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20. ylizyilin basindan itibaren hizla gelisen iiretim endiistrisinde giiniimiizde
gelinen son asamalardan biri yalin tretimdir. Yalin iiretim ¢ok kisa bir ifadeyle,
tiretimde degerle israfin birbirinden ayirt edilmesi, israfin azaltilmasi, miimkiinse yok
edilmesi ve bu sekilde de degerin ©6n plana c¢ikartilmasidir. Yalin iiretimin
uygulanmasina yonelik temel taslarin en onemlilerinden biri de ¢alisma gruplaridir. Bu
arastirmada, calisma gruplarinin yalin iiretimdeki etkinliklerinde rol oynayabilecek
faktorlerin, ele alinan bazi calisma gruplarina gore nasil sekillerde etkili olduklari, yalin
tiretimin biinyesindeki gostergelerle karsilastirilarak benzer konularda c¢alisan ya da
yalin {iretimi uygulamaya calisan isletmelere yol gOstermesi bakimindan
incelenmektedir. Okuyucu bu calismada Once yalin iiretimin kavramsal agiklamasini,
ardindan grup ve calisma gruplarinin ozelliklerinin anlatimimi ve tigiincii boliimdeki
uygulamada ise onceki konularda aciklanan teorik bilgilerin Ford-Otosan Inénii
Fabrikasi’ndaki yalin iiretim sistemi biinyesinde bulunan 6 calisma grubu iizerinde

yapilan uygulama calismasini bulacaktir.



ABSTRACT

Lean manufacturing is one of the last levels of the highly developing
manufacturing industry started from the beginning of 1900s. Lean manufacturing with a
short explanation is; distinguishing of the waste and value, decreasing or if possible
zeroing the waste and making the value more worthy. Work groups as a subject, is one
of the most important fundamentals of the application side of lean manufacturing. In
this study, the possible factors that can have effect on the effectiveness of the work
groups are investigated on some selected work groups to understand to which extend
they have effect, also making correspondence with the lean manufacturing metrics to
show the firms that are working on or trying to apply lean manufacturing principles as
an one example. In this study, the reader will find; the theoretical explanation of lean
manufacturing, again theoretical explanations of groups and work groups, in the third
section which includes the application study, the application of all the teoritical staff
that are explaned in the previous sections in Ford-Otosan Inonu Plant on the selected 6

lean manufacturing work groups.
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ONSOZ

Bir makina miihendisi olarak yiiksek lisans, 6zellikle de isletme anabilim dalinda
yiikksek lisans yapmam konusunda bana destek olan ve degerli yardimlarimi ve
dostluklarin1 benden esirgemeyen; basta aileme, sabri ve destegi icin hocam ve tez
danismanim Prof. Dr. Ramazan Geylan’a, kritik noktalarda bana verdigi essiz ve hayati
destek igin cok degerli hocam Prof. Dr. Ahmet OZMEN’e, dostlugu ve hayati destegi
icin Aras. Gor. Didem PASAOGLU’na, uygulama ¢alismam konusunda bana verdikleri
destekler icin degerli calisma arkadaslarim ve dostlarim Mehmet Ersin OZKAN ve
Erkan TURAN’a, dostlugu ve her konudaki yardimlar1 icin ¢ok sevgili arkadasim
Yasin ULKER’e, EMO Miih.’teki isimde ilk y1l derslerine devam ederken derslerimi
isimle birlikte yiiriitebilmemde katkilar1 olan ve isletme anabilim dalinda yiiksek lisans
yapmam konusunda beni motive eden eski sefim ve dostum Tayfun BASAL’a, yiiksek
lisans derslerimi ve tez calismalarimin tamamini Ford-Otosan’daki isimle birlikte
yiiriitebilmemde ¢ok 6nemli destegi olan degerli sefim Siileyman SERTKAYA’ya ve
tiniversitede oldugum siireler i¢inde isimde yoklugumu aratmayan tiim degerli calisma
arkadaslarima ve adlarim iiziilerek hatirlayamadigim, tezimi tamamlamam konusunda
her konudaki desteklerini esirgemeyen tiim dostlarima ve biiyiiklerime tesekkiirii bir
borg bilirim. Hepinize ¢ok tesekkiir ederim, bu tez sizlerin desteginiz olmasaydi ortaya

cikamazdi, sizleri unutmayacagim.
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BiRINCi BOLUM

YALIN URETIiM

1. URETIM SiISTEMLERINE GENEL BAKIS

Is hayat1 ve yonetimin tarihi gelisimi incelendiginde bu siire¢ icinde dort ana
donem goriilmektedir. Bunlarin ilki; yonetimde ferdi giice dayali, is hayatinda insan
giicii ile ferdi ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik bir hayat bicimi olan, mal miibadelesi
ile yliriiyen bir ekonominin bulundugu, bir de deneme yanilma yoluyla 6grenebilen ilkel

topluluklardan sonra tarim toplumuna gecilmesi donemidir'.

Isin en basinda, egitimin gerceklestigi, ilk defa madeni paranin kullanildig1, mal
miibadelesi ile yiirliyen ekonomi, kiiciik atdlyelerde basit araglarin yapilip kullanildigi,
tarima dayali organizasyonlarin yapildig1 ve sosyal ozelliklerin kullanildigr bir tarim

toplumu devresi yasanmustir.

Tarim toplumundan sonra hizli okullasmanin basladigi, egitime onem verildigi
endiistri ve makineye dayali ekonomik sistemin kuruldugu ve kagit paranin
kullanilmaya baslandigi, cesitli makinalarin insan hayatim1 kolaylastirmaya basladigi,
sanayi devriminin  gerceklestigi, biiyilkk fabrikalarin kuruldugu, endiistriyel
organizasyonlarin yapildigi, endiistriyel iiretim araclari ve ekonomiye dayali bir

yonetimin uygulandigi bir sanayi toplumu siireci yasanmlstlrz.

Sanayi toplumu siirecinden sonra, yasayarak o6grenmeyi, Ogrenmenin kendi
kendini egitme sorumlulugunun tasindigi, her zaman her yerde 6grenmenin bir ideal
olarak kabul edildigi, bilgiye dayali ekonomik sistemler ile aninda transfer edilebilen
enformasyona dayal1 para, is hayatinda bilgisayarin cok fazla kullanildigy, bilgi devrimi,

bilgi organizasyonu, azami is giicli ihtiyaci, bilgi calismalar1 gibi terimlerin giindemde

! Henry Ford, Today and Tomorrow, (Productivity Press, 1926/1988), s.18.
2 David Drickhamer, Lean Manufacturing: The 3rd Generation, (Industry Week/IW, Vol.253, Issue.3,
Mart 2004), s.26.
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oldugu, yoneticiligin profesyonel bir meslek olarak kabul edildigi, bilgiye dayali bir

yonetimin uygulandig: bilgi cagina gegilmistirS.

Giiniimiizde uzun Omiirlii olmay1 kafasina koyan bir sirketin, cevresindeki
sartlara son derece duyarli ve uyumlu, 6z kaynaklarina bagli kimlik duygusu i¢inde,
denemeye ve hata yapmaya, yetki devretmeye acik, hizli, miisteri odakli sirketler
oldugunu goriilmektedir®. Artik yonetim modelleri (iist yonetimden baslayip miisteride
biten) yukaridan asagiya bir anlayis icinde degil, miisterinin tepede oldugu {ist
yonetimin asagida oldugu, diger bir degisle piramidin ters c¢evrildigi bir anlayis i¢inde
oldugu goriillmektedir. Sirketler, eski anlayis1 artik hizla terk etmekte, biitiin
faaliyetlerinde miisteri odakli, de8isime acik, yonlendiren, onciililk eden, siire¢ odakli,
yalin, calisana giivenen, insanlara diiriist davranan, herkesle isbirligi yapan, her isi
bagimsiz bir ise doniistiiren, i gorenlerine kendi isini yapar hale getirmeyi hedeflemis

bir anlayisin icine girmektedirler.

Baslangicindan bugiine iiretim sistemlerindeki gelismelerin biiyiik bir boliimii,
teknolojik yenilikler ve bunlarin getirdigi yeniden yapilanmanin sonucu olarak
goriilmekle birlikte, tiimiinii bu nedenlere baglamak haksizlik olur. Uretim sistemindeki
gelismelerin Onemli bir boliimii, uluslararasi rekabetin getirdigi, daha genis ve kapsaml

bir sorumluluk anlayisinin da sonucudur.

Hicbir yeni fikir, tamamen olgunlasmis olarak, bir bosluktan meydana ¢ikmaz.
Yeni fikirler, yeni sistemler, baska bir ifadeyle eski fikir veya sistemlerin ¢alismaz

oldugu bir seri sarttan ortaya cikar’.

Insanligi dogusu ile baslayan cevreye uyum ve iiretim sistemleri, tarih boyunca
bircok merhaleleri asarak bu giinkii sekline gelmistir ve gelismeye de devam edecektir®.
Yiiksek seviyede kisiye bagli, bedensel ve cok pahali siirecler olan ‘emek-sanat tiirii

tiretim’de her defasinda bir tane olmak iizere tiiketicinin istedigini yapmak i¢in usta

3 Drickhamer, On.ver., s.27.

4 Lisa Bergson, It’s not easy being lean, (Business Week Online, 27-11-2001), s.29.

> S.Shingo, A Study of the Toyota Production System, (Productivity Press, 1989), s.43.
6 Drickhamer, On.ver., s.28.
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seviyesinde isciler ve basit fakat degisken aletler kullamlmaktayd:i’. Bu metod ile
tiretilen idriinlerden ¢ok az sayida yetkili kisi faydalanabilmekteydi. Siirecin tiirii,
ustanin mevcut becerilerinin derecesi ile sinirlandirilmisti ve aynm yerde iiretilen iki iiriin
birbirinin aynis1 olarak iiretilemezdi. Onemli bir konu da maliyetin iiretim hacmine
bagli olmamas: konusudur. 1915’lerde emek sanat bagimli iretim, {iistesinden

gelemeyecegi sorunlarla karsilastiginda ‘seri liretime gecis siireci’ne girilmistir.

Kirkbes yi1l 6nce Peter Drucker otomotiv endiistrisini ‘endiistrilerin endiistrisi’
olarak adlandirmustir®. Bugiin otomobil imalati, her yil 50 milyona yakin arag ile
diinyanin en biiyiik imalat faaliyetidir. 1920 yilina kadar diinyada emek-yogun yontemi
uygulanmistir. Emek-yogun iiretim sisteminde cok iyi egitilmis is¢i kullanilir. Basit ve

cok amacli arag-gerecler ile tiiketicinin istegine gore her tiir tiretim gerceklestirilir.

1. Diinya Savasi’ndan sonra Henry Ford ve General Motors’dan Alfred Sloan
diinya otomotiv sanayiini yiizlerce yildir Avrupali firmalarin Onciiliigiinde yliiriiyen
emek-sanat agirlikli {iretim tarzindan seri iiretim ¢agina tasidilar. 1920 yilindan sonra
Henry Ford ve Alfred Sloan, kitle iiretim yontemini gelistirdiler’. Bunun sonucu olarak,
Birlesik Devletler kisa siirede diinya ekonomisine hakim olmustur. Seri iiretimde pahali
ve tek amagli makinalar1 kullanan vasifsiz veya yar vasifh is¢ilerin yaptigi tiriinlerin
tasarimi i¢in dar sahada egitimli uzmanlar kullanilmaktadir. Bunlar standardize edilmis
tirinleri cok biiylik miktarlarda hic durmadan {iiretirler. Makina maliyetleri ¢ok yiiksek
ve durmalara kars1 c¢ok tavizsiz oldugundan seri iiretici, sorunsuz bir liretim akisi
saglamak icin ilave stoklar, is¢iler ve tiretim alani gibi bircok ilave yedekleri tampon
olarak bulundurmak zorundadir. Yeni bir iirline ge¢mek, daha fazla maliyet
gerektireceginden seri {iretici, standart tasarimlart miimkiin oldugunca uzun bir miiddet
tiretimde tutar. Cesitlilik pahasina, ¢cogu calisanlarin sikici ve cesaret kirici buldugu is

metodlar1 vasitasiyla tiiketici, sonug olarak diisiik fiyata mali elde etmis olur.

7 James P. Womack ve Daniel T. Jones, Diinyay1 Degistiren Makina, (Ceviren: Otomotiv Sanayi
Dernegi, 3.b., Istanbul: Otomotiv Sanayi Dernegi Yayini, 1990), s.12.

¥ Womack ve Jones, On.ver., s.15.

o Drickhamer, On.ver., s.29.
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2. Diinya Savasindan sonra Japonya’da Toyota Motor Isletmesi’nde Eiji Toyota
ve Taiichi Ohno, yalin iiretim kavramina Onciiliikk ettiler'. Diger Japon sirket ve
endiistrilerinin de bu olaganiistii sistemi kopya etmeleri {izerine Japonya, kisa zamanda

bugiinkii ekonomik iistiinliigiine ulagsmistir.

Bugiin diinyanin her tarafindaki imalatgilar, yalin iretimi benimsemeye
calisiyorlarsa da gelisme agir bir sekilde ilerlemektedir. Bu sistemde ilk ustalasan
sirketler Japonya’da toplanmustir. Yalin iiretim onlarin himayesi altinda Kuzey Amerika
ve Bati Avrupa’da yayilirken ticari savaglar ve yabanci sermayeye karsi giderek artan
direnis bunu izlemektedir''. 1980°1i yillardan itibaren diinya genelinde, sanayide yalin

iretim sistemine gecis i¢in yogun ¢alismalar devam etmektedir.

2. YALIN URETIiM KAVRAMI

Yalin Uretim; yapisinda hicbir gereksiz unsur tasimayan; hata, maliyet, stok,
iscilik, gelistirme siireci, iiretim alani, fire, israf ve miisteri memnuniyetsizligi gibi

unsurlarin en aza indirgendigi iiretim sistemi olarak tammlanmaktadir'?.

Yalin iiretim, mal akisim1 hizlandirabilmek icin ara stoklar1 sifirlamay1 hedefler.
Ihtiyag dogmadan hicbir zaman iiretim yapilmaz. Gerektiginde iscilerin yaptig1 iiretimi
ve makine kapasitesi kullanim oranlarinda fedakarlik eder'’. Toplam Kkalitenin
mitkemmellik yolculugunda yalin iiretim sistemi, daha kolay olarak gerekli onlemleri

gelistirebilmekte ve hedefe ¢cok daha yakin bulunmaktadir.

Yalin iiretim, mal ve hizmet iiretiminde sonuca giderken miimkiin oldugu kadar
kestirme yol bulunmaya calisilir. Islem sayis1 azaldikca hem maliyet diiser, hem hiz

artar, hem de hata meydana gelme ihtimali azalir. Yalin iiretimde katma deger

10 Womack ve J ones, On.ver., s.22.

1 Bergson, On.ver., .30.

12 Thomas A. Kochan, After Lean Production, (New Jersey: Prentice Hall, 1997), s.36.

" Par Ahlstrom, Sequences in the implementation of lean production, (European Management Journal,
Vol.16, Issue.3, Haziran 1998), s.327.
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iiretmeyen her faaliyet dikkatlice aragtinlir ve sistemden ayiklanir'®, Boylece hem hiz

kazanilir, hem de is yiikii hafifletilerek is giicii talebi azaltilmis olur.

Yalin iiretimde ‘ilk defada dogru sonug¢’ elde etmek icin bir alt yap1 olusturulur.
Bu amacla gelistirilmis ve operatorler tarafindan dahi kolay uygulanabilir istatistiksel
problem c¢ozme teknikleriyle olaylarin olusumu tesadiiflerden kurtarilip, tahmin
edilebilir sekillere getirilir'. Boylece tesadiifen olusacak olaylara reaksiyon gdsterme
yerine olaylarin olusumunu 6nceden tahmin ederek Onleyici aktiviteler devreye girer.
Yalin iiretimde, olusmus ve kroniklesmis problemlerle beraber yasama yerine bu
problemlerin desifre edilerek ¢oziime kavusturulmas: esastir. Her tiirlii israfa karsi

siirekli 6nlem almir. Ozellikle firelerin azaltilmas1 her zaman giindemdedir.

Yalin tiretimde dogrudan is¢ilikler asgariye indirilir. Esasen sabit giderlerin tiim
kalemleriyle miicadele edilir. Ornegin, ¢ok yonlii egitim verilen isciler her isi yapabilir
duruma getirilir. Boylece siire¢ geregi calismayan makinalarin iscileri diger faal
makinalara kaydirilabilir veya aymi is¢iler makina bakim-parti degisimi gibi islerde de
gorevlendirilebilirler'®.  Makina ile yapilabilecek hicbir iste insan  giicii
kullanilmamasina dikkat edilir. Insan giicii hem pahalidir hem de degisikliklere direnc

gosterir. Oysa makinalar yeni programlara itirazsiz uyum saglarlar.

Yalin {iiretimde insan kaynaklari, beyin giicii olarak goriilir, hamallik
makinelerin isidir. Sistemden katma deger iliretmeyen faaliyetler ayiklandiktan sonra

miimkiin oldugunca otomasyona gecilir.

Yalin iiretimde miimkiin oldugunca basik, daha az katmanli, daha az biirokratik
bir organizasyona gidilir. Yonetim katmanlar arttik¢a iletisim hizi diiser ve esneklik

kaybolur.

4 Ahlstrom, On.ver., s.328.

15 Ronald G. Askin ve J effrey B. Goldberg, Design and Analysis of Lean Production Systems, (John
Wiley and Sons Publishing, New York, 2001), s.112.

' Brett W. Braiden ve Kenneth R. Morrison, Lean Manufacturing optimization of automotive motor
compartment system, (Computers and Industrial Engineering, Vol.31, Issue.1-2, Kasim 1996), 5.99.
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Geleneksel iiretim sistemlerinin aksine yalin iiretimde hata olusumu, hata
olusmadan O©Once Onlem alinarak Onlenmeye calisilir. Oysa geleneksel iiretim
sistemlerinde hata meydana geldikten sonra, hatayir diizeltmeye gidilmektedir. Yalin
tiretimde makina ve techizat arizalar1 6nceden tahmin edilerek makina arizalanmadan
tedbir alinmaya gah§1hr17. Ciinkii makina parcalarinin yipranmaya ve asinmaya dayali
degisme zamanlar1 vardir. Beklenmeyen, olagandisi arizalar olabilir, fakat bu gibi
hallerde yapilacak isler 6nceden belirlidir. Boylece iiretimin durmasina firsat verilmez,
bunun sonucu olarak iiretim hizi yeterli sevidedir, bu da zamaninda teslimin isletme

tizerindeki olumlu etkilerinden faydalanmayi saglar.

