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Kendi kendini yoneten takimlar énceden belirlenmis amaglari ve hedefleri basarma
dogrultusunda birlikte ¢alisan galisma takimlanidir. Giniimiizde cogu sirketler kendi kendini
yoneten takimlari orta kademe yonetim maliyetlerini azaltmak ve organizasyon boyunca
takin  caligmalarimi  gelistirmek igin kullanmaktadirlar. Cogu durumlarda daha iy

organizasyon basarisi elde etmek igin takun kiiltirii olusturulmas: gereklidir.

Cok sayida ornek organizasyon takim olusturma galigmalarina yonelmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda, Nabisco, Citicorp, Chrysler, General Foods, GE ve Honeywell’in bu
yone dogru calismalar iginde olduklan gozlenmistir. Xerox rekabetsiz galiyma ortamim

geligtirmek ve degerlendirmek igin takim yaklasimim ilk kullanan sirket olmustur.

Takim davraniglarinin olumlu yénlerinden yararlanma, bireysel doyumu ve orgiitsel
bagarinu gelistirme yoniindeki hareketler 6zerk is takimlar: diisiincesini dogurmustur. Bu
digiince, iy ve orgiit tasarimi igin sosyo-teknik sistemler yaklasiminin olusmast ile
sonuglanmigtir. Amag, sosyal doyumu saglamak igin ¢alisanlarin gereksinmeleri ile orgiitiin

teknik gerekliliklerini ¢akistirmaktadir.

Kendi kendini yoneten takimlar, geleneksel olarak yonetilen takimlarda ihtiyag
duyulmayan bir olgunluk ve sorumluluk derecesine ihtiyag duyarlar. Kendi kendini yoneten
takimlar gerekli olan Gretimin kalite ve miktar1 hakkinda da organizasyondan agik talimatlar

almalidirlar. Destek¢i bir personeel ihtiyag duyuldugunda malzeme kaynaklan gerekli
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oldugunda, uzmanhgi ve yoénetimini saglayacak ortam yaratimalidir. Geleneksel calisma
takimlarinda, tretim amaglari, rehberlik ve malzeme kaynaklari bir denet¢i ya da yonetici
tarafindan saglanir. Kendi kendini yoneten ¢alisma takimlarinda ise ¢alisanlar kendi
kendilerine bunlarin uygun olup olmadifindan emin olmalidirlar. Kendi kendini yoneten
takimlar caligma siiresince incelenmis ve ayni donamimla, ayni isleri yapan geleneksel sekilde

yonetilen takimlarla kargilastirilmustir.

Sonuglar, kendi kendini yonetme durumunun, is tatmini Gzerinde dénemli ve uzun
siiren pozitif bir etkisi oldugunu gostermistir. Kendi kendini yoneten takimlardaki isgiicii
maliyetlerinin diistiriilmesinden dolayt verimlilik gelisme gostermistir. Calisanlarin yeni
¢alisma diizeninden hoslandiklarini iddia etmelerine ragmen is devir oram kendi kendini

yOnetim ortaya giktiktan sonra artmustir.
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ABSTRACT

Self-managed teams are groups of employees who work together toward the
achievement of preestablished goals and objectives. Many companies today use SMTs to
reduce middle management costs and foster teamwork throughout the organization. In most

cases, the team-oriented culture that results leads to better organizational performance.

There are numerous examples of organizations that have moved toward a team-
oriented work environment. Nabisco, Citicorp, Chrysler, General Foofs, GE and Honeywell
are just a few of the organizations that have made the shift. Xerox first used a team

approach to evaluate and improve an uncompetitive work area.

Self-managing work groups require a degree of maturity and responsibility not called
for in traditionally managed groups. They also must have clear directions from the
organization about the quantity and quality of production needed . A highly supportive staff
must provide expertise and direction when needed, and adequate material resources are
obviously necessary. In traditional working groups, production goals, guidence, and material
resources are supplied by a supervisor or manager. In self- managing work groups, the

workers themselves must make sure these are available.

The results showed a substantial and long-lasting positive effect of the self-managing
condition on job satisfaction. Because of reduced labor costs in the self-managing groups,
overall productivity showed an improvement. Although the employees claimed to like the

new working arrangement, turnover increased after it was introduced.
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GIRIS

Isletmeler ilerleyen ¢aga ayak uydurabilmek igin yeni teknikleri ogrenmek ve
uygulamak zorundadirlar. Gelecekte basarili olacak isletmeler, diinyada degisen kosullar,
gelismeler ve siddetli rekabet karsisinda, kendi yapilarinda gerekli degisiklikleri
gergeklestirebilen ve gelecegi daha iyi yorumlayabilen igletmeler olacaktir. Bu isletmeler kisa
siirede, kaliteli ve ucuz Uretim yapip, yeni drtnler sunabildikleri, degisen kosullara uyum
saglayabilecek esnek is giiciine sahip olabildikleri ve ortak bir amag ugrunda tim g¢aliganlar
ile birlikte butunlesebildikleri o6lgiide basarili olacaklardir. Kendi kendini yonetem takim
calismalani gelecegin birgok igletmesinin uygulamak zorunda kalacaklar1 bir yonetim tarzi

olacaktir.

Is tasanmu, islerin icerik ve iligkilerinin, hem insanlari, hem de orgiitsel basartyi
etkilemesi agisindan belirlenmesini anlatir. Insanlar ve ortam degistigi i¢in, daha insancil is
tasarimlarina biyik titizlik gosterilmesi gereksinimi vardir. Bu anlamda kendi kendine

yonetim uygulamasi glindeme gelmektedir.

Is zenginlestirme, isleri insancillastirmayr amaglayan herhangi bir gabayi, 6zellikle
islere yeni giidiileyicilerin eklenmesini anlatir. Islerin ozellikle zenginlesme saglayan temel
boyutlan, ¢esitlilik, gorevle ozdeslesme, gorevin onemi, ©zerklik ve geri beslemedir.
Ozellikle isletmelerde kendi kendini yoneten calisma takimlari kurulabilirse, bunlarin

yOnetime yarari goribilecektir.

Zenginlestirilmis sosyoteknik ¢alisma sistemleri, tim bir 6rgit ya da onun 6énemli bir
boliimii igin dengeli bir davramssal-teknik sistem saglarlar. Isveg'te Saab-Scania ve Volvo'da,
ABD'de General Foods ve Non-Linear Systems'da bu sistemlerle énemli deneyler yapilmugtir,
ve firmalar da benzer deneyler yapmaktadirlar. Alinan ilk sonuglar olumludur, ancak bu tir

tasartmlarin ne denli etkili oldugunu belirlemek i¢in pek ¢ok deneyler yapmak gerekecektir.



Birkag isgoren bittn bir ig birimini yapan kendi kendini yoneten ¢aligma takimu igine
yerlestirilebilir. Bu yolla, isleri birlikte caligmalarini gerektiren isgorenler birbirlerinin
gereksinmelerini daha iyi anlayabilir ve takim ¢alismalarim gelistirebilirler. Rutin igler yapan
isgorenlerin kendilerini belli bagli bir gorevi yerine getiren daha biyiik bir takima bagh
gorerek, gorevlerini daha onemli bulmalari olanakli olur. Bu durumda, isgéren agisindan

daha ytiksek bir motivasyon saglanabilir.

"Self-management" Tirkge'de kendi kendini yonetim anlaminda kullanilimaktadir.
Kendi kendini yonetim dogal ¢aligma takimlari veya 6zerk is takimlari ile esanlamli olarak

kullanumaktadir.

Kendi kendini yonetim kavram, kendi kendini diizenleme, kendi kendini kontrol ve
liderlik yerine degistirilerek kullamilmaktadir. Kendi kendini yoneten takim, yuksek egitim
almis ¢alisanlardan olusan, kendi islerini yapan ve kendi kendilerinin yonetiminden sorumlu,
birbirlerine dayamsma ile bagh bir takimdir. Yonetim ile isbirligi iginde kendi amaglarin
kendileri belirler ve takim bu amaglari nasil meydana getirecegini, islerin nasil basarilacagim

planlar.

Birgok yazar kendi kendine yonetilen bir igte yonetimde geleneksel olarak yer tutan
pek gok faaliyetin; ornegin ¢alisma tekniklerinin segimi, miigteriler ile etkilesim, galisma
standardindaki degismeler, g¢alisanin veya ¢alisma takimimn sorumlulugunda oldugu

gozlenmistir.

Bu c¢alismamin birinci  bolimiinde organizasyon igindeki takimlar {izerinde
durulmustur. Takim davramisiun temelleri, takim iligkilerine yonelik mudahale teknikleri,
takimlar arasi iliskilere yonelik midahale teknikleri ve takimlarm problem g¢ozmede

kullandiklar teknikler incelenmistir.

Ikinci boliimde ise organizasyonlarda kendi kendini yoneten takimlarin olugumu

incelenmistir. Kendi kendini yonetim kavrami tanimlanmus, kendi kendini yoneten takimlarin



tanimt, amaci, olusumu, 6zellikleri agiklanmigtir. Kendi kendini yonetem takimlarin yonetime
yararlar1 ve sakincalari, kendi kendini yoneten takimlarin baslica ¢alisma alanlani ve kendi
kendini yonetem takimlar faaliyetlerindeki basarinin saglanmast ile ilgili tedbirler ve oneriler

actklanmustir.

Ugiincii boliimde ise TEI tamtinug, TEI'deki takim galismalari incelenmistir.
TEI'deki 6 sigma uygulamasindan bahsedilmistir. TEI'deki takim ¢aligmalari ile kendi kendini

yonetem takimlar arasindaki benzerlikler ve farkliliklar belirtilmistir.



BIRINCI BOLUM
ORGANIZASYONLARDA TAKIMLAR

1. TAKIM DAVRANISININ TEMELLERI

1.1. Takimlarin Tamimlanmasi

Modern yonetim birlikte ¢aligmayr gerektirir. Giiniimiizde, ¢alisma, halindeki bir
orguti artik yilmaz, inat¢1 herseyi bilen, firsatlari kollayan bir yoéneticinin kisiliginde ele
almak gegersiz hale gelmistir. Orgiitiin takim olarak ele alinmasi, takim iiyelerinin yapilacak
isleri paylasmast ve basanilarimin ortak amaca ulasabilmek igin birlikte ¢aligmalarina bagh

olmasi daha dogrudur’.

Bu yaklagim, gelismekte olan bazi yonetim big¢imlerine aykiri gelebilir ancak Birlesik
Amerika’daki pek ¢ok isletmelerin yonetiminin bu yonde gelistigi gorulmektedir. Gegmiste
kuramsal agidan sik sik s6zii edilen takim ¢alismasi, giiniimiizde somut, pratik bir uygulama
haline doniismektedir. Bu degisimin sonucu olarak orgitlerin gelecekte oldukga degisik bir
goriniime sahip olacaklari soylenebilir. Orgiitii olugturan bireylerin birbirleri ile olan

iligkilerinin daha farkli ancak daha verimli olacag kuskusuzdur.

Turkg¢e’de grup, ekip, takim genel olarak aym anlamda kullamlmaktadir. Meydan

Larousse tanimina gore;,

Grup : Aym yerde bulunan kimse ve nesneler biitiinii. Gorugleri, ¢ikarlart bir olan

kimseler biitiinii. Ortak 6zellikleri olan varliklar, nesneler buttna.

Biilent TOKAT (Cev.), “Ekip ¢ahymasi”, A.U. L.LB.F. DERGISI, Haziran 1984, C.II, S.2., s.61’den ,
James L.HAYES, “Teams Work”, MANAGEMENT REVIEW, Nov. 1977, s.2.
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— Sosyal. Birincil grup; ikincil grup . Sosyal grup, 6zel bir toplumsal olgu gibi ele alinan ve
bu agidan incelenen grup ; Bir organizmada olup biten her gey biyolojik bir nitelik
tagimadig gibi , bir toplumsal grupta olup biten her sey de , bu grubun , toplumsal grup
olarak yasadig1 hayatin bir belirtisi degildir®.

Ekip: Ayni gorevde isleri paylagmis kimseler toplulugu , takim’.
Tanim olarak ekip, ortak bir amag¢ igin bir araya gelmis bireyler toplulugudur Ekibin
olusabilmesi igin ortak amacin ve her iiyenin hangi isi ne zaman yapacaginin tiim tyelerce
anlagiimus olmasi gereklidir. Yine ekibin olusabilmesi igin bireyler arasinda dogrudan ve etkin
bir iletisimin varlig ve ¢alisma sonucu basan elde edildiginde kazanilan 6dulin ekip tyeler

arasinda esit olarak paylasiimas: gereklidir.*.

Takim: Birbirine uyan kimseler toplulugu. (Esanl. Grup.) Birbirini gorev bakimundan
tamamlayan kimseler toplulugu. (Esanl.Ekip.) Birbirine uyan ve birbirini tamamlayan seyler

toplulugu’.

Bu tezde grup , ekip ve takim sozctkleri ayni anlamda kullamlmistir.

Grup, belirli amaglara ulagmak igin bir araya gelen , aralarinda etkilesim ve karsihkl
bagimliik bulunan iki ya da daha ¢ok kisi, seklinde tammlanabilir®. Gruplar formel (bigimsel)
ya da informel (bigimsel olmayan) olabilir. Formel sdzcuguyle orgitsel yapi tarafindan
tanimlanmig olan gorevleri ve galigma gruplarini olusturan iglerin belirlenmis oldugu gruplar
anlatilmak isteniyor. Tam tersi olarak informel gruplar planlanmamistir ve orgiit tarafindan
belirlenmeyen birlesmelerdir. Is ortaminda bu gruplar sosyal iligki gereksinmesini karsilamak

uzere dogal olarak kurulurlar.

MEYDAN LAROUSSE, Sabah Yayinlar, C.8., 5.160.

MEYDAN LAROUSSE, Sabah Yayinlan, C.6., s.140.

TOKAT, 5.62 den James L. HAYES, “Teams Work” ...... s.2.

MEYDAN LAROUSSE, Sabah Yaymnlari, C.19., 5.20.

® Stephen P. ROBBINS(Cev. Scvgi Ayse OZTURK), Orgiitsel Davramgin Temelleri, Etam AS.,
Eskischir, 1994, 5,103,
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Gruplari; emir-komuta, gorev, ¢ikar ya da arkadaslik gruplan gibi daha alt simiflara
ayirmak olasidir . Emir-komuta ve gérev gruplan 6rgiit tarafindan kurulan gruplardir. Cikar

ve arkadashk gruplari ise bigimsel olmayan birlesmelerdir.

Emir-komuta grubu 6rgiit semasi tarafindan belirlenir. Bu grup, belirli bir yoneticiye
dogrudan rapor veren astlardan olusur. Bir ilkokul miidiirii ve on iki 6gretmeni bir emir-
komuta grubu olustururlar. Posta hizmetleri denetim miidiiri ve bes mifettisi de emir-

komuta grubu olusturur .

Gorev gruplar da orgit tarafindan belirlenir ve bir isi tamamlamak amaciyla beraber
¢alisan kisileri temsil eder. Ancak bir gérev grubunun sirlari, hiyerarside bir {stte yer alan
kigiyle siurl degildir. Gorev gruplar emir-komuta iliskilerinin istiine gegebilir. Ornegin, bir
niversite ogrencisi kampiiste sug islemekle suglamyorsa, bu durum akademik isler
dekaninin, 6grenci isleri mildiiriiniin, sicil memurunun, giivenlik miidiiriiniin ve 6grencinin
damgmanin iletisimini ve koordinasyonunu gerektirebilir. Bu tir bir olusum, bir gorev
grubunu meydana getirir. Tim emir- komuta gruplar ayn1 zamanda goérev gruplandir. Ancak
gorev gruplart orgitiin istiinde olabilecegi igin, tiim gorev gruplart emir-komuta grubu

degildir.

Insanlar bir emir-komuta grubuna ya da gorev grubuna bagli olsunlar ya da olmasinlar,
spesifik bir amaca ulagmak igin amaglanyla ilgili bir grupla iligki kurabilirler. Bu bir ¢ikar
grubudur. Tatil programim degistirmek, isten ¢ikarilan bir arkadaglarim desteklemek ya da
isteki ek faydalan arttirmaya ¢ahigmak igin bir araya gelen iggorenler, ortak g¢ikarlarini

korumak amaciyla birlesik bir yapinin kurulmasina 6rnek olusturur’ .

Uyelerinin bir ya da daha fazla ortak ozelliklere sahip olmasi nedeniyle sik stk gruplar
meydan gelir. Bu tir olusumlart arkadaslik gruplani olarak adlandirihir. Is ortamu digina da

tasan sosyal baghliklar ; aym yaslarda olmak, Nebraska futbolunda “Big Red”’ i desteklemek,

7 ROBBINS, 5.103.



aym universiteye devam etmis olmak ya da benzer politik gorislere sahip olmak gibi

nedenlere dayanabilir.

Informal gruplar tyelerinin ihtiyaglarini tatmin ederek, ok Gnemli bir islevi yerine
getirirler. Is yerlerinin ya da gorevlerinin ¢ok yakin olmasimin getirdigi etkilesim sonucunda
beraber golf oynayan, ige birlikte gidip gelen, 6gle yemeklerini beraber yiyen ve 63le arasint
igme suyu makinesi etrafinda gegiren isgiler gérmekteyiz. Bigimsel olmamasina ragmen,
insanlar arasindaki bu tir etkilesimlerin kisilerin davramglarimt ve performanslarint

etkiledigini bilmekteyiz.

Takimlar planlama ve problem ¢6zme fonksiyonlarinda kullaniimaktadir. Ford Motor
Co. 1970’lerde uretigi otomobil miktarini ginimizde o zamanki c¢aliganlarinin yarisi
kadarryla tretebilmektedir. Ford bir arabayi yapabilmek igin General Motors’un 1/3’i daha
az iggicine ihtiyag duymaktadir. Arag bagina 795 USD avantaj saglamaktadir. Bu

gelismenin en onemli faktori, maliyetleri dagiirmek igin birlikte takim halinde calismadir®.
1.2. Takimlara Katilma Sebepleri

Insanlarin takimlara katilmalarinin tek bir nedeni yoktur. Insanlarin gogu bir kag takima
birden iye olduklar igin, farkli takimlarin tyelerine farkhi faydalar sagladiklari agiktir.
Insanlar takimlara genellikle giivenlik, -statii, sevgi, gilg ve amaglarima ulasabilmek igin

katilirlar.

a. Giivenlik: “Sayilarda gii¢ vardu”. Bir takima katilmakla yalmizligin verdigi
glvensizligi azaltabiliriz - kendimizi daha gigli hissederiz daha az suphe duyariz ve
tehlikelere karst daha direngli oluruz. Yeni isgorenler kendilerini soyutlamus olarak gorirler

ve takimdan destek ve rehberlik beklerler. Bir ise yeni giren bir kisi de olsa, yillardir

¥ Robert E. COFFEY-Curtis W. COOK- Philip L HUNSAKER, Management and Organizational
Behavior, Richard D. Irwin Inc., 1994, 5.173'den Ncal TEMPLIN, “Team Spirit: Response to Crisis
Made Ford Factories in U.S.A. More Efficient”, THE WALL STREET JOURNAL EUROPE, Dec.
1992,5.1-7.



caliymakta olan bir kisi de olsa ¢ok az insan yalmiz olmaktan hoslanir. Digerleriyle
etkilesimde bulunarak ve takimn bir pargasi olarak giivence duyariz. Bu durum sendikalarin
gekiciligini agiklayabilir. Eger yonetim iggorenlerin kendilerini giivende hissedecekleri  bir

ortam yaratamaz ise, onlar da hislerini azaltmak i¢in sendikalasmaya baslarlar.

b. Statii: “Sirketin kosu takiminin bir Gyesiyim. Gegen ay yapilan Ulusal Sirketler
Bayrak Yariginda sampiyon olduk. Sirket biiltenlerinde fotograflarimizi gérmedin mi? “Bu
yorumiar, bir takimin prestij saglamadaki rolinu gostermektedir. Diger insanlar tarafindan

onemli bulunan bir takima dahil olma, kisiye statii ve Gn saglamaktadir.

c. Kisisel Saygi: “Phi Omega Chi cemiyetine katilmadan 6nce kendimi hi¢ bir kimse
olarak goérmiyordum. Boyle bir cemiyet iginde yer almak kendimi daha 6nemli hissetmeme
yol acgti”, Bu cimleler,takimin kisiye kendini degerli gorme hissi saglayabilecegini
gostermektedir. takim tyeligi, takim disindakilere karsi bir statii gostergesi olabildigi gibi,
takim {yelerinin de kendilerini degerli gorme hislerini arttirabilmektedir. Cok degerli bir
takima kabul edildigimizde kendimize saygimiz artar. Sirketin yeni yonetim merkezinin yeri
konusunda 6nerilerde bulunacak bir gérev takimma atanmak, kisinin statii gereksinmelerini

kargilayabilecegi gibi, kisinin gii¢ ve gelisme gereksinmelerini de karsilayabilmektedir’.

d. Sevgi: “ Cok zengin sayilinm, ancak isimden asla vazgecemem. Nigin? Clinkd,
birlikte ¢aligtizim arkadaglari gergekten gok seviyorum.” Yillik 45.000 dolar gelire sahip
olan, birkag milyon dolarlik gayrimenkule sahip bu kiginin sozleri takimlarin sosyal
gereksinmelerimizi kargilayabilecegini kamtlamaktadir. Insanlar, takim iyeliginin sagladigt
diizenli etkilesimden hoslanirlar. Is yerindeki insanlar arasi etkilesim, birgok insan igin sevgi
gereksinmelerini doyurmada temel kaynaktir. Hemen hemen tim insanlar igin is takimlari

arkadaslik ve sosyal iligki gereksinmelerinin kargilanmasina katkida bulunur.

e. Gii¢: “Iki yildir tretim katindaki kadinlara ait dinlenme odalarinin sayisinin

erkeklerinki kadar arttinlmasi igin fabrika yoneticilerine kargi ugras veriyordum. Sanki bir



duvara konusuyordum. Uretim boliimiinde g¢alisan 15 kadin iggi buldum ve beraberce
taleplerimizi yonetime aktardik. Yapi ustalari,10 gin iginde ilave kadin dinlenme odalar

yapmak uzere buraya geldiler!”

Bu olay, takimin en gekici yonlerinden birini gostermektedir, takimlar giici temsil
ederler. Genellikle bireysel olarak yapilanmayan bir gey, takim hareketi sonucunda
basarilabilir. Stiphesiz ki, bu gii¢ sadece diger insanlardan talep ettiklerimizi yerine getirmek
icin aranmayabilir. Sadece bir karsi tedbir olarak da arzulanabilir. Kisiler, kendilerini

yonetimin mantiklt olmayan taleplerinden koruyabilmek i¢in digerleriyle bir araya gelirler.

Bigimsel olmayan takimlar ayrica, kisilere digerleri Gizerinde gii¢ uygulayabilme firsati
saglar. Takimlar, digerlerini etkilemek isteyen insanlara formel ( bigimsel ) bir otoriteye sahip
olmasalar da gii¢ saglayabilir: Takim lideri olarak, takim tyelerinden talepte bulunabilir ve
formel yénetim pozisyonlarinda bulunan sorumluluklara sahip olmasamz da takim iyelerinin
talebinizi yerine getirmesini saglayabilirsiniz. takimlar gii¢ ihtiyaci yiiksek olan insanlar igin,

bu ihtiyacin giderilmesinde bir aragtir™.

f. Amac¢ Gergeklestirme: “Sirketimizin ulagtirma maliyetlerini nasil azaltabilecegt
konusunda ¢alisan (¢ kisili bir takimin pargasiyim. Birkag yildan beri ulagtirma maliyetleri her
yil %30°dan fazla artmaktaydi. Dolayisiyla sirket, problemin arastirmasi ve Onerilerde
bulunulmasi igin maliyet muhasebesi boliimiine, yitkleme béliimiine ve pazarlama boliimiine

sorumluluk verdi”.

Bu gorev takimi, tek kisi tarafindan gergeklestirilmesi zor olan bir amaci yerine
getirmek igin yaratilmistir. Belirli bir gorevin yerine getirilmesi igin birden fazla kisinin
gerektigi durumlar vardir. Bir igin tamamlanabilmesi igin farkli becerilere, bilgilere ya da

giice gerek duyulabilir. Bu tiir durumlarda yénetim formel takimlar olusturur.

® ROBBINS, s.104.
1 ROBBINS, 5.105.



1.3. Takim Gelisiminin Asamalar:

Takim gelisiminin asamalarnini, Jack Orsburn ve onun grubu dért asamada

belirlemistir'';

Olusma
Giliglenme
Kurallagma

Yapilasma

Olugma agsamasinda bireysellikten takima dogru yonelme baslar. Ikinci agamada

lider etkin olmazsa kopukluklar olur. Uglincii asamada iiyeler arasinda birlesme baslar.

Dordincii agamada takim davramigi yapilagir . Bu asamada problemler tamimlanir ve

coziimler getirilir,

Bir takim olmaya dogru basamaklar sunlardir? ;

a. Degerler ve tutumlar
Firmanin ¢alisanlarina insan olarak deger verdigini ve onlardan iglerini daha gok kargilik
alinabilen ve verimli kilmak igin ilgilerini ve destekleyici iligkilerini gelistirmelerini
istedigini anlatin.
Bu degerlerle caligin ve yasayin.
Calisanlarin beraber nasil etkin bir sekilde galisabilecekleri konusunda bu degerlerin ne

anlama geldigini karar vermelerini saglayn.

b. Gorevler ve Odiiller

Gorevleri takimlara boliistiiriin ve eger takim basarili olursa oduller verilecegini belirtin.

Donald HACKETT- Charles L.MARTIN, Facilitation Sills for Team Leaders, s53° den Jack
ORSBURN-Linda MORAN-Ed MUSSEWHITE-John ZENGER, Self Dirccted Work Teams, Business
One [rwin, 1990, s.70.

Judith R. GORDON, "Building Effective Work Teams and Culturc”, ORGANIZATIONAL
BEHAVIOR, Allyn and Bacon, Boston, 1993, 5.179.
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Caliganlardan bilgi ve diisiincelerini paylasmalarimin ve birbirlerine yardim etmelerinin

beklendigini belirtin.

Giicii diizenlemek igin yontemler bulun.

¢. Amaglarin Isbirligine Dayali Olduguna Karar Verme
Gorevin temelinin ve amaciin anlatimindan sonra ¢aliganlari, bunun onlara ve firmaya
nasil yardimci olabileceginin tartigmalarini saglayin.
Calisanlarin amaglarini isbirligine dayali oldugunu anlamalarina yardim etmesi igin gorevi
tartigmalarinm saglayn.
Calisanlarini birbirlerinin arzularimi ve amaglarmi anlamaya tesvik edin boylece onlar

birbirlerine nasil yardimci olabileceklerini bilirler.

d. Birlikte Calisma
Isin nasil verimli ve adil paylagilacagini planlayin.
Calisanlari birbirlerine sayg: ve kabul gdstermeye zorlayan bir politika gelistirin.

Calisanlan problemleri ¢ozme, gatismalari ¢oziimleme ve birlikte galisma yeteneklerini
gelistirmeye tesvik edin.

1.4. Takim Olusturma Yontem Bilimi

Texas Instruments’da kullanilan program metodolojisi(yontem bilimi) sponsor mudiir

veya takim lideri veya bazi durumlarda, tam takimin katildigi bir 6n-danigma stireci ile baglar

ve bunu takip eden iki asama ile de devam eder"”

— Biitin takim tiyelerinden, liderlik, ortam, yontemler, yon ve kaynaklarla ilgili elli soruluk

anketi doldurmalart istenir.

1 Larry MEEKER (Cev. Olcay YAGCI), “Dencyime Dayali Takim Cahsmasi-11”, ONCE KALITE

DERGISI , Kal-Der Yayini, S.18, 1996, 5.42.
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— Takim uayeleri genel bir saglik bilgi formunu da doldururlar. Aslinda bir ¢ok deneyime
dayalt takim olusturma aktiviteleri fazla enerji istememekle birlikte, saglk bilgisi, takim

igin giivenli ve rahat bir giin programi olusturma acisindan énemlidir.

Takip eden asama giiniin programlanmasidir.

On damgsma siirecindeki bilgiler, takimmn hedefledigi egitim ginii programumn.
olusturulmasinda kullamilir. Faaliyetler, takimi gelistirme ihtiyacinda oldugu konu ve
davranislari cesaretlendirmek igin segilirler. Faaliyet segimlerine ilave olarak, her aktiviteden

sonra geri- sorgulama yontemleri de planlanir.

Gergek takim olusturma olayl, bundan sonra yiritilir. Girig ve kisa bir siuf
¢alismasindan sonraki giin, takim rahatlamasini saglayacak faaliyetlere gegmeye baslar. Bu
faaliyetler gok fazla gii¢ veya dayaniklilik gerektirmemekle beraber, giine baglamadan 6nce,

herkesin rahatlamasina énem verilir'*.

Takim, bundan sonra, bu siirecin en kritik noktalarindan biri olan ve geri sorguléma ile
daha basit bir hale indirgenen bir dizi faaliyeti gergeklestirir. Katihmcilar, egitimde meydana
gelen olaylarla ilgili olarak konusmalari igin cesaretlendirilirler ve daha sonra da gergek is
olusumlanyla paralellikler kurmalart ve de ders almalan igin yonlendirilirler. Bu 6gretim
yontemi takim dinamiklerini test eder ve uzmanlarin yardimu ile gergek hayattaki olaylarla

baglantilar kurulur.

1.4.1. Takim Olusturma Faaliyetleri

Takim olusturma faaliyetlerinin 6rnekleri sunlar kapsar '*:
— Gozlerin kapatilmasindan 6tiirii, 6z giiven ve bagkalarina giiven su yiizine gikar. Tahta
ve ipten yapilan tramvaylar, takim tyelerinin araba tizerinde ayakta dururken parkurda

bagarili bir sekilde ilerlemeleri ve kilavuzluk yapmalan igin, isbirligi yapmalarint ve

'Y MEEKER , 5.42.
" Agk., s.43.
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birlikte ¢alismalarim gerektirir. Eger tyelerden biri, takim ile ahenk i¢in olmazsa takim
birlikte hareket etmeyecektir.

— Takimlarin, yontemleri yaratmalan ve gelistirmeleri igin tenis toplari, fasulye torbalari,
plastik diskler gibi bir ¢ok destekleyici basit unsurlar da kullanilir. Bunlar neseli olmakla
birlikte, oteki 6nemli unsurlarin yaminda, yontemin kalitesini ve dongli zamanni
gelistirdikleri igin takim g¢alismasina katilimcilarin yogunlagmasint da saglar.

— Giivenle ilgili énemli noktalar olugturmak amaciyla, “Guven devam eder”, Glven

kaybolur, “Giiven zayiflar” gibi terimler kullanilir.

Faaliyetler birbiri ardina o kadar dikkatli bir sekilde siralanmugtir ki , giinler gegtikge
dersler birbirinin iistiine inga edilir. Hepsi “tercihlerin meydan okumasidir”. Eger bir kimse
bir olaya katildig igin rahat degilse, katilmamay: tercih edebilir. Bu durumda danigman,
faaliyete katilmasalar dahi, onlara bir kamera vererek ayrintilart veya katilimlar1 yapmalarim

ister.

Giin, “enerji toplama molalar” ve saglikli bir 6gle yemegi igin kesilir, bu aralarda takim
tiyeleri birbirlerini tammak i¢in daha iyi bir imkana sahip olurlar ve giin genel bir rahatlama
donemi ve tepkilerin dinlenmesi ile sona erer. Bu, katilimeilarin, oturuma son vermeden dnce
aldiklart dersleri bir araya getirmelerine imkan verir. Bazi tepkiler yazilir ve takip

malzemeleri i¢in 6nemli bir malzeme haline gelir.

