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ABSTRACT

In recent years cspecially after 1990, the trend is passing from
transitional management to  transformational management. Basc
problem is confronting numerous issucs in management. Some of the
problems arc quality, consumer complaints, dissatisfaction of
employees, high turnover of employecs and high competitive forces
and so forth. High performance is nceded in management. The
classical view is insufficient and hicrarchial structurc will not be
adequate in1990s. New management systems arc required. Groups and
tcams arc usual in many corporations. Wec can define groups from
several viewpoints. First, Formal and informal groups arc analyzed.
People in organizations arc joining groups for scveral reasons. Tecams
are formed for mutual intercsts.

OZET

Son yillarda ozellikle 1990 sonrasi donemde isletmelerin klasik
goruglerin - otesine gegmeleri diger bir ifadeyle gunt  kurtarma
faaliyetlerinden dontstarici yonetime dogru bir yonetim igine
girdikleri gorillmektedir. Buradaki temel olgu isletme yonetimlerinin
sayisiz. sorunla kargilagmalaridir. Bunlar arasinda kalite sorunlan,
tretiminin istenildigi dizeyde olmamasi, ¢alisanlann gidilenmemesi,
ise gelmeme ve isten ayrilmalarin gok olmasi, verimliligin dasmesi,
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miigteri tatmininin azalmast vb. sayilabilir. Ekip ve grup kavramlar
farkl yonleri olan kavramlardir. Grup g¢egitleri dedigimiz zaman ik
ayrim  bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar goze carpar. Fkip
olugturma nedenlert arasinda fiziki yakinlik, kararlarda hiz saglamak,
bilgiyi paylagmak, birlik ruhu vyaratmak, sorumluluk paylagmak
sayilabilir.

1. GIRIS

Son yillarda ozellikle 1990 sonrasi donemde igletmelerin klasik
goriglerin otesine  gecmeleri diger bir ifadeyle ginig  kuortarma
faalivetlerinden donigtarict yonetime dogru bir  yonetim  igine
gudikiert géridmektedir. Buradaki temel olgu igletme yonetimlcerin
sayisiz sorunla kargilagmalandin. Bunlar arasinda kalile sorundary,
dretimin istenilen dizeyde obmamasi, ¢alisanlarn gidillencmoemesi,
e gelmeme ve igten ayrilmalanm ¢ok olmas:, verimliligio digmes:,
miisteri tatminin azalmasi vh. saydabiliv. Bunlarm sonucunda yeni
geligtirilen bir Girdn pazarda yok olabilic, endiisiride onemli biv yer
tutan bir igletme iflas noktasima gelebiliv, bonun aksine belli b
diizeyde faalivetint stirdiven bir igletine &
endiistride birden parlayabilir.

jemdi b buolug ve dwiinde

Son ylarda igletme  yoneticileri yemden  yaptlanmanin ¢ok
lerisinde  bir  diglince  tarar  olan recngineering  vygulamalanng
girerken aymi zamanda  dinazoriagmadan  kurtulma  ve  esneklik
kazanmanin by aract olarak gorditklent kigilmeye ¢alismaktadiar.
Bunun  yamnda  yiksek iavanli  organizasyon  biciminden  sifir
hiyerarsiye dogru hexdi biv gidig  goralmektedir. Birgok  igletme
tiketiciye  hizmetlering  yilestiomek  ve  faaliyet  verimliligin
aragtirirken bolimier arast orgisel engellert ortadan kaldirmak igin
reengineeringe  gitincktedirler. Bu  ¢abalarin altinda  yatan  f{aktoc
isletmenin yatay iy akigt ile deger yaratabilmesidir. Bu akig geleneksel
dikey olarak fonksiyonlar ¢apraz bigimde kesmekte ve bazi noktalar
dda miisteri ile temas saglamaktadi ©
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- TP KAVRAMI VE DIGER KAVRAMLARLA FARKI I
YONIEERT

Tinkee literatiede genellikle kullandan grup, ckip ve takiun
kelimelerine aglklik getirmek yararl olacaki