2.1. Yahn Uretimin Ortaya Cikis1 ve Yayilmasi

Endiistri tarihinin ilk yillarindan itibaren firmalar rekabet halinde olmuslardir ve
satiglarini arttirabilmek icin global bir yaris halindedirler. Firmalardaki yoneticiler, {iriin
ve hizmetlerin {iretiminin ve dagittmmnin en hizli ve en ekonomik yollarini
aramaktadirlar. Global rekabetteki baski diinyaya dogudan yayilirken, iiretim
firmalarinin ayakta kalmasi iiretim maliyetlerinin azaltilabilmesine, iiriinlerin siirekli
gelistirilebilmesine, sosyal ve teknolojik degisim ve gelismelere ayak uydurabilme
becerisine dayanmaktadir'®. Bu nedenle verimli ve kusursuz olabilmenin anahtari yalin
tiretimdir. Daha yiiksek kalitedeki iirlinlerin daha diisiik maliyetlerle iiretilmesine
olanak taniyan bu iiretim sistemi, son yirmi yilda firmalar ic¢in diinya capinda bir
rekabet standardi olmaktadir'. Yalin iiretim, pazardan gelebilecek talepleri aninda
karsilayabilmek icin iist yonetimden hat iscisine ve yan sanayiine kadar herkesin
caligmalarin1 bir biitiin olarak bir araya getirir. Yalin iiretim, kaliteyi ve verimliligi
yiikseltirken maliyetleri de diisiirmektedir. Bu kavramin uygulanmasi sadece otomotiv
sektoriinii degil tiim is kollarini, calisma ve yasam seklini, sirketlerin, hatta iilkelerin

dahi gelecegini etkileyecek ve degistirecektir™.

7 Thomas A. Kochan, After Lean Production, (New Jersey: Prentice Hall, 1997), s.88.

18 A . Keng H. Chuah, Seog s. Lee, Lean Manufacturing, ([On-line: Available at]:
http://www.Nensho.me.engr.uky.edu/im/im.html, tarih: 14.07.2004, saat 14:30, 1999), s.1.

19 Michael Maccoby, “Is there a Best Way to Build a Car?”’, Harward Business Review, (Volume: 75,
Number:6, 1997), s.162.

? Ford, On.ver., s.35.
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Yalin iiretim, en az kaynakla en kisa zamanda, en ucuz ve hatasiz iiretimi,
miisteri talebine de bire bir yanit verebilecek sekilde, en az israfla ve nihayet tiim iiretim
faktorlerini en esnek sekilde kullanip, potansiyellerinin tiimiinden yararlanarak nasil
gerceklestirilebileceginin arayisinin bir sonucudur. Yalin iiretim, bu hedeflerin tiimiinii
ayn1 anda gerceklestirme ilkesine dayanir ve batida 1900’lerin baglarindan buyana
hakim olmus konvansiyonel seri iiretim yaklasimini tersine c¢eviren, bir anlamda her
seye alisilmigin tam tersi yoniinde yaklasan bir sistemdir®'. Kabul edilmis tiim kural ve
ilkeleri sorgulayan, higbir yerlesik kaniyr mutlak gérmeyen siipheci bir yaklasimin, ya

da felsefenin iirlinii olarak dogmus ve gelismistir.

Yeni iiretim yalindir ¢iinkii; seri iiretimle karsilagtirildiginda her seyin daha azini
kullanmaktadir. Yani, isletme yarim insan giicli, yarim imalat alani, yeni mamul
tasarimmin daha az miihendislik saatiyle gerceklestirilmesi ve ihtiya¢ duyulan

makinelerin yarisinin kullanilmasidir.

Uretim birimlerinin esnekligine dayanan postfordist birikim rejiminin, esneklik
temeline dayanan iiretim oOrgiitlenmesi, uygulamada ‘yalin iiretim’ yonetimi modeli
olarak gelistirilmistirzz. Fordizm verimliligini arttirmak ic¢in biirokratik rasyonaliteye
dayanan kati bir Orgiit yapis1 gelistirmistir. Yalin {iretim sistemi ise, esnek bir
orgiitlenme getirerek fordizmin katiliklarin1 ve sinirliliklarini asmayir ongormektedir.
Yalin iiretim, fordizmin temelinde yatan emek ile sermaye arasindaki gii¢ iligkisi
celigkisini, c¢alisanlar1 isletme amaclar1 dogrultusunda yonlendirerek asmay1
amaglamaktadir™. Bu amaglar dogrultusunda yaln iiretimde bir fabrikanin isleyisi su

ilkelere dayanmaktadir;

a. Basta insan olmak iizere tiim kaynaklar en verimli sekilde kullanilmalidir. Bu

sekilde tiim israflar en aza indirilecek, hatta kaldirilabilecektir.

21 Ayperi Serdaroglu Okur, Yahn Uretim: 2000°li Yillara Dogru Tiirkiye icin Yapilanma Modeli,
(S6z Yayin, Istanbul, Eyliil 1997), s.27.

2 Alistair Blaxill, The Future of Lean Revolution, (IEE Manufacturing Engineer Journal, 23, Haziran-
Temmuz, 2003), s.42.

% Kochan, On.ver., s.136.
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b. Kalitede ‘hata payr’’ anlayist yoktur. Hedef sifir hata {iretiminin
basarilmasidir. Kalite yiikseltici, maliyetleri diisiiriicii, israflar1 ortadan kaldirici
cabalarin siirekliligi esas alinmalidir.

c. Tim calisanlarin ve yan sanayiilerin, bir takim calismasi anlayisi i¢inde, bu
cabalara entegre edilmeleri hedeflenmeli ve uygulanmalidir.

d. Uretim, miisteri isteklerinin esnekligine birebir uyacak, isteme anminda yanit

verecek sekilde ayarlanmalidir.

2.2 Yahn Uretimin Diger Uretim Metodlarindan Farklar

Fordist donemin kitlesel iiretim teknolojisi, iiretilen mallarin kitlesel tiiketimine
dayanmaktaydi**. Toplam arz ve talep arasindaki dengenin kurulabilmesi icin yiiksek
ticret politikalar1 uygulanmaktaydi. Kitlesel iiretim kendi kitlesel tiiketicisini ve tiiketim
kaliplarin yaratti. Esnek iiretim de, iiretim teknolojilerindeki yeniliklere, iirlin ve hizmet
farklilasmasina kars1 kendi tiiketicisini yaratmistir. Uretici ile tiiketici arasindaki iliskiler
esneklesmis, iirlin cesitlenmis, finans sektoriindeki gelismeler, tiiketici kredileri vb.
yontemler, Kkitlesel tiiketimin yiiksek iicret politikalarinin yerini almistir. Tiiketici
kavrami yerine miisteri kavraminin kullanilmasi, miisteri olarak insana verilen 6nemi
degil, yiiksek derecede farklilagsmis tiiketime gecisi, iiretimdeki esneklige karsi tiiketici

tercihlerinde de bireyselligi ve esnekligi yansitmaktadir™.

Seri tiretim ile yalin iiretim karsilastirildiginda en carpici farklilik onlarin asil
amaglarinda yatmaktadir. Seri ireticiler, kendilerine ‘yeterince 1iyi’ olarak
Ozetlenebilecek sinirli bir hedef tayin etmektedirler. Bu da, kabul edilebilir sayida bozuk
mal, azami kabul edilebilir seviyede stoklar, ¢esidi az sayida, standardize edilmis
riinler anlamina gelmektedir26. Daha iyisini yapmak, onlarin ileri siirdiigii fikre gore,
cok pahaliya mal olmaktadir veya insanin dogal yeteneklerini asmaktadir. Yalin

tireticiler ise, devamli azalan maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok ve sonu gelmeyen

24 Blaxill, On.ver., s.45.

2 Kerry Mashford, Next Generation Manufacturing, IEE Manufacturing Engineer Journal,
Aralik/Ocak, 2003/2004, s.32.

*® Faruk Sapanci, “Uretimde Esnek Yapilanma, Isgiicii Organizasyonunda Degisim ve Endiistri iliskileri”,
Verimlilik Dergisi, 1998, s.70.



Tablo-1 Yalin Uretim ve Seri Uretim Arasindaki Farkliliklar

SERI URETIM SISTEMI YAILIN UURETIM SISTEMI
- Standart Kitle Uretimi, - Esnek, kiiciik 6l¢eklerde
-Emniyet amagl biiyiik ve degisik iiriin tiirlerinde
stoklama, iretim,
-Uretim sonrasi kalite - Sifir stokla iiretim,
. . kontrol, - Uretim esnasinda kalite
URETIM - Uretim bandinin kontrol,
diizenlenmesi, bozuk - Uretim siiresinin
parcalarin ayiklanmasi ve kisaltilmasi, giinliik is
yedek temini nedeniyle uzun kayiplarinin 6nlenmesi.
tiretim stiresi.
- Otomasyona dayali, - Mikro-elektronige dayali
TEKNOLOIJI - Ozel, tek amagh - Genel amacli, uyumlu,
makineler programlanabilir, esnek
makineler.
- Denetim ve karar verme - Denetim ve karar verme
siireci merkezilesmistir, siireci ademi-merkezidir,
- Bireysel olarak - Ekip ¢aligmasina yonelik
tanimlanmus isler, grup islerinin tanimlan-
- Yukaridan asagiya emir masli ve is boliimii,
komuta, dikey haberlesme - Cok yonlii haberlesme
YONETIM - Tekil, yukaridan asagiya agl,
bilgi akisi, -Cogul, dikey ve yatay
- Isin yapilmasinda en iyi bilgi akist,
yol belirlenebilir. - Isin yapilmasinda bircok
yol bulunur.
REKABET - Fiyata dayali. - Kaliteye Dayali
ISLETME - Biyiik. - Biiyiik veya kiiciik
BUYUKLUGU olabilir.
- Isciye isin nasil - Isci, isin nasil
yapilacag anlatilir, yapilacagina karar verir,
- Boliinmiis ve rutin igler, - Degisken nitelikli, farkla
detayli ig boliimii, isin gorevleri yapan, esnek
niteliksizlesmesi, isgiici,
- Her is¢inin bir isten - Cok iste sorumluluk,
sorumlu olmasi, - Kisisel beceri ve basari-
- Belirli kriterlere gore esit ya dayal1 ticret diizeyi,
iicret, - Uzun ve sik isletme ici
. . - Smurl isletme ici egitim, egitim,
ISGUCU - Dikey isgiicti - Yatay isgiicii
orglitlenmesi, orgiitlenmesi,
- Yiiksek sendikalagsma - Sendikalarin 6nemini
diizeyi, kaybetmesi,
- Orgiitlenme ile is - Niteliklerinden dolay is
giivencesi kazanimi. kazanimi giivencesi.

Sapanci, 1998, s.70.
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tiriin cesitliligi gibi hedefleri iceren kesin olarak kusursuzlugu hedef almaktadirlar.

Yalin iiretim ve seri tiretim arasindaki farkliliklar Tablo - 1’de gosterilmistir.

Yalin {iiretim, Toyota firmasinin israfa (‘muda’ya) karst miicadelesinden
gelismistir ve giiniimiizde rekabete dayali piyasalarda basarili olmak i¢in giiclii bir
stratejik silah olarak gérﬁlmektedir”. Firmalar bu iiretimin sistemini kullanarak yiiksek
kaliteli iirtinleri diisiik maliyetlerle iiretip, siirekli degisen tiiketici ihtiyacglarini hizli bir
sekilde karsilayabilmek i¢in esnekligi kullanmaktadirlar. ‘Hizli cevap verme’
prensibinin benimsendigi yalin iiretim modelinde 6zel siparislerin yerine getirildigi
tilketici kokenli bir iiretime ulasilmaktadir. Boyle bir sistemde mamuller ve iiretim
tasarimi  siirekli degismekte, imalat ise, esnek kiiciik iiretim birimleri icinde
gerceklestirilmektedir. Pahali ve degistirilmesi olduk¢a zor seri iiretim hatlarinin boyle

bir esneklige cevap verebilmesi miimkiin degildir.

Takimlar, belli bir iiriin i¢in tiretim hatlar1 kadar etkin olmalar1 yaninda kendi
calisma organizasyonlarinin  yeniden dizaynim1 yapabilmekte ve {iriinlerdeki
cesitlendirmelere karar verebilmektedirler. Talep degismelerine hizla cevap verilmesi,
tireticilere tiiketicilerin zevklerini daha yakindan takip etme olanagini vermektedir.
Yalin tiretim sisteminde is¢iler daha fazla sorumluluk alanina sahip olduklar: i¢in daha
genis bir vasif cesitliligine ihtiyac duymaktadirlar®™. Ayrica her isci daha yiiksek bir
otonomiye sahip olmaktadir. Ciinkii is akig1 tiretim hatti1 tarafindan idare edilen bir

sistem degildir.

Uretimin esnek yapilmasin1  iiretim  olgegi de  degistirmistir.  Olcek
ekonomilerinin icerik degistirmesine ve ‘alan ekonomilerinin’ 6nem kazanmasina yol
agm1§t1r29. Bu nedenle yalin iiretim, biiyiik isletmeler yerine kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin ekonomi icinde en Onemli iiretim birimleri haline gelmelerine neden

olmustur.

2 Okur, On.ver., s.54.

2% Rachna Shah ve Peter T. Ward, Lean manufacturing: context, practice bundles and performance,
Journal of Operations Management, Vol.21, Issue.2, Mart 2003, s.131.

* Rajan Suri, How quick response manufacturing takes the wait out?, Journal for Quality &
Participation, Vol.22, Issue.3, Mayis-Haziran 1999, s.46.
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Yalin iretim, icinde yer alan her kesimi ayni anda memnun eder. Kitle
tiretiminin aksine ‘herkesin kazanmasini’ saglayabilecek giiclii bir potansiyele sahiptir.
Bu potansiyel sanayi oOrgiitlenmesine ve toplumsal yasama yepyeni bir igerik
kazandirabilecek giicte bir potansiyeldir, mutlaka tiim boyutlariyla kesfedilmeyi ve daha
da giiclendirilmeyi hak etmektedir™. Bugiin biitiin diinyada hiikiim siiren yavas
ekonomik biiyiime siirecinde, bu iretim sistemi her sirkete uygun bir yOnetim

metodudur.

Yalin iiretimi uygulayan firmalar acisindan olaya bakildiginda, Japon iireticilerin
performansinin kanitladigr gibi ana sanayii firmalari, tiretim, satis ve karlilik acisindan
diinyada Oncii olabilmekte, sistemi uygulayan tiim firmalarin rekabet giicleri ve karlilig

giderek artmaktadir.

Ana sanayi iscileri yaptiklart isler, sorumluluklari, is giivenligi ve iicret
sistemleri acisindan kitle iiretiminde goriilmedigi kadar tatmin edici bir ortamda
caligmakta, ‘degisken maliyet’ olarak algilanmaktan kurtulup, ‘sabit maliyet’ konumuna
gelmekte ve en Onemlisi, yeteneklerinin tiimiinii (6zellikle beyin yeteneklerini) karar

alict mekanizmalarda yer alarak kullanabilmektedirler.

Yalin iiretimde yan sanayiciler de kitle iiretiminde goriilen ana sanayi ‘uydusu’
olma konumlarindan c¢ikip, ana sanayiinin ‘ortagi’ haline gelmekte, teknik olarak
gelismelerinin, is giivenligi ve karliliklarinin adeta garantilendigi bir caligma sisteminin
yan sanayilere de yayilmasi sonucu yan sanayideki ¢alisma kosullar1 da radikal olarak
degisip, yan sanayi iscilerinin ana sanayi is¢ilerinin tiim hak ve sorumluluklarina sahip
olmalartyla sonuclanmaktadir’’. Sonucta da sistemin hedefi olan miisteriler artik,
biitcelerine uygun ve giderek ucuzlayan, iistelik kalitesi de giderek artan iiriinleri,

olabilecek en kisa siirede edinebilme ayricaligina sahiptirler.

Aragtirma sonuglari, yalin {iretimin hem verimlilik hem de kalite agisindan

firmalara, Bati’daki geleneksel seri iiretim uygulamalarindan daha biiyiik bir rekabet

39 James P. WOMACK, Yalin Diisiince, (Istanbul: Sistem Yayincilik,1998), s.155.
31 Okur, On.ver., s.12.
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avantaj1 kazandirdigini gbstermektedir”. Japon kiiltiiriiniin, egitim sisteminin, sendika
yapisinin, inan¢ sisteminin, tarihi ve cografi yapisinin dogal bir sonucu olarak Japon
tireticiler, basaril1 bir tiretim performansi sergilemektedirler. Japonya’nin sahip oldugu

bu benzersiz kosullar, Japonlar’in basarisinin kaynagi olarak goriilmektedir. Yalin

Tablo — 2 Otomobil Uretim Parametreleri Karsilastirma Tablosu

Japon Amerikali Avrupali Avrupali
Ureticiler Ureticiler Seri Uzman
Ureticiler Ureticiler
Yeni Otomobil Basina
Ortalama Miihendislik
Saati (Milvon) 1’7 3’1 2’9 3’1
Yeni Otomobil Bagina
Ortalama Gelistirme
Siiresi (Av) 46’2 60,4 57,3 59,9
Proje Ekibindeki 485 903 904 904
Eleman Sayist
Yeni Otomobil Basina
Govde Tipi Sayist 2’3 1 ’7 2’7 1 ’3
Paylasilan Pargalarin %18 %38 %28 %30
Ortalama Oram
Yan Sanayinin
Miihendislik Pavi %51 %14 %37 %32
Toplam Kalip Maliyeti
Icinde Miihendislik
Degisikliklerinin %10-20 %30-50 %10-30 %10-30
Malivet Pavi
Geciken Uriinlerin Oram 1/6 12 1/3 1/3
Kalip Gelistirme Siiresi 13.8 25.0 28.0 28.0
(Avy) 9 b 9 b
Prototip Hazirlama Siiresi 6.2 12.4 10.9 10.9
(Ay) ’ 2 s ’
Uretim Baslangicindan
ik Satisa Kadar olan
Siire (Av) 1 4 2 2
Yeni Modelden Sonra
Normal Uretkenlige
Doniis (Av) 4 5 12 12

James P. Womack ve Daniel T. Jones, 1990, s.121.

