dergisi, C. 15, S. 1-2, (1999), s. 54.

Liderlik yaklagimlari, geleneksel ybénetim
anlayisindan, KYE’lere dogru yaklasildikca isletmelerde
tek, kati bir liderlik anlayisi, ekip Gyeleri tarafindan
paylagilan liderlik anlayisina dogru bir kayma
gostermektedir.?* Paylasilan liderlik, insansal etkilegimi
saglama, gic¢li ahlak ilkelerine dayanarak QGyeleri
ybnlendirme, glcli paylasma ve sinirlari zorlamaya
yonelmek olarak kargimiza ¢ikmaktadir.®

Geleneksel calisma ekiplerinde liderlik iglevi ekibi
kurmakla gb6reviendirilen, Gst ydnetim tarafindan

2 Biilent SAVAS, “Degisen Liderlik”, Executive Ecellence, Y. 2, S.
23, (Nisan1998), s. 9.

B Giircan PAPATYA, “Liderdik mi Onemli Yoksa Liderigin
Paylasilmasi mi?”, infomag, S. 8, (Haziran 2001), s.65.
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yetkilendirilmis isgdrenler tarafindan yerine getirilirken,
KYE'lerde bu liderlik anlayigi bulunmamaktadir. KYE
Gyelerinin her biri kendine liderlik edebilecek yetenege
sahiptir.26 Ekip Gyeleri liderlik faaliyetlerini birlikte
yuratrier.?” Bagka bir ifadeyle, ekip Gyeleri liderlik yukand

paylasiriar.®

d. Sardarilebilirlik Igin Esneklik ve Strekli Karsilikl
lliski: Onceleri kestirilebilir ve belirlenebilir stireglerin hakim
oldugu organizasyonlarin blyimesi ve burokratiklesmesi
dogal olarak kabul ediimekte, arzu edilen amag¢
olmaktaydi.”® Belirlenebilir bir pazar, hareketleri tahmin
edilebilir rakipler, standart Uretim surecleri, midahale
edilebilir dig faktérier isletmenin gevresini olugturmaktaydi.

Sirekli olarak dalgalanmalarin yaganmasi, is
streclerinde Dbelirsizliklerin hakim olmasi nedeniyle
isletmelerin, organizasyonlarini kati ve burokratik olarak
olugturmalan gunimizde rekabetciligi engellemekte,
esnek olmalarin zorlagtirmaktadir.

% Charles C. MANZ, “Self-Leading Work Teams: Moving Beyond
Self-Management Myts®, Human Relations, Vol. 45, No. 11,
(1992), s. 1124-1125.

7 Olivia YANG-Eric Y. SHAO, “Shared Leadership in Self-Managed
Teams: A Competing Values Approach®, Total Quality
Management, Vol. 7, No. 5. (Oct 1996), s. 522.

?® David STAUFFER, “Kahramanlik-Sonrasi Dénem'in Liderligine Dair
10 Mit", Power Ozel Ek-Harvard Business Press, (Mayis 1998),
s. 5.

2 Biyiime igin  Bkz. Inan OZALP, Isletmelerde Yonetim:
Fonksiyonlar ve Organizasyon, (Baytes Ya., Eskisehir: 1984), s.
495-497.
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Esneklik, organizasyonlarin bulunduklari ¢evrede
yasanan gelismeler karsisinda bu degisimlere gosterdigi
uyum saglama yetenegi olmaktadir. Esneklik bigimselligin
yoklugunu gerektirir® Sarekli dizensizligin  bulundugu,
belirlenemezligin hakim durumlar oldugu bir dinyada esnek
olmak, organizasyonlarin variiklarini devam ettirmeleri igin
“olmazsa olmaz’ bir kogul olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Buna iligkin olarak ingiltere’de Leeds Barclays
Home Finance, yasanan Asya krizi sonrasinda,
organizasyon yapisint degistirmek zorunda kalmasi érnek
olarak verilebilir. Organizasyonun kati blrokratik yapisi,
yasanan krizle birlikte gelen degisime ayak uyduramamis
ve Onlemler gerekli cabuklukta alinamamigtir. Kriz
sonrasinda, KYE'ler olugturulmus ve ylksek derecede
rekabet yaganan ev finansmaninda (home finance) fiyat
liderligine yerlesilmistir. Bunun yanisira, bu calkantili
devrede Ingiltere’de bitin sektorler igerisinde iggéren
tatmin diizeyinde isgérenlerden en ¢ok oyu almigtir.®'

e. Sdrekli Dazensizlik ve Dénustirtlebilirik: |s
dinyasinda yasanan olaylar, duzenli ve belirli bir
durumdan ziyade, karigik ve stratejik déniim noktalari ve
catallagsmalar igceren kompleks sistemler oldugunu ortaya

% Mustafa OZEL, Kiiresel Rekabet, (Iz Ya., Istanbul: 1994) iginde A.
J. VOLG, “Isletmelerin Degisen Yapilan”, s. 73.

3 L ouisa WAH, “Welcome to the Edge”, Management Review, Vol.
87, No. 10, (November 1998) s. 29.
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<;,|karm|§t|r.32 Bu nedenle, kaos teorisyenieri ginimadzan
sirekli istikrarsiziik  (kaos) durumunda oldugunu
séylemektedirler.® is dunyasinin yaninda organizasyoniar
da karmasikliklarla dolu oldugu agiktir > Cevrede yasanan
karmastklikiar ve kangiklklar da organizasyonlari
degisime itmektedir. ®

KYFE'ler, strekli bir dinamizm igersindedir. Ekip
gérevleri, ekip digindan direktifler dogrultusunda degil, ig
sorumluluklan dogrultusunda ekip deger yargilarina bagh
olarak gerceklestirmektedir. Bununla beraber, belli bir
kaliba oturtulamayan yapisi, yani tanimlanamamasi, ekip
Gyelerinin batin ekip streglerini yuritecek formasyona
sahip olmalari, birbirlerinin islerini yapabilmeleri yani
karmasikligi dogasinda bulundurmasi KYFE’lerin
dinamizmini saglamaktadir.

KYE uyelerinin yetkin ve yetkili iggérenler olmasi
ve egitimlerinin sdrekli olarak saglanmasi, KYE'lerin
standartiagmadan uzak olmasini gerektirmektedir. Bu

* llya PRIGOGINE-Isabella STENGERS (Cev. Senai DEMIRCI),
Kaostan Diizene,( [z Ya. Istanbul: 1996), s. 364.

% Arman KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, (Sistem Ya.,
Istanbul: 1999), s. 72-75.

3 Jason STILWELL, “Managing Chaos”, Public Management (US),
Vol. 78 , No. 9, (September 1996), s. 8.

% Ahmet Kuntay DEMIRAL, igletmelerin Rekabet Atihmlarinda
Organizasyonel Doniigiimiin Degerlendirilmesi ve Bir Cati
Olusturma Denemesi: Denizli ili Merkez Tekstil Alt Sektorii
isletmelerinde Uygulama Perspektifi, (Siileyman Demirel Unv.
SBE Yayinlanmamus Yiiksel Lisans Tezi, Isparta: 1999), s. 115.
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nedenle KYE'lerin ihtiya¢ duyuldugunda/istendiginde farkii
islere yonelik olarak déntgtmleri s6zkonusudur.

f. Tardes Olmayan Yapilarda Ortak Yasam Alani:
Sistem yaklagimi®, sistemler farkli yani ayni tirden
olmayan yapilarin bir arada yasadigi sistemi tanimlar.¥’
Sistem olarak KYE'ler, ayni tlirden olmayan islerin bir
arada yapildigi ve farkh iglevleri kapsayan bir batunu
olugturmaktadir. Musteri servislerinden bakim onarim
servislerine, Uretim zincirinden muhasebe finansman
uygulamalarina, projelerin yGrGtilmesine kadar cesitli
uygulama alanlari bulunan KYFE'ler, farkli yapilari ve

uygulamalari kapsamaktadir.

Ornegin, Ford'un basarili bir araba modeli olan
Taurus otomobil modelini Greten KYE, otomobilin
eszamanl tasarimini, pazarlamasini, Uretimini,
finansmanini, masteri isteklerinin toplanmasini ve otomobil
ile ilgili bitin islevieri yerine getirmekteydi.® KYE'ler is
siireclerinin batinG caligma alanina girdigi ve bu alanlaria

% sistem yaklagimt biitiinsel goriige dayamir. Bir biitiinii olusturan
pargalar, aym zamanda sistemi olugturur. Sistemi olugturan
pargalar bir birine baghdir, etkiletisim igersindedir ve sistemin
toplam degeri sistemi olusturan pargalann degerinden yiiksektir.
Bkz. H. Oner ESEN, isletme Yoénetiminde Sistem Yaklagim,
(Alfa Ya., Istanbul: 1998), s. 50-53; Ismet MUCUK, Modern
isletmecilik, (Der Ya., Istanbul: 1993), s. 141-142.

¥ $. sule ERGETIN, Yonetimde Yeni Yaklagimlar, (Nobel Ya.,
Ankara: 2001), s. 15.

3 Kathryn M. BARTEL-Davif C. MARTIN, Management, (McGraw-Hill
Press, New York: 1991), s. 572; Bkz. Tamer KEGECIOGLU, Orgiit
Teorisinde Yenilikler, (Beta Ya. Istanbul: 1998), s. 104.
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ilgili verilecek kararlar ekip icerisinden alinacagi icin, farkli
yapllari bunyesinde tasimaktadir. Béylece KYFE’ler ayni
tirden olmayan yapillann ortak yasam alani

olusturmaktadir.

g. Yapi-lslemler Arasinda Badimli Tamamliayicilik:
Bilimsel/bicimsel olarak olusturulan organizasyonlar, yapi
ve iglemler bir birlerinden ayri distnaldr. Yapilan iglem ne
olursa olsun organizasyon yapisi, isin dogasina gére degil
standart yéntemlere gére hazirlanmaktadir. Yani, yapilan
i$ ne olursa olsun organizasyon yapisi standart strecler
seklinde yapilandinimigtir. Fakat gergeklestirilen her
islemin bir pozisyonu bulunmaktadir. Bu nedenle
olusturulacak olan yapinin da iglemlerin pozisyonuna
uygun olarak yapiimasi gerekmektedir.

KYE'lerde yapilan igler par¢a olarak degil sistem
dustncesi icerisinde bir batin olarak degerlendirilir.
Dolayisiyla, KYE'ler sureg ile ilgili buttn igleri blinyesinde
toplamaktadir.  KYE'lerde 6nemli olan  sUrecin
gerceklegtiriimesidir. Bu nedenle yapi, igslemlerin dogasina
gére olugturulur ve ekibin yapisi isten ayri distntimez.

h.  Kesinsizlik/Rastlantisallik  ya/da  Bagimsiz
Sdregler: Geleneksel goéruste, bir durumun baslangig
durumunun bilinmesi, sistemin gelecekteki bir noktada
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hangi durumda olaca§|n|n belirlenmesini saglamaktadir.*®
Baslangic kosullarinin bilinmesi, ge¢mise ve gelecege
y6nelik olarak, sistemin durumu hakkinda bilgiye ulagmayi
saglayacaktir.

Fakat, gelisen “Dinamik Stregler®, pek cok alanda
yeni bakis acilarini da beraberinde getirmektedir. Oyle ki,
geleneksel bilimde dlzene, kararliiga ve kesinlige verilen
6nem yeni bilimin gelismesiyle, degisiklige ugramistir.
Dinamik yasalar, kesinlikten siyrilarak olasilik terimleriyle
olusturulmusg, kaos kavraminin benimsenmesiyle yénetim
bilimini de etkilemistir.*!

Geleneksel goéris, dogrusal olmayan (non-linear)
olaylan hata olarak degerlendirmis ve dizenlilik
gostermedigi icin bu olaylarin incelenmemesine neden
olmugtur. Dinamik sureclerin ortaya c¢ikariimasiyla
anlasiimistir ki, cok kugtk olaylar, ¢ok buylk sonuglara
neden olabilmektedir. Bu durum, “kelebek etkisi” olarak

*® llya PRIGOGINE (Cev. Siiheyla SARI), Kesinliklerin Sonu:
Zaman, Kaos ve Doga Yasalan, (Sarmal Ya., Istanbul: 1999), s.
89.

0 Dinamik siiregler, zamanin ilerlemesine bagh siirekli olarak degisen
ve statik olmayan siirecleri kapsamaktadir. Geleneksel diislincede,
silreglerin (statik) zamandan etkilenmedigi varsayiir. Ornegin
aretim siirecin olugturulmasi icin ginliik talep 1000 ifadesi yeterlidir
ve bu durumun dedismeyecedi farz edilir. Dinamik siiregler icin
Bkz. James GLEICK (Cev. Fikret UGCAN), Kaos, (TUBITAK Ya.,
No. 15, Istanbul: 2000), s. 287-325; Akin MARSAP, Yonetsel
Sistem, (Gazi Ya. Ankara: 2000), s. 151-170.

* PRIGOGINE, s. 11
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adlandiriimaktadir.® Kelebek etkisini Cengiz Han'a

addedilen bir 6mek ile anlatacak olursak:®

“Bir ¢ivi kayboldugu i¢in bir nal kayboldu, bir nal
kayboldugu i¢in bir at kayboldu, bir at kayboldugu icin bir
atlt kayboldu, bir ath kayboldugu icin bir haber kayboldu,
bir haber kayboldugu i¢in bir savas kaybedildi, ve bir
savas kaybedildigi i¢in bir krallik yok oldu.”

Kaos teorisi ve karmasiklik biliminden beslenen
KYFE'ler, dinamik sirecler icermesi nedeniyle, dodasinda
belirsizlikler icermektedir. Dolayisiyla KYE'ler kesinlikten
uzak bagimsiz suregleri icermektedir.

. Cok lslevsel Yén: Taylorizmin 6énclliigiinde
Fordizmle gelisen, is slreglerinin kiglk parcalara
bélinmesi ve her bir parganin bir isgéren tarafindan
yapilmasi disincesi sadece igletmelerle sinirl kalmamisg,
egitimden glndelik hayatin batin hicrelerine kadar
yayiimigtir.

Fordist diiglincede, galiganlar streglere tam olarak
hakim  olmadiklar icin kargilagilan  sorunlarin
¢bztlmesinde ve hatalarin gideriimesinde sirekli olarak
pasif kalir. Bunun diginda sadece sorumlu olduklari isle
ilgilenmekte, igletmenin isi bile olsa kendi igleri olmadig

2 WAH, s. 26.
3 Necmi GURSAKAL, “Yeni Bilim”, BT Bilgi Toplumu, S. 2,
www.btnet.com.tr
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gerekcesiyle diger igleri yapmamaktadirlar. Bu da
isletmenin verimliligini ve etkinligini dugtrmektedir.

KYE'ler, sadece isin bir kismiyla ilgilenmezler, is ile
ilgili tim surecleri yerine getirirler. KYE Uyeleri sadece
yaptiklar iste degil, strecin bitininde yetkindirler. Bu
nedenle KYE dyeleri ¢cok iglevsel yéne sahiptirler.. Bunun
yaninda KYFE'lerin donUstarilebiliriik  6zelligi  ekibin
islevselliginden gelmektedir.

2.2. ILKELERI VE KRIiTiK UNSURLARI

Organizasyonlar icinde KYE’ler olusturmak, olumiu
sonuclar dodurur. Bazi uygulamalar incelendiginde
ekiplerin basarisiz oldugu durumlar kargimiza ¢gikmaktadir.
Ornegdin Amerika'da yapilan aragtirmada, olusturulan
ekiplerin % 83’Gnun beklentileri ka;§|lamad|§| sonucu ile
kargilasiimistir.® Genel olarak KYE uygulamalarinda
temel ilkeler ve goézetilmesi gereken kritik unsurlar blyk
6nem tagimaktadir.

2.2.1. ilkkeleri

ilkeler, bir uygulama suUrecinin olusturulmasi,
uygulanmasinda ve baglayict kurallardir. KYE'lerin
surekliliginin sadlanmasi icin gereken ilkeler bu kismin
konusunu olugturmaktadir.

“ REGAN, s. 17.
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Bu ilkeleri, ekip kuitarl olugturma paylasilan vizyon
ve misyon, deder yaratma bilinci olusturma, eszamanli
liderlik ve 6zgin motivasyon sistemi olusturma olarak bes

temel baslikta toplamak mumkundar:

2.2.1.1. Ekip Kiiltiiriini Olugturma

Bilindigi gibi kaltar, toplumlari bir arada tutan
de@erler batunGdar. Bu bitinde ayni kualtdr dokusuna
sahip olan bireyler bir arada yasarlar. Gunkl beslendikleri
kaynaklar aynidir.

isletme icerisindeki kultir, o &rgltin cevrede
taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini, gevredeki
diger 6rgt ve bireylerle olan iligki bigimlerini ve diizeylerini
de yansitir. Bu fonksiyon ile kaitar, 6rguti topluma
baglayan, onun toplum igindeki yérini, 6énemini, hatta
basarisini belirleyen en &énemli araglardan biridir.®
Kaltarin organizasyonlar Gzerisindeki etkisine Japon

i§létmeleri en glzel érnegi olusturmaktadir.

insanlar kendi kultarlerini tasimaktadirlar.®® Ekip
kaltara, hem KYE’leri desteklemeye iligkin bir yén{ yaratir,
hem de ekip Gyelerinin kisisel klltOrlerinin sentezlenmesini

5 Erol EREN, Orgiitsel Davramis ve Orgiit Psikolojisi, (Beta Ya.,
Istanbul: 1998), s.87.

“ James R. FISHER, “Kiiltiirleri Birlestirmek”, Executive Excellence,
Y. 3, S. 35, (Subat 2000), s. 6.
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sadlar.¥’ Kaldi ki, organizasyon icindeki kiltirden farkl
olarak, ekip kdlturd KYE'e 6zglu ekip Kulthra ekibin
farkhhigint ortaya koyacagindan ekip icin itici bir glg¢

olacaktir.

2.2.1.2. Paylasgilan Vizyon ve Misyon

Vizyon c¢ok tartigiian fakat ne anlama geldigi
konusundan uzlagmaya varilamayan bir kavram olarak,
oldukca bireysel bir konsepte sahiptir.®  Yapilan
tanimlama caligmalarina gére vizyon, gelecegin resminin
bu glnden cizilmesi iglemine bagh olarak, motive edici
temel degerler ve uzun erimli stratejiler olarak karsimiza
cikmaktadir.®

Vizyon, Gye/ekip etrafinda mantiga dayali algilama
ile gelece@in 6ngdérulmesi, dolayls;yla gelecege yonelik
istenen ve beklenen fikir, egitim ve olugsumiari tamamlama
calismalarini  kapsamaktadir® KYE'lerde orijininin
belirlenmesi, gelecege iligkin fantezilerden 6te gercekligi
ifade eden vizyona ulagmadaki ¢abalar, butlnsellik

7 John R. KATZENBACH-Douglas K. SMITH Gev. Nejat
MUALLIMOGLU), Takimlarin Bilgeligi, (Epsilon Ya. No,6, Istanbul:
1998), 5. 233-238.

“ Giircan PAPATYA, “Vizyon: Hayal ve Gergek Arasindaki Gerilim-
Elestirel Bir Yaklasim Denemesi-“, Siileyman Demirel Unv. iIBF
Dergisi, Y. 3, S. 3, (Giiz 1998), s. 123.

2 J. V. QUIGLEY (Cev. Berat GELIK), Vizyon, (Epsilon Ya., Istanbul:
1998), s. 259.

% Harvard Business Review (Gev. Meral TUZEL), Degisim, (MESS
Ya., Istanbul: 1999) icinde James C. COLLINS, “Sirketinizin
Vizyonunu Olustummak?”, s. 30-46.
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gerektirmekte ve bu nedenle ekip igerisinde
sahiplenilmesi, yani Gyelerin kendilerini vizyonun paydasi

olarak gérmeleri 6nem tagimaktadir.

Misyon, ifade edilen kutsal ve temel amag ve varlik
nedeni olarak ifade ediimektedir. KYE'in misyonunu
belirlemesi, yani varlik sebebini ortaya koymasi, ekibe
anlamlilik verecek ve temel deger olarak ekip bGtinlGgini

saglamasi agisindan 6nem ’taglyac:aktlr.52

2.2.1.3. Deger Yaratma Bilinci Olugturma

Bazi igletmeler, KYFE'leri popller yo6netim
uygulamalan olarak algilamakta ve reklam araci olarak
kullanmaktadirlar.® Bu sekilde olusturulan ekipler, sadece
isim olarak kalmakta ve reklam araci olmaktan &teye
gitmemekte ve basarisizlik Ureten ‘mekanizmalar olarak
karsimiza gikmaktadirlar®™,

Bilgi insaninin, bulundugu cevreye yeni deerler
ekleme arzusu en buyuk ézelliklerinden bir tanesidir. Bilgi
insaninin  bu  Ozellikleri KYE'ler igerisinde de

%' Paylagilan Vizyon igin Bkz. PAPATYA, “Vizyon...", s. 129-131;
Robert H. ROSEN (Cev. Giindiiz BULTU-Ziilfii DICLELI), Insan
Yonetimi, (VESS Ya., Istanbul: 1998), s. 58-65.

%2 william W GEORGE, “Misyonun Yénlendirdigi Deger Merkezli
Kuruluglar®, Executive Excellence, Y. 4, S. 40, (Temmuz 2000), s.
10-11.

® Dean ELMUTI, “Self-Managed Work Teams Approach: Creative
Management Tool Or A Fad?”, Management Decision, Vol.35,
No.3, (1997), s. 236.

%4 Anne DONNELLON (Cev. Osman AKINHAY), Takim Dili, (Sistem
Ya., Istanbul: 1998), s. 51.
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olusturulmalidir. GUinumizde organizasyonlarin dastugi
sikintilardan bir tanesi musteriler ve isgorenler igin yeni
defer uretilememesidir® Deger Ureten isletmeler
rekabette 6ne gecmektedirler. KYE'lerde deger yaratma
bilincinin gelistiriimesiyle birlikte Uretkenlik artigi ve yenilik
ortaya koyma galismalarinda artislar meydana gelecegi
muhtemeldir. KYE'ler c¢ekirdek ideolojilerin ortaya
cikarlmasinda etkindir, Bu da rekabet¢i avantaj
yaratmada 6nem tasir.

2.2.1.4. Eg Zamanh Liderlik

KYFE'ler, geleneksel ybnetim  anlayigindan
kendilerini yénetmelerinden baska, liderlik faaliyetleriyle de
ayrilmaktadir. KYE'lerde ekip igerisinde tek bir lider
bulunmamaktadir. Ekip QGyeleri, -liderlik faaliyetlerini
eszamanli olarak yerine getirmektedir.>® Eszamanl liderlik,
liderlik faaliyetlerinin her bir parcasinin bir Uyeye
devredilmesi olarak dustunalmemelidir.

Geleneksel ekiplerde kararlar liderler tarafindan
verilir ve bu kararlar uygulanir, fakat KYFE'lerde karar
verme ekip Gyelerinin timinin katilimiyla yapiimaktadir.
Bu KYE'lerde Uyelerin, en az bir alanda uzman ve diger
alanlarda da yetkin olmasinin sonucudur.

* Robert B. TUCKER, “Yeni Degerler Katmak”, Executive Ecellence,
Y. 1,8.12, (Mart 1998), s. 5.
% YANG-SHAO, s. 522.
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Liderligin eszamanli olarak yapimasi paradoks
olarak goérulebilir. Ancak, liderligin Uyeler tarafindan
eszamanli olarak yurutilmesi cevresel belirsizliklere karsin
birlikte dustnmenin sinerijistik etkisini yaratmaktadir.>” Bu
nedenle KYE'lerde ekip uyelerinin her birinin liderlik
etmesi, baska bir ifadeyle btin ekip Gyelerinin eszamanli

liderligi saglamasi gerekmektedir.®

2.2.1.5. Ozgiin Motivasyon Sistemi Olugturma

Geleneksel motivasyon teorileri, isgérenlerin is
yapmalari icin motive edilmesinde ekonomik degerler
Uzerine kurulmus varsayimlara dayanir. Yani temel
motivatdr olarak para kullanilmistir.® Fakat isgérenler
maddi 6dallerin  yaninda manevi ddulleri de aimayi
arzularlar.® Ongérilen motivasyon® uygulamalan  Gst
yonetim tarafindan isgérenlere uygulanir. Geleneksel
motivasyon teorileri, isgbrenleri birey olarak ele alir ve
motivasyonu bireysel uygulamalar olarak degerlendirir.
Geleneksel motivasyon teorileri caligsanlarin ayni zamanda

birden ¢cok sorumlulugu basariyla tasimaya cabaladidini

* Thomas GORDON (Gev. Birsen OZKAN), Katimal Yonetim
ilkeleri, (Sistem Ya. No. 136, istanbul:1997), s. 37-38.

% Charles C. MANZ-Henry P. SISMS Jr., “Seraching for the
“Unleader™. Organizastional Member Views on Leading Self-
Managed Groups”, Human Relations, Vol. 35, No. 5, (1984),
s. 410-411.

* TAYLOR, s. 48-49.

% Rick CONLOW (Cev. Can IKIZLER), Yonetimde Miikemmellik,
(Affa Ya. istanbul: 1999), s. 10; Nuri TORTOP, Personel
Yonetimi, (Yarg! Ya., Ankara: 1999), s. 259.
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ve duygularin  motivasyon  GOzerindeki  etkilerini

aciklamaz.®’

Oysa KYE'lerde, caligmalar ekip olarak birlikte
yapilir, yonetici ve isgéren ayrimi bulunmamaktadir ve
ekip Gyelerinin Ustlendigi bir cok gérev vardir. Bu nedenle
geleneksel motivasyon sistemleri, KYE’ler (zerinde
yetersiz kalmaktadir. KYE’lerin entellektiiel sermayelerini
kullanmalari ve bilgiye dayal ¢alismalari, bunun yaninda
performanslarinin  yiksekligi ve verimli calismalari
kazandiklar Ucretlerin ylksek olmasini saglamaktadir.
Maslowun “ihtiyaglar Hiyerargisi”nin birey temelliligi
gozetmesi ve ilkin fiziksel ihtiyaclan temel almasi
KYE'lerin dogasina uygun dismemektedir. Bun baglamda,
Maslowun hiyerargisinde siralamanin  degistirilmesi
dusundlir.® Yada, KYE'ler icin ekibin dogasina uygun,
bireyselligi goézetmeyen, ekibin bitinine hitap eden

motivasyon uygulamalari gézetir.®

® J. M. GEORGE-A. P. BREEF, “Motivational Agendas In The
Workplace®, Research in Organisational Behaviour, S. 18,
(1996), s. 75-110.

 Richards M. HODGETTS-Fred LUTHANS, International
Management, (The McGraw-Hill Comp., New York: 1999), s. 335-
337.

% D. POLLEY-B. RIBBENS, “Sustaining Self-Managed Teams: a
Process Approach to Team Wellness”, Team Performance
Management, Vol. 4, No. 1, (1998), s. 12-13; Hiiseyin YILMAZ,
“Takim Caligmas! Yoluyla Motivasyon®, Standart, (Nisan 1999),
s. 32.
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2.2.2. Kritik Unsurlan

KYE'ler, organizasyon igerisindeki butln yapilardan
farkli 6zellikler tagimaktadir. Bu nedenle KYE'lerin basarili
sonuglar alabilmesi igin, su kritikk unsurlarin gézetiimesi

gerekmektedir.

2.2.2.1. Yénetim Bigimi

Yoénetim bigimi, organizasyonlar arasindaki temel
farki ortaya koymaktadir® KYE'lerin yonetim bigimi,
calisma takimlarindan farklidir. Calisma takimlari, yénetim
tarafindan belirlenen kurallar dogruitusunda ve segilen
lider tarafindan yonetilir. KYE'ler ise digaridan
ybnetilmezler. Bu nedenle ydnetim faaliyetleri ekip
icerisinde gerceklesir. Ekibin yénetimi otonomdur, yani
ekibi ilgilendiren alanlarda ve ekibin calistign konuda
kararlar ekip tarafindan verilir ve uygulanir.

KYE'lerde iligkiler ve y6netim faaliyetleri yiiz ylize
iliskilerle yuratalar. Bu nedenle, Gyelerin birlikte meydana
getirdikleri yonetim iglevi, butin Gyelerin anlayabilecegi
sekilde agik ve anlasilir olarak olusturulur® KYE’lerin
yonetim bicimi bUrokratik sistematikten uzak olarak
gerceklesir. Verilen kararlarda yénlendirmeden ziyade, isi

64 Irving H. BUCHEN, “Yonetim Tarziniz”, Executive Excellence, Y.
3, S. 36, (Mart 2000), s. 24.

% Ruth WAGEMAN, “Critical Success Factors for Creating Superb
Self-Managing Teams”, Crganizational Dynamics, Vol. 26, No.1,
(Summer 1997),s. 54-55.
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en lyi bilenin Onerileri dinlenir ve ekip olarak karar

uygulanir.

2.2.2.2. Uygulamalan Gergeklestirme Boyutu

KYE'lerin bir diger kritik unsuru, uygulamalari
gerceklestirme boyutudur. KYE'lerin bagarili olabilmeleri
igin gercek uygulamalarda gorevlendirilmeleri

gerekmektedir.

KYE’lerde uyeler, is yapma niteligi agisindan yetkin
Gyelerden olusur. Dolayisiyla bu, Gyelerin kendilerine
uygun igler istemelerine neden olmaktadir. Volvo'da
isgbren devir hizi %70’lere ulastiginda yapilan arastirma
sonucunda, vyeni ise baslayan genc ve nitelikli
mihendislerin, egitimsiz isgbrenlerin yapabilecegdi islerde
géreviendirildikleri icin isi biraktiklar 6grenilmistir® Bu
iglerin, aldiklan egitime ve Kkisisel yeteneklerine uygun
olmasini, hatta zorlamasini beklerler.

KYE'lerde Uyeler, ekibin dogasindaki gibi kompleks
ve belirsizligin hakim oldugu isler Gzerinde calismanin,
basit islerde ¢calismaktan daha motive edici oldugunu ifade
etmektedirler.’” Bu nedenle KYE'ler, bireysel olarak
gerceklestirilebilecek  uygulamalarda degil, KYE'leri

% BATEL-MARTIN, s.573-574.

8 Mike EVANS-THOMAS CLIVE, “Self-Managing Work Teams The
Team Members' Perspective”, Total Quality Management, Vol. 8,
No. 2/3, (June 1997) s. 61-64.
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zorlayacak ve gelismelerini saglayacak igler Uzerinde

organize edilir.

2.2.2.3. Erdemi Geligtirme ve Pekigtirme

KYFE'ler, yiksek performansli ekipler olarak da ifade
edilmektedir® Yuksek performansin nedeni, ekibin
kendinden farkindah@idir (self-awareness). Kendinden
farkindalik ekip icerisinde bir bilincin gdstergesidir. Ekibin
godstermis oldugu performans, yine ekip icerisinde geligen
biling ile ekip tarafindan degerlendirilir.®® Yapilan bu
degerlendirme, performansin bir dst dizeye nasil

taginacagina iligkin duganalar.

KYE'lerde édullendirme, bireysel olarak gésterilen
performansa dayali olarak degil, ekibin bdltansel
degerlendiriimesine gére yapllnr.7°" KYE'in gosterdigi
basarilarin  ekip igerisinde  deg@erlendiriimesi ve
uygulamalarinin  yénetim tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. Bunun tersi uygulamalar, ekibin
otonomisine ve kendini yénetmesine engel olacaktir. Bu
nedenle, yénetim tarafindan uygulamalarin desteklenmesi

& Mary E. COLLINS, “High-performance Teams and Their Impact on
Organizations” Journal for Quality and Participation, Vol. 18, No.
7, (December 1995), s. 28.

® Enver OZKALP, “Takim GCalismalannin Giinimiz Yénetim
Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yonetim Tekerledi”, Anadolu Unv.
IIBF Dergisi, C. 13, S. 1-2, (1995), s. 436.

" Bob NELSON, “Herkese Aymi Odill Olur mu?”, Executive
Excellence, Y. 3, S. 28, (Temmuz 1999), s. 21.
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ve devamhiginin saglanmasi yéninde atilacak adimlarla,
pekistirme saglanmasi gerekmektedir.

2.2.24. Ekibin ihtiyag Duydugu/Duyacag

Fiziksel Materyalleri Saglama

KYE'ler, calismalarini saghkl bir sekilde ytritmek
icin bir takim fiziksel ara¢ ve gereclere ihtiya¢ duyarlar. Bu
arac ve gereglerin organizasyon tarafindan tedarik
edilmesi  gerekmektedir. Oyleki, bu materyallerin
saglanmamasi ekibin moralini negatif yénde etkiler ve
kendi kendini yénettigi inanci kaybolabilir.”' Kendini
yonetmeye inancin kaybolmasiyla, KYE'lerin uygulanmasi
¢cok zorlasacaktir.

Bunlarin yaninda, gerekli materyallerin KYE’lerin
ihtiyac duydugu zamanda saglanmasi gerekmektedir.
Zamaninda saglanmayan materyaller ekibin performansini
disirecek ve is yapma slresini uzatacaktir. KYE'lerin
ihtiyac duydugu/duyacadi materyaller olmadan ekibin
kendisini ybnetmesi beklenemez.

2.2.2.5, Yetkinlik ve Yeterlilik: inisiyatif Kullanma

KYE'ler is strecinin bGtintni gergeklestirirler.”? Bu
nedenle butln Gyeler tUm slre¢ hakkinda bilgi sahibidir.
Yetersiz bilgisi olan Gyeler gerekli c¢apraz egitim
faaliyetlerinden gecirilerek, eksik yoénleri tamamlanur.

"' WAGEMAN, “Critical....”, s. 56.
2 Ken BALANCHARD, “Kendi Kendine Yénetim”, Executive
Ecellence, Y. 2, S. 14, (Haziran 1998), s. 20
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Yapilan egitimler sadece eksik yoénlerin gideriimesiyle
kalmaz, sUrekli uygulanarak Gyelerin surekli geligimi

saglanir.”™

KYE’lerde, uyelerin yetkileri sadece yo6netim
kaynakli degil, Gyelerin sahip oldugu bilgi birikimi ve kigisel
yeteneklerden-duygusal yeterlilikten kaynaklanmaktadir.”
Dolayisiyla KYFE’lerin, galistiklari alanda yetkin ve yetkili
olduklari séyleyebilir. Ekip tarafindan sahip olunan
yetkinlik ve yeterlilik ekibin, kendini yénetme unsuru olarak
inisiyatif kullanmalarini sadlamaktadir. inisiyatif kullanma,
ekip ile ilgili konularda ekibin karar vermesini ve

dolayisiyla yénetilmemesini saglamaktadir.

