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Ozet

Bu boliimde oOrgiitsel bagarida 6nemli bir role sahip olan takim ¢aligmas:
kavrami ve kendi kendini yoneten takimlar ele ahnmugtir. Oncelikle takim
caligmasinin teorik temellerine sonrasinda kendi kendini yoneten takimlarin
tanimi, fayda ve dezavantajlarina deginilmistir. Bu kapsamda hem kuramsal
cerceve hem de uygulamaya doniik bir bakig acis1 sunularak biitiinciil bir
cergeve kazandirilmast amaglanmistir.

Abstract: In this section, the concept of teamwork and self-managed teams,
which play an important role in organizational success, are discussed. First,
the theoretical foundations of teamwork are discussed, then the definition,
advantages and disadvantages of self-managed teams are discussed. In this
context, it is aimed to provide a holistic perspective by presenting both a
theoretical and practical framework.

GIRIS

Giiniimiizde siirekli degisen ve karmagik bir hale gelen ¢alisma
ortamlarinda bireysel ¢abalar artik yetmemeye baglamaktadir. Dijital
doniigiimiin, bilgi yogun islerin ve esnek orgiit yapilarinin artmasi nedeniyle
orgiitlerin amaglarina ulagmasinda farkl bir giindem olarak takim ¢aligmasi
on plana gitkmaktadir. Bu baglamda sadece birlikte ¢alisan degil ayn1 zamanda

kendi kararlarini alabilen ve yiiksek oranda 6zerklige sahip takimlar olan
kendi kendini yoneten takimlar 6ne ¢tkmaktadr.

Kendi kendini yOneten takimlar hiyerarsik yonetimden farkli olarak
liderlik rollerinin ekip iginde yayildigi, ortak sorumlulugun iistlenildigi ve
i¢sel motivasyonla ¢aligilan ortamlar sunmaktadir. Bu nedenlerle s6z konusu
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takimlar bireysel inisiyatifi tegvik ederken ortak ama¢ dogrultusunda da
bir sinerji olugturma potansiyeline sahiptir. Nitekim agagida deginildigi
tizere yazinda bu takimlarin olumlu etkiler yarattigina dair bulgular mevcut
bulunmaktadir.

Bu boliimde 6ncelikle takim ¢aligmasi, takim olusturma stireci ele alinmug
olup sonrasinda kendi kendini yOneten takimlarin oOzellikleri, fayda ve
dezavantajlarina deginilmistir. Deginilen bu bilgilerden yola ¢ikilarak sonug
kisminda uygulayicilara yonelik bir bakig agist saglanmast amaglanmuistir.

1. TAKIM CALISMASI

Modern ig hayatinda sektor ve kurum gozetmeksizin bir¢ok orgiitte takim
caligmasindan s6z etmek miimkiindiir. Orgiitlerin adaylarda bir takimin
tiyesi olarak galigabilme yetenegini aramasi, takimlarin ig hayati agisindan
giindemde ve 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu baghk altinda takim
kavramu ile takim galigmasi agiklanmuistir.

1.1. Takim Kavramu ve Takim Olusturma Siireci

Takim ¢aligmasini anlamlandirmak i¢in takim kavramini anlamak
gerekmektedir. Orgiit baglaminda kavramin gesitli tamimlamalari meveuttur.
Salas, Dickinson, Converse ve Tannenbaum (1992) takimlari, ortak ve
degerli bir hedef/amag/misyon dogrultusunda dinamik, birbirine bagimh
ve birbirleriyle etkilesimde bulunan iki veya daha fazla kigiden olugan ayirt
edilebilir bir grup seklinde tanimlayarak takimlarin temel bilegenleri tizerinde
durmuslardir. Cohen ve Bailey (1997) bu alanda yapilmis olan temel
caligmalar1 baz alarak takim kavramini tanimlamuglardir. Buna gore takim
yapilan iglerde birbirine bagiml olan, sonuglar igin sorumlulugu paylagan,
kendilerini bir sosyal sisteme (6rnegin bir ig birimi veya kurum) gomiilii bir
varlik olarak goren ve bagkalar: tarafindan da ayni gekilde goriilen, iligkilerini
orgiitsel sinirlar ig¢inde yoneten bireylerin olusturdugu bir biitiindiir.
Ornegin iiretim isi yapilan bir birimdeki iiye, iizerinde ¢alistig1 iiriiniinii
caligmasi igin bagka bir {iyeye devredebiliyor ve tiim tyeler {iiretilen nihai
giktinin kalitesi ve miktar1 bakimindan sorumlulugu paylagiyor ise burada
takim soz konusudur.