32 Shah ve Ward, On.ver., s.139.



27

liretimin Japonya’ya 6zgii bir liretim sistemi oldugu ve bu iiretim sisteminin Japonya
disinda bu kadar basarili bir sekilde uygulanamayacag goriisii hakimdir®. Ancak yalin
tiretimin esas fikirleri evrenseldir ve Japonya disinda da bir¢ok sirket bunu 6grenmis
durumdadir. Bugiin Ford’un Amerika’daki otomobil fabrikalari, buradaki Japon
denizasir1 fabrikalar1 kadar verimlidir. Bir Ingiliz firmasi olan Rover Grubu, Honda’nin
onciiliigiinde yalin iiretimi basar1 ile uygulamaktadir. Bir Italyan firmasi olan Fiat gibi
Japon rekabetinden korunan otomobil iireticileri ise, ayakta kalmanin sartin1 bu yeni
iiretim sistemine gecmek oldugunun farkindadirlar®®. Tablo - 2‘de Japon iireticiler,
Amerikali iireticiler, Avrupali seri ve uzman iireticiler bir takim parametrelere gore kar-

stlagtirilmaktadir.

2.3. Yalinlasmanin Baslangi¢ Noktasi ve ‘Deger’ in Tamimlanmasi

Uretim faaliyetlerinde yalinlasmanin kritik baslangic noktas1 ‘deger’dir. Degeri
ancak nihai miisteri tamimlayabilir. Deger taniminin anlamli olabilmesi i¢in, miisterinin
ihtiyaglarin1 belli bir zamanda belli bir fiyattan karsilayan belli bir iirlin (mal ya da

hizmet) cinsinden ifade edilmesi gerekir.

Degeri {iretici yaratir. Miisteri acisindan ireticilerin varolus nedeni budur.
Ancak klasik kitle {retimi organizasyonlarinda {reticiler ‘deger’i  dogru
tanimlayamamaktadirlar. Mevcut yaklasimlara gore yalinlasma egiliminde olan
organizasyonlar bu tip bir iyilesme ivmesinin yeterli olmadigimi fark etmislerdir. Daha
ileriye uzanan bir sigramayr basarabilmek icin, kavramdan piyasaya, siparisten
teslimata, hammaddeden miisterinin elindeki iiriine kadar uzanan deger akisina bir kanal
yaratabilmek iizere, firmalarin, fonksiyonlarin ve kariyerlerin rolleri hakkinda tamamen

yeni bir diisiince bicimine ihtiyac vardir®.

33 Bergson, On.ver., s.58. .
3 James P. meack ve Daniel T. Jones, On.ver., s.120.
35 Mashford, On.ver., s.86.
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2.3.1. Uretimde israflar

‘Muda’ Japonca’da israf demektir. Yalin iiretim sistemi terminolojisi agisindan
israf, Uriin lizerinde katma deger yaratmayan tiim faaliyetlerdir36. Uretimde israf1 iki
tiirde tantmlamak miimkiindiir. Bunlar, deger katmayan ama kag¢inilmaz olan israflar ve

hicbir deger yaratmayan ve kaldirilabilen israflardir.

i ) Uretimde deger katmayan ama kacimlmaz olan israflar

Uriin iizerinde de@er yaratmamasina ragmen, mevcut teknolojiler ve iiretim
varliklar1 nedeniyle kaginilmaz olan israflardir. Kaliteyi saglamak i¢in yapilan

Olciim/muayene ve yapilan malzeme ikmali buna 6rnek gosterilebilir.

ii ) Uretimde deger yaratmayan ve kaldirilabilen israflar

Bu israf tiirli, dogrudan istenmeyen ve aslinda yapilacak calismalarla ortadan
kaldirilabilecek olan israflar1 ifade etmektedir. Bir iiretim sisteminde yedi ¢esit ortadan
kaldirilabilecek israf vardir. Bunlar; iiretim fazlasi, 0lii zamanlar, nakliye ve gereksiz
bakim iglemleri, gereksiz ya da uygun olmayan calisma siirecleri, stok fazlasi, gereksiz
hareketler ve hatali parca iiretilmesidir’’. Uretim sistemindeki bu yedi ¢esit israfa kisaca

deginilirse;
a-) Uretim Fazlasi

Rekabet ortaminin yogun oldugu giiniimiizde, isletmeler daha az maliyet ve
kaliteli driinler {iretmeye caligmaktadir. Maliyetlerini aza indirmenin baslica
noktalarindan biride, stoklarin1 kontrol etmekten gec;rnektedir3 8 Stoklar1 kontrol etmek

icinde cesitli teknlojilerden ve kavramlardan yaralanilmaktadir. Bu kavramlardan bir

3% Ohno Taichi, Toyota Ruhu, (Ceviren: Canan Feyyat, 2.b., [stanbul: Scala Yaymncilik, 1998), s.65.
7. Shingo, A Study of the Toyota Production System, (Productivity Press, 1989), s.43.

3 Harold J. Steudel, Manufacturing in the 90s. How to become a mean, lean and word-class, (Third
Edition. New Jersey: Prentice Hall, 2002), s.164.
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tanesi de yalin tiretimde yer alan stoksuz iiretimdir. Giliniimiizde isletmeler bu kavrami

benimseyerek, stoksuz iiretimle caligmaktadir.

b-) Olii Zamanlar

Isletmeyi etkileyen i¢ ve dis faktorler bulunmaktadir. Isletmeler, i¢ faktorleri
kontrol edebilseler de, dis faktorleri kontrol edememektedirler’’. Bu dis faktorler,
krizler, savaslar gibi faktorler olabilmektedir. Ornegin isletmeler, krizle gelen bir
duragan doneme girebilir ve iiretimde ellerinde iiriinler kalabilir. Isletmeler zaman
yonetimini iyi yapamayabilirler de. Bu da isletmelerde zaman kayb1 israfina sebep

olabilmektedir.

¢-) Nakliye ve Gereksiz Bakim isleri

Giiniimiizde teknolojinin gelismesiyle beraber artik nakliyecilik azalmistir.
Uriinlerin bir yerden baska bir yere gonderilmesi hem daha cabuk hem de son sistem
araclarla yapilmaktadir. Ancak teknoljiden ve son sistem araglardan yararlanmayan

isletmeler de bulunmaktadir ve bunlar israfa yol agcmaktadir.

Bakim isleri ise yine teknolojik gelismelerle daha kolaylasmistir. Yeni
sistemlerle hatanin nerden kaynaklandigi ve nasil c¢oziimlenecegi kolayca
bulunabilmektedir. Ancak isletmeler, son sistem araglar1 ve teknolojiyi kullanmazlarsa,

bu yine isletmede ¢ok biiyiik israflara sebep olacaktir.

d-) Gereksiz ya da Uygun Olmayan Calisma Siirecleri

Isletmelerin iiretim sathasinda en 6enmli unsurlarindan biri calisma siireglerinin

belirlenmesidir. Zaman isletmeler icin ¢ok ©Onemlidir. Ciinkii iiretilen iiriiniin hem

39 Bergson, On.ver., s.67.
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zamaninda iiretilmesi hem de zamaninda dagitilmas rekabet ortaminda ¢ok nemli bir

faktordiir™. Bu yiizden isletmeler, ¢alisma siireclerini cok iyi belirlemelidirler.

e-) Stok Fazlas1

Giiniimiizde isletmeler, maliyeti azalmay1 hedeflemektedirler. Bunun en 6nemli
adimlarindan biri de, stokta iiriin birakmamaktir*'. Stokta ki her iriin, isletme igin
maliyette dezavantaj olusturacak ve isletmenin bilancosunda negatif olarak yer

alacaktir. Bunlar yiiziinden, isletmeler stoksuz iiretime daha ¢ok 6nem vermektedir.

f-) Gereksiz Hareketler

Isletmeler, hem rekabet ortaminda hem de endiistride bulunduklari yeri
koruyabilmek ve yiikselebilmek icin, her seyi planli yapmalidir. Isler planli yapilirken
de, kontrol mekanizmalar1 ile yapilan isler kontrol edilmelidir. Ciinkii gereksiz

hareketler isletmede isarafa yol acacaktir.

g-) Hatah Parca Uretilmesi

Uriiniin iiretilmesinde calisanlar kadar parcalarin dogru secilmesi ve kontrol
edilmesi de ¢ok 6nemlidir*”. Yaln iiretim de yer alan metodlardan biri olan kalite

kontrol hatal1 par¢a tiretilmesini engellemektedir.

Yalin Uretim Sistemi’nin temelini “entegre fabrika” tanimi olusturur. Bu,
fabrika teknik boyutlariyla alt1 sifirdan olusan bir iiretim modelidir*. Alt sifir iiretim
modeliyle ifade edilmek istenen, mal fazlasi ve depolama olmamasim ifade eden sifir
stok, planlanan disinda, istenmeyen bir durumun olugsmamasi durumu olan sifir hata,

planlanan siirecler arasinda hi¢cbir uyumsuzlugun olmamasi durumu olan sifir celigki,

* Bergson, On.ver., 5.68.

*! Chuah ve Lee, On.ver., s.2.

42 Memet Ozkan, “Yalin Uretim Uzerine-1”, [On-line: Available at]: http:// www.danismend.com,
Tarih: 02.02.2004, saat: 16:15.

#'S. Shingo, On.ver., s.45.
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Onlenebilecek biitiin zaman kayiplarinin 6nlenmesini anlatan iiretimde sifir 6lii zaman,
miisterinin talebi ile bekledigi iiriin veya hizmeti almasi arasindaki siirenin en aza
indirilmesini hedefleyen miisteri icin sifir bekleme siiresi ve belki de kayiplarin biiyiik
bir boliimiinii ifade eden, biirokratik islemlerin ve ilgili gereksiz iletisimin en aza

indirilmesini hedefleyen sifir kagittan olusan bir alt1 sifirh ifadedir.

2.3.2. Degerin ve Deger Akisimin Tanimlanma Siireci

Degerin tanimlanmasi ve deger akisinin saglanmasiyla ilgili siire¢ 5 asamada
gerceklestirilir. Bu asamalar iiriin bazinda degerin tanimlanmasi, iiriin bazinda deger
akis yollarinin tanimlanmasi, tamimlanan deger akisinin kesintisizce saglanmasi,
miisterilerin iireticiden degeri ¢ekmelerinin saglanmasi ve son olarak da miikkemmellige

dogru yol alinmasidir. S6z konusu agamalari kisaca agiklamak gerekirse;

a-) Uriin Bazinda Degerin Tanimlanmasi

Uriin bazinda deger, miisteri tanimlarina uygun bir sekilde iiretici tarafindan
yaratilan, miisterinin gereksinimlerini belli bir zaman diliminde, belli bir fiyattan

karsilayan, belli 6zelliklere sahip iiriin ya da hizmettir*.

Uriin bazinda degerin tanimlanmasinda kullanilan yontemde belli bir miisteri
grubu belirlenmektedir. Belli bir miisteri grubu belirlendikten sonra, miisteriyle iliskiye
gecilir. Iliskiye gecilen miisteri, iiriinde olmasim istedigi ozellikleri isletmeye belirtir.
Bu o0zellikler dogrultusunda iiriiniin {iiretilebilmesi i¢in ilk ©6nce mevcut iiretim
kaynaklar1 arastirtlir. Ve gerekli iiretim kaynaklari isletmede yer almiyorsa, bu engel
olarak goriilmemelidir. Gerekli {iretim kaynaklar1 elde edildikten ve asamalar
belirlendikten sonra isletme, iiriinle ilgilenecek 6zel ekipler olusturur. Bu ekipte, iiriiniin
hakkinda bilgili ve egitimli ¢alisanlar yer alir. Uretilirken, iiretim kaynaklar1 ve is¢ilik

maliyetleri hesaplanarak, iiriine ait birim maliyet belirlenir.

* Fred E. Meyers ve James R. Stewart, Motion and Time Study for Lean Manufacturing, (New York:
John Wiley and Sons, 2002), s.214.
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b-) Uriin Bazinda Deger Akis Yollarimn Tanimlanmasi

Bu yontem deger akis yollarinin haritalandirilmasiyla baglamaktadir. Daha sonra
isletme yoneticileri, akis yolu iizerindeki israflar1 tespit etmektedir”. Son asamada
yoneticiler, tespit edilen israflara karst nasil bir yontem izlemeleri gerektigine karar
verip, bu yonetmle israfi ortadan kaldirmaktadirlar. Yeni bir iiriin i¢inse isletme, bu
siirece ilk Once iiriin gelistirme siireciyle baslamaktadir. Uriin gelistirme siirecinde,
tasarim, iiretim ve diger siirecler yer almaktadir. Uriin tasarlandiktan sonra, isletmeler
irtinii nasil tireteceklerini planlama siireci olan bilgi yonetimi siirecine gecerler. En son
siire¢ olarakta isletmeler, iiriiniin ortaya ¢ikis asamasi olan fiziksel doniisiim siirecine

gecmektedirler.

¢-) Tammmlanan Deger Akisinin Kesintisiz Olarak Saglanmasi

Tanimlanan deger akisinin kesintisiz olarak saglanmasinda kullanilan yontem;
isletmenin akis1 saglanan iirlin {istiine odaklanmasi esasina dayan1r46. Isletme, akis1
engelleyen is tanimlari, prosediirler, talimatlar, fonksiyonlar ve departmanlarin getirdigi
engelleri ortadan kaldirmalidir. Sonunda da, 6zgiin is sistemlerini kurarak akis
yollarinda israflarin (durus,geri doniis, hurda vb) olusmasimi engeller. Deger akisinin
kesintisiz olarak saglanmasi i¢in bazi siireclere gidilir'’. Bu siirecler; ilk asama olan
iiriin gelistirme siirecinde pazarlama, iiriin mithendisligi, satin alma, planlama ve metod
miihendisligi disiplinlerinin uygulandig1 iiriine atanmis takimlar olusturulur. Ikinci
asamada olan bilgi yonetim siirecinde miisteri siparisinin alinmasindan, satinalma
siparisinin verilmesine kadar bilgi teknolojilerinin kullanilmas1 saglanir ve sistemin
varsayimlara gore degil, sonuclara gore ¢alismasi saglanir. Uglincii asama olan fiziksel
doniisiim siirecinde ise yerlesim planinin kesintisiz akisa uygun diizenlenmesi, ¢alisma
ortaminin iyilestirilmesi, makina ve is¢i yeterliliklerinin artirilmasi ile son olarak da
hatal1 parca iiretiminin engellenmesi saglanir. Son asama olan iiretim siirecinde sifir
ariza, sifir hata, sifir devamsizlik, hat dengeleme, talebe uygun iiretim temposu

yakalanarak yalin tiretim sistemine ge¢ilmis olur.

45 Meyers ve Stewart, On.ver., s.216.
% Jared Loyplle, Mapping the Value Stream, IIE Solutions, Vol.33, Issue.2, Subat 2001, s.29.
" Lovelle, On.ver., s.31.
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e-) Miisterilerin Ureticiden Degeri Cekmelerinin Saglanmasi

Deger, miisterinin istedigi zamanda, istedigi iiriinler i¢in ve talep ettigi hizda
iiretilmeli ve akmalidir®®. Bu durumda talep edilmeyen mal iiretilmez, deger zinciri
tizerinde istenmeyen stoklar olusmaz, atil stok, tasarim degisikligi nedeniyle iiriiniin

yeniden isleme tabi tutulmasi veya atilmasi gibi problemlerle karsilagilmaz.

Miisterilerin iireticiden degeri ¢ekmelerinin saglanmasinda kullanilan ydntem
cekme sistemidir®. Uretimde cekme sistemi icin, kiigiik partiler halinde iiretim
yapilmasi ve uygun yerlerde tek parca akisinin saglanmasi ve dagitimda cekme sistemi
icin, parti biiyiikliiklerinin kiiciiltiilmesi, ambar ici yerlesimin parcalarin kullanim sikligi

ve biiytikliigiine bagli olarak gruplandirilip, yeniden organize edilmesidir.

f-) Deger ve Deger Akisinda Miikemmellige Dogru Yol Alinmasi

Miikemmellige dogru yol aliirken iki yontem kullanir’’. Bunlarin ilki, zaman
icinde degerin ve deger akis yollarimin tanimlanmasi, deger akisinin saglanmasi ve
degerin cekilmesi olarak ifade edilebilecek olan Kaizen veya diger bir bilinen adiyla
siirekli iyilestirmedir. Ikincisi ise deger zinciri iizerinde yer alan tiim sirketlerin katilimi
ile siirecin tiimiiniin ayn1 anda ele alinmasi ve radikal bir iyilestirme ile sonuca

ulasilmasi anlamina gelen Kaikaku veya diger bilinen adiyla radikal iyilestirmelerdir.

Miikemmellige dogru yol alinirken kullanilan siireclerse degisime i¢ biinyede
baslanmasi, degisimin sonuclarinin miisteri ve tedarikcilere gosterilip, ikna edilmesi,
degisimin sonuclarinin miisteri ve tedarikcilere aktarilmasi ve radikal iyilestirmelere

gidilmesidir’".

48 Meyers ve Stewart, (::)n.ver., s.223.
¥ Meyers ve Stewart, On.ver., s.225.
0 Lovelle, On.ver., s.33.

3 Memet Ozkan, “Yalin Uretim Uzerine-2”, [On-line: Available at]: http:// www.danismend.com,
Tarih: 05.02.2004, saat: 11:00.
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3. YALIN URETIM SiSTEMIi

Yalin iiretim sisteminin tam tarifini yapmak gerekirse, yalin iiretim sistemi,
iiretime yiik getiren tiim israflardan arinmay1 hedef alan bir sistemdir. Yalin Uretimde
emek-zanaat yogun liretim ile seri liretimin {istiinliikleri biraraya getirilmistir5 %, Yalin
liretim sisteminin ana stratejisi hizi artirip, akis siiresini azaltarak kalite, maliyet,,
teslimat performansini ayni anda iyilestirmektir. Yalin iiretim sistemi, malzeme veya
bilgiyi miisteri ihtiyaclar1 dogrultusunda doniistiiren veya sekillendiren ve katma deger
yaratan faaliyet ile zaman ve kaynak kullanan, ancak iriin iistiine miisteri ihtiyaclar
dogrultusunda deger ilave etmeyen ve katma deger yaratmayan faaliyetleri ayirt etmeye

yarar™.