2.2.2.6. Amaglara Dogru Besleme: ileri Besleme

Amagclarin belirlenmesi dusﬁﬁsel bir faaliyettir. Bu
gelecege iligkin ulagilmak istenen noktanin distinilmesini
kapsar. Dolayisiyla, amagclarin dustntlmesi ileriye yonelik
olarak performansin degerlenmesi noktasinin beslendigi
kaynak olmaktadir.

KYE'lerde ama¢ ekip igerisinde belirlenir ve ekip
olarak amaca odaklanma saglanir. Ekibin basarisi amaca

3 stephan R. COVEY, ‘“Siirekli Ogrenme likesi”, Executive
Excellence, Y. 1, S. 11, (Subat 1998), s. 3-4.

7% Duygusal yeterlilik igin Bkz. Daniel GOLEMAN, “Duygusal Yeterlilik”,
Executive Excellence, Y. 3, S. 35, (Subat 2000), s. 21; Daniel
GOLEMAN (Gev. Banu Seckin YUKSEL), Duygusal Zeka, (Varlik
Ya., Istanbul: 1999), s. 362-368.
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odaklanmasina baglidir. Bu noktada, belirlenen amacin

ekibin dogasiyla uyumiu olmasi gerekmektedir.

Ekip tarafindan belirlenen amaglar, ekibin
performans! ve basvuru noktasi olmasi agisindan da
6nem tasimaktadir. KYE'lerde amaglar sirekli revize edilir.
Kosullarin ayni kalmamast, ulasilacak amaglarin da
yenilenmesini gerektirmektedir. Bunun yaninda KYE’ler
amagclara meydan okuyarak, surekli olarak bir st amaca
dogru odaklanmaktadir.”

2.2.2.7. Stratejik Diigiince Normlann Olugturma

Stratejik dugtunce (SD), gelecege iligkin olarak
yapilan bir eylemdir ve harcanan enerji karsisinda
etkinligin saglanmasi amagclanir.”® Yanisira, degisimlerin
gerceklestiriimesinde kritik bir 6neme sahiptir.” Hazir
paket disince kaliplarinin etkinlik yerine basarsizlik
saglamasi, KYE’'lerde etkinligin saglanmasi igin stratejik
dustince normlarinin olusturulmasi gerekmektedir.”

Normlar ekip icerisinde dogal olarak gelisir.” Fakat

stratejik dUstnceye iligkin normlarin gelismesi icin

> WAGEMAN, “Critical...”, s. 57,

78 Brain TRACY, “Stratejik Diigiinme®, Executive Excellence, Y. 2, S.
21,s. 8.

7 Erol EREN, igletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim,
(Istanbul Unv. Igletme Fak. Ya. No. 234, Istanbul: 1990), s. 15.

7® Giircan PAPATYA, “Meydan Okuma Kosulu: Stratejik Diisiinme”,
Diinya, (18 Temmuz 2001), s. 11.

7 Tugray KAYNAK, Organizasyonel Davramig ve Yonlendirilmesi,
Alfa Ya., No. 235, Istanbul: 1995), s. 172.
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yonlendirilen bir sistem ongdrdlir. SD normlar, ekibin
cevresinin ve problemlerin farkinda olmasi, g¢alismanin
alisiimamig yollarin geligtirimesi ve stratejik dénim

noktasinda dogru karar verebilmesine iliskin dasunalar.

Catallasma noktalar cok stk olarak
organizasyonlarin karsisina cikmaktadir® Sekil 2'de de
gdbruldiga gibi, stratejik dénim noktasi, yani cataliasma
noktalari, yukselig ve disis arasinda ince ve kritik bir
nokta olmakta ve ekibin ve igletmenin gelecek varligini
etkilemektedir® Bu nedenle catallasma noktalarinda
dogru kararlari alabilmek, KYE'lerde stratejik dislnce
normiarinin olusturulmasinin gbzetilmesini
gerektirmektedir.

Sekil 3. Stratejik D6nim Noktasi

Isletme
Yikselise
Geger

Stratejik
Doniim Noktast ™. |sietme
*, Diiglise
i Geger

Kaynak: GROVE, s. 33.

8 catallasma noktalan igin Bkz. PRIGOGINE-STENGERS, s. 199-
210; GLEICK, s. 78-79.

8 Andrew S. GROVE, Yalnizca Paranoidler Ayakta Kalir, (Sistem
Ya., Istanbul: 1997), s. 32.
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2.2.2.8. Bilgi Saglama: Analizlerin Yapiimasi

Gerek olusturulmasinda, gerekse isletiimesinde
KYE'lerin, ilgili olarak bir takim bilgileri saglamalari
gerekir® Bilgiler, dis ve i¢c kaynakiardan saglanir. Bu
bilgiler, organizasyonun KYE’lerin olusturulmasinda ve
uygulanmasindaki hatalardan uzak durmasini
sa@layacaktir. Yanisira dis Dbilgiler kadar i¢ bilgiler, st
yonetimin bakig acgisi, orglt kaltGrinin  uygunludu,
caligsanlarin yeterliligi ve bakig acisi, bireysellik ve
kollektivizm, performans de@erleme kriterlerinin ortaya
konmasini saglayacaktir.

ic analizler, érgit kltirinin KYE’lere uyguniugy,
Ust yonetimin bakis agisi, galisanlarin kendini yénetme
yeterlilikleri, igletmedeki performans kriterlerinin grup
olarak 6dullendirmeye yatkinhidi, organizasyon igerisinde
bireyselligin mi, yoksa kolektivizmin mi daha 6n planda
oldugu hakkinda bilgi saglayacak ve KYE'lerin
olusturuimasinda ve uygulanmasinda kolaylik
saglayacaktir. Fakat bagan icin bu bilgilerin yayiimasinin
saglanmasi, arastirmayla sinirh kalinmamasi

gerekmektedir.%®

% Rishard S. WELLINGS-Peter SYKES, “How to Build Self-directed
Teams”, Executive Development, Vol. 7, No. 6, (1994), s. 26.

% Ken BALANCHARD, “Bilgiyi Paylasin®, Executive Excellence, Y. 2,
S. 17, (AQustos 1998), s. 3.
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2.2.2.9. Kabul Edilebilirligi Saglama

KYE’ler, organizasyonlarda devrim yapan bir
uygulama niteligindedir® Yapilan bu devrim de,
isgorenlerin alismis olduklari dizenden farkh oldugu icin

uygulamalarda direnglerle kar§,|Ia§|Iabilir.85

Orta kademedeki yéneticiler, yerlerinden olma ve
ekiplerin kendilerini yénetmeleri nedeniyle giu¢ kaybetme
korkusuna kapilabilirler velya kendi fikirlerini en iyi olarak
kabul etmeleri nedeniyle engelleyici olabilirler.2® isgérenler
ise, sorumluluk alma velya is yapma tarzlarinin degismesi
korkusuna kapilabilirler. Bu iki korku KYE'lerin kabul
edilmemesinin éninde bariyer olusturur.8’

KYFE'lerin 6nundeki bariyerler, ekibin etkinligini
azaltacaktir. Bu nedenle isletme igerisinde KYE’lerin gcok
aclk bicimde anlatiimasi ve iggérenlerin ikna edilmesi

gerekmektedir.

8 The Concept of Self-Managing Work Groups http://member.nifty.ne.
jp/gche/chapter8.htm

8 Milan MOVAREC, “Self-Managed Team”, Executive Excellence,
Vol. 16, No. 10, (October 1999), s. 18.

% Gircan PAPATYA, “isletmelerde Orgiitsel Verimlilije Ulagmada
Yetki Devri Sorunu ve Yonetici Engeli”, SDU-IBF Dergisi, Y. 2, S.
2, (Guz 1997), s. 140;

8 REGAN, s. 44-45.
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UGUNCU BOLUM
3. KYE OLUSTURMA

KYE’ler, sistem yaklasimi baglaminda yasayan
sistemler olarak degerlendirilir. Yasayan sistemlerin,
dogalari dlzenleme, O6rgutleme, Gretim ve kavrama
strecglerinde bagimsiz olma pozisyonu KYE'ler icin de
gecerlidir.

KYE'ler iliskin literatirde olusturma agamalari,
genel olark c¢alisma ekiplerinden farksiz olarak
tasarlanmistir.® Ancak, ikinci bélimde de alti gizildigi gibi

8 Bkz. Bilge ERENGUL, Kiiltir Sihirbazlan, (Evrim Ya.,
Istanbul:1997); Hiilya OCAL, Organizasyonlarda Kendi-Kendini
Yoneten Ekiplerin Incelenmesi: Kendi-Kendini Yoneten
Ekiplerin Diizenlenmesinde Kargilagtlacak Sorunlar ve Goéziim
Yollari ve Pinar Siit Mamulleri A.S.'De Bir Aragtirma, (Anadolu
Onv. SBE, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Eskisehir:1998); Bahar AY
BAYRAC Kendi Kendini Y6neten Takimlarin Yonetime Katkilari
ve TEl'de Bir Uygulama, (Anadolu Unv. SBE Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir: 1998); Douglas POLLEY-Barbara
RIBBENS, “Sustaining Self-Managed Teams: A Process Approach
to Team Wellness”, Team Performance Management, Vol. 4,
No.1 (1998), s. 14.
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KYE'ler calisma ekiplerinden farklilagmaktadir. KYE'lerin
olusma sureclerini agagidaki tabloda agiklanabilir.

Tablo 3. Kendini Orgiitiemenin Asamalari

Asamalar Aciklamalar

Yasanan gelismelere bagh, sistemin
bozulmaya egilimi olmasiyla birlikte olusan
aksakliklarin ve gerilimlerin  yasandigi
asamadir.

Entropinin neden oidugu gerilimin artmasiyla
birlikte, sistemin seg¢im noktasina geldigi
Catallagma agsamadir. Bu noktada ya doniige gecip
degisecektir, ya da degisime diren¢ gosterip
ciirime yoluna egilecekdtir.

Gelisen gatallasmaya bagh karmagiklasan
sistemin, kritik yapida dogrusal olmayan

Entropik Stiregler

Bagkalagim kogullarla baglayan yeni bir bigim olugturmaya
ybneldigi agamadir.
) Kendini diizenleme, varolussal kendine baglik
Degerleme yoluyla bulunulan konumun degerlendirilmesi
asamasidir.
Duraganitk Tekrarlamanin yerlesmesi vel/ya duraganlik

agamasindan kosullan gelistirme agamasidr.
Kaynak: Bkz. Eric SCHWARZ, “Summary of The Main Features of A
Holistic Metamodel to Interpret The Emergence, The Evolution and
The Functioning of Viable Self-Organizing Systems”, Proceedings. of
the 40th Annual Meeting of the International Society for the
Systems Science, Budapest, (1996); Jeffrey GOLDSTEIN, The
Unshoced Organization, (Productivity Press, Portland: 1994), s. 32-
52.

Sistem dulslncesinde, c¢evrede meydana gelen
degisimlerle olugsan entropi, sistemlerin bozulmasina yol
acmaktadir. Catallasma, bozulmadan kurtulma yéniinde
yasayan sistemlerin, kapali sistemlerden farkli olarak
negatif entropi dretebilme egilimini ortaya koyar.
Catallasma noktasinda sistemin tercihi belirsizdir ve
6nceden kestirilememektedir. Sistem, tercihine bagl
(bozulma veya degdisim) olarak yapisal degisikliklere
ugrayarak, baskalasacaktir. Ne var ki, yapisal degisime
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ugrayan sistem, bulunduu konumu degeriendirme
potansiyeline sahiptir. Duraganlik, degisimierin
yasanmasi, tekrarlanmanin yerlesmesi ve varolusu
kendine baglilik yoluyla s6z konusu olacaktir.

Bunu daha farkli bir anlatimla agagidaki sekilde
ifade etmek mimkiindir.

Sekil 4. KYE Olusturma Sireci

seasssvssessssssss e

Yy Duragantik |
"o Agamasi -

b
erwger % . Catallagma
¥ /Asamast’ |

KYE’lerin, yasayan sistemler olarak
degeriendirilmesi ve yasayan sistemlerin olugum siregleri
baglaminda, olugsum sirecinin yukandaki sekilde
gorilecedi gibi dugtntimesi neden olmaktadir. KYE'ler
baglangic noktasindan sonra, sdrekli bir diriklik ve
dinamizm igindedir. Surekli degisim ve gelisim disincesi
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ise ayni noktadan ve duzlemden bir daha gegmeme
ybénelimini olusturmakta ve kaostan duzene dogru yol

almaktadir.

3.1. ENTROPIK SUREGLER ASAMASI

Termodinamik alanda enerji akisina iligkin
tanimlamada kullanilan entropi, termodinamigin ikinci
yasasini olusturmaktadir. Ik olarak 1865 yilinda R. Claus
tarafindan kullaniimistir%® Entropi kavrami, tim evrende
her seyin bir yapi ve deger ile basladigini ve degistirilemez
bicimde kaosa ve bozulmaya dogru gittigini ifade
etmektedir.

Entropiden olumsuz yénde etkilenen
organizasyonlar hizla bozulma egilimi gosterir. Bozulma ile
birlikteki yasanan gerilim KYE’ler organizasyon igin yeni
agﬂum ve negatif entropi yénelimi olugturmaktadlr.go

Bu bélimde, KYE’lere ydnelime anlam kazandiran
etkenlerin  agiklanmasi  yaninda,  organizasyonun
pozisyonunun ortaya konmasina c¢alisilacaktir; bu
dogrultuda atilacak adimlarin secilmesi isleminin nasil
yapilacagi Gzerinde durulacaktir.

% PRIGOGINE, s. 154. .

% Negatif entropi igin Bkz. Nurullah GENG, Basan Bedel Ister:
Isletme-Yénetim-Organizasyon, (Timas Ya., Istanbul: 2001), s.
31-32,
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3.1.1. Yonelimin Anlamlandiniimasi

KYE’lere olan ilgi, her gegen gun artmaktadir.
Ancak, organizasyonlarda ilginin &tesinde KYE'lerin
uygulanmas: igin  yo6netimin  desteginin  alinmasi
zorunluluktur. Bu nedenle Ust ybnetimin gelisme
haritalarinin  yeniden olugturuimasina ydnelik olarak
KYFE'lere olan ybénelimin anlamiandiriimasi gerekmektedir.

Bu noktada KYE'lere olan yoénelimin gerekgeleri
aciklanarak bu yénelim anlamlandiriimaya ¢alisilacaktir.

3.1.1.1. Bilgi Gad: ve Bilgi insani

Teknolojik gelisme ile dogaya egemen olma savasi
insani, strekli yeni teknolojileri kesfetme ve Gretme gabasi
icinde bulundurmaktadir. Bu ¢abalar sonrasinda elde ettigi
bilgiler ve bu bilgilerin kullaniimasi hayatlarina ydén
vermektedir.®!

Geligen/geligtirilen yeni teknolojiler, yeni
uygarligi/uygarliklari  sekillendirmede  birinci  etken
olmaktadir. Sézgelimi, tarim teknolojisinin bulunmasiyla
tarim toplumu ortaya c¢ikmig, buhar makinesinin kesgfiyle
sanayi ¢adi baslamis bu gelisme neticesinde de sanayi
toplumu olusmustur.®? icinde bulundugumuz bilgi toplumu

% Temel AKSOY, “Bilgi Ekonomisi”, Executive Excellence, Y. 2, S.
18, (Eyliil 1998), s. 19.

%2 Alvin TOFFLER, (Cev. Ali SEDEN), Uglincii Dalga, (Altin Kitaplar,
Istanbul: 1996), s. 25-38.
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(sanayi OGtesi toplum) da bilgi ve biligim alanindaki

gelismeler sonucu dogmustur.®

Bilgi toplumu kavrami, ilk olarak Marc Uri Porat
tarafindan kullanilmistir.®* Cesitli kavramiar kullaniimasina
ragmen genel olarak bu topluma “Bilgi Toplumu’, ¢caga da
“bilgi cag1” adi verilmistir =

Bilgi ¢adinin temelinde, bilgi islem velya biligim
teknolojisi yatmaktadir. Buharli makinelerin gelismesi,
sanayi toplumuna gegcisin atesleyicisi olurken, bilgi
toplumuna gegcisin atesleyicisi ve itici gicl, ardalan
siisyum ve germenyumdan olusan transistdrierle
olusturulanan entegrelere dayali bilgisayarlar olmustur. %
Bilgi caginda, seri dretim igerisinde mekaniklegen is
gorenlerin (mavi yakalilar) yerini, teorik ve analitik bilgiyi
uygulayan Ust dlzey iggdrenler olarak bilgi isgileri (agik
yakalilar) organizasyonlardaki yerlerini almiglardir.®’

** Numan KURTULMUS, Sanayi Otesi Doniigim, (Iz Ya., Istanbul:
1996), s. 21; Hasan GOBAN, Bilgi Toplumuna Plank Gegis,
(Inkilap Ya., Istanbul: 1997), s. 10-17.

% Hisnii ERKAN, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligsme, (Tiirkiye Is
Bankas Kiiltiir Yayinlan, Dogus Matbaasi, Istanbul: 1997), s. 71.

% Giircan PAPATYA, °Bilgi Toplumunu Anlamak: Kiresel Bir
Paradoks mu?”; (Yayinlanmamig Makale), Isparta, 2001.

% ERKAN, s. 73.

% Brian JANZ-Jason COLQUITT, “Knowledge Worker Team
Effectiveness: The Role Of Autonomy, Interdependence, Team
Development, and Contextual Support Varables”, Personal
Psyscology, Vol. 50, No. 4, (Winter1997), s. 878; “Rosabeth M.
KANTER ile soylesi: Bilgi iscileri”, Executive Excellence, Y. 4, S.
3, (Nisan 2000), s. 13-14.
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3.1.1.2. Post-Modern Diinya Anlayist

Kesinlesmis bir tanimi  yapilmayan® Post-
modernizm, kelime anlami olarak modern sonrasi/étesi
olarak anlasilir ancak tam olarak bu anlamda degildir.
Post-modernizm, modernizmin tikanmasina bagh acgihm
yaratmaya iligkin bir harekettir. Ancak post-modernizmi,
anti-modemizm olarak da ifade edenler bulunmaktadir.*®
Bu dogrultuda Post-modernizm, endustriyel topluma,
kapitalizme ve bireyselcilie kars: kiltarel degisim ile
ortaya ¢ikan bir dénemi ifade etmektedir'®

Yasanilan bilgi devrimi sonrasinda 1970Qlerde

9 Post-modernizm dusincesi,

Fransa’da ortaya cikan'
sanattan fen bilimlerine ve sosyal bilimlere kadar pek ¢ok
alanda etkili olmus ve kabul gérmustar. Post-modernist
dasunce, Post-Fordizm olarak yénetim biliminde kendine
yer bulmustur. Bilgiye dayal calismayi ve esnek urehm
sistemlerini kapsayan Post-Fordist anlayis sonrasmda

isgérenlerin, montaj hattinda bireysel olarak makinelere

%8 David Harvey, The Postmodern Condition: an Enquiry into the
Origins of Cultural Change, (Basil Blackwell Cambridge Mass:
1989) s. 7.

% Dogan BIGKI, “Modermiszm ve Post Modemiszm”, is-Gii¢ Dergisi,
C. 3, S.1, (2001), www.is-guc.org.tr

'™ poug BROWN, “An Institutionalist Look at Postmodernism”,

Journal of Economic Issues, Vol. 25, No. 4, (December 1991), s.

1094.
%'y, Z. ORKUNOGLU, “Post-Modemnizm Nedir?”, Ozgiir Politika,
(26 Ocak 2001), www.ozgurpolitika.org
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dayali degil, ekipler olarak bilgiye dayali olarak
caligsmalarinin gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Kuskusuz, post-modern anlayigi benimseyen
organizasyonlar, yap:t ve anlayis bakimindan diger
organizasyonlardan farkiidir. Geleneksel anlayistaki
organizasyonlara g6re ylksek seviyede esneklik,
fonksiyonlar ve bolimler arasinda farklilagmanin ve
yerinden yoénetim anlayiginin hakim olmasi, post-
modernist organizasyonlarin farkini ortaya koymaktadir.
Bu farkliliklara bagl olarak post-madernist
organizasyonlar, insani isteklere hizl ve yerinde yanit
verebilmek icin KYE leri olugturmusglardir.'®

3.1.1.3. Kendini Yonetebilirlik Diigiincesi

Geleneksel organizasyonlardé isgorenler, montaj
hattinin mekanik bir pargasi olarak gortlmekteydi. Bu
iggérenler, surekli olarak igten kaytarmaya c¢aligsan X tipi
isg6renleri nitelemekteydi.'®

Bilgi ¢agi ile bilgi insanlannin ortaya ¢itkmasi, is
yasamina etkisi, isgérenlerin, giinlik yasantilarinda, kisisel

12 Hakan SARIOGLU, “Cagdas Yonetim Yaklagimiari lle Postmodern
Yonetim Yaklagiminin Karsilagtiriimasi”, Oneri, C. 2, S. 11, (Ocak
1999), s. 221,

B james W. NEULIEP, The Influence of Theory X And Y
Management Style on The Perception of Ethical Behavior in
Organizations”, Journal of Social Behavior & Personality, Vol.
11, No. 2, (June 1996), s. 305; Gregory NORTHCRAFT,
Organizational Behavior: A Management Challenge (Dreyden
Press, Chicago:1990), s. 54-58.
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bltcelerini ydnetmeleri, aileleri ile ilgili kararlari kendilerinin
vermeleri ve kendilerini ilgilendiren alanlarda kararlarini
kendilerinin almalari, organizasyonlarda bu igsgorenierin
yaptiklari iglerde kendilerini yénetmeleri diglncesinin

olusmasina yol agmistir.'®

Bunun ilk érnegdini, igsgérenierin bir hata goérdikleri
zaman Uretim bandini durdurma kararlarini kendilerinin
vermesi olarak Toyota’da gormekteyiz.'® Bu anlayisin
ilerlemesi sonucunda iggérenlerin ekipler halinde is
sureclerini yénetmeleri ve bu sUrecler ile ilgili karalan
kendilerinin vermesiyle KYE'ler olusturulmustur.'®

3.1.1.4. Organizasyonlarin Genislemesi: Yatay
Organizasyon

Buyume, igletmelerin ortak ve dogal amaclarindan
bir tanesidir. Oyle ki, yasanan ekonomik gelismeler
dogrultusunda buyuyen igletmelerin organizasyon yapilari
da siurekli olarak genislemekte ve organizasyon piramidini
sivriltmektedir. Ancak bu durum, organizasyon igerisinde
karar alma ve hareket edebilme kabiliyetlerini

% Mary UhI-BIEN-George B.GRAEN, “Individual Self-Management:
Analysis Of Professionals' Self-Managing Activities In Functional
And Cross-Functional Work Teams”, Academy of Management
Journal, Vol. 41, No. 3, (June 1998), s. 341.

1% Bkz. Taichi OHNO (Cev. Canan FEYYAT), Toyota Ruhu, (Scala
Ya. Istanbul:1996).

% Bkz. Aysen Serderoglu OKUR, Yalin Uretim, (S6z Ya. No. 1,
Istanbul: 1997).
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azaltmaktadir."”’ Degisimin cok hizli yasandi§ kosullarda
isletmelerin bu yapisi, rekabet etmelerinin ve ayakta
kalmalarinin 6ntinde biyuk engel olugturmaktadir.

Kargilagilan bu engellerin vyaratti§r sonuglar
sonrasinda organizasyon piramidinin yataylagtiriimasi
uygulamalar ortaya c¢ikmistir.'® Yatay organizasyon,
geleneksel yapida bélimierin yaptiklar iglerin ekipler
tarafindan yapiimasi ve orta kademenin tasfiyesi yoluyla
uygulanmaktadir.'® Organizasyonlarin dikey piramitierden
yatay yaptya gecmeleri gunimiz kosullar icerisinde
zorunluluk tegkil etmektedir.

3.1.1.5. Rekabetiistii Davranma Zoruniulugu

isletmeler, gelecekte ayakta kalabilmek igin rakipleri
ile rekabet etmek zorundadirlar.'® Cunka, isletmeler,
rekabet edebildikleri dizeyde hayatlarinm
surdurebileceklerdir. Modern igletmelerin yapilari rekabet
edebilecek dizeye gére organize edilmistir. Rakiplerin
strekli olarak izlenmesi, rakiplerin yapmis olduklan

% Miimin ERTURK, isletme Biliminin Temel ilkeleri, (Beta Ya.,
108 istanbul: 1996), s. 116-117.
HODGETTS, s. 98.
'® Hasan TUTAR, “Kademe Azaltma ve Yalin Organizasyon
o Modelleri®, Standart, (Aralik 1999), s. 63-65.
Michael PORTER, Rekabet Dersleri, Capital Yonetim Dizisi, No.
3, (Ekim 1998), s. 6
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ataklara yanit verebilmek “yetenek” olarak

adlandinimistir.'"’

Bu anlayista rekabet, taklit etmeyi de beraberinde
getirmektedir. Fakat gergcek manada isletmelerin
basarilari, rekabet edebilme dlzeyinde degil, rekabetlstl
olabilmelerinde yatmaktadir. Rekabet, rakiplerle ayni
yarigta kosmak demektir. Rekabetustinde, igletmeler
kendi yariglarini kendileri segerler.''?

Rekabet, isletmelerin varliklarini korumasi ve
ayakta kalmalarini saglayacak temel cizgiyi givenceye
almalari agisindan gereklidir. Rekabetustl olmak ise, bu
temel cizgiden daha Gst dizeylere dogru ¢ikilmasina
ybnelik davraniglara ve ilgili degerlere sahip olmalarini
gerektirmektedir. Bu degerlerden ve temel olgulardan biri

"3 jsletmelerin fiziksel

de fiziksel benzersizliktir.
benzersizlik icin organizasyon yapilarint degistirmeleri

gerekmektedir.

3.1.1.6. Diizenden Sinirh Istikrarsizhda Gegis
Yonelimi

Newtoncu anlayis, gerek fen bilimleri gerekse
sosyal bilimler Gzerinde nirengi noktas: olarak atiflarin

"™ vicki CLIFT, “Surpetition Goes Beyond Competition”, Marketing
News, Vol. 31, No. 16, (April 1997), s. 19.

"2 Edward De BONO, (Gev: Oya OZEL), Rekabetiistii, (Remzi
Kitapevi, istanbul: 1996), s. 12.

'3 Bkz. De BONDO, s. 88.
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merkezini olusturarak, buyik élgude etkileyici olmustur'.
Newtoncu anlayisin, evrenin dizen igerisinde degismez
dogrulukta hareket etmesi ve gecmis ile gelecek
konumlarinin belirlenebilmesi sonucunu ortaya koymasini
eksen olarak alinmigtir. Bu dlsince sistematigi o kadar
etkilidir ki, degismezlik yanilgisi yaygin ve kalici

olmusgtur.''®

Sosyal bilimlerden ydnetime, 19. yuzyilin basinda
Newtoncu anlayisin etkisiyle gelismistir. Bilimsel temellere
dayandinimasi ve yapillan iglerin gbzlemlenmesi,
Olcilmesi, hesaplanmasi ve gelecek durumlarin
belirlenmesi cabalan bu anlayisin  sonucudur.'® Bu
cabalar icinde vyapilandirilan geleneksel yoénetim
yaklagimlari, organizasyonlari en basit bélimlere ayirmak
seklinde gerceklesmistir.""”

Ancak, gegtigimiz ylOzyilinin basindan beri bilim
alaninda yasanan geligsmeler, dunyay: algilayisimiz ve
anlayisimiz Gzerinde degisim ve dénisim yasanmasina
neden olmustur. Yeni bilimler olarak adlandirilan Kaos ve
Kuantum teorileri, geleneksel bilimlerle benzegmeyen

" Roger PENROSE (Gev. Tekin DERELI), Karalin Yeni Usu Ii:
Fizigin Gizemi, (TUBITAK Ya., No. 95, Istanbul:1999), s.24-25.

'3 peter L. BENSTEIN (Cev. Meral TUZEL), Tanrilara Kars: Riskin
Siradig! Tarihi, (Tiirk-Henkel Dergisi Ya., No. 10, Istanbul: 1998),
s. 285.

" TAYLOR, s. 109.

"7 James GLEICK (Gev. Fikret UGCAN), Kaos, TUBITAK Ya. No. 15,
7. Bas., Istanbul: 2000), s. 6.
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farkhh bir konsept olarak, basta ydnetim ve davranis
bilimleri olmak (izere sosyal bilimler alanina yadsinmaz bir
etki yaratmigtir, !

ls yasaminda yadsinmaz etki ve yasanan
dénltstumleri agagidaki sekilde ifade edebiliriz.

Sekil 5. Kaos Durumian Kargilagtirmasi

Kaos Teorisi

Sistem ———————p ‘ ‘Dengesiz
Sabit ————— lsYssam ————| Deliken
Ge "“"’"“5"?{; e Segler ——— |GerDonOgstz
Ok;ulebilir ————  Verlr ————pp| Olstiemez
Btk —  Songlr —— | Belrsilik
0 Cetanekee! C Uy;man — AC P onstm =

Kaos teorisi sonrasinda sistemleri dengede degil
dengesiz oldugu, ig yasaminin sabitlikten siyrilip, dedisken
oldujunun farkina vanimigtir. Sireclerin, zamanin tek

"8 Murat A. DULUPGU, “Iktisattaki Paradigmik Dénlsim: Kozmik
Iktisattan Kaotik ve Kuantum lktisadina Gegig”, Iktisat Dergist, V.
32, S. 389, (Mayis1999), s. 37.
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yonlu oldugunun ortaya konmasi nedeniyle geridénuslt
olmadi@, verilerin kesin olarak éigtlemedigi ve buna bagh
olarak sonuglarin 6nceden belirlenemeyecegi
kavranmigtir. Dolayisiyla yasanan paradigma degisimine
bagll olarak diuzen kosullarina gére tasarlanmis yonetim
anlayisinin, kaos ortam igcerisinde gecerliligini korumakta
zorlanmaktadir.

Kaos teorisine gbre, sistemlerin G¢ durumun
bulunmaktadir."*® Bu durumlar;

Istikrarll Denge: Sistemlerin surekli olarak dengede
oldugu durum. Sistem dengeden uzaklagsa bile kisa
zaman araliginda tekrar dengeye gelmektedir (Gérinmez
el, organizasyonlar arasi iligkiler).

Sekil 6.-istikrarli Denge
Sistem

il D 1Y 1o 1Y

Zaman

Sinirli  Istikrarsizlik. Kaos durumu olarak da
adlandirilan sinirh istikrarsizlik durumunda hem ditzen

"9 jason STILWELL, “Managing Chaos”, Public Management (US),
Vol. 78, No. 9, (September 1996), s.8.
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hem de duzensizlik bulunmaktadir. Kaos durumunda,
diizen igerisinde duzensizlik, dizensizlik icerisinde duzen

bulunabilmektedir. '

Sekil 7. Sinirl istikrarsiziik

Sistem

- Denge

Zaman

Patlayici Istikrarsiziik: Bu durum hicbir diizen ve
egilimin bulunmadi§ bir ortam ifade etmektedir. Higbir
belirlilik ve tahmin yl'JrthuIememéktedir ve surekli

istikrarsizlik hakim olmaktadir.

Sekil 8. Patlayici Istikrarsizlik

W]

20 Kaos icerisinde diizenlilik icin Bkz. PRIGOGINE-STENGERS, s.
27-56; Gircan PAPATYA, “Mekanistik Anlayistan Kuantuma:
Ydénetimin Gelecedi®, (Yayinlanmamis Makale), Isparta, 2001.

Sistem

Denge
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Istikrarli denge durumunda, yapilan butin
faaliyetlerin  sonuglari  kestirilebilir.  Cunkd  sistem
Slgulebilmekte ve gelecege iliskin konumlandirilabilmektedir.
Kaos (sl istikrarsizlik) durumunda ise, her eylemin
sonuclar kestirilemez, kuglk eylemler blytk sonuclara yol
acabilir. Bu durum kelebek etkisi olarak
adlandirimaktadir.'® Organizasyonlarin, kaos tarafindan
kusatiimalar1 dolayisiyla dizen icerisinde degil, kaosun
esiginde yasamalari dizen kosullarina gére organize
edilmis geleneksel yaklagimlarin degismesi, farkli yénetim
becerileri gelistirmeleri gerekmektedir. Bu becerilerinin
bazilari agagidaki gibi ifade edilebilir.'?

Tablo 4. Kaos Ortaminda Bazi Temel Yo6netim

Becerileri

Bilgiyi Siirekli gevreyi gézleyebilme ve gelisimleri

Aragtirabilme izleyebilme

Kavramsal Esneklik Farkh' gltema’uﬂen ayn anda diisiinebilme
becerisi

Bagka insanlarin-topluluklann bakis agisini

Empatik Digtinme anlayabilme yetenegi
Etkilegimi Isgérenlerin karar alma siirecine katilimi ve
Yonetebilme ekip kurma becerisi geligtirme

Kaynak: Arman KIRIM, s, 74-75; Stephan R. COVEY, “Farkliliklan
Uzlagtirmak®, Executive Excellence, Y. 3, S. 35, (Subat 2000), s. 3;
Thomas NEFF-James CITRIN, “Six Principles”, Executive
Excellence, V. 17, No. 2, (Febrary 2000), s. 16; Daniel GOLEMAN,
“What Makes a Leader?”, Harvard Business Review, Vol. 76, No. 6,
{(Nov/Dec 1998), s. 97-98'dan yararlanilarak hazirlanmgtir.