AL GRUP KAVRAMI
Plip kavramuna gegmaeden once grup kavrarming aciklayabim. B
dm"m‘a heldeyen dort kigiyt hatlayalon. Sondi onlan biiyid b
L nine yonetim kuralu e kargdagtioddiginda hangint grup olarak

aiclondindebilie? Gialitk yagantimuzda durakia bekleyen msandar bis
giup olarak disgintisek de bunlar yonetin kucodunda oldugn gibe bu
siup  degildie. Neoklasik  yonetim  teorisimin harekel  noklasi
olustoran Hawthoroe deneyleri, grup etkistoin galigantar Gzerindek:
cikisint  ve grup  standartlarmun  dreticion ndeligl ve  maktarmo
helirlemede o km oldugunu saptamigio (2). Bu dencyiein ardmdat
Kure Lewin'in ° prap dinamigt” e et caligmalarin f‘,Wﬁu olayii
daba acih hule gotiving ve yonciicinin s,é,ﬁmm,w,mg guewmii katkilarda
bulunmugiur 3). Grup helirhl amaclara wlagmak icin b araya pelon
aralarinda ctldlesim ve kargihikle bagmbibde bulunan da veya daln
farla kisi olarak taninls mhvm Ru tamimadan hareket ederck proboy
ozelliklerind swalayalim. Once bu dzelikleri bir goma  iwerinde
goreliin,
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SEKIL 1. GRUBUN OZELLIKLERI

Grup

T

/ Uycler\
/ kendilerini \
/ grup olarak
algilar

Birbirini
ctkileyen
ikiveya daha
fazla kigi

Grubun
dengeli bir
yapisi

ortak
¢ikarlari ve
amaglan paylagir

1. Grup denilince iki veya daha fazla kiginin sosyal etkilesim iginde
olmasidir. Bu kigilerin grupta birbirlerini etkilemeleridir. Cesitli
konularda fikir beyam olabilecegi gibi kargilagtirmalarinda sohbet
etme geklinde de olabilir. Etkilegsim yukarida belirtildigt gibi sozlii
olabilecegi gibi sozsiiz de olabilir.

2. Gruplar dengeli bir yapiya sahiptir. Grupta kisiler degigebilir, gruba
giren veya gruptan ayrilanlar soz konusudur. Grupta iligkilerin
dengeli olmasi esastir.

3. Grubun tyelerin paylastiklart ortak ¢ikarlar ve amaglar olmasidir.

Ornek olarak mezunlar derneginin veya hayvan sevenler dernegi
ortak ve karsilikli amaglari paylagtiklarinda bir grup olarak kabul
cdilebilir.
Bazi gruplar olustururlar ¢inki ayelerin ortak gikarlari dolayisiyla
her tiye bir digerine yardim eder. Ornek olarak bir terzihanede
sahipler ile galisanlar bir grup olustururlar, bu ortak ¢ikar dikig
isinin yapilmasi ve pazarlanmasidir.

4. Grup olabilmesi i¢in  tyelerin  kendilerini  bir  grup  olarak
algilayabilmeleridir. Boylece grupta olmayanlardan kendilerini
ayirmalari s6z konusu olabilir.
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1- Grup Cesitlert:

Cesitli gruplan gevremizde gormekteyiz. Uretim bolimiinde is
akigt i¢in bir araya gelmis elemanlar, giyim magazalarindan
aldiklarinin  paket yapilmasii bekleyen miusteriler, bir lokantada
beraber yemek yiyen ¢ kigi, ugagin kabininde bir arada bulunan ¢
gorevli bir grup olugturur.

Gruplarin ayrilmalarinda en ¢ok gorilen bir ayrim bigimsel ve
bigimsel olmayan gruplardir. Ortaya 91k1§1ar1 farklt oldugundan bu
gruplar ayn ayr inceleyelim.

a) Bi¢imsel Gruplar: Bu gruplar iki kisimda inceleyebiliriz.