Biraz daha ayrintili agiklanacak olursa; yalin iiretim sistemi, %80 israflar
ortadan kaldirma, %15 iiretim sistemi ve %5 Kanbandir™®. Bu bakis acisindan

bakildiginda ise bir iiretim siteminin otesinde bir felsefe oldugu da sdylenebilir.

Yalin iiretim sisteminin gerceklestirilmesinde kullanilabilecek araclar; basit
stratejiler, basit yonetim kurallari, kesintisiz bir organizasyon, yogun egitim ve Kaizen,
ekip calismasi, serbest kiyafet sistemi, sirket gomlekleri, en iyiler-en kotiiler se¢imi,
paydaslara kar paylasimi, degisik iicret olcekleri, gorsel kontrol, calisan memnuniyeti
anketleri, iletisim yonetimi, odiil-prim sistemleri, Oneri sistemi, beyaz yakanin iiretimin
icinde olmasi, sirket degerlerinin olusturulmasi, isten c¢ikarma ve almalarin

zorlastirilmasi ve her zaman her yerde seffaflik ve diiriistliik araglarldlrss.

Uretimi aksatmamanin tek yolu stoklu ¢alismaktir. Ancak stok maliyet demektir
ve yalin iiretim sistemi yukarida ac¢iklanan araclari kullanarak stoklar1 azaltmay: hatta

kaldirmayi1 hedefler. Stok yapmanin problemleri soyle dzetlenebilir;

¢ Stok maliyetlerinin iiriin maliyetlerine yansir.

2 Mashford, On.ver., s.34.

3 (Ozkan, “Yalin Uretim Uzerine-1”, On.ver., Tarih: 02.02.2004, saat: 16:15.
* Taichi, On.ver., s.74.

> Shingo, On.ver., s.108.



35

e Beklemeler (katma deger getirmeyen etkinlik ) artar.

e Degisikliklerin yonetimi zorlasir.

e Kalitenin izlenmesi ve kontrolu zorlasir.

e (Gorsel yonetim zorlagir.

e Dengesiz is yiikleri olusur.

e Miisterinin istedigi esneklige, maliyetlerden veya rekabet giiciinden taviz
verilmedikce ulagilamaz.

e Yiiksek stoklar gercek problemleri saklar ve genelde c¢oziimleri icin gayret
sarfedilmez.

e YoOnetim tiim zamanini giindelik ve acil durumlarla ugrasmakla gecirir.

e Miisteri isteklerinin ¢cok degisken oldugu ortamlarda, ani talep degisikliklerine

hizl bir sekilde yanit vermek zorlagir™®.

Tiim bu problemleri Onlemek i¢in yalin iiretim sisteminde deger akis analizi,
transfer stoklarin1 azaltmak anlamina gelen kanban, uzun ayar ve kalip degistirme
siirelerinin diizenlenmesi, sik tezgah arizlarina c¢oziim getirilmesi gibi yalin iiretim

teknikleri uygulanir. Bu teknikler bir sonraki boliimde detayl1 olarak agiklanacaktir.

3.1. Yalin Uretim Teknikleri

Isletmeler yalin iiretimi, yalin iiretim teknikleri yardimiyla uygularlar.
Kaynaklardan elde edilen ve yaraticihiga gore daha da tiiretilebilecek olan, 6zellikle
Japon isletmelerinde gelistirilmis olan bu teknikler; tam zamaninda iiretim ve Kanban,
Jidoka diger bir degisle otokontrol, Pokayoke ya da hata 6nleme, standardize calisma,
toplam iiretken bakim, bir dakikada kalip degistirme, Kaizen diger bir adiyla siirekli
iyilestirme ve son olarak da emege ve calisanlara verilen deger ve is¢i haklari olmak
izere yaygin olarak kullanilmaktadirlar. Bu teknikleri ana hatlariyla daha detayl1 sekilde

aciklamaka gerkirse sunlar s6ylenebilir;

6 Ozkan, “Yalin Uretim Uzerine-1”, On.ver., Tarih: 02.02.2004, saat: 16:15.
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3.1.1. Tam Zamaminda Uretim ve Kanban

Uretimi tam zamaninda, gerekeni gerektigi zaman, gerektigi miktarda sunmay1
amaclayan fikirler ve sistemlerdir’’. Tam zamaninda iiretim felsefesinin hedefleri; israfi
ortadan kaldirmak, kaliteyi gelistirmek, verimlili§i arttirmak, {iriinlerde ve iiretim

stirecinde siirekli gelismeyi saglamaktir.

Tam zamaninda iiretim sayesinde fonksiyonlar azalmakta, organizasyon
kiiciilmekte ve yahnlasmaktadlrSS. Tam zamaninda {iiretimin temelleri su sekilde
ozetlenebilir; Uriinleri ekonomik iiretime yonelik olarak tasarlamak icin temin
edilebilen iiretim araclar1 ve siirecleri g6z oniinde bulundurulmalidir. Imalat akisini
kolaylastirmak i¢in isyeri diizenlemesi yapmak icin isyeri diizenlemede malzeme
hareketlerini en aza indirecek veya ortadan kaldiracak degisiklikler yapilir. Calisanlarin
katilimin1 saglayacak programlar olusturulur. Dogru veriyi elde etmeye yonelik
calismalar yapilir. Cok fazla kopyalanmis rapor zamanla giincelligini yitireceginden ve
karar verme asamasinda gecersiz hale geleceginden kagit calismasi azaltlir™. Iskarta
azaltilir. Biitiin alanlarda siirekli gelisme saglanmaya calisilir. Thtiyactan fazla stogu da

ortadan kaldirmak gerekir.

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin en 6nemli yapitasi kuskusuz Kanban
Sistemi’dir. Bu sistemi agiklamak gerekirse; Kanban, Japonca’da ‘tabela’ demektir.
Toyota’da uygulanan sistemde ise sonraki siireclerden dnceki iiretim islemlerine tiretim
ve teslimat talimatimi ileten kiiciik kartlara bu isim verilir®®. Bu sistem, Amerikan
siipermarketlerinden esinlenilen bir fikir {izerine tasarlanm1§t1r61. Bir siipermarkette bir
miisteri herhangi bir zamanda gelip kendi ihtiyaclari, biitcesi ve saklayabilecegi miktara
gore istedigi herhangi bir ihtiyacini alabilmektedir. Miisteri ile supermarket arasinda
hicbir koordinasyon yoktur, miisterinin siparis vermesi gerekmez. Siipermarket, raflarini

miisterinin ihtiya¢ duyacagini diisiindiigii malzemelerle doldurur ve yalnizca satilan

3 Aynur Emre, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalari ve Sorunlari,
(Ankara: MPM Yayinlari, 1995), s.4.

38 Emre, ()n.ver., s.6.

39 Emre, On.ver., s.18.

% Taichi, On.ver., s.105.

®! Shingo, On.ver., s.79.
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mallart yeniler. Eger on kutu deterjan satilmigsa yeni bir on kutu deterjan rafa

konmaktadir. Bu sistem kusursuz bir envanter sistemidir.

Kanban, yalin iiretim sisteminin i¢ iletisim yontemidir. Bu kart, bilgi iletimini
kolaylastiran ve hizli haberlesmeyi gerceklestirerek degisikliklere hizli cevap

verilmesini saglayan bir mekanizmadir.

Kanban sisteminde herhangi bir asamada {iretilecek ya da sevk edilecek her
parcanin bir kanban Kart: vardir. Iki tiir kanbandan yararlan1hr62. [lki ‘Cekme Kanbanr’,
digeri ise ‘Uretim Kanbani’dir. Cekme kanbani, montaj hattindan baslayarak degisik
atolyeler arasinda ve nihayet fabrika ile yan sanayiciler arasinda parca c¢ekilmesi
strasinda kullanilir. Uretim kanbani ise, ‘iiretime ge¢’ sinyalini verir ve her bir atolyenin

ya da yan sanayii firmasinin kendi iiretiminin gerceklesmesi sirasinda kullanilir.

Kanban sistemi, tiretimde esnekligi de kendiliginden saglamaktadir. Montaj
hattindaki bir gecikme ya da durma durumunda bir Onceki atolyelerden parcga
cekilemeyeceginden ve iiretim kanbanlar1 birikmeyeceginden, yavaslama ya da durma
diger atolyelere de kendiliginden yansimaktadir. Kanbanla iletisim ayn1 zamanda talep
diismesi ya da ¢ikmas1 durumunda kanbanlarin atdlyeler arasindaki ya da fabrika ile yan
sanayiler arasindaki devir hizinin son montaj hattindan baslanarak ayarlanmasi yoluyla,
tim atolyelerin ve yan sanayilerin iiretimlerinin yavaslatilip, hizlandirilmas1 da
saglalnmalktaldlr.63 Uzmanlara gore, ne kadar gelismis olursa olsun bir bilgisayar sistemi,
tretim  bolimleri  arasindaki  haberlesmeyi  bu  dakiklik ve  esneklikte
gerceklestirememektedir. Toyota’nin buluglarinin en 6nemlilerinden biri olan kanban
sistemi, hemen hemen hi¢bir yatirnm gerektirmeden bu karmagik iletisim agini ve
atolyeler aras1 ve fabrika — yan sanayii arast senkronizasyonu son derece etkin bir

sekilde saglamaktad1r64.

62 Shingo, S")n.ver., s.90.
* Taichi, On.ver., s.112.
o4 Meyers ve Stewart, On.ver., s.164.
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3.1.2. Jidoka (Oto Kontrol)

Jidoka, Ingilizce’de karsilig1 otonomasyon olan bir kelimedir. Otonomasyon, bir
Olciide otomasyon kavramini tasiyan ancak sadece tezgahlarla sinirli kalmayip, el
isciligi siirecleri ve operasyonlarim da iceren bir kavramdir®. Her iki durumda da
otonomasyon {iretim hatalarim1 bulma ve diizeltmeye yonelik bir teknik olarak
tanimlanabilir. Otonomasyon teknigi her zaman asagida belirtilen iki temel

mekanizmayi icermektedir.

-Uretim hatalarim bulup ortaya ¢ikarmaya yonelik bir mekanizma,
-Uretim hatalarinin saptanmas1 halinde iiretim hatt1 ya da tezgahin otomatik

olarak durmasini saglayan bir mekanizmadir.

Jidoka, esas olarak her islemde kaliteyi pekistirmek ve is giiclinden tasarruf
saglamayr amaglamaktadir®. En 6nemlisi de hatalarin yapilip, yapildiktan sonraki
islemlere gecirilerek devam etmesini Onler. Bu sistemi kullanan her makina, otomatik
uyar sistemleri sayesinde herhangi yanlis bir seyi saptadigi anda kendi kendini kapatir.
Her isci bir standardize calisma tablosunda belirtilen kalite kontrolleri sirasinda
herhangi bir hata buldugunda veya her is¢i isin gecikmesi nedeniyle standardize
calismay1 uygulamadiginda (isi acele ve istiinkorii yaptiginda kolayca hatalar olur) bir
acil-hat-durdurma diigmesine basabilir. Boylece Jidoka, hatalarin sonraki proseslere

gecirilmesini Onler.

Ikinci olarak Jidoka, iiretim arizalarin1 onlemek icin tasarlanm1§t1r67. Bunun
anlami, potansiyel makina arizalarinin hemen saptanip biiytik bir soruna doniismelerine
engel olunmasidir. Jidoka, isgiiclinden tasarruf etmek icin diistiniilmiistiir. Makina bir
ariza ya da kalite hatas1 sezdiginde kendi kendini durduracagindan, her makinanin
basinda giin boyunca bir iscinin beklemesi gerekmez. Ayrica bitmis iirlinlerin %100

kalite kontroliine de gerek yoktur.

65 Shingo, (")n.ver., s.9§.
% Askin ve Goldberg. On.ver., s.182.
%7 Shingo, On.ver., 5.104.
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3.1.3. Pokayoke (Hata Onleme)

Pokayoke, Japonca’da ‘hata yalittmi’ anlamina gelmektedir. Diger bir ifadesi
otonomasyon olan pokayoke’'nin temel ilkesi hatay: iizerinden siire gectikten sonra
bulmak yerine, kaynaginda ve aninda saptayip Onleyerek hicbir hatali parcanin
iiretilmemesini saglamaktir®®. Pokayoke’ nin uygulamaya gecirilmesi son derece basittir.
Tiim yapilan, makinalara hatali herhangi bir durumu aninda otomatik olarak saptayan ve
bu durumda islemi yine otomatik olarak durduran cihazlar yerlestirmektir69. Makine
durduktan sonra bir zil calar ya da 11k yanar, boylece makinanin kendisi, calisan
kisilere bir aksama oldugunu aninda bildirmis olur. Bu noktada yapilan, isci ve
miihendislerle birlikte calisarak hatanin nedenini saptamalar1 ve yine hemen gerekli
diizeltmeleri yapmalaridir. Boylece hatali parcanin bir sonraki siirece ge¢cmesi %100
onlendigi gibi, hata nedeni de ortadan kaldirilarak bir daha tekrar etmemesi saglanmis

olur.

Pokayoke tekniginin temel felsefesinde, hata kaynaklarinin aslinda yanilgilardan
ve yanliglardan ileri geldigi yaklagimi savunulmaktadir. Anilan teknikte her tiirlii hataya
neden olabilecek sistem elemanlarinin etkisiz birakilarak, iiriinde herhangi bir hata
olusumunun engellenmesine bagli olarak ‘delicesine giivenilirlik® saglanmaktadir.
Pokayoke, iiretim siirecinde olan her tiirlii hatanin eksiksiz belirlenmesini takiben
uygulanmaktadir ve bu teknik oncelikle prosesteki insan hatalarinin ortaya ¢ikarilip yok
edilmesi i¢in tasarlanmis bir tekniktir’’. Bu teknigin gerektirdigi anlayis cercevesinde
hatalar kaynaginda onlenmeye ¢alisilmaktadir. Buna yonelik olarak oncelikle problemin
olugsmasi engellenmeli, problem olugmussa daha biiyiik kayiplara neden olmadan

islemin durdurulmasi gerekmektedir.

o8 Taichi, On.ver., s.1 16
% Askin ve _Goldberg, On.ver., s187.
n Shingo, On.ver., s.109.
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3.1.4. Standardize Calisma

Yalin iiretim sistemi tiim isleri insan hareketleri etrafinda organize edip israfsiz,
verimli bir liretim siralamast olusturmaktadir. Bu sekilde organize edilmis calismaya
standardize c¢alisma denir. Iscilerin gereksiz hareketlerden ve c¢aba israfindan
kacinmalar1 icin en verimli siralama bir kez saptandiktan sonra daima ayni bicimde
tekrarlanir’'. Bu teknik, kalite ve verimlilik elde etmenin yani sira giivenlik saglar ve
ekipman hasarlarinm1 Onler. Standardize calismayr uygulayabilmek i¢in tanimlanmasi

gereken ii¢ temel 0ge vardir;

a-) Standardize Calismada Takt Siiresi

Takt sitiresi bir parca ya da bir aracin yapilmasi i¢in gereken zamandir.

Asagidaki sekilde hesaplanmaktadir;

Takt Siiresi = Toplam Giinliik Calisma Siiresi (dakika) / Giinliik Toplam Uretim

Giinliik toplam calisma siiresi; normal calisma saatlerinde tiim makinalarin
%100 verimlilik ile calismasi esasma gore hesaplanmaktadir’>. Takt siiresi
belirlendikten sonra, bir parcay: takt siiresi icinde bitirmek icin her isci tarafindan ne
kadar is yapilmas1 gerektigini saptamak da miimkiin olmaktadir. Bir is yerindeki biitiin
bir ig siralamasini bitirmek i¢in gerekli tur zamani da takt siiresine uygun olacak sekilde

ayarlanmaktadir.

b-) Is Siralamasi

Standardize ¢alismanin ikinci temel 68esi de is siralamasidir. Bunun anlami, tek

bir prosesin igindeki iscinin kaliteli mallari en verimli sekilde c¢ikarabilmesini

"I Siamak Alavi, “Leaning the Right Way”, IEE Manufacturing Engineer Journal, Haziran-Temmuz,
2003, s.35. .
2 Askin ve Goldberg, On.ver., s.193.
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saglayacak operasyon siralamasi demektir”. Is siralamas: dikkatle izlenirse tur siiresi
hep ayni olacak, hi¢cbir adim unutulmayacak ve ekipman hasar1 ya da diger biiyiik

sorunlarla karsilasma olasilig1 en aza indirgenecektir.

c-) Standart Proses I¢i Stok

Standardize ¢alisma icin gerekli olan son 68e, standart siire¢ i¢i stoktur. Bu stok,
alt siireclerin icinde ya da bunlarin aralarinda kullanilmak i¢in her zaman el altinda
olmasi gereken asgari parca adedidir’®. Iscinin isini belirli bir siralamada alt prosesler
halinde yapmasma ve ayni operasyonu hep aym sirada tekrarlamasina olanak
saglamaktadir. Standardize calisma en yalin haliyle, bir isin en kisa siirede, en az stokla,

en az is giicii ile, en az hata ile ve en verimli bicimde yiiriitiilmesini hedeflemektedir.

3.1.5. Toplam Uretken Bakim

Toplam iiretken bakim en basit tanimiyla alet, ekipman ve makinalarin en
verimli sekilde kullanilmasini amaglayan ve bunu saglamak i¢in ortaya konulan ¢abalar
biitiiniidiir*. Toplam iiretken bakim, yalin iiretimin diger alt sistemlerinde oldugu gibi
oncelikle Japonya’da ortaya ¢ikmistir. Ancak daha oOnceleri ABD’de iiretken bakim
olarak telaffuz edilen bir kavram varsa da ‘toplam’ kelimesi, bu kavrami daha da
pekistirmekte, bu kavramin kilit s6zciigli haline gelmektedir. Toplam iiretken bakimda

‘toplam’ kelimesinin ii¢ anlami1 vardir;

Ik toplam tanimi, kullanilan ekipmanm verimliligini arttirict calismalarin,
ekipmanin ‘tim’ ya da ‘toplam’ 6mrii boyunca siirdiiriilmesini ifade etmektedir’®. Ve bu
siire, ekipmanin alimisindan 1skartaya c¢ikarilmasina kadar gecen toplam siireyi

kapsamaktadir.