2! Kelebek etkisi, sistem diisiincesi gergevesinde gok kiigiik olarak
adlandinlan olaylarin sistemler arasindaki bagintilar yoluyla c¢ok
biiytk sonuclar dogurmasim ifade eden bir yaklagim olarak
degerlendiriimektedir. Bkz. GLEICK, s. 1-29

22 KIRIM, s. 74-78.
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Kaos organizasyonlari kusatmasi organizasyonlarin,
dinamik ve siirekli degisen gevreye iligkin bilgilerin toplanmasi
becerisini, degisimlere ayak uydurabilme ve farkli dusunme
yonelimli kavramsal esneklik becerisini,
insanlarin/organizasyonlarin  bakis agllanni  anlayabilme
yetenedi olan empatik dUsinme becerisini ve sinerjik
uygulamalarda bulunmak ve ekip  uygulamalarini
gerceklestimeye yonelik isgdrenlerin etkilesimini yonetebilme
becerilerini  gelistirmelerini  zorunlu  kilmaktadir. KYE'ler,
yukaridaki tabloda agiklanan becerileri dogasinda
tagimaktadir. Dolayisiyla KYE'lerin kaosun yagandigi
ginimuUzde organizasyonlar igin a¢ihim olusturmaktadir.

3.1.2. Durum Analizi

Cevrenin sirekli olarak degismesi, yapilmig olan
durum analizlerinin yapildigi andan itibaren eskimesine
neden olmaktadir. Bu nedenle geligen ve degisen cevreye
iliskin bilgilerin strekli olarak guncellenmesi/yenilenmesi

gerekmektedir.

Organizasyonlarin cevresi, organizasyonun
digarisinda kalan her sey olarak tanimlanmaktadir.'®
Organizasyonlarin, pargasi oldugu bir ¢evrenin diginda

2 Tamer KOGEL, isletme Yoneticitigi, (I.U. Ikt. Fak. Ya., No. 132,
istanbul: 1982), s. 150.
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kendisinin olusturdugu bir i¢ cevre de bulunmaktadr.'*
Durum analizi, stratejik formulasyonu yapmak igin
organizasyonlarin gevresini ortaya koyma cabasi olarak

gelismistir.'®

Sekil 9. Durum Analizi Boyutlarn

Degisim

§ insan %
z »(Temell Temelli Analiz )
(]

Temelli Analiz

Degisim

Bu bélimde, KYE'lerin uygulanmasindan &énce
organizasyon icerisinde yapilmasi gereken analizier

actklanmaya caligilacaktir.

3.1.2.1. Yapi Temelli Analiz
Organizasyon yapisi, organizasyon icerisindeki
gorev, yetki ve sorumlulukiarin belirlenmesi ve dagitim

24 ®mer DINGER, Stratejik Yonetim ve igletme Politikas), (Beta
Ya., 5.Bas., Istanbul: 1998), s. 201.

2 Jay B. BARNEY-Ricky W. GRIFFIN, The Management of
Organizastions, (Hougtone Mifflin Co., Boston: 1992), s. 216-241.
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bicimini belli eden kurallari ve bunlarin somut bigimlerini
gostermektedir.'?®

Organizasyon yapisi her ne kadar organizasyon
semalarinda ve el kitaplarinda gosterilse de, yasanan
gelismelere bagli degisimler sonrasinda, bu araglar
kisirlasmakta ve mevcut durumu agiklamada yetersiz
kalmaktadir.

Bunlann yaninda o6rgUt koltGrinG ortaya koyma
cabalari, genellikle Gist yénetimin olusturmak istedigi kaltar
dogrultusunda sonuglandirildigi icin mevcut organizasyon
kaltara ile cakismamaktadir. Bu nedenle organizasyon
icerisinde KYE'lerin olusturulmasina yonelik olarak yapi
temelli analizin yapilarak organizasyon kUltrintn ortaya
konmasi gerekmektedir.

Yapilan analiz sonra3|f1da, organizasyon
icerisindeki bireysellik-kollektivizm, yardimlagsma-catisma,
ortak deger vyargilari-farkli deger yargilarinin ortaya
konmasi KYE’lerin etkinligini etkileyecek unsurlar oldugu
icin 6nem tasimaktadir. Bu noktalarin kesfedilmesi yeni
uygulamalarin  gerceklestiriimesinde kritik noktalarin
gbzetilmesi icin dayanaklari olugturacaktir. Bu noktalari
soyle ifade edebiliriz.

126 Kemal TOSUN, Yonetim ve isletme Politikasi, (.0. Isl. Ikt. Ens.
Ya., No. 125, Istanbul: 1990), s. 630.
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Sekil 10. KYE'lerin Etkililigini Etkileyen Faktorler

Glcu
Birakmama

Ekip Genigligi
Tum Siiregte Gdreviendirilme
Ekip Farkhiigt
Direng Gosterenlerin Derecesi

Oryantasyon\

Kendini

Yonetime
Direng —
Kendini K_?ndm'
Yéneten | Yoneten
Ekiplere Ekiplerin
Direnc Etkililigi

Ekiplere

Direng

Ekip
Gdillendiril-
mesinde

Kaynak: Bradley L. KIRKMAN-DEBRA L. SHAPIRO, “The Impact of

Cultural Values on Employee Resistance to Teams: Toward A Model
of Globalized Self-Managing Work Teams Effectiveness”, Academy
of Management Review, Vol. 22, No. 3, (1997), s. 734.

Organizasyon yapisina iligkin yapilan analiz
sonuglari  KYE'lerin  etkinligi i¢in organizasyonda
aciklanmasi ve is gérenlerin ilgilendiriimesi gerekmektedir.
Yapilan aragtirma sonuglarinin aciklanmamasi
isgbrenlerde bu cgalismalarin gereksiz ve bosa yapildid
inanci olugturmaktadir.
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3.1.2.2, Siire¢ Temelli Analiz

Geleneksel ybnetim anlayigsinda organizasyonel
stirecler, en basit pargalara ayrilarak, her bir par¢a bir

isgoren tarafindan yerine getirilmektedir.'?’

Bilimsel yoénetim yaklagiminda sUreglerin analiz
ediimesi c¢alismalari, etkinligi ve verimliligi saglamaya
yonelik olarak butintn basit ve bir iggbren tarafindan
yapilabilecek pargalara bélinmesi amaciyla is etltleri ve
zaman etltleri calismalariyla baslamigtir. Geleneksel
dustinceden farkh olarak, KYE’lerin olusturulmasina
ybnelik slre¢ analizi ise, bilimsel ydnetim yaklagimi ile
ayni amaci tasimasina ragmen, onun tersine cabalara

yoéneliktir.

Geleneksel sire¢ analizlerinde iglerin nasil en
kiguk parcalara ayrilacagi ve bu kigik uygulamalari
gerceklestirmek icin asgari hangi yeteneklerin var olmasi
gerektigi Uzerinde durulmaktadir. KYE’lere iligkin sdreg
temelli analizlerde,

Sire¢ temelli analiz, organizasyon igerisindeki is
sureclerinin hangi parcalara ayrildi§i ve bu parcalar
arasindaki iligkilerin ortaya c¢ikariimasini kapsamaktadir.
Sdreclerin analiz edilmesiyle, ilgili olan sureglerin
birlestirimesine y6nelik hazirliklar saglanmis olur. Ornegin

"7 Michael HAMER-James CHAMPY (Gev. Sinem Giil), Degisim
Miihendisligi: is idaresinde Devrim igin Bir Manifesto, (Sabah
Ya., Istanbul: 1996), s. 59-60.
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Eastman Kodak igletmesi, deneme amag¢h film Uretim
bélumuni 10 asamall bir stre¢ olarak organize etmis ve
her sureci vyerine getirmesi igin bir teknisyeni
goreviendirmistir. isgérenlerin bir birlerinden habersiz
calismalari, karsilagilan sorunlarin ¢6ziimiunde
zorlanmaya ve igin gerceklestiriimesinde zaman kaybina
neden olmaktayken igletmede stregler analiz edilerek 10
sirecin tamamini  yerine getiren KYE'ler seklinde
organizasyon yeniden dizayn edilmigtir. Bu uygulamadan
sonra, tekrarlanan islerde %79 azalma kaydedilmis,
verimlilik %30 arttirilmis ve hazirhk streci 3 ginden (24
saat) 10 saate dusuraimustar.'?

3.1.2.3. insan Temelli Analiz

Organizasyonlarin en temel unsurlarindan bir tanesi
de insandir. COnkl, insansiz bir organizasyon
" dustnilemez. insan dokusu organizasyondan
organizasyona farkhlikiar géstermektedir ve bu farklihkiar
rekabetteki Ustinlugin farkini olugturmaktadir.'®

Katma deger yaratan en iyi uygulamalar, ige
odaklagsmaya ya da insana endekslenmeyle baglanrr.
Cunkl gercek iceridedir, KYE’lerde igletmenin icinde, yeni
insan tarafindan olusturulan, kendinden baska bir sey
degildir. insana dayali pek cok etkinlik, insani deder olarak

'? REGAN, s. 84. ) )
'? Jefferey PLEFFER (Gev. Sinem GUL), Rekabette Ustiinliigiin
Sirn: insan, (Sabah Ya., Istanbul: 1995), s. 13-14.
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ybnetimini en iyi sistem ve yontemlere dayandirmasi
cercevesinde, deger, baghlik, kdltar, iletisim, paydaslik,
isbirligi ve sinerji yenilik ve risk rekabet tutkusu
slreclerinden olusur. Ancak her sdreci, insana dayal
etkinlikler oldugu g6z oOnune alindidinda geligtirmek
mamkandar. '

KYE'ler organizasyonda ¢alisan  iggbrenier
arasindan olusturuldudu icin organizasyon icerisindeki
isgéren dokusunun anlasiimasi 6énem tagimaktadir.
isgorenlerin, kendilerini yénetmeye olan istekleri, ekip
calismasina yatkinliklari, egitim dizeyleri, bilgi seviyeleri,
kisisel yetenekleri ve ilgi alanlénnm analiz edilmesi bu
analiz kapsamina girmektedir. insan temelli analiz, KYE
Gyelerinin secilmesinde, egitim programiarinin
yonlendiriimesinde ve ekip basarisinin insa edilmesinde

yon géstermesi 6nem tasimaktadir.

3.1.3. Adimlann Segimi

KYFE'lerin olusturma yéneliminin anlamlandiriimasi
ve organizasyonun analizinin tamamlanmasiyla KYE'leri
olugturma Oncesi bilgilerin saglanmasi, bu Dbilgilerin
batinlesik degerlendiriimesini ve uygulamaya yo6nelik
planlamanin olusturulmasini gerektirmektedir.

™ Jac FITZ-ENZ (Gev. Giilden SEN), Biiyiik Kuruluglar insami
Nasil Degerlendiriyor, (Sabah Kitaplan, Ya. No. 100/124,
Istanbul: 1999), s. 17-20.
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Bu boélimde  KYFE'leri  olusturma  6ncesi
gerceklestiriimesi gereken butunlesik degerlendirme ve

planiamanin yapilmasi geregi Gzerinde durulacaktir.

3.1.3.1. Biitlinlegik Degerlendirme

Organizasyon igerisinde  yapilan  analizler,
uygulama eksenindeki yonelimlerin dayanadi olmasi
acisindan 6nem tasimaktadir. Fakat bu analizlerin ayri
ayri degerlendirilmesi butinih gérme  6nlnde
yadsinmayacak bir engel olusturmaktadir. Iginde
bulunulan durumun pargalar halinde gésterilmesinden
ziyade, batinin degerlendiriimesi daha genis bir
perspektife sahip olmayi saglayacaktir.

Ova icinde bulunup ovayi algilama zorlugu karsisinda
yiksek bir tepeye ¢cikmak daha geni§"bir perspektif sunacak
ve butiin algilamayi kolaylagtiracaktir. Bu nedenle yapilan
analizlerin bittnlesik olarak degerlendiriimesi uygulama
yoneliminin perspektif kazandirilmasini saglayacaktir.

3.1.3.2. Uygulama Planinin Hazirlanmasi

Planlama caligmalari gelecegi bu gtinden belirleme
calismalan olarak karsimiza cikar.”®' Gergi, degisimin
surekliligi ve kaotik dizensizliklerin bilinmesi, planlama
acgisindan paradoks olusturmakiadir. Bu paradoks

¥Ed. Cevat ELMA-Kamile DEMIR, Yonetimde Gagdas
Yaklagimlar, (Ami Ya., Ankara: 2000) icinde, $enay Sezgin
NARTGUN,” Stratejik Planlama ve Egitim”, s. 272.
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planlamanin belirlemeye, kestirmeye dayall ve degisimlere
karst genelde kapali olmasindan kaynakianmaktadir.

KYE'lere yobnelik olarak dusltnualen planlama
faaliyeti geleneksel planlamadan farklilagsmaktadir.
KYE'lere y6nelik planlama faaliyeti stratejik disinme
eksenli degerlendiriimektedir. Stratejik dusinme ile
yapilacak olan uygulamalarin dustnsel olarak ifade
edilmesi sOreci anlagiimaktadir. Bu noktada énemli olan,
‘kavramsal disinme” ve eyleme sokma” becerisini es
zamanlh degerleyebilmek, resmi battun olarak degerlendirip

planlamanin bu baglamda yapiimasini saglamaktir.'®

3.1.3.3. Alternatif Planlama

Alternatif olarak dustnlilen planlar, yasanan
degisiklikler ve kangikliklar kargfsmda alternatiflerin
olusturuimasi ve c¢ikis noktalarinin  saglanmasina
yoneliktir. KYE'lerin uygulamalarinda buz dagi gibi su
Ustinde gérulen basarilarin yaninda su aitinda bekleyen
bagarisizliklarda bulunmaktadir.

Bu basarisizliklarin mevcudiyetine bagh olarak
alternatif planlama calismalarinin gbzetilmesi
gerekmektedir. KYE'lerin esidi gecmesi, kendini yonetim
sinirlarint  agmasi, organizasyon dokusunun olumsuz

etkilenmesi vb. durumiar gergeklesmesi ihtimalinin oimasi

'3 Giircan PAPATYA, “Meydan Okuma Kosulu: Stratejik Diisiinme”,
Diinya Gazetesi, (18 Temmuz 2001), s. 11.
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kargisinda alternatif seceneklerin hazirlanmasi,

organizasyon agisindan olumlu olarak dusunuimelidir.

3.2. CATALLASMA ASAMASI

Catallasmalar yani déntis noktalari, bir egrinin bir
yone dogru egdilim yapmay! durdurup diger yéne dogru
egilim yapmaya basladigi noktalarda s6z konusudur. Bu
noktalara is yasaminda ¢ok siklikla gelinmektedir. Krizlerin
ortaya c¢ikmasi, degisen ig kosullari ve yeni
olanaklarinffirsatlarin ortaya c¢ikmasi, is yasaminin
resminin degismesine neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan
yeni resim Kkarsisinda organizasyonlar, eski yapilarini
devam ettirmek ve yeni resme gdre yeniden yapilanmak
arasinda karar vermek zorunda olduklarinda, dénis
noktasinda olurlar. ’

Catallasmalarin (dénts noktalarinin) ne zaman
ortaya ¢ikacagi kesin olarak saptanamamakta ve yasanan
catallagma  karsisinda yapilacak tercih  sonucu
kestirilememektedir.' Bu belirsizlige karsi tercihi yapmak
kaciniimaz bir durumdur. KYE'lerin uygulanmasi da
organizasyonlar icin bir catallagsma noktast olusturur.

3.2.1. Ust Sistem Desteginin Alinmasi

KYE’lerin uygulanmasinda Ust sistem desteginin

alinmasi zorunluluktur. KYE'lerin olusturulabilmesi ve

133 GROVE, s. 33-36.
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dolayisiyla  kendisini  yoénetmesi, ust  ydnetimin
yetkilendirmesiyle mumkin olacaktir.*  Yetkilendirme,
karar verme yetkisinin devredilmesidir.'®

Sekil 11. Ekip Yetkilendirmenin Ekip Etkililigine
Etkisi

Glg

Ekip
Etkililigi

Etkileme Anlam

y
Otonomi

Kaynak: Bradley L. KIRKMAN-Benson ROSEN, “Powering Up
Teams”, Organizational Dynamics, V. 28, N. 3, (Winter 2000), s. 52

Yetkilendirme ekibe karar verme guci, etki yapma
yetenegi ve otonomi saglamakta ve ekibin ad olarak degil,
gercek bir ekip olmasi icin anlam kazandirmaktadir.
Dolayisiyla bu etkenler ekip etkililigini saglamaktadir.

Organizasyon icerisinde, bir dénisim
gerceklesmesi i¢in organizasyonun basindaki yetkin bir
kisinin destegi gerekmektedir.'® KYE'ler igin st sistemin

34 Irene McCafferty-D. LAIGHT, “Empowering The Team”, Total
Quality Management, Vol. 8, No. 2-3, (June 1997), s. 228.

135 Michael J. BROVER, “Empowering Teams: What, Why, and How”,
Empowerment in Organizations, Vol. 3, No. 1, (1995), s. 15;
Giuseppe LABIANCA-Barabara GRAY-Daniel J. BRASS, “A
Groundet Model of Organizational Schema Change During
Empowerment®, Organizastion Science, Vol. 11, No. 2, (March-
April 2000), s. 236.

1% John P. KOTTER (Cev. Meral TUZEL), Degisimi Yonetmek,
Degisim, (MESS Yaynlarn, Istanbul: 1999), s. 15.
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desteginin alinmasi gergekgi beklentilerin  ve destek
perspektifinin olusturulmasiyla gergeklesecekir.

3.2.1.1. Destek Saglama Perspektifi Olugturma

KYE’lerin olusturulmasi st yo6netim tarafindan

37 Bu destegin

sadlanacak olan destege baghdir.’
saglanabilmesi icin yoénetime, KYE'lere nigin ihtiyag
duyuldugu (y6énelimin anlamlandiriimast), bu zorunlulugun
organizasyon igerisinde yapilan analizi de kapsayan
ayrintih  bir rapor olarak hazirlanmasi ve sunulmasi
gerekmektedir. Hazirlanan ¢aligsmada, KYE’leri uygulayan
organizasyonlarin ulastigi sonuglarin ortaya konmasi

destek saglamak icin 6nemli bir etken olacaktir.

KYE'ler  geleneksel ybnetim anlayigindan
farkhlagmasi, dolayistyla organfzasyon icerisindeki
geleneksel uygulamalardan farkli galisma yoéntemierinin
benimsemeye neden olur. Bunun yaninda, ekip Gyelerinin,
intiyag duyacaklari egitimlerin saglanmasi, yenilikgi
uygulamalarda bulunmalarina izin veriimesi ekibin
gelismesi ve basariya ulagsmada kritk ©6neme sahip
olmaktadir.™® Bu nedenle yonetimin kosulsuz destegi

" Mark PEETERS-Jeoren KOPPENS, “Self-Managing Teams in
Practice: Problems and Solutions from The Netherlands®, 8"
International Conference on Work Teams, Center for Study of
Work Teams University of North Texas, (12 September 1997),
hitp://www.workteams.unt.edu/proceed/peeter87.htmi

138 Tanju ARGUN, “Egitim, Kimin Igin?”, Executive Ecellence, Y. 1,
S. 11, (Subat 1998), s. 20.
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istenir/beklenir fakat bu destegin yénlendirme olmamasina
dikkat edilmelidir.’*

3.21.2.  Gergek¢i  Beklentiler  Uzerinde
Yogunlagma

Organizasyonlarda KYE'lerin uygulanmasi,
yOneticilere bagka organizasyonlarda KYE’lerin ulastigi
sonuclarin ortaya konmasindan sonra cazip gelmektedir.
ikinci bélumde agiklanan KYE'lerin sagladi§i faydalar,
diger organizasyonlarda ayni beklentileri olusturmaktadir.
Bu noktada g6z ardi edilen KYE’lerin bu sonuglara
ulagmasinin kisa bir s(re icerisinde gerceklesmemesidir.

Omegin IDS Finansal servisinde KYE'leri
olugturmanin 100 (3,5 ay) glnlik bir periyotta
gerceklesecegi dusunulirken, olusturma sdreci 250 (8,5
ay) gin almistir.”® Ust yénetimin beklentisinin yiksek
olmasi ve dolayisiyla KYE'in Zamaninda
olusturulamamasi, ekibin basarisiz oldugu
degerlendirilmesinin yapilmasina neden olmustur.

Olugturma sOreci disinda KYE'in caligmasi
esnasinda da yénetim tarafindan beklentilerin ¢ok ylUksek
dizeyde olusturulmamasi, dolayisiyla gercekei
beklentilerin olusturulmasi gerekmektedir. Bunun yaninda,

™ pale YEATTS-Debra BARNES, “What are The Key Factors for
Seif-managed Team Succes?”, Journal for Quality and
Participation, Vol. 19, No. 3, (June 1996), s. 72,

%0 Charles C. MANZ-Henry P. SIMS, “Challenges to Impelenting Seif-
Managing Teams”, Journal for Quality and Participation, Vol.
18, No. 2, (March 1995), s. 24,
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beklentilerin gerek maddi, gerekse manevi karsiliklarinin
bilinmesi de 6ncelikli olarak kargitanmasi agisindan énemli

olmaktadir.'¥

3.2.2. Yonlendirme Komitesinin Kurulmasi

KYE'ler is sUrecinin tumunG yerine getirdigi igin,
ekibin olusturuimasindan énce ydnlendirme komitesinin
olusturulmasi gerekmektedir. Yonlendirme komitesi, cesitli
ybnetim kademelerinin, teknik kadronun ve operasyon
birimlerinin temsil edildigi gruplardir. '

Yo6niendirme komitesinin etkin olmasi,
organizasyonun tepe yoneticisi tarafindan desteklenmesi;
katilim ve aktif destek saglanmasi gerekmektedir.

Ydénlendirme komiteleri, _yapilan analizler
sonrasinda organizasyon icerisindeki sureclerin
bltanlestiriimesi ve ekip tarafindan yerine getirilebilecek
bir sture¢ olarak tamamlanmasi ve KYE'lere yardimci
olmak amaciyla olusturulurlar. Bu noktada ydnlendirme
komitesinin islevlerini asagidaki sekilde ifade edebiliriz. '

! Harvard Business Review (Cev. Giindiiz BULUT), insanlan
Yonetmek, (MESS Ya. Istanbul: 1999) iginde J. Sterling LIVINGS,
“Yonetimdeki Pygmalion®, s. 58-59.

2 stephen M. RAMIREZ, “Self-Directed Work Teams®, FBI Law

forcement Bulletin, Vol. 68, No. 8, (August 1999), s.22.

143 Bilge ERENGUL, Kiiltiir Sihirbazlan, (Evrim Ya., [stanbul: 1997),

s. 151.
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a. Strateji  olusturma: Yoénlendirme  komitesi,
olusturulacak olan KYE’nin hangi streclerde galisacagini,

ekibin calisma sinirlarini ve kapsamini olugturur.

b. Bilgi képrust olma: Yonlendirme komitesi, cesitli
birimleri temsil eden ¢alisanlardan olustugu icin KYE’lerin
diger birimlerle iletisimde bulunmasini saglar ve diger

birimleri KYE'ler ile ilgili olarak bilgilendirir.

c. Problem ¢6zme: Yoénlendirme  komitesi,
organizasyon icerisinde KYE'lerin kargilastig: problemlerin
¢6zUma islevini yerine getirir.

3.2.3. Gatilandirmanin Yapilmasi

KYE'ler sosyo-teknik sistem &zellikleri tasimasi,
dolayisiyla (yelerden olusan sosyal bir dokuyu ve
caligsmalarin yoOrGtilmesi icin gerekli teknik donanimi

144

bunyesinde barindiririar. Sosyo-teknik sistemier

sekilsel olarak olugturulabilmelerine karsin KYE’ler,
sekilsel olarak bir bicime dayal olarak olusturuimazlar.'®
Catilandirma sireci, KYE'lerin temellerinin ve yapisinin
(dokusunun) olusturuimasi anlaminda kullaniimakta,

bicimsellik anlaminda kullaniimamaktadir.

4 steven H. APPELBAUM, “Socio-Tecnical System Theory: An
Intervention  Strategy for  Organizational = Develpment®,
Management Decision, Vol. 35, No. 6, (June 1997), s. 458.

S Frank SHIPPER-Charles C. MANZ, “Employee Self-Management
Without Formally Designed Teams: An Alternative Road to
Empowerment”, Organizational Dynamics, Vol. 20, No. 19,
(Winter 1992), s.57.
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Sekil 12. KYE'lerin Catillandiriimasi
Yapt ufsurlan

Temel Ekip Bilegenleri

g Temel Felsefi ;

. UnsTrIan
. _..-"":Vlzyon Misyon."""-.__

TEMEL

Calisma .« _» Uye Rolleri ve

«

Siregleri I Fonksiyoniar!

Yukaridaki sekilde de ifade edildigi gibi,
organizasyonlarin misyonlari, varlik sebeplerini bagka bir
ifade ile organizasyonun olugumunun temelini, vizyon ise
bu temelin ulagsmak istedigi noktay: ifade etmektedir.
KYE’lerin misyonu ve vizyonu temel felsefi degerleri
niteler. KYE'lerin gekilsel olmayan yapisini ise, temel ekip
bilesenleri, Gyelerin rolleri ve fonksiyonlari ve c¢alisma
suregleri olusturmaktadir.

3.2.3.1. Temelin Olusturulmasi

Binalarin dayanikiiigt temellerinin saglamligina
baghdir. Metaforik bir c¢ikarimla, ekiplerin dayanikhhgi,
temellerin saglam olmasina, yani dogru temeller Uzerine

inga edilmesi bagl olmaktadir.
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3.2.3.1.1. Misyon Bildirimi

Misyon kelime anlami ile, basariimasi gereken
kutsal/genel gérev anlamini tagimaktadir.'® KYE’ler igin
misyon kavrami felsefi bir nitelik tagsimaktadir. Bu anlamda
misyon, Gyelere bir ydbn vermesi ve anlam kazandirmasi
amaciyla belirlenmis ve ekibi diger ekiplerden ayirmaya
yarayacak uzun dénemli goérev ve paylasilan ortak bir
deger olarak tanimianmaktadir.'*’

Misyon kavraminin, iki yénd bulunmaktadir. Bu
yonleri misyon bildirme ve misyon yazma olusturmaktadir.
Misyon yazma islemi misyon bildirimine gére daha zor ve
entellektliel bir cabayi gerektirmekte ve daha uzun bir
streyi kapsamaktadir. Misyon bildirme s6z ile yapilan bir
eylem olurken, misyon yazma bir.kitap¢ik velya metin
olarak misyonun ifade edilmesidir.

KYE’lerin olugturuimasi agsamasinda misyon yazma
uygulamalarinin  sagliksiz olabilmesi nedeniyle, ekip
tarafindan ekibin misyonu belirlenmelidir. Bu asamada
asagidaki unsurtara dikkat edilmesi gerekmektedir. '®

a. Misyon motive edici olmalidir: Misyon ulasiimaya
deger, Uyeler icin anlam ifade edici ve ulagmaya
yoéniendirici olmalidir.

%6 Meydan Larousse, C. 14, s, 46.
"7 DINGER, s. 10.
8 PAPATYA, “Organizasyonlarin..., s. 13.
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b. Misyon ekip politikalarini icermelidir: Politikalar,
kigisel 6zellik tagimaktan ziyade ekibin bitinine yéneliktir

ve uyeleri bir yéne yénlendirir.

c. Misyonlar uzun vadeli (10-20 yillik) olmalidir:
Misyonlar, anlamsizlagmasi halinde yeniden tanimlanmali
fakat uzun vadeli vizyon ve yoén vermesine dikkat
edilmelidir.

3.2.3.1.2. Vizyon Yazma ve Paylagma

Vizyon kelime anlamiyla gérig, gérme becerisinin
gozler disindaki araglarla yapilmasi anlamindadir.'®
Vizyon, gelecege iligkin, gidilecek yoénin belirlenmesine
yonelim verici bir motor ve gelecegi belirleyici davraniglari
uyarci bir igleve sahip, rekabet¢i tutum velya glc
yaratmaya yénelik stratejik kaynaklarin hazirlanmasi ve
olusturuimasi ile formile edilen entellektiel goérisleri
icerir.'™ Ayni zamanda vizyon, olugan yapinin 6zindn
kazanilmasinda kilit faktérdar. *!

KYFE'ler icerisinde olusturulacak vizyon ve
paylagiimasi, ekibi.n ortak bir gelecek noktasina dogru
odaklanmasi ve bu noktaya ulagsmak icin cabalarinin
sinerjik  butinliginin saglanmasi agisindan 6nem

2 cem KOZLU, Tiirkiye Mucizesi igin...Vizyon Arayiglan ve Asya
Modelleri, (Tiirkive Is Bankasi Ya., No. 335/35, Ankara: 1994),

s. 1.

%0 PAPATYA, “Vizyon: Hayal.....", 5.126-127;

9! Ullirich SOLLMANN-Roderich HEINZE (Gev. Veli KARAGOZ),
Vizyon Yonetimi, (Evrim Ya., Istanbul: 1995) iginde Peter
HEINTEL, “Vizyon ve Oz Yapilanma®, s. 94.
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tagimaktadir. Fakat gelecedin belirsiz ve belirlenemez
olmasi, vizyon yazmanin paradoksunu olusturmaktadir.
Paradoksa ragmen vizyon kendi gelecegini olusturmada
ve ona ulagsmada temel niteligi tasimaktadir. Dolayisiyla
vizyonun ulagiabilir olmasi ve ulasildiginda revize
edilmesi gerekmektedir.'>? KYE’lerin vizyonu, distncelerin
bulaniklagtirlmamasi ve anlasiimasi icin, ¢cok kisa sirede
aciklanabilecek ve bu sOr igerisinde anlasilabilecek
nitelikte agik olarak olusturulmalidir.'

Ekip vizyonu olugturmak, ekibin ufkunun agiimasini
ve bakis agisinin genisletilerek yaratici diasinme ve
belirsizlikler kargisinda dayanikli olabilme yetenegini
gelistirir.’> Gerek organizasyonlar gerekse de ekipler
acisindan o6nemli olan vizyonun olusturulmasinda
asagidaki ilkeleri g6zetmek gerekmektedir.'®

a. Ver tabani olusturma: Ekibin ihtiyagc duyacagi
bilgilerin saglanmasi, ileride ekibin gerekli asamalarda
kullaniimasi yoluyla uygulamalarda kolaylik saglayacaktir.

b. Gergekgi dasinme: Fantezi olarak hayallere
dayali olan vizyonlarin motivasyonu kirici 6zelligi tagimas,

152 Keith D. DENTON, “Building a Shared Vision®, S.A.M. Advanced
Management Journal, Vol. 62, No. 1, (Winter 1997), s. 38.

% Joseph V. QUIGLEY (Cev. Berat GELIK), Vizyon, (Epsilon Ya.,
Istanbul: 1998), s. 29-30.

™ Cole LARY-Kay CLONNEY, °“Ekip Vizyonu”, Executive
Excellence, Y. 5, S. 50, (Nisan 2001), s.16; Nuray SUNGUR,
Yaratici Diigitnme, (Evrim Ya. No: 54/6, Istanbul:1997), s. 65.

% ERENGUL, 5.82-85.
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ekip vizyonunun gercekci olarak  olusturulmasi,
gerceklestirme  boyutunu  saglamaktadir.  Yaratici
vizyonlarin olusturulmasi agisindan hayallerin timuyle géz

ardi edilmemesi gerekmektedir.

c. Pratik ve pragmatik olmaktan vazgegme:
Somutlastirma cabalarina bagl olarak élgtlebilir vizyonlar
geleneksel yodnetim anlayisina hitap etmektedir.
GUnimUzin belirlilikten ve kesinlikten uzak olmasi,
vizyonun pratik disince Grin ve pragmatik olmamasini

gerektirmektedir.

d. Orifini tanmmlama: Vizyonla gizilen gelece@e kim
velya ne igin gelinecedi dnem tasimaktadir. Bu nedenle
odagin belirlenmesi gerekmektedir.

e. Etkilesimi ve iliskileri énemseme: Sosyo-teknik
sistemler arasinda etkilegimin olmamasi digtnilemez. Bu
nedenle etkilegsimde ve iletisimde bulunulacak sistemierin
gozetilmesi gerekmektedir. Ulasiimak istenen vizyona,
bilingli/bilingsiz etkilesimde ve iletisimde bulunulanlarin da
etkisi olacaktir.

3.2.3.2. Yapinin Olugturulmasi

KYE’lerin galismalarinda ulasacadi basarilar ekip
yapisinin olusumuna baghdir. KYE’lerin yapisinin sekilsel
niteliklere bagh olmadan, gerekli olan donanimlarin
saglanmastyla olusturulmasi gerekmektedir. Bu noktada
KYE'lerin yapisal elemanlarinin  kritk  karigiminin
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yapiimalidir.'® Yani her bir bilesen tek basina yeterli ve
énemli degildir.
KYE’lerin yapisal unsurlari, temel ekip bilesenleri,

dye rolleri ve ig fonksiyonlari ve galisma sureclerinden
olugmaktadir.

3.2.3.21. Temel Ekip Bilegenlerinin
Olugturulmasi

KYE'ler, bir is surecine iligkin olarak y&netim
faaliyetlerinin batinund yerine getirmekten sorumlu olan

ekiplerdir.'®’

KYE'lerin is slirecini eksiksiz olarak yerine
getirebilmesi i¢in temel ekip bilesenlerinin saglanmasi

gerekmektedir.

Temel ekip bilesenlerinin her biri bagimsiz olmasina
ragmen birbirinden ayri dasuntlemez. Temel ekip
bilesenlerini agagidaki sekilde ifade edebiliriz.

Sekil 13. Temel Ekip Bilesenleri

/ Ekip Gorevi \

Ust Yonetim | Kullanilabilir
ligisi Ekipman
Performans Temel
Degerleme Davranig
Sistemi Normlari

% Ruth WAGEMAN, “Critical Success Factors for Creating Superb
Self-Managing Teams”, Organizastional Dynamics, Vol. 26, No.
1, (Summer 1997), s. 52-53.