Asagidaki semada bu gruplarin iki 6nemli ayrimi goralmektedir,

SEKIL 2 BICIMSEL GRUPLARIN AYIRIMI

Bigim sel

Gruplar -

Emir Gruplar

[s Gruplar:

- Emir gruplart ast st iligkilerine bagh olarak ortaya ¢ikan ve
orglit semasi tarafindan belirlenen bigimsel gruplardir. Bir yoneticiye
bagl astlardan olugan gruptur. Bir genel miidir ve beg yardimcist, bir
ilkokul miidiirit ve yirmi ogretmen, fabrika mudiri ve oniki bolge
sefinin  olusturdugu gruplar  6rnek olarak  verilebilir.  Uretim
Miidiriniin tiretim geflerini toplayarak bir toplanti yapmasi ve iiretim
seflerinden yeni projeler istemesi bir bigimsel grup érnegidir.
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Is gruplart:  Bigimsel organizasyonlarin  en  onemli
oreklerinden biri de 1 veya gorev gruplandir. Gorev gruplan da
orgit tarafindan belirlenir ve bir igl tamamlamak i¢in benzer galigan
kigilert temsil eder. Gorev gruplart yart bigimsel grup olarak kabul
edilebilir.  Gruba girme  kogullart  yonetim  tarafindan  kontrol
edilmektedir. Is gruplarimin bigimsel liderleri (nezaretgi yonetici vb)
vardir,

Ancak bu gorev grubunun sinirlary, hiyerargiyle simrsiz degildi,
Giorev gruplart belli bir projede ¢alisanlarin olusturdugu gruplarda
oldupu gibi cmir kanunla iligkilerin Gstine gegebilir. Bu gruplar
gencllikle gegici yapilar olarak gorev gigleri, komiteler ve ekipler
biciminde ortaya ¢ikmaktadir. Henry Mintzberg’e gore gegici yapt
(adhocracy) depisken ve belirsiz kogullarda faaliyetie bulunan ve
teknolojik yenilige yonelen igletmelerde bagarihi olmaktadir.

b) Bicimsel Olmayan Groplar: Bu  gruplar  iki Jasinda
incelenebilir. Agagidaki semada bu gruplarm ki 6nemli ayrim
goritlmektedir.

Sekil 3. BICIMSEL OLMAY AN GRUPLARIN AYRIMI

Bigim scl

Olmayan meme—
. 4 Cikar Gruplan
Gruplar )

l// Arkadag Gruplar

- Cikar gruplare Insanlar isletmede bir bigimsel gruba bagh
olmaksizin bir amaca donitk olarak bigimsel olmayan bir grup
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kurabilirler. Buradaki gruplagmammn temelinde yatan ¢ikar birligidir.
Ust yonetimden bir emir almadan ve ¢ogu zaman Gst yonetimin haberi
olmadan olusan gruplardic. Yonetimin uygulamalanndan  rahatsiz
olanlar, igten haksiz yere ¢ikartilan bir arkadaglann desteklemek i¢in
veya yaz mi,:lml degigtirmek i¢in olugan gruplardir.

Arkadaghk gruplare Baz gruplar aym spor kliibiintin
maglann 1zleyen, ig digt toplantilar yapan veya aym lokantada yemek
yiyen kigilerin olusturdugu gruplarduw. Bu gruplar iligkileriot iglerinde
vee iy diginda yarttebilirler. Ancak bu gruplar isletme dige sosyal
faaliyetlerde daha aktil rol oynarlar ve biylece Abraham Masiow un
ast siralarda yer alan sosyal ihtivaglaron karsilarlar,

2 Orutes katilma nedenlert

lnsaniavn pruba  katmalannm  nedeni farkhdir. Gruplann
uyelerine A.mg'mdii clarn farkh ¢ikartar nedeniyle insanlar bir veya birden
fazla gruba ¢egitli nedenlerle katdirlar.

Gruba katilmanin ¢egith nedenlert olmasi yaninda bunlare belli
baghklar  alinda  toplayabilice, Agagidaki  tablo  nedenlers
gostermekiedir,

TABLO 1. GRUBA KATILMA NEDENLER]

Insanfar Nedeu Graplara Girerler? Belli Bash Nedexderi

NEDIN ACTKLAMALAR
1. Kargdikln gikar ve amaglana tatmind | Biy araya gelerck insanlar gikarlaring
icin paylastriar ve kargilikl amaglann
| saglanmasi i¢in yardunct olurlar. )
2. BEmniycticrini saglamak Gruplar cinniyet saglayabilirler, ortak bir
diismana karst koruna saglanabilis
3. Sosyal ihtiyaglaram kargilamak Gruplarda olmak insanlann temcel

ihtivaglart olan bagkalaryla birlikte ofma
ithiivacint karglar

4. Kendine saygi ihtiyacum kargilamak Belli graplara iiye olmak bagardannm
sonucunda kendilerind giichi
hissctelerine neden olut, |
Kaynak: Jarold Greenberg ve dig, Behavior tn Ovganizations (New Jorsey:
Prentice Hall, Ing,1995), $.289.
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B. BEKIP KAVRAMI

