
1 cm

Öz-yönetim:
Nasıl Uygulanır?

Astrid Vermeer &
Ben Wenting

Çeviren: Defne Yazıcıoğlu 

Kendi Kendini Yöneten Bir Organizasyona Geçiş için 
Pra�k Bir Rehber

Kendi kendini yöneten bir organizasyonda, ekip üyeleri 
yalnızca bireysel sorumluluk almaz, aynı zamanda ekip 
sonuçlarından da kolek�f olarak sorumludur. Kararlar 
ortak akıl ile alınır ve herkes mutabakata varılan konu-
ların uygulanmasında ak�f rol oynar. Bu yaklaşım, orga-
nizasyonun günlük işleyişinde büyük bir fark yara�r.

Giderek daha fazla yöne�ci, öz-yöne�min sunduğu 
avantajların farkına varıyor. Ancak organizasyon yapı-
sında değişiklik yapma fikri göz korkutucu göründüğü 
için nereden başlayacaklarını bilemiyorlar. İşte tam da 
bu noktada, elinizdeki pra�k rehber devreye giriyor.

Bu kitap, hiyerarşik bir yapıdan öz-yöne�me geçiş süre-
cini adım adım açıklıyor. Sadece ekip üyeleri için değil, 
ekip koçları, yöne�ciler ve destek birimleri için de süre-
cin ge�rdiği değişimleri ele alıyor. Kendi kendini yöne-
ten bir organizasyonda etkili çalışabilmek için hangi 
becerilere ih�yaç duyulduğunu ortaya koyuyor.

Ayrıca, ile�şimi güçlendiren ve iş birliğini ar�ran somut 
araçlar sunuyor: Çözüm Odaklı Etkileşim Yöntemi, 
çözüm odaklı toplan�lar ve ça�şmaları yönetmeye 
yönelik yaklaşımlar…

Eğer siz de organizasyonunuzda öz-yöne�mi hayata 
geçirmek is�yorsanız, bu rehber size yol gösterecek!
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Önsöz

2005’’te, daha sonra Buurtzorg Nederland olacak şeyin ilk ve net 
ana hatlarını çizdiğimde, öz-yönetimin pratikte nasıl görünece-
ği hâlâ tam olarak net değildi. Ayrıca, bir kuruluşu yönetilebilir 
ve izlenebilir kılmak için gereken her türlü ‘‘‘‘yönetim aracını’’’’ 
kullanmaya alışmıştım. 1980’’lerde öz-yönetimli bir ekipte top-
lum sağlığı hemşiresi olarak çalışmış olsam da Dengeli Puan Cet-
veli’’nin yine de çok yararlı olabileceği izlenimine kapılmıştım.
Ben Wenting ve Astrid Vermeer ile 1990’’lardan beri yaptığım bir-
çok görüşmede, öz-yönetim ve öz-örgütlenmeyi ideal örgütlenme 
için yol gösterici ilkeler olarak gördük. ‘‘‘‘Yönetim düşüncesinin’’’’ 
olumsuz sonuçlarının profesyonellerin günlük işlerine giderek 
daha fazla yük bindirdiğini fark ettik. Bu da hastalara bakım sağ-
lanması açısından acil ve ciddi sonuçlar doğuruyordu.
Bu nedenle, 2006 yılında Buurtzorg Nederland’’ı kurduğumda, 
tabii ki bu öz-yönetimli kuruluşun destekleyici yapısını oluş-
turmak için Ben ve Astrid ile çalıştım. On yıl sonra, son derece 
başarılı bir işbirliği ve hem Hollanda içinde hem de yurtdışında 
büyük bir etki yaratan bir gelişmeyi öngörebilir hâle geldik.
Bu kitap, öz-yönetimin bir hile olmadığını ve yönetimin çeşitli 
katmanlarını ortadan kaldırmaktan çok daha fazlası olduğunu 
açıkça ortaya koyuyor. Öz-örgütlenme ve öz-yönetim, insan-
larda, günlük işleri için gereken tüm faaliyetleri kendi kendi-
lerine örgütlemek üzere her gün birlikte nasıl çalışabildikleri 
konusunda önemli ölçüde farklı bir bakış açısı gerektirir. Aşırı 
kontrol, protokoller ve kurallar, işlerini mümkün olduğunca iyi 
yapmak isteyen insanlara güvenmekle uyumlu yaklaşımlar de-
ğildir. Bu harika kitap, daha insani bir kuruluş oluşturmak için 
gereken pratik gereklilikleri ana hatlarıyla açıklıyor. Ben ve Ast-
rid, öz-yönetim konusundaki kapsamlı bilgi ve uzmanlıklarını 
açık yüreklilikle paylaşarak, öz-örgütlenmenin amacının kendi 
kendine ortaya çıkmasını sağlıyor: Daha iyi hizmet sunumu ve 
daha anlamlı çalışma.