57 stephan P. ROBBINS-Mary COULTER, Management, (Prentice
Hall, New Jersey: 1996), s. 508.
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a. Ekip gérevi: KYE'ler gegici ekipler degildirier.
Dolayisiyla KYFE’lerin ustlendigi gérevier kisa soreli
gérevler olmamaldir. Ig sureglerinin  bUtinG  ekip
tarafindan gerceklestirilecegi i¢in ekip gbrevinin g
strecinin bitindint kapsamasi gerekmektedir.'® Sarecin
tamaminin KYE tarafindan gerceklestirmemesi,
uyumsuziuk yaratma riski agisindan olumsuz sonuglar
dogurabilir.

b. Yetkin dyeler: Peter Drucker'in da ifade ettigi gibi
isi en iyi bilen isi yapandir. KYE uyeleri is sUreglerinde
calisgan isgbrenlerden secilmelidir. Segilecek olan
isgorenler, organizasyon igerisinde saygin kisiler olmaldir.
Ekip Gyeleri c¢esiti teknik ve davranmigsal teknikler
uygulanarak secilmelidir.”™® Ayrica ekip Uyelerinin
isletmenin ¢aligsma sirecleri hakkinda bilgi sahibi olmasina
dikkat edilmelidir. Dolayisiyla KYE' Gyelerinin yetkin ve
goénullt olmalarr gerekmektedir.

c. Ust y6netimin ilgisi: Organizasyon yénetiminin
KYE'lere ilginin ekibe gerekli olacak destekleri saglama
boyutunda olmasi gerekmektedir. '® Ust yénetimin
KYE'ler ile ilgilenmemesi, ekipte degersizlik hissi
uyandirabilir ve ekibin basarisiz olmasiyla sonuglanabilir.

"8 john A. PEARCE-Elizabeth C. RAVLIN, “The Design and
Activation of Self-Regulating Work Groups”, Human Relations,

s, YOI 40, No. 11, (1987), 5. 754.
ERENGUL, s. 153.

'™ Tai T. NGUYEN-Mohsen ATTARAN, “Creating The Right
Structural Fit for Self-Directed Teams”, Team Performance
Management, Vol. 6, No. 1/2, (2000), s. 29.
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d. Kullanilabilir/lslevsel ~ ekipman:  Sosyo-teknik
sistemler olarak KYE'lerin dayanagini olusturur.'® Bu
nedenle KYE'ler sosyal yapinin ve teknik donanimin bir
arada oldugu olusumlardir. KYFE’'lerin ¢alismalarini
yapabilmesi i¢in kullanilabilir ekipmanlarin yénetim
tarafindan saglanmasi gerekmektedir. Ekipmanlarin
sadece kullanilabilir olmasi yeterli degildir. Ayrica ekibin
isteklerini karsilayacak islevsellikte olmalidir.

e. Temel davranis normiari: Ekip Gyelerinin,
geleneksel c¢aligma stilinden farkli olarak KYE'ler
icerisinde caligmaya baslamasi yeni davranig normlarinin
geligtiriimesini  zorunlu  kilmaktadir.'®® Bu normlarin
gelismesi zaman igerisinde ve egitim faaliyetlerinin
saglanmasi ile gerceklesecektir.

f. Performans degerleme sistemi: KYE'lerde
denetim ekip icerisinde yapiimaktadir.'® is streglerinin
tamamini gergeklestiren KYE'ler, bu strecler ile ilgili
olarak planlama, organizasyon gibi yo6netim islevieri
yaninda denetim faaliyetini de gerceklestirirler. Dolayisiyla
denetime bagli olarak performans degerleme sistemi ekip
icerisinde olusturuimahdir.'®

'8! Eric MOLLEMAN-Ad H. Van Der ZWAAN, “Self-organizing Groups:
Conditions and constraints in a Sociotechnical Perspective”,
International Journal of Manpower, Vol. 19, No. 5, (1998), s.
301.

192 MANZ-SIMS, “Challenges...”, s. 28.

8 Kirkman L. BRADLEY-Benson ROSEN, “Beyond Self-
Management: Antecedents and Consequences of Team
Empowerment”, Academy of Management Journal, Vol. 42, No.
1, (February 1999), s. 63.

%4 OZKALP, s. 436.
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3.2.3.2.2. Uye Rollerinin Ayarlanmasi ve Is
Fonksiyonlari

KYE'lerde her ne kadar batin tyeler diger Gyelerin
yaptiklari igleri gercekiestirseler de ekip igerisinde Oye
rolleri ve ig-fonksiyonlan bulunmaktadir.

a. Uye rolleri;: KYE'lerde uyeler, yaptiklar is
tercihlerine bagh olarak bir takim rolleri
gergeklegtirmektedirler. Ekip dyeleri bu rollerin sadece bir
tanesini gerceklestirebilecekleri gibi, birka¢ tanesini de
gerceklestirebilirler. Bu roller agagidaki-tablo yardimiyla
aciklanabilir.

Tablo 5. Uye Rolleri

Uye Rolleri

agiklamalar

Yaratici-Tegvik Ediciler
(Creator-Innovator)

Hayal gict yuksek, kavramsal batanlestirme
becerisi geligmig, baskidan uzak calismay!
severler.

Kesgfedip-Yikselticiler
{Explorer-Promoter)

Aragtima yetenedi geligmis, fikir Gretmede ve
geligtirmede yetkin, ikna kabiliyeti yiksektir.

Bulup-Gelistiriciler
(Assesesor-Developers)

Farkhh bakis acilart geligtirebilen, analitik
becerileri ve deney kabiliyeti geligmisgtir.

Ilvme Saglayip-Organize
Ediciler
(Thruster-Organizaers)

Calisma prosedirlerini ortaya koyan, yapisal
galigmalarda bulunan, organize etme yetenegi
gelismis Kigilerdir.

Sonugclandirici-Ureticiler
(Coincluder-Producer)

Sabirl, azimli, Gretmekten ve bagladidi
bitirmekten gurur duyan Gyedir.

igi

Kontrolcti- Denetleyiciler
{Controler-Inspecters)

Aynintilara duyarh, ¢calismalarda titizlik gosteren,
dogdruluk pesinde kogan lyedir.

Destekieyici-Devamiilik
Saglayicilar
(Upholders-Maintainers)

Duzenli, sosyal agidan gelismis ve yardim sever
Gyedir.

Bilgilendirip-Ogat
Vericiler (Reporter-

Dinleme becerisi gelismis, detayl bilgi edinen ve
saglayan, tecribeli Qyelerdir.

Adyvisers)
Kaynastirici/Birlestiriciler { Ogrenme istedi yiksek, olumiu disinebilen ve
(Linkers) fikirlseri ve insanlari bir araya getirebilen Qyedir.

Kaynak: Charles MARGERISON-Dick McCANN,

“Quality in

Teamwork”, Journal for Quality and Participation, Vol. 18, No. 2,

(March95)
olusturulmustur.

icinde ekip ydnetim

tekerleginden yararanilarak
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b. Is Fonksiyonlar: Ekip igerisinde, ig fonksiyonlar
Gyelerin Gstlendikleri roller dogrultusunda gergekiestirilen
fonksiyonlardir. Uye rollerinde oldugu gibi her bir Gye bir

fonksiyonu vyerine getirebilecegi
fonksiyonu da yerine getirebilir.

gibi birden fazla

is fonksiyonlarini

asagidaki tablo yardimiyla agiklanabilir.'®

Tablo 6. Is Fonksiyonlari
Is Rolleri Aciklamalar
Ogiit verme | Yapilan veya iiretilen bir Giriin igin bilgi toplamak,
(Advising) toplanan bilgiyi bagkalartna aktarmak veya bir
hizmetin kalitesi hakkinda fikir verme islevdir.
Yenilikgi olma | Yeni fikider {iretmek ve kargtlagilan sorunlara yeni
(Innovating) | ¢dziim yollan getirme islevidir.
Destekleme |Yeni fikifleri, ¢oziim yollarini destekleme ve
(Promoting) | yardima ihtiyaci olanlara destek verme islevidir.
Geligtirme Yeni fikider iiretme ve uygulanan siiregleri
(Deveoping) | gelistime iglevidir.
OrganizeEtme | Uretilen fikirlerin ve ¢6ziim yollarinin uygulanmasi
(Organizing) |icin yapi hazirlama islevidir..
Uretme Mal, hizmet veya fikir iretme bunu yaninda ekip
(Producing) |icerisinde yapilacak cesitli isleri gergeklestirme
islevidir.
Denetleme |Yapilan iglerin dogrulugunun saglanmasi ve ileri
(Inspecting) | bildiim igin veri saglama islevidir.
Muhafaza Etme { Ekibin giivenle g¢aligabilmesi icin gerekli sartlarnn
(Maintainig) | hazirlanmast iglevidir.
Kaynastirma | Ekip sinerjisini sadlamaya yonelik, is rollerinin ve
(Linking) fonksiyonlarinin kaynastiriimasi islevidir.

Uye rollerinin ayarlanmasi ve is fonksiyonlarinin

ekip icerisinde saglanmasi ekip performansinin yiksekligi

185 Bkz. Robert E. Coffey-Curtis W. COOK-Phillip L. HUNSAKER,

Management

Organizatonel Behavior, (Austen Press Burr

Ridge: 1994), s. 354-356; Geoffrey M. BELLMAN, “Capraz Islevli
Ekip Calismasi®, Executive Excellence, Y. 1, S. 2, (Mayis 1997),

s. 7-8.
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acisindan 6nem tasimaktadir. KYE’ler igerisinde Gyelerin
rolleri Ustlenmesi ve is fonksiyonlarini yerine getirmesi
ekip Uyeleri arasinda ve yoénlendirme komitesinin

yardimiyla gergeklestiriimelidir.

3.2.3.2.3. Galigma Siireglerinin Olugturulmasi ve
Geligtirilmesi

Uretim faaliyetinde bulunulmasinda yapilacak olan
isler bir streg icerisinde gerceklestirilir. Calisma suregleri,
ekibin faaliyet gésterecedi alanda calisma bigimini ortaya

koymasi agisindan énem tagimaktadir.

KYE’'ler, ¢evrenin slrekli degisimine bagl olarak
sekilsel olarak olusturuimaz. Buna bagh olarak ekip
calisma sureglerinin de sekilsel 6zellik tagimamasi gerekir.
Bu nedenle asagidaki noktalarin gbzetilmesi

gerekmektedir.

a. Serbest bicimli tasarim ve bilisim: Alvin Toffler,
‘gelecekte  ortaya cikabilecek  durumlara  kargi
organizasyonlar degisik bicimler alabilirler” demektedir.'®
Bu dogrultuda ekipler bigim degistirebilme &zelligine sahip
olmalidir. Bilgi teknolojisinin surekli ilerlemesine bagh
olarak, organizasyon icerisinde bulunmadan
calisilabilmektedir.'® Dolayisiyla organizasyon duvarlari

sinirt ortadan kalkmaktadir. KYE'lerin calisma suregleri

'® TOFFLER,s.322.
87 Craig SETTLES (Gev. Ozgiir OZTURK), Siberpazarlama, (Sistem
Ya., istanbul: 1996), s. 28.
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olusturulurken, sekli 6zellikler icerisine hapsediimemesi

gerekmektedir.

b. Sinerjistik etki ve yénlendirme: Kelime anlami
olarak sinerji, Yunanca “birlikte ¢alisma” anlamina gelen
“synergos” kelimesinden gelmektedir.168 KYE'ler de
Gyelerin karsihkli bagimlihg: ve birbirlerinin yerine is
yapabilme Ozelliklerine vurgu yaparak Gyeler arasinda
stratejik bir birlik olugturmaktadir. Olusan bu stratejik birlik
sinerjik bir ézellik tagimakta ve ekip olarak tek bir misyon
dogrultusunda, ulagiimak istenen amagcta birlesmeyi ifade
etmektedir.'® Ekip tarafindan belirlenen amaglara
yonlendirmenin,  yénlendirme  komitesi  tarafindan
yapilmasi gerekmektedir.

c. Cok yénli is gérme: KYE'ler Gstlendikleri isin
bltin parcalarini gerceklestirirler. Yaptiklari ig igerisinde
blattnh olusturan farkls isler bulunabiimektedir. Dolayisiyia,
KYE'ler cok yoéniu ekiplerdir. Olusturulan ekip igerisinde
cok yoénlu i yapmanin gerekli egitim faaliyetleriyle
saglanmasi gerekmektedir.'™

"% Michael GOOLD-Andrew CAMPBELL, “Umutsuz Sinerji Arayisr”,
Power Ozel Ek-Harvard Business Review, (Kasim 1998), s.35.

'® Giircan PAPATYA, “Diinya Isletmelerinin Joint Venture Stratejileri
ve Sinerjik Yaklagim®, SDU-IBF Dergisi, Y. 1, S. 1, (Giiz 1996), s.
79-80.

Y% Eric MOLLEMAN, “Modalities of Self-Managing Teams: The
*Must”, "May”, “Can” and “Will> of Local Decision Making”,
International Journal of Operations and Pruduction
Management, Vol. 20, No. 8, (2000), s. 897.
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d. Her an sekillendirilen-yenilenen Orgitleme:
Yasanan degisimlere ve donustmlere bagli olarak ve
organizasyonlarin ihtiyacglar dogrultusunda, is streglerinin
yeniden sekillendiriimesi gerekebilir. Yeni teknolojilere
baglt olarak makinelerin fonksiyonlarinin artmasi isin
yeniden sekillendirilmesini zoruniu kilmaktadir. KYE'lerin
esnek olmasina ve uyum yeteneginin yiksekligine bagl
olarak, olugturulacak ¢calisma sureglerinin ekip esneklidi ile
uyumlu olmasi gerekmektedir.

Calisma sureclerinin olugsturulmas: ekip etkinligi
acisindan énemli oldugundan etkinligin arttiriimasi icgin
calisma sureclerinin gelistiriimesi, daha Ust seviyelere
ctkariimasi gerekmektedir. Bu noktada yapilacak olan
uygulamalari dort baglik altinda toplanabilir.

a. Kaynaklara yoénelik aglarin olusturulmasi;
KYE’lerin is yapma faaliyetlerinde ekibin ihtiyag duydugu
araclarin saglanmasi ekip etkinligi icin bir zorunluluktur.
Bunun yaninda ekip etkinliginin artinlmasi noktasinda,
KYE'lerin ihtiyag duydugu kaynaklara ulagsmasi icin
yollarin aciimasi gerekmektedir.

b. Burokratik yapidan uzaklagsma: KYE'ler, butin

cahganlarin faaliyetleri paylastigt ve es zamanl liderligin
oldugu bir ekiptir.'”" Burokrasi, yapilan iglerin daha diizenli

71 Clint A. BOWERS, “When Member Homogeneity Is Needed In
Work Teams”, Small Group Research, , Vol. 31, No. 3, (Junuary
2000), s. 312.
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ve daha cabuk yapiimas! igin uygulanmasi gereken
islemler butuntnii  ifade etmektedir.' KYE'ler igin
barokratik yapinin anlami, ekip igerisinde kademelerin
olugsmasidir ki bu KYE'lerin dogasina aykiri bir uygulama
olacak, ekip igerisinde Ust-ast iligkisi olusturulacaktir. Bu
nedenle KYE’lerde burokratik bir yapidan kaginiimalidir.

c. Tecribenin kurumsallasmasi: Organizasyonlar
icerisinde bazi faaliyet ve slregler anlam verilerek
tekrarlanir. Bu tekrarlamaya ve anlam vermeye bagl
olarak kurumsallasma saglanir.'™ Tecribe, ayni isi yapan
isgbrenler arasindaki farki olusturur. Bu fark igi sUrekli
yapmanin sonucunda olusmaktadir. KYE'ler igerisinde
tecribeli  isgbrenlerin  secgilmesi ekip  basarisini
kolaylastirmasi acgisindan &énem . tagimaktadir. Ekip
icerisinde, tecrUbesiz UQyelerin tecribe kazanmasina
yonelik olarak, tecrlbeli ekip Gyelerinin bilgi birikimlerini
diger Gyelere aktarmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bu
uygulamalarin tekrarlanmasiyla tecribenin
kurumsallagmasi saglanacaktir.

d. Bilginin genislemesinin saglanmasi: Gunimizde
bilgi sermayeden daha 6nemli hale gelerek onun yerini

172 liter AKAT-Géniil BUDAK-Giilay BUDAK, igletme Yénetimi, (Bans
Ya., izmir: 1999), s. 56-59.

> Selen DOGAN, ‘“Isletmeleri  Siireklilije  Gétiiren  Yol:
Kurumsallasma ve Onemi”, Erciyes Unv. liBF Dergisi, S. 13,
(1999), s. 153-155.
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almistir ve paylasildikga degeri artmaktadir.'™ Bilgiden
faydalanma, paylagiimas: ile saglanir. KYE'ler igerisinde
bilginin yayiimas: ekip kalturinin olusmasina baghdir.'™
Bilgi iletisimindeki  kGglk  hatalar, felaketlerle
sonuglanabilmektedir.'® Ekipler icin tasarlanmig gesitli
iletisim aglari bulunmaktadir.'”” KYE'lerde bilginin kisa
sirede yayilmast ve de@er uUretilmesi igin, iletisimin
aracisiz yapildig: ve bltin Gyelerin digerleriyle dolaysiz
iletisim kurdugu bir iletigim sistemi dustnalar.'™

Sekil 14. KYE'lerde lletigim sistemi

Uye

Uye Uye

Uye Uye

Kaynak: Richard DAFT, Management, (Dryden Perss,
Orlando: 1991), s. 450.

174 peter F. DRUCKER, “Knowledge Work, Excutive Excellenge, Vol.
17, No. 4, (April 2000), s. 11-12; Peter F. DRUCKER (Cev. Irfan
BAHQIVANGIL—GuIenay GORBON), 21. Yiizyll i¢in Yonetim
Tartlsmalan (Epsilon Ya., 2. Bas., Istanbul: 2000), s. 36.

"> Margareta BAARCHAN, “Capture Knowiedge®, Excutive
Excellence, Vol.16, No. 9, (September 1999), s. 11.

176 Brian TRACY, * Etkili lletisim”®, Executive Excellence, Y. 3, S. 25,
(lean 1999), s. 7.

" Fuat GELEBIOGLU, “Gruplanin Uzerinde Gérillen lletisim Etkisi,

I§Ietme Fakiiltesi Dergisi, C. 3, S. 2, (Kasim 1974), s. 343-350.

’® Bigimsel olmayan iletisim igin Bkz. John W. NEWSTROM,
Organizational Behavior: Human Behavior At Work, (McGraw-
Hill, New York: 1993), s. 644,
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KYE'lerde, bicimsel kurallara bagli olmayan
kendiliginden gelisen iletisim sistemi iletisim sorununu
c¢6zmede ve koordinasyonu saglamada avantajlar
saglamaktadir. Sekil 14'te gosterildigi gibi Uyeler arasinda
iletisimi kisitlayici kanallar bulunmamaktadir. Ekip Gyeleri,
hicbir araci olmadan birbirleriyle iletisimde ve etkilegimde

bulunabilir.

3.3. BASKALASIM ASAMASI: TAMAMLAMA,
[YILESTIRME VE GUGLENDIRME

Baskalagim kelime anlam: ile, mevcut bulunan
yapidan bagka bir yapiya gecis iglemi olarak
tanimlanabilir. KYE'lerde entropik strecler asamasinda,
organizasyonda yasanan bozulmalar. kargisinda KYE'lere
ybénelim  anlamlandinlmig,  organizasyonun icinde
bulundugu durum aydiniatilmigtir. Bu noktada KYE'lerin
uygulanmasi igin tercihin yapilacagi bir ¢atallanma anina
gelinmigtir. Ust yonetimin desteginin saglanmasina bagli
olarak, yonlendirme komitesi kurulmus ve KYE
catilandinimigtir. Yasanan bu slre¢ sonrasinda KYE
olusturulmustur.

Yasanan degisimler organizasyon ihtiyaclarini
dolayisiyla, KYE'lerin bu noktadan daha ileriye
goéturtimesini  gerekmektedir. Bu béliumde olugturulan
KYE'in iyilestiriimesi, eksik yonlerinin tamamlanmasi ve
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konumunun glglendiriimesine y&nelik ekibin bagkalasim
gecirmesi i¢in uygulanacak sureglere deginilecektir.

3.3.1. Tamamlanmanin Saglanmasi

Mukemmel olarak adlandirilacak bir noktanin
olmamasi, sadece mikemmele gidecek olan yolda
adimlar olmasi kaizen felsefesiyle gelisen Dbir
dustincedir.'™ Bu dustnce KYFE'ler icin de gegerlidir ve
KYE’lerin eksik ydnlerinin tamamlanmasi gerekmektedir.

3.3.1.1. Tamamlanacak Yonlerin Tespiti

KYFE’ler icerisinde gelismelere velya Uyelere bagh
olarak tamamlanmasi gereken yénlerinin ortaya cikmasi
muhtemeldir. Bu nedenle ortaya cikan/gikacak olan
eksikliklerin tamamlanmasi gerekmektedir.

Tamamlanmanin saglanmasi igin éncelikli olarak
KYE'lerde tamamlanacak yénlerin tespit edilmesi
gerekmektedir. KYE'lerde tamamlanacak yénleri G¢ ana
baslik altinda toplanabilir.

a. Teknik beceri eksikliklerii KYE uUyeleri faaliyet
alanindaki en az bir igte teknik olarak ¢ok bagaril
olmalarina kargin, ekibin diger teknik konularinda eksik
olabilmektedir. Teknolojik kisitlamalar yoluyla maruz
kahnilan fiziksel engeller KYE'lerin tamamlanilacak bir

'7® Masaaki IMAI, Kaizen: Japonya’min Rekabetteki Basarisinin
Anahtari, (Kalder Ya.,Ya. No. 21, 4. Bas., istandul: 1999), s. 9.
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yonund olusturmaktadir.'® Teknolojik gelismeye bagh
olarak is yapma sekilleri strekli olarak degismekte ve yeni
araclar is hayatina girmektedir. Yeni teknolojilerin
kullanildi§t makine ve techizatlarin saglanmasina ve
kullanilmasina yoénelik olarak KYE ayelerinde bir takim
eksiklikler olabilmektedir.

b. Sosyal beceri eksikligi: KYE'Uyelerinin iletisim
kurma ve gelistirme becerileri sosyal becerileri
olusturmaktadir. KYE’lerin sosyal beceri eksikligini ekip
digt sistemlerle iletisiminin  kurulmamasina velya
bozulmasina neden olmaktadir. Bu nedenle KYE'lerin

sosyal agidan tamamlanmasi gerekmektedir.'®

c. Kavramsal beceri eksikligi: KYE uyelerinde
kargilasmis olduklari olaylarin karmasikhd ve karigikhd
karsisinda, anlamakta ve anlamiandirmakta zorlanabilirler.
Zihinsel modeller olarak adlandirilan, diigtince bigimlerine
sekil veren tahminler kavramsal becerilerin gelismesine
baglidir.'®® Anlamada ve anlamlandirmada karsilasilan
guclikler  kavramsal beceri eksikligini ortaya
cikarmaktadir.

'80 | ara PERSON, “Self-Managing Teams”, University of Melbourne,
http://www.edfac.unimelb.edu.au/EPM/subjects/482-898/
SESSIONS/session5/

%1 Ageeth BALKEMA-Eric MOLLEMAN, “Bamiers to The
Development of Self-Organizing Teams”, Journal of Managerial
Psychology, Vol. 14, No. 2, (1999), s. 137.

182 Stephen J. GILL, “Shifting Gears for High Performance”, Training
and Development, Vol. 49, No. 5, (May 1995), s. 27.
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3.3.1.2. Yénlerin Tamamlanmasi: Egitim ve
Gelistirme Uygulamalan

KYFE'ler icerisinde, eksik yonlerin tespit edilmesine
bagli olarak bu yoénlerin tamamlanmasi sireglerine gegilir.
KYE’'lerde egitimin amaci, yeni islemler ve rolleri kurmak
ve mevcut davranislart ve becerileri geligtirecek yeni

davranuslar olugturmaktir.'®

Egitim faaliyetlerinin, sadece eksik yonlerin
tamamlanmasi yoéntnde degil, gelisme ve iyilestirme icin
de gozetiimesi gerekmektedir. Egitim faaliyetlerinin ekip
disindan saglanacak olmasi yénetimin destegini ve ilgisini

gerektirmektedir.'®4

KYE'lere uygulanacak olan egitim programlari, ekip
gbrevine ve amaglarina uygun olarak olusturulur. Genel
olarak hazirlanmigs ve ekip calisma alanina uygun
olmamasi igletmenin performansina olusuz olarak etki
yapacaktir. Ancak, bu noktada egitim programi

olusturulurken asagidaki faktorler gézetilmelidir.'®

183 Michael DONOVAN, “The First Step to Seif-Direction is Not
Empowerment’, Journal for Quality and Participation, Vol. 19,
No. 3, (June 1996), s. 67.

18 Edward E. LAWLER, “New Plant Approach: A Second Generation
Approach”, Organizational Dynamics, Vol. 20, No. 1, (Summer
1991), s. 12.

185 Mary S. THIBODEAUX-Sandy K. FADEN, “Organizational Design
for Self-Managed Teams, Industrial Management and Data
Systems, Vol. 94, No. 10, (1994), s. 23.
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a. Amaclarla esanli egitim programinin
olusturulmsi: KYE'in ulagsmak istedigi ama¢ dogrultusunda
olmayan egitim uygulamalari, gelisimden ziyade, gereksiz

bilgi birikimi saglayacak ekibin etkinliini azaltacaktir.'®

b. Egitimin ihtiyag oldugu anda saglanmasi:
KYE'lere uygulanacak olan egitim faaliyetlerinin, ekibin
ihtiyaci olduju anda (just in time) saglanmasi
gerekmektedir. Egitim faaliyetlerinin ihtiyag ortaya giktiktan
sonra uygulanmasi ekip (faaliyetlerin aksamasi nedeniyle)

moraline negatif etki yapacaktir.

c. Egitim programinin ekip ve ekip dyeleriyle
uyumlulugunun saglanmasi: EgQitim uygulamalari ekip
Gyelerinin ihtiyaglari, konumlari gézetjlerek hazirlanmali ve

blttnsel uygulamalardan sakiniimalidir.

d. Egitim programi ekip odakli olmalisi: Egitim
faaliyetleri genel olarak birey odakh, kisisel gelisime
odaklanilarak hazirtanmaktadir. KYFE’lerde ekip
faaliyetlerinin birey faaliyetlerinden énde olmasi nedeniyle

egitim uygulamalari ekip odaklt olmalidir.

e. Egitime direng ortadan kaldiriimasi: Egitimin,

gerek zaman gerekse de parasal olarak maliyet unsuru

' Tahir AKGEMICI, “Insan Kaynaklar Yénetimde Egitim ve
Gelistirme Etkinliginin Sadlanmasi”, Verimlik Dergisi, S. 4, (1897),
s. 47-62.
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olarak gértimesi ekip Uyelerinin velya yéneticilerin egitim
uygulamalarina direng gdstermelerine neden
olabilmektedir. Egitimin maliyet olarak degil, yatirim olarak
degerlendiriimesi ve etkinligin sadlanmasi araci oldugu
bilincinin yerlestirilmesiyle direncin ortadan kaldiriimasi

gerekmektedir

Yukaridaki noktalarin gézetilimesiyle KYE'ler icin
saglikh egitim uygulamalar gelistirilebilecektir. KYE'lere
uygulanacak egitim faaliyetlerinin ekibin ve yénlendirme
komitesinin  isteklerini  karsilamak i¢in  ortaklasa

olusturmasi gerekmektedir.

Gerek organizasyon icerisinde, gerekse de
organizasyon disarisinda olmak (zere gunimiizde pek
cok egitim ve gelistirme yontemi uygulanmaktadir. Fakat
bu yéntemlerden pek azi KYE'ler icin uygun olmaktadir.
KYE'lere uygulanabilecek egitim ve gelistirme yéntemlerini
asagidaki sekilde ifade edebiliriz.
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3.3.2. Tamamlamanin lyilestiriimesi

KYE'lerin egitim ve gelistirme uygulamalariyla eksik
yoénlerin giderilmesi ekip performansinin sadlanmasi igin
gereklidir. Fakat uygulamalarin basarili olmasini saglamak
icin  KYE'lerin tamamlanan yonlerinin  iyilestiriimesi

gerekmektedir.

3.3.2.1. Teknolojik Yapinin Degerlendirilmesi

KYE’ler sosyo-teknik sistem 6zellikleri tagimaktadir.
Bu nedenle sosyal yapinin yaninda teknolojik bir yapida
bulunmaktadir. Sosyal yonin tamamianmasinin yaninda
teknolojik yéninde iyilestiriimesi gerekmekiedir.

KYE'lerin kullandi§i teknoloji ekibin etkinligi ile
dogrudan iligkilidir. Ginimizde bilgiye ulagma ve bilgi/veri
aktarim sistemleri hizi ve kalitesinin buylk 6lgtde
teknolojiye bagli hale gelmistir.'®” KYE’lerin verimliligini
arttrmak ve etkinligini saglamak igin ekibin kullandig
teknolojik elemanlarin uygunlugu degerlendirilmelidir.

Yapilacak  degerlendirme, KYE Gyeleriyle
yonlendirme komitesi tarafindan yapiimali, organizasyonel
imkanlar, ekip ihtiyaclan ve uygulamalarin gelecek ekseni
g6z ardi edilmemelidir.

" Hiisnii ERKAN, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, (Tiirkiye is
Bankas Kiiltiir Yayinlan, Dogus Matbaasi, Istanbul: 1997), s. 71;
Ayrica Bkz. Veysel BOZKURT, Enformasyon Toplumu ve
Tiirkiye, (Sistem Ya., No. 98, [stanbul: 1998), s. 39-41.
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3.3.2.2. Teknolojik iyilestirmenin Yapiimasi

Endustriyel ekonomilerde isin dogdasi, agir sanayi
ve Kkas gucu gerektirmektedir. Fakat ginumiz
ekonomisinde hem hammadde ve hem de Urun bilgidir ve
agir sanayinin vyerini teknoloji, fiziksel glcln yerini
entellektiiel guc almistir.'® Endustriyel ekonomilerde
gelismisligin ve Gstinligun goéstergesi agir sanayi olurken
ginimuazde ise bu gésterge teknoloji olmustur.

Teknoloji iyilestirme, KYE’lerin yaptiklar islerin
daha hizli gergeklestirimesini saglayacak ve etkinligi
arttiracaktir. KYE’lerin teknolojik olarak iyilestiriimesinin
yapilan deg@erlendirmeler sonrasinda ortaya ¢ikan durum
dogrultusunda yapilmasi gerekmektedir. Teknolojik
iyilestrme tek boyutlu olarak duasandimemelidir.
Teknolojinin yaziim ve donanim olarak iki boyutu
bulunmaktadir. Bu nedenle yapilacak iyilestirme
donanimin yaninda yazilim olarak da desteklenmelidir.

3.3.3. Tamamlamanin ve lyilestirmenin

Giiglendirilmesi

KYE’lerin sosyal agidan eksiklikleri tamamlandiktan
ve teknolojik olarak iyilegtirildikten sonra tamamlanmanin

ve iyilestirmenin guglendirilmesi gerekmektedir.

'® Susan G. COHEN-Don MANKIN, “Teams and Technology:
Tensions in Participatory Design® Organizational Dynamics, Vol.
26, No. 26, (Summer 1997), s. 70; Giircan PAPATYA, “Entellektiiel
Sermaye, Kalite Show Dergisi, S. 37, (Mart 1999), s. 61; Giircan
PAPATYA, “Rekabete Doénitk Avantaj: Entellekiiiel Sermaye”,
Diinya Gazetesi, (26 Ocak 1999), s. 14.
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3.3.3.1. Ekip Performansinin Desteklenmesi:
Ekip Olarak Odiillendirme

Oduller ulagilacak hedefi yansitmakla beraber,
isgdrenleri ve organizasyonu, performansa yonelten ¢ok
boyutlu dlcutlerle baglarlar.'® Geleneksel
organizasyonlarda, islerin iggorenierin tek Dbaglarina
yapabilecegi sekilde organize edilmesine bagli olarak
performans degerlendirmeleri de kisisel ¢abalara bagi
olarak olusturulmusgtur. Dolayisiyla geleneksel édiller de
kisisel performansin bedelidir.'® Fakat organizasyonlarda
ekip calismalarinin artmasina bagii olarak ekip olarak
6dullendirme artmaktadir. Ornedin Amerika’da yapilan
aragtirma sonuglarina goére ekip ruhunun korunmasi ve
geligtirilmesi icin, ekip temelli &dullendirme artarak
uygulanmaktadir.*'!

KYFE’ler, geleneksel organizasyonlardan farkli
olarak ig sureglerini ekip olarak gercgeklestirmektedir.
Hedefler ekip olarak belirlenmekte ve ekip olarak caba
gosterilmektedir. Bu nedenle KYE’ler igerisinde bireysel
degil, ekip olarak édillendirme uygulanmalidir.

'8 John ALLAN (Gev. Ali CIMEN), Motive Etme, (Timas Ya., Istanbul:
1998), s. 59-60; Stephan R. COVEY, “Performans Anlasmalan”,
Excutive Excellence, Y. 1, S. 4, (Temmuz 1997), s. 3-5.

% Bruce TULGAN, “Attracting the Talent You Need Now”, Incentive,
Vol. 174, No. 9, (2000), s. 98.

! | ouisa WAH, “Rewarding Efficient Teamwork”, Management
Review, Vol. 88, No. 2, (February 1999), s. 7.
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Geleneksel organizasyonlarda 6dul, prim velya yan
6demeler seklinde parasal tegvik olarak uygulanmaktadir.
Fakat 6dullendirme yalnizca para olarak
dustntimemelidir.'®® Parasal édallerin yaninda sosyal
oduallerin de gozetiimesi gerekmektedir. Sosyal 6duller,
ekip baglarini saglamlagtirmasi ve ortak degerlerin
gelismesine katkida bulunmasi, KYE'lerin performansini

artirmasi agisindan 6nem tagimaktadir.'®®

3.3.3.2. leri Diizey Sorumluluk Anlayigini
Geligtirme

Geleneksel yodnetim anlayiginda sorumluluk, isi
yerine getirme zorunlulugu anlamina geimektedir ve
organizasyon icerisinde sorumluluk yénetime digmektedir.
Geleneksel yonetim anlayisinda yetki isgorenlere
devredilebilir fakat sorumluluk devrédilemez anlayisi séz
konusudur.'® Fakat KYFEler icin bu anlayis gegerli
olmamaktadir.