Orgiitler i¢in takimlarin basarisi tesadiifi bir durum degildir. Bu noktada
takim olugturma siireci 6nemli olarak goriilmektedir. Takim kurmanin teorik
onerisi sunan Tuckman (1965) gesitli alisma ve 6grenme ortamlarinda kiigiik
takimlarin davraniglarini gozlemledikten sonra takimlarin gegtigi asamalari
tanimlamistir. Sekillendirme, firtina, norm olugturma, performans ve erteleme
seklinde beg agama onermig ve tiim takimlarin en yiiksek etkinlige ulagmasi
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i¢in her agamay1 deneyimlemesi gerektigini savunmusgtur. Tuckman, bireysel
davranisin bagkalar: tarafindan kabul gorme arzusuyla yonlendirildigine,
boylece tartigma veya gatigmadan kaginildigina inanmaktadir. Bu nedenle,
takim gelisiminin ilk agamasi tamigma ve kibar olmaya odaklanmaktadir.
Ikinci agama olan firtinada, énemli konular ele alindikga gatigmalar ortaya
¢tkmaktadir. Bu ¢atigmalar takimin kendi igiyle veya takim igindeki roller ve
sorumluluklarla ilgili olabilmektedir. Ugiincii agama olan norm olusturma
takim tyelerinin ¢atigmayi ¢ozdiigi, takim i¢in ¢aliyma iliskilerinin olustugu
agamadir. Dordiincii agama olan performansta bireysel katkilarin toplaminin
oOtesine gegen bir sinerji elde edilmesi beklenmektedir. Takimin sinerjisinin
isin tamamlanmasina yonlendirilmesi s6z konusudur. Son agama olan
erteleme (yas), bireylerin ya takimdan ayrilmasi ya da takim arkadaslariyla
daha fazla iletigim kurmak i¢in bir nedenleri kalmamasini ifade etmektedir.
Bu duruma bir takimin projesini bagariyla tamamlamasi ornek olarak
verilebilmektedir ( Tuckman, 1965; Staggers, Garcia ve Nagelhout, 2008:
477-485; Neck, Houghton ve Murray, 2017: 503).

Giiniimiiz orgiitlerinde takim ¢alismasinin popiiler hale gelmesi nedeniyle
ozel olarak ilgilenilmesi gerckmektedir. Elbette takim terimi orglitler igin
yeni degildir ve takim ¢aligmasi uzun yillar boyunca vurgulanmustir. Ornegin
taninmug kalite gurusu Joseph Juran, “Problem Coézmede Takim Yaklagimr’ni
ilk olarak 1950’lerde Japonlara ve ardindan 1980’lerde Amerika Birlesik
Devletleri’ne tasimistir (Luthans, Luthans & Luthans, 2021:321).

Takimlarin 1y1 bir gekilde caligabilmesi i¢in takim ¢aligmasina yatkin
bireylerin ige alinmasi, egitilmesi ve odiillendirilmesi stireglerine de dikkat
edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ige alimlarda teknik gerekliliklerin yani
sira takim i¢indeki rolleri yerine getirebilme potansiyeli yiiksek olan adaylarin
ayirt edilmesi gerekmektedir. Bu bireyler stratejik olarak uygun oldugu
takimlara yerlestirilmelidir. Takimlara yerlestirilen bireylere, ilgili takimin
beceri ve uygulamalarini 6grenerek takimlarinin daha etkili performans
gostermelerini saglayan egitimler verilmesi gerekmektedir. Boylelikle egitim
yoluyla bir takim tiyesi yetistirilebilmektedir. Son olarak iyi bir takim tiyesi
olmalari i¢in bireysel ¢abalarin goz ardr edilmedigi ve bireylerin sundugu
katki diizeylerine gore takim tabanli odiillerle bu siirecin desteklenmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda ¢aliganlarin takim ¢aligmasindan alabilecegi
igsel odiiller de bulunmaktadir. Kigisel geligim i¢in takim {yelerinin
kendileri ve takim arkadaglarinin geligimine firsat taninmasi tatmin edici
ve odiillendirici bir deneyim olabilmektedir (Robbins & Judge, 2022:196-
197).
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Takim kavrami en ¢ok grup kavramu ile karigtirilmaktadir. Grup, ortak
bir iligkiye sahip iki veya daha fazla kigiden olugmaktadir. Gruplarin takim
olabilmesi igin tagimasi gereken bazi Ozellikler bulunmaktadir (Langton,
Robbins & Judge, 2013:151). Gruplarin takim olarak siniflandirilmasi
durumunda ise takim ¢aligmas1 giindeme gelmektedir.