1.4.2. Takip

Takip, egitim siiresince edinilen derslere dayali olarak gelisen performansin
gozlemlenmesi agisindan, takim olusturma metodolojisinin bir diger 6nemli agamasidur.
Takibin unsurlar sunlardir '°;

— Bir hatira kitabi, “Yiiksek Performans Takim Caligmast”, her takim Gyesine verilir.

—  Takimun kalic kaydi olmasi igin giin igindeki olaylar ve ogrenilenler bir defterde saklanir.

1 MEEKER, s.43.
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~ Bu defterde egitimle ilgili fotograflarda bulunur. Bu tip olaylar genelde eglencelidir, ve
derslerin hatirlanmasina da 6nemli 6lgiide katki saglarlar. Takimlar bunlart genelde ilan
panolarina asarlar. Takimlar1 ve geligimleri ile ilgili yonetime yaptiklari sunuslar iginde
bazen saydamlar hazirlarlar.

— Gelisimin izlenmesi, takip prosesinin genellikle bir diger boltimiini teskil eder. Bu amag
igin 6zel yontemler kullanilir. Fakat bazen takimlar, bir 6l¢ii yontemi olmas: agisindan,

egitim oncesi anketleri tekrar doldururfar.

Takimlar, ayrica is gelisimlerinin egitim programlar ile iligkilendirmeye davet edilirler
ve egitim programlari ile i performanslarinin gelisimi arasinda bir korelasyon olmasi
gerekir. Bu ol¢im, takimin, egitimle elde ettikleri bilgileri pratie gegirmeleri igin
sorumluluklart arttirilir ve aym zamanda yontem ve sonuglarnin daha fazla benimsenmesini

saglar.

1.4.3. Programlarin Gelisimi

Takim olusturma siireci, tabii ki yolculugun sonu degildir. Bir sirt imkan, is
hayatlarinda deneyime dayali 6gretim ve devamindaki geligmeleri strdirmek igin takimlar

tarafindan kullaniimaktadir.

Texas Instruments’in su andaki takip unsurlarinin bazi 6rnekleri sunlardlr”;

— Toplam Hayat; stres yonetimi igin yenilikgi, faaliyete dayali bir programdir. Takim olarak
bakildiginda, stresle basa gikabilmeleri igin bireylerin anlayiglarim gelistirir ve takima,
stres yaratan unsurlarla miicadelelerinde stratejiler yaratma imkam verir.

—  Yiiksek Ipler Egitimi; takim olusturmanin bir uzantisi olarak, tecriibeye dayal egitimin

daha tist seviyelerini arzulayan takimlar igindir.

7 MEEKER, s.43.
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— Kaos-Kisisel Meydan Okuma; is hayatinin bir pargasi olan kaosla miicadele etmek
durumundaki liderlere yardimeci olmak amaciyla gelistirilmis bir program olan bu
yaklagimda ana unsur, ¢esitli olusumlardaki deneyime dayali 6grenimlerdir.

— Daha Fazla Takim Olusturma ; bazen takim dinamikleri degistiginde veya takimlar yine

desteklere ihtiya¢ duyduklarinda yeni aktivitelerle donanmug baska takim olusturma

programlari diizenlenir.

Texas Instruments’da bu tecrubeye dayali takim olusturma programlari, binlerce
tyenin katildigi eski ve yeni yiizlerce takim igin ¢ok onemlidir. Birgoklart igin, takim
mekaniklerinin, yiiksek verimlilikte takim galigmalan yapmalari igin uygulanan basit bir
yoldur. Fakat, takimiar i¢in tek baslarina bir tarif degildirler. Bu tir bir tarif herhangi bir
durum iginde yoktur. Ancak yiiksek performans gosteren organizasyonlar da, insanlan ve
takimlart hizh bir sekilde gelistirmek i¢in kullamlan karigimlardan 6zel bir tanesidir. Yapilan

uygulamalarin sonuglari asagida verilen sekillerdedir'®.

Sekil 1-Takim Olusturma Sonuclari

_Sagllk ve Form
lletisim
Verimlilik
Problem Gozme
iligkiler

Karar verme
Giliven

Katilim

Toplam Gelisme
0% 20% 40% 60% 80%

Geligme Gosteren Uyeler
Kaynak: Larry MEEKER (Cev. Olcay YAGCI), “Deneyime Dayali Takim Caligmasi-II”,
Once Kalite Dergisi , Kal-Der Yaymni, S.18, 1996, s.44.

¥ MEEKER, s.44.

15



Sekil 2-Takim Olusturma Sonuglar:

_Saghk ve Form
lletigim
Verimlilik
Problem GCozme
lligkiler

Karar verme

Giliven
Katilhim

Toplam Geligme

0% 10% 20% 30% 40%
Gelisme Gosteren Uyeler

Kaynak: Larry MEEKER (Cev. Olcay YAGCI), “Deneyime Dayali Takim Calismasi-II"’,
Once Kalite Dergisi , Kal-Der Yayini, S.18, 1996, s.45.

Sekil 3-Dallas Elektronik Sirketi Gelistirilmis Kalite Sonuc¢lan

Sigma
5.5 5.28 5.28
5.0 477 4,70 476
4.5
4.0
3.5
3.0
2.5
1991 1992 Takimlarin 1993 j994
Baslamasi Takim ipler
Olusturma Kursundan
Sonra

Kaynak: Larry MEEKER (Cev. Olcay YAGCI), “Deneyime Dayali Takim Caligmasi-II”,
Once Kalite Dergisi , Kal-Der Yaymu, S.18, 1996, s.45.
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1.5. Takimlarin Ozellikleri

Etkin bir ¢alisma takiminin bazi 6zellikleri sunlardir'.

— Takim bir amag sezgisini veya ortak amaglari paylasir, ve her takim tiyesi bu amaglara
ulagmak igin caligmaya isteklidir.

— Takim, kendi stireglerinin bilincinde oluyor ve onlarla ilgileniyor ve takim iginde igleyen
normlari inceliyor.

— Takim, belirlenmis herhangi bir zamandaki takimin ihtiyaglarina bagh olarak kendi
kaynaklarini teshis eder ve onlari kullanir. Bu anlarda takim, kaynaklari o anki gt’)revlle
ilgili olan tuyelerin etkisini ve liderligini isteyerek kabul eder.

— Takim iyeleri devamh neyin sdyleniyor oldugunu dinlemeye ve agiklamaya galigirlar ve
digerlerinin ne soyledigine ve hissettigine ilgi gosterirler.

— Digsince farkliliklart tegvik edilir ve serbestge agiklanir. Takim, hareket ve ifade
dzgirluguni kisitlayan diizenlemelere siki1 uyumu veya bagliligi talep etmez.

- Takim ¢atigmayr yiizeye ¢ikarmaya isteklidir ve igerideki bireylerin etkinliklerini
azaltmayan bir yol ya kararlagtirilana , ya da izlenene kadar, onun tizerinde odaklanir.

— Takim, problemin kigisel sorunlar veya rekabet savaglari ile ¢ozilmesine izin vermekten
¢ok , problem ¢ozmek igin enerji harcar.

— Roller, hem gorevlerin tamamlanmasim, hem de takim baghlimin ve moralinin
anlasilmasini kolaylastirmak i¢in dengelenir ve paylastirilir.

— Risk istlenmeyi ve yaraticihi@i tesvik etmek igin hatalar, ceza sebeplerinden gok,
ogrenme kaynaklan olarak degerlendirilir.

— Takim, iyelerinin degismekte olan ihtiyaglarmna ve iligkili oldugu dis ¢evreye sorumludur.

— Takim tiyelerine periyodik olarak takimin performansini degerlendirme yetkisi devredilir.

— Takim, onunla kimligini bulan ve onu hem profesyonel, hem de kisisel olgunlasmanin
kaynag1 sayan Uyeleri igin gekicidir.

— Bir giiven ikliminin gelistirilmesi, biitiin tist 6gelerin kolaylastiriimasi igin doniim noktast

olan 6ge olarak taninir.

1 GORDON, s.176.
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1.6. Takim Cesitleri

Gunimuzde en ¢ok kullanilan alti ¢esit takim vardir.

20,

)

Bunlar su sekilde siralanabilir
— Bolum Gelistirme Takimlar
— Sireg Gelistirme Takimlar
—  Gorev Takimlart
— Kendi Kendi Yoneten Takimlar
— Gorev Birligi

-~ Kalite Cemberleri

1.6.1. Boliim Gelistirme Takimlar:

Biitiin takimlarin igerisinde en onemli takimlardan bir tanesidir. Bolim gelistirme
takimlart belirli boliimlerdeki calisanlardan olusan, aynt ydneticiye rapor veren takimlardir.

Dogal ¢alisma takimlart olarak da adlandirilirlar.

Tipik olarak bu ¢esit takimlar, olgumlerini, miusteri bazirhklanm ve misyon
gelistirmek igin galisma alami analizi yaparak baglarlar. Eger olgiimlerinde problemlerle
karsilagirlarsa ¢ozmek igin ugragirlar. Bu takim boliim mudiiri yada sefi tarafindan yonetilir.
Bazi durumlarda bélim, on ¢alisandan fazla galisana sahip olursa gergek takim Gyeleri
periyodik olarak her 90 ile 180 giinde yer degistirirler. Bu durum herkese katilimci olma
sansint verir. Normalde takim kesin olmayan periyodlarla haftada bir kez yaklasik bir saat
sire ile toplanir. Boliimsel problemler belirlenir ve oncelikler tesbit edilir. Organizasyon

kaynaklarinin tasarrufu igin biyiik firsatlar takimin etkinligi ve elverisliligi ile saglanir.

2 1 James HARINGTON, Total Improvement Management, Crisp Publications, California, 5.250.
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£.6.2. Siire¢ Gelistirme Takimlan

Organizasyon i¢in ¢nemli bir takim da “siire¢ gelistirme takimidir”. Diger takimlar
gorev misyonu etrafinda caligirken, siire¢ gelistirme takimu 6zel islem Uzerinde galigmasini

odaklandirir. Bu takimlar ¢apraz fonksiyonel takimlar olarak da adlandirtlir®'.

Takim tyeleri dzel prosesde yonetim tarafindan yada 6zel kisisel kapsamda yonetilir.
Bazi durumlarda kisa siireli toplantilar uzun zaman periyodu boyunca yapilir (Ornek: Alti
yada daha fazla ay boyunca haftada bir-iki saatlik). Boliim gelistirme takimlar gibi siireg
gelistirme takimlar da, islem adaptasyonunu, isletme etkinligini ve verimliligini artirarak, i¢

maliyetleri azaltarak igletmeye biyiik firsatlar saglarlar.

1.6.3. Gorev Takimlan

Gorev takimi problemi ¢ozmek igin amaglari belirler ve daha sonra takim iginde
gorev dagitimi yapar. Yonetim iyelerin énemli ozelliklerinin goz oOniine alarak takimi

belirler.

Genellikle problem gok acil olmayabilir. Takimin gorevi uzun zaman dilimlerinde kisa
sireli toplantilar olabilir ya da eger, problem daha acil ise kisa zaman dilimlerinde daha uzun

stireli toplantilar yapilir.
1.6.4. Kendi Kendini Yoneten Takimlar
Kendi kendini yoneten takimlar “piring halkasina” benzerler, birgok organizasyon

bunlar uygulamaya gegirmektedirler. Gergekte A.B.D. kendi kendini yoneten takimlar igin

bityiik bir gelecek vardir, fakat Tiirkiye’de heniiz uygulama yapiimamaktadir.

21 HARRINGTON, 5.251.
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Otonom is takimlart kendi kendi yoneten takimlar olarak adlandiriimaktadir.
Gergekte kendi kendini yoneten takim {ist yonetimin baskist olmadan kendini ydneten
takimdir. Takim kendi bolum biitgesini, kendi kaynaklarini galisanlarimin igse alinmasini ve
isten ¢ikarilmas: kararlarini verebilmektedir. A.B.D.’de ¢ogu organizasyon kendi kendini
yoneten takimlari kullanmaktadir. Takimlarin st yonetim ile daha az seviyede iligkili olmalar

saglanmaktadir. Cogu durumda kendi kendini yoneten takimlar daha etkilidir.

Bazi organizasyon igin kendi kendini y6neten takimlar, igletmeye biyuk karlar
kazandirmaktadir fakat, kendi kendi yoneten takimlar herkes igin ¢aligmazlar.
Organizasyonlar kendi kendine yoneten takimlara yonelmeden oOnce kalite gelistirme
¢aliymalarina yonelmeli ve ¢aliganlar ile yonetim arasinda yiksek derece given saglanmalidir.

Kendi kendine yoneten takim yapist ise yeni giren kisiler igin gegerli degildir™.

1.6.5. Gorev Birligi

Gorev birligi onemli bir problem igin ¢alisan takimdir. Uzun zaman dilimlerinde

bazen ginde oniki saat, hafta da 7 giin yogun bir gekilde problemleri ¢ozmek igin toplanrl.

Genellikle gorev birligi faaliyetleri organizasyondaki diger butiin faaliyetlerden 6nce
gelir. Tipik olarak gorev birligi tretimdeki isler kotiiye gittigi zaman olusturulur. Gorev
birligi genellikle yonetim tarafindan zorunlu iiyelerden, lider ve problemler iizerinde
deneyimli tyelerden segilir. Yonetimin gorev birligine baskisi problemlerin acilligi ile

baglantilidir.

Organizasyon iglemlerinin en 6nemli problemleri igin yonetim gorev birligini kullanir.
Organizasyonlarin yonetimi iyi gidiyorsa gorev birligine ihtiyag duyulmaz ¢iinkii, problemler

kiritik olmadan once tamumlanmis ve ¢ozilmuistir.

byl
L

HARRINGTON, s5.252.
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1.6.6. Kalite Cemberleri

Islerin takim bazinda yeniden tasarimi konusundaki en son gelismelerden biri kalite

gemberleridir®.

A.B.D.’lerinde baslayan bir uygulama 1950’lerde Japonya’ ya ihrag edilmig, yakin bir
gecmiste ise A.B.D.’ lerine tekrar ithal edilmistir.

Kalite gemberleri, ortak bir sorumluluk alanina sahip 8-10 iggéren ve gozlemciden
olusan bir galisma takimudir. Bu takim genellikle, haftada bir kere, ¢aligma saatleri iginde ve
sirket binasi iginde olmak iizere, duzenli olarak toplanir. Toplanmanin amaci kalite
sorunlarim tartismak, nedenlerini arastirmak, ¢oziimler iretmek ve diizeltici &nlemler
almaktir. Bir kalite ¢emberi, kalite sorunlarim ¢ozmek igin sorumluluk alir ve kendi geri
bildirimini kendi olusturup, degerler. Siiphesiz ki isgérenlerin bu yetenege dogustan sahip.
olduklari disinilmemelidir. Kalite gemberleri kavraminin bir bolimi, g¢embere katilan
isgorenlere takim iletisim becerilerini, cesitli kalite stratejilerini, 6lgme ve problem analizi

stratejilerini ogretmeyi igermektedir™.

1980°den beri A.B.D.’lerinde kalite gemberlerinin kullanimi konusunda hizli bir artis
olmustur. Kalite gemberlerinin gegici bir moda mi, yoksa gergekten anlamli bir ig tasarimi
kavrami m1 olduguna karar vermek igin erkendir. Ancak isgorenler, trin kalitesi ve tretim
sorunlar konusunda katihime: olmak ve ¢oziimler iiretmek fikrini sevmis goriinmektedirler.
Pragmatik olarak, iscilerin coskusu ve is birligi sadece uretim kararlarinda yonetim ile
igbirligi yapm.a firsatindan kaynaklanmamaktadir. Bu, ayrica daha fazla is giivenligi anlamina
gelmektedir. Isciler, kalite ve verimlilik arttiginda girketlerinin Griinlerinin daha rekabet
edebilir olacagini, tirtinlerinin pazar paylarinin daha artacagin bilmektedirler. Boylece kendi

igleri de daha guivencede olacaktir.

# ROBBINS, 5.76.
2 ROBBINS, 5.76.
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2. TAKIM ILISKILERINE YONELIiK MUDAHALE TEKNIKLERI

Bu kisimda 6rgiit gelistirme programlarinda stratejik birim olarak takimi esas alan
miidahale teknikleri incelenecektir™ .Bu teknikler, orgitlerin takimlar veya galisma
takimlariyla amaglanim gergeklestirdigini ve orgiit uyelerinin davramslarimin da galigma
takiminin kultiriinden etkilendigini varsayar. Bu sebeple, takim miidahale teknikleri takim

sureglerini anlamaya ve iyilestirmeye galigir.

2.1. Takim Kurma Miidahaleleri

Orgiit Gelistirme miidahalelerinin 6nemli bir bolumiini, orgit igindeki degisik
takimlarin etkinligini arttirma ve iyilestirme amaglarina yonelik olan Takim Kurma
miidahalesi, is yapma usullerine, kisiler aras: iliskilere ve ozelliklere diger takim iyeleriyle
olan iliskilerdeki liderin roliine yonelerek takimin etkinligini teshis etme ve gelistirme sureci
olarak tammlanabilir’® Bu teknik, takimin is yapma usulleriyle ve beseri streglerle
ilgilenmektedir. Bu sebeple, teknik ve yapi problemlerinde, yonetim hatalarinda sadece iki
kisi arasindaki catismalarda bu tiir miidahaleyi, defisme stratejisi olarak kullanmak dogru

olmaz”’.

Takimlar, ekseriye sik sik ortaya gikan problemler etrafinda sekillendirilir. Bu tur
takimlar, takim etkileyen problemleri tartigmak tizere giinliik veya haftalik olarak toplamir ve
orgitiin hiyerarsik yapisinda yer alan problemlere gore degisiklik gosterir. Ortak tiketiciler,
miisteriler, bolgeler, fonksiyonlar siiregler tiriinler veya projeler etrafinda olusabilir. Eger
resmi hiyerarsi iretim, pazarlama gibi ortak fonksiyonlar: esas almugsa, takim her bir

fonksivonel bolimde wriinlerle ilgili sorumlulardan kurulur®®,

Omer DINCER, Orgiit Gelistirme, Marmara Universitesi .1 B.F. Islctme Bolimi Yonetim ve
Organizasyon Anabilim Dali,Istanbul,1992.5.224.

Omer DINCER.s.224 *den Michacl E.McGill, Organization Development for Opcrating Managers,
Amacon,New York,1977,5.78.

Omer DINCER 5.224" den William G.Dyer, Team Building:Issucs and Alternatives, Addison Wesley
Pub.Comp.,Mass, 1977,5.27-35.

% Omer DINCER, 5.225 *den Jay R.Galbraith;a.g.c.,s.116-117.
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Takim kurma iki tar takimin faaliyetleri tzerine odaklamir: Aile takimlar ve ozel

takimlar.

Ozel takimlar ise birkag tir olabilir: Ortak amaglara sahip insanlarin olugturdugu
takimlar, ozel ve gegici bir gorev i¢in kurulan takimlar, is rolleri birbirine bagl insanlarin
olusturdugu takimlar ve orgiit ig¢inde resmi bir iliskileri olmamakla beraber yalniz olarak

bagaramayacaklar1 gorevleri yapmak amactyla bit araya gelen Kkisilerin olusturdugu

takimlar®.

Butin bu takimlar, takim tyesi olmayan bir tigiincii sahis(danigman), takim lidert ve
takim yelerinden meydana gelir. Ister aile takimi olsun, isterse 6zel takimlar olsun, takim
faaliyetleri temel olarak iki degisik amag tzerinde yogunlasir: Teshis toplantilar1 ve takim

kurma toplantilari™.
2.1.1. Teshis Toplantilar

Takim kurma miidahalelerinin biyiik bir boliimiint teshis toplantilart olugturur. Bu
toplantilarin amaci, “nereye gidiyoruz?” ve “nasil yaptyoruz?” gibi sorulara cevap arayarak

takimin bagarisinin genel bir degerlemesini yapmaktadir.

Takim iiyeleri uyusamadiklari, kendi ¢aligmalarini koordine etmekte gugluk gektikleri
zaman bir takim olarak kimliklerini giiglendirmek igin iiyelerin bir araya gelmeleri saglanur.
Ilk toplantida takim iiyeleri, karsilastiklari problemleri teshis etmeye caligirlar. Danigmanin
biitiin iiyelerden takim fonksiyonu i¢in zararh gordikleri bes problemi yazmalarin istemesi
yaygin bir usuldiir. Her {iye sonra kendi listesini yiiksek sesle okur ve listelerde yer alan
problemler iizerinde tartiyma yapilir. Daha sonra takim uyeleri ortaklasa goziimlenecek

problemlerin bir listesini yaparlar’’. Bu toplantilarda damigman, kisiler arast gatisma,

# Omer DINCER, s. 225"den Edgar F.Husc; a.g.c.,s.343.

% Omer DINCER, s 225"den Wendell L.French ve Cecil H.Bell;a.g.c.,s.119-124.

3 Omer DINCER,5.227 *den Martin J.Gannon, Management: An Organizational Perspective, Little
Brown and Comp..Boston,1970,s.170.
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sorumluluklarin karismasi, isgilerin yabancilasmasi gibi olumsuz fonksiyonel goérinimleri

ag1a ¢ikarmaya calisir”,

2.1.2. Takim Kurma Toplantilan

Bu toplanti takimin gorevini, iligkilerini ve siireglerini daha iyi yoneterek etkinligini

gelistirmek amaciyla yapilir.

Takim kurma oturumu, damgmanin rehberliginde takim lideri tarafindan baslatiir.
Takimin siireg ve kalturiini yonetme, gelecek yillar igin plan yapma, orgiit yapisinda
degisiklik yapma gibi amaglar yaninda takima yeni iyelerin katilmasi gibi 6zel amaglar
tzerinde de durulur. Bu amaglar, ortaklasa belirlenir. Damsman, kisilerin T-grup
dinamiklerine benzer bir sekilde davranmalarini tesvik eder. Agiklik, giiven ve goriislerin tam
olarak ifade edilmesini temine galigihir. Takiminn problemleri ¢oziimlendikten sonra iyeler,

problemin tekrar etmemesi igin donem dénem toplanirlar.

Miidahalenin temel amaci, bir 6grenme programinda bir araya gelen takim tyelerinin
karsilikli etkilesimleri yoluyla yonetici, takim ve takimlarin problemlerini ¢6zmek ve
gorevlerint basariyla yapmalarim saglamaktir. Bagariyla kurulmus olan takimlarin sonuglar

li¢ sifta toplanabilir™ .

Bir veya daha fazla kisiyi etkileyen sonuglar: Cogul takim kurma ¢alismalari, takim
tyelerinin veri toplama ve problem ¢dzmede etkili olan otorite, kontrol ve gii¢ yollarini

anlamalarini saglar.

2 Omer DINGER,s.227" den Dale S.Beach, Personnel: The Management at Work, McMillan
Co.Inc.4.b.,New York,1980,s.417-418.

Omer DINCER,5.227 den Thomas H.Pattcn Jr,Team Building Part I ,Designing The
Intervention,Personnel,V.56,No. 1, January-February,1979,s.12.

33
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Takiminn galisma ve davramgim etkileyen sonuglar: Takim kurma faaliyetlerinde

bazen takimin hedeflerini agiklamak yahut yapilmasi gereken kisa veya uzun dénem hedefleri

belirlemek 6n planda yer alir.

Orgiitin diger kisimlariyla takim arasindaki iligkileri etkileyen sonuglar: Takim
tyelerine, kigiler arasi siirecler de uygulanabilir. Cozme teknikleri ve haberlesmeyle ilgili
¢aligmalarini tecriibe ederken bir biitiin olarak orgiit i¢inde kendi rollerini de gormiis olurlar.
Boylece basarili bir Takim Kurma galismas: gergeklestirilebilir. Orgiit iginde karsihikli
fonksiyonel haberlesme ihtimallerine yol agma, 6rgiitiin diger birimleriyle kars: karstya gelme

ve Uyeler arasi rol gériisme yonteminin kullanilmasi gibi bazi kolayliklar saglayabilir.

Bu takimlarda takim {yelerinin bir araya gelmelerine ve elde edilecek sonuglara etki
edecek bazi ozellikler goz oniinde bulundurulmahdir: Her seyden once, takim iiyelerinin
birbirleriyle alisabilmesi igin anlamli bir sebep olmalidir. Ikincisi, takim uyeleri ortak
amaglan gerceklestirmek icin birbirlerine bilgi, tecriibe ve kabiliyet yoninden bagimh
olmalidirlar. Uglinciisii, takim tyeleri etkili kararlar almada, bagkalariyla birlikte galismanin,
yalmz caligmaktan ¢ok daha yararh oldugunu kabul etmelidirler ve nihayet takim genig orgiit
sistemi iginde fonksiyonel bir birim olarak sorumlu olmalidir**. Diger taraftan bu tiir bir
rﬁudahaleye siddetle ihtiyag duyulmasi ve orgiitiin bunu gergeklestirmeye hazir olmast da bir
on sarttir. Ayrica programun yiritiilmesi sirasinda gorev sadakati ve isbirligi istegi tyeler

arasinda hakim olmalidir.

Ancak biitiin bunlara ragmen, insanlar farkli motivasyonlara sahip olduklan igin her
takimda bagarili bir takim olusturmak miimkiin olmayabilir. Bu sebeple, takim kurma her

takim igin gegerli bir miidahale stratejisi olmaz™ .

. Qmer DINCER, 5.228'den Thomas H.Patten Jr,a.g.m..s. 1 1.
» Omer DINCER, 5.228'den William G.Dyer, a.g.c., s.131-137.
% Omer DINCER, 5.229,dan Thomas H.Patten Jr, a.g.m., s.12.
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2.2. Rol Goriisme

Bu miidahale, baski,rekabet,gii¢ ve etki gibi dogrudan beseri problemlerin varoldugu

bir takinun etkisini arttirmak amactyla kullanilmaktadur.

Genel olarak bu teknik, orgiitte ¢aligan kisi ve takimlarin rollerini, damigmanin
kontrolit altinda ve kendileriyle iliski igerisinde olan diger birimlerle gortugerek
degistirmelerini saglayan faaliyetlerden olusur. Bitiin takim uyeleri, ayr1 ayri ve karsilikh
olarak birbirlerinden “kendi islerini daha etkili bir sekilde yapabilmek igin digerinin
davranislanim  degistirmesine” isterler. Takim iyelerinin bu istekleri, isle ilgili rollerin
goriigilmesi tizerinde yogunlagir. Teknik, insanlarm ¢ozimlenmemis catigmalan agiga
cikarmada bagskalaryla gorigmeyi kabul edecegi ve ¢ozim igin zaman aymip gaba sarf

etmeye istekli olacag: varsayimindan hareket eder’”.

Miidahale, en kiigik takimlardan en biyiik takimlara kadar uygulanabilir niteliktedir.
Genel olarak yoneticiler ve astlari, ortak galisan iggiler ve orgiit igindeki farklt birimler

arasindaki gatigmalarin ¢oziimimde kullanilabilir.

Roger Harrison’un gelistirdigi bu yontem, baslica su sathalar icermektedir’ 5.

2.2.1, Hazirhk

Bu safhada oncelikli takim tyelerinin birbirlerine ve danismanin yeterliliine giiven
duymalar1 saglanmalidir. Danisman, insanlary, i iligkilerini, bu iliskilerden dogan problemleri
ve iyelerin tatminini yeterli derecede bilmeli ve given ortaminin hazirlanmast igin ¢aba
sarfetmelidir. Diger taraftan 6rgiit de, boyle bir programi uygulamak igin hazir ve istekli

olmalidir.

37 Omer DINCER, 5.229'dan Roger Harrison, Role Negotiation: A Tough Minded Approach to Team
Bwlding, (Ed.),W.Warncr Burke and Harvey A. Hornstein, The Social Technology of Organization
Development, University Associates,Inc., California, 1972, 5.84-806.

¥ Omer DINCER,s.229°dan a.g.c., 5.86-96, D.F.Harvey ve D.R.Brown, a.g.c., s.355-357.
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Takim i mahallinden uzak bir yerde toplanmali ve bir giinlitk zamani bu gériismelere

ayirmalidir. Ayrica bu ilk oturumdan ¢ veya dort hafta sonra iki giinliik bir oturum daha

dizenlenmelidir.

2.2.2. Sozlesme Yapma

Miidahale igin ilk gergek sathadir. Amaci, takim ve damgmanmin birbirlerinden

bekledikleri hususlart agikga ortaya koymaktir. Bu sozlesmeye asagidaki hususlar dahil

age 3
edilir®®:

Uyelerin hissi yonleriyle ilgilenilmez ve danisman bu Konuda baski yapmaz.
Taraflarin her biri kargi taraftan istek ve beklentilerini tam olarak belirleyip yazili hale

getirinceye kadar bagka bir siiregle ilgilenemez.

Bir tye, diger tyelerin davramsglarim degistirmelerini istiyorsa, kendisi de bazi

davranislarimt degistirmeye hazir olmalidir.

Orgiit ikliminde mevcut endise ve baskilarin sozlesme siirecinin diginda kalmast

gerekir.

Davranig degisikligine ilk adim olarak, danigman, katilanlarin sozlesme siiresince
takim igindeki gii¢ ve etkilerini gormelerini saglar. Her bir tye de kendi gli¢ ve etkisint
caligmasinda arzuladig hale getirmeye galigir.

2.2.3. Teshis

Uyelerden, takimda digerleriyle olan is iligkileri ve kendi basarilarmni arttirmak igin

onlardan bekledikleri davrams degisiklikleri {izerinde diiginmeleri istenir. Daha sonra tyeler

* DINCER, s.87.
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bununla ilgili olarak bir “Konu Teshis Formu” doldurulur. Bu formda uyeler, digerlerinden
bekledikleri davranig tirlerini tg sinifta toplayarak belirtirler*; Digerlerinden;

— Daha iyi yapmalarini istedikleri davramslar,

— Dabha az veya hi¢ yapmamalarini istedikleri davranislar,

— Degistirmeden yapmalarini istedikleri davranislar.

Bu liste hazirlandiktan sonra bitiin iyeler birbirlerinin listelerini goriir. Her tiye daha
genis bir kagida kendi is davranstyla ilgili digerlerinin arzuladiklari davranslar: yine yukanda
belirtilen ii¢ siufta toplayarak, ikinci bir liste yapar. Bu islem yapilirken iiyelerin birbirleriyle

tartismalarina izin verilmez.

2.2.4. Goriisme

Her tyeye, kendi mesajimt agiklama firsati verilir. Uyeler birbirleriyle goriisecekleri
konular: segerler. Stireg, “Eger sen X’i yaparsan ben de Y’yi yaparim” seklinde bir anlasma
ile devam eder. Anlagma gergeklestirildikten sonra damgman, pazarlikta her birimin bekledigi
ve yapacadl davramslar belirten metnin sekillendirilmesini ve yazilmasim ister. Bu sekilde
birgok konuda gorismeler birbiri ardinca yapilabilir. Gériismelerin karara baglanmasiyla

sire¢ sona ermis olur.

Gorildiugi gibi bu teknik, is iligkileriyle ilgili giic ve etki problemleri iizerine
yogunlasmaktadir. Insanlar galigirken, bir digerini engellemesinin sebep oldugu gatigmalar
agifa cikarmaya ve lyeler arasinda karsiikli olarak ¢oziimlemeye ¢alismaktadir.
Uygulamalar sirasinda onceden tahmin edilemeyen pek ¢ok giigliik ¢tkmasina ragmen, takim:

etkinligini artirmada bagarili sonuglar alinmgtir.