KYE'ler, tam is sureglerinin gerceklestirimesinde
hem yetkili hem de sorumludur. Her ekip Oyesi diger
tyelerin yaptigi igi gerceklestirebilme pozisyonunda
oldugu icin sadece kendi isiyle sorumiu degildir ve gerekli

2 Charles WARDELL, “Takimian Yonetme Sanat”, Harvard
Business Review, Power Ozel Ek, (Ocak 1999), s. 8.

% Trond PETERSEN, “Individual, Collective, and Systems Rationality
in Work Groups”, Rationality and Society, Vol. 4, No. 3, (July
1992), s. 340.

% Mehmet OLUG, isletme Organizasyonu ve Yonetimi, (Istanbul
Unv. Ya., No. 2430/77, Istanbul: 1973), s. 288.
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durumlarda diger Gyelerin de gérevierini Gstlenir.'® Bu tur
gereksinimler distk dOzeyli sorumlulukiardir. Buniarin
yaninda kendini y6netime bagh olarak yuksek dlzeyli
sorumluluk isteyen uygulamalar da bulunmaktadir.
Bireysel ve ekipsel performans degerleme, yuksek duzeyli

sorumluluk iceren bir uygulamadir.'®®

Ekip sorumlulugu anlayiginin daha ileri noktalara
getirilmesi icin, Gyeler arasinda igin kendi igleri oldugu
anlayiginin gelistirimesi ve Uyeler arasinda baglhhgin
arttinimasina yénelik egitim faaliyetleri uygulanmaldir.'®’

3.3.3.3. Farkli Alanlarda Uzmanlagma Saglama

Geleneksel organizasyonlarda, isgérenler tek bir ig
yapmalarina bagh olarak farkli alanlarda bilgi sahibi
degildir. Gunimlzin karmasik ve strekli degisen is
ortamina bagl iggdrenlerin sadece bir alanda uzman
olmalar! yeterli olmamaktadir. Bunu i¢in ¢apraz iglevli ekip
calismasi gozetilir.'®

1% Bradley L. KIRKMAN-Benson ROSEN, “Powering Up Teams”,
Organizational Dynamics, Vol. 28, No. 3, (Winter 2000), s. 57-58.

%8 G.J.J de JAGER-Adeline S.A. du TOIT, “Self-Directed Work Teams
in Information Services: An Exploratory Study”, South African
Journal of Library and Information Science, Vol. 65, No. 4,
(December 1997), s. 196-197; Margaret J. PALMER (Gev. Tilay
SAVASER), Performans Degerlendirmeleri, (Rota Ya., Istanbul:
1993), s. 17.

'’ Feng HUANG, Designation of Self-Managing Work Team,
hitp:/imww1.50megs.com/huangfeng/course/self-managing.htm

1% Geoffrey M. BELLMAN, s. 7-8.
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KYE’lerde, ekip Uyeleri en az bir konuda uzman ve
ekip faaliyetlerinin diger alanlarinda da genis bilgi
sahibidir.'® Buna ragmen, rekabette Gstin duruma
gelmek, karmasik ve degisen dinya gereklerine yanit
verebilmek icin KYE’lerin glglendirilmesine yonelik olarak,
ekip Uyelerinin birden fazla alanda uzmanlasmalarinin
saglanmasi gerekmektedir.

Farklh alanlarda uzmanlagma sagiamak igin,
KYE'lerde wuygulanan c¢apraz egitim faaliyetlerinin
derinliginin arttinlmasi yoluyla tyelerin derinlemesine bilgi
kazanmasi saglanabilir. Bunun yaninda ekip igerisinde
rotasyon uygulamalarinin sikhigi sadlanarak uzmanlasma
suresi kisaltilabilir.

3.3.3.4. GCatigmalann Ussallastinimasi

Calisma yasami, ayni zamanda c¢atisma yasami
olarak da ifade edilmektedir.”® Catisma kaynaklar, glg ve
konum, inaniglar ve diger tercihler ve isteklerle iddialarin
Ustindeki mucadeleyi kapsayan sosyal etkilesimin

1% Susan G. COHEN-Gretchen M. SPREITZER, “Developing Effective
Self-Managing Work Teams in Service Organizations”, Group and
Organization Management, Vol. 24, No. 3, (September 1999), s.
344.

20 Ali Kamil UZUN, “Catismadan Yénetmek®, Executive Excellence,
Y. 3. 8. 25, (Mayis 1999), s. 6.
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islemidir®™"  Catismalar, genelde olumsuz olarak
deg@erlendiriimektedir. Fakat catismalar, sinerjik fayda
saglamaya yonelik yonetildigi durumlarda olumlu sonucla
da dogurabilmektedir.”? Bu yéniyle catisma “farkhiligmn
kazanc’dir.”®

Geleneksel organizasyonlarda ortaya c¢ikan
catismalar, yéneticiler tarafindan ¢oézUlir ve catigan
iggbrenler catismadan zararli gikabilir. Oysa, KYE'lerde
catismalar, ekip icerisinde ¢dézUlmektedir.®*  Fikir
ayrihiklar, tartigilan konuya farkli agilardan bakilmasi ve
degerlendirmenin  kisisel vyargllara bagh  olarak
yapiimasindan kaynaklanmaktadir. Altm|§ bir KYE
Uizerinde yapilan bir arastirmadan elde edilen sonuglar
gosteriyor ki, KYE'ler icerisinde ortaya ¢ikan catismalar
ekibin otonomisine yani kendi kendini yénetmesine bagh

® steven H. APPELBAUM-Chahrazad ABDALLAH-Barbara T.
SHAPIRO, “The Self-Directed Team: A Conflict Resolution
Analysis”, Team Performance Management, Vol. 5, No. 2,
(1999), s. 63; Geri E. H. McARDLE (Gev. Yagar BULBUL),
Farklihiklart Yonetme Sanati: Yonetme Becerilerini Aktif Hale
Getirmek, (Alfa Ya., istanbul: 1999), s. 51-60.

22 Cihangir  KAVUNCU, ‘Catisma ve Degisim®, Executive
Excellence, Y. 3, S. 26, (Mayis 1999), s. 19-20.

23 gandra THEIDERMAN, “Farkliigin Kazanci®, Executive
Excellence, Y. 3, S. 26, (Mayis 1999), s. 13.

24 sysan G. COHEN-Gerald E. LEDFORD Jr., “The Effectiveness of
Seif-Managing Teams: A Quasi-Experiment”’, Human Relations,
Vol. 47, No. 6, (1994), s. 17; William COTTRINSER, “Catisma
Yonetimi®, Executive Excellence, Y. 3, S. 26, (Mayis 1999), s. 22-
23.
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olarak yardima igerisinde ¢ozlimis ve olumlu sonuglar
vermistir.® |

3.3.3.5. Belirsizlikle Bas Edebilme Yetisini

Geligtirme

Geleneksel organizasyonlarda belirsizlik
istenmeyen bir durumdur. Organizasyon igin belirsizligin
olmasi kacinilmasi gereken riskli bir durum olmaktadir.
Sinirh istikrarsizlik (kaos) igerisinde bulunan gunimiz
organizasyonlart sirekli olarak belirsizlik icerisinde
yagsamaktadir. Belirsizlik psikolojik olarak insanlari rahatsiz
eden bir durumdur ve genellikle insanlar belirsizligi
ortadan kaldirmaya calisirlar. Bu ¢abalar olumsuz
sonucglar dogurabilmektedir. Bu nedenle KYE'lerin
glclendirilmesi icin belirsizlikle bas edebilme yetisinin
gelistiriimesi gerekmektedir. ’

Fakat belirsizligin bulunmas: ayni anda yeni
imkanlarin bulunmasini da sag“;lamaktadlr.206 Kaldi ki,
belirsizlige bagl olarak olugan risk degerlendirilip optimum
uygulamalarin gergeklestirimesi sonucunda belirsizlik
ortami kazancli sonuclar dogurabilir.

KYE’lerin belirsizlikle bas edebilme becerisini
gelistirmeleri icin  Qyelerinin, belirsizligin  ginimaz

2 steve ALPER-An  TJOSVOLD-Kenneth S. LAW, “Conflict
Management, Efficacy, and Performance in Organizational
Teams®, Personnel Psychology, Vol. 53, No. 3, (Autumn 2000),
s. 635.

28 peter DRUCKER, “Dissipline of Innovation”, Harvard Business
Review, Vol. 76, No. 6, ( November/December 1998), s. 150.
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kogullarinin kac¢inilmaz sonucu oldugunun anlagimasi,
belirsizliklerin arkalarinda gesitli firsatlan sakladiginin ve
bu firsatlari degerlendirenlerin  kazangh c¢ikacaginin

algilanmasi yénunde egitiimesi gerekmektedir.

3.4. DEGERLEME ASAMASI

KYE'ler bozulmanin sonucu olarak ortaya
citkmasina bagh catallasma noktasindaki tercih ile
gerceklesmektedir. Ekipteki eksikliklerin tamamlanmasi,
iylestirmenin yapilmasi ve ekibin guglendirilmesiyle
KYE'ler bulunduklari konumu degerlendirme noktasina
ulagirlar.

3.4.1. Kendini Degerlendirme: Kontrol
Paradoksunu Kullanma

Degerlendirme ve kontrol kavramlari anlam olarak
karigtirilan kavramlardir. Kontrol, bulunulan durumun
yapilan planlarlarla ¢cakisma durumunun belirlenmesi ve
sapmalarin  diuzeltimesi  strecini  kapsamaktadir.?’
Degerlendirme ise kontrolden farkli olarak, bulunulan
durumun algilanmasi ve ulasiimak istenen noktaya iliskin
cikarimlarin yapilmasina yoénelik olarak gerceklestirilen
uygulamalari kapsamaktadir. Dolayisiyla kontrol gecmise

iliskin, degerlendirme ise gelecegde iligkin bir uygulamadir.

7 Ismail EFIL, igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, (Uludag
Unv. Giig. Vak. Ya. No. 80, Bursa: 1996), s. 124-125.
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KYE'lerin disaridan y6netilmemeleri, yoénetim
islevlerinin ekip icerisinde gerceklestiriimesi, kontrol ve
degerlendirme uygulamalarinin  da ekip igerisinde
yapiimasini gerektirmektedir. KYE’lerde ekibin kendini
yonetmesi,  slrecgleri  gergeklestirmekten  sorumiu
bulunmasi ve ayni zamanda da kendini degerlendirme

konumunda bulunmasi bir paradoks olusturmaktadir. **®

KYE Qyelerinin vasiflar, kendi problemlerini ¢ézme
(self-problem solving), kendi amaglarini kurma (self-goal
setting), kendini ifade etme (self-rehearsal), kendini
inceleme (self-observation), kendini degerlendirme (self-
evaluation), kendini glclendirme (self-reinforcement) ve
kendini cezalandirmayi (self-punishment)
kapsamak’tadlr.209 KYE uyelerinin bu vasiflari, kendilerini
deg@erlendirerek daha iyi bir konuma dogru ilerlemelerini
saglamaya yénelik degerlendiriimektedir.

3.4.1.1. Kendini inceleme

KYE ayeleri arastirmaya, 6grenmeye ve anlamaya
acik dogalan kigisel yeteneklerini ve potansiyellerini
kesfetmek Uzere, kendilerini arastirmalarini ve 6grenmeye
caligmalarina neden olur.

28 james R. BARKER-Breit M. WRIGHT, “Assessing Concertive
Control in The Term Environment, Journal of Occupational &
Organizational Psychology, Vol. 73, No. 3, (September 2000), s.
346.

209 MIANZ-SIMS, “Searching.....", s. 417-423.
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3.4.1.2. Kendini ifade Etme

KYE uyeleri kisisel 6zelliklerini ve yeteneklerinin
farkindadir. sosyal geligmiglik baglaminda yeterli
donanima sahip olan Uyeler, sosyal gelismiglige bagl
olarak iletisimi ve iletisim kanallarini Gst duzeyde kullanir
ve kendini ifade eder.

3.4.1.3. Kendini Degerleme

KYE'uyeleri, kendini 6grenmeye ¢alistigi kendini
inceleme  sonrasinda,  kisisel yeteneklerini ve
potansiyellerini 6grenir. Bu noktada sahip oldugu 6zellikleri

ulagmak istedigi gelecekte referans olarak konumlandirir.

3.4.1.4. Kendi Amaglanm Kurma

KYE uyelerinin kisisel deger yargilarina ve vizyona
sahip olmalari, bulundugu konumu degerlendirebilmesini
saglar. Dolayisiyla KYE uyeleri, vizyonu ve konumu
dogrultusunda kendi amaglarini Gretir ve amaca ulagsma
dogrultusunda ¢aligir

3.4.1.5. Kendini Gii¢lendirme

KYE uyeleri, iyilestirme ve geligtirme distncesine
sahipti. Kendini de@erleme sonrasinda kigisel
yeteneklerini ve potansiyelini artirmak icin kendini
glglendirme uygulamalarini gézetir.
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3.4.1.6. Kendi Problemlerini Cézme

KYE Gyeleri, bakis agilarinin verdigi perspektif ile
karsilastiklari sorunlari asiimaz gugltkler olarak degil,
asllacak engeller olarak degerlendirirler. Bu nedenle

¢cozumslzluk degil, ¢ézum Uretirler.

3.4.1.7. Kendini Cezalandirma

KYE uyeleri, kendini e@itmek ve hatalardan ders
alma yolunda yanliglari énlemek igin kendini cezalandirir.
bu gekilde kisisel terbiye ve erdem saglanir.

3.4.2. Tamamliayici Degerleme: Birlikte Yapilan

Degerieme

Kisisel olarak yapilan degerleme uygulamalarinin
yaninda, KYE icerisinde ekip Uyeleri, degerleme
faaliyetlerini diger Qyeler icin de S/apmaktadlrlar. Ekip
Qyelerinin ¢coklu rol Gstlenmeleri ve ekipteki butln rolleri
gerceklestirebilmeleri bunu olanakh kilmaktadir.

Bu noktada kigisel dederlemenin yaninda, Gyeler
tarafindan degerlendirmenin birlikte yapiimasi kavrami
ortaya c¢ikmaktadir.?'® Birlikte yapilan degeriendirme,
yapilan faaliyetlerin butun ekip tarafindan
degerlendiriimesi anlamina gelmektedir.

2% james R. BARKER, “Tightening The Iron Cage: Concertive Control
in Self-Managing Teams®, Administrative Science Quarterly, Vol.
38, No. 3, (September 1993), s. 411.
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Temel olarak, Uc asamadan olusmaktadir.?' Bu
asamalar, deg@erlendirme uzlasmasi, normatif kurallarin
olusmasi ve kurailarin bigimselliginin olusturulmas) ve

surekliliginin saglanmasidir.

3.4.2.1. Degerleme Uzlagmasi

Her insanda bulundugu gibi, KYE'lerde de her
Gyenin  kigsisel degerleri  bulunmaktadir.  Kisisel
degerlendirme bu degerler dogrultusunda

212

gerceklesmektedir. Dolayisiyla her Gyenin deger

yargtilar farkli olabilmektedir.

Ekip icerisinde basarili bir dederleme yapabilmek
icin ekip tyelerinin degerlendirme kriterlerinde uzlagsma ve
ortak noktalarin bulunmasi gerekmektedir.

3.4.2.2. Normatif Kurallann Olugmasi

Normlar, ekip icerisinde olusan davranis kaliplaridir.
Normatif kurallar ise, olugsan normlar baglaminda ekip
icerisinde uygulanan kurallardan olusur.?® Normatif
kurallarin KYE degerlemedeki pozisyonu, birlikte yapilan
degerleme uygulamalarinda kriterlere ydn vermektir.
Ancak, normatif kurallar ekip icerisindeki (ye

2" BARKER, s. 417.

212 John M. JERMIER, “Introduction: Critical Perspectives on
Organizational Control”, Administrative Science Quarterly, Vol.
43, No. 2, (June 1998), s. 240-241.

3 pavid W RAINEY-Janet D. LARSEN, “Normative Rules Among
Umpires: The “Phantom Tag” at Second Base, Journal of Sport
Behavior, Vol. 16, No. 3, (September 1993), s. 148.
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davraniglarina bagl olarak olugsmakta ve olugsmasi zaman
almaktadir. Normatif kurallar, 4zerinde uzlasma saglanilan
degerlerin tekrarlanmasina bagh olarak ekip igerisinde

yerlesmektedir.

3.4.2.3. Normatif Kurallarnin Bigimsellegmesi

Normatif kurallar genlesmeye bagh olarak sureklilik
kazanir. Uygulama surekliligine bagh olarak normatif
kurallar yayginlasir. Bu noktada normatif kuralara streklilik
ve bigcimsellik kazandirmanin bdlrokratiklesme olarak

214

algilanmamasi gerekir. Burokratiklesme

organizasyonun kontrol gereksinimine bagli olarak astin

Ust tarafindan denetlenmesini kapsamaktadir.?'®

KYE uyelerinin normatif kurallari uygulamalari
kabullenmis olduklarinin belirtisidir. Dolayisiyla ekip
tarafindan normatif kurallar gelistirilmis olur.2'

3.4.3. Biitiinlestirici Degerleme: Ekip Etkinligini

Degerlendirme

KYE'lerde, bireysel olarak ve ekip olarak yapilan
degerlemeler ekip icerisinden yapilan degerlendirmelerdir.
Bunun vyaninda ekibin etkinliginin tam  olarak

" BARKER, (1993), s. 425.

5 Goksel ATAMAN, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni
Yaklagimlar, (Tirkmen Ya., Istanbul: 2001), s. 96.

#® James R. BARKER-Phillip K. TOMPKINS, “Identification in The
Self-Managing Organization”, Human Communication Research,
Vol. 21, No. 2, (December 1994), 5.237.
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degerlendirilebilmesi  icin  butUnlesik  deg@erlendirme

uygulamalar gerceklestirilir.

Butiunlesik degerlendirme ekip faaliyetlerinin bitin
olarak degerlendirmesini ifade eder. Bu noktada asagdidaki

degerlendirme kriterleri 6l¢tt olugturmaktadir.

3.4.3.1. Katalizleme

Is slrecinin tamamini gerceklestirmekten sorumiu
KYE’ler, kismen disa kapali ekiplerdir.2'” KYE'lerin ekip
disindan insanlarla olan iligkileri ekibin sosyalligi agisindan
6nem tasimaktadir. Organizasyondaki iggérenlerin
KYE'lere bakis acisi ekip tyelerinin iligkilerine bagh olarak
degismektedir. iligkilerin olumlu olmasi, organizasyonda
KYE'lerin faaliyetlerine bakis agisini olumlu yénde
etkilemektedir. "

3.4.3.2. Baghlik

KYE’lerde ekip tyelerinin yetkin olmasi diger Gyeleri
etkileyebilmekte, bazi Gyeler diger tyeleri etkileyerek ekip
icerisinde 6ne gecebilmektedir.?'® Ekip tizerinde bir Gyenin
etkin olmas! diger (yelerin pasifize olmasina neden
olacag icin, KYE'lerin etkinligi azalacaktir. Bu nedenle

27 Charles C. MANZ-David E. KEATING, “Preparing for an
Organizational Change to Employee Self-Management: The
Managerial Transition”, Organizational Dynamics, Vol. 19, No. 2,
(Autumn 1990), s. S. 16.

28 ERENGUL, s. 207.
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KYE'lerde butun Gyelerin es zamanli liderlik yapabilmek

icin gerekli egitimleri almalari gerekmektedir.

3.4.3.3. Baganli Kararlar

Ekip icerisinde yapilan toplantilarda kararlarnn
alinmasi ve uygulanmasi ekip etkinliginin gostergesi
olmaktadir. Ekip olarak uygulanilan kararlarin sayi olarak
yiksek olmasi KYE'in etkin oldugunu géstermektedir.?'®
Diger taraftan, ekip olarak alinan kararlarin
uygulanmasinin azli§i ise ekip igerisinde uyumsuzlugun

gdstergesi olmaktadir.

3.4.3.4. Gizlenen Tartigmalar

insanlardan olusan bitin  organizasyonlarda
olabilecedi gibi KYE'lerde de Uyeler arasinda catismalar
yasanabilmektedir.?® KYE’lerin etkinligi agisindan énemli
olan, bu tartismalarin gizlenmemesi ve ¢6zume

ulastiriimak i¢in ¢aba sarf ediimesidir.

3.4.3.5. Coziimsiiz Tartigmalar:

Tartisilan fakat ¢ézime ulastinlmayan tartigmalar
ekip etkinligini olumsuz yodnde etkiler. Bu nedenle

2® Robert J. PAUL-Brian P. NIEHOFF-Wiliam H. TURNLEY,
“Empowerment, Expectations, and The Psychological Contract:
Managing The Dilemmas and Gaining The Advantages’, Journal
of Socio-Economics, Vol. 29, No. 5, (2000), s.157.

2 pavid X. SWENSON, “Requisite Conditions for Team
Empowerment’, Empowerment in Organizations, Vol. 5, No. 1,
(1997), s. 21.
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KYE'lerde tartigilan konularin ¢dzume kavusturuimasi
gerekmektedir. Ekip igerisindeki c¢atigmalarin ¢6zUme
kavusturulmasi, ekip Gyeleri arasindaki baghliga ve ekip

etkinligine yardimci olmaktadir.

3.5. DURAGANLIK ASAMASI

KYE’lerin olugsmasi sonrasinda ekip devingenlige
bagh olarak hareketsiz kalmaz ve surekli degisiklikler
yasar. Ekipte yasanilan yodun degisimler sonrasinda ekip
kompozisyonunun ve sureglerin oturmasi, ekibi bir
duraganlik noktasina getirmektedir.

Duraganlik, ayni zamanda KYE'ler icin cevresel
degisikliklere yanit verememe tehlikesi icermektedir. Bu
nedenle degisikliklere sureklilik kazandiriimasi
uygulamalarin genigletiimesi ve ?eéitim faaliyetlerine
baghlik yaratiimasi gerekmektedir.

3.5.1. Koklesme: Degisimde Sireklilik Saglama

Koéklesme, kelime anlami olarak uygulamalarin
oturmasi ve slrekliik kazanarak baglayici olmasi
anlamindadir. Degisim ise, koéklesmeye zit olarak,
uygulamalarin sabit kalmamasini ve surekli olarak bir
noktadan digerine hareket etmesini kapsamaktadir.?'

221 John MARLOTTI, “Siirekli Degisim”, Executive Ecellence, Y. 2, S.
16, (Temmuz 1998), s. 14.
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Degisim, dogal ve sistemin ayrilmaz bir geregi
olarak géruldugu zaman koklesmis oldugu anlasiir.?? Her
ne kadar kéklesme ve degisim birbirine zit kavramlar olsa
da, KYE'ler icin degisimin koklesmesi, surekli olarak

degdisimin saglanmasi gerekmektedir.

3.5.1.1. Siirekli Daha lyiyi Arama

Daha iyiye olan yolculuk, Japonlarin rekabetteki
GstinlGgunun sim olarak ifade edilen Kaizen felsefesiyle
ifade edilmektedir. Kaizen, daha iyi seyler yapmak icin
sirekli dizenleme ve sonu olmayan mikemmellige dogru
gidilen yol olarak tanimlanmaktadir.?® Siirekli daha iyiyi
arama, bulunulan noktadan daha iyisine dogru bir arayisi
ve ilerlemeyi ifade etmektedir.

KYE'ler igerisinde ekip l‘JyeIérin mevcut durumiari
surekii olarak daha iyi konuma getirmeye yénelik bakig
acisinin  saglanmast ve yobnetim destedi ekibin
devingenligini saglayacak ve degisimin koklegmesine
yardimci olacaktir.

3.5.1.2. Degisime Yonelik Yatinmlan
Giiglendirme

Degisimin koklesmesinde degisimin saglanmasina
yénelik yatinmlar 6zellikle énemllidir. Degisime ydnelik

222 Arie De GEUS (Cev. Ahmet UNVER), Yasayan Sirket, (Rota Ya,,
istanbul: 1999), s. 107.

22 Robert W. GODDARD, “Kaizen!”, Manage, Vol. 41, No. 4, (March
1990), s. 4.
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olarak degisim kanallarinin agiimas:, iletisim engellerinin
kaldirilmasi, degisimin kesfedilmesine ydnelik araclarin
saglanmasi degisime yonelik yatirimlari

olugturmaktadir.?*

Degisim  araglarinin  saglanmamasi  degisim
calismalarinda basarisiz olunmasina yol agabilir.?®
Degisime yonelik yatinmlar, degisimi destekleyici ve

kolaylastirici bir unsur olmaktadir.

Dolayistyla degisim becerileri, degisim firsatlarinin
kaciriimamasina ve degisimin koéklegsmesine yardimci
olmaya yéneliktir. 2

3.5.1.3. Algilan Perginleme

Algilan  perginleme, degisime yoénelik olarak
digtnce biciminin yerlegtiriimesi ve degdisime yo6nelik
yanhs distncelerin énlenmesidir. Genellikle degisimlerin
kolay gerceklestirildigi, gerceklesmesinin kisa siirede
meydana geldigi dustintlmektedir.?’

2" Randy G. PENNINGTON, “Making Changes’, Executive
Excellence, Vol. 17, No. 6, (June 2000), s. 11.

% K.J EUSKE- Steven R. PLAYER, ‘“Leveraging Management
Improvement Techniques®, Sloan Management Review, Vol. 38,
No.1, (Fall 1996), s. 71.

% Yiimaz ARGUDEN, “Gelisen ve Degisen Yénetim Beceriler”,
Executive Excellence, Y. 2, S. 20, (Kasim 1998), s. 3-4.

%7 Jeanie Daniel DUCK, “Managing Change: The Art of Balancing”,
Harvard Business Review, Vol. 71, No. 6, (November/December
1993), s. 110
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Degisime yénelik yanlis algilamalarin duzeltiimesi,
degisim hakkinda yanhs dustinmeyi engellemekte ve

degisimin koklesmesini kolaylastirmaktadir.”®

3.5.1.4. Degerleri Vurgulama

Degisimin bilingsiz bir faaliyet olarak
gerceklestiriimesi yarardan gok zarar getirmektedir.””® Bu
nedenle degdisim bilingli olarak gerceklestiriimelidir. KYE'ler
icerisinde gelisen de@erler ekip uygulamalarina yén
vermesi agisindan énem tasimaktadir. Ekip degerlerinin
yon fonksiyonuna bagh olarak, degisim uygulamalarinda
degerlerin vurgulanmasi, degisimde etkili olmasini saglar.

KYE'lere yonelik olarak yapilacak degisikliklerin
ekip degerleriyle uyumlu olmamasi, degisimin ekip
tarafindan kabul ediimemesine neden olacak ve ekip
tarafindan direng noktasi olacaktir. Bu nedenle degisimde

degerler gézetiimeli ve vurgulanmalidir.?®

28 Robert W. GALVIN, “Diigiincede Kalite”, Excutive Excellence, Y.
2, 8. 20, (Kasim 1998), s. 4-5.

29 Thomas J. KIELY, “Managing Change: Why Reengineering
Projects Fail>, Harvard Business Review, Vol. 73, No.2,
(March/April 1995), s. 15.

20 Bkz. Biilent ECZACIBASI, “Degerleie Yonetim®, Excutive
Excellence, Y. 3, S. 34, (Ocak 2000), s. 3; Michael HAMMER,
“Reengineering for Results”, Association Management, Vol. 49,
No. 8, (August 1997), s. 134.
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3.5.1.5. Kendini Yoneten Ekiplerin Baganlanm
llan Etme

KYE'lerin faaliyetlerinde basarili olmasi, hem ekip
motivasyonu hem de organizasyon igin 6rnek olmasi
bakimindan énem tasimaktadir. Ekibin motivasyonunun
saglanmasi ve organizasyon icin 6rnek olusturmasi igin
KYE'lerin ulagtigi basarilar agiklanmalidir.

flan  uygulamalari, organizasyon igerisinde
panolarda gerceklestirilebilecegi gibi, e-mail, internet velya
basin yoluyla da duyurulabilir. Pinar St grubunda faaliyet
gosteren  KYE'lerin basarilar internet  yoluyla
duyurulmaktadir.?"

3.5.1.6. Uyelerin Gosterdigi Ek GCabalan
Odiillendirme

KYE’lerde oduallendirme, " ekip olarak
gerceklestiriimektedir. Fakat bazi durumlarda ekip halinde
édullendirme yetersiz kalmaktadir.”? Bu nedenle ekip
icerisinde Qyelerin gobstermis olduklari ek cabalar
édullendirilmelidir. =2

21 par Siitten Haberler http://www.pinar.com.trthaber/haya/hayad/
haya41/haya4103.htm

232 \william A. PASMORE-Susan MLOT, “Developing Self-Managing
Work Teams: An Approach to Successful Integration”,
Compensation and Benefits Review, Vol. 26, No. 4, (July/August
1994), s.18.

3 warren BENNIS, “Odiil Nedir?", Excutive Excellence, Y. 3, S. 28,
Temmuz 1999), s. 12-13.

122



Uyelerin ek cabalarinin 6dallendiriimesi, diger
Uyelerin de harekete gegmesini sagjlayacaktlr.234 Boylece
Uyelere surekli daha iyi olma yolunda de@isme ortami
yaratilacaktir. Bu noktada dikkat ediimesi gereken husus
ek cabalarin  6dullendirilirken  ekip  dokusunun

zedelenmemesini saglamaktir.

3.5.2. Uygulamalan Genigletme: Diger Sistem
Cahsmalanyia Biitiinlesme

Organizasyonda KYE'lerin basarili olmasina bagh
olarak, diger alanlarda da KYFE'lerin olugturuimasi
organizasyonun etkinligini ylkseltecektir. Bu nedenle KYE
uygulamalarinin  organizasyonun diger bdlumlerine
uygulanmasina yonelik olarak kosullarin saglanmas: ve
ortak calisma becerisinin gelistiriimesi gerekmektedir.

3.5.2.1. Kogullan Besleme

KYE’lerin organizasyonda olusturulmasinda Ust
y6netimin desteginin sadlanmasinin zorunlulugu oldugu
gibi, KYE'ler uygulamalarinin genisletilmesi icin de Ust
ybnetimin destegi gerekmektedir. KYE’lerin
uygulamalarinin  genigletiimesi  gerekli kosullarin
saglanmasiyla gercekiesecektir. Bu kosullar agagidaki
gibidir.

24 Stephen KERR, “Rewarding Performance”, Executive Excellence,
Vol. 17, No. 1, (January 2000), s.5.
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a. Yetkilendirme: Yetkilendirme yetki devri olarak
dustnilmemelidir ®° Belki de yetkilendirme sorun ¢ézme
konusunda en yakinina erigme iligkilerini tanimiar. Bu
yatay iliskiler, herkes strecin bir parcast olarak islevinin
gerceklestirir. Ancak, ekiplerin kendilerini ydnetebilmeleri
icin, ekip olarak karar vermeyi, uzlagmay, liderligi
paylasmayi, kendilerini sorumlu bir sekilde ydnetmeyi,
daha az harcayarak daha ¢ok basariyr O6grenmeleri
gerekmektedir. Yetkilendirme bir dakikada olacak bir stre¢
degildir. 28

b. Omek  yaratma: Organizasyonun  diger
bolumlerinde de KYE'ler olusturmak igin diger ekiplere
model olarak ilk kurulmus ekip gosterilebilir.”" ilk KYE,
dider ekiplerin egitiminde ve geligtirimesinde yardimci
olarak ekip tecrubelerini diger ekiplere aktararak sureglerin

kisalmasini saglayabilir.

c. Sorumluluklani  netlestirme:  KYE'ler ile
organizasyon ig sureglerinin yeniden yapilandirnimasi

sirasinda, mevcut slreglerin degismesi bir takim

2% Harold S. HALLER, “How to Empower That Self-Directed Work
Team®, 7" International Conference on Work Teams, Center for
Study of Work Teams University of North Texas, (1997), s.64.

236 Ken BLANCHARD, s. 20.

57 Ricardo SEMPLER (Cev.Tefik ERTAN), Maverick, (Sistem Ya.,
istanbul; 1997), s. 180-195.
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karisikliklara neden olabilmektedir?® Bu nedenle
uygulamalarin genisletiimesi agsamasinda sorumluluklarin

netlestiriimesi gerekmektedir.

d. Sistemlerarasi bilgi akisini saglama: KYE'lerin
uygulama alanlarini genigletmek ve diger sistemierle
calismasi icin sistemler arasinda bilgi akisinin saglanmasi
gerekmektedir. KYE uygulamalarin genigleten
organizasyonlarin, bilgi aglanni olusturarak ekipler
arasinda bilgi paylasimini saglamalari gerekmektedir.239

e. Genis perspektiften bakabilme  becerisini
gelistirme: Organizasyonun diger bolumlerinde caliganlar,
uzun suredir ayni isi yapmalarina bagli olarak tekdiizelige
yakalanabilir. Bu nedenle is sureglerine yonelik olarak
genis perspektiften bakabilme becerisinin geligtiriimesi
gerekmektedir.

f. Is yapma suresini kisaltma: KYE'lerin uygulama
alanlarinin  genigletiimesi  uygulamalarinda, KYFE'ler
seklinde organize edilecek sureglerde ig yapma strelerinin
kisaltiimasina dikkat edilmelidir. Yeni ekiplerde is yapma

28 Gill R. HICKMAN-Ann CREIGHTON-ZOLLAR, “Diverse Selif-
Directed Work Teams: Developing Strategic Initiatives for 21°
Century Organizations®, Public Personnel Management, Vol. 27,
No. 2, s. 191.

23 Wwilliam E. HALAL, “Knowledge: The nfinite Resource”, Executive
Excellence, Vol. 16, No. 9, (September 1999), s. 18.
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surelerinin kisalmamasi, ekibin basarisiz olmasi olarak

degerlendirilebilir. 2

g. Isletme ici badhhds kuvvetlendirme: isletme
icerisinde baghilik, organizasyonel degerlerin

' Organizasyonel

vurgulanmasina bagli olarak geligir.?*
degerler de, organizasyonda ¢alisan isgérenler tarafindan
olusturuimaktadir. Bu nedenle organizasyonel degerlerin
olusturulmasi ve yayginlagtinimasi, isletme i¢i bagliligi

kuvvetlendirir.