1.2. Takim Calismasi

Bireysel ¢alisanlar operasyonel gorevleri yerine getirmekte ve genellikle
¢abalarinin bir resim bulmacasinin pargalar: gibi birbirine uymasi gereken
diizenli kiigiik gruplar halinde galigmaktadirlar. Caligmalari birbirine bagimh
oldugunda, bir gorev ekibi olarak hareket ederler ve takim galigmasi adi
verilen igbirlik¢i bir durum gelismeye baglamaktadir (Newstrom, 2007:
305).

Takim ¢alismas1 Robbins’e (1996) gore tyelerinin pozitif sinerjilerini,
bireysel ve kargilikli sorumluluklarini ve tamamlayict becerilerini kullanarak
belirli ve ortak bir hedef iizerinde yogun bir sekilde ¢aliygmanin oldugu
gruplardir. Bagka bir ifadeyle, bireysel ¢abalarin bireysel girdilerin
toplamindan daha biiyiik bir performansla sonuglandig gruplardir (Robbins
& Judge, 2022:183).

Takim ¢aligmas1 orgiitler tarafindan deger verilmesi geren stratejik bir
unsurdur. Diger yandan gilinlimiizde ¢ogu orgiitiin faaliyet gosterdigi
karmagik ortamlar goz oniine alindiginda zorluklarla da kargilagilabilmektedir
(Raetze vd., 2025). Bu nedenlerle takim ¢aligmasinin iyi anlagilmasi
gerekmektedir.

Cohen ve Levesque (1991), takim galiymasini bireylerin hedeflerine
ulagmanin yollarindan biri olarak gormekte ve ortak bir isin belirli
zihinsel Ozellikleri paylagan bireyler tarafindan yapilan ¢aliyma oldugunu
savunmaktadirlar. Yazarlar bireylerin takim galiymasina dahil olduklarinda
ortak bir ¢ahiymanin getirdigi ek yiik karsiiginda, olasi bagarisizliklara
ve yanlg anlamalara kargt dayanikli bir gekilde hedefe ulagma yiikiini
paylagabilecegini ileri siirmekte ve bu durumun takim g¢aligmasinin bir
faydas1 olarak goriilmesi gerektigini vurgulamiglardir.

Orgiitlerde takim galigmasim gelistirmek ve siirdiirmek igin bilimsel
temellere dayanarak bir rehber sunan Salas ve digerleri (2015), insan
kaynaklari liderlerinin takim ¢aligmasi ile ilgili durumlarda ihtiya¢ duyacaklar
kritik hususlar1 dokuz nokta altinda toplayarak pratik bir ¢ikarimda
bulunmuglardur. I birligi, catisma, koordinasyon, kogluk, iletigim, biligsellik,
kompozisyon, baglam ve kiiltiirden olugan bu dokuz kritik noktanin etkili
bir takim g¢aligmasi faaliyeti i¢in ayr1 ayr1 degil biitiinsel olarak ele alinmas:
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gerektigini 6nermiglerdir. Salas ve digerlerinin (2015) birikmis olan genis
bir takim ¢aligmasi yazinindan hareketle 6nerdigi dokuz noktanin ne oldugu
ve bunlarin kullanimina yonelik tavsiyeleri agagida detaylandirilmugtir.

Is birligi (Cooperation): Etkili bir takim caligmast igin gerekli olan
motivasyonel itici giicii ifade etmektedir. Oziinde takimin tutumlarin,
inanglarimt ve duygularini igermektedir. Takimlardaki kolektif etkinligin
olusturulmast igin var olmasi ve kullanilmasi gereken bir faktordiir.

Catisma (Conflict): Takim {iyeleri arasinda ¢esitli nedenlerden dolay:
ortaya ¢ikan anlagmazhiklar ifade etmektedir. Farkli gatigma tiirleri arasindaki
dinamikleri anlamak, basarili takim ¢aligmasini tegvik etmek i¢in Onemli
olarak goriilmektedir. Catigmalar ortaya ¢itkmadan once proaktif onlemler
alinmalidir.  Catigma oldugunda ise gormezden gelinmeyerek reaktif
yaklagilmasi gerekmektedir.