“° DINCER, 5.230.
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2.3. Rol Analiz Teknigi

Rol Analiz Teknigi, takim c¢alismasinin daha etkili hale getirilmesi igin, takim
tyelerinin rol beklentilerinin ve sorumluluklarinin agikliga’ kavusturulmast esasina dayanir.
Baska ifadeyle, bu miidahale tekniZinin amaci, yeni kurulan takimlarda dyelerin rollerinin
agikca ve tam olarak tamimlanmasi, mevcut takimlarda ise rol belirsizliklerinin ve rol

karmagsikhiginin 6nlenmesidir*'.

Takim ¢alismalarinda iiyeler, kendi rolleri hakkinda bagkalarinin beklentilerinin ne
oldugu ve bu rolleri yerine getirirken digerlerinden ne gibi yardimlar almasi gerektigini
genellikle bilmezler. Yani takim iiyelerinin kendi rollerini algilamalari ile diger dyelerin
algilamalari gogu kez birbirinden farkli olmaktadir. Buna rol belirsizligi ad: verilir. Bu durum
birtakim rol gatismalarina sebep olmaktadir. Diger taraftan tyelerin resmi gorev tamimlan ile

gergek rol beklentileri arasindaki uyumsuzluklar da rol gatigmasim dogurmaktadir.

Rol belirsizligi ve rol ¢atigmalarim onlemek, takim dyelerinin rol sorumluluklarim
fikir birligi icinde belirleyerek, karsiikhi tatmine ve verime ulagmak amaciyla Dayel ve

Thomas tarafindan gelistirilen Rol Analiz tekniginin uygulama stireci asagidaki gibidir*.
2.3.1. Odak Roliin Analizi

Teknigin ilk safhasinda, bir takim iiyesi (odak rol sahibi), rolini algiladigi sekilde
ortaya koyar. Yani roliyle ilgili gorevleri, sorumluluklari ve davramiglari tim gyelerin
rahatga gorebilecegi bir sekilde listeler. Bu listede gorev ve sorumluluklarin 6nemi ve takim
calismasi igindeki yeri de belirlenir. Daha sonra takimda yer alan diger Gyeler odak rol

sahibinin roliinii tammlanmasindan tatmin olana kadar listeye ilaveler yapilir veya gikarilir.

' Omer DINCER, 5.232'den Wendell L.French -Cecil H.Bell, a.g.c., s.124.
‘2 Omer DINCER, 5.232'den a.g.e.,s.124,196, D.F.Harvey- D.R. Brown, a.g.c., 5.357-358.
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2.3.2. Odak Rol Sahibin Beklentilerinin Tespiti

Bu safhada odak rol sahibi, diger takim tyelerinden beklediklerini ortaya koyar.
Bunun i¢in odak rol sahibi, kendi roliinii bagariyla oynayabilmesi igin diger yelerin rollerini
nasil oynamalari gerektigini belirleyerek liste yapar. Daha sonra 6nceki safhada oldugu gibi

tiim takim tiyeleri fikir birligine ulagincaya kadar listeye ilaveler yapilir veya gikarir®,

2.3.3. Diger Uyelerin Beklentilerinin Tespiti

Ucglincii sathada takimin diger iiyeleri, odak rol sahibinin oynamasint bekledigi rolleri
liste halinde getirirler. Bu amagla her tiye, roliinii daha iyi oynayabilmesinde yardimci olacak
odak rollerin neler oldugunu belirler. Bu listeler de tzerinde tam bir antlasma saglanana

kadar, degisiklige tabi tutulur.

2.3.4. Rol Profilinin Hazirlanmasi

Ilk ii¢ safha antlagmaya varilarak hazirlanan rollerin 6zet halinde tek bir listede profili
yapilir. Daha sonra bu profil, gogaltilarak diger iyelere dagitilir. Her iye, rolin agikhga

kavusturulmastyla ilgili olarak profili tekrar gozden gegirir ve profile son sekli verilir.

Dort safhada gergeklestirilen bu rol tanumi, takimdaki her bir tiye igin ayri ayri rol
profilleri yapilincaya kadar devam eder. Her rol profili, takim tyeliginde veya yap1 ve
sirecinde degisiklikler oldugu zaman yeniden gozden gegirilir. Boylece rol analiz teknigi,
takimun isbirligiyle ve 6zenle uygulanmast halinde hem kimin neyi, nasil yapacagin belirlemis

hem de takim igindeki biitiin rollerin benimsenmesini de saglanms olacaktir.

“> DINCER, 5.231.
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3. TAKIMLAR ARASI ILISKILERE YONELIK MUDAHALE
TEKNIKLERI

Orgiit iginde takimlar arasinda catisma, gerilim veya rekabet varsa,her bir takim diger
takimi diigman olarak gormeye, onu olumsuz kliselerle tammlamaya baslamaktadir. Buna
baglt olarak haberlesme azalmakta, geri besleme yapilmakta, her takim kendisinin dogru
digerlerinin yanhs yaptigiu diiginmekte ve hatta diger takimlara kars: bir takim engelleme

faaliyetlerinde bulunmaktadur.

Bu kisimda takimlar arasi ¢atigma ve rekabeti azaltan isbirligi ve dayanigmayi

gliclendiren teknikler iizerinde durulacaktir.
3.1. Takimlar Aras1 Takim Kurma

Takimlar arasi takim kurma mudahalesi, 6rgiit iginde veya daha fazla takim arasinda
birlesme, yonetim birligi yapma ve satin alma gibi konularda 6rgiit igi ve érgit digi takimlar

arasinda kullanilan bir metottur.

Miidahalenin uygulama safhalari kisaca soyledir**:

Ik safha 6n hazrhktr: Hazirlik safhasinda toplantiya sebep olan problemlerin
belirlenmesi, danigmanin durumla ilgili bilgiler alarak teshis yapmasi, toplanttya katilacak
takimlarin motive edilmesi galismalant yapilir. Bu amagla takim iyeleri veya takim lideri,
damigman ve tepe yoneticisi bir araya gelerek, takimlar arasindaki iliskiléri daha iyi hale

getirme ve bunu saglayacak suregleri goriisme arzularim dile getirirler.

Danmigmanin gerekli agiklamalari yapmasindan sonra, her takim ayri ayrt kendi ¢aligma

odalarina ¢ekilerek Uger liste hazirlarlar: Birincisi listede takim tyeleri kendi takimlan

* Omer DINGER, 5.237"den Richard Beckhard, Organization Development: Strategics and Models,
Addison-Wesley Pub. Comp., Mass., 1969, 5.33-35, Wendell L. French- Cecil H. Bell, a.g.e., 5.132-134,
Warner W. Burke, Managing Conflict Between Groups, (Ed.) J. D. Adams, The New Technologics in
Organization Development, University Associates Inc., La Volla., California, 1974, 5.256-266.
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hakkindaki duygu ve distncelerini, ikinci listede diger takimlar hakkindaki algilamalarini,
tgtncu listede ise diger takimlarin kendi takimlar hakkindaki diisiinceleriyle ilgili tahminleri

ortaya koyarlar.

Takimlar, daha sonra birbirlerinin digiincelerini 6grenmeleri igin bir araya gelirler:
Her takim kendi listesini okur. Listelerin okunmasinda genellikle dnce “A” takimunin birinci
listesini, sonra “ B “ takiminin ikinci listesini, sonra yine “A” takimnm tgiinci listesini

okumas! ve daha sonra da bu siramin tam tersinin uygulanmasi en gok kullarulan yoldur.

Bittn takimlar tekrar kendi toplanti odalarina donerler ve oncelikle kendileri ve diger
takimlar hakkinda 6grendiklerini tartigirlar: Bu tartismadan sonra takimlar arasinda bulunan
problemleri belirleyip bunlarin ¢6ziimlenebilmesi igin gerekli konulart bir liste halinde

stralanir®.

Daha sonra takimlar ikinci kez bir araya gelirler: Listelerindeki bilgileri
paylagirlar ve bir kargilastirma yaptiktan sonra goriisiilecek konular tizerinde ortak bir karara

varirlar. Konular 6nceliklerine ve énemlerine gore siralanir.

Takimlar arasindaki sorunlarin belirlenmesinden sonra, ¢6ziim igin faaliyet planlar

yapilir,

3.2. Orgiit Problemlerini Yansitma Teknigi

Bu miidahale , 6rgit i¢inde bir takimin diger takimlarin kendilerini nasil algiladiklar
konusunda aldiklar geri beslemeye dayanan bir faaliyet dizisidir. Burada amag, takiminn
kendi ¢aliymalaninin eksikliklerini gormesini saglamaktir. Bu- teknik genellikle takim kurma

veya takimlar arasi takim kurma faaliyetlerinden sonra yapilr.

> DINCER, 5.238.
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Alt takimlar belirlenir. Alt takimlar {i¢ ile alti kisiden olusur. Sadece bir takimin
temsilcilerinden olabilecegi gibi her iki takimin temsilcilerinin de katildigt bir karma alt takim

da olabilir. Karma alt takimlar ayni zamanda isbirligini saglamay:1 da amag edinir®.

Bu safhada bir alt takim yiiz yiize gelecek sekilde bir daire yaparak oturur. Biyiik
takimin geri kalan biitiin dyeleri onlarin disinda bir daire olusturur. Akvaryuma benzetilen i¢
dairedeki takim, buyiik takimin galisma problemleri iizerinde tartismaya baslar. Dis dairedeki
takim uyeleri dikkatli bir sekilde onlar1 dinler ve gerekirse notlar tutar. Eger soru sormak
veya bir bilgi vermek icap ederse, i¢ dairede bir bos sandalye vardir, iiye akvaryuma girerek

sandalyeye oturur ve isi bittikten sonra tekrar sandalyeyi bosaltir.

Daha sonra her alt takimdan, biyiik takimin etkisini arttirmak igin ihtiyag duyulan
degisiklikleri tanimlamalari istenir. Her bir takim belirli bir problemin Gzerinde yogunlasir ve
¢oziim bulmaya ugrasir. Cozim igin bir digince gelistirdikten sonra butin alt
takimlar,onemli sayilan degisiklikleri gerceklestirecek faaliyetleri planlamak igin bir araya
gelirler. Biyik takim, alt takimlarin problemleri hakkindaki raporlarimi dinler. Faaliyet

planlar: yapilir, gérevleri yapacak olanlar belirlenir ve plan uygulamaya konulur.

% DINCER, s.238.
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4. TAKIMLARIN PROBLEM COZMEDE KULLANDIKLARI TEKNIKLER

4.1. Nominal Grup Teknigi

Hangi problemin Uzerinde g¢aligilacak ve calisma tarzinin ne olacagi belirlenirken,
genellikle rastlanilan, en fazla otorite sahibi olan veya ¢ok yiiksek ses tonu ile konusulan

kisilerin onerileri kabul edilir.

Bu takim uyeleri tizerinde sanki kendi problemleri tizerinde, hig ¢aligmayacakmug gibi
bir duygu yaratir. Bu da segilen problem iizerinde galisma istegini azaltir ve yanls segim hep
gindemde olur. Tim bunlann ortadan kaldirmak i¢in Nominal Grup Teknigi problem

segimlerine, takimin her bir tiyesine egit hak verilmesini temin igin yollar gosterir.

Bu teknigin ilk asamasi asagida verilmistir*’.

1) Takim tyelerinden her birisine en 6nemli oldugunu disgindigli problemi yazmasi
(veya sdylemesi) bildirilir. Eger takim iiyeleri problemleri yazili olarak vermezse, problemleri
flipcart veya tahtaya yazmalan istenir.

2) Problemler eger yazili degil de sozle bildirilmigse bunlar yazili hale getirilir ve
herkesin gorebilecegi bir yere asilir.

3) Takimla birlikte bunlar kontrol edilir ve ayni problemin iki kere yazilmamasina
ozen gosterilir. (Belki problem degisik ciimlelerle ifade edilmistir). Eger problem iki kere
yazilmissa bir problem seklinde diizenlenir.

4) Takim tyeleri ortaya konulan problemleri A’dan Z’ye harflendirirler. Ornegin eger
5 problem varsa takim tiyeleri de “A’>’dan “E’”’ye kadar bu problemleri harflendirmelidir.

5) Her problemin oniine bir harf verilir. Daha sonra takim uyeleri problemleri
degerlendirir ve en o6nemli olana 5 puan verilir. Ornek: problemlerin siralanisi agagidaki

gibiyse:

7 TEI Egitim Notlar1,1995.5.5.
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A.Bos Alan

B.Is Giivenligi

C.Is yeri Diizeni

D .Kalitenin Diismesi

E.Koruyucu Bakim Olmamasi

Her takim uyesinin kagidi asagidaki gibi olmali:

Eger takim uyelerinden herhangi birine gore en 6nemli problem “kalitenin diismesi”

ise sira agagidaki gibidir.

Her bir takim dyesi 2. ve 3. v.s. degerlendirmelerini siraladiktan sonra liste

tamamlanir.

A.

m o 0w

25241
14555
41334
52112
33423

6) Her siray1 toplayin. En yiiksek puanli alan madde tiim takim i¢in en 6nemli fikirdir.

7) Bu cahgsmada “B” Is Guvenligi toplam fikirler iginde onemli olamdir. Diger

maddeleri de toplayip siralama yapilabilir.

[lk olarak “B” maddesi iizerinde ¢alisilir daha sonra siralamaya gore diger problemler

iizerinde caligiir®.

*® TEL s.8.
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Karsihklt siralama yaklagimi “yansindan bir fazla *° kuralina baglidir. Bilhassa ¢ok
bilyiik sayida madde varsa, bir siurlama getirilmesi gerekli miitalaa edilebilir. Bu kural

siralamanin sadece yaridan bir fazlayla yapiimasim onerir®.

4.2. Delphi Teknigi

Daha karmagik ve zaman alici bir segenek Delphi teknigidir. Nominal grup teknigine

. . .. . . 1+ 50
benzer, ancak tek istisnast takim iyelerinin bir arada bulunmasinin gerekmemesidir™.

Delphi teknigi takim iyelerinin yiiz yiize kargilagmasina izin vermez. Asagidaki
adimlar delphi teknigini agiklamaktadir’’:

1) Problem tammlanir ve dikkatle tasarlanmug bir dizi anket aracilifiyla iiyelerde
potansiyel ¢oziimler bulmalart rica edilir.

2 Her uye isim bildirmeden ve bagimsiz olarak ilk anketi doldurur.

3) 1lk anketin sonuglari merkezi bir yerde derlenir, diizenlenir ve gogaltilir.

4) Her aye sonuglarin bir kopyasim alir.

5) Sonuglar gozden gegirildikten sonra tiyelerden tekrar ¢oziim istenir. Sonuglar yeni
cozumleri tesvik eder ya da ilk durumda degisikliklere yol acar.

6) Bir fikir birligine ulasincaya dek 4. ve 5. adimlar gerektigi kadar siklikla tekrar

edilir.

Nominal Grup Teknigi gibi Delphi teknigi de takim iiyelerini, diger tyelerin
etkilerinden korur. Katihmcilarin fiziksel varlign gerekmediginden , bazi ¢ok ilging
uygulamalari bulunmaktadir. Ornegin Boeing firmast , yeni 787’lerde standart olarak hangi
ekipmanlarin sunulmasi gerektigini 6grenmek igin Tokyo , Paris , Londra , New York,
Toronto , Mexico City ve Melbourne’de bulunan satig yoneticilerini bu teknikle sorguya

cekmistir.

19
TEL s.7.
5 Stephen P. ROBBINS(Cev. Scvgi Ayse Oztiirk), Orgiitsel Davramigin Temelleri, Prentice Hall
Inc.,1991,5.165. ‘
' TELs.9.
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Yoneticileri merkezi bir yerde bir araya getirmenin maliyeti 6nlenmis, hem de
Boeing’in biiyik pazarlarinda girdi elde edilmistir. Stphesiz ki Delphi Tekniginin de
sakincalarn vardir. Yontem hayli zaman harcayicidir. Hizli bir karar gerektiginde uygun
degildir. Ayrica, etkilesimci ya da nominal tekniklerdeki gibi zengin segenekler gelistirilemez.

yiiz yiize etkilesimin sicakligindan ortaya ¢ikan fikirler asla olugmaz*.
4.3. Beyin Firtinasi

Tim diyagram teknikleri diigiinmeye yardimct olmak i¢in hazirlanir. Kullantcilarin
dikkatlerini bir problemin gercekten énemli olan boyutlarina teksif etmelerini saglar. Buna
esdegerde onemli olan bir problem veya ¢oziimin tim boyutlarimt ihtiva edecek sekilde

disiincelerimizi genigletmektir.

Beyin Firtinasi bir takim insanin miimkiin olan en kisa zaman dilimi igerisinde pek
ok fikir Gretmesine yardimct olmasi igin kullanilir.
1. PLANLANMIS: Bu metot takimdaki her bir kisinin sirasi geldiginde bir fikir 6ne siirmesi
veya fikir iiretemiyorsa ikinci tura gegmesini esas alir. Bu genellikle ¢ekingen kisileri
katilimint saglamak i¢in kullanilir fakat bu metot katilimcilarin tizerinde belirgin bir sekilde
baski da yaratir.
2.PLANLANMAMIS: Bu metotta takim iiyelerinin aklina fikir geldikge verirler. Bu sekilde
¢ok rahat bir atmosfer yaratilmig olur fakat bu metot zamanda atak katiimecilarin kontrold
altina girme riskini de tasir. Iki metoda da genellikle isin kurali yamidir. Genel olarak kabul
edilmis hareket tarzi asagidaki gibidir™.
— Herkes fikir tiretmek igin tesvik edilir.
— Hig bir fikir sozli olarak elestirilemedigi gibi , sonsuz olarak yiiz ifadesiyle de tenkit

edilemez.

— Beyin firtinas1 agamasinda fikirler tartigilamamalidir.

— Ne kadar ¢ok fikir uretilirse o kadar iyidir.

w

2 ROBBINS, s.166.
53 TEJ, s.9.
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— Her fikir flipcart veya herkesin gorebilecegi bir tahtaya ve aynen soylendigi sekilde higbir
degisiklik yapilmadan yazilmalidir.
— Beyin Firtinast igin genellikle 5-15 dakika yeterlidir.

4.4. Yapici Geribildirim

Bir problemi ¢ozmede en etkili tek beceri yapici geribildirim verebilme kabiliyettir.
Neden? Ciinkii, genellikle problemler bir kiginin yaptigi bir seyin elestirilmesi seklinde
belirlenir. Insanlar birisi tarafindan elestirilince ne yapacaklarini pek bilemezler, genellikle de”

beni elestirmeye ne haklan var” diye diisiiniirler*.

Takimun ilerlemesini gergekten engelleyen bir davramsa karsi olumsuz diisiinceleriniz
oldugunda, takim ruhunu bozmamak igin bu diigiinceleri kendi igimizde mi tutmaliyiz?
Takimin daha fazla gatismaya sokmadan olumsuz diigiincelerimizi aktarmanmin bir yolu var

mudir?

Yapici geribildirim vermenin ve almanin denenmis ve ispatlanmus metotlar vardir, bu
metotlar aymi zamanda 6vme ve oviillme i¢inde gegerlidir. Hedefler olumlu veya olumsuz
yapici geribildirim vermek, ve aldigimiz tiim geribildirimlerin olumlu olmasidir. Agsagidaki
kurallarin tamanmim uygulamak, koti sahnelerin yaganamayacagim garanti etmez. Bu kurallar
ne zaman geribildirim verilecegini, takima veya kisilere diisincelerinizi nasil aktaracaginizi ve

digerlerinden gelen geribildirimleri nasil dinlemeniz gerektigi konusunda yardimct olacaktir.

Yararh geribildirim birkag sekilde gelir. Istatistiksel veriler, pazar arastirmalari, bir
kisinin diger bir kisiye konusarak verdigi geribildirim v.s. En sik kullanilan ve burada

iizerinde durulacak geribildirim kisilerin konugarak verdikleri geribildirimlerdir.

S TEL s.10.
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Birgok insan veri toplamak veya pazar arastirmasi yapmak icin dikkatli hazirlanmis
bir plan ve koyulan kurallara uymanin 6nemini bildikleri halde, ayni calismalarin kisiler arasi
geribildirim vermede de gerektiginin farkinda degildirler. Ne soyleyeceginizi, nasil
sOyleyeceginizi 6nceden disiinmek ve asagidaki kurallara uymak, karsmizdaki kisiye

sdyleyeceginiz seylerin etkisini artiracaktir.

Kisisel geribildirimleri yapici kilmak igin sunlar yapilmahidir™.

Geribildirim i¢in ihtiya¢ oldugunu belirlemek: En 6nemli sey geribildirimin yapici
veya yikict degerini bilmektir. Geribildirim kendisini gelistirmek isteyen her kurulus igin
hayati onem tagir, ¢tinkii nelerin gelistirilmesi gerektigi ancak geribildirim sayesinde anlagilir.
Geribildirim, almak veya vermek sadece takim iiyelerinin bir davramgt olmayip kurulug

kiltiirintn bir pargast olmalidir.

Takim toplantilarint daha verimli hale getirmek icin geribildirim becerilerini
gelistirmek gerekir, daha agik olarak takim tiyeleri arasindaki iliskiyi geribildirim kanaliyla

gelistirilebilir.

Bu beceriler aym zamanda diger insanlarla olan iletisimde de yardimci olacaktir.
Ancak takim galiymalarinda ilk 6nce tim takim iyelerinin, takiminn performansini artirmak
igin geribildirimin bir ara¢ oldugunu ve herkesin geribildirim verme ve almay1 kabul etmesi

gerekir.

Olumlu ve Olumsuz Geribildirim: Insanlarin birgogu iyi yapilan islerde geribildirim
vermeyi diginmezler, iyi isleri zaten dyle yapilmasi gerekirdi diye diiunirler, ancak isler iyi
yapilmamigsa hemen elestiriye baslarlar. Iyi yapilan islerde de geribildirim ¢ok 6nemlidir.
Insanlari yaptiklari islerden dolay: tebrik ederek, onlarin yaptiklan islerden gurur duymalarini

saglamak gerekir.

> TEl s.12.
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Kurallar Tanimlamak: Olayi, konugmayi, miimkiin oldugu kadar objektif olarak
tanimlanmali. Ornekler vererek, verdiginiz ornekler yakin gegmisle ilgili olmali, ok zaman

onceki ornekler genellikle tartigmalara sebep olur.

Tanimlayict Terimler Kullanmaym: Bu yaptiginiz sorumluluk, profesyonelce

degil, art niyetli gibi terimler kullanmaktan kaginin.

Konuyu Abartmaktan Kacimin: “Her zaman toplantilara ge¢ kaliyorsun” yerine

son iki toplantiya geg kaldin gibi kesin konusun®.

Anne Baba Roliine Girmeyin: “Cok iyi aferin” “gok kotii>’ gibi terimler anne baba
roliine soktugu gibi karsimzdakini de gocuk gibi davranmaya yoneltir bu da geribildirimin

etkisinin kaybolmasina yol agar.

Kendi Adimiza Konusun: “Buradaki birgok insan sizin bu davramginizdan

hoslanmiyor™’gibi ciimlelerden kaginin, herkesin adina konugmaya tesvik edin.

Kullandigimiz Ciimlelere Dikkat Edin: “Her zaman toplantilara geg geliyorsun™
yerine “toplantilara ge¢ kaldigin zaman ben rahatsiz oluyorum” gibi ciimleler kullanmayi
tercih edin. Birinci ciimle karsinizdakini savunmaya iter, ikinci ctimlede ise kargimzdakiyle
yetiskinden yetiskine bir iletisim kurmus olursunuz, bu durumda insanlar sizden gelecek

mesajlara kendilerini agik tutarlar.

Geribildirimi yaparken dikkat edilecek hususlar sunlardir’’.
~  Geribildirimin faydali olmas: igin, geribildirim yapan kiginin, karsisindakinin hislerini ve
disincelerini dikkate almasi gerekir. Geribildirim’in amaci karsidaki kisisel izmek veya

algaltmak degil yardim etmektir.

¢ TEI Egitim Notlar1, 1995, 5.23.
7 TEJ s.14.
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Geribildirim verirken karginizdakinin kisiligi tzerine degil davramslan izerinde
odaklagin.

Geribildirim verirken kargimnizdakinin onur ve haysiyetini koruyun ve ytceltin.

Yapict geribildirim belirli bir davramsla ilgili olmali ve dolaysiz bir dille, agikga
soylenmelidir. Ustii kapah ciimlelerle verilen bir geribildirimin fazla faydasi olmaz. |
Geribildirim verirken zamanlama gok 6nemlidir. Geribildirim verilen kiginin geribildirimi

kabul edecek durumda olmasi ve konunun hafizalarda taze olmasi gerekir.

Sonug olarak;
Karsinizdakinin kisiligini degil davranislarini dikkate alarak durumu agiklayin.

Bu durumun veya davranigin sizin iizerinizde biraktig1 etkiyi agiklayin veya bu davramsin
takim tizerinde biraktig etkiyi agiklayin.

4.5. Alt1 Asamah Metod

En basit ve elverisli problem ¢ozme metodu alti agamali metotdur. Bu metod su sekil

de siralanabilir’®;

Problemin Tanini: Problem biitiin detaylart ile tanimlanur.

Beyin Firtanast ile Sebeblerin Olugturulmas:: Takim olarak problemin butiin sebebleri
ortaya ¢ikartilir.

Verilerin Analizi: Bitiin durumlarla ilgili mimkiin olabilen tiim veriler toplanir.

Beyin Firtnast ile Coziimlerin Qlugturulmasi: Mimkin olabilen batiin ¢ozimler
olusturulur.

Coziimlerde Ortak Kararlara Vardmas:: Herbir olasihigm yararlari ve maliyetleri
tarugilir, sonunda en iyi ¢oziimde karara varilir.

Hareket Planim Gelistirme: Hareket planinin her bir agamasi kesin olarak kararlagtirilir.

% B. Jooann HABERER- Mary Lou WEBB, TQM: 50 Ways To Make It Work For You, Crisp
Publications, CA, 1994, 5.50.
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IKINCI BOLUM

ORGANIZASYONLARDA KENDi KENDINi YONETEN TAKIMLARIN
OLUSUMU

1. KENDI KENDINI YONETIM KAVRAMI

1.1. Kendi Kendini Yonetimin Tanimi

Kendi kendini yonetim kavrami, kendi kendini diizenleme kendi kendini kontrol ve
liderlik yerine degistirilerek kullanilmaktayd:®®. Kendi kendini yonetim bir insanin sorumluluk
alternatifleriyle karsilastiinda, az sorumluluk iceren alternatifi segecegi bir siireci esas

almaktadir,

Dogrusu, ¢ogu yazarlar kendi kendine yonetilen bir iste yonetimde geleneksel olarak
yer tutan pek ¢ok faaliyetin (Ornegin; galisma tekniklerinin segimi, miisteriler ile etkilegim,
caliyjma standardindaki degismeler) ¢alisganin veya ¢aligma takiminin sorumlulugunda

oldugunu gozlemislerdir®.

% Peter K.MILLS , “Self-Management:Its Control and Relationship to Other Organizational
Properties”, ACADEMY OF MANAGEMENT,C.VIII,S.3,1983,5.447.
% MILLS, s5.447.
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Sekil 4-Kendi Kendini Yonetimin Bir Modeli

MUSTERI BIREYSEL PROFESYONEL
iC YAPIS] FARKLILIKLAR ORYANTASYON
T e S _—
- ~ N 76T
ORGANIK CIKTI S KKY DUZGUSEL
T ™|YAPI ISLERI [~ VEYA > SISTEM
KKK
\\\//
YUKSEK
Y
DESTEKLEYICI 3
iS AKISI LIDERLIK BASAR!
VE/VEYA
GOREV
BELIRSIZLIGI
ALGAK
) 4
MEKANIK ISLEM _| YARDIMCI
™ YAPI ™| ISLERI ™ LIDERLIK

Kaynak: Peter K MILLS " Self-Management:Its Control and Relationship to Other
Organizational Properties", Academy of Management,C. VIILS.3,1983, 5.446.

Organizasyonlarda kontrol mekanizmalari Sekil 4’te gorildaga gibi birgok

organizasyon ogesiyle baglantilidir®".

Sekil 4 kendi kendini kontrolii veya kendi kendini yonetimi oncelikle gikti kontrol
mekanizmalara dayanan organik organizasyonlardaki, liderlige baslica ornek olarak
gostermektedir. Sekil 4 formal liderligin bu tip organizasyonlarda tamamen kaybolmadigint

gostermektedir®.

8 MILLS. s.445.
62 MILLS,s.446
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1.2. Kendi Kendini Yonetimin Ayiric1 Ozellikleri

Kendi kendini yonetim durumunda tanimlanmig rol modeli, rol olusturulmasm ve

dagilimini saglar. Bu su anlama gelmektedir.

* Bireysel olarak roller kesin tamimlanmanugtir. -

Bilgi ¢oksesliligi ve gorev belirsizligi olan durumda, birey rolin agik¢a
tammlanmadigi bir durum igine girer.

* Bireyler ne yapilacagina ve nasi yapilmasi gerektigini belirlerler.

Dolayisiyla, rolii yerine getirecek olan neyin yapilacagint ve nasil yapilmasi
gerektigini belirleme hakkina sahiptir.

* Yoneticinin rolii, damigmact bir yinetim tarziyla bireye gorev simrlarin
" korumasinda yardimct olmakur.
* Rolii yerine getirenin ¢abast ¢alisma sartlart iizerindeki kontrol fonksiyonunu

yaratir.

1.3. Kendi Kendini Yonetim Sisteminin Stratejik Elemanlart

Kendi kendine yonetim sisteminin statejik elemanlar yedi elemandan olusur®

1.3.1. Planlama:

Planlama bir birey ya da takim tarafindan , bir géreve baslamak , devam etmek ve
bitirmek igin hangi elemanlari ve eleman iligkilerinin gerektigini belirler. Planlama problem
¢6zme gibi gorilir. Planlama dort agamadan olugur.

—  Problemin Tammlanmast: Problemin tanimu iki bélimdir. Ilk olarak problemin var

oldugu belirlenmeli ve ikinci olarak problemin ne oldugu belirlenmelidir.

% Michcal B. MEDLAND, Sclf Management Strategics, Praeger Publishers, NY, 1990, 5.25.
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—  (Coziimler Planlama: Probleme sebeb olan asama, ¢6ziimiin yerini alacak agama ve netice
¢Oziim agamasindan olusur.

—  (Céziim Segimi: Planmn kabul edilebilirligini, tamamlamast igin segilen ¢oziim belirlenir.

—  Somug Degerlendirme: Coziim tamamlandiktan sonra degerlendirilmelidir. Planlanan
¢oziim ile tamamlanmis ¢ozim arasinda fikir birligine varilmasi degerlendirme

asamasidir. Ciinkii halen problem olabilir ve hentiz degisiklikler gerekebilir.

" 1.3.2. Orgiitleme

Orgiitleme bir birey yada takim tarafindan bir goreve baslamak, devam ettirmek ve
bitirmek i¢in elemanlar bir araya getirmektir. Orgiitleme staratejisi dort agamadan olusur®.

—  Orgiitlenecek Elemanlart Belirlemek: Orgitleyiciler istenen elemanlari belirlemek igin
plant incelerler. Eger plan yok ise, orgitleyiciler planlayicidir ve gegmisteki benzer
durumlarla ilgili stk sik tahmin yuratirler.

—  Yerlestirme: Bir kez belirlendiginde, gorevden once elemanlar belirlenen zamanda
yerlestirilmelidir.

—  Akiarma: Birkez yerlestirildiginde, orgiitleyici gorev igin istenen elemanlar: kisiden yada
yerden digerine aktarmalidir.

— Diizenleme: Gorevi yapmak igin, ihtiyag duyulan gorev elemanlari istek ve sira

cercevesinde diizenlenir.