3.5.2.2. Ortak Caligma Becerisi Geligtirme

Organizasyonlarda, KYFE’lerin uygulamamalarinin
genisletiimesine  yonelik olarak, gerekli kosullann
olusturuimasi sonrasinda ortak calisma becerisinin
gelistiriimesi gerekmektedir. ’

Ortak calisma  becerisinin  geligtiriimesinde
gozetiimesi gereken noktalari asagidaki gibi ifade
edilebilir:

a. Is yapma tarzina iliskin geleneksel y6ntemlerden
uzaklagsma: Organizasyonda KYFE’lerin uygulanmaya
baslanmasi ve KYE uygulamalarinin geleneksel is yapma

240 Ron E. TEMPLE-Robert W. DROEGE, “Internal Customers Need
Delighting Too”, Managing Service Quality, Vol. 4, No. 1, (1994),

16.

an E. Finegan, “The Impact of Person and Organizational Values

on Organizational Commitment”, Journal of Occupational and

Organizational Psychology, Vol. 73, No. 2, (June 2000), s.151-

152.

S.
241 Jo
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tarzindan farkh olusu, is stireclerinin ve is yapma yollarinin

22 Organizasyonda

degismesine neden olmaktadir.
rollerinin degdigmesine bagh olarak geleneksel is yapma

tarzlarinin degistirimesi gerekmektedir.?*

b. Niye yapimadigi yerine nasil yapilacagini
gbézetme: Uyelerdeki olumsuz bakis agisi, karsilagilan
sorunlara bagh olarak olumsuz noktalari gbérme ve
gbzetmeye neden olmaktadir. Geleneksel olan
“problemlerin niye ¢6ztimedigi” noktasina odaklanma
yetersiz bir distince bigimi olmaktadir.?** Olumlu disince
olumlu davraniglara yol agmaktadir.>® Bu nedenle Gyeler

arasina olumlu dasincenin gelistiriimesi gerekmektedir.

c. Zorluklarin pozitif etkisini dusinme: Ortaklagsa
yapilan caligmalarda zorluklarla kargilasmak
kaciniimazdir. Bu nedenle ortak c¢aligma alanlarinin
olusturulacagi durumlarda QGyeler arasinda zorluklarin
yikilmasi gereken duvarlar degil asiimasi gereken engeller
oldugu dusuncesinin yerlestiriimesi gerekmektedir.

242 peter CAPPELLI, “Rethinking The Nature of Work: A Look at The
Research Evidence”, Compensation and Benefits Review, Vol.
29, No. 4, (July/August 1997), s. 51.

243 john BAILEY, °“Time for Change in Traditional Working
Practices?”, British Medical Journal, Vol. 310, No. 6982,
(3/25/95), s. 779.

244 Edward de BONO, “Critical Thinking is Totally Inadequate”,
Across The Board, Vol. 33, No. 3, (March 1996), s.25.

245 pllen LOKOS, “Positive Thinking/Positive Action”, Back Stage,
Vol. 36, No. 36, (1995), s. 40.
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d. Bdatincil yaklagimlan uygulama: Ortak caligma
becerisinin gelistiriimesinde yukaridaki uygulamalarin hig
biri tek basina yeterli olmamaktadir. Bu nedenle basarih
sonuglar i¢in  uygulamalarin  hepsinin  gdzetiimesi
gerekmektedir.

3.5.3. Egitime Baghhk Yaratma: Siirekli Egitim
Merkezlerini Olugturma

Egitim insaniarin gelismesinde ve degigsmesinde
temel unsurlardan bir tanesidir. Duraganlik kargisinda,
egitim uygulamalarinin gerceklestiriimesi kigisel gelisimi
saglayacak ve degisimde atesleyici gi¢ olacaktir. Bu
nedenle organizasyon icerisinde etkin egitim faaliyetlerinin
strekliligi saglanmalidir. 2%

Egitim faaliyetlerinin .| sdrekliligi icin

organizasyonlarda asagidaki merkezler olusturulabilir:2#

a. Bilgisayar destekli merkezler: GuUnUimuizde
bilgiye ulasmanin en kolay yolu bilgisayarlardir. internet
teknolojisinin geligsmesine bagh olarak bilgisayarlardan ¢ok
cesitli bilgilere ulagilabilmektedir?® Bunun yaninda
bilgisayar destekli simGlasyon uygulamalarinin

gerceklestiriimesi yoluyla GQyeler egitilebilmektedir.

2% Ferdin HOYiI, “Isletmelerde Egitim”, Excutive Excellence, Y. 1, S.
11, (Subat 1998), s. 10-12.

247 pli BALCI, Etkili Okul ve Okul Geligtirme: Kuram Aragtirma ve
Uygulama, (PagemA Ya., Ankara: 2001), s. 194-195.

28 David A. PATTERSON-Joanne YAFFE, “Hypermedia Computer-
Based Education in Social Work Education®, Journal of Social
Work Education, Vol. 30, No.2, (Spring/Summer 1994), s. 270.
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b. Kendi kendine &gretim merkezleri: Kendi
kendine 6gretim merkezleri, ig streclerinde kullanifan
materyallerin ve diJer gelistirici araclari kapsayan

merkezlerdir.

c. Aragtirma ve uygulama merkezleri: Aragtirma ve
uygulama merkezleri, organizasyona yoénelik olarak
arastirma yapmak isteyen Uyelere bilgi saglamaya yénelik

arsiv merkezleridir.

d. Arag gelistirme merkezleri Bu merkez,
organizasyonda kullanmak (zere vyeni araglarin
gelistiriimesine yodnelik olarak tasarianan bélimdur. Arag
gelistirme merkezi, organizasyonlarin Ar-Ge bdluma ile
igbirligi icinde ¢alismalidir.

e. Insan iligkilerini gelistirme merkezleri: lletigim
sorunlari ¢eken ve sosyal olmayan Qyeler igin bu
merkezler olusturulmalidir. Bu merkezlerde, uyelere
danigmaniik  yapilarak sosyal agidan  kendilerini
gelistirmeleri saglanir.

f. Damigsmaniik ve degerlendirme  merkezleri:
Kisisel gelisime yardimci olarak olusturulan bu merkez,
Gyelerin ihtiyaci olan danigmanlik ihtiyacini saglar ve
kigisel gelisim agisindan yénlendirir.

Organizasyon igerisinde olusturulan egitim
merkezleri, gerek kigisel, gerekse ekipsel olarak gelisime
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katkisi iggorenierin gelismesi ve dinamikliginin devamiihg
konusunda ele alinmalidir. Cunkd, olugan bu devamhilikla

birlikte KYE'ler duraganhktan siyrilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

4. UYGULAMA: PINAR SUT A.S’DE KENDINi
YONETEN EKIPLERIN OLUSTURMA VE
GALISMA SORUNLARININ INCELENMESi

Ulkemizde KYF'lerin uygulamalari her gegen gin
artmaktadir. Bu bélumde KYE uygulamalan ile dikkat
ceken Pinar Sut AS'de KYE sureci-degerlendirmeleri ile
Oneriler verilecektir.

4.1. PINAR SUT AS’YE ILGILi GENEL BILGILER

Pinar Sit, Yasar Holding girigsiminde 1975 yilinda
1600 ortakla izmirde kurulmustur. Kuruldugunda 222
isgéren ile giinde 15 ton sut isleyen Pinar Sit, bugin izmir
ve Eskisehir'de kurulu iki fabrikada 850 isgéren ile 1100
ton st isleme kapasitesine ulagmigtir.

Pinar Sit, Marmara, Ege ve I¢ Anadolu bélgesine
yayllmig 55 st a merkezi ve 35000 Ureticini sttunl ginde
iki kez akta ve uretilen Grunleri tam Turkiye ve uluslararasi
pazar (Birlesik, Arap, Emirlikleri, Suudi Arabistan,
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Ozbekistan, Bahreyn, Katar, Lubnan, Misir, Kuveyt,
irlanda, Rusya, Umman, Romanya, Azerbaycan, KKTC,
Cegenistan, Almanya, ingiltere, ABD, israil, Japonya,
Dubai, Sierraleone, Tayvan, ltalya ve Yunanistan) ihrag
etmektedir. ihracat tutari 1999 yili itibari ile 10.2 milyon $,
satiglar ise 210.7 milyon $ olarak gerceklesmistir.2* Pinar

Sut AS Uran portféyt agagidaki tabloda gosterilmigtir

Tablo 8. Pinar St Urinleri Portféyu

Siit Yogurt Tereyadi Peynir
Uzun Omiri Kaymakh Kahvaltilik Ozel
Pastérize Tam Yagh Baharatli Kahvaltihk
Dogal Meyveli Siizme Pratik
Gikolasit Kivami Siiriilebilir
Ayran
Bio Denge Toz Urlinler Canim Cekti Kido
Kalsiyum Siit Siit Tozu Meyveli Yogurt Muzlu Siit
Laktozsuz Siit Toz Tathlar Balli Yogurt Cilekli Siit
Probiyotik Siit Kakaolu Siit
Uggen peynir
Krem Peynir
Uzun Omiiriii
Puding
Kase Peynir
Mini Peynir

AC Zet Nielsen'in pazar aragtirma raporlarina gére
1999 yilinda UHT sitte % 34.6, tereyaginda % 22.7,
mayonezde % 47.1’lik pazar paylari ile Pinar Sut sektérde
lider konumdadir. Ginde 1.100 ton ¢ig sut isleme
kapasitesiyle; Turkiye'den ihrag edilen st ve st
arinlerinin % 40’11 tek basina karsilamaktadir. Insan
“dnce insan” felsefesini

kaynaklart  yénetiminde

29 pinar Siit AS web sitesi, http://www.pinarsut.com.tr
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benimseyen Pinar Sut AS'de Uretim, tasarim, satis ve
satig sonrasi hizmetlerde uyguladigi kalite anlayisi ile
sekitdrdeki ilk TS-ISO 9001 belgesini alan kurulusg
olmustur.®®

4.2. PINAR SUT A$'DE KENDINi YONETEN
EKIPLERE iLISKIN ARASTIRMA

KYE’lerin 1991 yilinda buyana uygulamada
bulunmasi, saglikli sonuglara ulagabilme degerlendirme
yapma kolayligi saglama potansiyeli uygulamanin Yasar
Grubu binyesinde bulunan Pinar Sut A§’'nde yapiimasinin
belirleyici nedeni olmustur.

4.2.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami, Yontemi ve

Karsilagilan Sorunlar

Bu bélimde, Pinar Siit AS’'de, yapilan arasgtirmanin
amagclari, kapsami ve yéntemleri agiklanacaktir.

4.2.1.1. Aragstirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Pinar St AS'de KYE'lerin
olugturuimasinda ve caligtinimasinda Kkarsilagilan
sorunlarin KYE'lerin olusum sdrecini olugturan éntroipik
strecler, catallagma, baskalagim, degerleme ve
duraganlik asamalan baglaminda, kargilagilan sorunlarin
ekip ve organizasyon performansini nasil etkiledigini
ortaya ¢ikariimasi ve performans avantaji saglamaya
ybnelik olarak sorunlarin ortadan kaldiriimasina ydnelik
6nerilerde bulunmaktir.

20 pynar Siit As Staj El Kitabi, (lzmir 2001), s. 1-5.

133



4.2.1.2. Aragtirmanmin Kapsami ve Yonetimi

Aragtirma Pinar St AS'de izmir Uretim tesisinde
yapilmigtir. Fabrika icerisinde Gretim sistemi KYE seklinde
organize edilmigtir. Aragtirma Uretim slrecinde yeralan ve
dokuz Qyeden olusan @retim ekibi kapsamaktadir.
Aragtirma kapsaminda de§erlendirilen ekibin olusturan
battn Gyelerden bilgiler saglanmigtir

Aragtirma oncelikli olarak Pinar St AS Insan
Kaynaklari Bélama Egitim ve Gelistirme BéIimG ydneticisi
Sanem TOPUZ ile yapilan kargilikli gérigme yontemi
isletmeye ve KYE'lere iligkin bilgiler saglanmigtir. KYE'lere
iligkin bilgilerin, batan ekip Uyelerini kapsayan ve 50
sorudan olugan bes ayrimhh anket ¢aligmasiyla
saglanmigtir.

4.2.1.3. Aragtirmada Karsgilagilan Sorunlar

Aragtirma. Pinar Sut A$’de Uretimin yogun olarak
gerceklestii ve iki vardiyai c¢aligilma sisteminin
uygulandi§i yaz (Adustos) déneminde uygulanmasi
nedeniyle, ekip Uyeleri ile anket galismasi diginda ayrintili
gérusme olanagini saglanamamistir. Bu nedenle kigisel
goézlem ve karsiliklh gérigme gergeklestirilemedigi icin
daha fazla veri ve bilgi elde etme imkan! saglanamamig
degerlendirmeler sadece anket verilerine dayanarak
gerceklestiriimigtir.
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KYE'lerin olugturma dncesi bilgi saglamaya yonelik
olarak gerekli arastirmalarin yapiimasi KYE'lerin
gosterecedi performansi etkilemektedir. Bu nedenle
KYE'lerin  olusturuimasi  6ncesinde  gerekli  bilgi
donaniminin saglanmasi ve uygulamalarin analiz edilmesi
gerekmektedir. Arastirma sonucu incelendidinde ekip
Gyelerinin % 44’Gnan gerekli arastirmalarin yapildigin,
diger % 44’ ise, gerekli aragtirmalarin yapiimadigini ifade
etmiglerdir. ' KYE’lerin olusturulmasi &ncesinde bilgi
arastirmalar konusunda ekip Uyeleri arasinda tutarsiziik
bulunmaktadir.

SORU 2. Saglanan bilgiler y6netime ve ekip lyelerine raporiar

halinde sunulmamistir.
Fr. % Gecerli% %

TAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44,4 44,4 444
FIKTIM YOK 1 11,1 11,1 55,6
KATILIYORUM 3 333 33,3 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0

oplam 9 100,0 | 100,0

KYE'lerin olusturuimasi éncesinde muhtemel ekip
dyelerinin  bilgi alt yapilannin olugturulmasi, ekip
performansini olumlu yénde etkileyecegi ifade edilebilir.

Aragtirma bulgularina gore, ekip tyelerinin % 44'G
gerekli bilgilendirmenin yapildigini, dier % 44'G ise,
bilgilendirmenin yapilmadigini ifade etmektedirler. Buna
bagli olarak KYE'lerin olusturma éncesinde elde edilen

! Rakamlann kisuratlan yuvarlanmistir.
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bilgilerin  saghkh olarak paylagiminin  saglanmadigi

sdylene bilir.
SORU 3. Organizasyonlarda KYE 'lerin faaliyetieri calisma ekiplerinin
faaliyetlerine benzemektedir.
Fr. %  |Gegerli% %

TAMIYLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 22,2
FIKRIM YOK 3 33,3 333 55,6
KATILIYORUM 4 44,4 44,4 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE'ler dogasi, gere§i ¢aligma ekiplerinden
ayriimaktadir. Ancak bu, KYE'ler ile galigma ekiplerinin
benzer faaliyetleri gergeklestirmesi, KYE'lerin farkiiliklarini
goz ardi edilmesi anlamina gelmektedir. Pinar St AS'de
Bu uygulama da KYE'lerin performansini olumsuz yénde
etkileyecektir.

SORU 4. KYE'lerin olusturuimasi oncesinde organizasyon icinde
siireglerin  birlegtiriimemesine yénelik olarak etkin bir analiz
| gerceklestiriimemistir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 2 222 22,2 33,3

FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 66,7
KATILIYORUM 2 222 22,2 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 | 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE'lerin olusturulmasi 6éncesinde organizasyon
icerisinde slreglerin analiz edilmesi sureclerin etkin bir
sekilde birlestirilmesini ve KYE'lerin ig strecinin timind
gerceklestirmesini saglanmasi agisindan 6nem
tagimaktadir. Is streglerinin tamamin gerceklestirmeyen
KYE'lerin Gst diizey bir performans géstermesi, strecin bir
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kisminin bagka ekipler tarafindan gerceklestirildidi icin tam
olarak beklenemez.

SORU 5. Yapilan analizler sonrasi raporlar agiklanmamis ve
organizasyon yapisi ile tutarhiidi saglanmamstir.

Fr. % |Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44,4 444 44 .4
FIKRIM YOK
KATILIYORUM 4 44,4 44,4 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 { 100,0

KYFE'lerin olusturulmasi éncesi yapilan analizlerin
organizasyon igerisinde agiklanmasi, KYE'lere ihtiyacin
gostergesi olarak olusabilecek bariyerleri 6nleyecektir.
Dolayistyla bu raporlarin agiklanmasi saglanmalidir. Pinar
Sat AS'de, yapilan arastirma sonuglar % 44 katiliyorum,
% 44 katiimiyorum ve % 11 tamamiyle katiimiyorum
seklinde gergeklesmistir. Verilen yanitlanin agirlikh olarak
katilmiyorum ve tamamiyle katilmiyorum yéninde olmasi,
raporlarin agiklanmadigini ortaya koymaktadir.

SORU 6. KYE olusturma gerekgeleri agikga belilenmemis ve
 organizasyona duyuruimamigtir.

Fr. % (Gecerli % %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1 1.1 11,1 11,1
FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 44,4
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 77,8
TAMAMIYLE KATILIYORUM 2 222 222 100,0
Toplam 9 100,0 100,0
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KYE'lerin olusturulmasindan d6nce olusturma
gerekgeleri  organizasyon  igerisinde  agiklanmasi
gerekmektedir. Bunun nedeni iggbrenlerin kafalarinda soru
isaretlerinin kalmamasi ve gerekgeleri igsellestirip gerekli
performansi gésterme zorunlulugudur. Pinar Sit AS'de
elde ettigimiz bulgularda, ekip Uyelerinin % 55'inin
KYE’lerin olusma gerekgelerinin agiklanmadigini ifade
etmiglerdir. Dolayisiyla gerekgelerin agiklanmamasinin
ekip performansi (zerinde negatif etki yaratabilecegini
ifade edilebilir.

SORU 7. KYE'lerin uygulanmasi igin agiklanan gerekceler gercekgi
degildir.
Fr. % |Gegerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM

TILMIYORUM 3 33,3 33,3 333
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 444
KATILIYORUM 4 44,4 44,4 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 111 11,1 100,0

oplam 9 100,0 | 100,0

KYE'leri olugma gerekgelerinin inandiricihginin
olmamasi, ekip Gyelerinin uygulamalarin gegici oldugu
distincesini olugturmaktadir. Bu durum icin sadece ismi
ekip olan uygulamalar olarak adlandiriimaktadir. Pinar St
AS’de ekip ayelerini % 55U ekip olusturma gerekgelerinin
gergekci olmadiGina katildiklarint  belirtmiglerdir. Bu
durumun ekibin bir araya gelme inancini ve gésterecekleri
performansi olumsuz olarak etkileyebilecekleri ifade
edilebilir.
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SORU 8. KYE'lerin uygulanmasinda, KYE'lerin uygulandigdi
organizasyonlardan drnek olarak yaralaniimamigtir.
Fr. % |Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 333
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 55,6
KATILIYORUM 3 333 333 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE uygulamalarinda, KYE'leri

uygulamig/uygulayan organizasyonlarin uygulamalarinin
omek olarak alinmasi yapilan hatalardan ve iyi
uygulamalarda ders alarak, daha iyi uygulamalar
yapilmasint saglayacaktir. Ayrica kargilasilacak sorunlarin
Onceden elimine edilmesi ekiplerin  go6sterecegi
performansi olumiu olarak etkileyecektir.

Pinar St AS'de elde ettigimiz bulgularda, ekip
Qyelerinin % 22’si 6rnek uygulamalar hakkinda bilgi sahibi
olmadigini, % 44'G drnek uygulamalarin gergeklesmedigini
ifade etmiglerdir. Dolayisiyla, 6rmek edinmeden
yararlanilmamasina bagh olarak ekip performansinin
olumsuz etkilendigini séyleye biliriz.

SORU 9 KYE'lere yonelik olarak hazirlanan planlar standart olarak
tasarlanmigtir.
Fr. % |Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 4 444 44 4 55,6
FIKRIM YOK 1 11,1 111 66,7
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM

oplam 9 100,0 | 100,0
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Her KYE gerek Gye dokusu, gerekse sotzedilen
strecler nedeniyle birbirinden farkliliklar icermektedir. Bu
nedenle her KYE igin farkli bir planlama c¢aligmasi
yapiimasi gerekmektedir. Pinar Sut AS'de planiama
caligmasina iliskin soruya ekip Uyelerinin % 44
katiimadigini, % 11’ fikri olmadigini ve % 33’0 katildigint

ifade etmiglerdir.

SORU 10 KYE'lere ybnelik olarak alternatif planlama galismalan
yapiimamisgtir.

Fr. % |Gegerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 22,2

IKRIM YOK 1 11,1 11,1 333
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 88,9

AMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 111 100,0
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE'lere yonelik olarak altenatif planlarin
yapiimasi, ortaya cikabilecek ¢esitli durumlara kargi
hazirlikli olunmasini sadlayacak ve KYE'lerin bozulmasi
sonrasinda organizasyonel performansin olumsuz olarak
etkilenmemesini saglayacaktir. Pinar Sat AS$'de, ekip
ayelerinin % 66'si KYE'lere yo6nelik alternatif planiarin
olmadigini ifade etmiglerdir. Bu nedenle Pinar St A§'de
cesitli olasiliklar kargisinda performans acisindan zor
durumda kalinabilecegi sdylenebilir.
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4.2.2.2. Gatallagma Asamasina iligkin Bulgular
ve Degerlendirmeler

Catallasma asamasi, ortaya ¢lkan bozulma
sonrasina organizasyonun bu bozulmadan kurtulabilmesi
icin karar verme asamasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Bu noktada organizasyon, KYE’lerin uygulanmasi kararini
verecektir. Bu agsamaya iliskin Pinar Sut AS anket
sonuclart agagidaki gibidir.

SORU 11 Yoneticiler tarafindan KYE'lerin yetkilendirilmesi
zorunluluk olarak yapilmstir.
Fr. %  [Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM 1 1.1 11,1 111
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 22,2
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 333
KATILIYORUM 4 44 4 44 4 77,8
TAMAMIYLE KATILIYORUM 2 22,2 222 100,0
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE'lerin yetkilendirilmesi, organizasyon igerisinde
etkin bir performansin saglanmasi igin g6nilla olarak
yapiimalidir. Yoneticilerin yetkilendirme uygulamalarini
zorunluluk olarak yapmalar, bagka bir ifadeyle zorunda
birakilmalar, KYE'ler igin muhtemel bariyerler olusmasi
anlamini tagimaktadir. Pinar Sut AS’de ekip Uyelerinin
% 66'sinin yéneticilerin yetkilendirme islemini zoruniuluk
olarak gerceklestirdigini ifade etmiglerdir. Bu nedenle
denilebilir ki, yoneticilerin zorunlu kaldiklar icin

yetkilendirme iglemini gergeklestirmeleri ve KYE’lerin
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onande bariyer teskil etmeleri ekip performansinin

olumsuz y6nde etkilenmesine neden olabilir.

SORU 12 KYE'nin misyonu ydnetim tarafindan olugturulmustur.

Fr. % |Gegerli%| %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 111 11,1 111
FIKRIM YOK 2 222 222 33,3
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 111 100,0
Toplam 9 100,0 | 100,0

KYE’lerin misyonunun, ekipteki ortak degerleri
yansitmasi ve varlik nedenlerini ortaya koymasi nedeniyle
ekip tarafindan olugturulmasi gerekmektedir. Pinar St
AS'de, ekip lyelerinin % 66'si ekip misyonunun yonetim
tarafindan olusturuldugunu ifade etmiglerdir.

Ekip misyonunun yénetim tarafindan olusturulmas,
ekipten ziyade yo6netimin degerlerini yansitmasi ve
ybnetim tarafindan ekibin varlik sebebinin ortaya konmasi
ekip performansini olumsuz etkileyebilecegi séylenebilir.
Cunkd ekibin degerleri Uzerine inga edilmeyen bir
misyonun, erigme faaliyetlerinde ve performansa etkisi
negatif olacaktir.

SORU 13 Ekip vizyonu/rotas: ydneticiler tarafindan olugturulmugtur.
Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 22,2
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 333
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 111 11,1 100,0
oplam 9 100,0 100,0
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Ekip misyonunda oldugu gibi ekip vizyonu da ekip
Gyeleri tarafindan olugturuimalidir. Pinar St AS’'de ekip
Gyelerinin % 66’sI ekip vizyonunun yoéneticiler tarafindan
olusturuldugunu ifade etmektedir. Vizyonun ekibin
gelecekte kendini konumlandirmasini ifade etmesi
ragmen, yoneticiler tarafindan olusturulan vizyon ekibin
degil yoneticilerin gelecege bakis acilarini kapsamaktadir.
Dolayisiyla bakis agilarnt arasindaki farkliigin ekip
performansini etkileyebilecegi ifade edilebilir.

SORU 14 KYE'erin ihtiyag duydugu biitiin kaynaklar ydnetim
tarafindan eksiksiz olarak saglanir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM | 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 3 33,3 33,3 44,4
FIKRIM YOK
KATILIYORUM 4 444 44 .4 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 111 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin gosterecekleri performans, yonetim
tarafindan ekibin ihtiya¢g duydugu/duyacadi kaynaklarin
eksiksiz olarak saglanmasina baghdir. Pinar Sut AS'de
uygulamaya gbre, % 44’0 kaynaklarin saglandigim, %
56's1 saglanmadigini ifade etmektedir. Oranlarin bir birine
yakin olmasina ragmen, ekip Gyelerinin % 44'0ndn
olumsuz cevap vermeleri y6netimin gerekli kaynaklar
eksiksiz olarak sadlamadigini ortaya koymaktadir. Bu
durumdan KYE'lerin performanslarinin olumsuz olarak
etkilenebilecekleri ifade edilebilir.
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SORU 15 KYE'ler, yoénetim fonksiyonlarim ekip igerisinde
gergeklestirmelerine bagh olarak, yonetimden uzaklagmaktadiriar.
Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 22,2
FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 55,6
KATILIYORUM 3 333 333 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
oplam 9 100,0 100,0

KYE'ler, yonetim faaliyetlerini ekip igerisinde

gerceklestirmelerine bagl olarak ybnetimden

uzaklasmaktan ziyade yénetime yakinlagmaktadiriar.
Pinar SGt AS'de, ekip Gyelerinin % 22'si ydnetime
uzaklasiimadigini, % 330 fikri olmadidini, % 44°G ise
uzaklagildigini  ifade etmektedirler. Yoénetimle olan
uzaklagsma ekip-yonetim arasindaki farkli dastnmenin
gostergesi olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle KYE'Lerin
yonetimle uzaklagmasinin performansini olumsuz olarak

etkileyebilecegdi ifade edilebilir.

SORU 16 Yonlendirme komitesi KYE'ler olugturulmadan o6nce
olugturulmugtur.
Fr. % Gegerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44 4 444 44 4
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 55,6
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

Yénlendirme komitesi, KYE'lerin ihtiyact olan

ybnlendirmeyi gerceklestirebilmesi i¢in ekip kurulmadan
énce olusturuimas: gerekmektedir. Pinar St A$'de bu
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strece, ekip Gyelerinin % 44 katiimadiklarini, % 33
katildigini, % 11'i ise tamamiyle katiimadiklarini ifade
etmiglerdir. Oranlari esit dadilmasi yorum yapmayi
guclendirmektedir. Fakat Gyelerin % 44’'UnGn yoénlendirme
komitesinin KYE'lerden 6énce olusturulmadigini ifade
etmeleri, ekiplerin yonlendirme konusunda eksik
kaldiklarini ortaya koymaktadir. Bu eksiklige bagli olarak
KYE'lerin performansini olumsuz etkilendigi ifade edilebilir.

SORU 17 Yénlendirme komitesi organizasyondaki lIg/siiregleri temsil
edecek yeterliliktedir.

Fr. % Gecerli%; %

AMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 3 33,3 33,3 33,3
FIKRIM YOK 3 33,3 33.3 86,7
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM

Toplam 9 100,0 100,0

Yoénlendirme komitesinin iglevini tam olarak
yapabilmesi igin, organizasyondaki buUtin is/saregleri
temsil etmesi gerekmektedir. Pinar Sut AS$'de, ekip
tyelerinin % 33’4 ybniendirme komitesinin
organizasyondaki ig/stregleri temsil edemedigini, % 33’0
fikrinin olmadi@ini, % 33’0 ise yeterli oldugunu ifade
etmektedir. % 33 de olsa ekip Uyelerinin ydnlendirme
komitesinin yeterli olmadigini ifade etmeleri nedeniyle,
yonlendirme komitesinin yeterliligini tam olmadidi ifade
edilebilir.
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SORU 18 KYE'ler bir is stirecinin tamamimin gergeklestiriimesinden
sorumludur ve ydneticiler siiregle ilgili kararlara karigmazlar.

TAMAMIYLE KATILMIYORUM! Fr. % Gegerli% %
KATILMIYORUM 3 333 33,3 33,3
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 444
KATILIYORUM 4 44,4 444 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
[Toplam 9 100,0 100,0

KYE'ler, kendini y®netmelerine bagli olarak ig
slrecinin tamamini gergeklestirirler. Bunun nedeni ayni
sireci bagka ekiplerle birlikte yUrutdlmesi alinacak
kararlardai otonomiyi zedelemesidir. Pinar Stit AS’de elde
edilen bulgular, ekip Gyelerinin % 33'G ekibin bir is strecini
gerceklegtirmedigini, % 55'i

tamamini gergekiestirdigini ifade etmektedir. KYE'lerin ig

ise ekibin is sdrecinin

sureclerinin  tamamini  gegeklestirmeleri  nedeniyle

gosterecekleri performansi olumsuz olarak etkilenebilecegdi
ifade edilebilir.

SORU 19 Is fonksiyonlarini/iiye rollerini ekip iyeleri ¢atisma
yagamadan gergeklegtirmektedirler.

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| Fr. % Gecerli% %
KATILMIYORUM 2 22,2 222 22,2
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 44,4
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM

Toplam 9 100,0 100,0

Ekip igerisinde is fonksiyonlarinin/iye rollerinin
gatisma yagsamadan gergeklestiriimesi ekip icerisindeki
uyumun gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pinar
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St A§’de, ekip Uyelerinin % 56’si catigma yasanmadigini
ifade etmiglerdir. Ekip dyelerinin % 22'si catigma
yagsandigini belirtmesi klicUkte olsa ekip lyeleri arasinda
catigmalarin yasandi§ini ortaya koymaktadir.

4.2.2.3. Bagkalagim Asamasina lligkin Bulgular
ve Degerlendirmeler

KYE’lerin olusturulmasi sonrasinda, ekibin yuksek
performans gdstermesine ydnelik olarak ortaya ¢ikan
eksikliklerin tamamlanmasi, uygulamalarin iyilestiriimesi
ve ekip yapisinin glclendirilmesi gerekmektedir. Bu
amagla, Pinar St AS'De 10 sorudan olusan anket
sonuclar asagdaki gibidir.

SORU 20 KYE'lerin eksik ydnlerini tespit edilmesi igin arastirma
g¢ahsmalan yapilmaktadir.

Fr. % iGecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 11,1
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 22,2
KATILIYORUM 6 66,7 66,7 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE’lerin yeni uygulamalar ve kosgullar karsisinda
tamamilanmas: gereken cesitli eksiklikleri ortaya
ctkmaktadir. Pinar Sat AS'de elde edilen bulgulara gére
ekip Gyelerinin % 78'i ekibin eksikliklerinin ortaya konmast
icin gerekli arastirma caligmalarim yapildigini ifade
etmektedir. Bu eksikliklerin tamamlamasi ydninde ortaya
cikariimasi ekip performansini olumiu yénde etkileyecektir.
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SORU 21 KYE'lerdeki eksiklikler (Egitim-yetkilendirme-donanim
eksikligi) g6z ardi edilmektedir.

Fr. % |Gegerih] %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1 11,1 11,4 111
FIKRIM YOK 3 | 333 | 333 | 444
KATILIYORUM 4 | 444 | 444 | 889
TAMAMIYLE KATILIYORUM | 1 11,4 111 | 100,0
oplam 9 | 100,0 | 100,0

KYE'lerin eksikliklerinin tamamianmasi ekibinin
performans dlzeyini ylkseltmesini saglayacaktir. Pinar
Sut AS'de buna yo6nelik soruya bagh, ekip tyelerinin %
33’0 fikri olmadig: ifade etmig, % 44'G ise eksikliklerin
tamamlanmasinda problem yagandigini ifade etmiglerdir.
Dolayisiyla, ekip eksikliklerinin tespitinin saghikh yapildig
fakat bu eksikliklerin yeterinde ortadan kaldiriimadigi ifade
edilebili.  Eksikliklerin  giderilmemesi  KYE'lerin
performansini istendigi dizeyde gdstermesini
engellemektedir.

SCRU 22 Ekip igerisinde liderlik 6nem tagimaktadir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 111
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 22,2
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 333
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Topiam 9 100,0 100,0

KYE’lerde Uyeler arasinda liderligin paylagiimasi
s6z konusudur. Ekip Gyeleri liderligi paylasarak eszamanti
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olarak yerine getirirler. Pinar Stt A$'de, ekip Uyelerinin
%67'si ifade
etmiglerdir. Ekip igerisinde liderligin énemli olarak ©ne

liderliin ekip igin Gnemli oldugunu
cikmasi, ekip Gyelerinin liderlik igin mulcadele ettigini
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla yasanacak catigsmalar

ekip liderligini olumsuz olarak etkileyebilecektir.

SORU 23 ekibi geligtirme g¢aligmalaninda y6netim gerekli izinleri

saglamaktadir.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 2 222 22,2 2.2
FIKRIM YOK 2 | 222 22,2 44,4
KATILIYORUM 4 444 | 444 88,9
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin geligtirilmesi yoninde ydnetimin gerekli

destedi saglamasi, gelisimi hizlandiracak ve ekibin
gosterdigi performansi artiracaktir. Pinar St AS’de, ekip
Gyelerinin % 55'i yonetimin gerekli destegi sagladigini
ifade etmiglerdir. Dolayisiyla bu uygulamadan ekip

performansinin olumiu olarak etkilenecegi ifade edilebilir.