Koordinasyon (Coordination): Bir gorevi yerine getirmek ve takim
kaynaklarin1 sonuglara doniigtiirmek i¢in gerekli davranigsal ve biligsel
mekanizmalarin  yiirtirliige konulmasmni ifade etmektedir. Etkili bir
koordinasyon takim performansinin itici bir giicii olarak goriilmektedir.
Takimlari bilgilendirme amaciylatoplantilar yaparak takim koordinasyonunun
saglanmasi gerekmektedir. Ayrica ekip tyelerinin rollerinin, ¢ok kati
olmamak kaydiyla, agik olmasi gerekmektedir.

Kogluk (Coaching) : Hedefleri belirlemek ve bu hedeflerin bagarili bir gekilde
gergeklestirilmesine yol agan yonii belirlemek igin liderlik davraniglarinin
uygulanmasini ifade etmektedir. Bu tiir davranglar etkili takim galigmasi
i¢in temel olarak goriilmektedir. Kogluk ve liderligin takimin olugumuna,
gelisimine ve performansina nasil entegre edilecegi Onem tagimaktadir.
Koglarin takim sorunlarmin tespit edilip ¢oziilmesiyle ilgilenmesi gerektigi
onerilmektedir. Liderlik sorumluluklarinin ise takimin birden fazla iiyesi
arasinda dagitilmas: onerilmektedir.

Letisim (Commumnication): Takimin tutumlarini, davramglarin, bilislerini
olusturmak ve yeniden sekillendirmek amaciyla takim iiyelerinin birbirleri
arasindaki kargilikli bilgi aligveris siirecini ifade etmektedir. Takim iletigimi
takim performansi agisindan 6nemli goriilmektedir. Takim tiyeleri arasindaki
bilgi aligverigi zorluklarmin en aza indirilmesi i¢in iletisimin tegviki
onerilmektedir.

Bilis (Cognition): Takim {iyeleri arasindaki etkilegimler sonucunda
gelistirilen ve takim iiyeleri arasinda paylagilan anlayis1 ifade etmektedir.
Takim bilisi, takim tiyelerinin rolleri ve sorumluluklar1 hakkindaki bilgiyi,
takimin misyon, hedef, normlar: ile takim arkadaglarinin bilgi, beceri ve
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yeteneklerine aginaligi igermektedir. Takimin hedefleri, rolleri, uzmanlik
alanlar1ve operasyonel durumu hakkinda ortak bir anlayiga sahip olundugunda
takimlarin potansiyel yanliy adimlardan ve basarisizliklardan kaginmasini
saglamaktadir. Takimlardaki rollerin ve bu rollerin nasil bir araya geldiginin
anlagilmasi i¢in ¢apraz egitimlerden yararlanilmasi 6nerilmektedir.

Kompozisyon (Composition) : Takim performanstyla ilgili bireysel faktorlere,
iyl bir takim iiyesini olugturan 6zelliklere, takim {iyelerinin bilgi, beceri ve
tutumlarinin en iyi gekilde yapilandirmasina ve ¢esitliligin takim etkinliginde
oynadigi rollere dair bilgileri ifade etmektedir. Takimin etkinligi i¢in takim
kompozisyonu 6nemli goriilmektedir. Giiglii bir takim igin iyi bir takim
kompozisyonu olusturulmasi 6nerilmektedir.

Bayjlam  (Context): Davramigin ortaya ¢ikisini, anlamini etkileyen ve
bunun yaninda takimin sonuglarini da etkileyen durumsal 6zellikleri / olaylar:
ifade etmektedir. Takimin isleyisi {izerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.
Baglamsal zorluklarin 6nceden tahmin edilerek takim ¢aligmasini tegvik eden
ve destekleyen kurumsal politika, uygulama ve prosediirlerin belirlenmesi
gerektigi onerilmektedir.

Kiiltiir (Culture): Insanlarin birbirleriyle ve cevreleriyle olan iliskileri
hakkinda sahip olduklar1 varsayimlar1 ifade etmektedir. Bu varsayimlar
takimlarda ve orgiitlerde de paylagilmaktadir. Kiiltiir, takim iiyelerinin sahip
oldugu degerlerin 6nemli bir belirleyicisi olarak gortilmektedir. Bir 6rgiitiin,
takimin ve bir takim igindeki tiyelerin kiiltiirel degerleri takimin olugumu
ve performanst agisindan Onemli bir belirleyici olarak goriilmektedir.
Benzerlikleri kabul eden ve farkhiliklara saygi duyan bir takim kiiltiirii
olugturulmas: 6nerilmektedir.