73 Meyers ve Stewart, On.ver., s.176.

" Taichi, On.ver., s.122.

75 Askin ve Goldberg, On.ver., s.201.

7 Jon C.Yingling, Richard B. Detty ve Joseph Sottile, Jr, Lean Manufacturing Principles and Their
Applicability to the Mining Industry, (Mineral Resources Engineering Journal, Vol.9, No.2, Imperial
College Press, 2000), s.217.
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Bir diger anlami ise ekipmanin calismadan beklemesine neden olan ‘biitiin’
etkenlerin kontrol altina alinmasidir’’. Bu etkenler de su sekilde siralanabilir;

-Ekipmanin bizzat bozulup durmast,

-Kalip degistirme siireleri,

-Bagka nedenlerle ekipmani kisa siirelerle durdurmak zorunda kalinmast,

-Ekipmanin hizinin diigmesi,

-Ekipmanin veriminin, hatal iiriin dolayisiyla diismesi.

Son olarak iiglincii anlami ise, ekipmanin verimini artirma caligmalarina,
firmada gorev yapan genel miidiirden hat iscilerine kadar ‘tim’ personelin
katilmasidir’®. Bu madde toplam iiretken bakimin kilit tasidir. Ciinkii, firmada iist
yonetimden baslayan bir toplam iiretken bakim politikast olusturulmasina ve fabrika
zemininde de olusturulacak kiiciik is¢i ekipleri veya calisma gruplart kanaliyla bunun
hayata gecirilmesine dayanir. Calisma gruplar1 c¢ekirdek birimlerdir ve toplam iiretken

bakimi, iiretken bakimdan ayiran temel 6zellik de budur.

Toplam iiretken bakim, kullanilan ekipmanlardan elde edilen toplam
performansin ve etkinligin maksimize edilmesini amaclamakta ve ekipmanlarin toplam
omrii boyunca bir biitiin olarak iiretken bakiminin yapilmasini saglamakt1r79.
Yonetimden iiretime ve operatorlere kadar her bir calisam1 kapsayan bu teknik, kalite

cemberleri araciligiyla gerceklestirilen verimli bakimin destegine dayanmaktadir.

3.1.6. Bir Dakikada Kalip Degistirme

Stoklu c¢alismayr savunanlarin ortaya koydugu en biiyilk maazeret, kalip
degistirme ve ayar siirelerinin olduk¢a uzun olmasi olarak gosterilmektedir. Ciinkii kalip
degistirme ve ayar siireleri uzadik¢a stok miktarmin artiritlmas: gerekir ki makineden
alinan verim yiiksek, birim parca basina maliyet diisiik olsun®’. Pek cok isletmede ayar

siireleri degismez bir veri olarak algilanir ve tiim hesaplar buna gore yapilmaktadir. Bir

m Yingling, Detty ve Sottile, On.ver., s.218.
78 Yingling, Detty ve Sottile, On.ver., s.220.
7 Askin ve Goldberg, On.ver., s.206.

% Taichi, On.ver., s.130.
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cok isletmede ayar siirelerinin saatler hatta bazen yarim giin siirmesi bu konunun yalin
tiretim Oniindeki en biiyiik engellerden birinin oldugunun en biiyiik kanitidir. Ciinkii
ayar siiresi ne kadar uzun ise stok miktar1 da o kadar fazla olmak durumundadir.
Dolayisiyla yalin iiretimi verimli bir sekilde uygulayabilmek icin oOncelikle kalip
degistirme siirelerinin ve ayar siirelerinin siiratle minimize edilmesi gerekmektedir.
Hedef, hep en milkemmele ulagsmak oldugu i¢in bu sistemin adi ’bir dakikada kalip
degistirme’dir®'. Japon uzmanlar, makinamin cinsi ne olursa olsun bazi ilkeleri

uygulayarak bir dakika hedefinin her sartta saglanabilecegini ortaya koymaktadirlar.

Bir¢ok firma, bu konunun uygulanabilirliginin ¢ok pahali, buna karsin elde
edilen verimlilik artisinin buna degmeyecek kadar diisiik oldugunu diisiiniir ki bu durum
gercekle bagdasmaz®®. Bir dakikada kalip degistirme uygulamasi son derece kolay,
ucuz, buna karsilik tam anlamiyla uygulandiginda olduk¢a faydali ve verimli bir

metoddur.

3.1.7. Kaizen

Kaizen, yoneticilerden iscilere herkesi iceren, siirekli gelismeyi anlatan Japonca
bir terimdir. Japonca’da ‘kai’ degisim, ‘zen’ ise daha iyi anlamina gelmektedir. Kaizen
de bu yoldan hareketle daha iyiye ulagma, gelisme ya da genel kullanim anlamiyla
siirekli gelisme demektir®™. Bu sozciik Japonya'da siirekli gelismeden cok siirekli
gelisme istegi seklinde kullanilir. Ciinkii Kaizen, sadece isletmelerde kullanilmasi
gereken bir sistem olarak degil, ayn1 zamanda bir yagam bi¢imi olarak diisiiniilmektedir.

Evde, igyerinde, okulda ve hastanede kisaca her yerde ve her zaman uygulanabilir.

Japonlar higcbirseye ‘en iyi’ demezler. ‘Bu isi yapmanin baska yolu yok’ da en
sevmedikleri ifadelerden biridir. Ciinkii onlar herseyin gelisime ag¢ik olduguna inanirlar.
Bir Japon yonetim iistadi olan Shingo, ‘Isin dogasi, kendi iiriiniiniizii piyasanin

gerisinde birakmaktir. Eger biz bunu yapmaz isek, biliyoruz ki rakiplerimiz bunu bizim

81 Meyers ve Stewart, On.ver., s.185.
* Taichi, On.ver., 5.134.
8 Aynur, On.ver., s.81.
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icin yapacaklardir’ diyerek siirekli gelisimin 6nemini vurgulamaktad1r84. Shingo’nun da
belirttigi gibi kaizen, hicbir islemin ya da siirecin nihai halini almadigi, daha da
mitkemmeline ulasabilecegi, ‘kuru havludan bile su cikarilabilir’ anlayisinin hakim

oldugu bir yaklasimdir®.

Kaizen’i uygulamak suretiyle mevcut kaynaklar en verimli sekilde kullanilabilir,
fazlaliklar biinyeden atilabilir. Kaizen’in amaci1 alinabilecek her cesit 6nlemlerle israfin
Oniine gecilmesi ve kaliteyi artirarak maliyetlerin diisiiriilmesidir. Bu anlamda Kaizen
yalin organizasyon sistemine hizmet etmekte, i5¢i, zaman, proses gibi parametrelerin en

verimli sekilde kullanilmasiyla organizasyon en yalin seklini almaktadir.

3.1.8. Emege ve Calisanlara Verilen Deger, Isci Haklar

‘Yasam boyu is kavram1’ aslinda Japonlar’a 6zgii bir bulus degildir. 2. Diinya
Savasi’n1 kaybeden Japonya, isgal kuvvetleri tarafindan ticari ve ekonomik anlamda da
bazi dayatmalara maruz kalmistir. Bunlardan en 6nemlisi is yasalaridir. Bu is yasalari
Amerikali uzmanlar tarafindan ortaya konmus ve Japonlar’a dayatilmis bir ilkeler
biitiiniidiir®®. Amerikali uzmanlarin esas amaci, halkin demokratiklesme adimlarini
biiyiik atabilmelerini saglayabilmek amaciyla onlar1 ekonomik anlamda desteklemekten
ibarettir. Savas oncesi Japonya’da birka¢ dev sirket hegomonyasi hakimdir. Bunlardan
sadece dordii tiim Japon sermayesinin %25’ine hakimdir. Ekonomik giicleri sayesinde
politik giice de sahip olan bu isletmelere zaibatsu denmektedir. Savas sona erdiginde bu
zaibatsu’larin 15 tanesi isgal kuvvetleri tarafindan dagitilmistir®’. Toyota ise farkli

stratejiler izleyerek bu dagilmadan kendini koruyabilmistir.

Bu dagitma operasyonlar1 sonucu Amerikalt uzmalar zaten zor durumda olan
toplumun i¢inde bulundugu darbogazdan kurtulabilmesi i¢in 6ncelikle isten ¢cikarmalari
olanaksiz kilmiglardir. Cikardiklar1 yasalarla isci ve memuru daha giiclii hale

getirmislerdir. Toplum da yapisi itibariyle bu sisteme ¢abucak adapte olabilmistir. Bu

84 Shingo, (")n.ver., s.117.
85 Meyers ve Stewart, On.ver., s.192.
% Taichi, On.ver., s.148.
87 Meyers ve Stewart, On.ver., s.198.
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sistem diger iilkelerde var olmayan essiz bir toplumsal yapinin dogal sonucudur. Burada

iki onemli etkenin rolii bﬁyﬁktﬁrgg.

Japonya’da her biiyiik sirket alt1 ayda bir elde ettigi kar1 tiim calisanlar ile
birlikte boliigmektedir. Burada herkesin aldigi bir taban maas vardir. Eger sirket ¢cok kar
etmisse bu taban maasin lizerine eklenecek olan miktar biiyiimektedir, eger sirket kar
etmemisse ya da zarar etmisse calisanlar, sadece en basta tespit edilen taban maasiyla
yetinmek zorunda kalacaklardir. Boylece kotii giden bir yilin sonunda igveren isci

cikarmak zorunda kalmamaktadir.

Cogunlugu kadinlardan olusan gegici isciler, kriz donemlerini atlatabilmek i¢in
bir can simidi olarak ise alinmaktadir. Isler kotiiye gittiginde ilk olarak kadin isciler
gozden cikarilmaktadir. Ancak ne tuhaftir ki onlar da bu durumu kaniksamig
durumdadirlar. Ciinkii Japon toplumunun yapist geregi kadinin yeri evidir ve gorevi de
cocuk yetistirmektir. Genelde otuz yasindan sonra is hayatinda kadinlar1 gérmek
giiclesir. Dolayisiyla ucuza c¢alisip kriz zamani isten c¢ikarilmak, kadinlar tarafindan da
kabul edilir hale gelmistir. Bu durum Japon is yasamimi da oldukca etkilemekte,
isletmeler kadin iscileri emniyet siibabi gibi kullanmaktadirlar®. Dolayisiyla
giinlimiiziin ekonomik devi Japonya’da sozii edilen yasam boyu is ve is giivencesi,
sadece Japon erkekleri icin gecerlidir. Bu sayede erkek calisanlar is garantisine sahip

olabilmekte, isletmeler de is¢ilik giderlerini belirli seviyede tutabilmektedirler.

Gerek Amerikali eknomistlerin topluma demokratiklesme adina yaptiklar
dayatmalar, gerekse Japon toplum yapisinin buna aninda uyum saglayabilmesi bugiinkii
Japon mucizesinin ve bu mucizenin temel tasini olusturan yalin iiretim sisteminin ortaya
cikmasindaki en Onemli unsurlardir. Japonlar kurduklari bu sistemi sadece kendi

ilkelerinde kullanmamuslar, gittikleri her yere bu sistemle birlikte gitmislerdir.

Japon — GM ortakligi olan Nummi‘de sendika ile isverenin imzaladiklar
sOzlesmenin {iciinclii boliimiinde is gilivencesi bashgi altinda sOyle denmektedir;

‘Nummi, ¢alisanlarina is giivencesi saglamanin ve duragan bir is ortami yaratmak i¢in

88 Taichi, On.ver., s.154.
8 Taichi, On.ver., s.157.
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sendika ile birlikte sorumlulugu paylagsmanin gerekliligine inanmaktadir. Sirket, is¢i
cikarilmasina gitmeden Once bazi Onlemler alacaktir. Bunlar, yoneticilerin iicretlerinin
kesilmesi, goniillii ayrilmalarin tesvik edilmesi ve diger maliyet indirici ¢alismalardir.
Taraflar is giivencesi saglamanin sirketin biiyiimesi ve gelismesine yardimci olacagina

inanmaktadir’™.’

Sahip oldugu bircok pozitif 6zelligin yanisira yalin iiretim sisteminin kendine
Ozgii bircok negatif sayilabilecek yonleri de vardir. Yalin iiretim, calisanlarina
ekonomik anlamda rahatlik saglarken onlardan da ise baghlik ve yogun bir disiplin
beklemektedir. Yalin iiretimde emege sayginin, calisanlara hak ettikleri karsiligi, hak
ettikleri Olglide verme anlayisinin bir baska gostergesi de, sistemi uygulayan
isletmelerdeki isci iicretlerinin diger isletmelere gore yiiksek olmasidir’'. Bircok kisi,
Japon is¢ilerinin sOmiiriildiiklerini, bunun karsihiginda ise hak ettikleri {icretleri

alamadiklarini diisiiniir. Oysa durum tam tersidir.

Sonug¢ olarak Japonlarin yapmis olduklart yogun isin ve verimliliklerinin
karsiliklarin1 gerek maddi gerekse manevi olarak diger meslektaslarindan fazlasiyla hak
ettikleri ve aldiklar1 kesindir. Boylece Japonlar’in sadece ucuz is giicii ve yogun ¢alisma

sonucu bugiinkii konumlarina geldikleri tezi, bu bilgi ve verilerle ciiriitiilmiistiir.

3.2. Yahin Uretim Sisteminde Kullanilan Gostergeler

Yalin iiretim sisteminde ¢aligma performansinin degerlendirilebilmesi, hedeflerin
tayini ve hedeflere ulagsmadaki basarinin ne oldugu ve rakiplerle arada bulunan farkin
tesbit edilebilmesi icin gosterge degerleri ile calismak ve bu degerlerin anlamini

anlamak gerekir.

Calisma gruplarinin yalin iiretim sistemindeki etkinliklerinin degerlendirilmesiyle

ilgili olarak, oncelikle bu etkinligin hangi kriterlere gore ve nasil Olciilebileceginin

% Ohno, On.ver., s.162.
! John S. McClenahen, Lean and Teams: More than Blips, Industry Week/IW, Vol.252, Issue.10,
Ekim 2003, s.64.
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aciklanmasinda yarar vardir’®. Konu Olciilebilirlik olunca da baz1 gostergelerden soz
etmek gerekir. Bu asamada yalin iiretim sisteminde kullanilan gostergeleri aciklamak
gereklidir. Hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasmanin kontrolii ile ilgili degerler
gostergelerle belirlenir ve takip edilir. Gostergeler ise gerek dogrudan olgiilebilen ve
takip edilen, gerekse dogrudan Olgiilemeyen, nicellestirilerek Olciilebilen nitel
metriklerin de takibi ile kontrol edilir. Yalin iiretim sisteminde kullanilan gostergeler
Giivenlik (Isci Saghigi ve Is Giivenligi), Kalite, Teslimat, Maliyet, Motivasyon ve Cevre

konularini icermektedir. Bu gostergeler su sekilde agiklanabilir;

a-) Giivenlik (ISIG - isci Saghg ve Is Giivenligi)

Yalin iiretim sistemindeki gostergelerden biri olan giivenligin amaci, isletmenin
15 glivenligi ve saglik konusunda durumunu sistematik bir sekilde degerlendirmektir. Bu
degerlendirmede su kistaslar yer almaktadir; Kazalar1 ve hastaliklar1 6nlemek ve
giivenli caligma ortami saglamak oOncelikli hedeftir. Bu amagcla isletme, risk analizleri,
yakin kaza bildirimleri, ergonomik iyilestirmeler ve hijyen iyilestirmeleri yaparak
giivenligi desteklemeye calismaktadir. Isletmede giivenligi saglamada ayrica, gorsel
fabrika ve egitim konularindan yararlanilir. Ornegin, isletmede tutulan is kazasi

tutanaklari, is kazas1 sayisini belirtmektedir.

b-) Kalite

Kalite gostergesi, Oncelikli miisteri beklentisidir ve siirekli degisim ve gelisim
gostermektedir. Kalite gostergesinin hayata gecirilmesinde hata Onleme, imalat
mithendisligi, kalite siire¢ sistemi, gorsel isletme, istasyon i¢i siire¢ kontrol, toplam
tiretken bakim ve egitim konularindan yararlanilir. Kalite konusundaki bir gosterge

Ornegi olarak, miisteri sikayetlerinin sayilar verilebilir.

92 Meyers ve Stewart, On.ver., s.224.
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c-) Teslimat

Teslimat gostergesi, genellikle isin yapildig: siire olarak degerlendirilir ve bir
diger Oonemli miisteri beklentisidir. Teslimat gostergesi konusu dahilinde ise hizl
cevrim, endiistriyel malzemeler ve senkronize endiistriyel malzeme akis1i konulari
bulunmaktadir. Teslimat konusunda da bir gosterge Ornegi olarak, iiriiniin ne kadar

zamanda tamamlandig1 verilebilir.

d-) Maliyet

Maliyet gostergesi belki de en 6nemli miisteri beklentisidir. Yalin iiretim sistemi
icinde olsun veya olmasin giiniimiizde tiim sirketlerin de iizerinde calistifi ve azaltmak
icin ugras verdigi cok Onemli bir gostergedir. Maliyet gostergesi konusunda imalat
miihendisligi, endiistriyel malzeme akisi, hata 6nleme ve toplam iiretken bakim konulari
bulunmaktadir. Maliyet konusunda da bir gosterge 6rnegi olarak, bir birim iiriiniin ne

kadar maliyeti oldugu verilebilir.

e-) Motivasyon

Motivasyon gostergesi, yalin iiretimin ¢ok O©nem verdigi, calisanlarinin
memnuniyeti konusunu icermektedir. Basarili ve yaraticilik kokan isler, ancak motive
olmus, isini seven insanlar tarafindan yapilabilir. Motivasyon konusuna da bir gosterge

Ornegi olarak, diizenlenen ¢alisgan memnuniyeti anketi sonuglari verilebilir.

f-) Cevre

Yalin iiretim sistemindeki gostergelerden biri olan ¢evrenin amaci; daha az atik
olusturan, atiklarin havayi, suyu, toprag: kirletmesinin onlendigi, enerji ve malzemeden
tasarrufun saglandigi, geri doniisiimli malzeme kullaniminin arttirlldigi, cevre
yasalarina uyum igerisinde olan bir iiretim sisteminin, tiim organizasyonda cevre

duyarlilig1 ile gelistirilmesidir. Ayrica, gorsel isletme ve egitim konular ¢evre ile ilgili
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sayilabilir. Cevre gostergesi konusuna oOrnek olarak, kayitlarda yer alan atik sayisi

verilebilir.