SORU 24 Ekipte egitim ve gelistirme faaliyetieri ekip igini aksatici bir

unsurdur.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44 4 444 44 4
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 55,6
KATILIYORUM 4 44 .4 44 4 100,0
AMAMIYLE KATILIYORUM
oplam 9 100,0 100,0
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Egitim ve gelistirme faaliyetleri, gelecege yatirim
olarak ekip performansini arttirici bir unsurdur. Pinar Sat
AS’de, ekip Uyelerinin % 44’0 egitim ve geligtime
faaliyetlerini igleri aksattigim, %11’i fikri olmadigimt ve %
441 de ekip isini aksatmadigini ifade etmistir. Uyelerin %
44'0nd  egitim ve geligtirme faaliyetlerinin ekip igini
aksattigini dastnmesi, bu Gyelerin egitim ve geligtirme
faaliyetlerine bakig agisinin ekibin performansim artirdigi
yonlnde geligtiriimesini gerektirmektedir.

SORU 25 Egitim ve gelistirme uygulamalari organizasyondaki biitiin
ekiplere gdre tasarlanmistir.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44 4 44 4 44 4
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 66,7
KATILIYORUM 2 222 22,2 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

Pinar Sut AS'de, ekip Qyelerinin % 44’G ekipler igin
farki egitim uygulamalar oldugunu, % 22'si fikrinin
olmadigini, % 33’ ise egitim ve gelistirme uygulamalarini
genel oldugunu ifade etmigtir KYE'lerin aralarindaki
farliliklar, uygulanacak olan egitim ve geligtirme
faaliyetlerinin da farklh olmasini zorunlu kilmaktadir.
Cunkd, egitim ve gelistirme uygulamalarin ekiplerin
ihtiyaclar dogrultusunda tasarlanmalari ekip
performansina olumlu etki yapacaktir.
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SORU 26 KYE'lerde motivasyon uygulamalarn parasal Odiilier
agilikhdir.
Fr. % Gegerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 222
FIKRIM YOK 4 444 444 66,7
KATILIYORUM 1 111 11,1 77,8
TAMAMIYLE KATILIYORUM 2 22,2 22,2 100,0
oplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde genellikle parasal d&dlllerden ziyade
sosyal icerikli oduller s6z konusudur. Pinar Sat AS'de
yapilan ankette, ekip Gyelerinin % 22’si édullerin parasal
oldugunu, % 44'G fikri olmadigint ve % 33’0 ise parasal
olmadigint ifade etmislerdir. Tarkiye’de sosyal yapinin
dengesiz olusu ve gelir seviyesinin ylksek olmayisi
isgorenlere yoénelik 6dullendirmelerin parasal agirlikh
olmasina neden olmaktadir.

SORU 27 Ekibin kullandig: teknik araclar, ihtiyaglara bagh olarak
kisa siirede yenilenmektedir.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 6 66,7 66,7 66,7
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 88,9
KATILIYORUM 1 1 111 11,1 100,0
AMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin kullandi§i araglar yaptiklan isle iligkili
olduklar: icin ekip performansini etkileyici bir unsur
olusturmaktadir. Pinar Sut AS'de yapilan ankette, ekip
tyelerinin % 67’si ekibim kullandidi techizatlarin ihtiyaglara
bagl olarak yenilenmedigini ifade etmiglerdir. Dolayisiyla
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ekibin kullandigi

techizatlarin  yenilenmemesi

ekibin

g6sterdigi performansi olumsuz olarak etkilemektedir.

SORU 28 Odiillendirmede ekipten ziyade bireyler dne gikmaktadir.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

FIKRIM YOK 4 44 4 44,4 44 4

KATILIYORUM 4 44 4 444 88,9

TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0

Toplam g 100,0 100,0
KYE'lerde, bireylerin 6ne ¢ikmamasi ve ekip

ruhunun saglanmasi icin ekip olarak &6ddllendirme
uygulanmalidir. Pinar Sat A§'de yapilan ankette, ekip
Gyelerinin % 44'G fikri olmadidini ve % 56'si ise birey

olarak 6dullendirmenin éne ¢iktigini belirtmislerdir.

Ekipten ziyade bireylerin 6ne c¢ikmasi, diger
Qyelerinde 6ne ¢ikmak icin ¢aba sarf etmelerine neden
olacak ve ekip sinerjisi kaybolacaktir. Dolayisiyla KYE'ler
icin birey &ncelikli 6dullendirmenin uygulanmasi ekip

performansini olumsuz olarak etkileyecektir.

SORU 29 Organizasyon igerisinde KYE'lere kargi olumsuz bakig
acilar bulunmaktadir.

Fr. % Gegerli%! %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1 111 11,1 11,1
FIKRIM YOK 4 44,4 444 55,6
KATILIYORUM 4 444 444 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 100,0

Organizasyon igerisinde KYE'lere karsi olumsuz
bakis acilarinin bulunmasi genel olarak organizasyonel
performansi olumsuz olarak etkileyen bir durumdur. Pinar
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standartlara gére gerceklestirildigini ifade etmiglerdir.
Degerlendirmelere  badli olarak, ekiplere yonelik
uygulamalanin  ayni olmasi farkh alanlarda ayni
uygulamalarini  gergeklestirmeye calismalarina neden
olmaktadir. Bu durum ekiplerin performansiarini olumsuz
olarak etkilemeyecektir.

SORU 31 Ekip iiyelerinin degerlendiriimesi, KYE'lerde butiin Gyeler
tarafindan ortaklasa yapiimaktadir.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 3 33,3 33.3 44 .4
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 55,6
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde ekip ici de@erlendirme ekip Uyelerinin
tamaminin katilimiyla gergeklesmelidir. Pinar Stt AS'de
ekip Gyelerinin % 44’0 ortaklasa yapildigini, % 44'G ise
ortaklaga yapilmadigini ifade etmektedir. Oranlarin esit
dagilmasi bu duruma iligkin olarak bir yorum yapmayi
glclestirmektedir.

SORU 32 Degerlendirme uygulamalarinda tyeler arasinda gatigma
yasanmakiadir. .

Fr. % ecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 22,2 22,2 222
KATILMIYORUM 2 222 22,2 44,4
FIKRIM YOK 2 22,2 222 66,7
KATILIYORUM 2 22,2 222 88,9
[TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 1.1 1.1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde degerlendirme faaliyetinde (yeler
arasinda catismanin yasanmast Uyeler arasindaki
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degerlendirme vyargilarinin  farklihgina bagh olarak
olusmaktadir. Pinar Stt AS'de yapilan ankette bu konuda,
ekip tyelerinin % 44't ¢atismanin yagsanmadigint, % 33'U
ise catismanin yasandigini ifade etmiglerdir. Ekipi
icerisinde meydana gelen c¢atismalarin olumiu olarak
kullaniimasi ve c¢atigmanin sinerjisinden yararlaniimasi
ekip performansini olumlu olarak etkileyebilecedi gibi,
catismalarin ayriliklara neden olmasi ekip performansini
olumsuz olarak ta etkileyebilmektedir.

SORU 33 Degerlendirmede performans kriterleri
standartiagtinimigtir.
Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 22,2 22,2 222
KATILMIYORUM
FIKRIM YOK 4 444 444 66,7
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 100,0
AMAMIYLE KATILIYORUM .

[Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde performans kriterlerinin

standartlagtinimasi, sGrekli iyilestirmenin ve gelistirmenin
g6z ard edildiginin gbstergesi olmaktadir. Pinar Stt AS'de
yapilan anket ¢alismasinda bu konuda, ekip Gyelerinin %
22'si performans kriterlerinin standartlastiriimadigini, %
44’4 fikrinin olmadigim ve % 33’ ise standartlastinidigin
ifade etmislerdir. Performans kriterlerinin standartlagtiriimasi,
ekibin standart uygulamalari  gerceklestimesini ve
dolayisiyla ekip performansini gelismemesine neden
olmaktadir.
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SORU 34 Ekip performansini dederlendirilmesi y6netim tarafindan
yapiimaktadir.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 22,2 22,2 22,2
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 33,3
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 55,6
KATILIYORUM 3 33,3 333 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
[Toplam 9 100,0 100,0

Degerlendirmelerin st  yonetim  tarafindan
yapilmasi, uygulamalarin digindan ve Ustinden bakildi§i
icin gercek degeriendirmelerin aslindan uzaklagmasina
neden olmaktadir. Pinar Sut AS$'de yapilan anket
calismasinda bu konuda, ekip uyelerinin % 33’0
dederlendirmelerin  y6netim tarafindan yapiimadigini,
% 22’si fikri olmadigimt ve % 44’0 yonetim tarafindan
yapildigini ifade etmiglerdir. Degerlendirmelerin ekip
icerisinde yapilmasi, isin icerisinde yapildig! icin daha
gercekci ve tutarli oldugunu ifade edilebilir.

SORU 35 Degerlendirme genel standartlara bagh olarak
| gerceklestiriimektedir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1

KATILMIYORUM 1 11,1 111 22,2
FIKRIM YOK 4 44,4 444 66,7
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM

Toplam A 9 100,0 100,0

Degerlendirmelerin genel standartlara baglanmasi,
geleneksel  yénetim  dlslncesi  uygulamalarindan
kaynaklanmaktadir. Fakat KYE'ler geleneksel yo6netim
anlaylglna zit bir yénetim anlayigidir. Pinar St A$'de
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yapitan ankette bu konuda, ekip tyelerinin % 44’ fikrinin
olmadigini ve % 33’0 de@erlendirmenin genel standartlar
dogrultusunda yapildigini ifade etmislerdir. Dolayisiyla
genel  standartiara  uymaya §al|§an KYE'lerin

performansiarini kisitlandig ifade edilebilir.

SORU 36 Degeriendirme ekip karhligina baglh olarak
gerceklestiriimektedir.
Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM | 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 33,3
FIKRIM YOK 2 22,2 222 55,6
KATILIYORUM 4 44 4 44 4 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM
oplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin degerlendirmesinin  karlilik  dlgegine
baglanmas ekipler arasina adaletsizlije neden olacak ve
organizasyonel performansi olumsuz etkileyecektir. Pinar
St A§'de yapilan ankette bu konuda, ekip Gyelerinin %
22'si fikrinin olmadléml, % 33'a karhiiga bagh oldugunu
ifade etmiglerdir. Ekibin Ust dizey performansina ragmen
calistigi alanin yuksek karlihk oranina sahip olmamasi,
karhihk kriterine bagh olarak yapilan degerlendirme
sonrasinda ekip performansini  olumsuz  olarak
etkilenmesine neden olacaktir.

SORU 37 Degerlendirme sonrasi ddiillendirme bireysel olarak
yapiimaktadir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM | 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 2 22,2 222 33,3
FIKRIM YOK 2 22,2 222 55,6
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0
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KYE'lerde dédiillendirme bireysel olcekli olmamal,
ekibi kapsayici olmalidir. Pinar Sut A§’'de yapilan ankette
bu konuda, ekip uGyelerinin % 33’0 6dullendirmenin
bireysel olarak yapiimadigini, % 22'si fikrinin olmadigini
ve % 33U de bireysel olarak yapildigini ifade etmiglerdir.
buna bagdh olarak oranlarin esit olarak dagilmasi
organizasyon baglaminda bir sonuca ulagiimasini
engellemektedir. Fakat etkin olarak performans
gosterebilmeleri icin KYE'lerin ekip olarak édullendirilmesi
gerektigini sdyleyebiliriz.

SORU 38 Degerlendirmede ekibin 6zel durumlarn géz o6niine
alinmaktadir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 3 33,3 33,3 44 .4
FIKRIM YOK 3 33,3 333 77,8
KATILIYORUM 2 2272 222 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM ,
Toplam 9 100,0 100,0

Her ekibin faaliyet gésterdigi alana, kullandig
techizata ve ekip kimyasina gére kendine 6zgl durumlari
bulunmaktadir. Yapilan degerlendirmelerde ekibin bu
durumlari géz éniine alinmahdir. Pinar St AS’de yapilan
ankette bu konuda, ekip Gyelerinin % 44'G 6zel durumlarin
g6z ardi edildigini ve % 22'si ise géz 6niine alindigini ifade
etmiglerdir. KYE'lerin i¢inde bulundugu durumlarin géz
énane alinmadan yapilan degerlemelerde ekip
performansinin dasik c¢ikmasina bagh olarak ekibin
moralinin olumsuz etkilenecegi ifade edilebilir.
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SORU 39 Degerlendirme her defasinda aymi standartlara gére
yaptimaktadir.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM | 2 22,2 22,2 22,2
KATILMIYORUM 2 222 222 44 4
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 66,7
KATILIYORUM 2 22,2 22,2 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM | 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0

KYE’lerin surekli iyilesme ve gelisme yolunda
olmasina bagli olarak ekibe iligkin standartlarin sarekli
olarak yenilenmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir.
Pinar Stt Yapilan ankette bu konuda, ekip tyelerinin %
33’0 degerlendirmenin ayni standartlara bagl olarak
yapildidini ve % 44'G ise standartlarin degistigini ifade
etmiglerdir. de§erlendirme standartlarinin surekli olarak
degismesi ekip performansini  olumlu  olarak
etkileyecektir.

4.2.2.5. Duraganhk Asamasina iliskin Bulgular

ve Degerlendirmeler

KYE'ler, yagsanan hizl degisimler sonrasinda
duradanlik igerisine dusebilirler. Bu noktada yapilmasi
gereken degisimlerin surekli hale getirilmesine yoénelik
uygulamalar1 baglatmak ve gelistirmek gerekmektedir.
Duraganlik asamasina iligkin olarak 10 sorudan olusan
anket sorularina yanitlar asagidaki gibidir.
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SORU 40 Koklesme uygulamalan  degismeme  olarak
algilanmaktadir.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 222 22,2 22,2

KATILMIYORUM 3 33,3 333 55,6
FIKRIM YOK 2 222 22,2 77,8
KATILIYORUM 2 22,2 22,2 100,0
[TAMAMIYLE KATILIYORUM

Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lere yonelik koklesme uygulamalari deg@isimin
sureklilik kazanarak kbéklesmesi anlaminda
kullaniimaktadir. Degisimin kéklesme ile zit anlamlarda
olmasi uygulamamalin da bu baglamda etkilenmesine
neden olmaktadir. Pinar Sit Yapilan ankette, ekip
Gyelerinin kéklegsmenin degismeme olarak algilanmasina
% 22’si tamamiyle katilmadiklarim, % 33'Gndn
katilmadigint belirtmigtir. Ekip Uyelerinin agirlikh olarak
soruya katiimamalari, kéklesme ile degisimin strekliginin
saglanmasiyla ekip performansinin  olumlu olarak
etkilenecegi ifade edilebilir.

SORU 41 Ekip igin degisimler ekip disindan gelmektedir.
Fr. % Gegerli%) %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 22,2 222 22,2

KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 33,3

FIKRIM YOK 4 44 .4 44,4 77.8

KATILIYORUM 2 22,2 22,2 100,0
AMAMIYLE KATILIYORUM

[Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde ekip uyelerinin yetkin/yeterli olmasi
degisime yénelik faaliyetlerin  ekip igerisinden
kaynaklanmasini gerektir. Bunun yaninda, KYE'lerde

161



degisimin ekip disindan gelmesi, ekibin otonomi ézelligine
ters bir uygulamadir.

Pinar Sit Yapilan ankette, ekip Gyelerinin % 33U
degisimin ekip icerisinden geldigini, % 44’0 fikrinin
olmadigini ve % 22'si de degigimin ekip digindan geldigini
ifade etmislerdir. Bu bulgulara bagl olarak degdisim
uygulamalarinin ~ agirlikli olarak ekip iginden
kaynaklandigini bunun yaninda ekip disindan da
degisimin geldigi ifade edilebilir.

SORU 42 Ekip igerisindeki degismezlik ekip basansimin

| gbstergesidir.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 2 22,2 22,2 22,2
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 33,3
FIKRIM YOK 3 33,3 333 66,7
KATILIYORUM 3 33,3 333 100,0

AMAMIYLE KATILIYORUM

oplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin degismemesi basari olarak

degeriendirmekten ziyade, ekibin c¢evresel degisimlere
ayak tepki verememesi baglaminda basarisizlik olarak
deg@erlendirilebilir. Pinar St Yapilan ankette, ekip
ayelerinin % 33'G degismemenin basari olarak
algilandigini, % 330 de fikrinin olmadigini ifade
etmiglerdir. Ekip Uyelerinin degismemeyi bagari olarak
degerlendirmeler, degisimle  yilksek  performans
saglanmasinin éntine gegilmesine neden olmaktadir.
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SORU 43 Organizasyonda diger bolimler KYE'ler calismalanna
goniilden destek olmaktadirar.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 222
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 44,4
KATILIYORUM 4 444 444 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
[Toplam 9 100,0 100,0

Organizasyonel performans, alt sistem

performanslarina bagh oldugu i¢in organizasyon
icerisindeki  bolumler arasindaki destek saglama
perspektifinin  gelistiriimesini  zorunlu  kilmaktadir.
Organizasyon icerisindeki diger bélimlerin KYE’lere
gerekli destekleri saglamasi, KYE'lerin gdsterecekleri
performansi etkilemektedir. Pinar Siit Yapilan ankette bu
konuda,ekip Gyelerinin % 55'i diger bélimlerin KYE'lere
destek oldugunu, % 22'si fikrinin olmadigini ifade
etmiglerdir. Ekip tyelerinin % 22’sinin KYE'Lere destek
olunmadigini belirtmesine bagh olarak, organizasyon
icerisinde genel olarak KYE'lere destegin oldugunu fakat
bunun yeterli olmadid ifade edilebilir.

SORU 44 Calismalarda KYE'ler ile diger bdlimler arasinda
catigmalar yaganmaktadr.

Fr. % Gecerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 444 444 | 444
FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 77,8
KATILIYORUM 2 22,2 22,2 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM

Toplam 9 100,0 100,0
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KYE'ler ile diger bélumler arasindaki catigmalar,
catismanin  olumlu sonuglari  gbzetilmedikge ekip
performansini olumsuz olarak etkilenmektedir. Pinar St
Yapilan ankette bu konuda, ekip Uyelerinin % 44’0
catigmanin yagsanmadigini, % 33’0 fikrinin olmadidini ve %
22'si gatismalarin yasandigini ifade etmistir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda KYE'ler ile diger bélumler arasinda
cok yogun olmasa da ¢atismalarin yasandid! sylenebilir.

SORU 45 KYE'lerin 6rmek olarak gosterilmesi diger cahganlar
tarafindan kendilerinin bagarisizligi olarak gésterilmektedir.

Fr. % Gegcerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 4 44,4 444 44,4
FIKRIM YOK 2 22,2 22,2 66,7
KATILIYORUM 2 22,2 22,2 88,9
[TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
Toplam 9

100,0 100,0

Organizasyonlarda KYE’ler uygulamalarinin
yayginlastinimasina yonelik olarak, itk ekip
uygulamalarinin dier  ekiplere 6érmek  olarak
degerlendiriimesi diger uygulamalarin daha yiksek
performans gdstermelerini saglamaktadir. Fakat bu
uygulamanin diger ekipler Gzerinde kendi uygulamalarinin
basarisizli§i olarak degerlendirmesi mevcut performansi
dugurecektir. Pinar St Yapilan ankette bu konuda, ekip
Gyelerinin % 44 KYE'lerin érnek olarak gésterilmemesinin
diger ekiplerin basarisizigi olarak deg@erlendiriimedigini,
% 22'si fikrinin olmadidini ve % 33’0 bagarisizlik olarak
degerlendirildigini  ifade etmiglerdir. Bu bulgular
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baglaminda KYE’ler uygulamalarinin diger ekiplere érnek
gosteriimesin diger ekiplerin basarisizhginin goéstergesi
olmadigimi fakat, bu dogrultuda dastncelerin de oldugu

sdyleyebilir.

SORU 46 KYFE'ler igin egitim merkezlerini olugturuimamasi
organizasyon igin kayiptir.

Fr. % Gecgeri% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM _ 4 44,4 444 444
FIKRIM YOK 1 11,1 11,1 55,6
KATILIYORUM 4 44,4 44,4 100,0
[TAMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerde surekli egitim ve gelistirme faaliyetleri
ekibin gésterecegdi performansi artirma yolunda gerekli ve
énemli uygulamalardir. Bu nedenle organizasyonlarda
egitim ve gelistirme merkezlerinin  olugturulmasi
gerekmektedir. Pinar Stt Yapilan ankette bu konuda, ekip
Qyelerinin % 44’G egitim merkezlerinin olmayiginin kayip
olarak degerlendirmediklerini ve diger % 44'G ise kayip
olarak degerlendirdiklerini ifade etmiglerdir.

Ekip tyelerinin egiti ve gelistirme merkezlerini kayip
olarak deg@erlendirmesi, performans geligtirmeye ydnelik
6nemli bir distnce alt yapisinin varligini géstermektedir.
Diger Uyelerin bakig agilarinin degistiriimesine yoénelik
uygulamalarin saglanmasi gerekmektedir.
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SORU 47 KYE'ler icin egitim ve gelistirme uygulamalan yetersiz
kalmaktadir.

Fr. % Gegerli%| %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1 11,1 11,1 11,1
FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 44,4
KATILIYORUM 5 55,6 55,6 100,0
ITAMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 100,0

Egitim ve gelistirme uygulamalanini yetersiz
olmasi, bireysel yeteneklerin ve ekip yeteneklerinin
yeterinde gelismemesini ve ekibin ytksek performans
gésterememesine neden olacaktir. Pinar Sut Yapilan
ankette bu konuda, ekip Uyelerinin % 56’st egitim
ve gelistirme uygulamalarinin yetersiz oldugunu ifade
etmislerdir. Dolayisiyla egitim ve geligtirme
uygulamamalarinin  yetersizligine .bagh olarak ekip
performansinin olumsuz olarak etkilendigi ifade edilebilir.

SORU 48 Diger béliimlerle ortak galismada, yonetim anlayigindaki
farklilik sorunu yagsanmaktadir.

Fr. % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 2 22,2 222 22,2
FIKRIM YOK 4 44,4 44 4 66,7
KATILIYORUM 3 33,3 33,3 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM
Toplam 9 100,0 100,0

KYE'ler ile diger bdlumler arasindaki yoénetim
anlayisi sorunu, KYE'ler uygulamalarinin geleneksel
yonetim uygulamalarindan kaynaklanmaktadir. KYE'lerin
performansindaki  yUkselmeye bagh olarak diger
bélimlerin ayak uyduramamasi sorun teskil etmektedir.

166



Pinar Stt Yapilan ankette bu konuda,ekip Gyelerini % 44'Q
fikri olmadigini, % 33’U sorun yagandigini ifade etmiglerdir.
Dolayigiyla catigsmalarin yasanmasi gerek KYE'lerin
performansini, gerekse de diger bélimlerin performansini

olumsuz olarak etkilememektedir.

SORU 49 KYE'lerin potansiyel tam olarak degerlendiriimemektedir.
Fr. % Gecerli% %

TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 11,1 11,1 11,1
KATILMIYORUM 4 44,4 44,4 55,6
FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 88,9
KATILIYORUM 1 11,1 11,1 100,0
TAMAMIYLE KATILIYORUM
[Toplam 9 100,0 100,0

KYE'lerin potansiyelinin tam olarak

degerlendiriimesi ekip be olan bakis acisina baghdir.
Performansin  sinirli  olarak degerlendiriimesi, KYE
potansiyelinin tam olarak degerlendirimesine neden
olmaktadir. Pinar St Yapilan ankette bu konuda,ekip
ayelerinin % 55i ekip potansiyelinin tamaminin
degerlendirildigini ifade etmiglerdir. Bu noktada ekip
ayelerinin egitim ve geligtirme faaliyetleriyle geligtiriimesi
gerektigini ve bu yolla ekip performansinin artirilacagini
sOyleyebiliriz.

SORU 50 KYE uygulamalari sonrasinda organizasyonel etkinlik
artmstir.

Fr % Gegerli% %
TAMAMIYLE KATILMIYORUM| 1 111 11 1 111
KATILMIYORUM 2 22,2 22,2 333

FIKRIM YOK 3 33,3 33,3 66,7
KATILIYORUM 2 222 22,2 88,9
TAMAMIYLE KATILIYORUM 1 11,1 1.1 100,0
Toplam 9 100,0 100,0
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Pinar Sat Yapilan ankette bu konuda, ekip
Gyelerinin % 33't KYE'lerin etkinligi artirdigini, % 330
fikrinin olmadigini ve % 33’0 de etkinligi artirmadigini ifade
etmiglerdir. KYFE’lerin ihtiyaci olan gerekli donanimin
saglanmamasi, egitim ve gelistrme merkezlerinin
yokluguna bagli olarak egitim ve  gelistirme
uygulamalarinin  yetersiz  kalmasi ve  KYE'lere
organizasyon igerisinde tutumlar dogrultusunda Uyelerin
bu degerlendirmeyi yaptig ifade edilebilir.

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgular
oncelikli olarak bittnlesik tablo olarak agiklanmistir.
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Tablo 9. Pinar Sut AS'de KYE iliskin Sorularin
ButUnlesik De@erlendirmesi

N En Dustk | En Yuksek | Ortalama | St Sapma

SORU 1 9 1,00 5,00 3,111 1,4530
SORU 2 9 2,00 5,00 3,111 1,1667
SORU 3 9 2,00 4,00 3,2222 ,8333

SORU 4 9 1,00 5,00 3,0000 1,2247
SORU 5 9 2,00 5,00 3,2222 1,2019
SORU 6 9 2,00 5,00 3,6667 1,0000
SORU 7 9 2,00 5,00 3,3333 1,1180
SORU 8 9 1,00 5,00 3,111 1,2693
SORU 9 9 1,00 4,00 2,6667 1,1180
ISORU 10 9 1,00 5,00 3,4444 1,2360
SORU 11 9 1,00 5,00 3,5556 1,3333
SORU 12 9 1,00 5,00 3,5556 1,1304
SORU 13 9 1,00 5,00 3,4444 1,2360
SORU 14 9 1,00 5,00 31111 1,3642
SORU 15 9 2,00 5,00 3,3333 1,0000
SORU 16 9 2,00 5,00 3,111 1,1667
SORU 17 9 2,00 4,00 3,0000 ,8660

SORU 18 9 2,00 5,00 3,3333 1,1180
SORU 19 9 2,00 4,00 3,3333 ,8660

SORU 20 9 2,00 5,00 3,7778 ,8333

SORU 21 9 2,00 5,00 3,5566 ,8819
SORU 22 9 1,00 5,00 3,4444 1,2360
SORU 23 9 2,00 5,00 3.4444 1,0138
SORU 24 9 2,00 400 | 3,0000 1,0000
SORU 25 9 2,00 5,00 3,0000 1,1180
SORU 26 9 2,00 5,00 3,3333 1,1180
SORU 27 9 2,00 4,00 2,4444 7265
SORU 28 9 3,00 5,00 3,6667 7071

SORU 29 9 2,00 4,00 3,3333 7071

SORU 30 ] 3,00 5,00 3,6867 ,7071

SORU 31 9 1,00 5,00 3,0000 1,3229
SORU 32 9 1,00 5,00 2,7778 1,3944
SORU 33 9 1,00 4,00 2,8889 1,1667
SORU 34 9 1,00 5,00 '3,0000 1,4142
SORU 35 9 1,00 4,00 3,0000 1,0000
SORU 36 9 1,00 4,00 3,0000 1,1180
SORU 37 9 1,00 5,00 31111 1,2693
SORU 38 9 1,00 4,00 2,6667 1,0000
SORU 39 9 1,00 5,00 2,7778 1,3944
SORU 40 9 1,00 4,00 2,4444 1,1304
SORU 41 9 1,00 4,00 2,6667 1,1180
SORU 42 9 1,00 4,00 2,7778 1,2019
SORU 43 9 1,00 5,00 3,3333 1,2247
SORU 44 9 2,00 4,00 2,7778 ,8333

SORU 45 9 2,00 5,00 3,0000 1,1180
SORU 46 9 2,00 4,00 3,0000 1,0000
SORU 47 9 2,00 4,00 3,4444 7265

SORU 48 9 2,00 4,00 3,111 7817

SORU 48 9 1,00 4,00 2,4444 ,8819

SORU 50 9 1,00 5,00 3,0000 1,2247
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Pinar Sit AS'de yapilan anket sonuclarinin
geneline iligkin olarak, KYFE'lere iliskin bilincin
oturmadigini, cevresel degisimin mantiginin
kavranmadigint, KYE'lerin tam olarak tamamlanmadigini
ve liderlige baglihgin strdugina, egitim ve gelistirme
uygulamalarinin yeterince uygulanmadigini, KYE'e iligkin
uygulamalarda ekip degerlerinin gdzetilmedigini ifade
edebiliriz. Dolayisiyla KYE'lerin yeniden
anlamlandinimasi, yeniden konumlandiriimasi, yeniden

uygulanmasi ve yeniden degerlenmesi gerekmektedir.

43. OLUSTURMA VE _ GALISTIRMA
SORUNLARININ GOZUMUNE YONELIK EYLEM
PLANI: ADIMLARI VE UYGULAMALARI

KYE'lerin uygulandigi isletmelere gesitli sorunlarla
karsilagilabilmektedir. Bu sorunlar hem isgérenlerden hem
de, organizasyondan kaynaklanabilmektedir. Yapilan
aragtirma sonucunda Pinar Sat AS'de KYE'ler
uygulamasinda da ¢esitli sorunlarla karsilasildigi
g6zlemlenmigtir. Karsilagilan bu sorunlara yoénelik olarak
¢6zim Onerileri dért kategoride asadidaki gibi
degerlendirilebilir.

Cozume iliskin eylem modeli asagidaki sekildeki
gibidir.
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Sekil 15. Pinar Sut AS'de Goéziime lligkin Eylem
Modeli

4.3.1 Yeniden Anlamlandirma

Organizasyondaki KYE'lerin mevcut durumlarina
olan bakig agisinin dedistiriimesine yoénelik yeniden
anlamlandirma (re-explain) caligmalarinin gd&zetilmesi
gerekir. Yeniden anlamlandirma, KYE'lerin organizasyon
icin ne ifade ettigi Gzerine dislnsel faaliyetleri kapsar.
Yeniden anlamlandirma  gergevesinde  agagidaki
uygulamalar gozetilmesi ve gergeklestirilmesi
gerekmektedir:
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. KYE'lere iligkin olarak yapiimig olan akademik
calismalar taranarak bilgi tabaninin
olusturuimasi ve KYE’leri uygulayan igletmelerin
uygulamalarinin 6érnek edinilerek uygulama

bilgilerinin saglanmasi gerekmektedir.

. Yapilan bilgi saglama faaliyetleri organizasyona
iliskin uyarlamalarinin yapilarak y6neticilere ve
ekip Uyelerine raporlar halinde sunulmasi ve
ortak oturumlarda bilgiler ve uygulamalarin

tartigiimasi saglanmalidir.

. KYE'lerin calisma ekiplerinden farkliliklar
vurgulanmali ve bu farkliiga bagl olarak
KYE'lere yonelik uygulamalarin ve faaliyetlerin
farkh olmasi gerektigi ortaya konmalidir.

. KYFE'lerin olusturma gerekgeleri gercekgi olarak
dustunulmeli ve gerekgeler ekip Gyeleri ve
organizasyon icerisinde acik¢a aciklanmalidir.

. KYE'lere yonelik olarak yeniden planlama
faaliyetleri yapilmall ve planlama faaliyetlerinde
olasi durumlara Kkargi alternatif planlarin
hazirlanmasi gerekmektedir.

. Yoneticilerin KYE’'ler ile ilgili duguncelerinin
aciklanmasi  saglanarak  KYE'leri  nasi|

konumlandirdiklari ortaya konulmalidir.
KYE'lerin zorunluluktan siyade gereklilik oldugu
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dasuncesinin yerlestirilmesine yonelik
“perspektif degistirme” egitimleri uygulanarak
yéneticilerin  olumsuz dusUnceleri ortadan
kaldirtimahdir.

4.3.2. Yeniden Konumlandirma

KYE'lerin yeniden anlamlandiriimasi sonrasinda,
gercek anlami ve ifade ettikleri aciga kavusturulmus olur.
KYE'lerin organizasyon igin anlami ve organizasyonel
gerekceler dogrultusunda yeniden konumlandiriimast (re-
situation) gereklidir. Yeniden konumlandiriima islemiyle
sorgulama gerceklestirilerek, uygulamalarin dogru bir
sekilde gerceklestiriimesi degil, dodru olan uygulamalarin
gerceklesmesi saglanir. Bu dogrultuda asagidaki
uygulamalar gézetilmelisi ve uygulanmasi gerekmektedir:

1. Ekip Gyelerinin ekip misyonunu bildirmeleri icin
misyon bildirimi ile ilgili olarak bilgilendirilmeleri
ve misyon bildiriminde bulunmalari

saglanmalidir.

2. Organizasyonel vizyon dogrultusunda, ekip
vizyonunun olusturulmasi i¢in ekip Gyeleri
arasinda vizyon olusturma  oturumlari

olusturulmahidir.

3. KYFE'lerin is stregleri gerceklestirmeleri diginda,
diger alanlarda y6netime katiimalan saglanmaili
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ve fikirleri degerlendirilerek uygulamalarda g6z

ondne alinmalhdir.

4. Yoénlendirme komitesi (yelerinin yetkinligi/yeterliligi
degerlendirilerek organizasyon ig/streglerini temsil
edecek yeni Uyelerle desteklenmesi saglanmali ve
Uyelerin KYE'lerle daha fazla odaklanmalari

saglanmalidir.

5. KYFE'lerin organize oldugu sirecler yeniden
analiz edilerek mevcut streglerin uyguniugu test
edilmeli ve slrecler arasindaki birlestirmelerin
saglanmasi gerekmektedir.

6. Sureclerin birlegtiriimesiyle olusturulan yeni ig
akig! butin organizasyonun anlayacag: sekilde
aclk  olarak anlatiimali  ve semalarda

gbsterilmelidir.

4.3.3. Yeniden Uygulama

KYE'Lerin organizasyonda yeniden anlamlandiriimasi
ve yeniden konumlandinimasi sonrasinda yeniden
uygulanmasi (re-application) agamasi yer almaktadir. Bu
noktada KYFE'lerin dogasi anlagiimig, organizasyonel
intiyaclar ve cercevesinde nasil ve hangi alanlarda
olusturulacag aciklik kazanmisgtir. KYE'ler icin kazanilan
yeni bakis agilarinda KYE'lerin yeniden uygulanmasi
s6zkonusudur. Bu agamada asa§idaki noktalar g6z
énande bulundurulmasi ve uygulanmasi gerekmektedir:
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. KYE'lerin uygulamada dustigu yanlighiklar ekip
ve yonlendirme komitesi ili birlikte degerlendirilip
tekrarlanmamasina  yonelik  uygulamalarin

geligtiriimelidir.