Takimlarda istenilen i giktilarina ulagmak igin galiganlar1 organize etmek
amacryla igin dogas1 geregi pek ¢ok faktor goz 6niine alinmalidir. Bu noktada
takimlarda igin nasil yapildig: ve takimlarin ne zaman kullanildiginda en 1iyi
faydalar1 getirecegine dair durumlar (Klatt & Hiebert, 2001: 298-299)
agagida siralanmugtir.

-Takimlar birbirine bagimliliklariyla 6n plana g¢ikmaktadirlar. Birlikte
tartigarak, karar vererek ve i yaparak ortak hedeflere ulagmaktadirlar.

-Her takimin kendine ait bir vizyonu (galigma yaklagimi, takim gelisimi
vb.) bulunmaktadir.

-Koordinasyon, iletisim ve iligki gereksinimleri nedeniyle takimlar
genellikle az sayida iiyeden olugmali ve her {iye birbirini tamamlayan
becerilere sahip olmalidir.
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Takimlar birlikte bagarili veya basarisiz olmaktadir. Uyeler, takima 6zgii
belirli bir iiriin veya hizmetten bireysel ve ortak olarak sorumlu olmaktadirlar.

-Takimlar genellikle sinerjileri ile ¢aliyma gruplarindan ayrilmaktadir. Bir
caligma grubunun giktis1 temel olarak bireysel ¢abalarin toplamidir. Takim
ciktist ise bir grup bireyin tek bagina galigarak iiretebilecegi toplamdan gok
daha biiytik olmaktadir.

-Koordinasyon ve inovasyona ihtiya¢ duyuldugu durumlarla birlikte
bagarinin veya basarisizigin her bir bireyin ¢abalarinin toplamina degil,
takimin uyumlu ¢abalarina bagl oldugu durumlarda takimlar orgiitler igin
en 1yi se¢enek olarak onerilmektedir.

En yaygin takim ¢aligmast tiirleri problem ¢6zme takimlari, kendi kendini
yoneten takimlar, ¢apraz takimlar ve sanal takimlardir (Robbins ve Judge,
2022: 184). Bir sonraki baglikta bu takim tiirlerinden biri olan kendi kendini
yoneten takimlar ele alinmugtir. Ciinkii giintimiiz i3 yagaminda bireylerin
farkli yeteneklerinden yararlanarak rekabette iistiinliik saglanmas: agisindan
bu takim tiiriiniin her gegen giin 6nem kazanacag diistintilmektedir.

2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar (Self Managed Teams)

Bazi orgiitler sinirli katilim bigimlerinin 6tesine gegerek bir dizi onemli
kararin galigan gruplan tarafindan alinmasina olanak tanimaktadir. Bu tarz
yaklagimlar, grup fikirlerinden ve grup etkisinden tam olarak yararlanan
grup tartigmalarinin kapsaml kullanimini i¢ermektedir. Bu gruplar siklikla
eylemleri igin fikir birligi saglamaya ¢aligmaktadir. Grup-karar yaklagiminin
daha resmi bir versiyonu, kendi kendini yoneten takimlardir (Newstrom,

2007: 193).

Kendi kendini yoneten takimlar giinliik islerde kendilerini yonetmek
i¢in karar alma yetkisine sahiptirler. Gergek bir kendi kendini yoneten
takim {iyelerinin i§ planlama, gorev dagilmi, ig becerileri igin egitim,
performans degerlendirme, yeni ekip iiyeleri segme ve igin kalitesini kontrol
etme konusunda kendi kararlarini verebilmektedir. (Schermerhorn, Hunt,
Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161-162). Kendi kendini yoneten takimlarin
sorumluluklart arasinda genellikle ig planlama ve programlama, iiyelere
gorev atama, isletme kararlari alma, sorunlar tizerinde harekete ge¢me ile
tedarikgiler ve miisterilerle galigma yer almaktadir. Tamamen kendi kendini
yoneten takimlar, birbirlerinin performansini degerlendiren kendi tiyelerini
dahi segebilmektedirler (Robbins & Judge, 2022: 184). Asagidaki sekilde

kendi kendini yoneten takim modeli gosterilmektedir.
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Sekil 1: Kendi Kendini Yoneten Takunlar
(Robbins & Judge, 2021, s. 184)