Yalin iiretim sisteminde her kademedeki faaliyet planlarinda (Ek-1’da bir yalin
tiretim sistemi faaliyet plam1 Ornegi goriilmektedir) agiklanan gostergeler iizerinden
yillik planlar yapilarak bu gostergelerdeki iyilesmeleri amaclayan hedefler belirlenir”.
Isletme yonetiminin belirledigi bu hedefler, diger yoneticiler, kademeler ve calisma
gruplarina kadar uzanan bir mekanizmayla her kismin kendi gostergeleri cinsinden
desteklenir. Gostergeler kisaca konularimin bas harfleri olan GKTMMC olarak
adlandirilmaktadir.

% Ford-Yahn Uretim Sistemi Cahsma Standartlar1 Notlar1, Eskischir: Ford-Otosan, 2004, s.23.
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IKiNCi BOLUM

GRUP KAVRAMI VE CALISMA GRUPLARI

Bir toplumun davranis yapisint anlamak, grup yapisindan dogacak davranislarin
incelenmesine baghidir. Gruplarin incelenmesi davranigin anlasilmasi i¢in de onemlidir;
clinkii kisiler genellikle bagkalar1 tarafindan etkilenmeden davranista bulunmazlar. Grup

iki kisiden de olussa, insan davranislar1 genellikle grup icinde yer almaktadir™.

Gruplarin incelenmesi kuskusuz basli basina bir deger tasimakla birlikte bir¢ok
arastirmact bunun Oonemi nedeni ile daha genis Orgiitlere ya da daha genel cercevelere
aktarilmasi ile biiylidiigiinii hissetmektedir. Kiigiikk gruplardaki iliskilerin daha genis
sosyal cercevedeki tiim etkilesime temel oldugu diisiiniilmektedir. Toplumdaki
insanlarin tek tarihsel siirekliligi kiiclik gruplar olmustur. Loncalar, siniflar, uluslar,
imparatorluklar, uygarliklar hep bozulmus, yikilmis, ortadan kalkmistir; ama her
toplumsal bozulmada kiiciik gruplar ayakta kalmustir. Iginde kiiciik gruplar olmayan
hicbir toplum yoktur. Kiiciik gruplar yikici giigleri agsmistir. Bu olgu kiiciik grubun
temel toplumsal birim oldugunu gosterecek kadar carpicidir. Toplumun yapisi bu salt

tuglalarla (gruplarla) kurulmaktadir.

Tiim insanlar ¢esitli gruplarin 'L'lyesidirler95. Bunlar meslek gruplari, dernekler,
sendikalar, orgiitler, sirketler gibi daha resmi (bi¢imsel) gruplar olabildigi gibi aile,

arkadas grubu, akraba, komsu gruplar1 gibi resmi olmayan (dogal) gruplar da olabilir.
1. GRUP KAVRAMI

"Grup" terimi, Ozellikle 18. yy. basindan itibaren sosyal bir anlam tasimaya
baslamistir. Bat1 lisanlarindaki (Group, Gruppe) grup kelimesi Italyanca’daki "gruppa"

kelimesinden gelmektedir%.

% J Duncan, Organizational Behaviour (Houghton Mifflin Company, Boston,1981), s.40.
% Paul S. Goodman, Designing Effective Work Groups (San Fransisco:Jossey Bass Publ., 1990), s.28.
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"Eskiden cemiyet manasina alinan grup terimi bugiinkii sosyolojik anlamda ilk
defa W.I. Thomas'in daveti iizerine Sikago'ya 1914'de gidip "Polonyali Gogmenler”
(Polish Peasant) iizerine arastirmalar yapmis olan Florian Znaniecki (1882-1958)

tarafindan kullan11m1§t1r97.

Giinliik konugmada kullanilan "grup" sozciigli en genel anlamda "¢ogul olmay1"
belirler. Grup, ortak normlar1 paylasan, genellikle aralarinda farkl rollere sahip, ortak is
amaclar1 dogrultusunda birbirleriyle iletisim i¢inde bulunan bireyler toplulugu olarak

ifade edilebilir’®.

Baska bir ifadeyle, grup; birbirleriyle etkilesim halinde bulunan, psikolojik,
olarak birbirlerinin varligindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan
kiiciik veya biiyiik birey topluluklar1d1r99. S6z konusu iki kisi bile olsa, etkilesim soz
konusu oldugu siirece bu iki kisilik topluluga grup denilebilir. Boyle en basit diizeydeki

etkilesimin bir grup yarattig1 fikri bagka arastirmacilar tarafindan da benimsenmistir.

Bu tanimlarin 15181 altinda grubu olusturan unsurlar asagidaki gibi siralanabilir;
ortak amacg, deger ve normlar, iiyeler arasinda dogrudan bir iliski ve hareketliligin
bulunmasi, iiyelerde "biz" duygusunun gelismesi, fiziksel yakinligin bulunmasi, rol ve
mevkii dagiliminin olmasi, bireysel tutum ve davranislarin baskalart tarafindan

etkilenmis olmasi, birlikteligin uzun bir doneme yayilmis olmasidir.

Gruplar da bireylerin sahip oldugu birtakim fiziksel ve sosyal ozelliklere
sahiptir. Bireyler gibi yasamlarini devam ettirmek ve varliklarim korumak icin

miicadele ederler'®. Tipki bireylerde oldugu gibi gruplarda da ¢dzemedikleri sorunlar,

% Carrell Maar, D.F.Jennings, C.Heavrin, Fundamentals of Organizational Behavior (Prentice Hall,
1997), s.226.

7 Maar, Jennings ve Heavrin, On.ver., s.230.

% Oscar G. Mink, Groups at Work (Englewood Cliffs, N.J: Educational Technology Publ.), s.47.

% R.M. Steers ve L.W. Porter, Motivation and Work Behaviour (B.2., New York: McGraw Hill, 1979),
s.223.

% Goodman, On.ver., s.36.
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i¢ huzursuzluklar ve dengesizlikler doguracaktir ki bu da gruplarin parcalanmasina, yok

olmasina veya bagka gruplarla birlesmesine neden olacaktir''.

1.1. Grubun Onemi

Grup icindeki bireylerin davranislarini incelemeden orgiitsel davranislardan soz
edilemez. Gruplar biitiin toplumlarin her yerinde mevcutturlar. Insanlarin biiyiik
cogunlugu cesitli gruplara iiyedirler; 6rnegin aile, herhangi bir spor kuliibii, din grubu,
igyerlerindeki diizenli calisma gruplar1 gibi... Bunlardan bazilar1 resmi bir bi¢imde
olusturulmustur, bazilar ise daha gevsek bir bicimde yer alirlar ve iiyeleri arasindaki

baglilik yiiksek degildir.

Orgiit icindeki davranislar1 anlamak icin bireyleri etkileyen giicleri ve bireylerin

2

orgiitleri nasil etkiledigi bilinmek zorundadir'®, Bireylerin davraniglart gruplari

etkiledigi gibi, Orgiit igcindeki gruplar da bireylerin davranislarini etkilemektedir.

Gruptaki basari, tamamlama duygusu, grubun iiyeleri arasindaki davraniglar
tarafindan etkilenir. Grubun, iiyeleri iizerinde ¢ok yogun bir etkisi vardir. Ornegin,
basketbol takimindaki ¢ok iyi bir oyuncu, iyi bir sezonda veya kotii bir sezonda
bulunabilir. Kotii bir oyun sergileyen bir oyuncunun durumu, sampiyonlukta grup
tarafindan etkilenerek diizelebilir. Boylece bireylerin davranislari, i¢inde bulundugu

gruptan etkilenmis olur.

Yoneticiler agisindan da orgiit igindeki gruplarin 6nemi biiyiiktiir. Ozellikle,
orgiitiin amaglarini1 paylasmak ve onlar1 bu konuda yonlendirmek i¢in bireyin i¢inde yer
aldig1 is grubunun biiyiik pay1 vardir. Yoneticiler bireylerin faaliyetlerini yonlendirirler,
ayni zamanda bunu yaparken grup icindeki etkilesimi de koordine eder ve
yénlendirirler103. Bu demektir ki yoneticiler bireylerin gereksinimlerinden ve grubu

yoneten bireyler arasi dinamiklerden etkin bir bicimde haberdar olmalidirlar. Eger grup

101 Erol Eren, f)rgiitsel Davramnis ve Yonetim Psikolojisi (fstanbul, 2000), s.68.
%2 Duncan, On.ver., s.84. B
103 Maar, Jennings ve Heavrin, On.ver., s.345.



53

konusundaki siirecleri ne derece iyi bilirlerse, bu konudaki yaklasimlar1 da o kadar etkili

olacaktir.

Orgiitsel gruplar bircok amaca hizmet ederler. Bu amaclar 6rgiitiin genel basari
durumunu yiikseltmekten, ¢alisan bireylerin isteklerini karsilamaya kadar degisir'™*.
Bircok orgiitte bu farkli amaclar1 karsilayan grup tiirleri mevcuttur. Genelde calisanlar

bir degil birden ¢ok grubun iiyesi olarak varliklarini siirdiiriirler.

1.2. insanlarin Gruplara Katiim Nedenleri

Calisma gruplar1 ve gruplarin devami acisindan kritik bir faktor, grup iiyelerinin
bir takim gereksinmelerinin karsilanmasidir. Bu da akla ’acaba insanlar neden gruplara

tiye olmaktadirlar’ sorusunu getirmektedir.

Gruplar ister formal ister informal olsun, iiyelerinin giivenlik, sosyal sayginlik
ve kendini gerceklestirme gereksinimlerini karsilamaktadirlar'®. Calisanlar bu
gereksinimlerini is yerlerinde karsiliyorlarsa bunun nedeni is ortami degil, is gruplarinin
onlara sagladigi mekanizmalardir. Ciinkii, orgiitler biiylik ve genelde insan iligkilerinin
cok da 6nem tasimadigi ortamlardir. Insanlarin bu gereksinimlerini saglayan, orgiit
icindeki calisma gruplaridir. Orgiitlerin insan iliskilerindeki ihtiyaclar1 giderme
konusunda bir caba gostermemeleri, ¢alisanlar1 is gruplarina iiye yapmakta ve bu

gruplar sayesinde calisanlarin bir takim ihtiyaclar giderilmektedir'®.

Calisanlarin grup iiyeleriyle kurmus olduklar iliskilerin niteligi genelde bireyleri
olumlu olarak etkileyerek iiretkenliklerini ve tatmin diizeylerini arttirmaktadir'®’.
Calisma yasamlarinda sansh olarak kendini gerceklestirme duygusuna sahip olanlar,
yani yasaminin her yoniiyle yeteneklerini son giiciine kadar kullanarak tat alan ve

basarili olan kisiler bundan sadece kendilerinin payinin olmadiginm1i her zaman

104 Glenn M. Parker, Team Players and Teamwork (San Fransisco: Jossey-Bass Publ., 1991), s.114.

105 1 .Schermerhorn, R.J.G.Hunt, R.N.Osborn, Organizational Behaviour (John Wiley&Sons Inc., 1997,
sixth edition), s.206.

19 J Paul Sorrels ve Bettye Myers, Comparison of Group and Family Dynamics, Human Relations.
Mayzs, 1983, s.12.

97 Belbin Meredith, Team Rules at Work (Oxford; Boston: Butterworth-Heinemann, 1996) s.234.
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baskalarinin kendilerine yardimci oldugunu sdylerler. Buradan da en onemli basarilarin
ardinda her zaman onunla birlikte bu basarty1 paylasan bir grubun var oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle is gruplar1 bu tatminin ortaya c¢ikmasinda kendilerini

hissettirmektedirler.

1.3. Grup Tiirleri

Grup tiirleri aslinda daha fazla tiirii icermekle birlikte, bu boliimde calisma
gruplar1 konusu dahilindeki grup tiirlerine deginilecektir. Calisma gruplariyla ilgili olan
grup tiirleri de bi¢imsel gruplar, birincil gruplar, iiyelik gruplar ve is gruplari1 olarak

aciklanacaktir.

a-) Bicimsel Gruplar

Bicimsel gruplar acik¢a saptanmig bir takim amaclar1 gergeklestirmek icin belirli
gorevleri yiiriitmek {izere meydana getirilmis gruplardir. Bu gruplan iiyeler, genellikle
kendileri disinda bir makam tarafindan belirli fonksiyonlar1 yerine getirmek maksadiyla
ve bilingli bicimde olustururlar'®. Bicimsel gruplar siirelerine bagl olarak iki cesittir.
Bunlardan gecici bicimsel gruplar belirli bir gorev verilmediginden ve grup icinde
bicimsel olmayan bir faaliyet ve dayanisma olmadigi zaman dagilmaya mahkimdurlar.
Sitirekli bicimsel gruplar ise oOrgiite belirli hizmetleri devamli saglamak iizere
olusturulmusglardir. Gorevlerindeki devamlilik ©nemli bir 0zellik olarak goze
carpmaktadir. Hatta ist makam bu gruplar dagitmak istemedigi zaman, yapilacak gorev
bittigi veya yerine getirilemeyecek bi¢cimde imkansizlastigi takdirde yeni gorev ve

rolleri belirleme yoluna gidecek ve grubun devamliligini saglamis olacaktir'®.

b-) Birincil Gruplar

Birincil gruplar, daha ¢cok grup iiyelerinin birbirlerini tamdiklari, sik sik yiiz

yiize iligkilerde bulunabildikleri ve bu iliskinin kesintisiz bigimde siirdiiriildiigii insan

198 John P. Wanous, Arnon E. Reichers ve S.D. Malik, Organizatioal Socialization and Group
Development (1984), s.674. .
109 Schermerhorn, Hunt, Osborn, On.ver., s.211.
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topluluklaridir. Burada grup olmanin gerektirdigi iic kosul da gerceklesmektedir. Uyeler
arasinda siki, hatta giinliik denebilecek iliskiler ve haberlesmeler bulunmaktadir. Uyeler

bu grup icinde birbirlerinin rollerini ve kisisel dzelliklerini az cok bilirler''°.

Bunlara ornek olarak aileyi, birlikte oyun oynayan, ayni boliimde calisan,
birbirlerini ¢ok iyi taniyan ve her giin iliskide bulunan memurlar1 gosterebiliriz. Dikkat
edilecegi lizere birincil gruplarin temel ozelligi kiiciik olmalaridir. Bu gruplarda
karsilikli dayanisma veya duygusal destek fazla olabilecegi gibi siddetli ve bilincli
kisisel catisma ve kliklesmelere de rastlanabilir'''. Her insan mutlaka bir birincil grubun
iyesi olarak yasamim siirdiiriir, aksi halde sevgi ve gruba aidiyet duygusundan, kisiler-
arast yakinlik ve duygusal iligkilerden ve insanin gii¢lii sosyal yoniiniin eksik kalmasina

yol agabilecektir.

¢-) Uyelik Gruplan

Uyelik gruplari kisilerin halen iiyesi bulunduklar1 ve icinde faaliyette olduklari

12 Bir birey ¢ogu kez birden fazla grubun iiyesidir. Ornegin; bir ailenin ferdi,

gruplardir
bir okulun mezunu, bir isletmenin mensubu v.b. olabilir ve bu gruplarda aktif bir gérev
ya da pasif bir liye rolii oynayabilir. Kisinin gercekten iiye oldugu bu gruplara kisaca

tiyelik gruplar1 ad1 verilmektedir.

d-) is Gruplan

Is gruplari, belirli bir isi yapmak ve bu isten sonuc¢ almak icin bir araya gelen
bireylerden olusan gruplardir'”®. is gruplarinda grup iiyelerini bir araya getiren ortak bir
ama¢ vardir. Bu konuyla ilgili detayli aciklamalar ve bu tip gruplarin oOzellikleri

ilerleyen konularda agiklanacaktir.

1o Duncan, On.ver., s.44.

" Steven 1. Obert, Development Patterns of Organizatioal Task Groups, A Preliminary Study, 1983,
s.42.

12 Wanous, R(_eichers ve Malik, On.ver., s.681.

'3 Meredith, On.ver., s.252.
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1.4.Gruplarm Bashca islevleri

Gruplara iiye olma ve bu iiyeligin nedenlerini analiz ederken kisaca gruplarin
islevlerine de dolayl1 olarak deginilmisti. Bu boliimde konu daha ayrintili ve analitik bir

bicimde ele alinacaktir.

Gruplar her seyden Once sosyal bir yaratik olan insanin sevgi ve baska insanlara
ya da hemcinslerine yakin olma ihtiyaclarini tatmin eder. Bircok kisisel dostluklar grup

bagliliginin destekleyici 6zelligi sayesinde kazanilmaktadir.

Gruplarin diger bir islevi de kisileri, bir grup icinde kendini gostererek benlik

duygularim, kendine saygi ve arzularini gelistirme olanagina kavusturmasidir''*

. Grup
icinde birey takdir edildigi ve kendisine iiyeler tarafindan bir deger verildigi Olciide
istiin bir statii elde edecektir. Bireyin s6z konusu degeri gruptan kazanmasi, kendine
saygt ve benlik ihtiyacitm da tatmin edecektir. Grubun faaliyet ve amaclarin
gerceklestirmesine katkida bulunan bireyler, grupca elde edilen prestij ve basarilarin bir
bolimiiniin  kendisine atfedildigini gorecek ve grup icinde deger ve statiisii

yiikselecektir1 B,

Gruplar ayrica bilinmeyen ve hakkinda, iiyelerin tek tek yeterli bilgilere sahip
olmadiklar1 konularin aydinlanmasina ve bilinmeyen gerceklerin ortaya c¢ikarilmasina
katkida bulunurlar. Grup bir egitim ve 6grenme aracidir. Bir tiye herhangi bir konuda
eksik veya yanlig bilgilerini tamamlama olanagina kavustugu, bilmedigi konularda bir-
cok seyler ogrendigi, kiltiiriini artirdigt ve merakim giderdigi gibi bildigi bazi
konularin dogrulugunu test etme olanagina da kavusacaktir''®. Bunun yaninda kendi
alg1, deger ve duygularini da baskalarininki ile karsilastirma ve degerleme olanagina da

kavusacaktir.