1.3.3. Denetleme

Denetleme, bir birey yada takim tarafindan, davranig asamalarimin basarisini baslatir,

korur ve sonlandirir. Denetleme alt1 asamadan olusur®.

¢ MEDLAND, 5.26
8 MEDLAND, s.27.
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Deneteleme I¢in Ihtiyag Oldugunun Belirlenmesi: Biitiin gorevler denetleme gereksinimi
duymazlar. Bazilari otomatik olarak yapilir. Digerleri denetleme stratejisine gereksinim
duyarlar.

Plamn Belirlenmesi: Gorev hakkinda bilgiye ihtiyag duyulur. Denetleyiciler gorevi

belirlemeye, kaynaklarin ihtiyacini, kimin ne yapacagim yada gorevin ne zaman

basarilacagim belirlerler.

Gorev Amaglarimn Belirlenmesi: Gorev amaglarinin belirlenmesi, gorev kriteri ﬁzerindé
yogunlasir. Amaglar ulagilabilir olmaldir.

Gorev Akisint Yonlerdirme: Denetleyici takimt basart yoniinde yonlendirir.

Basan Igin Izleme: Basan igin izleme, kriter seviyelerinde basartyr korumanin bir
parcastdir.

Sonuglart Belirtilmesi: Denetleyici, bagari hakkinda kimin ne bilmek istedigini belirler

ve daha sonra davramiglarin sonucunu belirler.
1.3.4. Ogrenme

Ogrenme, bir birey yada takim tarafindan, gorevi yada gorevin bazi elemanlarini

basarmak igin gerekli olan bilgiyi elde etmektir. Dort asamadan meydana gelir®.

Ogrenme Problemini Belirleme: Eger Ogrenme gerekiyorsa, Ogrenciler stratejiyi
belirlemeden once ogrenme problemini belirlemelidirler.

Bilgi Kaynaklarun Diizenleme: Ogrenme problemini belirledikten sonraki agama, hangi
kaynaklarin yardimei olabilecegi belirlenir ve bu kaynaklarin yerlestirilmesi, ayarlanmasi
ve transferi saglanr.

Bilgi Kaynaklarmin Toplanamamasi: Kaynaklar oncelikle organize edilir, ogrenciler
problemle ilgili bilgileri elde etmek igin kaynak ile etkilesim iginde olmalidirlar.

Bilgi Temelini Toplamak: Coklu kaynaklardan bir araya getirilerek olusturulan bilgi

siklikla istenir.

66

MEDLAND, s.28.
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1.3.5. Aracihk

Aracilik, bir birey veya takim tarafindan, iki veya daha fazla boliimler arasindaki

anlagmazlik, kavga ve gekismeyi durdurmaktir. Bes asamadan meydan gelir®’.

Aracilik Igin Ihtiyacin Belirlenmesi: Cogu iliskiler smif igerisinde olusur. Potansiyel
aracilar anlagsmazliklarin ne olduguna karar vermelidirler.

Anlasmazligt  Durdurma: Anlasmazliklar belirlendikten sonra, aracilar ¢ekigmeyi
durdurmahdr.

Daha lyi Yollarn Bulunmasi: Aracilar daha iyi davramigsal yollar belirlemeli, ne zaman
ve nerede pratik yapilacagini tesbit etmelidirler.

Anlaymazligi Diizeltmek: Daha iyi yollarin bulunmas: yeterli degildir, ¢ekismelerin kesin
olarak duzeltilmesi gerekir. Kalict ve siirekli bir sekilde anlagsmazliklar dizeltilmelidir.

Anlasmaziigin Belgelenmesi: Anlasmazliklar belgelenmelidir.

1.3.6. Yardim

Yardim, bir birey ya da takim tarafindan, gorevlerine baglayabilme, devam ettirebilme

ya da sona erdirebilmeleri igin digerleri ile birlikte ¢alismadir. Tki asamadan olusur®®.

Yardim Igin Ihtiyacin Belirlenmesi: Gorevin tamammin disinda sadece kiigiik bir oranda
yardima ihtiya¢ duyulur. Potansiyel yardimcilar bu ihtiyac: belirlemelidirler.
Yardim [htiyacimin  Saglanmasi: Ihtiyag belirlendikten sonra yardim direk yada

destekleyici olarak yerine getirilir.

1.3.7. Paylasma

Paylagma bir birey yada takim tarafindan, gorevi yerine getirmek i¢in bireysel yada

takimin kullandigs arag gerecleri bagislamak veya saglamaktir®.

$ MEDLAND, s.29.
% MEDLAND, s.30.
¢ MEDLAND, s.30.
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- Paylasma I¢gin Ihtiyacin Belirlenmesi: Potansiyel paylasimcilar ihtiyact belirlemelidir.
—  Paylagim Ihtiyacinin Saglanmasi: Paylagim, birbirinin yérine gecerek, oding vererek ve

hediye vererek ¢ sekilde yerine getirilir.
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2. ORGANIZASYONLARDA KENDIi KENDINI YONETEN TAKIMLAR

2.1. Kendi Kendini Yoneten Takimlarin Tanimi ve Amaci

Kendi kendini yoéneten takim, yiiksek egitim almig ¢aliganlardan olugan, kendi islerini
yapan ve kendi kendilerinin yénetiminden sorumlu, birbirlrine dayamsma ile bagh bir
takimdir. Yonetim ile isbirligi icinde kendi amaglarini kendileri belirler ve takim bu amaglari

nasil meydana getirecegini, iglerin nasil bagarilacaginin planlar”.

Kendi kendini yoneten takimlar onceden belirlenmis amaglar1 ve hedefleri bagsarma
dogrultusunda birlikte ¢alisan galisma takimlaridir. Giiniimiizde gogu sirketler kendi kendini
yoneten takimlari orta kademe yonetim maliyetlerini azaltmak ve organizasyon boyunca
takim calismalarim gelistirmek igin kullantyorlar. Cogu durumlarda daha iyi organizasyon

basarisi, takim kaltari olusturulmast sonug verir.

Birgok basarihi organizasyonda, kendi kendini yoneten takimlar gok kisa zamanda
drnek olusturuyorlar. Insanlar igin en iyisi oldufu igin bu sistem galigmaktadir. Herbir

personel, kendi kendini yéneten takimlarda sorumluluk bilincine sahiptir”"

Gelecekte, kendi kendini yoneten takimlar igin takim liderleri gibi hazirlanan
yoneticiler, orta kademe yonetimi fonksiyonunu yapacaklar.Biitiin yoneticiler kendi kendini
yoneten takim kavramina sicak bakmuyorlar, ¢tnkii ¢ogu ahigilmis yonetimsel gergekleri
ortadan kalkiyor’>. Yoneticilerin oncelikli sorumluluklar takimin amaglarint basarmak igin
neye ihtiyag oldugunu belirlemek igin digerlerini gu¢lendirmektir. Bu yeni gesit orta kademe
yoneticisi miidirden farkli olarak kog, facilitator, sponsor,veya takim lideri olarak

adlandirilabilir.

7 Darrcl RAY- Howard BRONSTEIN, Teaming Up, McGraw-Hill Inc,Singapure, 1995, s.21.

"' Steppingstones Seminars Busincss Information Centre, Sclf-Managing Work Teams,
Internet://www.stcppingstones.ca/semimars/outlines/M -190.htm

2 R. Waync MONDY- Shanc R. PREMEAUX, Management, Prentice Hall Inc.,New Jersey, 1995, 5.424.
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Cok sayida ornek organizasyonlar takim olusturma galiyma ortamlarina dogru
hareket ediyorlar. Heniiz birkag organizasyon, Nabisco, Citicorp, Chrysler, General Foods,
GE ve Honeywell bu yone yonlendiler. Xerox rekabetsiz ¢alisma ortamum gelistirmek ve

degerlendirmek igin takim yaklasimini ilk kullandi™.

Kendi kendini yoneten takimlarin kullanumu, Digital Equipment, Frito-Lay, General
Electric, General Foods, Hewlett-Packard, Microsoft ve Pepsi-Cola gibi firmalarda hizli bir
sekilde artmaktadir. Kendi kendini yoneten takimlar birgok sekilde goriilebilir, drnegin, kalite
cemberleri, gorev gigleri, iletisim takimlar1 ve yeni risk takimlar gibi. Kendi kendini yoneten
takimlar karmagik problemleri ¢ozmede, artan iretkenlik, biyiyen yaraticihk ve orta

yonetim maliyatlerini azaltmak igin kullaniliyor’®.

Microsoft genel midiri Bill Gates, sirket ruhunun, kendi kendini yoneten takimlar

ile korunacagna inanmaktadir. Hewlett-Packard’ dan bu konuda ders almustir”.

Cleveland, Ohio’daki L-S Electrogolvanizing sirketinin tamami kendi kendini
yoneten takimlarla galigmaktadir. Ise alim, isten gikarma, islerin programlamasi, iretim
hedeflerinin belirlenmesini kendi kendi yoneten takimlar kendileri diizenler. Xerox, General
Motors, Coors Brewing, Tokyo String, Qurlet, U.S. Navy Seals, Stanadyne Automotive
Corporation, Massachusetts General Hospital, Hewlett-Packard ve Textron gibi birgok

sirket kendi kendini yoneten takimlara yonelmislerdir’

™ Pamela S.LEWIS-Stephen H.GOODMAN-Patrica M.FANDT, Management, West Publishing
Company,1995,USA,s.22-23.

" Pamcla S.LEWIS-Stephen H.GOODMAN-Patrica M.FANDT, Management, West Publishing
Company,1998,USA,s.450.

> LEWIS-GOODMAN, s.450.

7 Stephen P. ROBBINS-David A. DE CENZO, Fundamentals of Management, Prentic Hall International
Inc.. NJ, 1993, 5.338.
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2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlarin Olusumu

Takim davraniglarinin olumlu yonlerinden yararlanma, bireysel doyumu ve orgiitsel
bagarmu gelistirme yoniindeki hareketler 6zerk is takimlan disincesini dogurmustur’ .Bu
disince, i3 ve Orgut tasanimi igin sosyo-teknik sistemler yaklagiminin olugmasi ile
sonuglanmustir. Amag, sosyal doyumu saglamak igin calisanlarin gereksinmeleri ile orgiitin

teknik gerekliliklerini gakigtirmaktadir.

Ozerk is takimu olarak belli bir isin tamamimin planlama ve yiiriitme sorumlulugunu
tastyan kuguk bir takimdir. Takim kendi liderlidini yapar ve takim uyelerinin her birinin
rollerini belirler. Bir 6rnekle takimin galigma bigimini agiklamaya galisalim. Ornegin bir takim
madenciye, madenin belli bir cografi boliimiiniin sorumlulugu verilebilir. Burada nezaretginin
veya ustabaginin sorumlulugu ve gérevlerini takim stlenir. Bir madenci yoruldugu, sikildig
veya gelmedigi zaman diger takim iyelerinin isi aksatmadan yuriitebilmeleri igin her ityenin
(madencinin) komiir gikarim igini ogrenmesi, bilmesi gerekir. Yani bagarim diizeyinin
korunmasi ve geri besleme, bireysel katkilardan ¢ok takim bagarimina dayali olacaktir. Yani
takim kendi kendini yonetmekte, buyiik bir birim olan tim o6rgit yerine kiigiik bir birim

olarak tiim islevleri yerine getirmektedir’.

Hackman, boyle kendini yoneten takim tasariminin uygun olacagi kosullan soyle

belirlemistir”.

~ Caliganlar igin miimkiin olan en iyi is tasarimi sadece dar bir bigimde tanimlanmuis isleri
serdiginde,

— Orgiitiin yerlesimi iggiler arasinda yiiksek derecede bagimsizlik gerektiriyorsa,

— Caliganlar sosyal iletisgime kuvvetle gereksinim duyuyorlarsa,

7 Sema OZCER, Verimlilige Etkileri Aqisindan Sanayi Isletmelerinde Orgiit Yapilart ve Liderlik

Bicimleri, Milli Produktivite Merkezi Ya.No:369,Ankara,1988,5.27 den Justin G.LONGENECKER
Charles D.PRINPLE, Management, Charles E.Merill Publishing Company,Ohio, 1984,5.295,296,518 .
™ OZCER,s.27.
7 Sema OZCER,s.27-28 den Richard JHACKMAN, The Design.........s.85-87.
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— Islerin takim isi olarak diizenlenmesi bireysel olarak diizenlenmesinden daha giidiileyici

oldugu diisiiniildiigiinde, 6zerk is takimlarinin olusturulmast igin kosullar uygun demektir.

Bireylerin isleri kendi aralarinda birbirleriyle bagimli degilse, bireylerin islerinde
kisisel olarak gelisme, ilerleme gereksinimleri iste sosyal iletisim gereksinmelerinden daha
giicli ise, takim icinde veya takimlar arasinda catigma potansiyeli yiksek ise, bu gibi

durumlarda, 6zerk is takimlart olugturulmamalidir.

Ozerk is takimlarmn etkenligi ile ilgili aragtirma sonuglari ¢ok gesitlidir ve bu tir
takimlarin sirekli olarak olusturulmasi onerilmemektedir. Bunun yerine ozerk is takim

olusturulmas1 igin en uygun kosullarin oldugu dénemlerde ve tam olarak uygulanmahdlrso.
2.3. Kendi Kendini Yoneten Takimlarin Ozellikleri

Kendi kendini yoéneten takimlarin 6zellikleri su sekilde siralanabilir®’ |
— Takimdaki bireyler takimin genel sorumluluklarimi yerine getirmek igin gorevlerini
planlarlar.
— Gorev planlanmasinda takim tamamen bagimsizdir.
— Is metotlari isletmenin genel yapisina gore olusturulur.
~ Yiksek retkenlik, daha iyi kalite ve hizmet, disik maliyet bu takimlann etkili

sonuglandir.

Bir analize gore basarili kendi kendini yoneten takimlar bes 6zellik paylaslrlarsz.
— Calsanlar, islerinin sonuglarindan dogan kisisel sorumlulugu ve sayisiz sorumiulugunu

izerlerine alirlar.

% OZCER,s.28.

- ¥ LEWIS-GOODMAN-FANDT,s.261-262

Duane P. SCHULTZ-Sydney Ellen SCHULTZ, “The Organization of the Organization”,
PSYCHOLOGY AND INDUSTRY TODAY , Macmillan Pub. Co.,Ncw York,1990,5.382-383.
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— Calisanlar devamli kendi performanslarini izlerler ve ne derece gorevlerini basardiklar ve
orgiitsel amaglara ulagtiklar1 konusunda geri beslemeyi aktif bir sekilde arastirirlar.

— Calisanlar, kendi performanslarini ve diger takim tyelerinin performanslarint gelistirmeleri
gerekli oldugunda duzeltici harekette bulunarak kendi performanslarini yonetirler.

— Caligsanlar |, iglerini yapmak igin ne gerekirse sahip olmadiklarinda israrli bir sekilde
organizasyondan rehberlik yardim ve kaynak isterler.

— Caliganlar, is performansim gelistirmek i¢in is takimlarimn Gyelerinin  yamnda
organizasyonun diger alanlarinda calisanlara da yardim ederler, dolayisiyla firmanin

dretimini bir butiin olarak artirirlar,

Kendi kendini yoneten takimlar, geleneksel olarak yonetilen takimlarda ihtiyag
duyulmayan bir olgunluk ve sorumluluk derecesine gereksinim duyarlar. Kendi kendini
yoneten takimlar gerekli olan iiretimin kalitesi ve miktar: hakkinda da organizasyondan agtk

talimatlar almahdirlar.

Ek olarak, yogun destekleyici bir personel ihtiyag duyuldugunda ve agikgasi malzeme
kaynaklari (hammaddeler, ara¢ ve geregler) gerekli oldugunda, uzmanhgim ve yonetimini
hazir tutmalidir. Geleneksel galisma takimlarinda, iretim amaglari, rehberlik ve malzeme
kaynaklari bir denet¢i ya da yonetici tarafindan saglanir. Kendi kendini yoneten galigma
takimlarinda ise calisanlar kendi kendilerine bunlarin uygun olup olmadigindan emin

olmalidirlar.

Arizona'da Mountain Bell Telefon Sirketi nin bir ofisindeki 100°den fazla telefon
operatorii, faaliyeti tiim giin tzerinden direk bir denetim olmadan yirittiiler. Operatorler
egitimden, hizmet kalitesinden, verimlilik gelistirmesinden, disiplinden, harcamalardan ve
giderlerden sorumluydular. Calisma takimlani daha az devamsizhig, daha az
memnuniyetsizligi, daha az migteri sikayetlerini yasadilar ve kendi kendine yonetim

sistemine gegisten sonra verimliligi artirdilar.
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Bir Ingiliz sekerleme fabrikasindaki kendi kendini yoneten takimlar 30 aylik  bir
periyot siiresince incelendi ve ayni donanimla, ayni isleri yapan geleneksel sekilde yonetilen
takimlarla karsilastinildi. Sonuglar, kendi kendini yénetme durumunun, 1§ tatmini (zerinde
6nemli ve uzun siiren poZitif bir etkisi oldugunu, fakat organizasyonel gatigma veya galisma
performans: iizerinde higbir etkisi olmadigim gosterdi. Buna ragmen kendi kendini yoneten
takimlardaki isgiici maliyetlerinin disiirilmesinden dolay: biitiinsel verimlilik bir gelisme
gosterdi. Calisanlarin yeni galisma diizeninden hoslandiklarimi iddia etmelerine ragmen is

devir oramt kendi kendini yénetim ortaya ¢iktiktan sonra artti®*.

Kendi kendini yoneten takimlar, organizasyonun is Gnitelerinin oldugu her yerinde
kullanilabilir. ~ Orne@in; Gretimde, misteri sevisinde mihendislikte ve tasartmda

kullamlmaktadir®

¥ SCHULTZ-SCHULTZ,s.382-383.
1 Warren R.PLUNKETT-Raymond F.ATTNER, Management, Intcrnational Thomson Publishing, 1994,
5.473.
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3. KENDI KENDINi YONETEN TAKIMLARIN YONETIME YARARLARI
VE SAKINCALARI

3.1. Kendi Kendine Yoneten Takimlarin Yararlan

TAPPI 1991 Bitirme ve Degisim Konferansi’ndaki bir sunusta Steven M. Wilhems
sheeter operatorleri takimlarina bir gérevin en iyi sekilde nasil yerine getirilecegine karar
vermek igin sorumluluk verilirse, Grtin kalite diizeylerinin ¢arpici bir sekilde arttigini

gosterdi®.

1980’lerin ortalarinda, Appleton Kagit Anonim Sirketi’nde Appleton Fabrikasi’nda
yapilan deneyde, ii¢ siisleyici / paketleyici isciden olugan bir takim, yeni bir rolii yerine
getirmek igin yaratildi. Ug birlik iiyesinin hepsine aymi iinvan ve aym icret oram verildi.
Onlar bir grup makineye atandi ve onlara bir temel gorev verildii Alman tim kigik

miisterilerin diizensiz emirlerini yerine getirmek i¢in ne gerektiyse yapmak .

Wilhelm deneyin 6nemli bir basari oldugunu agikladi. Kendi kendini yonetmis
takimlarla ilgili faydalar, sik sik sadece genel terimlerle anlatilirlar. Iginde kendi kendini
yoneten takimlarin felsefesi yer almus olan yukaridaki gibi orneklerden gikarilan spesifik

k)

sonuglar “ Gelismekte Olan Kendi Kendini Yoneten Takimlar ” makalelerinde Salem M.

Lazaruz H. Ve Cullen tarafindan birlestirilmistir.

3.1.1. Devamsizhigr Azaltma

TAPPI 1991 Bitirme ve degisim Konferansi’'ndaki bir sunusta Steven M.Wilhems

Sheeter operatorleri takimlarina bir gorevin en iyi sekilde nasil yerine getirilece§ine karar

¥ Isaac K. SAGOE, “Why are Self-managed Teams so Popular”, JOURNAL FOR QUALITY AND
PARTICIPATION, September, 1994, s. 64.
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vermek igin sorumluluk verilirse, Urin kalite diizeylerinin ¢arpici bir sekilde arttigini

gosterdi®.

1980’lerin ortalarinda, Appleton Kagit Anonim Sirketi’nde Appleton Fabrikasi’nda
yapilan deneyde, ii¢ siisleyici/paketleyici isgiden olugan bir takim, yeni bir roli yerine
getirmek igin yaratildi. Ug birlik tiyesinin hepsine aym iinvan ve aynt Gceret oramt verildi.
Onlar bir grup makineye atandi ve onlara bir temel gorev verildi: Alinan tim kigiik

miigterilerin diizensiz emirlerine yerine getirmek igin ne gerektiyse yapmak.

Wilhelm deneyin 6nemli bir basari oldugunu agtklad.

Kendi kendini yonetmis takimlarla ilgili faydalar, sik stk sadece genel terimlerle
anlatilirlar. I¢inde kendi kendini yoneten takimlanin felsefesi yer almig olan yukaridaki gibi
orneklerden ¢ikarilan spesifik sonuglar “Gelismekte olan Kendi Kendini Yéneten Takimlar”

makalelerinde Salem M. Lazarus H. Ve Cullen tarafindan birlestirilmigtir.

Devamsizligi azaltma kendi kendini yoneten calisma takimlarina gegisin bir sonucu
olarak ¢ogunlukla bir sirket devamsizhik oraninda distis yasar. Bu alanda Onemli basar
saglamis olan bir sirket Avustralya’nin ICI Limited Sirketi olmustur. Kendi kendini yoneten
takimlarin baglamasiyla bir yil iginde ICI, devamsizlikta %75’lik bir azalma ve bununla ilintili

fazla mesaide %80’lik bir dugiis gordu.

3.1.2. Verimliligi Arttirma

Kendi kendini yoneten takimlarin baglamasini izleyen bes yildir Kanada’daki Dupont,
her yil yilllk %10 artirilan calisan bagina bir eklenmis deger endeksi ile Slgiilen verimlilik
kazanclarini gergeklestirdi. Sirket, kendi kendini yoneten is takimlarinin bir sonucu olarak,

1988 Verimlilikte Is Mitkemmeliyeti Kanada Odili’ni de kazand:®’.

% SAGOE, s. 65.
8 SAGOE, s.66.
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3.1.3. Daha Fazla I5 Tatmini ve Organizasyona Baghhk

Amerika’nin  Iletisim/Ulasim  Calisanlar’min  iiyelerinin  kendi kendini yo6neten
takimlardan sagladigi tatminini agiklamada Greg Nicklas, sonra da bir Amerika’nin
Iletisim/Ulagim Calisanlar1 yoneticisi "Otonomide gelismekte goriiniirler-Alelade ofislerde
bulunmayan bir gurur ve asalet duygusu verirler. Kendi kendini yoneten takimlarinin

istirakcilerinin arasinda giiglii bir bag gelisir"®®.

3.1.4. Yetenekli ve Uzman Isgiiciinden Yararlanma

Etkin bir kendi kendini yoneten takim programimin dogal sonuglarindan birisi sudur ki
calisanlar becerilerini artirirlar. Shenendoah Yagam Sigortast Sirketi’nin basarih kendi
kendini yoneten takim programi simdi birgok degisik isi etkin bir gekilde yapabilecek

becerilere sahip olan bir personel sonucunu vermistir® .

3.1.5. Yeniliklere Uyum

Bir kendi kendini yéneten takim stratejisi altinda meydana gelen fiziksel sireglerin ve
iglerin yeniden yapilandinimasi, daha esnek is uygulamalarina onciiliik etmelidir. Bu, eger bir

(13

takim bir araci elinde tutmak zorunda kalirsa, Volvo’daki sonugtur. “... herhangi bir
nedenden dolayr onun akisi bozmaksizin kalmasina izin verebilirler ... daha geleneksel bir

montaj hattinda araglarin gitmesine izin vermek zorunda olacaklardir".
3.1.6. Daha Az Yoneticiye ihtiyag
Daha bilyik kendi kendini yonetme diizeyleriyle calisanlara yetki vermenin

sonuglarindan birisi hat/denetim yonetimi igin biitiin gereksinim artar. Bu ozellikle, kendi

kendini yoneten takimlarin uygulanmasinin yillik 150.000 Dolar’lik bir tasarruf sonucu veren

% SAGOE, s.66.
¥ SAGOE, s.66.
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bir yoénetim dizeyinin segimine yol agtizi Corning Cam Isleri’nin birlestk bilgisayar

merkezinde agikt1.

Kendi kendini yonetmis takimlarin en yararli yonleri, onlarin insan dogasinin ve
motivasyonunun dogru bir sekilde anlagilmasim temel alan yonetim yenilikleri olmalaridir.
Onlar, biirokratik/piramidal degerlerini elimine ederler ve onlar1 himanistik demokratik

deger sistemleriyle degistirirler.

3.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlarin Sakincalar: ve Riskleri

Bir 1992 makalesinde, kendi kendini yoneten takimlarin i temel sakincasi ve riski
siralanir®;
— Qalisan tarafindan bir kere kurulduktan ve benimsendikten sonra sistemin iptalinin
zorlugu.
~ Organizasyondaki degisik direng diizeylerinin degistirilmesi

~ Uygunsuz emsal baskist ve onun sonuglari.

3.2.1. Kendi Kendini Yoneten Takimlarin Iptal Edilmesinin Zorlugu

Bir bireye onun ¢abalart tzerine daha genis 6zgirlik verilmesi dogal olarak bir
beklenti degismesiyle sonuglanir. Calisanlar bir kere kendi kendine yonetimi kendi kendini
yOneten takimlarla ilgili sorumluluk ve bagsarma duygusunu yasarsa, stratejiden ve yenilikten
vazgecilmesini gerektirecek negatif sonuglar olabilir. 1992 makalesinin yazarlari, eger siireg
sona erdirilirse devirin artmasini, verimlilifin dagmesini ve moralin kotillemesini beklememiz

konusunda uyarirlar.

* SAGOE, s.66.
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3.2.2. Direng

Gergek dogalan ile, kendi kendini yoneten takimlar, igleri yapmanin geleneksel
yollarindan ve uzun siiredir kabul edilmis olan normlardan saparlar tyelerinden siradan
olmayan davramis bekledikleri icin sirketler samimi olarak birgok boliimlerinden gesitli
diizeylerde direng bekleyebilirler. Ornegin, kendi kendini yoneten ¢alisma takimlart
yoneticilerle yiiz yiize olabildiklerinden daha alt seviye yoneticileri bir gii¢ kaybr bekler ve

yasarlar ve bu kayba direnirler’.

3.2.3. Uygunsuz Emsal Baskisi

Emsallerin baskis1 bir kendi kendini yoneten takim yapisi altinda artirilir. Eger takim
sorumluluklarini yerine getirecekse, takimdaki herkes diger tyenin isinde kapsanmalidir.
Bazilari, boyle dikkatli gozetim altinda rahat galisamiyor olabilir. Bu yogun emsal baskisi ve

sonuglardan dolay1 sorumluluklar galisma sevkinin kirilmasina yol agar.

Kendi kendini yoneten takimlarin odilleri veya faydalari Gzerine birkag makale
bulunurken, kendi kendini yoneten takimlarin iiyelerinin tizerindeki olumsuz etkileri tizerinde

bir ¢ok arastirma makalesi bulunmaktadir.

Etkili ve Kullammi Artan Kendi kendini yoneten takimlarin kullanimi artacak ve
iiretim digindaki faaliyetler icin kullanilacak “Industry Week (Endiistri Haftasi)” tarafindan
yiiriitilen 826 yonetici hakkinda yakin zamanlardaki bir calisma ve digerleri incelenmis
olanlarin %26’sinin organizasyonlariun bazi boliamlerinde kendi kendini yoneten takimlari

kullantyor oldugunu gosterdi.

Net olarak, daha agir gelen potansiyel ve gergek engeller igin kendi kendini yoneten

takimlardan tcretler ... 1980’lerin ortalarinda, American Transtech, AT&T’nin bir yan

* SAGOE, s.67.
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kurulusu, ¢alisanlarin igten ¢ikarilmalarini dnleyerek tﬁketiciler i¢in fiyatlarim %50 oraninda

dusurdu, tamamen kendi kendini yoneten takimlara gegerek daha karl bile oldu.

Topeka’daki Gaines Koépek Mamasi Fabrikast 20 yildir benzeri olan geleneksel
fabrikalardan %29 daha verimli olmustur. Bu iki 6rnek ve digerleri, kendi kendini yoneten
takimlar dogru sekilde kullandiginda organizasyonel performanst carpict bir gekilde

gelistirilebilir.

Her sey soylendikten ve yapildiktan sonra, kendi kendileri yonetmis galigma
takimlarinin hem kisisel degerlerle, hem de etkinlikle ilgili nedenlerden dolayi burada yer
aldigi goriilmektedir. Insan kaynaklari yoneticileri ve kalite uzmanlari, ne zaman olanak

bulurlarsa boyle takimlara dogru degisimi tesvik etmeli ve aktif olarak desteklemelidir’.

92 SAGOE, 5.67.
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4. KENDI KENDINI YONETEN TAKIMLARIN BASLICA CALISMA
ALANLARI

4.1. Proje Yonetimi

Kalite liderligi igin proje takimlari onemli yer tutar. Projelerin bagarist yada
basarisizliinin sirket yonetimi iizerinde biiyitk etkileri vardir, ¢iinkii ¢ok g¢aba harcanan
¢aligmalardir. Bundan dolay1 sirket basarinin saglanamasi igin proje takimlarinin nerelerde

kullanilacagim gok iyi bilmek gerekir”

Proje takimi, mevcut i gevresinde az gok bir demirbagtir. Teknolojik karmagiklik ve
uzmanlagsma matriks organizasyonel yapilar tarafindan saglanmig daha biiyiik esneklik igin
ihtiyact artirmustir. Bir Giriin veya proje etrafinda organize edilmis boyle yapilar, daha biiyik
bir degisime uyma kabiliyetini ve ortak amag Uzerine bir vurguyu gosterirler. Bir proje
cevresindeki bir yonetici i¢in 6nemli bir meydan okuma farkli bireylerin kabiliyetleri ile daha
kapsamli bir gorev tzerine farkli profesyonel oryantasyonlardan karigim yapmadir. Wilemon
ve Thamhain (1983:73), takim kurmayi, “Degisik ihtiyaglari, egitimleri ve uzmanliklariyla
bireylerin bir toplanmasinin alinmasinin siireci ve onlari gesitli yontemlerle buttinlegmis, etkili

bir galigma (initesine dontistiirme” olarak tanumlar **.

Etkili bir takim yaratma amaci kesinken, bir takim gelistirme stirecine karar vermek
daha zordur. Etkili proje takimlar1 hem gérev, hem de iliski faktorleri ile karekterize edilirler.
Iliski sorunlari, gatismalari ¢oziimleme, guvc‘sn ve iletisim etkililigi igin kapasite tizerinde

odaklanirken, gorev faktorleri biitge, kalite endisesi ve teknik sonuglar gergevesindeki uygun

performans: kapsar. Bechard (1971) takimlar
caligmalar1 ve Uyeleri arasindaki iligkileri iz

gelistirme ve problemleri ¢6zme gibi gorev ko

3 Peter R.SCHOLTES, The Team Handbook, Joine

" Aoron J. NURICK, “Facilitating Effective W
JOURNAL , Winter, 1993, 5.22.

1 gelistirenler (6rnegin damgmanlar) takimun ig
erinde dururken, takim liderlerinin sik sik igi

nular Uzerinde daha ¢ok durdugunu one sirer.

r Associates Inc., 6.Baski, Agustos 1989, s.17.
ork Teams”, SAM ADVANCED MANAGEMENT




Bir sonug olarak, takim gelistirme itici giici bu kapsanmus olanlarin goriis agtsina

dayanmaktadir.