Kendi kendini yoneten takimlara bazi yOnetim sorumluluklart
verilmektedir. Bunlar arasinda takimim ¢aligmalarini  siirekli  olarak
degerlendirme ve takim iiyelerinin iglerini yeniden tasarlamak gibi
sorumluluklar vardir. Takimlarin bu sorumlulugu yerine getirebilmeleri
igin takim iyelerine isleri nasil tasarlayacaklari, performans kalitesini ve
verimliligini nasil degerlendirecekleri konusunda egitim verilmektedir.
Ornegin kendi kendini yoneten takimlarin iiyeleri, her bir ekibin isini ve her
bir igin verimliligini artirmak amaciyla zaman ve hareket etiitleri, ergonomik
ckipman degerlendirmeleri veya benzeri aragtirmalar yapabilmektedir
(Wagner & Hollenbeck, 2010: 140 ).

Takimlarin etkinligi orgiit iginde ne kadar iyl yonetildigine bagh
olmaktadir. iyi yonetilen bir takim genellikle iiretken, yenilikgi, sadik ve
uyumlu olmaktadir. Takimlarini siirekli olarak besleyen orgiitler, daha az
isten ayrilma ve devamsizlikla kargilagma egiliminde olabilmektedir. Ancak
takimlar yanhg yonetilirse bagarisiz olabilmekte ve diizgiin bir sekilde
caligamazlarsa yarardan ¢ok zarar verebilmektedirler (Neck, Houghton &
Murray, 2017: 482). Bu nedenlerle kendi kendini yoneten takimlar: daha
iyi anlayabilmek i¢in bu takimlarin sahip olduklar1 6zelliklere, faydalara ve
dezavantajlara bir sonraki bagliklarda yer verilmistir.

2.1. Kendi Kendini Yéneten Takimlarin Ozellikleri

Orgiitlerdeki takim tiirlerini ayirt etmek igin tipik olarak takim siirekliligi,
beceri ¢esitliligi ve yetki dagilimi olmak {iizere ti¢ 6zellik 6ne ¢ikmaktadir.
Birinci ayirt edici 6zellik takim stirekliligi, takimin ne kadar siire var oldugunu
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ifade etmektedir. Kendi kendini yoneten takimlar, genellikle belirsiz bir
stire i¢in belirli bir {iretim veya hizmet faaliyetlerini yerine getirmektedirler
(Mcshane & Glinow, 2010: 161-162).

Ikinci ayirt edici 6zellik olan beceri gesitliligi, takim iiyelerinin farkl: bilgi
ve becerilere sahip olma diizeyini ifade etmektedir. Kendi kendini yoneten
takimlar genellikle gesitli gorevleri yerine getirmek igin farkli becerilere ve
bilgilere sahip tiyelerin olmasini gerektiren bir tirtin ve hizmetin tamamin
iretmekten sorumlu olmaktadirlar (Mcshane & Glinow, 2010: 161-
162). Kendini yoneten bir takimin muhtemelen 5 ila 15 {iyeden olugmasi
beklenmektedir. Takimlar, iyi bir beceri ve kaynak karigimi saglayacak
kadar biiyiik ancak verimli bir sekilde ¢alisacak kadar da kiigiik olmalidir.
Takim {iyelerinin i§ temposunu belirleme ve gorevleri dagitma konusunda
ok fazla takdir yetkisi oldugundan, ¢oklu beceri énemlidir. Coklu beceri,
ckip iiyelerinin her birinin birgok farklr igi yapma yetenegine sahip olmasini
ifade etmektedir ve ihtiya¢ duyuldugunda takim tyelerinin bir¢ok farkli
isi yapmast beklenmektedir. Takim iiyeleri ayrica egitim vermekten ve
birbirlerini gesitli becerilerde ustalagmig olarak onaylamaktan sorumlu
olmaktadirlar (Schermerhorn, Hunt, Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161).