Ekip kavrammi iyice Ogrenebilmek igin ekibin ne oldugu, ne
olmadigi, ekibin tanimi, grupla ekibin kargilastirimasini - ekip
cesitlerini, ckibin basart kosullari ile ekibin basarisizlik nedenlerini
gorelim.,

I- Ekibin Tanimi:

Fikip kavrami, insan yasamiyla igige olan olgulardan biridir. Is
hayatinda insanlar gesitli ekiplerde ¢alismiglardir. Universitemizde
kitiphane komisyonunda, yemek kurulunda, yaymn komisyonunda
oim:k, bir tiyatro grubunda olmak ekip kavrami i¢inde dasiinilebilir,
Bir filmin gekamleri, bir futbol veya bisiklet takiminin basarisi ekip
caligmastyla elde  edilmektedir.  Ekip kavrami grup kavramiyla
ozdeslesmesine kargin bazi farkli 6zelliklere sahiptir. Grup kavraminin
incelenmesi ¢ok eskilere dayamir ekipler konusunda ise ¢aligmalar
yillardir yapilmaktadir. {sletme organizasyonlarinim ekip ¢aligmalarma
dayal sistemlerle konusunda daha fazla yogunlagmalar ekiplerin yeni
bir digiince sistemi ve bir uygulama iekmgi olarak ele alinmasing
gerektirmektedin(6).1900°1i  yillardan itibaren ornek  alum, toplam
kalite, sifir stokla tretim, sifir hiyerargi, kalite ¢emberleri, kiugilme,
vizyon, orgiit kiiltiird, reengineering, dig kaynaklardan yararlanma gibi
¢esith konularla  birlikte ekip konusu ve ekiplerle ilgili  yeni
uygulamalar gindeme gelmigtir. Hi¢ bir degigim sireci ckiplerle
yonetim olgusuna dogru yonlenmeyi gerekli kilmaktadir. Anlam
- olarak ekip bir iy faaliyeti i¢in bir araya gelmis bir grup eleman ifade
etmektedir. Bazi gorislert verelim. John R. Katzenbach ve Douglas K.
Smith ckibi * ortak bir amaca, bir grup performans hedcfleriyle
ulagmak isteyen ve birbirlerinin yetencklerini tamamlayan ayni
zamanda birbirlerine kargt sorumlu olan ¢ok sayida insan” olarak
tammlanmaktadir (7) Bir bagka agidan ckip “Cesitli  orgiitsel
fonkstyonlarin yerine getirmek ig¢in genellikle ¢ok az ya da hig
gozetim olmaksizin bir birim olarak faaliyette bulunan bir grup insan”
olarak tanimlanmisgtir.(8)
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2- EKIBIN IS GRUBUNDAN FARKLI YONLERI

is gruplari ile ekipler arasinda ortak noktalar olmasina igerir
farkli yonler de vardir.

SEKIL. 4. 1S GRUPLARIYLA EKIiPLER ARASINDAKI FARKLILIK

1S GRUPLARI EKIPLER
Bireysel ig ¢iktilari rtak ig ¢iktilar
sSorumluluk kigisel Sorumluluk ortak ve
fkargilikli
Y etenekler kigisel Yctenckler
‘amamlayici
Iiderlik giiclii {Liderlik paylasilir
Amagclar Amaclar ekibe zittir
yrganizasyonunki ile
Baynldlr

3- Ekip Olusturmanin Nedenleri:

Ekip kurmanmn nedenleri ¢ok olmakla beraber bazi ortak

nedenler siralanabilir.

a) Fiziki Yakinhk: Kisiler fiziki yakinliktan dolayr bir ekibin
uyesi olabilirler. Ayni bolimde c¢aliganlar veya yakin i
iligkileri olan bolimlerden bir ¢kip olusturulabilir.

b) Kararlarda Hiz Saglamak: Ekiplere yetki vermek suretiyle
islerde hiz saglanmig olur. Ekip tyeleri isleri fiilen yerine
getirenler olduklarindan igle ilgili sorunlart daha iyi ve
kaynaginda ¢ozebilirler.