14 Maar, Jen_pings ve Heavrin, On.ver., s.358.

15 Duncan, On.ver., s.58.

"° John G.Falcioni, “Working Together,” Mechanical Engineering Journal, Vol..124, Issue 3,4, (March
2002), 5.45.
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Gruplar ortaklasa bazi hedeflere ulasmak ve cikarlar1 saglamak icin giic ve
isbirligi yapan iiyelerden olusmaktadirlar. Bu nedenle islerinde karsilikli yardimlagma
ve kisisel hedeflere ulasmada birbirlerine destek ve ara¢ olmalar1 kaginilmaz bir grup
islevi olarak ortaya ¢ikmaktadir''’. Bu durum aym zamanda grubun ortak amaclara
erismek i¢in girisecegi cabalarda karsilasacagi tehlike ve tehditleri savusturmada
giivenli ve giiclii olma islevini de gerceklestirmektedir. Buna dayanismadan dogan

sinerjistik giic ad1 verilmektedir''®.

Grup, bireysel giic ve arzular artiran ve iiyelerinin giivenlik ve psiko-sosyal
ihtiyaglarini karsilayarak onlar1 giidiileyici bir islev de gbrmektedir“g. Cesitli nitelikteki
ihtiyaclarin1 karsilamaya katkida bulunan grup icinde birey, daha enerjik ve yaratici

duruma gelmektedir.

Grubun sonuncu islevi, orgiitsel amaclarla bireysel amaglar1 bagdastirmasidir.
Grup, cesitli amaclar arasindaki ortaklasmayr saglar. Bir amacin digerini
gerceklestirmesinde arac gorevini iistlenir. Eger bicimsel gruplarda iiyeler amaclarini
yeterli oranda tatmin edemezlerse, bigcimsel olmayan gruplar meydana getirerek kisisel

ithtiyaglarini yine bir grup icinde gerceklestirmeye ga11§1r13r120.

1.5. Grup Olusumu ve Sekillenme Bicimi

Bireylerin birbirini etkilemeden bir arada bulunmalari grubu olusturmaz.
Kisilerin bir arada bulunmalari, hatta ortak amac¢ giitmeleri, grup olusumu i¢in yeterli

degildir.Grubun olusmasi i¢in bir takim kosullar gereklidir.

Grubun olusmas: i¢in, iliskilerin siirekli ve kendi icinde sistemli olmasi
gerekmektedir. Genellikle acik, girdileri olan, sekil degistirebilen; c¢iktilar1 ve geri

beslemesi olan bir sosyal sistem aym zamanda grubun kendisidir'*'. Sistem yaklagimina

7 pauline Flesh, “All for One and One for All,” PT Magazine, (March 2003), s.55.

18 Falcioni, On.ver., .62.

19 Goodman, On.ver., s.82.

120 Claus W. Langfred, “Workgroup Design and Autonomy,” Small Group Research, Vol.31, Issue.I,
(Subat 2000), s.66.

12! Caroline Brem, Are we on the same team here? (St. Leonards, NSW:Allen and Unwin), s.102.
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gore grubun olusmasit i¢in, belirli bir amacin olmasi gerekir. Cevresel degiskenler
grubun olusmasini desteklerken, bireyler de ihtiyaclarinin tatmini ve deger yargilari

acisindan bir grup icinde bir araya gelmeyi arzu ederler' >,

Emir gruplarinin olusumunun nedeni, yoneticilerin bir grup olusturarak islerin
yapilmasinin daha da kolaylasacagi yolundaki diisiinceleridir'*. Bireylerin informel
gruplar kurmalarinin veya mevcutlarina {iye olmalarinin nedeni ise, onlarla yakin iligki

kurmak ve bu gereksinimlerini tatmin etmektir.

Bireyler, grubun disinda yatan nedenlerden dolayr da gruplara girerler124.
Bunun da iki temel nedeni vardir. Bunlardan birincisi, grubun disinda bulunan
insanlarin ilgisi, ikincisi ise grubun disindaki amagclar1 gerceklestirmek istegidir. Grup
disindaki insanlarin ilgisi ile kast edilen sey; insanlarin belirli bir gruba dahil olan
kisilerle iliski kurmak icin, o grup icinden bir kimseyle iliski kurarak bunu
gerceklestirmeleridir. Ornegin bir kadinin, belirli bir gruba iiye olan bir erkekle
tanigmak istemesi, o kadinin belirli bir bicimde kadinlarin iiye oldugu bir gruba
girmesine, bdylece bu grup sayesinde o erkekle tanismasina yardimer olabilir. Boylece
kadinin o gruba girmesinin nedeni, o grup disinda olan bir nedenledir. Ancak bireyin o

gruba girmesi, bu ihtiyacinin tatmin edilmesine yol agmustir.

Bireyin gruba iiye olmasinin bir bagska nedeni de o gruba girince sahip olacagi
statii veya prestij ile ilgili olabilir'*. Ornegin bir kimse, hi¢ istemedigi halde bir kuliibe
iiye olmak ister, bunun da nedeni, iiye olmasiyla elde edecegi prestijdir. Ciinkii o kuliibe
iiye olmak, toplum acgisindan onemli olarak goriililyorsa, birey o kuliibe iiye olarak
toplumdaki statiisiinii ylikseltebilir. Boylece, grubun amacimi paylasmamakla birlikte,
grubun disindaki bir amagla isteklerini tatmin etmeye calisir. Burada birey, toplumun o
kuliip hakkindaki goriislerini paylasmasa da, grubun {iyeleriyle iliski kurmak ister,

clinkii gruba katilmasinin nedeni, grubun disinda olan bir amagtir.

122 Steers ve Porter, On.ver., s.228.

123 Stanley Schacter, The Psychology of Affiliations (Stanford, 1959), s.121.

' Jarlath F.Benson, Working more creatively with groups (London: Tavistock, 1987), s.154.

' Irwing Bernstein, Groups That Work (effective team work) (San Francisco:Jossey-Bass), s.142.
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1.6.Grup Uyeliginin Olumsuz Sonuclar

Gruplarin, iiyelerine sagladigi olumlu sonuglarin yani sira bir takim olumsuz
sonuglar da dogurdugu goriilmektedir. Birey, iiyesi oldugu grubun ilke ve ideallerine
uymak icin kendi arzu, istek ve davranislarini degistirmek zorunda kalabilir'*®. Ayrica
grup baskilarina kars1 koymak icin, bireyin giiclii bir iradeye sahip olmasi gerekir. Grup
tiyelerinin hepsini memnun etmek kolay hatta miimkiin degildir. Grubun hakim
kisiliginden farkli kisilige sahip olan bireyin, grubun arzular1 dogrultusunda odiin
vermek zorunda kalmasi, onun catismaya diismesine neden olabilir. Biitiin bunlara
ragmen bir gruba iiye olma ihtiyact hisseden bireyler, gruplarin aldigi her karardan
memnun goriiniirler'?’. Béylece bireylerin, grup ilke ve standartlarina bilingsiz olarak
uyma egilimleri ortaya cikar. Ornegin; simirlandirilmis iiretim sorunu, bir iscinin grubun
arzusuna uyarak, iiretim norm ve standardimi kisisel bir nedene dayanmaksizin
diisirmesidir. Bu olgu, grup kisitlamasi ve baskisi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Biitiin bu
olumsuz sonuglarina ragmen, bireyler gruba girme ve grup {yesi olma

ihtiyacindadirlar'?®.

1.7. Grubun Basarisim1 Etkileyen Etmenler

Grubun basarist bircok faktor tarafindan etkilenir. Grup basarisi, grup
tiyelerinden birkaginin ¢abalar1 sonucu olusan bir sey degildir. Genelde grup basarisi

veya performansi, dort faktor tarafindan etkilenir. Bunlar;

¢ Grubun Kompozisyonu
e Biiyikliigi,
e Normlari,

e Baglilik Diizeyi "dir.

126 Brem, ()n.yer., s.114.
2" Meredith, On.ver., 5.271.
128 Bernstein, On.ver., s.165.
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1.7.1. Grubun Kompozisyonu

Grubun kompozisyonu, basarida énemli bir rol oynar. Grup kompozisyonu,
grup iiyelerinin homojen veya heterojen olusu ile ilgili olarak tanimlanir'?’. Grubun
homojen olusu, grup iiyelerinin benzer 6zelliklere sahip oldugunu gosterir. Ornegin;
yas, tecriibe, egitim, teknik beceri, kiiltiirel yap1 gibi... Heterojen gruplarda ise iiyeler,
birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Homojen gruplar, orgiitlerde emir gruplarinda yer
alan ve benzer teknik yeteneklere sahip kimselerdir. Ancak yine de bu gruptakilerin yas,
tecriibe gibi birbirinden farkli 6zellikleri olabilir. Homojen olmalarinin 6zelligi, benzer
teknik yeteneklerde yatmaktadir. Ornegin; hastanelerde, emir gruplarinda yer alan

hemsireler, bunun bir drnegidir130.

Grubun iiretkenligi ve kompozisyonu arasindaki iliski, bir¢ok arastirmanin
konusu olmustur. Homojen gruplar en ¢ok gorevin basit oldugu, katilimin gerekli
oldugu, grup gorevlerinin devamlilik gosterdigi ve hemen miidahale gerektiren
durumlarda basarilidir™’. itfaiye gruplari buna ornek verilebilir. Orman yanginlarint
kontrol altina almada, itfaiye takimlarinin bu tiir bir karakter tagimas: sonucu etkiler.

Ciinkii yangin sondiirme, koordineli ve cabuk eylemi gerektirir.

Heterojen gruplar ise; verilen gorevin zor ve karmasik oldugu, her iiyenin
sorumluluk almasi gibi ortak bir cabanin gerekli oldugu, yaraticilik gerektiren, hizdan
ziyade, diisliniip tartismay1 gerektiren islerde basarilidir'>?. Ornegin; yeni bir iiriiniin

piyasada pazarlamasinin yapilacag bir ortamda heterojen gruplar daha yararlidir.

Grup kompozisyonu ve verilen gorevin cesidi arasindaki iliski, homojen ve
heterojen gruplar arasindaki tipik etkilesim ile agiklanabilir. Homojen gruplar
catismalarin daha az, fikir farkliliklarinin sinirly, iletisimin ve etkilesimin rahat ve yogun
oldugu gruplardir. Bu nedenle basit, ortak ¢abayi, katilimi ve hemen girisimi gerektiren

islerde homojen gruplarin etkinligi daha fazladir. Eger verilen is karmasik analizleri,

129 Benson, On.ver., s.154.

13 peggy Leatt ve Rodney Schneck, Criteria for Grouping Nursing Subunits in Hospitals (1984),
s.159.

131 Bernstein, On.ver., s.172.

"2 Meredith, On.ver., 5.284.
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yaraticilifi gerektiriyorsa, o zaman iyi sonug¢lara ulagsmak i¢in heterojen gruplar daha
faydalidir. Ciinkii bircok kimsenin farkli diistinceleri, farkli tartigmalar, en iyi sonuca

ulasilmasina yardimei olur.
1.7.2. Grubun Biiyiikliigii
Grubun en az iki kisiden olusan, birbirleriyle iletisim kuran ve birbirlerini

etkileyebilen bir birlesme oldugundan grubun biiyiikliigii, grubun basarisinda 6nemli bir

faktordiir. Eger gruptaki iiye sayis1 ¢oksa, yani grup biiyiikse, her liyenin kaynaginin

Eiigiilk Gruplar:

- 31k Etkilesim

- Serbest Bilgi Alag
- Eolay Earar Verme

: Biyiik Grup:
s i - Etkilesim Sinirlidir
E - Detizim Eesmi Eanallara Dayali

- Toplantilar Protokollere Davall
- Her Birevin Eonugmalara

“%___,Ef“ UL Katilmas: Sinirh
- Loy Ty - At Gruplann Olugumu 26z Eonusu
Liiw v o
e mmmemeo o i : sekillerle Tlgili Aciklamalar:

R -l..l
s
ni it Grup

i ° Alt Gruplann biurlan

1
i e

P

Bivik Grup

O Grup Uyeleri

—  Devaml Etkilesim

_____ sl Etkalesim
Sekil 1. Grup Biiyiikliigii ve Bireylerarasi Iliskiler

Moorhead ve Griffin, 1979.
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cok olmasi, grubun daha biiyilk sayida ve birbirinden bagimsiz olan gorevleri
tamamlayabilmesini kolaylastirir'>. Fikir iiretmek icin olusturulan gruplarda, ne kadar
cok sayida fikir iiretilse de, iiretilen fikir sayisi, grup biiyiidiikce azalmaya baslar'**.
Belirli noktalara gelince de, iletisim ve etkilesimin karmasikligi, grubun karar almasini

ve bir sonuca ulagmasin gii¢lestirmektedir.

Etkilesim ve iletisim kanallar1 biiyiik gruplarda belirli kararlara ve diizene
baglanmalidir. Hatta biiyiik gruplar, daha onceden aldiklar1 kararlarla ve protokollerle
bunu bir siraya koyabilir ve tartigmalar1 kontrol edebilirler. Ayn1 zamanda grup, biiyiik
oldugu zaman bazi katilimcilarin konusmalar kisitlanabilir. Bu da devamsizligi artirir,
ciinkii bircok insan grupta bir sey yapmak ve tartismalara katilmak ister'”. Bir cok
insanin bir seyler soylemek istemelerine ragmen so6z verilmedigi zaman, cok iyi
diisiinceleri de olsa bu kimseler engellendiklerinden, grup toplantilarina katilmamaya
baslarlar. Biiylik gruplar, bireyleraras1 cekiciligi artiran firsatlar yaratirlar, boylece
sosyal etkilesimler artarken, isle ilgili etkilesimler azalir'*®. Bunun nasil bir sorun

yaratacagi, isin yapisina ve grup icindeki iiyelerin karakteristiklerine baglidir.

Kiiciik gruplarda ise etkilesim daha sik ve diizenlidir. Biiyiik gruplarda ise tiye
sayisinin fazlaligi, alt gruplarin olusmasina neden olur. Ciinkii her bireyin bir digeriyle
konusma sans1 yoktur. Anlasabilenler, alt gruplar1 olustururlar. Alt gruplarin etkileri ise
iyi veya kotii olabilir. Bu da verilen goreve baghdir. Eger verilen is, kisimlara ayrilir ve
her alt gruba bu isin bir kismu verilebilirse, alt gruplar faydalhidir. Ote yandan is, grubun
bir biitiin olarak hareket etmesini gerektiriyorsa, alt gruplar farkli diisiince ve
tavirlariyla kararlarin bir biitiin olarak alinmasii engellerler'”’. Sekil - 1‘de grup

biiyiikliigii ve bireyler arasi iliskiler 6zetlenmistir.

133 Goodman, On.ver., s.111.

134 Duncan, On.ver., s.83.

135 James H. Davis, Group Performance (Addison Wesley, 1964), s.85.

136 William G. Dyer, Team Building:Issues and Alternatives (New York: Addison Wesley), s.202.
37 G.Moorhead ve R.W. Griffin, Organizational Behaviour (2nd Ed., Houghton and Mifflin
Company, 1989), s.275.
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1.7.3. Grubun Normlari

Normlar, davranislarin uygun olup olmadigini gosteren standartlardir'*®

. Diger
bir degisle normlar, belirli durumlardaki beklenilen davramis kaliplar1 veya
davraniglardir. Grup normlari, genelde grup gelisiminin ikinci asamasi olan iletisim ve
karar verme siirecinde belirlenir ve olgunlagsma asamasina kadar devamlilik gosterir.
Bireylerin sik sik bagkalarinin davramiglarina iliskin beklentileri vardir. Baskalarinin
davraniglarina iliskin bu beklentiler ve tahminler, bireyleri bunlara kars1 bir tavir almaya

iter, bu tavirlar da normlardir'®. Belirli normlar olmadan grup iiyelerinin davranislari

anlamsizdir.

Normlar, grup iiyelerinin kisiliklerinin, durumlarinin, gérevlerinin ve grubun
geleneklerinin bir kombinasyonudurlar'®. Grubun normlarma uymayanlar, dnce sozel
olarak ihtar edilir, daha sonra fiziksel ihtarlar ortaya c¢ikar ve durum, bireyin gruptan
ihracina kadar gidebilir. Grup normlari, iiyelerin 6nemli saydiklar1 hareketler igin
pekistirilir. Ornegin, eger bir isyerindeki norm, calisanlarin elbise giymelerini istiyorsa,
herhangi bir yonetici, isyerinde kot ve kazak giyiyorsa bu kisi, grup normlarini ihlal
ediyor demektir. Bu nedenle bu durum, hemen kendisine bildirilir. Ancak eger norm,
isyerinde giyimin Onemli olmadig1 yolundaysa, bir kimsenin isyerinde kot ve kazak

giymesi yadirganmaz.

Normlar, grup i¢inde dort amaca hizmet ederler, bunlar;

¢ Grubun devamliligini ve hayatta kalmasini kolaylastirirlar,

e Davranislar basitlestirirler,

e Grup iyelerinin kendilerini utandiracak durumlardan ka¢inmalarina
yardimci olurlar,

e Normlar, ayrica grubun temel degerlerini ifade etmelerine ve bagska

gruplardan ayrilan yonlerini bilmelerine yardimci olurlar'*'.

138 Parker, On.ver., s.124.

139 Falcioni, On.ver., .79.
140 Flesh, On.ver., s.91.

! Goodman, On.ver., s.134.
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Normlar, grup iiyelerinin duygularindan ¢ok davranislarim diizenlerler. Uyeler,
herhangi bir konuda bir diisiinceye inanabilirler, ancak bu diisiince, grup tarafindan
onaylanmasa bile davraniglarini, grup normu dogrultusunda gosterebilir, bu nedenle
tiyelikleri siirer. Tersi bir durumda, diisiinceleri farkli iken, grup normu bu diisiincelere
uymuyorsa iiye, davramislarini grup normu dogrultusunda degistirmez ise iiyeligi

tehlikeye diisebilir.