Takim gelisiminin teknik yonleri daha net tasvir edilir, lgmek igin kolaydir ve bu
nedenle daha ¢ok dogrudan dogruya ele almirlar. Ornegin, Hardaker ve Ward (1987),
IBM’de kullanilmug, kontrol yonetimi olarak bilinen, misyonu anlama, amaglart ayrintilartyla
agiklama ve kritik bagari faktorlerine gore yonetilen spesifik faaliyetlerin listelerini gelistirme
tizerine odaklanan bir teknigi anlatir. Boyle aligtirmalar, gorevin anlagilmasi igin kullanigh
olabilirken, g¢ok disiplinli takimlarin i¢ ¢aligmalarinda gikan ortak yanlis anlamalarin bazilarint
ortaya koymaz. Gergekte degisen oncelikler ve ilgiler, rol ¢atigmalart ve gii¢ savaslart gibi
engeller takim stirecini zayiflatabilir ve gorevi saptirabilir. Ancak bu meseleler, gormesi ve
sorunlara etkili bir bigimde gogiis germek igin gereken duyarliliga sahip olan bir lider bulmasi

en zor olanidir™.
4.2. Degisim Miihendisligi

En iyi degisim mithendisligi takimlar1 takim esitliginden gelir. Insanlar daha onceki
isleri, tcretleri, seviyeleri ne olursa olsun 6nemli degildir, hepsi takim tyeleri olarak esittir.
Takim lideri olmasina ragmen, takimlar genellikle kendi kendilerini yonetiler. Degisim
mithendisligi takimlari dogru alt yapii ve dogru insanlarin segilerek olusturuldugu

takimlardir™®

Ernst & Young ve Michigan Universitesi’nin Otomotiv Tagimaciligi Calisma Ofisi
tarafindan yapilan ortak calisma, degisim miihendisligini su sekilde tammlar: “Degisim
mihendisligi, yeni sireci ve teknolojiyi ve organizasyonu yeniden tammlamayi kapsar,

boylece yeniden tasarlanmus siire¢ uygun bir sekilde yerine getirilebilir 7,

 NURICK, s.22.

% Cherly CURRID, Reengincering Tool Kit, Crisp Publications Inc., CA, s.42.

" Drew LATHIN, “In the Midst of the Re-Engincering Forest”, JOURNAL FOR QUALITY AND
PARTICIPATION, January-February, 1995, s.56.
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Daha gugli dogru bir tamim, Hammer ve Champy tarafindan Anonim Sirkette
Degisim Mihendisligi Uygulamada: (Degisim muhendisligi) “Maliyet, kalite, hizmet ve hz
gibi kritik ¢agdas performans o6lgiilerinde garpici gelismelere ulasmak igin is streglerinin

temel olarak yeniden diigiinme ve radikal yeniden tasarlamadir.”

Degisim mithendisliginin kritik unsuru bastan baglamak veya temiz bir kagit
parcasiyla baglama; en bagtan nasil:
— Sireglerin iginde gorevlerin bir araya getirilecegini ...
— Teknolojiden yararlanilacagini ...

~ Sosyal sistemlerin tasarlanacagim yeniden diisiinme gereksinimidir.

Degisim miihendisligi, sanki organizasyon halen mevcut degilmis gibi bizim caliyma
hakkindaki varsayimlarimizin  kritik bir smamigina imkan veren siiregtir. Insanlara
sordugumda; “Eger siz en bastan yapsaydimiz, bu organizasyonu simdiki gibi mi

tasarlardiniz?” , cevap her zaman “Hayir” dir.

Boylece, degisim miihendisligi, iginde organizasyonun teknik ve sosyal sistemlerde
gerekli uygun degisikliklerle isini yapmaya koyuldufu yolu esas olarak degistirdigi bir

stirectir’”.

Uzun yillardir organizasyonlarimizi garpici olarak gelistirme gerekliligi ortadadir:

- Misteri ihtiyaglari, fonksiyonelligi, donamm igler hale getirme stiresini,
geleneksellestirmeyi, dakikligi, hevesliligi ve rahatligi kapsayan, artan kalite duzeylerine
dogru organizasyonlara bask: yaparlar.

~ Kucik pazar hicrelerinin  yerlesimlerinin  ¢ogalmast ve Urln cesitlendirme,
organizasyonlar1 artan gereksinimlere gore esnek olmaya iterler. Sadece birkag iriin
cesitlendirme ornegi spor ayakkabilarini, otomobilleri, yiz temizleme mendillerini,

alkolsiiz igecekleri, banka hizmetlerini ve fast-food magazalarini kapsar.

% LATHIN, s.56.
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Tim bu 6rneklerde, simdiden ve 20 yil énce olanlardan segilen daha pek ¢ok iiriin ve
hizmet gesitleri vardir’”.
— Cevre, hitkiimet diizenlemesi ve bugiinin bilgi ¢aginda tiim toplumlarin birbirine

baglanmasi, organizasyonlarda dis taleplere ve sartlara artan bir sekilde uyumlu olma

gereksinimini dogurur.

Kendi kendilerine degisim muhendisligini uygulamig olan bu organizasyonlar ¢arpict
neredeyse inanilmaz gelismeler gostermistir:
— IBM Kiredi servisi kredi dénuslerini 6 giinden saate indirgedi.
— Corning, bazi fabrikalarinda hata oranlarm milyonda 1800’lik bolimden 9’a
distrmusgtir.
— Uzerinde degigim miihendisligi uygulanmig imalat fabrikalar tipik bir sekilde verimliligi

%30°dan %50’ye ¢ikarmugtr.

Gunimizdeki degigim mihendisligi modasi, pazarnn esneklik igin talebi ile
ilgilenmede etkisiz olduguna karar verilmis olan gegmisteki yaklagimlara tepkidir. Gegmisteki

yaklagimlar, gelismelerle yetinmislerken, onlar yeterli sekilde carpici veya hizli olmamuglardir.

Organizasyonel faaliyetin gelistirilmesine en eski yaklagim, endustriyel mithendislik
yaklasimi veya teknolojik zorunluluktur. Bu yaklagim, Amerikan Kiltiiri (Teknolojinin bizim
problemlerimizi ¢6zecedi inanci) igerisine giizel bir sekilde oturmaktadir ve ozellikle insan
yonini ihmal eden kitle Gretim Ornegine hala siki siki baghdir. O, insan yonini
kapsadigindan faaliyet alani, insanlarin teknolojiyi nasil kullandigi, caligma siireci ve sosyal
sistem tasarimi konusunda daha genig bir sistem perspektifi ile degil, ergonomik tasarimla

sinirlanir.

* LATHIN, s.57.
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1970’lerde baslayan Calisma Hayatinda Kalite Hareketi isgiicini ve onun
gereksinimlerini etkilemis olan sorunlari belirlemek tizere yonetimleri ve birlikleri bir araya
getirdi. Amaglan takdire deferken Calisma Hayat’mn Kalitesi, hedefini kaybetti. Bu
belirleme galisanlarin  gereksinimleri 6nemsiz degildir bunun yapilmasi gerekmektedir.

Problem, sadece sorunun belirleyici yarist olmastydi'®.

Calisma takimlarini yaratmak igin harekete gegin. Problem ¢ozen takimlar seklinde
diye adlandirilan bir durum y6netim tarafindan tammlandigi gibi spesifik problemleri ¢6zmek
igin bir araya gelmis gapraz fonksiyonel galisma takimlarindan olusmustur. Basariliyken,
onlar yollarinda hizla kostular. Céziilmesi kolay olan problemler bir kere ¢ozildii mi,
¢aligma siireci, takim yapisi, uygunsuz odiillendirme sitemleri, birokratik uygulamalar, ve
¢aligmanin smurht becerisi gibi sistemik sorunlar, engellenmis organizasyonel performansin

hala déniistiirilmek igin geride kaldigini gosterir.

Kendi kendini yoneten takimlarin limitlerini fark etmis olan birtakim yéneticiler,
organizasyonlarini kendi kendini yoneten takimlara giden yola gotiirmiistiir. Kendi kendini
yoneten bir takim, dogal ¢alisma birimini olusturan ve onun kilit unsur sonuglan igin
sorumlulugu paylasan bir grup g¢alisandir. Kendi kendini yoneten takimlann iyeleri
sunlardir'®!.

- Kalite...
— Verimlilik...
— Dakiklik...

— Givenlik (takim performansinin tiim kritik unsurlari iin birlikte sorumludurlar.

Kendi kendini yoneten takimlar, problemleri teshis eder, ¢ozimleri teshis eder ve
gelistirir, taktiklerini seger ve onlari yerine getirirler. Onlar amaglar koyarlar, onlara ulagsmak
igin stratejiler gelistirirler, sonuglan caligirlar ve ortayol diizeltmeleri yaparlar. Kendi

baslarina kaldiginda sahip olduklarni yetkiyle onlar, problem uygun bir sekilde yerine

100 LATHIN, s.58.
1% LATHIN, s.59.
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getirildiklerinde, onlar insanlarin galigmalarim nasil yuriittiklerini ve organizasyondaki

herkesi kapsadiklarini kapsarlar.

Ekseriyetle kendi kendini yoneten takimlar yirtitme siireci gok dar bir bakis agisin
izlemis ve sistem agi yeterince tasarlamamustir. Cok sik olarak organizasyonlar kendi
kendin: yoneten takimlarmn yiriitiilmesine, bir takim yapilandirma/egitme sorunu (Mevcut bir
¢aligma birimindeki insanlan bir takim i¢inde organize ediniz, onlara egitim veriniz ve takim
kurunuz, ve onlar devre disidir.) gibi yaklagirlar. Bu kendi kendini yoneten takimlarin

basarisizliklarina yol agmus kesin yaklasimdir.

Sadece takim iizerinde odaklanma, iginde onun da ortaya giktigi daha genis ¢ahgma
sistemini ihmal eder. Bu dar bakig agisinin sonucu, sayisiz sistem uyumsuzluklarimn takimlar
ve onlarin daha genis cevreleri arasinda yaratildigi olmustur. Yapiyla odullendirme
sistemleriyle, bilgi sistemleriyle, denetgilerin rolleriyle, is siniflandirmalanyla ve digerleriyle

ilgili sorularin sorulmasi ve uyumsuzluklarin ¢6zillmesi gerekir.

Sik sik belirlenmemis ortak problem bir birim ve ig 6dil sistemindeki dnceki 6deme

olarak takim performansidir.

Takimlardan, iginde énceki ilerleme ve muhasebe sistemleri, i siniflandirmalari ve

yonetimsel rollerin degismemis oldugu bir sistemde basarmalarini talep etmek mantiksizdir.

Eger bir takim is gorme maliyetlerini kontrol edecekse, muhasebe sisteminde bazi

degismelere gereksinim duyulacaktir.

Eger takimlar verimlilik i¢in sorumlu ise, o zaman onlar, yeni ekipman aliminda ve

tasarim kararinda kapsanmaya gereksinim duyacaktir. Bu mithendislik sisteminde degisimleri

gerektirecektir'®.

102 1 ATHIN, s.59.
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Denetim rolleri emir verici ve kontrol edici olmaktan, yetistirmeye ve

kolaylasmamalarinin nedeni onlarin ne anlagilmanus, ne de ¢ok korkutucu olmalandir.

Sonug olarak, yoneticiler organizasyonlarim degistirmek igin evrimsel bir yaklagim
(coguniukla devamhi bir gelisme etiketinin altina gizlenir) kullanmuglardir. Bu yaklagim, bir
kerede fazla degisim yapmayip giivenlik saglayarak yardim ederken, pek ¢ok Amerikan
organizasyonu igin o yeterince hizli degildir. Yabanci rekabet de strekli olarak gelisiyor.
Siirekli gelisme sadece bir organizasyon yiiksek derecede rekabetgi oldugunda ve onlann
gereksinim duydugu gelismeler yiizde yiizlerde degil, yiizde onlarda oldugunda gergekgi bir
stratejidir. Bir sirket kendisini yarigmanin ¢ok arkalarinda buldugunda, evrimsel siirekli

gelisim degil, belirli buytkliikte bir atlama stratejisi ugurumu kapatmak igin tek yoldur.

Ayni ¢alisma alaninda degisim mihendisligi uygulayan iki takimin kuramsal sonuglari
103

soyledir'®. Caligma siirecinin yeniden tasarimini uygulayan tipik bir isin kuramsal durumunu

gz oniine alin. O, birgok siire¢ segeneginden bir siireg seger.

* Takim Bir: Organizasyon, degisim mihendisligini uygulamak igin sire¢ segeneklerinden

bir siireg seger:

~ Onlar bir gegici isbirligi olustururlar ve o ¢aligmasini ytritir.

— Tutulan yollarin en iyisinde gegici isbirligi mikemmeldir ve degistirmesi gereken calisma
siireci, teknik ve sosyal sistem sonuglar iizerinde durur.

~ Onlar, gereksinim duyulan sireg degisimleri veya yeni bir kompterize edilmig triin
tasartm sisteminin gelisimi boyunca daha 6nceden ayr olan iki bolimun birlestirilmesini
Onerirler.

— Organizasyon daha sonra, gegici igbirliginin 6nerilerini yerine getirir.

* Takim Jki: Simdi baska bir gegici isbirligi bagka bir siiregte defisim miihendisligi

uygulamak i¢in olusturutur.

103 1 ATHIN.,s.60.
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~ O, birincisi gibi aym yaklasimi izler ve sosyal sistemde engellerle karsilasir ve teknoloji
degisimleri, ilk gegici isbirligi tarafindan yerine getirilir.
~ Ik gegici isbirligi tarafindan tavsiye edilen bolimsel birlesme, ikinci gegici isbirliginin

stirecin yeniden tasarimi igin Onerilerinin gereklilikleri ile ¢atigtyor gorinmektedir.

Organizasyon simdi bir tereddiit ile yiz yiize gelir gegici igbirliginin galigma
bolumuini iptal mi etmelidir, yoksa bunun ve sonra gelen gegici igbirliginin faaliyet alanini mi
sintrlamalidir?

— Daha onceki gegici igbirliklerinin galigmalarimi iptal etme onceki gegici isbirlikleri Gizerinde
moral bozucu bir etki yapacaktir.
— Faaliyet alanint sinirlama, bagimsizlik .dereceleri azalirken birbirini takip eden her gegici
isbirligi ile gittikge sinurlayict olur.
— Iki taktik de herkesin gegici isbirligine katilmay: istemesini tehlikeye atar, ¢iinkii onlarin

cabasi sadece dnemsiz bir yardim olacaktir ve kolayca yok edilebilir.

Degisim miihendisligi terimi nispeten yeni iken, arkasindaki fikir yeni degildir. Pek

cok organizasyon, gegmiste birgok farkli etiketler altinda uygulamustir.

Taminmus bir metodoloji(yontem bilimi) , sosyo-teknik sistemlerin tasarim, II. Dinya
Savasi’'ndan hemen sonra Ingiliz komir madenlerindeki ilk sosyo-teknik sistem

deneylerinden beri uygulanmgtr.

Procter & Gamble 1960’lardan beri bu degigim mihendisligi tipini uygulamugtir.

Degisim miihendisligi, dolayistyla yillardir uygulanmug olan bir sey igin yeni bir etikettir'®*,

Guniimizde degisim mihendisligine karst en yaygin yaklagim, caligma siirecinin

yeniden tasarimidir. Tasanm siireci sik stk agagidaki liste veya sira tipini igine alir:

194 _ATHIN, s.60.
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— Cogunlukla degisik fonksiyonlardan, timi aymi is sireci iginde ¢alisan insanlardan bir
takim stralama yapma, bir boliimiin tasarimu, v.b. bir ¢alisma siirecini yeniden tasarlamak
Uzere olusur.

— Takim miisteri gereksinimleri girdiler, giktilar ve sistem sartlar: iizerinde galisir.

— Daha sonra takim, mevcut proses lzerinde calisir, onu elverigli hale getirmek igin.

olanaklar arar ve yeniden (Degisim mithendisligi uygulanmis) bir siireg teklif eder.

En yaygin degismeler, gereksiz adimlar elimine etmeyi, operasyonlan baglamay1 ve

stfir deger verilmis gorevleri elimine etmeyi kapsar.

Bu yaklagim ve pek ¢ok problem ¢ozme faaliyetleri arasindaki kritik fark, bu
metodun yapilanmig olmast ve fonksiyonel hatlar boyunca bir is sirecini izlemistir.
Dolayistyla bakis agisi misteriye nihai Grini ulastiran siireci  degistirme yoninde

yonlendirilir.

Bu yaklagimin zayifliklari, onun hem stratejik, hem de sistemik sorunlar Gizerinde bir
bakis agisindan mahrum olmasidir. Calisma siirecinin yeniden tasarimini uygulayan benzer

hipotetik tipik bir i durumunu g6z 6niine alimz.

%30 (Yiizde Otuz) Coziimii (Uzlasma): Gergek diinyadaki genel uzlagma, teknik ve sosyal
sistem meselelerini tasarim ¢aligmasi diginda tutarak gegici isbirliklerinin yetkilerini sinurlar.
Onlar, sadece ¢aligma siireglerine degisim miihendisligi uygularken, ortaya ¢ikan herhangi bir

teknik ve sosyal sistemi sinirlama sartim kabul etmelidirler.
En yaygin siurlamalardan birisi, ortaya ¢tkan organizasyonel yapilarin boliimsel

sinirliliklar degisemez. Dolayisiyla, ¢aligma sireg degisiklikleri ortaya ¢ikan fonksiyonel

silolara uydurmalandir. Belki de bu nedenlerden dolayi, bu tip problem ¢ozme takimlar igin
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gondllt olan g¢alisanlarin sadece %30’u veya civari g¢aligmalarinin etkisi bu sartlarla

stirlanir’®,

Hipotetik durumda tasarlandig: gibi ihtiyag duyulan sonuglarin temel degisimi kabul
etmek olmasi hig tatmin edici degildir. Degisim mihendisligi surecinin potansiyel yararlari,
teknik ve sosyal sistem meseleleri ile ilgilenmekten kaginmak igin istenerek birakildiginda

sona crer.

Pek ¢ok organizasyon i¢in daha tatminkar bir yaklagim soyle olacaktir™®:

Onun ¢ok yonlii ¢alisma siireglerinin bir envanterini ¢gikarimz ...

Hangisinin en stratejik olduguna karar veriniz: Organizasyonun amag ifadesinde

tanumlandig: sekilde nihai Griiniini Greten ...

Ik once bu siirece degisim mithendisligini uygulayin.

Calisma siirecini, teknik ve sosyal sistem meselelerini birlikte goz oniine alin.

Bu, etrafinda ortaya gikan is sireglerine degisim miihendisliinin uygulanabildigi

zemine oturtur.

4.3. Yeni Uriin Gelistirme Faaliyetleri

Belki higbir yerde, yeni iiriin gelistirmede goriilebildigi kadar takim potansiyeli ve bu
potansiyelin farkina varmanin zorluklarn yoktur. Artan rekabetgi global piyasa, hizlanan
teknolojik ilerleme olgiitii ile birlikte, tim gelistirme siirecinin hizimt garpici bir sekilde
artirmak igin yeni tiriin gelistirme organizasyonlarinin Gzerine acimasiz baskiyt getirmigtir.
Sirketler iirtin gelistirmede devir sayilarina baski yapmak igin birgok teknik tecriibe etmisken,
¢apraz-fonksiyonel takimlar, daha hizli riin tanitimlari igin en iyi yol olarak ortaya

¢ikiyor'”.

105 T ATHIN, s.61.

1% LATHIN, s.61.

107 Joycc RANNEY-Mark DECK, “Making Tecams Work: Lessons from the Leaders in New Product
Development” PLANNING REVIEW, July-August, 1997, s. 7.
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Arastirmanin, dizaynin, operasyonlarin, pazarlamanin ve satiglarin fonksiyonel
simurlarii aynntilariyla inceleyerek takimlar, ilgisizlikten, atilliktan ve riin gelistirmeyi
geleneksel olarak engellemis olan zayif iletisimden kagiurlar. Ek olarak, takimlar, dizayn
siirecindeki “Akis” fonksiyonlarinda (iiretim gibi) kisilerden girdi toplamak, boylece daha
sonra siiregte normal olarak ortaya cikabilecek pek ¢ok engeli dnlemek igin bir mekanizma
saglarlar. Dizayn ve imalat mihendisleri pazarlama personelinden tiiketici tercihlerinin
ayrintilarin dgrenebilirler; pazarlama personeli maliyetleri distirmek ve kaliteyi artirmak i¢in
iiriin dizaymnda ve tesliminde neler oldugunu daha gok ogrenebilir ve ikisi de miisteri
servisinden kullanicilarin tiriine gergekte nasil tepki verdigini dgrenebilirler. Buytik bir bosa
gecirilmis zamandan, problemlere tepki vermekten daha ziyade, onlart tahmin etme ve

planlama ile kagimilabilir.

R&D Dergisi ile isbirligi iginde Mercer Yonetim Damgmanhii Anonim Sirkett
tarafindan istlenilmis yakin zamanlardaki bir yeni Griin yoneticileri aragtirmas yuksek
performansl sirketlerin ki onlarin yeni triin organizasyonlar daha yiiksek ortalama devir
sayilari, daha yiiksek basari oranlari, daha gok yenilik ve daha genis gelir katkist sergiler
onlardan daha az basanli rakiplerinden daha farkli bigimde gapraz-fonksiyonel takimlar
kullandiklarim gosterdi (Sekil 5). Yiiksek performansh sirketler pazar tamtimi sirasinda yeni
ctkan kavramlardan takim sirekliligini korur; onlar takim kompozisyonunu gerekli oldugu
kadar becerileri ve kaynaklan tasfiye eden gelisme devrindeki, her basamaktaki uygunluklart
icin yeniden gozden gegirirler; ve onlar takim iyeligini ve liderligini, sirkette basarmanin

yollar1 olarak kabul ederler.

Arasgtirma ve damsmanlik calismasinin temelinde, Mercer yeni Griin gelistirilmesinde
takimlarin basartlt kullanm igin dort kritik faktor bulmugtur'®;
— Uygun takim liderligi, Gyeligi, evrimi ve dinamigi
~ Uygun takim tipi

— Guglu takim sponsorlugu

1% RANNEY-DECK, s.9.
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— Organizasyonel baglantilar ve destek sistemleri.

Sekil 5-Yeni Uriin Gelistirilmesinde Capraz Fonksiyonel Takimlar: Kullanim

Yeni iriinler geligtirmek 79
igin gok fonksiyonlu
takimlari kullanma . o
Gapraz - fonksiyonel
takimlarin kullanimins 73
tutundurma _—
57 [ Yiiksek :

Pazar tanitimi boyunca sﬁ,:(f&';em,;a(?ﬁ,\',i,
Uretimdeki takim 67 sayisina, bagar
strekliligini kavram __| oranina, yeniligg
olugumundan koruma ve gelir Katiasin;

] 52 dayanan)
Uygun becerilerive
kaynaklari saglamak igin 55 B Diisiik
her agsama sirasinda performansh
takim kompozisyonunu 23 sirketier
yeniden gdzden gegirm )
Yeni urin gelistirme 63

takimi liderligini ve
Uyeligini organizas-
onunda bagarmanin
abul edilmig bir yolu
yapma

38

40 L 60 80 100
Sirketlerin Yizdeleri {%)

Kaynak: Joyce RANNEY-Mark DECK, '"Making Teams Work: Lessons from the Leaders
in New Product Development’” PLANNING REVIEW, July-August, 1997, s.8.

Pek ¢ok sirket tiim tyelerin takimlar oldugunu kabul ederek gabalarini engellerler.
Mesele bu degildir. Bu “Bir beden hepsine uyar” yaklagimma kargiik, yeni irin

gelistirmedeki endustri liderleri kullandiklari takim yapilarinin tipleri arasinda farkhlagirlar.

Uriin gelistirme igin (i ana organize etme segenegi vardir: takimlar, ¢alisma takimlar
ve bagh fonksiyonel organizasyonlar. Secilen segenek, her projenin is gerekliliklerine
dayanir. Takimlari olugtururken tizerinde durulan iki kriter, bagimsizlik derecesi veya tyeler
arasinda gereksinim duyulan kollektif caligma Grini ve tamamlanmak igin gorevin
devamliigidir. (Sekil 6) Yapici takim dinamiklers, egitim ve yonetim destegi ile zaman alir.

Eger gereksinilen bagimsizhk derecesi anlamli degilse, bir ¢aligma grubu yeterli gelebilir ve
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daha az destege gereksinim duyabilir. Ek olarak, Uygulama Asamasi’na gegmek iizere dogru
takim dinamikleri igin belli bir zaman siiresi gereklidir. Eger elde yeterli zaman yoksa, farkls
bir yap: kullanmak {izere yorumlanabilir. Gergek bir takim ortak bir amacs, nispeten uzun
devamliligt ve anlamh bir bagimsizlik derecesini veya kollektif wriini kapsar; bir galisma
takimt daha az bagimsizhig veya daha kisa bir devamlii: kapsar ve baglt bir fonksiyonel

organizasyon, ¢ok az bagimsizlik veya ¢ok kisa bir periyoda gereksinim duyar.

Agiklamak istersek, bu segenekler, miizik takimlarinda goriliirler. Bir orkestra,
gergek bir takim ornegidir, onun tiyeleri basit bir par¢a galma ortak amacina sahiptir. Onlar
yogun bir sekilde birbirlerine baghdirlar, onlarin enstriimanlari birbirini tamamlayicidir ve
birbirlerine karg1 sorumludurlar. Bu, eZer ikinci obua ezginin ahenginin digina gikarsa, biitin
parga koti seslendirilir demektir. Bir atolye bir ¢alisma grubuna 6rnektir: Tim tyeler degisik
enstriimanlar calarlar, ama farklt pargalar iizerinde ¢aligirlar. Onlar, bir hedef etrafinda
toplanan bireyler toplulugudur ve birisi basarisizlikla galarsa, digerleri iizerinde az etkisi olur.
Onlarn bir araya gelme amaci, repertuarlarini genisletmek ve tahsis edilen zaman iginde
bitirmektir. Son olarak, bagli bir fonksiyonel organizasyon 6rnegi, bir muzik okuludur. Ayr
bolimler, bastanbasa ayrintili bir ¢izelge, 6gretim programu ve Ogretme kapasitesi ile
baglannuslardir. Paylagilmig ayrintii amaglar ve program igin gereksinim vardir, ancak

galismanin gogunlugu her boliimin igerisinde gerceklesir'™.

Takim olusturmayla ugrasan sirketler i¢in gorev gerekliliklerini temel almis hangi
segenegin en kullanigh olacagim degerlendirmek onemlidir. Ug tipin hepsi, proje tipini temel
alan urin gelistirmede basarili olmustur. Sekil 6’nin aynica gosterdigi gibi baglica yeni
tiriinlerin gelistirilmesi, kapsamli problem ¢6zmede, birbirine bagimliliklara gereksinim duyar;
pazara giris zamanlamasindaki gelismeler, sik stk daha ¢ok esanlamli faaliyetlere, daha gok
kollektif ¢aligma iiriinlerine ve daha az takip edenlere ve artinlmig bagimliliklara ihtiyag

duyarlar. Ayrica bunun yaninda yeni iiriinler gelistirme, iginde katilimcilarin nihai trtinii ve

19 RANNEY-DECK, s.10.
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problem ¢6zme yaklagimin: istedikleri gibi tamimlayarak duruma uyum saglamalan gereken
yaratici bir siiregtir. Urtin ekleri daha az zaman alir ve daha basittir. Cogu fonksiyonel olarak
gergeklesen galiymali yaratici ihtiyaglar asgaridir. Eger bir iiriin eki kapsamli kollektif ¢alisma
triinlerini igermezse, o zaman galisma takimlan daha etkili olabilirler. Son olarak, pek ¢ok
urin gelistirmeleri igin gereken kisa devamhlik ve karmagikligin olmamasi, birbirine
bagimlilik ve kollektif ¢aligma tiriinleri, baglantili fonksiyonel organizasyonlarin kullanighigina
isaret eder. Ornegin, bir tiriin gelistirmesi, bir tiriin yoneticisi tarafindan uygun fonksiyonlarla
baglant: kurularak yonetilebilir. Uriin sorumlulugu, zaman iginde daha onceki anlagmaya
gore bir fonksiyondan digerine degisebilir, fakat proje yoneticisi degisik girdileri koordine
edebilir.

Sekil 6-Proje / Takim Uygunlugu

Yiksek
Temel Yeni Urtinler Capraz
FonksjyOnel
akim

Proje Basit Uriin Ekleri Capraz
Karmasiklig Fonksiyonel Calisma
ve Gorevde Grubu
Birbirine
Bagimlilik Uriin Gelistirmelegi Baglantili Fonksiyonel

Organizasyon

Distk
Kisa Uzun
Proje Devamlihig1

Kaynak: Joyce RANNEY-Mark DECK, ""Making Teams Work: Lessons from the Leaders
in New Product Development' Planning Review, July-August, 1997, s.10.
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5. KENDI KENDINi YONETEN TAKIMLARIN FAALIYETLERINDEKI
BASARININ SAGLANMASI iLE iLGiLI TEDBIRLER VE ONERILER

5.1. Takim Cahismasinmn Verimini Arttirmak I¢in Iletisim Hatalarindan

Kacimilmal:

Denetim isinin digindaki islerin bagkalarina aktarilmasi ve bagka insanlardan yardim
alinmasidir. Kendi yapabileceginiz bir isi baskalarina aktarmakla ¢ok daha rahat edeceginizi
ve aktarma islemini bir yonetim aract olarak kullanarak gerek kendi hedeflerinize gerekse
¢aligma takiminizin hedefleriyle organizyonun hedeflerine daha iyi ulasacaginizt géreceksiniz,
Ustelik bu arada yammizda calisan elemanlarin  gelismesinede katkida bulunmug

olacaksimz'".

Bir basketbol veya futbol oyuncusu dogru yonde kosmazsa takim arkadasmin
gonderdigi pas karst tarafin oyuncularina geger . Basketbol veya futbol maglarinda

paslagarak kars: tarafa gol atma say1 yapma firsati elde edebilirler.

Ayni seyler igyerinde de olur. Maglarin kaybedilmesine neden olan bu tiir hatalar
genellikle konugmacilar ve dinleyicilerin farkinda olmadan yaptiklart iletisim hatalarindan
meydana gelir. Facilitator ve takim iiyeleri gok siki bir isbirliginde olmalart gerektigi igin bu
iletisim hatalarindan kag:mrhak ¢ok onemlidir. Takim gahigmalarnt agagida verilen iletisim

hatalarindan kaginilarak arttirilabilir''' .

Negatif Viicut Dili Isaretleri Gondermek: Bu hareketler tiim diger iletisim hatalarindan
fazla zararlidir. Bazi uzmanlara gore dinleyiciler gonderilen mesajin % 65’ini viicut dilinden
alirlar. Bu uzmanlar aym: zamanda viicut dilinin soylenenleri kamufle edebildigini ancak

sozlerin viicut dilini kamufle edemedigini belirtiyorlar. Eger viicut diliniz, sdylediklerinizle

19 Donald H.WEISS (Cev. Fatmagiil BERKTAY), Bagarih Ekip Nasil Yaratihr, Rota Yaymn Tamtiun,
S.15, Istanbul, 1993, s. 6.
"TEL s.1.
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celiskili seyler ifade ediyorsa, takim iyeleriniz sizin ne anlatmaya ¢alistiginizi anlamayacak
dolayisiyla onlardan beklentileriniz konusunda geligkiye diisecekler. Tabii geliskideki takimin

basarili olmasi s6z konusu degildir.