¢) Bilgiyi Paylagmak: Isletmelerin g¢esitli hedefleri vardur:
Pazart genisletmek, finansal durumun belirlenmesi iirctimde
kaliteyi arttirmak,sifir hataya yaklasmak, c¢alisanlara daha

9
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fazla hizmet vb. Bu sayilanlarmn basardmas: ekiplerin
kurulmasiyla gergeklegebilir.

Birlik Rubu Yaratir. Ekip tiyeleri birbirlerinden bir ¢ok sey
tumit eder birbirleriyle iletigim igindedir. Béyle yapmakla
igbirligini ve g¢aliganlarin moralini arttirirlar. Ekip normlan
calisanlarin ilerlemelerinde cesaretlendirici bir rol oynar (9).
Sorumluluk Paylagilmasi: Ekipler yoluyla ¢alismalarda
esneklik  saglanirken  ekip  dyelerinin - sorumluluk
paylagmalart ve bu bilincin yerlegmesi saglanur.

4- Fikin Ekip Olusturmanin llkeleri

a)
b)

0
£)
h)

i)

Ekipte her tiye ortak amaci benimsemelidir.

Ekibin dogru tamtmlanmasi gerekir. Ben merkezli yerine biz
merkezli digiince olmalhdir.

Ekibin elindeki imkanlari ve bu imkanlari kullanim yerlerini
iyi bilmelidir.

Ekip kurmanin amag¢ acik bir gekilde ortaya konmalidir.
Akst takdirde ekibin saglayacag yarar yolu olabilir.

Ekibin etkin olabilmesi i¢in ekibe dahil edilecek ¢esitli
bolimlerde c¢alisgan elemanlar dikkatli bir  sekilde
sceilmelidir.

Risk almak tegvik edilmelidir. Hata yapmak dogal kabul
cdilmelidir.

Ekibin bagarisi  degerlendiriimelidir.  Belirsiz  hedefler
kaynak ekibin uygulamada bagarisint olumsuz yonde
ctkileyecektir.

Ekiplerde degisik karsit fikirler ve fonksiyonel c¢atisma
destcklenmelidir.

Uyelerin ekip tiyesi olmalar ozendirilmelidir.

5- Ekiplerin Bagarili Olmalari i¢in Kosullar.

Ekiplerin basartlt olabilmeleri igin bazi temel kurallar gerekir.
a) Ust yonetimin destek olmasi:
b) Ekiplerin ortak hedefler belirlenmesi

10
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¢)
d)

¢)
)

2)

Ekiplerde galigacak elemanlarin egitimden gegirilmesi
Ekipte g¢aliganlarin ceza tehdidinden uzak tutulmasi ve
ddiillendirilmesi

Ekipte katilma isteginin yikseltilmesi i¢in  gerekh
motivasyonun saglanmast.

Kiltiirel farkhiliklar dolayisiyla dolayisiyla ¢atigmalari en
aza indirmek.

Ekip udyeleri arasinda sinerji yaratilmast ve etkilegimin
yiksek tutulmasi.

6- BEkip Cesitleri

Ekipleri degigik faktorler acisindan simiflandirmak miimkiindiir.
Ekipleri amaglari itibariyle, yapilart itibariyle, tyeleri ve sureklilik
itibariyle siniflandirilabiliriz.

a) Amaglari itibariyle ekiplerin siniflandiriimasi

SEKIL 5. BKIPLERIN AMACLARI ITIBARIYLE SINIFLANDIRILMASI

Kahte
Ccmbcrlcri

/ Urctim Geligtirme \
Reengincering

Arasturma-Gelistirme

11
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(b) Uyelikleri Agisindan

SEKILG.EKIPLIRIN OZELLIKLERI ACISINIDAN
SINIFLANDIRILMASI

Fonksiyoncl
Capraz, Fonksiyoncl

Kendi Kendini
Yoneten

¢) Siireklilik A¢isindan

SEKIL 7. EKIPLERIN SUREKLILIKI ViR ACISINDAN
SINIFLANDIRILMASI

Surckli

Gegici

Ekiplerle ilgili ¢esiti  simflandirmalar  olmasi  yanmda
simiflandirmanin zorluklarina kargin ekiplerle ilgili simiflandirmamiz
asagidaki gibi yapabiliriz.