. KYFE'lerideki eksik yonlerin tespitiyle birlikte
ortadan kaldiriimasina yénelik olarak
dastndlmesi planlanmasi ve uygulanmasi
gerekmektedir.

. Egitim ve geligtirme faaliyetlerinin maliyet
unsuru deg@il yatnm olarak algilanmasina
yonelik “perspektif degistirme”  egitimleri
uygulanmalidir.

. Ekip icerisinde Qyelerin ¢ok fonksiyoniu is
gormeleri ve vyeterlilik/yetkinliklerini artirmaya
ybnelik olara c¢apraz egitimlere agirlik
verilmelidir.

. KYFE'lere iligkin motivasyon uygulamalari gézden
gecirilerek her ekibin yapisina uygun Gyelerin
tekliflerinin géz éntne alindigr ve birey odakii
dedil ekip odakh motivasyon uygulamalar
gerceklestiriimelidir.

. KYFE’lerin ihtiyaglan dogrultusunda, yénetim bu
intiyaclarin karsilanmasina yo6nelik kanallari

olusturulmasi gerekmektedir.
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4.3.4. Yeniden Degerlendirme

Karsilasilan sorunlarin ¢ézimuane iliskin yeniden
anlamlandirma, yeniden konumlandirma ve yeniden
uygulamadan sonra gergeklestirilen gcaligmalarin daha ust
dizey noktalara erismesi icin KYE'lerin yeniden
degerlendirilmesi (re-evaluation) gerekmektedir. Yeniden
degerleme cercevesinde kigisel degerlendirmelerden
baglayarak, birlikte yapilan dederleme ve butinlesik
degerlemeler ile gelecege ve daha iyi olma noktasina
dogru c¢ikanmlarin  yapilmasi dasGndlar.  Yeniden
degerlendirme c¢alismalarinda agagida uygulamalarin
gbzetilmesi ve gerceklestiriimesi gerekmektedir:

1. KYFE'lere iligkin organizasyon igerisindeki
olumsuz bakis acilarinin kaldiriimasina yonelik
olarak  KYFE'leri tanitici  uygulamalarin
gerceklestiriimesi gerekmektedir.

2. KYFE'lerde degerlendirme faaliyetlerinin saglikli
yapilabilmesi icin ekip icin degeriendirmelere
disarindan muadahalelerin  dnlenmesi  yani
yonetimin izleyici ve destekleyici olmasi ve
ekip degerlendirme standartlarinin  strekli

olarak guncellenmesi gerekmektedir.

3. Degerlendirme uygulamalarr sayisal rakamlara
bagliliktan kurtariimasi (kar odakli) ve diger
performans degerlendirme sistemleri (360

derece performans degerleme) gézetilmelidir.
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KYE'lerin egitim uygulamalarinin etkinliginin
saglanmasi ve egitimde kargilasilan sorunlarin
ortadan kaldirilmasi igin egitim ve gelistirme
merkezleri olusturuimali ve ekiplerin bir birlerini

egitmeleri yonunde tesvik edilmelidir.

Yuksek performansin saglanmasina yoénelik
olarak KYFE'lerin uygulanmasint gelistirmek
Uzere calismalarda bulunulmasi, bu
calismalarda KYE {yelerinin  bulunmasi
saglanmaldir.

KYE'lerin potansiyellerinin simirli  olduguna
iligkin  dastince kalibinin  kirllmasi  ve
potansiyelin sinirlandirilamayacak kadar cok
olduguna iliskin dastncenin olusturulmasi
gerekmektedir.
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SONUG

Cevremize baktigimizda bas ddéndurtct gergekler
her an bizi sasirtmaktadir. Bilgi Gretim hizi, yeni
teknolojiler ve yasanan dontsim ginimizi gecmisten
farkli kilmaktadir. Oyle ki, yasadiimiz dunyanin
gecmisten farkll oldugunu ifade ederken, degisen dinyayi
algilayigimizin ayni kaldigini séyleye;neyiz.

Modern yénetim bilimi,19. yUzyiin sonlarinda
olugmaya baglamigs ve 20. ylzyiin ilk yarnsinda
sekillenmigtir. Modern yonetim dasincesi, yeni Musa
olarak adlandirlan Newton'un dinyay! algilayisi
cercevesinde yapilandiriimistir. Newton'un perspektifinden
algilanan dinya, kestirilebilir kuvvetlerin  oldugu,
Olctlebilen ve siniflandiriabilen bir dianyadir. Kusursuz
isleyen bir saat modeli etrafinda mekanize olarak
dusinuimis, bu dinyada her sey belirlenmigtir ve bu
belirginlik igerisinde insan da robotlastiriimistir.
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21. ylzyiin ilk ceyredinde yasanan gelismeler
(genel gorecelik kurami ve kuantum teorisi) dogrultusunda
modern bilimin dogmalari yara almigtir. Danyanin aslinda
saat gibi kusursuz igleyen mekanik bir yapida olmadigi,
gbézlemcinin konumuna bagli olarak goérecelestigi ve
kesinlik ve belirlilikten ziyade belirlenemeyen ve tam
olarak 6igtlemeyen stregler icerdigi ortaya gikmigtir. Kaos
teorisi Newtoncu anlayisa asil darbeyi indirmistir. Kaos
teorisiyle, sistemlerin dlzenden ziyade duzensizlik
icerisinde oldugunu, dolayisiyla dogrusal sirecler degil
dogrusal olmayan suregler icerdigi ortaya konmustur.
Bulutlarin ve hava kosullariyla baglayan kaos
durumlarinin, dogayla sinirli kalmadig fen bilimlerinden
sosyal bilimlere, insan iligkilerinden, finansal piyasalara
kadar hayatin bltin yoénlerinde kaosun var oldugu
kanitlamigtir. Duzenden styrilan, belirsizligin,
Olgtilemezligin ve karmasikhdin hakim oldugu dinyada
kelebeklerin tayfunlar ¢ikarabilecek kadar yetenekli oldugu
ortaya gikmisgtir.

Bilgi Uretiminin ve yeni teknolojilerin dinamikleri
dogrultusunda strekli olarak genisleyen ve gelisen is
dinyasi, kaosun etkisini derinden hissetmig ve butin
mekanizmalari sarsiimistir.  Kendini kaosun esiginde
bulmustur. Elindeki batin donanimlarin dazen ve belirlilik
altinda ise yaramasi, is dinyasini yeni donanimlar ve

araglar Gretmeye itmigtir.
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Bu slreglere paralel olarak, bati dastuncesindeki
aydinlanma sonrasinda gelisen modern dUsuncenin
insanlar; refaha ve st dizey yasam standartlarina
kavusturma ikonalari, iki dinya savasi (. Danya savasi
1914-ll. Dinya savag! 1941) ve iki biyuk ekonomik kriz
(1929 buylk buhran ve 1970 ekonomik krizi) modernizmin
yikict etkisini géstermis ve insanlarin modemn digtnceden
siyrilma gabasi icine girmesine neden olmustur. Bu arayis
post-modernizm dlsuncesinin seslendiriimesine neden
olmustur.

Geleneksel dustnce kalibt iginde sikisan
organizasyonlar yaganan delismeler ba@laminda yeni
arayiglara girmiglerdir. Bu noktada KYE'ler dusincesi
geleneksel dislnce kaliplarini yikan, devrimci bir hareket
olmaktadir. lggérenlerin kendilerini yénetebilecekleri
diglincesinden hareketle organizasyonlar igg6renlerin
potansiyellerinin zenginlidi ile karmasiklik ve karigikliklarla
baga c¢ikabileceklerini anlamiglardir. Etkin bir sekilde
olusturulan ve igletilen KYE'ler, organizasyonlar igin
performans avantaji sa§lamakta ve organizasyon
yapisinin glclendirici bir etki yapmaktadir. Fakat bu
olanaklar sdylendigi kadar kolay gerceklesmemektedir.
KYE'ler uzun ve zahmetli ¢abalar sonrasinda geleneksel
disince kaliplariyla miicadele edilmesi ve bu kaliplarin
kirnimasi sonrasinda olusmakta ve gésterecegi performans
bu ¢abalarin etkinligine bagl olmaktadir.
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KYE'lerin uygulanmasi organizasyon igerisinde,
dunyay! algilayisa iligkin deg@isimlerin anlagiimasi,
kavranmasi ve igsellestiriimesi gerekmektedir. Bu degigim
zihinlerde yeniden haritalandirma yapilmasini zoruniu
kilmaktadir. Ancak, yasanan degisimlerin tam olarak
icsellestiriimemesi, KYE'lerin sadece isim resim
gercevesinde kalmalarina ve popdlist uygulamalardan
Oteye gidememesine neden olmaktadir. KYE'lerin
olusturuimasi geleneksel organizasyon igerisinden
gerceklesecedi icin, guct elinde tutan odaklarn
etkilenmesi ve KYE'lerin olugturulmasi igin destekleri
saglama perspektifinin olugturulmasi gerekmektedir.
Degigime diren¢ gosteren ve de§ismeyen gi¢ odaklarinin
geleneksel uygulamalari devam ettirdikleri siirece yok
olmaya dogru gittiklerinin ifade, edilmesi bu destegin
saglanmasi acgisindan 6nemli olmaktadir. Destek
perspektifinin kosulsuz ve eksiksiz olarak gézetilmesinin
nedeni budur.

KYE'lerin basarist igin, olusturulmas: &ncesi
yapiimasi gereken bir takim uygulamalar bulunmaktadir.
Oncelikli olarak KYE'leri olusturma  gerekgeleri
acikca belirlenmeli ve organizasyonda onaylanmasi
saglanmahidir. Ote yandan, organizasyonda fikir birliginin
saglanmas! o6nemlidir; ¢unkli KYE uygulamalari kékiG
donugtmler icermesi, ortak bakis agisini ve ortak hareket
etmeyi; yanisira, KYE'lere iligkin bilgi Dbirikiminin
olusturulmas: akademik ¢alismalarin  ve  dérnek

181



uygulamalarin taranmasini ve incelenmesini
gerektirmektedir. Cunki, gerekli bilgilerin  saglanmasi
uygulama perspekﬁﬂnin olugturulmasi  ag¢isindan
belirleyicidir.  Gerekli bilgilerin etkin bir sekilde
saglanmamasi velya gerekli &6zenin gdsterilmemesi
KYE'lerin isim ve resim gergevesinde kalma ve basarisiz
olarak uygulanmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla
gdzetilen performans saglama boyutu
gerceklesmemektedir.

Bilgilendirmenin saglanmasi, KYE'lerin
uygulanmasi yolunda analizlerin saglanmasinin kapisini
acar. Geleneksel y6netim anlayigsinda is sureglerinin en
kiglk ve basit parcalar gozetilerek olusturulmasi, bu
kacllk ve basit pargalarin analizinin yapilarak, nasil
batanlestirilebilecegi ve bir stre¢ icerisinde toplanabilecegi
sorusunun  yanitini  bulmaya ydneliktir. Parcalan
bltanlegtirilerek olusturulan siregler, KYE'lerin calisma
alanlarini  olusturur. Oyle ki, - calisanlarin geleneksel
uygulamalardan siyrilp kendini yonetmeye baslayacak
olmasi, kendini ydnetme noktasina kadar yénlendiriimesini
zorunlu kilmaktadir. Organizasyon iginde yénlendirme
komitelerinin kurulmasi gerekli olan egilimi sadlamaya
iliskindir. Fakat bu noktada yénlendirme komitesinin
organizasyon igerisindeki igleri/stregleri temsil yetenegine
ve yeterlilyetkin  olmasina 6zen  gd6sterilmelidir.

Yeterli/yetkin olmayanlar tarafindan yénlendirilen ekiplerin
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istenilen performans avantajini saglamaktan uzak olacag
bir gergektir.

KYE'leri olusturulmasinda yoénetimin destegi
kargisinda, beklentilerin gercekgi olarak belirlenmesi
ekibin bagarisiz olarak addediimesinin 6énine gegcilmesini
sadlar. llk uygulamalarin gergekgi olmaya beklentiler
nedeniyle basarisiz olarak degerlendirmesi,
organizasyonlar igin dustlebilecek bir tuzaktir. Alt yapi
unsurlarin  saglanmas: ile KYE'lerin  olugturulmasi
noktasina gelinir ki, bu noktada ekip temelinin ve yapisinin
olusturuimasi gerekir. Ekip temel degerleri duslnce
ekseninde uygulamalari kapsar. Ekibin varlik nedenini
olusturan misyonu ifadesi ve vizyonun olusturulmasi temel
degerleri olugturur. Misyon ifadesi ve vizyonun
olugturulmasi ekip i¢i uygulamalari olarak degerlendirilir.
Misyon ifadesi ve vizyon olusturma sureglerine digandan
midahale, ekibin otonomisine ve gbsterecegdi performansa
olumsuz etkileyecektir. Fakat organizasyonel degerler ile
tutarhlidin sagdlanmasi i¢in organizasyonel misyon ve
vizyonun ekiple paylagiimasi gézardi edilmemelidir.

Ekip yapist ise, temel felsefi degerlerinin Gzerine
ingsa  edilecek unsurlant  kapsamaktadir.  Yapi
elemanlarindan temel ekip Dbilegenleri, KYE'lerin
gerceklestirebilecedi bir gérevi, kullanilabilir ekipmani ve
ekibe ybnelik performans deJerleme  sistemini
kapsamasinin yaninda, Gst yonetimin ilgisi ve temel
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davranig normlarini da kapsamaktadir. is fonksiyonlari ve
Gye rolleri ekip dyelerinin yetenekleri baglaminda
kendiliginden gelismektedir. Bu anlamda tam olarak
oturmas! zaman almaktadir. Yapinin olugturulmasinda son
unsur, caligma suregleridir. Calisma suregleri ekibin, ig
sureglerinde faaliyetlerin olusturulmasina iligkin olarak
dasuantlar. Bu noktada caligma strecleri bigcimsellikten 6te
distnulmeden, stratejik birligin saglanmasina yonelik, cok
yonlG isgérmenin gbzetildigi ve degisimlere badl olarak
her an degisimin yasanabilecedi bir cerceve Uzerine
oturtulur. Yapi unsurlarindan ekip bilegenleri yénlendirme
komitesi yardiminda olustururken, Gye rolleri-ig
fonksiyonlar ve ¢alisma sirecleri ekip kimyasi baglaminda
kendiliinden olarak olugmaktadir.

KYE'lerin uygulanmasina bagh olarak ilk etapta
sok olumlu performansi gézlense de gercek performans
gbstermeleri zaman igerisinde gergeklesecektir. Degigen
ve gelisen uygulamalar sonrasinda KYE'lerin
eksikliklerinin giderilerek ekibin iyilestirilmesi,
tamamlanmasi ve guglendiriimesine igin  gerekli
uygulamalarin gbézetili. Bu uygulamalar c¢ercevesinde
oncelikli olarak, ekibin eksik yonlerinin tespitine yonelik
calismalar uygulanir. Tespit edilen eksik yonler uygun
egitim ve gelistirme yoéntemleri ile tamamlanilarak ekipte
iyilegtirme sag@lanir. Tamamlamanin ve iyilestirmenin
glclendiriimesi ekseninde, KYE'ler taktir edilir ve ekip
olarak édullendirme gergeklestirilir. Dahasi, ekip igerisinde
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ortaya c¢lkan catismalarin  sinerjistik  etkisinden
yararlanmay! sa@layacak uygulamalar yayginiagtinhr ve
ekip Gyelerinin belirsizligin kaldiriimaya calisilmasindan
ziyade, Dbelirsizligin kacinlmaz oldugu dasuncesi
vurgulanir. Yapilan batin bu uygulamalar ekibin olustugu
ilk yapindan siyriip bagkalagmasinin saglanmasina
yoneliktir. : '

KYE'ler, bagkalagim ile gerekli olgunlagma igin
faaliyet alanlarinda ustalagip yuUksek performans
gosterirler. Bu noktada ekipler kendini degerleme
yetenegdine sahiptirler. Yani, yaptiklar faaliyetler ekip
icinde degerlenerek bir st dizeye ulagma konusunda
yeniden gézetilir. Kendini dederleme uygulamalari kigisel
degerlemeden baglayarak bitinlesik degerlemeye kadar
genislemektedir. Kendi faaliyetini  degerlendirme
geleneksel yaklasimlar baglaminda paradoks
olusturmasina karsin, KYE'lerin dogasi bunu olanakli
kilmaktadir. Her ekip dyesi igini en iyi sekilde bilmesi,
bagka bir ifadeyle konusunda uzman olmasi nedeniyle
kendi faaliyetlerinin de§erieme potansiyeline sahiptir.
Kisisel degerlendirme diginda KYE'lerde ekip olarak
yapilan tamamlayici degerlendirme de sz konusudur.
Ekip Gyelerinin ¢ok iglevsel rol Ustlenebilme potansiyeli,
diger Gyeleri degerlendirmesine olanak kilmaktadir. Ekip
Qyeleri bir araya gelerek her ekip Gyesi i¢in degerleme
yaparlar ve daha (st diazey performans gereklerini
olustururlar. Organizasyonlarin sistem oimasi dolayisiyla,
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ekip iginde yapilan degerleme diginda ekip disi
degeriendirmenin varhgini  saglamaktadir. Batunlesik
olarak yapilan bu degerlendirme de yénetim KYE'lerin
faaliyetlerini ekip disindan insanlarla iletigim, liderligin
varligi, uygulanan karar sayisi, yasanan ¢atismalar gibi,
belirlenen noktalar bagiaminda, degerlemeye tabi tutar. Bu
degerlemede yoénetim tavsiye edici ve &grenici
pozisyonunda bulunmaktadir.

Yasanan hizli degisim/donagum ©6ncesinde ve
sonrasinda duraganhgin yasanmasi sistemsel bir 6zelliktir.
Oyle ki, KYE'lerde yasanan hizli degisim/dénigumier
sonrasinda  duraganlik igerisine  girebilmektedir.
Duraganlik, performans avantaji saglamaya yo6nelik
firsatlan da beraberinde getirmektedir. Duraganliktan
styriimak icin, degisime surekliik kazandirilmas: ve
genisleme uygulamalarin yayilmasinin  saglanmas
gerekmektedir. Degisim geleneksel dlgtncede genel
olarak olumsuz dastnulir ve basarisizhgin gostergesi
olarak deg@erlendirir. Fakat dedisim basarinin yakalanmasi
icin yeni firsatiari icermektedir. Sarekli daha iyiyi arama,
degisimin alt yapisina yonelik yatinmlar yapma, deg@erleri
vurgulama, KYE’lerin motivasyonunu saglamaya yoénelik
bagarilarini ilan etme ve Uyelerin gésterdigi ek ¢abalar
degerlendirme, degisimin  surekliliginin  sa§lanmasi
ekseninde duslntlen uygulamalardir. Dura@aniiktan
siyrilma uygulamalarinda yapilacak diger bir yén, KYE
uygulamalarinin genisletiimesidir. KYE’lerin uygulamasini
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genisletiimesinde &ncelikli olarak kosullar beslenmesi
saglanir. Genigleme  ekseninde “KYE'ler alt yapisinin
olusturulmasi ve gerekli egditim ve gelistirme desteginin
saglanmasi kosullarin beslenmesi. uygulamalari olarak
degerlendirilir. Uygulamalarin genigletiimesi ekseninde ise,
organizasyonda ilk olarak olugturulan KYE'ler, daha stha_
olusturulacak olan KYE'lerde. egitim ve uygulamalarinin,
netlestiriimesi konularinda. acilimei olurlar. Bu. hem, 'ui_lk
ekiplerin. duraganlig Gzerlerinden atmalarini. hem de, yeni.
ekiplerin tecrubelerden. faydalanarak .daha 0st . duzey
performans gés.te'rm_ele'r.i‘ni saglar. Org'aniz‘asyo.n icerisinde
egitim ve géliéti.r'r'\;le fri'e'fk‘e"zle"i:iﬁiﬁ‘ bliuxstﬂ.rﬁllrﬁé{m da,
duraganliktan siyrilmasinin bagka bir alternatifini olusturur.
Organizasyon igerisinde olugturulan egitim merkezlerinde
kisisel velya ekip olarak egitim ve geiigtirme firsatlarinin
hazir bulunmas’i, egitimin sagladigi devingenli§i ve bilgi
hareketlenmesini atesler. Béyleéé-s?éni bilgilerle donanan
ekip Uyeleri duraganliktan siyrilmis olur.

KYE'ler olusum. ve isletme si)regleri"baglammda
etkin uygulamalarm“gerqekle§tirilmesiyle, organizasyonlar
icin performans avantaji sa@lamaktédlr. Literaturde yiksek
performansli ekipler olarak adlandirilan ekiplerin, KYE'lerin
6zelliklerini tasimasi bunun bir géstergesidir. Pinar Sit
A§'de yapilan arastirma sonrasi elde edilen bulgular
dogrultusunda, KYE'lerin sagladidi performans avantajina
karsin uygulama zorlugunun bulunmasi, KYE'lerin
dogasiyla tutarliliklar go6stermektedir. Bunun yaninda
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Pinar Sit AS'de KYE uygulamalarinin organizasyonun
geneline yayilmamasi ve KYE'ler ile diger ¢caligma ekipleri
arasinda farkliklarin gézetilmemesi uygulama ekseninin
yetersizligini; ve KYE temel degerierinin ekip tarafindan’
olusturulmamasi; ekibin yanhs temel {zerinde insa
edildigini go6stermektedir. KYE'lere iliskin alternatif
planlarin  yoklugu; yénlendirme komitesi yeterliligi
Gzerindeki stpheler; ekip icerisinde liderlin énemli olarak
gosterilmesi, ekip eksikliklerinin tespit edilmesine ragmen,
iyilestirmenin gézardi edilmesi; édallendirmede bireylerin
6ne cikmas: bilingli bir srecin olugturulmadigini
dolayisiyla, ekiplerin gerekli performansi
gdsteremediklerini ortaya koymaktadir.

Yanisira, Pinar Sut AS'de oldugu gibi, KYE'lere
iligkin olumsuz bakig agilar bulunabilmektedir. Bu noktada
uygulamalarin genigletiime faaliyetlerinin degerlendirilmesi
ve olumsuz bakig agilarinin énienmesi zorunluluktur. Elde
edilen bulgulara dayanarak anketin uygulandidi ekibin
Pinar Sut A§’de KYE duraganlik asamasinda bulundugu
ve bu agsamaya ydnelik olarak faaliyetlerin godzetilmesi
gerektigi sdyleyebilir.

KYE uygulamalar: algi kaliplarinin degigtirilmesini,
cevre kosullarinin yeniden anlamlandiriimasi yanisira,
bagari saglanmasi igin yonetimin destegi ve uygulamalarin
etkinlik  kriterlerine bagh olarak gergeklestiriimesi
gerekmektedir. KYE'lerin organizasyonun tamami igin
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dusunuimesi, bélumler arasindaki geleneksel yaklagima
bagh olarak galisma ve KYE'ler arasindaki ¢atismalarin
Onlenmesi ve organizayonel performansin artirilmasi igin
dasundlar ve uygulamalarda gozetilmesi gerekir.

Sonug olarak, KYE'lerin uygulama alani genis fakat,
uygulanmasi zor; organizasyonlara yeni agihimlar sunan
fakat, igletmede korltk nedeni olabilen; performans
avantaji saglamada etkin fakat, basarisizlik sansi yuksek
oldugunu bir gercektir. Bireylerin yagsamas! icin kendini
yOnetmesi, organizasyonlarin ise, yok olma pozisyonlari
kargisinda KYE'leri uygulamalari zorunlu ve kaginiimazdir.
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EK. Anket Soru Formu

Kendini Yéneten Takimlar ile ilgili Anket Formu

ls dinyasinda yaganan karmagikik ve kangiklik sonrasinda,
organizasyonlar, iggorenleri bir arada ¢alismaya ydnlendirerek sinerjik ekipler
olugturmakta ve iginde bulunulan durumdan stynimaya galigmaktadidar. Bu gabalarin
sonucu olarak KYTler igletmelere yeni bir agiim olugturmaktadir. isgérenlerin is
stireglerinden takim halinde sorumiu olduklan KYT’lerde, yonetim faaliyetleri takim
igerisinde  gergeklesfiriimekte ve bu uygulamalar organizasyonun ydnetim
piramidinden kurtularak yataylagmasini  saglamaktadir. KYTlerin uygulandigi
organizasyonlarda verimliligin artmasi, iggdren devir hizinin azalmasi ve rekabet
avantajlannin  sadlanmasi yaninda KYT'lere iligkin kargtlaglan sorunlarda
bulunmaktadir.

Bu caligma organizasyonlarin KYTleri olugtuma sirecinde
kargilagilan sorunlari ve yapilan hatalann aragtimaya yonelik olarak
hazirlanmugtir.

Simdiden yapacaginizlyaptiiniz katki ve yarathginiz deder igin
tegekkir ediyor, galigmalannizda baganlar diliyorum.

Arg. Grv. H. lorahim OZMEN
Sileyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisi
Iletme Anabilim Dali

Not: Degerlendimme parametreleri
5 Tamamiyle katiliyorum,
4 Katiliyorum,
3 Fikrim yok,
2 Katilmiyorum,
1 Tamamiyle katilmiyorum
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ANKET FORMU

Sorular

KYT olugturma 8ncesinde bilgi saglamaya yonelik gerekli
akademik galigmalar taranmamig ve KYT'lerin bulundugu

igletmelerde yeterli aragtimalar yapiimamigtir.

Sagtanan bilgiler ydnetime ve ekip liyelerine raporlar halinde
sunulmarmighr.

Organizasyonda KYT lerin faaliyetleri ile galigma takimlarnin
faaliyetleri bir bitine benzemektedir.

KYTlerin olugturulmasi ncesinde organizasyon igerisinde
stireglerin birlegtirimesine yonelik olarak etkin bir analiz
gergeklestiriimernigtr,

Yapilan analizler sonrasinda raporiar agiklanmamig ve
organizasyon yapisi ile tutariligi saglanamamugtir.

KYT olugturma gerekgeleri agikga belifenmemig ve
organizasyona duyurulmarmighr,

KYTlerin uygulanmast igin agiklanan gerekgeler gergekei
degildir.

KYT uygulamasinda, KYT lerin uygulandidi
organizasyonlardan 6mek olarak yararianiimamigfir.

KYTlere yonelik olarak hazirianan planlar standart olarak
tasarlanmugtir.

10

KYTlere yonelik olarak alternatif planlama galigmalan
yepilmamigtir.

1"

Yoneticiler tarafindan KYTnin yetkilendirmesi zorunluluk
olarak yapilmgtir.

12

KYT nin misyonu yonetim tarafindan olugturulmugtur.

13

Ekip vizyonunuirotasini yoneticiler tarafindan
olugturulmugtur.

14

KYT lerin ihtiyag duydugu bitdn kaynaklar ynetim
tarafindan eksiksiz olarak sagtanir.

15

KYTler yonetim fonksiyonianni ekip igerisinde
gergeklegtimelerine bagh olarak yonetimden
uzakiagmaktadir.

16

Yénlendirme Komitesi, KYT ler olugturuimadan dnce
kurulmarrugttr.
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17

Ydntendirme komitesi, organizasyondaki siiregleri temsil
edsbilecek yetkinlige sahiptir.

18

KYT bir i stirecinin tdmintn gergeklestirimesinden
sorumludur ve yéneficiler stireglerle ilgili kararlara
kangmazlar.

19

is fonksiyontanmi/Uye rollerini ekip Gyeleri gatisma
yasamadan gergeklegtirmektedirler.

20

KYTlerdeki eksik yonlerin tespit edilmesi igin aragtima
galigmalan yapiimaktadr.

21

KYT lerdeki eksikiikler (Egitim-yetkilendirme-donanim
eksiklikleriy gz ards edilmekted.

Ekip igerisinde liderik Gnem tagimaktadir.

Ekibi gelitime galigmalannda, yonetim gerekii izinleri
saflamaktadir.

24

Ekipte egitim ve geligtirme faaliyetleri ekip igini aksatici
unsurdur.

25

Egitim ve geligtime uygulamalan organizasyondaki biitdn
ekiplere gore tasarlanmigtir.

26

KYT lere motivasyon uygulamalan parasal 6diller agiriklidir.

27

Ekibin kullandigi teknik araglar, ihtiyaglara bagh olarak kisa
stirede yenilenmektedir.

28

Odiillendirmede ekipten ziyade bireyler 6ne gikmaktadir.

Organizasyon igerisinde KYT lere kargl olumsuz bakig agilan
bulunmaktadir.

KYT'lerin degerlendiriimesi her ekip igin aynt standartiara
gore yaptimaktadir.

31

Ekip Gyelerinin degerlendirmesi, KYT'lerde bitlin Gyeler
tarafindan ortaklaga olarak yapiimaktadir.

Degertendirme uygulamalannda Uyeler arasinda gatigma
yaganmaktadir.

8

Degerlendirmede, performans kriterleri standartiagmughr.

Ekip performansinin degerlendirmesi yonetim tarafindan
yaplimaktadir.

Degerlendirme genel standartlara bagh olarak
gerceklestiriimektedir,

Degerlendirme ekip kariidina bagh olarak
gergeklestiriimektedir.
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37

Degerlendirme sonrast ddillendimme bireysel olarak
yapiimaktadr.

Degerlendirmede ekibin 6zel durumlan g6z dniine
alinmamaktadir.

Degerleme her defasinda ayni standartiara gore
yapilmakiadir.

Kdklegsme uygulamalar dedismeme olarak algilanmaktadir.

4

Ekip igin degigimler ekip disarisindan gelmektedir.

42

Ekip igerisinde degismezik ekip bagansinin géstergesidir.

Organizasyonda diger btlimler KYT galigmalarna gondiden
destek olmaktadiriar.

Calismalarda KYT'ler ile diger bélimler arasinda catigmalar
yaganmaktadir.

KYTlerin 6mek ofarak gosteritmesi difer galiganiar
tarafindan kendilerinin baganisizigi olarak algilanmaktadir.

KYTler igin egitim merkezleri olugturulmamasi organizasyon
agisindan kayiphr.

47

KYTler igin egitim ve geligtimme uygulamalan yetersiz
kalmaktadir.

Diger balimlerle ortak ¢aligmada, yonetim anlayry;tdaki
farkhhk sorunu yaganmaktadir.

8

KYT lerin potansiyellerinin tamami degerlendirimektedir.

KYT uygulamalan sonrasinda organizasyone! etkinlik
artmigtir.
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Belilenemezlik, 8, 29
Belirsizlik, 115, 116
Bilgi ¢ad, 60
Bilgi Toplumu, 34, 57, 109
Bilimse! ydnetim yaklagimi, 73
Bozulma egilimi, 4, 55
Calisma takimlan, 42
Catallasma, 4, 6, 49, 78, 116,
140
Catallasma noktalari, 49
Cekirdek ideolaji, 39
Cevresel karmasiklik, 5
Degerleme Asamast, 117
Dinamik Saregler, 8, 33
Duraganlik, 5, 6, 53, 125, 141,
169, 196, 198
Ekip, 79, 88, 90, 91, 92, 93,
94, 96, 99, 110
Empatik distinme, 69
Entropi, 53, 55
Negatif entropi, 3, 4, 53, 55
Esneklik, 28, 29, 68
Fordist disfince, 35
Geleneksel organizasyonlar,
59
Geleneksel sistem yaklagimi, 2
Geleneksel yénetim, 22,64, 72,
80, 89, 112, 191
Inisiyatif, 25, 47
Kaos, 33, 64, 65, 66, 67, 68,
205
Istikrarh Denge, 65, 66, 206
Kaos esidi, 8
Kaos kurami, 2
Kaos teorisi, 8, 34, 65, 188
Kaotik, 17, 20, 76
Patlayici Istikrarsiziik, 67, 206
Simirli Istikrarsizlik, 66
Teorisyenleri, 30
Kelebek etkisi, 34, 67
Kéklegsme, 125, 169, 203
Kuantum Teorisi, 8
KYE,
Bagkalagim, 53, 101, 155,
202, 204

DiziN

Catigsmalar, 114

Ekip kaltura, 37

Ekip yapisi, 89

Enteliektiiel sermaye, 41

Eszamanli liderlik, 40

lletigim sistemi, 100

Is fonksiyonlari, 193

KYE konsepti, 22

Liderligin Paylagilmasi, 26,
27

Misyon, 38
Odiillendirme, 45, 110, 111,
129, 161, 167, 194
Planlama, 77
Uygulamalan, 6, 14, 22, 23,
24, 31, 38, 41, 42, 43,
61, 73, 97, 105, 108,
117, 122, 129, 138, 159,
162, 165, 169, 174, 176,
184, 1886, 190, 191, 192,
195, 196, 198, 199
Uyeler, 14, 25, 27, 28, 35,
39, 86, 91, 93, 95, 100,
102, 113, 118, 119, 120,
123, 124, 142, 143, 151,
155, 157, 181, 182, 195,
197
Uyelerinin vasiftan, 117
Yeteriilik, 47, 184
Yetkinlik, 47
Mekanistik yaklagim, 1
Misyon, 85, 86
Modemn y&netim yaklagimlart,
9
Newtoncu anlayig, 63
Normatif kurallar, 121, 122
Organizasyon yapisi, 70
Otonom g¢aligma, 19
Otonomi, 24, 25
Olglilemezlik, 8, 188
Pinar Siit AS, 6, 12, 13, 138,
140, , 204,
Post-Fordizm, 59
Post-modemizm, 58
Rekabetlstii, 62
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Sinerji
Sinerji yaratiimasi, 20
Sinerjik kayiplann, 2
Sinerjistik etki, 96
Sistem
Dinamik yagayan sistemier,
2

Disiincesi, 18, 19, 32, 34,
54, 68, 166, 188, 189,
194

Kompleks sistemler, 30

Sistem yaklagimi, 31

Yagayan sistemler, 52, 54

Statik organizasyon, 1

Stratejik diisiince, 48

Stirekli dizensizlik, 29

Taylorizm, 34

Toyota, 60

Vizyon, 23, 26, 37, 38, 87, 88,
200, 201

Yatay organizasyon, 61

Yeni bilimler, 17, 19

Yetkilendirme, 131, 150, 156

Ydénlendirme komitesi, 82, 83,
153, 183

Yiiksek performanslh ekip, 1
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