Ugiincii ayirt edici 6zellik yetki dagilimi ise karar alma sorumlulugunun
takim boyunca dagitilma (yiliksek dagilim) veya takimin bir veya birkag
tiyesine verilme (diigiik dagilim) derecesini ifade etmektedir. Kendi kendini
yoneten takimlar genellikle yiiksek yetki dagilimina sahiptir giinkii takim
tiyeleri onemli kararlart birlikte almakta ve hiyerarsik yetki bu takimlarda
sinirlt olmaktadir (Mcshane & Glinow, 2010: 161-162). Bazen yar1 6zerk
caliyma gruplar1 veya sosyoteknik takimlar olarak da adlandirilan kendi
kendini yoneten takimlar, biiyiik 6l¢iide karar alma 6zerkligine sahip olan
dogal ¢alisma gruplaridir. Bu takimlardan kendi davraniglarini ve sonuglarini
kontrol etmeleri beklenmektedir. Takim iiyeleri yeni beceriler edinmeyi
ogrendik¢e yoOneticinin roliiniin azalmasi (veya 6nemli olgtide degismesi)
onemli bir 6zellik (Newstrom, 2007: 193) olarak 6ne ¢ikmaktadur.

2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar Faydalar: ve
Dezavantajlar1

Kendi kendini yoneten takimlarin beklenen faydalari arasinda tiretkenlik
ve kalite iyilestirmeleri, iiretim esnekligi, teknolojik degisime daha hizli
yanit, devamsizlik, diigiik isten ayrilma niyeti, iyilestirilmig ig tutumlar1 ve
1§ yasam kalitesi yer almaktadir. Ancak tiim organizasyonel degisikliklerde
oldugu gibi geleneksel ¢alisma birimlerinden kendi kendini yoneten
takimlara ge¢isin zorluklari olabilmektedir. Bazi takim iiyeleri “kendi kendini
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yonetme” sorumluluklarina uyum saglamada zorlanabilmektedir. Ust diizey
yoneticilerin, birinci basamak yonetici pozisyonlarinin olmamast nedeniyle
takimlarla baga ¢itkmay1 6grenmeleri gerekmektedir. Kendi kendini yoneten
takimlar biiyiik bir potansiyele sahip olmakla birlikte uygun bir ortam ve
¢ok fazla {ist yonetim destegi gerektirmektedir. Bu noktada en azindan
kendi kendini yoneten takimin orgiitiin degerleri ve kiiltiirtiyle tutarli olmasi
gerekmektedir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161-162).

Kendi kendini yoneten takimlarin ig hayatinda degerli olduguna iligkin
pratik uygulamalarla birlikte destekleyici aragtirmalar da mevcuttur. Yakin
zamana kadar hem aragtirma hem de uygulama yazini kendi kendini yoneten
takimlarin getirileri olduguna isaret etmektedir. Ornegin yazinda yapilan
bazi aragtirmalarda kendi kendini yoneten takimlarin i§ tatmini, miisteri
hizmetleri, takimlarin orgiitsel baglihig, iiretkenlik ve takimla ilgili belirli
tutumlar iizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermektedir. Bunlarla birlikte
kendi kendini yoneten takimlarin etkinliginde bireysel ve Orgiitsel sorunlar
da bulunmaktadir (Luthans, Luthans & Luthans, 2021: 324).

Robbins ve Judge (2022) kendi kendini yoneten takimlarin etkinligine
iligkin yazinda yapilan bazi aragtirmalar1 incelemislerdir. Bu incelemeler
neticesinde  kendi  kendini  yoneten takimlarin  etkinligine iliskin
aragtirmalarin tek diize bir gekilde olumlu olmadigini tespit etmislerdir.
Ilk olarak bazi aragtirmalar kendi kendini yoneten takimlarin etkinliginin,
takimi tegvik eden davraniglarin 6diillendirilme derecesine bagh oldugunu
gostermistir. Ornegin takim iiyeleri, maag gibi ekonomik odiillerin takim
arkadaglarinin girdisine bagh oldugunu gordiiklerinde hem bireylerin hem
de takimin performansi artabilmektedir. Aragtirmalarin odaklandigr ikinci
alan, ¢atigmanin kendi kendini yoneten takimlarin etkinligi tizerindeki
etkisi olmugtur. Bazi aragtirmalar, ¢atisma oldugunda kendi kendini
yoneten takimlarin etkili olmadigini gostermektedir. Anlagmazliklar ortaya
ciktiginda, tiyeler genellikle ig birligi yapmay1 birakmakta ve gii¢ miicadeleleri
ortaya ¢itkmakta bu da takim performansinin diigmesine neden olmaktadir.
Ancak diger bazi aragtirmalar ise tyeler, diger takim ftiyeleri tarafindan
utandiriimadan, reddedilmeden veya cezalandirilmadan konugabileceklerini
hissettiklerinde ¢atigmanin faydali olabilecegini ve takim performansini
artirabilecegini gostermektedir. Ugiincii olarak arastirmalar, kendi kendini
yoneten takimlarin iiye davraniglart tizerindeki etkisini aragtirmistir.
Buradaki bulgular da kanigiktir. Ekiplerdeki bireyler diger bireylere gore daha
yiiksek diizeyde is tatmini bildirmelerine ragmen, yapilan bazi aragtirmalar
bu ¢alisanlarin bazen daha yiiksek diizeyde devamsizlik ve isten ayrilma
oranlarina da sahip olduklarini gostermektedir.
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Bu boliimde takim galigmasinin temel unsurlart ve bunun bir tiirii
olan kendi kendini yoneten takimlarin ozellikleri, yonetsel agidan fayda ve
dezavantajlart ele alinmistir. Klasik yonetim anlayig1 ve hiyerargik yaklagim
yerine giiniimiizde takima dayal yapilara ihtiyag duyulmaktadir. Ozellikle
stirekli degisen ¢evre sartlarinda hizli ve esnek olabilmek i¢in ¢aliganlarin
sadece kendilerine verilen igleri gbren kisiler olmaktan ziyade karar siireglerine
katilabilen, kendi ig siireglerini yoneten oyuncular haline gelmeleri oldukga
onem arz etmektedir.