12
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a) Geleneksel Is Gruplar1 veya Fonksiyonel Ekipler.

Fonksiyonel ekipler genis olarak uygulanan bir organizasyon
yapisinin temel taglan olarak kabul edilebilir. Calisanlar temel (retim
fonksiyonu ve bunlarin tanimlayicist olan diger destek faaliyetleri
yiiriitlirler. Fonksiyonel ckipler yonctici ve belirli fonksiyonel alandan
elemanlardan olusur. Ornek olarak pazarlama, iretim, satinalma,
personel, halkla iligkiler, AR-GE gibi fonksiyonel alanlar 6rnek olarak
verilebilir. Caliganlarin yetkileri yoktur ve yonetici fonksiyonel ekibin
planlamasi, organizasyonu, yirttilmesi ve denctiminden sorumludur
(10). Belirli bir fonksiyonel alandan gelen g¢alisanlarin bir yonetici
denetimi altinda birlegstirilmesiyle olugan fonksiyonel ekiplerde yetki,
liderlik ve kargilikli etkilesim siireci olduk¢a basit ve belirgindir (11)

b) Kalitec Cemberleri:

Bu ekipler istekli kisilerden se¢ilmis ve genellikle 5-12 yeden
olusmug ekiplerdir. Kalite ¢emberleri nispeten kiguk gruplarda
isletmenin bagarisina etken olacak bi¢imde is sorunlarinin tartisgiimasi
ve c¢esitl konulardaki onerilerin  Gst yonetime iletilmesidir. Bu
dogrultudaki kalite gemberlerinin gorevi verimlilik, maliyet ve kalite
konularinda tist yonetime yardimer olmaktir (12). Kalite gemberleri ile
ilgili kararlar tepede verilmekte ve kalite ¢emberleri organizasyonun
en alt diizeyinde olusturulmaktadir (13).

¢) Sorun Cozme Ekipleri:

isletmede sorunlar ¢iktikga bagvurulan sorun ¢ozme konusunda
sorunun halledilmesinde veya krizden ¢ikmak ig¢in bagvurulan bir
yontemdir. Sorun ¢ozme ekiplerinde tyeler fikirleri paylagir. Ayrica
15in geligtirilmesi igin fikirler ileri siirerler.

d) Kendi Kendini Yéneten Ekipler

Bu ekipler kendi islerinde gorevlerini st yonetime bagih
olmadan yerine getiren ekiplerdir. Ekip bir igin tamamimn yerine

13
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getirilmesinden sorumlu ve yetkilidir. Kendi kendini yoneten ekipler
yoneticisi olmadan ve igin butiininden sorumlu olan bir grup
¢aliganlarin olusturdugu ekiptir. Kendi kendini yoneten ekipler isin
yapumasindan ve kendilerini yonetmekten sorumludur.

¢) Capraz Fonksiyoncl Ekipler:

Cesitli konularda uzman olan elemanlardan olusan ve ¢esitli
fonksiyon alanlart temsil edenlerin olusturuldugu ekiplerdir. Son
yillarda baz1 igletmeler bu yonde faaliyetlerini arttirdilar.
Organizasyonda belirli bir sorunun ¢oziimii i¢in veya 0Ozel bir
¢alismanin yerine getirilmesi igin degigik fonksiyonel alanlardan gelen
kigilerin ~ olugturdugu  ekiplerdir.  Organizasyonlarda  gesitli
kademelerdeki  yoneticilerin rollerini {istlenen ¢apraz fonksiyonel
ckipler organizasyonun biitiinlinc aittir. Bu nedenle organizasyonun
kalite arttirma konusundaki amaglarina ulasabilmesi i¢in  tiim
bolumlerin ortak katkist gerekir (14). Capraz fonksiyonel ekipler
1980’den sonra populer hale geldi. Aralarinda BMW,GM, FORD ve
Chrysler’in bulundugu bir ¢ok otomobil igletmesi karmagtk projelerini
koordine etmek i¢in bu yapiyt kullandilar (15).
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