Jos de Blok (Yönetici, Buurtzorg Nederland)
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Giriş

Kendi kendini yöneten örgütler üzerine ilk iki Felemenkçe kitabımızın 
yayınlanmasının ardından, hiyerarşik örgütü öz-yönetimli bir örgüt ola-
rak nasıl ‘‘yeniden inşa edeceğimize’’ dair bir şeyler yazmamız, değişik 
kişiler tarafından sürekli olarak talep edildi. Bu kitap, bu isteklerin bir 
sonucudur.
Yıllar boyunca çok sayıda organizasyonun hiyerarşiden öz-yönetime ge-
çişine yardımcı olduk ve bu süreçte çok sayıda bilgi ve deneyim edindik. 
Öz-yönetim, bir kuruluşu yapılandırmanın yeni bir biçimidir ve her ku-
ruluşa uyan tek bir plan yoktur.
Birincil süreç ve ekip üyelerinin bilgi ve becerilerine duyulan güven, 
öz-yönetimin merkezinde yer alır. Bunlar, kuruluş için en iyi yapıyı 
belirlemek üzere başlangıç ​​noktası olarak kullanılır. Her çalışma alanının 
kendine özgü özellikleri olduğu göz önüne alındığında, öz-yönetimin 
aldığı biçim de kuruluşlar arasında önemli ölçüde farklılık gösterebilir.
Şirket yönetimi, öz-yönetimi uygularken bu prensipleri kısmen kullanı-
yor veya hiç kullanmıyor, bunun yerine ‘‘hiyerarşik’’ bir şekilde düşün-
meye devam ediyorsa, geçiş genellikle zor bir süreçtir. Zamanla insanlar 
‘‘Öz-yönetim işe yaramıyor.’’ derler. Bu büyük bir yanılgıdır çünkü 
‘‘öz-yönetimin tutarlı bir şekilde uygulandığında işe yaradığını gösteren 
birçok örneğimiz var.
Dahası etkileri açıkça görülebilir: Müşteri ve çalışan memnuniyetinin 
artması, organizasyondaki tüm paydaşlar arasındaki işbirliğinin iyileş-
mesi ve daha az genel gider.
Öz-yönetim: Nasıl Çalışır? ile organizasyonun kendi kendini yöneten 
bir şekilde nasıl yapılandırılabileceğini göstermek istiyoruz. Ayrıca, yine 
bu kitapta öz-yönetimin yönetici, destek personeli, koç ve ekip üyesi 
pozisyonları için ne anlama geldiğini açıklıyoruz ve personelin rollerini 
nasıl şekillendirebileceğine dair pratik tavsiyeler veriyoruz.
Son olarak, insanların öz-yönetimli kuruluş içinde birlikte çalışabilecekleri 
yolları inceliyoruz. En uygun stil olduğunu düşündüğümüz için çözüm 
odaklı bir iletişim yöntemini tanımlıyoruz ve bunu günlük işbirliği, top-
lantılar ve çatışmayla başa çıkma ile ilgili bir dizi somut örnekte ayrıntılı 
olarak açıklıyoruz.

Astrid Vermeer ve Ben Wenting 
Haziran 2016, E-posta: zelfsturing@ivs-opleidingen.nl
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Öz-yönetim Olgusu

‘’Siyasi veya sosyal reformlar,
zihinsel değişimle gerçekleşmezse nadiren yararlıdır.’’

- Gustave Le Bon -

Sanayi devriminden bu yana (yani 19. yüzyıldan itibaren) mal 
üretimini -ve daha sonra hizmet sunumunu da- hiyerarşik bir 
örgütlenme modeline göre şekillendirdik.
Bu model, örgütsel süreçlerin denetim ve tekdüze düzenlemeler 
kullanılarak yönetilebileceği varsayımına dayanır, böylece bir 
örgütün finansal olarak sağlıklı kalmasına ve kâr elde etmesine 
olanak tanır. Bu, içerik odaklı çalışma süreçlerinin mantığının 
ve birincil süreci yürütenlerin profesyonel görüşlerinin gittikçe 
daha az önemsendiği anlamına gelir. Görev farklılaştırması ve 
uzmanlaşma genellikle iyi ekonomik performans elde etmenin 
bir yolu olarak görülür. Bunun sonucu, uzmanlaşmış alt görev-
leri gerçekleştirenlerin bütünle bağlantılarının kopması olabi-
lir. Bu, çalışanın ilgisiz bir tavır takınmasına ve işine duyduğu 
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