Kendi kendini yoneten takimlar, bu yaklagimin merkezinde yer
almaktadir. Agik iletisim, ortak hedefe odaklanma ve kolektit' sorumluluk
anlayiginin hakim oldugu bu yapilar orgiitlere verimlilikle birlikte takim
baglihigy, ig tatmini gibi olumlu kazanimlar saglayabilmektedir. Ancak bu
kazanimlarin ortaya ¢ikabilmesi orgiitlerin kiiltiirel, yapisal ve yonetsel olarak
bu modele hazir olmasina bagl olmaktadir. Kamu sektorii baglaminda,
biirokratik yapilar ve yonetmeliklere olan baglilik kendi kendini yoneten
takim modelinin uygulanmas: agisindan bazi zorluklar yaratabilmektedir.
Bununla birlikte degisen vatandag beklentileri ve talepleri, dijital doniigiim
stireci kamu kurumlarini daha esnek, katilimcr ve g¢abuk karar alabilen
yapilara yoneltmektedir.

Takim ¢aligmasinin  basartya ulagmasi agisindan insan  kaynaklari
uygulayicilarina ve yoneticilere ige alimlarda adaylarin takim ¢alismasina yatkin
olup olmadiklarini igeren kisilik testlerine ve miilakatlara agirlik vermeleri
onerilmektedir. Tlerleyen zamanlarda performans degerlendirmelerine
bagl olarak ihtiya¢ duyulan nitelikte egitim ve gelistirme faaliyetleri tercih
edilmesi de bir segenek olabilir. Caliganlara iletigim, karar alma, ¢atigma
yonetimi gibi konularda egitimler verilebilir. Bunlarin yaninda adaylarinda
takim ¢aligmasina yatkin olup olmadiklar1 noktasinda kendilerini iyi taniyarak
i3 bagvurularinda bulunmasi 6nerilmektedir. Cahganlar ve alt kademe
yoneticilerin yaninda st yonetimin de takim galigmalarina destek olarak
kendi kendini yoneten takimlart tegvik edici bir orgiit kiiltiirii olugturmasi
gerekmektedir. Bu sayede iist yonetimin destegi ile bireylerdeki takim
bilincinin olugmasina yardimei olunabilecegi diisiiniilmektedir.

Sonug olarak gegmiste oldugu gibi giintimiizde de orgiitlerde birgok igin
takimlar halinde yapildigini sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerin amaglarina
ulagabilmesi, hayatta kalabilmesi agisindan takimlarin iglevselligi 6nem arz
etmektedir. Takim ¢aligmasinin ve bunun bir tiirii olan kendi kendini yoneten
takimlarin  Ozellikleri, avantaj ve dezavantajlari g6z Oniine alindiginda
orgiitlerin bu tiir yapilara ihtiyact olup olmadigina dikkatli bir sekilde karar
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vermeleri gerekmektedir. Zira bazi isler takim ¢aligmasini gerektirirken bazi
isler bireysel ¢aligmay1 gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitlerdeki isler, orgiit
yapist ve orgiitii olugturan insanlarin sahip oldugu niteliklerin iyi analiz
edilmesi gerekmektedir.
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