Toplantilarda, viicut dili mesajlari lider takim tyeleri ve yoneticiler tarafindan

dikkatle izlenir''%.

Ornek: Eger konusurken, ellerinizi yiiziiniziin 6niine koyuyor, genenizi sivazliyor veya
saginizla, biyigimzla oynuyorsaniz, bu hareketler kendinize giiveniniz olmadigi mesajint iletir.
Takim Gyeleri sizin kendi fikirlerinize inanmadigimzi veya elestiriden korktugunuzu
diisiinebilirler. Sozlerle ne soylerseniz soyleyin, onlar sizi kararsiz, ikna gici zayif bir

iletisimci olarak algilarlar.

Dinleyicilere yanlis mesajlar vermekten kurtulmak igin, kendinizi konusma yaparken

video banda kaydedin ve sonra seyredin.

Baskalarmin Calisma Aliskanhiklarini Onemsememek: Kendi galigma aligkanliklarimzi
bagkalar iginde normal gérmeyin. Baskalarinin da sizin ahgkanliklarinizi uymalarini beklemek
ve onlart buna zorlamak, verimlilifin azalmasina, hatalarin artmasina ve morallerin

bozulmasina yol agabilecek iletigsim problemleri dogurabilir.

Takim dyeleriyle calisgirken kendi g¢alisma aligkanliklarimizi onlara zorla kabul
ettirmeye calismayn. Bazi insanlar sabah iyi fikir iretirken bazilani da aksam iyi fikir
uretirler. Bazilan rapor yazmaktan nefret ederken bazilari bundan zevk duyarlar. Bazilar
detaylarla ugrasmaktan zevk alirken bazilari ise konunun tamamina genel olarak bakmaktan
hoslamirlar. Bazi insanlar yiiz yiize konusmayi tercih eder bazilartysa geri planda kalmay:
yegler. Her iyi antrenor gibi sizlerde takim iiyelerinizin kuvvetli taraflarini 6grenip bunlardan

faydalanmalisiniz.

2 Donald HACKETT-Charles L.MARTIN, Facilitation Skills For Tcam Leaders, Crisp Publication Inc.,
s.27.

76



Toplantilara Geg Baslayip Ge¢ Bitirmek: Takim galigmalari sik sik toplanti yapmamzi
gerektirir. Ancak toplantilara geg baglaylp ge¢ bitirmek takimin verimliligini distrir.

Toplantilara zamaninda baslayip zamaninda bitirmek insanlarin zamanina sayg1 duydugunuzu

gosterir.

Toplantilara gelince “Zaman para demek degildir, zaman paradan daha degerlidir”
sOziinii kendinize ilke edinin . Herkesi toplantiya ¢agirdiktan sonra toplant1 giindemini
belirlemeye kalkmayin. Once bu toplantidan nasil bir sonug elde etmek istediginize karar
verin ve bu sonuglari elde etmenizi saglayacak bir gindem hazirlayin. Toplantida
giindeminize bagh kalin ve toplantinin her dakikasini degerlendirin. Herkesi toplantiya
¢agirmadan once agagidaki sorular1 kendinize sorun.

— Toplantinin amacni bir iki ciimle ile agiklayabilir miyim ?
— Toplantidan ne bekledigimi biliyor muyum ?
— Beklentilerimi gergeklestirmek igin toplantida kimler bulunmali ?

~ Beklentilerimi telefon gorigmesiyle veya kisa bir yaziyla da elde edebilir miyim?

Telefon gorigmelerinin toplantilari kesmesine miisaade etmek veya ofisinize
randevuyla gelen biriyle toplantidayken telefon gorismeleri yapmak toplantida bulunanlara
veya ziyaretcinize saygisiziktir. Saygisiz insanlar telefon goriismeleriyle diger insanlann

zamanlarini boguna harcarlar, 6zellikle telefonda uzun uzun konusuyorlarsa .

Toplantiya girmeden once eZer telefonunuzu aktarabileceginiz bir yer varsa
telefonunuzu aktarin ve sadece acil durumlarda size telefon baglanmasim soyleyin. Eger
telefoniara cevap vermek mecburiyetindeyseniz, toplantida bulunanlardan miisaade isteyin ve
gorigmenizi kisa kesin. Ancak telefon goriigmeniz toplantt konusuyla ilgiliyse tabii ki kisa

kesilmez'®?.

"3 TEL 5.2,
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Insanlart baskalarmin 6niinde elestirmek: Akilli antrenérler oyuncularinin hatalarini
herkesin oniinde kesinlikle elestirmezler. Ciinkii antrenorler bu tiir davraniglarin oyuncunun
moralini bozacagim ve diger oyuncularin da kendilerine olan giivenini kaybedeceklerini
bilirler. Tabii bu da uzun vadede takimin gabalarinin bosa gitmesine neden olacaktir. Kendi
bilgilerinizle digerlerine gosteris yapmayin veya inanlarin duygulariyla oynamayin. Bu tur

seyler profesyonelce olmayip, dusiincesizlik ve iletisim hatalarint gosterir' 4,

Takim uyelerinin fikirlerini kiigiimsemekten veya onlari bagkalarimin yaninda
elestirmekten kagimn. Eger faydali olamayan bir fikir ortaya atilirsa, konuyu bir yere not alin
ve “Bu konuda disiinmek istiyorum, daha sonra bir araya gelip bu konuyu tekrar goriigelim”

k> N3

deyin, ancak fikir hakkindaki diisiinceleriniz “higbir ise yaramaz” “umurumda degil” gibi
olumsuz bir seyler de olsa kesinlikle bu sozler telafuz etmeyin. Fikirin sahibiyle yalniz
kaldiginizda konuyla ilgili diisiincelerinizi kirici olmayan bir dille anlatin. Aksi takdir herkesin

yaninda onu kugiiltmis olursunuz.

Insanlarin konusmalarim bélmek: Takim calismast kavramu herkesin fikirlerinin ve
onerilerinin agik¢a soylenmesi ve dinlenmesine dayanir. Insanlarin konugmalarini yarida
kesmek, bu kisinin soyleyecegi seyleri zaten bildiginizi ve onu daha fazla dinlemeye gerek
olmadig1 mesajim verir. Sozii kesilen kisi sizin davramisimizi “Benim soyleyeceklerim senin
soyleyeceklerinden daha onemli dolayistyla seni daha fazla dinlemeyecegim” olarak algilarlar.
Bunun sonucunda da takim iiyeleri kendilerini degerli bir takim eleman olarak algilamalarina

neden olan fikir ve onerilerini soylemekten kaginurlar.

Eger insanlarin sozlerini kesme gibi bir huyunuz varsa, kendinizi tutmayr ve sabirlt
olmay: Ggrenmelisiniz. Eger konugmamn sonuglanm bilseniz dahi yanhs yere nokta
koymadan konusam dinlerseniz kibar bir dinleyici oldugunuzu gostermis olursunuz. Aymt
zaman da sozsiiz iletisim isaretlerine de, (saate bakmak, bakiglarimzi odanin icinde bagka
seylere vermek gibi) dikkat etmelisiniz. Bunlar da insanlara konugmacimn soylemek

istediklerini dinlemek istemediginizi ve sizin sikildiginiz mesajin verir.

14 TEL s.3.
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Ancak tim bunlar konugmalari hig bir zaman bolmeyeceksiniz anlamina gelmez.
Bazen hig bir faydast olmayan konularin konusuldugu da olur bu durumlarda konusmay:

kesmek mecburiyetindesiniz tabii ki, ancak konusmalari keserken cok dikkath olmaniz

gerektigini unutmayin.

Konusmaniz i¢in dziir dilemek: Eger konugmalariniza devamli “soylemek istedigim sadece
su ...” “sadece sunu demek istemigtim” gibi sozlerle basliyorsaniz, fikirlerinizi digerlerine
kabul ettirme sansizi biraz zedelemis olursunuz. Bu iletisim hatas: dinleyicilere
konusmacinin kendine fazla giiveni olmadifi mesajim verir'”. Konusmalarimizi teybe
kaydedin ve bu sozleri silerek konugmanizin geri kalan kismini dinleyin, goreceksiniz ki
konusmalarimz simdi daha etkili olacaktir. Bir dahaki sefere konusma yaparken bu tir sozleri

atlayin ve direk konuya girin.

Tartismalarda mantikhi davranamamak: Cok az hata koti bir mantik kadar iletisim
becerilerinin - zayifligimt  vurgular. Aklimza ilk gelen seyleri soylerseniz, konudan

116

uzaklagirsaniz dinleyicilerin ve okuyucularin kafalarim kanstirnirsimiz' °. Bu da zaman kaybina

neden oldugu gibi dinleyicileri sikintiya sokar.

Kendinizi konuyla ilgili tutmak igin konusmaya baslamadan 6nce sdylemek istediginiz
seylerin genel bir tamimim kafanizda belirleyin. Eger bir sunu yapacaksimiz bunun ne kadar
siirecegini ve konuyu takim {iyelerine veya dinleyicilerinize sdyleyin. Ornek: “Miisteriye bagl
pazarlama sistemine gegmemiz igin size bes sebep sunacagim bu sunu 15 dakika siirecektir”.
Bundan onra bes sebebi agiklayin ve konuyu 6zetleyerek konugmanmzi bitirin. Gazeteciler
buna “Soylemek istediklerinizi soylemek, sdylediklerinizi tekrarlamak, ve ne soylediginizi

tekrar soylemek” deﬂer.

Suglay:c1 olmak: Islerimiz yolunda gitmedigi zamanlarda bazen bu islerle hig ilgisi olmayan

ama ¢evremizde bulunan insanlan suglariz. Takim galigmalarinda kendi sinirlerinizi takim

5 TELs.3.
16 TE] s.4.
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uyelerine dogrultmaktan kagiin. Takim calismalarinda ba§ar1h olma sanst takim uUyeleri
birbirlerini destekledikleri zaman daha kuvvetlidir. Takim uyelert arasindaki gereksiz

gatismalar mag1 kaybetmenize neden olacak yanlis oyunlara neden olabilirler.

Bu her zaman kolay olmaz, ancak takim iiyelerinin neden olmadigr konularda

suglamaktan kaginmalisiiz. “Ben” “siz veya “her zaman” “asla” “hi¢ kimse” veya

“higbirsey” kelimeleri kullanmaktan kaginin. Bunlar suglayici kelimelerdir.

Ornek: “Burada hig kimse benim soylediklerimi dikkate almiyor”

Aym zamanda viicut diline dikkat edin, baskalartyla konusurken kaslarimzi ¢atmayin,
olumsuz sinyaller vermekten kaginin. Takim iyelerinin sizin tarafinizda oldugunu ve
genellikle iyi bir iy ¢ikarmaya ¢aligtiklarini unutmaym. Kendi problemleriniz icin takim

tyelerini “giinah kegisi” yapmayn.

Iletisimde benmerkezci olmak: Bazen yazilarmiz veya konusmalarimz elestirildiginde
savunucu, hatta alingan olursunuz. Bu yazilanniz konusunda gok benmerkezci oldugunuzdan
olusur. Yazilarimzi, sununuzu, her ne olursa olsun ¢iktiniz1 sizin bir ifade tarziniz olarak
degil de sizi yansitan bir ayna olarak goriirsiiniz. Beyin firtinasi yaptiginiz zaman ne
oldugunu bir dusinin, rettiginiz fikirlerin tamami Academy 6diline layik gériilmez. Bazi

fikirleriniz digerlerinden daha iyidir'"".

Eger birisi sizin yazdigiz birgeyi degistirmenizi istiyorsa bu size kars: yapilan bir
saldir degil bir 6neridir. Bunu boyle kabul ederseniz benmerkezcilikten kurtulmus olursunuz.
Ne zaman yazdigmz bir seyi birilerinin gozden gegirmelerini istersiniz, bu kisilerin yazimzda
- bir takim degisiklikler isteyecekleri gergegini de unutmamalisiniz. Siz de dahil olmak {izere
insanlar karsidakilerine yazilarini ne kadar iyi incelediklerini géstermek igin bu tiir énerilerde

bulunurlar.

"7 TELs.5.
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Anlagmazhiklarda anlasmak: Zaman zaman takim iyelerinizle anlasmazliga girmemek

takimi yanhs yola yonlendirecegi igin anlasmazliklara girersinizz Bu durumlarda sunlan

aklimizdan ¢ikarmayin:

Yapilan islem veya alinan karar organizasyonun yararina olmadigt zamanlarda “Bu
teklifiniz bu sirkette higbir zaman ise yaramaz” yerine “Elimdeki verilere gore bu yonde
calisma yaparsak takimu bir takim problemlerin i¢ine sokabiliriz, simdi bu verileri sizlerle

paylagmak istiyorum” gibi ciimleler kullanin.

Ilk 6nce tebrik et sonra tartis: “Oneriniz giizel ve ise yarayabilir, bu konuda benimde

sizinki kadar islevsel bir 6nerim var...” ciimlesi olumlu sonuglar getirir.

Sabit fikirli olmak: Eger diger fikirleri ve onerileri gérmezlikten gelir veya yeniliklere agik
olmazsaniz takiminizin basarili olma sansina zarar verebilirsiniz. Bu durumda takim iyeleri

duygusallagir, stkintiya hatta catismalara girebilirler'.

Ornek: Yeni irinin devreye girmesi igin bir plan hazirladiiiz ve bu plam herkesle
paylasmak igin sabirsizlaniyorsunuz, ancak toplantiya geldiginizde digerlerinin de alternatif
planlar Gizerinde ¢aligmg olduklarim goriiyorsunuz. Hayal kirikligina ugramus bir halde red
edilen projeniz etrafinda bir siper olusturup konusmay:r benim projem, diger projeler
etrafinda  bir tartismaya dondstiriirsiniz. Bu da hem takimmzin  hem de

organizasyonunuzun zararina olur.

Bu tir problemlerin istesinden gelemezseniz, takimmizin basarili olma sansini
azaltirsiniz. Bazen sahadaki oyuncu karsi takimin zayif yoniini antrenorden daha iyi gorur.
Oyuncularii dinleyen ve karsi tarafin zayif yoninii degerlendiren antrendr takimin oyunu
kazanmasina yardime: olabilir. Oyunculari dinlemeyen antrenérse takimin sayi yapma firsatini

kagirmasina neden olur.

1% TEJ, s.6.
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Her plant test etmek igin ekibinizle beraber bir soru listesi hazirlayin. Listenize ilave
etmek isteyebileceginiz bazi basit sorular asagida verilmistir.
- Plan nedir?
- Plani destekleyecek islemler nelerdir?
- Bu plani neden oneriyorsunuz?
- Hedefler neler?
- Bu planin maliyeti ne olur?
- Plam uygulamak icin gerekli olacak kaynaklar nelerdir? (para, insan, makine, vs.) bunlan
saglayabilir miyiz?
Bu sorularin cevaplari veya cevapsiz kalmalari 6nerilen planlari red etmeniz veya Oneren

kigsiden daha fazla bilgi toplamasini isteminiz igin size yardimcs olacaktir.

Takim halinde ogrenme diizenli bir pratigi gerektirir. Ama yonetim takimlan
genellikle bundan yoksundur. Elbette bunlarda soyut, entellektuel fikir tartigmalari vardir,
birgok takim iiyesi birbirlerinin entellektiiel kanilarint 6grenir, ogu kez fazlasiyla iyi dgrenir .
Ama ortada bir storyboard’a veya bir provaya benzer birsey yoktur takim galigmasinin
baglica wrini spesifik durumlar hakkinda alinan kararlardir. Cogukez bu kararlar dar
zamanda alinir ve alinir alinmaz da nihai karar haline gelir. Kararlar denenmez, daha da
kotist farkl kararlarin hikmeti tizerine akil siizgecinden gegirilmis degerlendirmeler yapacak

pek firsat da yoktur'"

5.2.Takim Uyeleri Tarafindan Belirlenmis Dogal Liderlik

ABD’deki modern organizasyonlar, nicelik ve niteligin dismesi, calisan
memnuniyetsizligi , devirin ve devamsizigin yiksek diizeyleri ve amaca zaran dokunan
calisan davranisi gibi pek ¢ok problemlerle kargilagirlar. Yeni yaklagimlara artan birbirine
bagimlilik, karmagiklik ve bu organizasyonlarm gevresindeki belirsizlik ile ilgilenmek i¢in

gereksinim duyulmaktadir.

9 peter M.SENGE(Cev.Aysegiil ILDENIZ-Ahmet DOGUKAN), Besinci Disiplin, Yapi Kredi Ya,
4 Baski, Istanbul, 1997, 5.282.

82



Bu meydan okumalarla kargilasmaya olan oldukga ilging bir yaklasim, otonom veya
kendi kendini yonetmis olan ¢aligma takimlanmin kullammudir. Hackman, kendi kendini
yoneten caligma takimlarinin ¢ogunlukla “goreceli olarak tam bir gorevi; her biri takim
goérevine uygun bir yetenegi, ¢alisanlarin galisma metodlari, gorev programlar ve tyelerin
degisik gorevlere tahsisi gibi kararlardaki kigisel yetkilerini; ve bir biitiin olarak taklmmv
performansi igin bedeli ve geribeslemeyi” kapsadigint ileri siirmiistiir. Kendi kendini yoneten
takimlarin kullamimi, ¢aligmanin yurGtiilmesinin bireysel metodlarindan takim metodlarma
dogru odaklanmada bir degisikligi gerektirirler. Bu degisikligi yapmanin mantigi, “bir takim
kaynaklarmi, ¢aligma sartlarindaki toplam varyansla ilgilenmesi gerektigi zamanda ve yerde
her biri varyansin bir bolimii olarak tayin edilen bireylerinin bir toplaminda olabildiginden

daha etkili bir sekilde tahsis edebilir nermesi”’nden dogan bir sonug olarak tanimlanmugtir'?’.

Caliganlar kendi kendini yoneten bir takimin iyeleri oldugunda, onlar, galigma
rollerini, degerlerinin terimlerinde spesifik bir iliskide olandan daha ¢ok, grubun baglica
gorevine katkida bulunan kimseler olarak tanimlamaya yonelirler. Bir tahmine gore ABD’de
¢ yiiz imalatg1 isletmeye karsilik ikisi, yitkksek dereceli bir katihmei yaklagimin bir tiirevini
kullantyor goériinmektedir. Ek olarak, Manz ve Angle tarafindan galisilan sigorta firmasi
(1986) gibi bu yaklagimin bir varyasyonuna dayanan diger, imalatgi organizasyonlar vardr.
Otonom veya kendi kendini yénetmis c¢alisma takimlar diye adlandirlmis bu taklmlar,
¢aligma takimi diizeyinde karar verme ozerkliginde ve davramgsal kontrolde yuksek bir
derece yaratma tesebbiisii tarafindan esas olarak karakterize edilmis ¢aligma yenilikleridir.
Sonug olarak, ¢ok daha genis bir vurgu takimin digindan ¢ok, igindeki kontrol iizerinde
yapilir. Bu takimlarin prodiiktiviteyi veya basitge ¢aliyma hayatinin calisan kalitesini
gelistirmek igin kurulup kurulmadigi konusunda biraz tartigma vardir, en sonunda bu
yaklasimi segen yonetim karar alicilanimin gelistirilmis prodiktivitenin kesin hedeflerine, daha

1yl kaliteye ve azaltilmis ¢atigmaya sahiptir.

120 Charles C.MANZ- Henry P.SIMS, “Leading Workers to Lead Themselves: The External

Leadership of Self-Managig Work Teams”, ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY, S.32,
1987,s.100.
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Bilim adamlan takim yaklagimi kullanan organizasyonlara sinirlanmig girise sahip
olmugtur, ve bazen onlara girig verildiginde o, onun hakkinda higbir yayn ya da yaz
olmamas: gartiyladir. Walton, Trist, Susman ve Brown , Poza ve Markus’un ¢alismast ve
Cummings ve Malloy tarafindan yeniden incelenmis olan diger bazi projeler harig, goreceli

olarak kiiguik bilimsel ¢aligma kendi kendini yoneten takimlar i¢in yayimlanmugtir.

Kendi kendini yoneten takim galigma sistemine gore organize edilmis kugik pargali
imalat isletmesinde, takimlarimin digsal liderinin rolt Gzerinde ¢aligma yapilmustir. Ana amag,
uygun lider davraniglarim teshis etmek, bu durumdaki bu davramglarin dlgiilerini gelistirmek
ve bu lider davramglarimin lider etkililigi derecelendirmeleriyle nasil iligkilendirildigi tizerinde

ilk verileri toplamakt1'*

Planh sistemlerde, elverigli takim liderleri ¢ kritik kontrol fonksiyonlarinin
uygulanmasinda ustalasmalidirlar'*;
~ Takim elemanlarinin ¢aligmalarimi idare etmek
— Arkadaglarimin takim amaglari ile uyum iginde oldugunu izlemek

~ Takim amaglarindan uzaklasan her tiirlii davramigt ortadan kaldirmak

Arastirma literatiiriinde liderlik etkililigi kavram kriter olarak segilmis olan, sonug
gesitlerine —drnegin, astlann liderden memnuniyeti, astlarin takim hedeflerine baghiligs, takim
devamliligs vb.- dayanarak bir galismadan digerine fark etmistir. Liderin etkililiginin sikga
kullanilan bir dlgisi, liderin takiminin, ne derecede isini iyi yaptig: ve hedeflerine ulastigidir.
Fakat Cartwright ve Zander’in isaret ettigi gibi , basitge iyi liderler temin ederek takimlarin
etkili olabilecegi inanci, aragtirma bulgularimin gostermistir ki epey safga bir gorugtir.
Aslinda liderin yamsira ¢alisma gevresi ve takim tyelerinin birbirleri arasindaki etkilesim de

takim basarisinda 6nemli etkenlerdir.

"*! MANZ-SIMS, 5.107.

122 James R. BARKER, Communal-Rational Authority, Control and Self Managing Tcams:
Implications for Leadership, The Socicty for Organizational Lcarning, 1997, internet:
learning. mit.cdu/res/kr/barker-abstract.html.
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Takim lideri, takim iginde, takiminn kendi kendini organize etmesini kolaylagtiran ve
materyallerin uygunlugundan emin olan ek bir takim iiyesi gibi hizmet eder. Koordinatériin,
takiminn diginda, takiminn kendi kendini yonetmesini saglamast igin temel bir sorumlulugu

vardir ve o, bu sonuca gelebilmek igin ¢esitli kendi kendine yonetim lideri davraniglarint

kullanur.

Bu sistemin bir biitin olarak etkili olup olmadigini arastirmak igin spesifik nicel
verilere sahip degilken, sirket memurlan ile yapilan konugmalardan saglanmug olan informel
bilgiler, produktivitenin, ayni teknolojide daha geleneksel yonetim metodlart kullanan diger
isletmelerle kargilagtiriidiinda, “anlamli bir sekilde %20’den daha fazla” arttigina isaret etti.
Yonetimle yapilan tartigmalar, kalite, devir ve memnuniyet hakkindaki benzer olumlu
kargillastirmalant da agiga vurmustur. Personel devri konusunda, 6rnegin, sorusturmalara
karsilik olarak, igletmedeki bir yonetici, aynlmayi tercih etmis olan caliganlart bir elin
parmaklar kadar saydi. Sirket, ashnda organizasyonun her yerinde devamli olarak benzer

kendi kendine yonetim sistemlerint yayginiastirmay: deniyor.
y yayginiag y Y

Bu ¢alisma tamamiyla, kendi kendini yoneten takimlarin digsal liderleri igin mesru bir
rolin bulundugunu ve bunun geleneksel liderlik roliinden oldukg¢a farkli oldugunu ileri stirer.
Genelde, hem nitel veriler, hem de nicel analizler, kendi kendine yonetim lideri
davraniglarinin, genellikle takim durumlarindaki digsal lider etkililiginin 6nemli gostergelerini
temsil ettigini, bu lider davramglarinin, daha geleneksel liderligin veya sosyoteknik sistem
liderinin davramglarinin  {izerindeki anlamli bir ek ©6nemlilige sahip oldugu delilinin
bulundugunu, bu kendi kendine yonetim lider davraniglarint agiklayan vasitanin takim tyeleri
ozellikle i¢ takim liderleri ile olan birebir bireysel iletisimden gegtigini, ve en 6nemli kendi
kendine yonetim takim lideri davramslarinin, “kendi kendini desteklemeyi tesvik etme” ve

“kendi kendini gozlemlemeyi / degerlendirmeyi tesvik etme” oldugunu ileri sirerler'®.

12 MANZ-SIMS, s.111.
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5.3. Ust Yonetimin Kendi Kendini Yéneten Takimlarin Yapilanmasina Inanci

ve Destegi

Aktivitelere sonuglarmis gibi odaklanmak, bu programlarin bolim miidirleri
tarafindan degil de yonetimdeki uzmanlar, harici danigmanlar veya bagka uzmanlar tarafindan
dizayn edilmesinden kaynaklanir. Genellikle yoneticiler gelistirme konusunda kendi fikirleri
tukendi3i zaman, harici danigmanlara bagvururlar. Dolayistyla st diizey gelistirme uzmanlar
ve kalite takimlarimin Toplam Kalite, Reenginering ve bunun gibi Aktivite Merkezli
tyilestirme ve gelistirme programlarimi hevesle ve sevkle anlatarak, sadece programlara
sadakat ve yatinm karsiliginda muazzam sonuglar vaad etmeleri kargisinda, yoneticiler bu

kisileri kollarin agarak karsilarlar'>*.

Ancak bu gelistirme uzmanlarinin biyik ¢ogunlugunun yetenegi, firmaya bir paket
programinin bazi pargalarini veya tamami uygulamakla simirlidir ki bu programlarin gok azt
belirli sonuglara ulagmay: amaglar. Bu uzinanlar, egitimler dizayn ederler, kendi kendilerini
yoneten takimlar olustururlar, kaliteyi 6lgmek igin yeni ol¢tim sistemleri gelistirirler, Baldrige
odiliinii kazanmak i¢in kampanyalar organize ederler. Ust diizey yoneticiler de tiim bu
aktivitelere igtenlikle katilarak kendilerini en azindan o zaman zarfinda gergek bir

performansi gelistirme derdinden kurtarirlar.

Ust diizey uzmanlarca baglatilan bu tir performans gelistirme programlarinin
sonuglarmin  verimli olacagi konusundaki yararsiz beklentiler, Harvard Isletme Okulu
tarafindan Michael Beer’in baskanhginda yapilan bir galigmada vurgulanmugtir. Bu ¢alismada,
bircok firmada uygulanan ve bir kisimin basanli, bir kismininsa basarisiz oldugu genis ¢aplt
sirket degisim programlari analiz edilmistir. Calisma sonucunda Ust duzey uzman takimlari
tarafindan uygulamaya konulan sirket gapindaki gelistirme programlarinin bagarili sonuglara

ulasmadig goralmustiir. Bu ¢aligmada gorev alan yazarlann renkli bir sekilde ifade ettikleri

124 TEI Egitim Notlari, Ya.No:4,1996,5.3-4.
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gibi “Sonuglar tizerinde ¢ok az olumlu etkisi olan gelistirme programlari, sahaya dalga dalga

yayildilar”.

5.3.1. Takim Basansina Katkida Bulunan Faktorler

Ust Yonetim Destegi: Ust yonetim karan ve takimlarin tiim basarist arasinda giigli bir
korelasyon bulundu. Yoneticiler ve beyaz yakali galisanlar, (st yonetimden, yonetici

olmayanlara ve mavi yakali ¢aliganlara gore daha az destek aldilar.

Egitim: Gozlemin basindan sonuna temelinde yatan, tutarli bir konu, takim Gyelerinin
egitimin takim basarisi i¢in anahtar olduguna olan giigli inanciydir. Aslinda, efitim almig
olan takim tyeleri, takimlan egitim almamis olanlardan daha anlaml tiyeleri, takimlar egitim

almamis olanlardan daha anlamli bir sekilde takimlarinin performansini degerlerler.

Goniilli Katthm: Takimlarin tim basarisi, tyelerinin kendi hiir iradeleri ile katildig
takimlarda anlamh bir sekilde daha yiiksektir. Gonilli takimlar daha gok motive edilirler ve

beklendigi gibi, daha yluksek dizeylerde ¢alisirlar.

Pek ¢ok organizasyon, takim bazli bir yapiya gegiyor oldugu igin, bu bulgu,
takimlardaki goniillii ve zorunlu katilim arasindaki farklarin, dahili iletisim faaliyetleri, ticret

. Ce . ] .o . . RO . 125
ve diger alanlarda minimize edilmesi veya elimine edilmesi gerektigini 6ne siirer™™ .

Bir anlamda, baslangigtaki herhangi bir temel degisim, yonetim destegine, egitime ve
alisanlarin katilima istekliligine gereksinim duyacagi igin, takim basarist konusundaki
gozlem bulgularinin hepsi bu kadar sagirtict olmayabilir. Daha dogrusu bu sonuglar, bizim
heniiz neyi 6nemli olarak bilmekte oldugumuzu teyit eder. Sirket yoneticileri ve insan
kaynaklar1 yoneticileri igin kritik bilginin ne olabilecegi, onlarn takimlari basariya ulagma

yolunda destekleyebildikleri spesifik yollardir.

15 Amy KATZ, “Team Members Speak Out”, JOURNAL FOR QUALITY' AND PARTICIPATION,
September,1995,5.79.
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8.3.2. Takim Basarisin1 Engelleyen Sebepler

Tepki verenler tarafindan son derece sik hatirlatilan problemler, yetersiz kaynaklart
ve toplantilar igin zaman yoklugunu, koordine edilmis ¢alisma talimatlarimin yoklugunu
kapsarlar. Genelde bu engellerin hizmet firmalarindaki takimlar igin trin bazh

firmalardakilerden daha biiytk bir problem yarattigi konusulur.
5.3.3. Hizmet Firmalarinda Goriisme Zamani

Gorigmeler igin zaman yoklugu, 6zellikle hizmet firmalarinda (Hizmet organizasyonu
olmayanlarin %36’sina karsilik, %63’iinde) bir problemdir. Kugiik igyerleri en ¢ok karar
veren otoritenin yokluguyla ugragirlar. Bu savas, otoritenin kigiikk organizasyonlarin
tepesinde daha gok merkezilestigini ve bu giicit paylagan direncin oldugunu ifade eder veya
o, sirket ofislerinin karar almay1 kontrol ettigini ve igyerlerinin karar almayi takimlara transfer

eden otoriteye sahip olmadigin ileri siirebilir'*’.

Farkli tesislerden veya igyerlerinden iiyeleriyle takimlarin 6zgiin problemleri vardir.
Onlarin aralarinda baslica olanlari, kuralc: bir temelde iletisim kurmanin zorlugu (%61),

tarifeleri koordine etmede yetersizlik (%58), ve yiiz yuze goriigmenin maliyetidir (%51).

Ust Diizey Taahhiidiiniin Eksikligi: Daha st diizey yonetim yiikleniminin yoklugu takim
iiyelerinin, ozellikle takimlarda isbirligi yapan beyaz yakali ¢aliganlar ve yoneticilerle gok
fazla ugrasmasmna da neden olur. Mavi yakali takim iyeleri, organizasyonlarimn st
yonetiminin, onlarin beyaz yakali tamamlayicilarindan daha ok baglantili oldugunu sezerler.
Ust yonetim desteginin yokluguna isaret eden takim iiyeleri, onlarin yonetiminin takimlara:

- Herhangi bir karar verme otoritesi (%61)

- Eger varsa, az odillia (%57)

- Yetersiz kaynaklari saglamayr 6nermeye isteksiz gorindugini belirtti.

126 KATZ, 5.80.
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5.3.4. Oneriler

Enteresan bir gekilde, aragtirma, takim bagarist i¢in temel engeller oldugu kabul edilen

pek ¢ok faktoriin, takim iyelerinin dikkate deger esnekligi dogrultusunda yeniliyor oldugunu

agiga vurdu. Buna gergek bir art1 olarak bakilabilir. Her nasilsa, ¢aligma yoneticiler ve insan

kaynaklari pratisyenleri i¢in 6nemli baz1 sonuglara varir'*’:

1.

Takimlara prodiiktivite baglarda kétiye gitse bile, 6grenme igin ve gorusmeler igin daha
¢ok zaman verilmelidir.

Organizasyonlar, takimlarda goniillii ve zorunlu katiim arasindaki ve takim galigmasina
karsilik kuralli ¢alismanin ne oldugu arasindaki farkliliklari minimize etmelidir.

Uygunsuz ve etkisiz goriismelerden ortaya g¢ikan 6nemli gerginlik nedeniyle, takim
liderleri, problemler ortaya giktiginda gabucak araya girmelidirler...

Adil olmayan isboliimii belirlemek ve takim yaraticiigint artrmak igin firmalar, daha ¢ok
gecici ve sozlesmelt ¢alisan kullanmayi dikkate almalidirlar.

Isgiiciinin azaltilmasi, kendi iginde onemli bir gerginlik habercisi olurken, kazanilacak
artilar vardir. Takim iyeleri, yeni beceriler ogrenmek igin, takim tyeleri ve diger
meslektaslar arasinda igbirligini artirmak igin, ve takimin hem igerisinde, hem de otesinde
iletisimi gelistirmek igin olanaklardan yararlanabilirler.

Calismanin gosterdigi gibi, bastan basa Kuzey Amerika’daki takimlar, sezilen bir kaynak
yoklugunun sicakh@im hissediyorlar. Yetersiz kaynaklar eninde sonunda, bir takimin
devam eden gelisimini ve basarnisim engelleyebilir. Bunun igin, organizasyonlarin
takimlarin gereksinim duymakta oldugu insan ve finansal kaynaklarin tiplerini teshis

etmesi ve onlar1 takimlara uygun bir temelde saglamas: zorunludur.

127

KATZ, s.81.
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UCUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEIYDEKI KENDI KENDINi YONETEN
TAKIMLARIN UYGULAMALARININ INCELENMESI

1. TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI)’NIN TANITIMI

1.1. TEPnin Kurulusu ve Ortaklik Yapisi

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI) Tiirk Ortaklar (%53.78) ve General Electric
(GE) (%46.22) arasinda, 1985 yilinda ortaklik anlasmastyla kurulmug bir Anonim Sirkettir.
Bir “Joint Venture” sirket olan TEI’nin Tiirk ortaklari; TUSAS-Tirk Ugak Sanayii A.S.
(%50.52), Turk Silahli Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi (%3.02) ve Tirk Hava kurumu
(%0.24) dur.

Sirketin konusu ugak motorlarinin ve diger gaz turbinli motorlarin arastirma ve
gelistirilmesi, dizaym ve imalatidir. Sirketin amaci Tirk Hava Kuvvetleri igin F110
motorlarinin ortak tretimi, bu motorlarin modifikasyon ve modernizesi, bir tiretim tesisi ve
¢alisanlar i¢in sosyal konut ingasi da dahil olmak tizere bir tesis kurulmak suretiyle, F110 ve
diger ugak motorlarinin ve gaz turbinli motorlarin ve diger mamullerin Gretim, bakim,
modifikasyon ve modernizesi ve bunlarla ilgili hizmetlerin yapilmast imkanlarmin yaratilmas,
Tirkiye’de modern bir motor endiistrisinin kurulmasi, isletilmesi ve idamesi igin lizumlu
teknolojinin transferi ve bu tesislerin igletilmesi ve idamesi igin gerekli personelin egitimi ve
yukaridaki hususlarin gergeklestirilmesi igin Turk Kanunlar ile igbu Ana Sozlesmenin cevaz

verdigi diger her tiirlii islerin yapilmasidir'®®.

128 Tusag Motor Sanayii A.S.,Ortaklik Anlagmasi, madde:1.
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1.2. General Electric Sirketinin Tamitimi

TEI ortaklarindan olan General Electric sirketi 1878 yilinda Thomas Alva Edison
tarafindan Edison Electric Light Company adiyla kurulmustur. Sirket 1892 yilinda Thomas-
Houston sirketi ile birleserek General Electric adimi almugtir. Bu yillarda GE’nin faaliyet alam
elektrikle aydinlatma ve elektrik tretimi olmustur. General Electric sirketi 1942 yilinda ilk
Amerikan jet motorunu uretmigtir. Guniimiizde de halen F-4 Phantom savas ugaklarinda

kullaniimakta olan J-79 motoru ise ilk olarak 1954 yilinda tretilmistir. '*°

1992 yilindaki General Electric girketi faaliyet alanlar
Finansal servisler: Kredi kartlari, leasing, sigortacilik, yatirim bankaciligt
Bilgi Islem servisieri: Elektronik mesaj, data sebeke sistemleri, data kayit ve okuma
NBC: Televizyon sebekesi, televizyon programlart yapimi, kablolu yayin hizmetleri
Uzay ve Havacilik: Elektronik, aviyonik sistemleri, radarlar, sonarlar, haberlesme
uydulari, ugus similatorleri, destek software’leri, askeri teghizat ve hizmetler
Ugak Motorlari: Sivil ve askeri ugaklar ve helikopterler igin jet motorlart ve pargalari,
gemi motorlan ve endustriyel gii¢ tirbinleri
Tibbi Sistemler: MR manyetik rezonans, CAT scanner’ler, rontgen sistemleri, ultrason
sistemleri, nikleer goriintilleme
Plastikler: Termoplastikler, silikonlar, regineler, yapay elmaslar
Ev aletleri: Buzdolaplari, bulagtk makinalari, gamagir makinalari, mikrodalga firnlar
Elektrik Dagitimi ve Kontrol: Devre Kkesiciler, kontroller, fabrika otomasyon sistemleri
Endiistriyel Giig Sistemleri: Buhar ve gaz tirbinleri, jeneratorler, trafolar, niikleer yakit
ve sistemleri
Aydinlatma: Her tirli elektrik ampiilleri, elektrik tesisati araglari, quarz trtinler
Motorlar: Agir sanayi, ev aletleri, otomotiv, iklimlendirme ve isitma igin elektrik

motorlar

'®Noel M. TICHY, Stratford SHERMAN, Control Your Destiny or Someone Else Will - How General

Electric is Revolutionizing the Art of Management, (HarperCollins Publishers 1995), s. 16.
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— Ulasim sistemleri: Lokomotifler, elektrikli ulasim araglari

konularim kapsamaktadir.™

Fortune dergisinin yaptig1 siralamaya gore General Electric diinyamin besinci bityiik
sirketidir , 79 milyar dolarin tizerinde ciroya sahiptir ve borsa degeri agisindan 200 milyar

dolarla birinci siradadir. !

1.3. Sirketin Yapisi

Sirket 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tegvik Kanunu uyarinca ve Tirk Ticaret

Kanunu hikiimlerine gore bir Anonim Sirket olarak kurulmugtur.

1.3.1. Yonetim Kurulu

Sirket yedi liyeden meydana gelen bir Yonetim Kurulu tarafindan yonetilir. Bu
tyelerden dordi Tirk Ugak Sanayii A.S.’ni temsilen onun tarafindan gosterilen adaylar
arasindan, Milli Savunma Bakani’nin da goriisii alinmak suretiyle; ti¢ii General Electric
firmasint temsilen ve onun tarafindan gosterilen adaylar arasindan segilir. Her yil bir taraftan
olmak tzere degisen bir Uiyenin yarusira biri Tirk ve digeri GE’den olan devaml iki tye
vardir. Yonetim Kurulu Bagkami Tirk Ugak Sanayii A.S.’ni temsil eden Yonetim Kurulu

tiyeleri arasindan segilir.

1.3.2. icra Komitesi

Yonetim Kurulu, sirket islerinin yiiriitiilmesini ve temsil yetkisini bir Icra Komitesi’ne
ve Sirket Miidiirii’ne devredebilir. Icra Komitesi, Yonetim Kurulu Baskami, Sirket Muduiri
ve GE-temsilcisi olmak izere 3 iiyeden meydana gelir. GE adaymin ayni zamanda genel

midir oldugu donemde yonetim kurulu iiyeleri arasindan segilen igunci tye her yil

0 TICHY-SHERMAN, On. ver. s. 252
! Mine KILIC, Six Sigma'yla Sifir Hataya, (Kariyer Diinyas, Aralik 1997) S. 72.
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donigimlii olarak GE ve TUSAS tarafindan aday gosterilmektedir. GE adayiin genel

miidiir olmadig daha sonraki siirelerde tigtincii aday GE tarafindan 6nerilmektedir.

1.4. TED nin Uretim Konusu

Eskisehir’de 506.000 metrekare alan iizerinde kurulan ve 50.000 metrekare kapali
alana sahip olan TEI’nin baglangi¢ hedefleri; ugak motor iiretim teknolojisi transferi, ugak
motor pargas! uretim kabiliyetinin kazamilmasi ve F110-GE-100 Motor Montaj ve Test
kabiliyetlerinin olugturulmasi, baslangic iretim hedefleri ise; 163 adet F110-GE-100
motorunun montaj, test ve 1994 yilina kadar Tirk Hava Kuvvetlerine teslimi, 173 set, 12

degisik F110-GE-100 motor aksaminin 1990 yilina kadar ortak tiretimi olarak belirlenmistir.

1985-1987 yillarinda iretim tesislerinin tamamlanmasimni miteakip, ilk motor ve
motor aksamlarmin sevkiyatim 1987’ de gergeklestiren TEI, 1989 yili sonuna kadar 63 motor

ve 2400 motor aksaminin Uretimini tamamlamig ve biiytime siirecine gegmistir.

1.S. Bilyiime Donemi

Gegtigimiz on yil igerisinde TEI, fevkalade iyi egitilmis, cok yonlu bir sirket olarak,
kendi kendine yeten ve diinya ¢apinda rekabet eden bir konuma gelmistir. Baslangigta F-16
ugaklarimin motor montaji TED’ nin is hacmi iginde %75 yer tutarken, bugiin artan ve

¢esitlenen is hacmi i¢inde sadece %5 pay almaktadir.

TEI bugiin, basta F-16 Savagan Sahin ve F-4 Fantom savas ugaklart olmak Uzere,
mubhtelif savas ucaklari, gaz tiirbinleri ve Boeing, Airbus, MD gibi yolcu ugaklart igin yiiksek
alagimlt talagli imalat ve fabrikasyon motor aksamu tireten, dinya ¢apinda bir tretici olarak

kabul edilmistir.
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Butun teslimat ve kalite taahhiitlerini yerine getirerek TEI, 1994 yili sonuna kadar
38,000°den fazla motor aksamunin ihracatini, 176 adet F110-GE-100 ve 8 adet F110-GE-

129 motorunun Gretimini ger¢eklestirmistir.

TEL bugiin 10 farkli ugak motoru igin 115°den fazla parga iiretmektedir. 1994
yilinda cirosu 24,1 milyon dolar, net kan ise 9,7 milyon dolar olarak gergeklesmistir. Toplam
satiglar igerisinde par¢a imalatinin payi, %65, motor montajin payr %7,2 olarak

gergeklesirken, yedek parga satiginin payt %23,7, diger hizmetler %4,1 oraminda olmustur.

1995’de gergeklesen toplam satig rakamu 30,2 milyon dolardir. TEI ihracatin

oniimiizdeki 5 yilda 60 milyon dolara gikarmay hedeflemektedir.
1.6. Kalite Kontrol ve Uluslararas: Standartlar

TEI’de tretimin her asamasinda yogun bir kalite denetimi uygulanmakta ve tim

faaliyetler uluslararasi havacilik sartnamelerine uygun olarak gergeklestirilmektedir.

“TEI’de Kalite” sistem olarak; Askeri Sartnamelere (MIL-Q-9858 vb.), Miisteri
Sartlarina, Sozlesme Sartlarina uymakta ve NATO-AQAP-4 sartnamelerini karsilamaktadir.

1.7 Motor Montaj Boliimii

TEI'nin yiiksek teknoloji Motor Montaj, Muayene ve Test Tesislerinde; en gelismis
Takim ve Avadanliklar, Hassas Balans Tezgahlari, Laser olgimli Yiiksek Hiz Rotor
Taslama Tezgal ve Elektronik Rotor Olgiim Ekipmani kullanilmaktadir. “Motor Test
Tesisi”, bilgisayarlt veri alma ve degerleme sistemine sahip olup, 100,000 libre tepkiye kadar
bilinen tim motorlarn iniversal test kabiliyetine sahiptir. Otomatik bilgi kayit sistemi,
motorun ¢alismasint izleyerek, performansim devamli olarak degerlendirir.. Uzaktan
kumandali kamera sistemi ise monitorlerden motorun ¢aligmastm bir biitin olarak izleme

olanag: verir. Ayrica turbogart ve turboprop motorlar igin genisleme kapasitesi mevcuttur.
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1.8. TED’nin Sahip Oldugu Basar ve Odiiller

Havacilik endustrisinde givenilir bir iretici olarak yer alan TEI, General Electric
tarafindan “Yan Sanayii Miikemmeliyeti”, “Istatistiksel Operatér Kontrol” ve “Teknik

Liderlik Programi”nin en iyi uygulayicilari (Best Practice) arasinda degerlendirilmistir.

TEI, Tirkiye’de Toplam Kalite galigmalarimi tesvik etmek ve yayginlagtirmak igin
TUSIAD-KalDer tarafindan Toplam Kalite Yonetimini en iyi uygulayan sirketler verilen
Kalite Odiiliiniin ikincisini 1994 yilinda imalat dalinda almustir. Kalite odiili igin kullanilan
kriterler sirasiyla, Musteri tatmini, Siiregler, Faaliyet Sonuglar, Liderlik, Caliganlarin
Tatmini, Calisanlarin Yo6netimi, Kaynaklar, Politika ve Stratejiler ve Toplumsal Etki’dir. Bu
kriterler isletmelerin degerlendirilmesinde, ABD’de Malcolm Baldridge, Japonya’da Deming
ve Avrupa’da Avrupa Kalite Odiliinde oldugu gibi 6nemli ve yaygin bir olgiit olarak

kullanilmaktadir.

TEI, Eskisehir Sanayi Odasinin dizenledigi en iyi teknoloji uygulayicist odiiliini
STEM DRILL prosesi ile kazanmugtir.

1.9. Lider Yetistirme Program

G.E.’nin “Technical Leadership Programi-(TLP)” programi uygulamasi TEI'de 1992
yihnda devreye sokulan bir programdir. Oldukg¢a kapsamli olan TLP progréml uluslararasi
bir nitelikte olup miihendislik, imalat, satis, servis ve satin alma takimlar igin gelecegin
liderlerini yaratmaya yonelik bir projedir. Bu program ile orgitsel gelismeye katkida

bulunmak, gelecegin yoéneticilerini yetistirmek hedeflenmektedir.
TLP iki yil siiren 6gretim ve is bas1 egitim programudir. Iki yil siiresince katilimcilar

en az 3 ayn gorev alaninda rotasyon yaparak diger fonksiyonlari da tamma, yonetimde

tecriibe kazanma olanagim elde etmektedirler. Amaglanan; kendi alanlar icerisinde takim
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ruhuyla calisan ve diger fonksiyonlarla da etkili bir sekilde bitiinlesen diinya 6lgeginde

uzmanlar, liderler yaratmaktir.

Ingilizce olarak verilen programmn birinci asamasini takiben katilimetlar “Technical‘
Leadership Development Course” (TLDC)’ye baslamaktadirlar. Haftada 4 saat olmak iizere
17 hafta siren TLDC, temel liderlik becerilerinden meslek hayatinin yonetimi, iletisim ve
tligki becerileri, sorun ¢ozme, proje yonetimi, siiregleri igermektedir. Katilimcilar bu konular
uzerinde kendilerini gelistirme ve bu konular1 uygulama firsati bulmaktadirlar. TLDC bir simf
egitimi olup, dersleri kurs liderleri vermektedir. 17 Haftalik egitim donemini takiben

katilmecilar 6’sar ay siiren rotasyon gorevlerine baslamaktadirlar.
1.10. Universite-Sanayi isbirligi

Yine ayn yillar igerisinde tilkemizde heniiz yeni olan bu sanayi dalimin gerektirdigi
yetigmis isgct ihtiyacim kargilamak amaciyla niversiteler ile ortak projeler baslatilmistir.
Bu anlamda Anadolu Universitesi Havacilik Yuksek Okulu ogrencilerinden 110 kisiye
“Universite-Sanayii Isbirligi Protokolu” gerevesinde Ingilizce teorik ve pratik egitim
saglanmugtir. Yine aym amagla, Orta Dogu Teknik Universitesi ile yapilan “Isbirligi
Anlagmasi” dogrultusunda her sene konulart TEI tarafindan belirlenen 5 yiiksek lisans

6grencisine projelerini TEI tesislerinde tamamlama imkam saglanmgtir.

1.11. 6 Sigma Seviyesinde Kalite
Hedef ve Uygulama: Bu belgenin amaci, 6 sigma stratejimiz ve 6 sigma’ya ulasma
yontemimiz hakkinda GE ¢apinda genel bir goriig birligi saglamaktir. GE 2000 yilina kadar 6
sigma kalitesine ulagmay1 hedeflemistir. Bu hedefe ulagmak i¢in, GE’de normal bir islemde,

milyonda 3.4’den daha az hata meydana gelmesi gerekir.

1995 yilinda birgok faktoriin bir araya gelmesi sonucunda, GE “Diinya Capinda Kalite”nin

bir sonraki en buyiik hedef ve firsatimiz oldugu kararina vardi.
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- Musterilerimiz kendi miisterilerine sagladiklar kaliteyi arttirmaya caligiren bizden de
daha yiiksek kalite talep ediyorlard:.

- 1995 yilinda yapilan ankete gore, ¢alisanlanimiz daha iyi olabilecegimiz hissediyorlardi.

- Bir ¢ok firmanin (Motorola, Texas Instruments, birkag¢ Japon firmasi ve son zamanlarda
Allied Signal) daha g¢ok miisteri memnuniyeti ve maliyete gore daha fazla tiretkenlik
saglayan bu disiplinli ve ozenli yaklagim sayesinde kalite seviyelerini carpici bir sekilde
yukseltmiglerdi.

- Verimlilik, envanter devri gibi girisimlerimizin birgogundaki gelismeler, islemlerimizdeki

hatalardan dolay: yavaslamaya baglamisti.

Bugunkii katile seviyemizin rakiplerimizle aym veya daha iyi diizeyde oldugu
miisterilerimiz tarafindan soylenmektedir. Kalite gelistirmeye daha 6zenli bir yaklagim
gosterirsek bu konuda gok daha iyi olacagimizi diinyaca tamnmus firmalarin uygulamalari
gostermektedir. Sirket olarak oniimiizdeki en bilyiik firsat “Diinya Capinda Kalite”dir ve

bizler meslek hayatimizin bundan sonraki kisminda 6 Sigma’ya odaklanacagiz.

Hedef: Hedefimiz 6 Sigma seviyesinde kaliteye ulasmaktir. Bu da nicelik olarak normal bir
islemde milyonda, 3.4°den daha az hata olmasidir. Sonu¢ olarak ana islemlerimizin

uygulanmasinda hemen hemen hatasiz olmay: 6grenmemiz gerekmektedir.

Uygulama: Birgok firmanin 10 seneyi agkin bir siiredir 6 Sigma uygulamalari yaptiklari
halde, halen 6 Sigma seviyesine ulasamadiklarinin bilincindeyiz. Bizler, bizden daha énce 6
Sigma uygulamalarina baglayan diger firmalarin kazandiklar tecriibelerden miimkiin oldugu
kadar ¢ok sey ogrenerek ve onlardan faydalanarak 6 Sigma seviyesine daha ¢abuk ulasmay

istiyoruz.

Miicadele ve firsatlarin ¢ok biiyiikk olmasi ve GE iginde yeni bir konu olmasi

nedeniyle bu konuda bilgi kaynag: yaratilmast ve egitim verilmesi gerekmektedir. 6 Sigma
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seviyesinde kaliteye miimkiin oldugunca gabuk ulagilabilmesi iin gerekli olan kaynak, egitim

ve GE vaklasim asagida verilmistir.

Her isletme igin dort ayn bilgi kaynag belirlenmistir. Bunlar:

i. Sampiyonlar (Liderler): Ust diizey yoneticiler 6 Sigma ¢alimalarmin basariya
ulagmasindan sorumludurlar. Sampiyonlar, 6 Sigma uygulanacak projelere kaynak bulurlar,
belirlenmis olanlart onaylarlar ve projenin basariya ulasmasint engelleyen bariyerleri
kaldirirlar. Sampiyonlar igletme Liderine dogrudan bagh olan kisilerden olusur. Bir GE
isletmesinde genellikle 7-10 arasinda sampiyon bulunur. Sampiyonlar igletmede ihtiyag
duyulan imalat ve idari iglemlerle ilgili gelistirme hedeflerini yansitmalidirlar. Sampiyonlarin
zamanlarmin tamamim bu konuya ayirmalari gerekmemekle birlikte, projelerinin bagarik
olmast igin gereken zamani bu ige ayirmalan beklenir.

ii. Uzman Kara Kusaklar: Herseyden 6nce ogretmendirler. Aym zamanda diger Kara
Kusak’lara damigmanhik yaparlar. Uzman Kara kusaklik tam giinliik bir istir ve bu kisilerin
belirlenmesindeki kriter; niceliksel becerilerinin yam sira, egitim ve damgmanlik
yetenekleridir.

iii. Kara Kusaklar: Miisteri memnuniyetine veya verimliligin artmasina etkisi olan temel
islemleri Olgme, analiz etme, gelistirme ve kontrol etme amaciyla kurulan takimlarin
liderleridir. Kara Kusaklar tam giin bu is izerinde galisirlar.

iv. Takim Uyeleri: Kara Kusak projelerinde ¢alisirlar. Projenin hedefine ulasmasi igin kendi
sorumluluk alanlar1 dahilinde projeye destek olurlar, dolayisiyla bu konular tizerinde tam giin
caligmalart gerekmez. Takim iyelerinden, Kara Kusak Projesi’nin ardindan 6 Sigma
araglarii normal islerinin bir pargasi olarak kullanmaya devam etmeleri beklenir.
Sampiyonlar, soru sorma teknigi, Uzman Kara Kusaklar ise egiticilik ve danigmanhk konusu
tizerinde 6 Sigma yaklagimina uygun olarak egitilirler. Tim bunlar imalat, idari, yazihm ve
hizmetle ilgili liderler i¢in gecerlidir. Sampiyonlarin egitimi bir hafta stirer, Uzman Kara
Kusaklarin ise en az iki hafta sirelidir. Bu egitimden sonra Uzman Kara Kusaklar, diger
Kara Kusaklarin egitiminden sorumludur. Projenin belirlenim Kaliteyi Etkileyen Onemli

Hususlar (CTQ)’in saptanmasindan sonra 6 Sigma iglemi baglar. Uzman Kara Kusaklar, 6
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Sigma yaklagiminin dort agamasi (Olgiim, Analiz, Gelistirme ve Kontrol) boyunca Kara

Kusaklar’a danigmanlik yapar.

1. Ol¢iim: Ana islemler tizerinde CTQ’lar belirlenir ve belirlenen bu CTQ’larla ilgili hatalar
Olgimlenir. Hatalar, CTQ’lardaki tolerans disi hususlar olarak tamumlanir. Bu asamanin

sonunda Kara Kusak, ana islemdeki CTQ’lant etkileyen hatalari basarili bir sekilde

Olgebilmelidir.

2. Analizz Bu asamanin amact hatalarin neden olustugunu anlamaktir. Beyin firtinasi,
istatistiksel araglar, vs. kullanilarak, hatalari olusturan temel degiskenler (X)’ler belirlenir.

Bunun sonucunda islemdeki varyasyonlar en fazla etkileyen muhtemel degiskenler agiklanir.

3. Gelistirme: Bu agsamanin amaci ana degiskenleri teyit etmek ve daha sonra bu
degiskenlerin Kaliteyi Etkileyen Onemli Hususlar’a (CTQ) olan etkisini 6lgmek, ana
degiskenlerin kabul edilebilir maksimum limitlerini belirlemek, 6lgim sisteminin ana
degiskenlerdeki degisiklikleri 6lgme kabiliyetinden emin olmak ve islemin kabul edilebilir
limitler iginde tutulabilmesini saglamak igin gerekli olan degisiklikleri yapmaktir.

4. Kontrol: Burada da amag, islemde yapilan gelistirmelerle, ana degiskenlerin (X)’ler,
istatistiksel islem kontrol araglarimi kullanarak, kabul edilebilir limitler iginde tutulabilmesini

saglamaktadir.

Olglim, Analiz, Gelistirme, Kontrol asamalarimun her biri, Kara Kusaklarn ilk
projesinden birer ay siirer. Her asama ¢ giinlik bir egitimin ardindan 21 giinlik bir
uygulamayla devam eder ve ardindan Uzman Kara Kusak ve Sampiyonun ¢alismayi birlikte
gozden gecirdigi bir toplanti ile sona erer. Kara Kusak ilk projesini Uzman Kara Kusak ve
Sampiyonun gozetiminde tamamladiktan sonra, yeni projelerle gorevine devam eder. Ilk
projeden sonraki projeleri Uzman Kara Kugak sadece inceler. Uzman Kara Kusaklar ve Kara
Kusaklar en az iki sene bu gorevlerinde tam giin galigmalari gerektiginin bilincinde

olmalidirlar.

99



Kara Kusaklar asagidaki sartlan yerine getirdiginde sertifika almaya hak kazamrlar:

- Biri, Uzman Kara Kusagin gozetiminde, digeri daha bagimsiz olmak iizere iki projeyi
basariyla tamamlamalidir. Basarili bir projede, islem 5 Sigmadan daha diisiik bir seviyede
baglamigsa hata oram 10 misli azaltilmali eger 3 Sigmadan daha yiiksek bir seviyede
baglamigsa bu oran %50 olmalidir.

- Bu projelerin Isletme Sampiyonu tarafindan onaylanmus olmasi gerekir.

Yonetici Kara Kusak ise asagidaki sartlani yerine getirdiginde sertifikalandirilir;
- Sertifikalandirilnug en az 10 Kara Kusagin projesini incelemis ve bunlara destek vermis

olmalidir.

- Isletme Sampiyonu tarafindan onaylanmis olmalidir.

Imalat, idari, yazilim ve servis hizmetleri igin 6 Sigma uygulanmasi, standartlar ve
egitim gereksinimleri ile benzerlik tasir. Aralarinda belirli bir dereceye kadar fark vardr,
idari, yazilim ve servis hizmetleriylé ilgili 6 Sigma caligmalarinda Deney Tasarimi gibi
karmagik istatistiksel araglar yerine daha ¢ok Kaliteyi Etkileyen Onemli Hususlar (CTQ)
tzerinde durulur, ancak hepsinin temel egitimi yaklagtk aymdir.

Gelismeyi Nasil Olgeriz?: Her isyerinin gelisme agamalarini dlgmede yardimci olmasint
diledigimiz 5 kurumsal 6l¢tim yontemi gelistirilmistir. Bunlar:

- Misteri memnuniyeti

- Kalitesizligin maliyeti

- Tedarikgi kalitesi

- Dabhili performans

- Imalat igin tasarim

Her isletme migteri memnuniyetini olgmek igin anketler diizenlemelidir.
Miisterilerimizden, Kaliteyi Etkileyen Onemli Hususlar (CTQ) konusunda bizi
kategorimizdeki diger iyi firmalarla kiyaslayip, bes en yiiksek not olmak kaydiyla

degerlendirmelerini istemeliyiz. Suifimizda en disiik notu da en yiiksek notu da alsak anket
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sonuglarina gore milyonda kag hata yaptigimizi lgerek hatayi tammlamali ve takip eden tiim

olgtimlerde oldugu gibi bu konuda da sonuglari her Gg ayda bir raporlamahyiz.

Baslangigta miisterilerimizi daha gok nasil memnun edebilecegimizi gosteren bir
takim ipuglari bekleyebiliriz. Ne tiir tedbirler alabilecegimizi ve karli bir sekilde biiyiimemizi
nasil saglayacagimizi belirlememiz igin bir yontem tayin etmemizi saglayan bu konuyu biiyiik

bir grenme firsat1 olarak degerlendiriyoruz.

Kalitesizligin maliyetinde ise 3 husus incelemeye alinacaktir. Bunlar: Kalite
degerlendirme/denetim, i¢ maliyetler (iiretim asamasinda yapilan masraflar, -agirlikl olarak
hatali tirin dolayisi ile meydana gelen ve yeniden islem gerektiren hususlar-) ve dis maliyetler
(garanti ve indirimler), tim bunlarin toplamim iig aylk doénemler halinde gelirin yiizdesi

olarak takip edecegiz.

Tedarikgi kalitesinde de, satin alinan milyon mal bagina diigen hata adedi olgiiliir.
Burada hata, Kaliteyi Etkileyen Hususlar (CTQ)’dan bir veya daha fazlasinmn tolerans dist
olmasidir, dolayisiyla bu mallar geri gonderilmeli veya Uzerinde dizeltme islemi yapiimalidir.
Belirlenen tarihte alictya ulagmayan mallar da hata kapsamindadir.

Dabhili performansda ise islemlerimizde olusan hatalari dlgecegiz. Olgme; hatalarn
toplaminin, firsatlarimin  Kaliteyi Etkileyen Onemli Hususlar (CTQ)- toplamiyla olan

baglantisidir.

Son olarak imalat igin tasarimda da, CTQ’lar agisindan incelenen teknik gizimlerin
yizdesi ve 6 Sigma seviyesinde tasarimlanan CTQ’larin yiizdesi dlgiimlenir. Giinimiizde yeni
trinler genellikle CTQ’lar belirlenerek tasarimlanir. Bizim en biiyiik firsatimiz ve avantajimiz
Urtinlerimizi  ve hizmetlerimizi 6 Sigma seviyesinde tasanimlamaya bagsayabilme
kabiliyetimizdir. Tasarim yaklagimi ¢ogu zaman hata seviyesinde biiyiik rol oynayacagindan

bizce bu ¢ok onemli bir tedbirdir.
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GE, son birkag senedir sirket ¢apinda birgok yenilik uygulamaya baslamistir. Ancak
bunlarin higbirisi GE’nin performansint 6 Sigma Stratejisi kadar degistirme potansiyeline
sahip degildir. Yine bunlarin higbirisine 6 Sigma’a ayrildig) kadar kaynak ayrilmamusti. Bu
¢aligmayla musterilerimizin memnuniyeti artacak, ¢ahsanlarimiz sirketimiz hakkinda daha iyi

distincelere sahip olacaklar ve 6lgebildigimiz her boyutla birlikte performansimiz artacaktir.

Dinya ¢apinda 6 Sigma standardinda bir sirket olmak amaglanmaktadir ve bu
noktaya bu konuda galisanlanin tecriibelerinden faydalanarak en kisa yoldan ulagilacaktir.
Dﬁnyanin en iyt takimlari vasitastyla 6 Sigma konusuna gerektigi gibi odaklanarak

hedefimize ulagmay1 umuyoruz.
1.12. TEI ve Toplam Kalite Yonetimi

TEI diinya havacilik pazarindan pay almanin ve bu pazarda rekabet edebilmenin
gerekliligini gok kisa bir siirede kavramug, degisen pazar ortamina ayak uydurabilmenin temel
unsurlarindan birinin migteri tatmini oldugunun bilinciyle Toplam Kalite anlayigimi ve bu
anlayis1 orgutine her seviyede yerlestirmeyi hayati bir kavram olarak segmistir. Misterinin
isteklerine, en kisa zamanda, en yiiksek kalitede, rekabet¢i fiyatla cevap vermenin esnek bir,
orgit yapist ve sirket kiltiri ile mimkiin olacagi diisincesiyle, tim yoneticilerinin dogrudan

ve etkili bir liderlik anlayigint kavramalarint saglamugtir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin odaklandig1 temel nokta insan’dir. Felsefenin alt
yapisini olusturan tim 6geler bu temel noktayi goz oniinde tutmaktadir. TEI'de bu felsefenin
ana Ogelerinden, PD sistemi ile 6nemli 6lgiide baglantili olanlar, uygulamadaki yonleriyle
asagida degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler, PD sisteminin TEI’deki uygulamasinda,
¢alisma ortami ve kosullarinin, isletme politikalart dogrultusunda tammlanmas:t ve PD
uygulamasinin daha iyi anlagilmasi agisindan yararh olacaktir. Bu ogeler; bu bolimde

agtklanan Liderlik, Sturekli Gelisme, Takim Caligmalari, Politika ve Strateji’dir.
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1.12.1. Liderlik

TEPde, “Toplam Kalite Yo6netimi’nin hizla hayata gegirilmesi liderlik anlayiginin
gelistirilebilmesi ile miimkindir.” disiincesi benimsenmektedir. Cagdas Liderlik felsefeleri
TEDI'de strekli egitimin bir pargasidir. TEI’de yonetici liderlik ¢ergevesinde uluslararas
duzeyde bir dizi yonetici egitimi verilmektedir. Egitimlerin ortak 6zelligi oncelikle liderlik,

takim olusturma ve yonlendirme konularinda yogunlastyor olmasidir.

Liderlik anlayisinin en 6nemli pratigi ¢aliganlar arasinda takim ruhunun yaratilmasidir.

Bunu yaratirken, galisanlarla sirketin giincel durumu, vizyonu, hedefleri paylagilmaktadir.

1.12.2, Siirekli Gelisme

TEI'de galiganlar, sirketin sahibi gibi yaptiklar isi benimserler ve sirketin gelecegi ile

kendi geleceklerini bir tutarak “Siarekli Gelisme” i¢in gayret sarfederler.

Surekli gelisme, miigteriler ve tedarikgiler, sistemler ve siregler, verimlilik ve israf
hakkinda bir diisiince yontemidir. Sistemin geligtirilmesi, bariyerlerin kaldirilmasi, giiven ve
yetki verilmesi, biitiin ¢alisanlarin katimum ve takim calismasim gerektirmektedir. Tim
¢alisanlar stirekli gelisme sorumluluunu paylasmak durumundadir. Stirekli gelisme bitmeyen
bir siiregtir. Amag belirli bir standard tutturmak degil, diizeyi ne olursa olsun siirekli ve hizli
geligmektir. Esnek bir orgiit yapist ile yatay ve dikey tiim iletisim kanallarinin agik olmast,
ortak hedeflere odaklanmig dinamik bir yapmun olugturulmast sirekli gelisme sirecinin

katalizérleridir.

1.12.2.1. Siirekli Gelisme Programinin Uygulanmasi

Orgiit yapisinin degistirilmesiyle siirekli gelisme programinin uygulanmasinda ivme
kazanilmuis ve takim g¢aligmalar igletmede her seviyede uygulanmaya baglanmugtir. Is akist
hizlanmis, birokrasi azalmug, verimliligin her alanda arttigi goézlenmistir. TEI’nin uygulamaya

basladig siirekli gelisme yonetiminin temel 6geleri sunlardir:
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Ust yonetimin liderligi.

Miisterinin ihtiyaglarina odaklanma.

!

Tim ¢aliganlarin egitimi ve kattlimi,

Takim ¢alismalari.

a) Ust Yonetimin Onderligi: Yonetim anlayisi klasik anlamda idarecilikten liderlige dogru
ciddi bir degisime ugramigtir. Degisimin saglikli olabilmesi igin elbette oncelikle yonetimin ve
daha sonra tiim galisanlarin ¢agdas egitimlerden yararlanmast gerektigi kavranmistir. Bu
nedenle TEI’de liderlik ozelliklerinin geligtirilmesi amaciyla uluslararast diizeyde bir dizi
egitim alinmistir. Egitimlerin ortak 6zelligi liderlik, takim ruhu yaratma ve rehberlik etme
konularinda yogunlagmakta oldugudur. Ust kademe yoneticilerinin isletmenin gelecegi

konusunda vizyonu paylasmasi ve amag tutarliligint siirdiirmesi gerektigi anlagiimistir.

Bu donemde TED'nin sirekli gelisme strateji planlamasi sematik olarak $ekil 7°de

gosterilmistir.
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Sekil 7-Siirekli Gelisme Strateji Haritas

Ust Yonetimin Egitimi ve Siirekli Gelisme Metod ve

Prensiplerinin Uygulanmasi

Dahili Kalite
Danismanlari

Bireysel ve Gorevsel
Gelistirme Caligmalar

Egitim ve
Ogretim

Y dnetimin

Siirekli Gelisme

Oncelikleri

Deming’in 14
Prensibinin Yeniden
Dogrulanmasi

o Ogrenim ve egitim
¢ Yonlendirme
e Ekiplere destek

e Seminerler

e Mifredatin gozden gegirilmesi

Uriin kalitesi
Maliyet
Cevrim zamani
Envanter
Miisteri
memnuniyeti
Pazarlama
Uriin tasarim
stireci

KAYNAK: GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24693R2), 1991.

b) Miisterinin Ihtiyaclarina Odaklanma: Etkin bigimde uygulanmast en zor ama uzun

donemde isletmeye enf azla yarar saglamakta olan etkendir. Miisteri beklentilerine iliskin

bilgilerin orgiit dizeyinde ilgili fonksiyonlara iletimini saglayacak yeterli bir siirecin olmasi

gerekmektedir. Pazardaki ve rakiplerdeki son gelismeleri izlemeden, ige donik sirekli

geligme faaliyetleri ile kaliteli tirtinler iiretilebilmektedir, ancak bu urinler misteri ihtiyag ve

beklentilerini karsilamaktan uzak olabilmektedir. Bu durumda sirket igi standartlara gore

kaliteli olan tirtinler pazarda miisteri bulmakta giilitk gekebilecektir.
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Surekli gelismelerin mugteriye odaklanma ogesi etkili bigimde ele alindigi zaman,
miisteriler tatmin olmakta, siirece iligkin modeller kolaylikla uygulanabilmektedir. Sekil 8’de

TET’ye uyarlanan surekli gelijme modeli verilmektedir.

Sekil 8-Siirekli Gelisme Modeli
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KAYNAK: GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24691R), 1991.

¢) Tiim Cahsanlarin Egitimi ve Katihmi: TEI’de sirekli gelisme egitimi Gist yonetimden
en alt dizeye kadar isletmedeki tim ¢aliganlari kapsamaktadir. Egitim surekli gelisme ile
ilgili bir takim teknikleri igerdigi gibi, bireylerin tutum ve davramgslarimi degistirmeye
yoneliktir. Bu nedenle siirekli gelismenin basariyla uygulanabilmesi igin tiim ¢aliganlarin

katilimu gerekmigtir.
i) Egitim: Insan Kaynaklar1 Boliimii biinyesinde ¢alisan uzman egitim personeli, isletme ici

ve isletme disi konularda galiganlara egitim programlari hazirlamaktadir. Bu programlar en

alt diizeyden en ust duzeye kadar yogun ve siirekli bir sekilde gelistirilmistir. Bu egitimler;
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Yurtdist  Egitim, Isletme 1I¢i Egitim ve Universite-Sanayi isbirligi  olarak
gergeklestirilmektedir.

TEI, 1992 yilindan bu yana, GE tarafindan 18 iilkeye uygulanan Teknik Liderlik
Programinin (TLP) bagarih bir iyesidir. Amag, diinya pazarinda ihtiyag duyulan, kendi
meslek alanlart igerisinde, uluslararasi standartlarda teknik ve ig liderleri yetistirmektir.
Egitim programu iki yil siirmektedir. Birinci yilinda, Kariyer Yonetimi, Iletisim ve Bireysel
lliskiler, Problem Co6zme, Proje Yonetimi ve Prosesler; ikinci yil, Teknoloji ve Proses
Tanmitimi, Profesyonel Satis Kursu egitimleri verilir. Ogrenciler degisik boliimlerde tam-

zaman rotasyona tabi tutulurlar.

TEIL, geng¢ bir kurulus olmasina ragmen, kalite alt yapisinin saglamlifindan Otiiri
Toplam Kalite anlayigini hizla hayata gegirmeyi basarmustir. Toplam Kalite Kilttiriinin
yerlesebilmesi igin 6ncelikle tiim yoneticiler “Degisim”, “Toplam Kalite”, “Strekli Gelisme”,
“Capraz Fonksiyonlu Takimlar”, “Istatistiksel Proses Kontrol” ve “Liderlik” konularinda
egitilmiglerdir. Bu konularda egitim alan yoneticilerin katilim ile degisik egitim programlari

cercevesinde tiim ¢aliganlara gerekli egitim verilmistir.

TEI’de, yetigmis isgiicii ihtiyacint karsilamak amaciyla tniversiteler ile ortak projeler
yuritilmektedir. Bu anlamda Anadolu Universitesi Havacilik Yiiksek Okulu 6grencilerinden
110 kisiye “Universite-Sanayii Isbirligi Protokolu” gergevesinde Ingilizce teorik ve pratik
egitim saglanmstir. Yine aym amagla, Orta Dogu Teknik Universitesi ile yapilan “Isbirligi
Anlagmas” dogrultusunda her sene konulari TEI tarafindan belirlenen 5 yitksek lisans

ogrencisine projelerini TEI tesislerinde tamamlama imkani saglanmugtir.

Toplam Kalite, TEI sirket kiltiiriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biridir ve bu kiilttirtin
ancak calisanlarin benimsemesi ve inanmasi ile yasamaya devam edebilecegi gergeginin
bilincinde olan TEI yénetimi, ¢aliganlarin egitimini Toplam Kalite anlayisinin desteklenmesi

yoniinde atilmis bir adim olarak gérmekte ve bu egitimler artarak devam etmektedir.
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Agustos 1995’te baslayan “Hizlandinlmis Egitim Yayinlar:”mn ilk konusu “Ogrenen
Organizasyonlar” olmustur. Bu uygulamanin amaci ¢aliganlant yeni akim ve de@isen

kavramlar hakkinda bilgilendirmek ve daha onceki bilgilerini giincellestirmektir.

TEI’de galigan personelin egitim durumuna gore dagilimi Sekil 9°da da gorilebilecegi

gibi, soyledir; %52 Teknik Lise, %26 Universite, %11 Lise, %4 Ortaokul, %7 Ilkokul.

Sekil 9-TEI’de Calisan Personelin Egitim Durumuna Goére Dagilimi

1% 4%

El Teknik Lise
® Universite
OLise

E Ortackul
Bilkokul

26%

ii) Calisanlarin Katilimi: TEI'de ¢aliganlarin katilimint saglaylch‘ en yaygin iki uygulama

Oneri Odiil Sistemi ve Operator Kabul Plany’dur.

Oneri Odiil Sistemi: Sistemin amaci, yapilan islem ve yontemleri geligtirecek, kaliteyi
artiracak ve maliyetleri dugirecek yonde, teklif olunan onerileri degerlendirmek ve
odillendirerek degisim ve gelisimi tesvik etmektir. Sistem her calisant kapsar. Oneri olarak

verilebilecek konular asagidaki bagliklar altinda toplanmugtir.

Isyerinin gelistirilmesi ve bakimu,

Kendi isini geligtirme,

Enerji, malzeme, iggiicii ve diger kaynaklarda tasarruf,

Caligma ortamunin gelistirilmesi,
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— Tezgah, makine ve proseslerde gelistirme,

— Alet ve fikstirlerde gelistirme,

— Biro ¢aligmalarinda gelistirme,

— Urlin kalitesinde gelistirme,

— Yeni tGrunler bulma,

— Miisteriye hizmet ve iligkilerde gelistirme,

— Saglikli gevre, igyeri ve is giivenligini gelistirme,

— Usiil ve metod gelistirme.

Standart formlar kullanilarak verilen yazili 6neri, teknik agidan hizla degerlendirilir ve
en ge¢ 1 hafta i¢inde Oneri sahibine olumlu/olumsuz yanitt verilir. Olumlu Oneriler 3-5
kisiden olusan Degerleme Komitesi tarafindan, Oneri Odiillendirme Yonetmeligindeki
kriterlere gore incelenir ve maddi odil tutan belirlenir. En geg iki ayda bir odiller, Fabrika
Midiri’ntin hazir bulundugu bir toplantida Yoneticisi tarafindan galigana sunulur. En fazla
olumlu 6neri veren galigan, Genel Midiir tarafindan “Oneri Sampiyonu Onur Plaketi” ile

odillendirilir. Sekil 13, Oneri Odiil Sistemi’nin akis semasim gostermektedir.

Operator Kabul Plami (CVP): Calisanin katiimina, sahiplenmesine ve verimlilige yonelik
bir diger uygulama ise, trine direkt katkisi olmayan girdilerin azaltiimasi amaciyla,
operatorlere kendi igini kontrol etme yontemi olan Operatér Kabul Plam-Charecteristic
Verification Plan (CVP) sistemidir. Teorik ve pratik egitimden gegen ve basanli olan
operatorler sertiikalandirlarak, kendi iglerinin kontrol ve kabulini yapmaktadirlar. Plank
olgtimlerin kaldinilarak, maliyetin distriilmesi, tarafsiz ve gergekgi denetimlerin saglanmast,
yoneticiye operator hakkinda degerleme igin veri saglamasi, operatorlerin ise katihmunin ve
isi sahiplenmelerinin arttirilmast ve kayitlann diizgiin tutulmast CVP sisteminin ana
unsurlaridir. TEI’de son ii¢ yilda is hacmi %100 artmasina ragmen “Kontrolor” sayisinda bir

artiga gidilmemistir.
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Sekil 10-Oneri Odiil Sistemi Akis Semasi

Teknik N
Degerleme

Calisan Teknik Komite
3-4 kisi

Calisana

Uygulanabili
ygulanabilir Bildir

Uygulamaya
Gegis/Sonug

'
Inceleme, Maddi Odiil
Tutar Belirleme Sunusu

Degerleme Komitesi Y 6netim
3-5 kisi

1.12.2.2. Takim Calismalar

Strekli gelismenin belirgin 6zelliklerinden biri de takim ¢alismalarinin yayginligidir.
Calisanlarin sirekli gelismeye katilimlari takimlar halinde 6rgiitli olduklari zaman daha da
etkili olmaktadir. Takimlar gapraz fonksiyonludur. Konuyla ilgili tiim birimlerin en az birer
temsilcisi ¢aligmalara katilmaktadir. Aylik periyodlarda yapilan sunuslarda, yonetime oneriler
ve sonuglar iletilmektedir. Takimlarin ¢apraz fonksiyonlu olmas: hem konunun tiim boyutlart
ile incelenmesini hem de getirilen ortak ¢oziimlerin sahiplenilmesini saglamaktadir. Takimlar
7-12 isgorenden olugmaktadir. Sorunun veya projenin tiiriine gére mavi ya da beyaz yakal
isgorenden olugmaktadir. TEI’de takim ¢alismalant degisik amag¢ ve uygulama sekillerinden

oturt dort ayn kategoride incelenebilir.

a) Siireg iyilestirme Takimi-SIT: Belirlenen kritik bir siireci, 6-18 aylik bir siire igerisinde
7 asamall gelistirme modeli kullanarak incelemek, ¢oziimler uretmek, sonuglan
standartlagtirmak ve gelecegi planlama yoniinden 6nerilerde bulunmak amaciyla yapilan bir

takim ¢aligmasidir. Sorunun temel nedenti belirlendikten sonra ¢oziim gelistirme ve uygulama
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agamasinda “Planla-Uygula-Degerlendir-Geregini Yap (PUDG)” ¢evrimi kullamlmaktadr.
Beyaz yakali isgorenlerden olusmaktadir (Sekil 11).

Sekil 11-Siire¢ iyilestirme Takimi Coziim Yaklasimi

PROBLEM

Coziim Temel Neden

KARAR :

Biliniynr Biiniyar

}
S B
2LEN T EYGULA /ﬁ

% N ik m//"
\N;Q““@ﬂ//

KAYNAK: GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE24679R) 1991.
b) Thruput/Workout Takimi-TWT: 1990’li yillarin baginda kiiresel rekabetin ve sektore

ozel kosullarin dayatmalarina bir ¢ikis yolu olarak baslatilan hiz, basitlik ve ozgiiven

kiiltirtinGn bir yansimasi olan “workout” bir kavram, degisim igin bir katalizor ve bir
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suregtir. Temel ilkelerini ¢apraz fonksiyonlu takim gahismalari, esnek yaklagim, misteri

odaklilik, ¢alisam yetkilendirme ve giiven agilama olusturmaktadir.

Sekil 12-“Workout” Kiiltiirii

INSIYATIFI \ OZGUVEN / HER ENGELI
ELIi AL KALDIR
— 7
isi \ BASITLIK / ZAMANINI 1Y1
BASITLESTIR KULLAN
i HIZ i
HERKESTEN OLAYLARI
HIZLI ULAS YAKINDAN IZLE
> DEGISIM «

Takim mavi yaka yogunluklu isgorenden olusmakta, kisa vadeli, basit ve hizh
¢Ozimler Gretmeyi amaglamaktadir. 1-6 ay arasinda ¢aligma siiresi vardir. Cevrim zamanint
azaltma, her tirlii israfi 6nleme, maliyeti diigiirme, kaliteyi artirma konularinda bizzat o isi

yapan ¢alisanlarin olusturdugu takimdir (Sekil 12).

c) Action Workout Takimi-AWT: En kisa vadede (1 hafta-1 ay) koktenci ¢oziimlerle
misteri ihtiyaglarina en hizli karsiligi vermek igin bir dizi teknik kullanan takim galismasidir.

Takimin hedefleri sunlardir:

|

Uretkenligi artirmak.

Hat i¢i envanteri azaltmak.

Hatalar1 azaltmak/yok etmek.

Uretim kapasitesini artirmak.

Makine ve ekipmanin yerlesimini diizenlemektir.

Takim elemanlar1 igi yapan teknisyen ve mihendislerden (imalat, kalite, takim-kalip,

tasarim vb.) olusmaktadir. Israfi en aza indirmek hedeflere ulasmada en 6nemli agamalardan
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biridir. Takim, israfi belirleme, yok etme ve katma degeri olan isle degistirme yontemini

benimsemektedir.

Klasik yonetim anlayiginda kapasite ihtiyaci, fazla adam veya fazla mesai ile
karglanmaya galisilmaktadir. Oysa israfi en aza indirmek isgérenin ise yonelik zamanini
artiracagindan kapasite gerektigi kadar artirilabilmektedir. Takim g¢alismalarinda tizerinde
durulmasi gereken en 6nemli verilerden biri, iiretimin kalp atisi denilen “Birim Zaman-BZ”

su formiille tanimlanmaktadir.

Net ¢aliali  saati

Gereklidiretim sayiay

Basit bir 6rnek vermek gerekirse: 8 saatlik iki vardiyali galisan bir isletmede vardiya
bagina toplam 1 saat temizlik ve dinlenme pay: vardir. Misteri giinde 60 parga istemektedir.

Bu veriler formiile yerlestirildiginde;

2Var | giin* (8 —1)Saat / Var * 60dak / s

60 Parga / giin
sonucu elde edilmektedir.

BZ =

=14dak | par¢a

Her 14 dakikada bir parga hat sonundan g¢ikabilmelidir. Birim zaman g6z Oniine
alinarak Uretimdeki tim darbogazlar gozden gegirilmektedir. Takim, parga bazinda birim
zamam yakalayabilmek igin yapilmasi gereken degisikliklere tam yetkili kilinmaktadir.
Gerekirse tezgah yeri degistirme, islemeyi kolaylastiran aletler imal etme, pargadaki islemleri

azaltma ve tasarim degisikligi s6z konusu olabilmektedir.

d) Bullet Train Takimi-BTT: TEI, indirek maliyetleri en aza indirmek amaciyla “Bullet
Train” takimlarim olugturmugtur. “Bullet Train”, Yokogawa Electric Co.’da son derece
basanlt bir sekilde uygulandiktan sonra 6rnek model olarak alinmus bir siiregtir. Takimlar,
satinalma, finans, personel bolimii isgoreninden olugmaktadir. Her tiirlii mal alimuinda, idari
harcamalarda ve islteme giderlerinde israfi onlemeye, maliyet azaltmaya yonelik ¢aligmalar

yapmakta fikirler tegvik edilmektedir.
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Bu agamada TED’deki takim galigmalari yapisina bir goz atacak olursak (Sekil 6)

sorun ¢ozme veya iyilestirme firsat1 olan her konunun asagidan ya da yukandan gelebilecegi

goralmektedir. Konunun 6zelligine ve temel nedenlerinin kolaylikla tanimlanabilir olmasina

bagli olarak ne tiir bir takim kurulacagina karar verilmektedir.

Sekil 13-Takim Caligmalar1 Akis Semasi

YUKARIDAN ASAGIYA

.

YONETIM
GEREXLI
INSIYATIFI ALIR

PROBLEM
TANIMLAMA

INDIREK £7K

B

i

B6T OLUSTUR

A

UZUN VADE

PRCBLEM
SOYUTY

MAYIR

KiISA VADE

KISA YARE

CEGIGEN MUS TEREHTEYACH

 PROBLEN
TANMILAMA *

GEREKEN -
BELIRLI MI7

ASAGIDAN YUKARIYA

!

v

PGT
OLUSTUR

v

7 ASAMALI
GELISTIRME
MODELINI UYGULA

—p-

TWT GLUSTUR

L 4

BASIT CCZUMLER

AWT OLUSTUR

L 7

INSIYATIF
KULLANIR

ILGILI BIRIMLER
COZUM URETIR

LGiL BIRIMLER

Bt GEREKEN! YAPAR

KAYNAK: GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24693R2), 1991.
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1.12.2.3. Siirekli Gelisme Programinn Isletmeye Kazandirdiklar:

Bir orgiit gelistirme streci igerisinde belirlenen miisterilerin ihtiyaglarini kargilama

amaciyla ortaya g¢ikan surekli gelisgme uygulamalarin, isletmeye kazandirdiklari agagida

Ozetlenmektedir:

TEDl'nin en temel kaynagi olan insanlarin etkinlii artinlmig, yonetime katilimlari
saglanarak, bu kaynaktan st diizeyde verim alinmaya baglanmistir.

Isgorenlerin giidillenmesi artmis ve islerinden aldiklari doyum diizeylerinde arti
saptanmugtir.

Yatas ve dikey iletisim kanallar1 agilmis ve tim gelismeler paylagilmugtir.

Isgorenler hedefler konusunda bilgilendirilmis ve bu dogrultuda caligmalar
yogunlastiriimmsgtir.

Isgorenler siire¢ verimliliklerini artiracak, maliyetleri disiirecek faaliyetlere
yoOneltilmislerdir.

Ug ay gibi kisa bir siirede siireg gevrim zamanlari ortalama %60 diigmiigtir.

Maliyetlerde %30 dusme gerceklestirilmisgtir.

Uretim siireci azaltilnus, triin kalitesinde iyilesme gozlenmistir.

Uygulamalar sonucu TEI miisteri tarafindan rakip tedarikgiler arasinda en iyi “Strekli
Gelisme” uygulayicist secilmistir. Is hacmi ve isletme kapasitesi artmugtir. 1990’k yillarda
uluslararasi havacilik pazarinda daralma yasanirken, TEI yatimlarini artirmig ve yeni
istihdam yaratmugtir.

Tim bu calismalar daha sonraki yillarda “Kalitenin Oscar’” sayilan “1994 TUSIAD-
KalDer Kalite Odiilii”nii kazanmasinda altyapiyr olusturmustur.

Bir iy siireci igerisinde siirecin tamamlanmasinda katkida bulunan tiim iggérenlerin'
katilimmnin saglandift capraz fonksiyonlu takim galigmalart isletmede temel bir model
olmustur. |

Takim cahismalar1 bitiin siireglerde miisteri tedarikgi iligkisinin yerlesmesinde itici glig

olmustur.
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2. UYGULAMADAKI BENZERLIKLER VE FARKLILIKLAR

TEI ‘de kendi kendini yonetim adi altinda bir uygulama yoktur, fakat kendi kendine

yonetim  anlayisina  benzerlikler  gosteren  galigmalar  kurulusundan  giiniimiize

uygulanmaktadir. Bu g¢aligmalar sunlardir: Siireg Iyilestirme Takimi, Thuput/Workout

Takimi, Action Workout Takimu, Bullet Train Takimi, Oneri Odil Sistemi, Lider Yetistirme

Program, 6 Sigma Caligmalaridir.

Bu ¢alismalar igerik olarak kendi kendine yonetime benzerlikler gostermektedir. Kendi
kendine yonetim sonuglarina su yonlerden benzemekte ve TEI’e yararlari su sekilde
siralanmugtir,

TEl'nin en temel kaynagi olan insanlarin etkinligi artinlmig, yonetime katilimlan
saglanarak, bu kaynaktan iist diizeyde verim alinmaya baslanmistir.

Isgorenlerin giidillenmesi artmug ve islerinden aldiklari doyum diizeylerinde artis
saptanmugtir.

Yatag ve dikey iletisim kanallart agilmig ve tiim gelismeler paylagilmgtir.

Isgorenler hedefler konusunda bilgilendirilmis ve bu dogrultuda ¢aligmalar
yogunlastirilmigtir.

Isgorenler siireg  verimliliklerini artiracak, maliyetleri diisiirecek  faaliyetlere
yoneltilmiglerdir.

Ug ay gibi kisa bir siirede siireg gevrim zamanlari ortalama %60 dismuistir.

Maliyetlerde %30 diisme gergeklestirilmistir.

Uretim siireci azaltilmus, tiriin kalitesinde iyilesme gozlenmigtir.

Uygulamalar sonucu TEI miisteri tarafindan rakip tedarikgiler arasinda en iyi “Stirekli
Gelisme” uygulayicisi segilmistir. Is hacmi ve isletme kapasitesi artmlstlf. 1990’k yillarda
uluslararast havacilik pazarinda daralma yaganirken, TEI yatinmlarini artirmug ve yeni
istihdam yaratmugtir.

Tim bu caligmalar daha sonraki yillarda “Kalitenin Oscari” sayilan “1994 TUSIAD-

KalDer Kalite Odiilii”nii kazanmasinda altyapiyr olusturmustur.
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— Bir iy siireci igerisinde siirecin tamamlanmasinda katkida bulunan tim iggérenlerin

katiliminin saglandigi gapraz fonksiyonlu takim galismalar isletmede temel bir model

olmustur.

— Takim galigmalart butin sireglerde miisteri tedarikgi iliskisinin yerlesmesinde itici giig

olmustur.

117



SONUC

Teknolojinin beklenmeyen bir hizla biiyiimesi ve organizasyonlarin bu gelismeye
uyum saglayamamalar: sonucu zamanla gerileme baslar. Giiniimiiz kosullarimin gerektirdigi
noktaya gelebilmek i¢in yapilmasi gereken atiim hamlesini gergeklestirmekte kullamlacak
yenilikler uygulanmalidir. Kendi kendini yéneten takimlar sirketlerin basarili takim galismalar

igin uygulayabilecekleri yeni bir gelismedir.

Kendi kendini yoneten takimlar énceden belirlenmis amaglari ve hedefleri basarma
dogrultusunda birlikte ¢aligan ¢alisma takimlaridir. Ise alim, isten ¢ikarma, islerin
programlanmast, iretim hedeflerinin belirlenmesini kendi kendini yoneten takimlar kendileri
diizenler. Gunumizde gogu sirketler kendi kendini yoneten takimlari orta kademe yénetim
maliyetlerini azaltmak ve organizasyon boyunca takim ¢aligmalarim gelistirmek igin
kullamyorlar. Cogu durumlarda daha iyi organizasyon basarisi, takim kiiltiirii olugturulmast

SOnug Verir.

Kendi kendine yonetimde, yoneticilerin éncelikli sorumluluklari takimin amaglarini
basarmak igin neye ihtiyag oldugunu belirlemek igin digerlerini giiglendirmektir. Bu yeni gesit
orta kademe yoneticisi midiirden farkli olarak kog, facilitator, sponsor,veya takim lideri

olarak adlandirimaktadir.

Cok sayida ornek organizasyonlar takim olusturma g¢alisma ortamlarina dogru
hareket ediyorlar. Nabisco, Citicorp, Chrysler, General Foods, General Electric ve
Honeywell bu yone yonlenen ilk sirketlerdir. Xerox rekabetsiz ¢alisma ortamini gelistirmek
ve degerlendirmek igin takim yaklasgimum ilk kullanan sirkettir. Kendi kendini yoneten
takimlarin  kullaumi, Digital Equipment, Frito-Lay, General Electric, General Foods,
Hewlett-Packard, Microsoft, General Motors, Coors Brewing, Tokyo String Quartet, U.S.
Navy Seals, Stanadyne, Automotive Corporation, Massahusetts General Hospital, Textron
ve Pepsi-Cola gibi firmalarda hizlt bir sekilde artmaktadir. Kendi kendini yoneten takimlar

birgok sekilde gorilebilir, 6rnegin, kalite gemberleri, gorev giigleri, iletisim takimlari ve yeni
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risk takimlari gibi. Kendi kendini yoneten takimlar karmagik problemleri ¢6zmede, artan
tretkenlik, blyiiyen yaraticihk ve orta yonetim maliyatlerini azaltmak igin kullaniliyor.
Microsoft genel miduri Bill Gates, sirket ruhunun, kendi kendini yoneten takimlar ile

korunacagma inanmaktadir. Hewlett-Packard’ dan bu konuda ders almgtir.

TEI’ de kendi kendine yonetim adi altinda bir yénetim tarzi yoktur, fakat teknik lider
yetistirme, 6 sigma ¢aligmalari, takim g¢aligmalari ve sirekli gelisme programlarinin temel

ozellikleri ile ortak noktalara sahiptir.

Orgiit yapisinin degistirilmesiyle siirekli gelisme programunin uygulanmasinda ivme
kazanilmig ve takim galigmalar: isletmede her seviyede uygulanmaya baslanmustir. Is akust
hizlanmis, biirokrasi azalmig, verimliligin her alanda arttifs gozlenmigtir. TEI’nin uygulamaya
basladig1 stirekli gelisme yonetiminin temel oOgeleri iist yonetimin liderlifi, masteri

ihtiyaglarina odaklama, tim ¢aliganlarin egitimi ve katilimudir.

Kendi kendine yonetim devamsizhi@ azaltma, verimliligi arttirma, daha fazia is
tatmini, organizasyona baglilik, yeniliklere uyum gibi yararlann TED’ de strekli gelisme

programlart ile elde edilmistir.

Kendi kendine yonetim diinyada ¢ok yeni bir yontemdir. Bu ¢aligmalar Tirkiye’de
takim c¢aliymast adi altinda birkag sirkette son yillarda uygulanmaya baslamistir. TEI ,
General Electric ile ortak bir sirket olmasi nedeniyle General Electic ile paralel yonetim ve
uygulamalara sahiptir. Kendi kendine yonetim uygulamalar: igin gerekli olan alt yapiya sahip
bir sirkettir. Turkiye’deki sirketlerin kendi kendine yonetim uygulamalarina gegmeleri zaman
igerisinde olmalidir. Bu yonde yabanci ortak ile galigan isletmeler bu gegisi daha kolay

bagarabileceklerdir.
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