Grubun normlarina uygun olan baskilar, grup basarisini etkileyen 6nemli bir
faktordiir' . Normlar, amaclarin ortaya konulmasinda uygun olan ve olmayan
davraniglarin belirlenmesinde etkilidirler. Bazen de grup normlarina uymak, isyerinde
onemli sorunlar yaratabilir, 6rnegin is giivenligi olmayan islerde ¢alismak gibi... Buna
bir ornek olarak bir fabrikada pres atdlyesinde calisan iscilerin eldiven giyme
zorunlulugu verilebilir. Sirketin giivenlik kurallarina gore, bazi islerde eldiven giymek
tehlikeli olabilmektedir. Ozellikle hizli delme makineleriyle yapilan islerde eger
eldiven, iscinin eline tam uygun degilse, isci elini bu makineye kaptirabilir. Ancak grup
normu bu islerde calisan iscilerde bile belirli asamalarda eldiven giymeyi zorunlu
kilabilir. Is basinda yapilan egitimlerde, her ne kadar insanlara bunun tehlikeleri
anlatilsa da birey, grup normuna uyarak tehlikeli durumlara diisebilir, elini kaybedebilir.
Bu durumda kisi, elini makineye kaptirdigi zaman gerek isci gerekse sirket grup
normuna uymakla biiyiik bir zarara ugrayabilir. Bu nedenle grup normuna korii koriine

uyum, bazen grup iiyeleri acisindan sakincali olabilmektedir.

1.7.4. Grup Baghhg (Sargihgr)

Grup sarginligi, grup tiyelerinin grup icerisinde kalmasinda etkili olan her tiirlii
kuvvetin bir sonucudur'*®’. Grup bagliligimi olusturan biitiin bu giicler, grubu etkileyerek
ayrilmay1 zorlastinir ve iiyeleri giidiilleyerek grup {iiyeligini siirekli kilarlar. Simdiye
kadar tartisilan konular olan grubun olgunlugu, homojenligi ve biiyiikliigii, grup

sarginligi izerinde etkili olan faktorlerdir.

2 Goodman, On.ver., s.138.
13y, Festinger, Informal Social Communication (1950), s.274.
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Grup sarginligi, grup icindeki rekabet veya distan bir tehdit ile de
artinlabilir'*. Bagka bir grupla olan rekabet veya distan gelen bir baski, iiyeler
arasindaki dayanigsmayi artirarak birlikte calismayr hizlandirir ve grup sarginligini
artirir. Ornegin; herhangi bir grev sirasinda isveren, baz1 iscileri isten cikartirsa, greve

katilan is¢iler arasindaki dayanigsma artar ve grev c¢oziilecegi yerde uzayabilir.

Sonugta grup iiyeleri eger saptadiklar1 amaclarina basarili bir bicimde
ulagirlarsa, bu da grup sarginligini artirir. Ciinkii grup iiyeleri birlikte olarak yeterli ve
basarili olacaklarina inanirlar. Basari, basariyr getirir atasézii de bunu dogrulamaktadir.
Grubun basaris1 arttikga yeni basarilar ortaya ¢ikar, bu da grup sarginligini biraz daha
kuvvetlendirir. Bunun bir 6rnegi Macintosh bilgisayarlarin1 programlayan ve iireten
calisma grubu icin verilmektedir. Bu grubun basarilar1 arttikca, {irettikleri ve
gelistirdikleri bilgisayarlarda da 6nemli yenilikler ve gelismeler olmus, satis grafikleri

yiikselmistir.

Grup sarginli@i ve grubun iiretkenligi arasindaki iligkiler de arastirmacilarin bu
konudaki bir diger ilgi alamidir. Arastirmalar, grup baghligi yiiksek olan gruplarin
amaclara ulagsmada, sarginlik diizeyi diisiik gruplara kiyasla daha basarili olduklarini
géstermistir145. Ancak, sarginlig1 yiiksek olan gruplarin, orgiitte her zaman basarili veya

tiretken olacaklar1 garanti degildir.

Sekil - 2°de goriildiigii gibi grubun amaclari, orgiitiin amaglarina uygun veya
uyumluysa, sargin gruplar, sargin olmayan gruplara kiyasla daha iiretkendirler. Diger
bir deyimle sargin bir grubun amaci, orgiitiin ¢iktilarina yardimer olmak, maksimum
verimliligi saglamak ise bu grup, diger gruplara kiyasla daha iiretken veya verimli
olacaktir. Eger grup, Orgiitiin amaglarina hizmet etmeyi amagliyorsa, grup amacina

ulasacak, ancak orgiitteki verimlilik artmayacaktir.

Grup sarginligi, orgiit i¢indeki bazi sorunlarin ortaya cikmasinda, ozellikle de

karar almay1 gerektiren gruplarda, kararin cogunlukla alinmasinda veya alinamamasinda

** Dave Francis, 50 Activities for unblocking teams (Aldershot, Brookfield, Vt. USA:Gower), s.181.
145 Dyer, On.ver., s.211.
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Sekil - 2. Grup Sarginligi, Amaclar ve Verim Iliskisi
Moorhead ve Griffin, 1979.

da rol oynarlar. Bu nedenle yoneticilerin sargin gruplarin yarari ve zararlar1 hakkinda

cok dikkatli bir bilgi yapisina sahip olmasi gerekir.

Sargin gruplarin iiyeleri ortak amag¢ ve degerlere sahiptirler ve ihtiyaclarim
boyle bir sargin grubun iiyesi olarak bir araya gelerek giderirler. Uyeler boyle bir grup
tiyesi olmaktan gurur duyar ve bagliligini siirdiirmek isterler. Bunun sonucunda grubun
normlarina uyum soz konusu oldugu gibi, grubun {iiyeleri {izerindeki etkileri de cok

kuvvetlidir.

Grup sargmligimin verimlilik, tatmin ve gelisme lizerinde olumlu veya olumsuz
etkileri olabilir'*’. Bu etkilere deginildiginde; sargin gruplar, sargin olmayan gruplara
kiyasla daha {iretkendirler. Ancak bu potansiyel, her zaman ayni1 bicimde
gozlemlenmez. Aciklandigl gibi eger grup, Orgiitiin amaclarini paylasiyorsa ve grup
normlari, yiiksek verimliligi destekleyici bir nitelikte ise, iiretkenlik artar'?’. Sargin

gruplar, sargin olmayan gruplara kiyasla ¢ikt1 acisindan benzer davraniglar sergilerler.

' Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi (istanbul, 2000), s.68.
'*7 R T Keller, Predictions of the Performance of Project Goups in Organizations (1986), s.722.
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Yani gizli ve acik bir bicimde iiretim normlarim pekistirirler. Halbuki, sargin olmayan
gruplarin, ortak normlar1 paylagsmalar1 s6z konusu olmadig i¢in verimlilik konusundaki
davraniglart cesitlilik gosterir. Eger tiyeler, grubun iiretkenlik konusundaki normlarini
paylasiyorlarsa ve oOrgiitiin amagclarin1 destekliyorlarsa, sargin gruplardaki uyum ve
kontrol nedeniyle iiretkenlik artar. Eger normlar, Orgiitin amagclarina uygun

diismiiyorsa, zitlik s6z konusu ise verim diisecektir.

Sargin gruplar hem kendilerini hem de yaptiklar1 isi onemserler ve yiiksek
degerler veritler, bu da iiyelerin goziinde, grubun statiisiinii arttirir. Uyeler arasindaki
yiiksek diizeyde benimsenme, kabul gérme ve bireysel ¢ekicilik, grup iiyeleri arasindaki
icsel catismayr azaltir, arkadaglik ve meslektashk duygusunu cogaltir'®®. Bunun
sonucunda bireylerin ihtiyaclarin1 tatmin olanagi artar ve iyilik duygulari, sargin

gruplarda yayginlasir.

Sarginlik diizeyi yiiksek olan gruplarin iiyeleri, bireysel gelisim konusunda
olumlu veya olumsuz etkiler yaratabilir. Sargin olmayan gruplar, iiyelerine bilgiyi
paylasmada ve beceri saglamada az bir destek verirler veya hi¢ destek vermezler. Buna
karsin sargin gruplarin iiyeleri, birbirlerinin basarilarindan iftihar eder ve bunun
sonucunda bilgileri 6grenip paylasmaktan zevk alirlar. Boylece iiyeler, birbirlerinden
bircok sey ogrenirler. Bu da bireylerin gelisimlerini daha olumlu olarak etkiler ve
basarilarini artiric1 bir rol oynar. Ancak bazi durumlarda, sargin gruplardaki norm ve
standartlara kars1 zorlayict uyum, bireyin gorevini basarmasmi engelleyebilir'®.
Ornegin; eger sargm bir grup, norm olarak diisiik bir ¢iktiyr ve kat1 bir sosyal yapiy1
benimsemisse, bu durum bireyin teknik ve bireyler arasi becerilerinin gelismesini

engelleyebilir.
2. CALISMA GRUPLARI
25 yil once, Volvo, Toyota gibi biiyiik sirketler iiretim sistemlerine calisma

gruplarini ilave ettiklerinde bu olay biiyiik bir yanki yaratmis ve yoneticilerin biiyiik

ilgisini cekmistir. Ciinkii hi¢ kimse daha 6nce boyle bir girisimde bulunmamustir. Bugiin

8 Dyer, On.ver., s.234.
9 Meredith, On.ver., 5.295.
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tamamen tersi bir durumla kars1 karsiya bulunulmaktadir; yani hangi sirket takim
caligmalarina {iretimde yer vermiyorsa o sirket yoOneticilerinin dikkati cekilip
kinanmaktadir. Calisma grubu anlayisi veya fikri, iiretim sistemlerinde bir mantar gibi
cogalmaktadir. Hatta sigorta sirketlerinde ve finansal islemlerle ilgili olan sirketlerde
bile bu calisma gruplar1 biiyiik bir ilgi odagi olup iizerinde calisiimaktadir. Basarili
yoneticiler genellikle takim calismasi ile calisan yoneticilerdir'®’. Ornegin Lee Iacocca,
otobiyografisinde tiim ¢aligsma faaliyetlerini {i¢ kelimeye indirgeyebilecegini sdylemekte
ve bunu; insan, iiretim ve kar olarak belirtmektedir. Ona gore bunun i¢inde insan basta
gelmektedir. [acocca eger iyi bir calisma grubuna sahip degilseniz, diger ikisi ile pek bir
sey yapamazsiniz demektedir'". Aym1 sekilde Peter Drucker da yarinin
organizasyonlarinin takim c¢alismalarindan olusacagin1t ve etkinliklerin bunlarla
siirdiiriilecegini soylemektedir'>>. Ayrica hangi isletme ile ilgili dergiye bakilsa takim
calismalarinin is hayatindaki dnemi ve kullanimi ile ilgili bir makaleye rastlanabilir.

Hatta Amerika’da San Diego da iinlii bir hayvanat bahcesi olan Wild Animal Park’ta

bile dogal cevre i¢cinde boliimler arasi takim caligmalar1 olusturulmustur.

Bugiin Boeing firmasinin iist diizey yoneticileri yeni ugaklar1 olan 777’yi boyle
bir calisma sonucu irettiklerini sOylemektedirler. Giintimiizde calisma gruplari
organizasyonda daha iyi iiriin, daha siiratli liretim ve daha ucuz maliyet saglamaktadir.
Yapilan ¢aligsmalar gostermistir ki calisma gruplar1 bireylerin performansini arttirmakta
ve onlari, yaptiklar1 islerde basarili kilmaktadir. Ozellikle bireylerin yaptiklari isler
birka¢ yetenegi gerektiriyor, karar verme ve deneyim istiyorsa takim calismalari
bireyleri daha basarili kilmaktadir. Eger organizasyonlar kendilerini yeniden
yapilandirmak, daha rekabet¢i ve etkin olmak istiyorlarsa calisanlarin yeteneklerinden
daha fazla yararlanmak icin calisma gruplarina yonelmelidirler. Yoneticiler, ¢alisma
gruplarin1 siradan gruplara veya departmanlara kiyasla daha esnek ve degisen olaylara

kars1 daha etkili bulmaktadirlar'>. Calisma gruplart diger gruplagmalara kiyasla daha

150 Dyer, On.ver., s.252.

151 Bradley L. Kirkman, Why do employees resist teams? Examining the ‘Resistance Barrier’ to
work team effectiveness, International Journal of Conflict Management, Vol.11, Issue.1 (2000), s.78.

32 Enver Ozkalp, Takim Calismalarimn Giiniimiiz Yonetim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Yonetim
Tekerlegi, A.U. 1..B.F. Dergisi, Cilt 13, Say1 1-2 (1997), s.31.

153 Goodman, On.ver., s.186.
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cabuk bir araya gelen, olusturulabilen, konular tizerinde daha ¢abuk odaklasan ve kisa

stirede de dagilabilen bir 6zellik gosterirler.

Takim caligmalarinin bir diger 6nemli 6zelligi giidiileme acisindan olmaktadir.
Ciinkii calisma gruplart {yelerinin belirli kararlara katilmalarin1  kolaylastirma
konusunda onlarin giidiilenmelerini arttirmaktadir. Ornegin Amerika’da iinlii tarim
makinalar1 sirketi John Deer iiretim hattinda calisan baz1 elemanlarini satig gruplarina

13 Uretimde calisan bu insanlar,

sokup, miisterilerine onlarla birlikte gondermektedir
sorunlar1 ve teknik Ozellikleri satis personelinden daha iyi bildiklerinden, ciftcilere daha
cok yardimci olmakta, ayrica goremedikleri bazi sorun ve konular1 da onlarin
acilarindan gorebilmektedirler. Boylece saat basi iicretle calisan iiretim hatti is gorenleri
yeni beceriler 6grenmekte ve islerine daha ¢ok katilim gostermektedir. Bu siire¢ ile hem
calisanlarin  giidiilenmeleri artmakta hem de Orgiitte demokratiklesme siireci

hizlanmaktadir.

Orgiit icindeki gruplar1 yonetmek cok zordur. Her seyden once, yoneticilerin
orgiit icindeki gruplarn tiirii, gorevleri ve amaclarinin ne oldugu gibi yapilar1 hakkinda
bilgi sahibi olmasi1 gereklidir. Eger orgiit icindeki emir grubu cok biiyiikse, genelde
orgiitte birka¢ informel alt grubun varligindan soz edilir. Once bu alt gruplar1 yonetmek
gerekir. Yoneticiler, bu informel alt gruplardan istifade ederek onlar1 resmilestirir ve
cesitli gorevler vererek onlar1 gorev grubu haline getirirler'™. Diger informel gruplar
ise, parcalanarak emir veya gorev gruplarina yardimci olacak bicime doniistiiriilebilir.
Alt gruplara c¢esitli gorevler verilirken yoneticiler, grup iiyelerinin giidiilenmesi
konusunda c¢ok dikkatli olmalidirlar. Bu durumda aym1 zamanda grubun

kompozisyonunu da goz 6niinde bulundurmak gerekir.

Yoneticiler, grup gelisimine yardimci olarak bu gruplarin tiretkenligine katkida
bulunmaya calisirlar. Bu konuda en 6nemli adimlar, iiyelerin veya orgiit icindeki
calisanlarin birbirleriyle en agik bir bicimde iletisim kurmalarimi saglayarak, onlar
arasinda giiven duygusu gelistirerek, ©nemli konular hakkindaki tartigsmalar

pekistirerek, uygun zamanda yapabilecekleri islerle ilgili bilgiler vererek, rekabet ve

"** David Jaques, Learning in Groups (London: Kogan Page, 2000), s.142.
155 Maar, Jennings, Heavrin, On.ver., s.302.
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dissal baskilar gibi dis faktorlerin analizine yardimer olarak yapilabilir'®®. Yoneticiler,

grubun kendi icinde cesitli norm ve standartlar gelistirmelerine de destek olabilirler.

Gruplart yonetirken yoneticiler, hem orgiit icinde cesitli gruplarin amaclarini,
hem de genelde biitiin calisanlarin ortak amaclarin1 gbz oniine almak durumundadirlar.
Orgiit icinde gelistirilen bir o6diil sistemiyle, hem bireyin kendi amacim
gerceklestirmesine, hem de grubun amacimi yerine getirmesine katkida bulunarak

genelde orgiitiin  verimliligi artirilabilir'®’

. Yoneticiler, genelde grup sarginligin
etkileyen baz1 faktorleri de etkileyebilirler. Ornegin; gruplar arasinda rekabet yaratarak
veya digsal bir tehdit unsuru olusturularak bunun yapilabildigi gibi, katilimer bir takim

yaklagimlarla da grup sarginligi etkilenebilir.

Ozetle yoneticilerin orgiit icindeki gruplarin yapilart hakkinda bilgi sahibi
olmalari, Orgiitiin basarisim etkilemektedir. Ciinkii gruplar, orgiit i¢cindeki c¢alisanlarin
davraniglarini etkilemekte, bu davraniglar da sonugta orgiitiin basarisini etkilemektedir.
Bu nedenle, yoneticilerin grup konusunda bilgi sahibi olmalari, yonetimdeki basarilarini

olumlu kilacaktir.

2.1. Grup ve Calisma Grubu Arasindaki Farkhliklar

Grup ve calisma grubu aymi sey degildir. Grup, en az iki kisiden olusan
aralarinda diizenli bir etkilesim kuran ve ortak bir amaci paylasan insanlardan meydana

158

gelen birlesmelerdir *°. Bu nedenle gruplar belirli bir amaci1 gerceklestirmek amaciyla

olustuklarindan, gruplar basarili ¢alisma gruplarina doniisebilirler.

Siradan gruplar, bilgiyi paylasmak ve belirli kararlara ulagmak amaciyla
etkilesimde bulunan, iiyelerinin ilgi alanlarindaki sorumluluklarim1 basarili bir sekilde

yiiriitmelerinde yardimer olan gruplardir'™. Gruplarda kollektif bir calismaya ne ihtiyag

156 Goodman, On.ver., s.192.

157 Jeri A. Logemann, Teamwork: The Fun and The Challenges, ASHA Leader, Vol.5, Issue.12, 06-20-
2000, s.29.

'S8 parker, On.ver., s.158.

159 Maar, Jennings, Heavrin, On.ver., s.308.
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vardir, ne de bir firsat s6z konusudur. Amac¢ bireyi calistigr yerde bireysel acidan
basarili kilmaktir. Ortak bir caba, ortak bir faaliyet s6z konusu degildir. Dolayisiyla
pozitif bir sinerji yaratilarak grubun genel performansini arttirmak soz konusu degildir.
Buna karsin calisma gruplarinda koordineli cabalarla pozitif bir sinerji yaratilarak
calisanlarin bireysel girdilerinin iistiinde bir caba gostermeleri saglanmaktadir. Bu da
onlarin genel performans diizeylerini arttirmaktadir. Bu nedenle ¢alisma gruplarinda
bireylerin gosterdikleri performanslar, siradan gruplardakilerden daha iistiindiir. Hatta
calisma gruplarinda bir biitiinlik s6z konusu iken, siradan gruplarda bireysel cabayi

artirma hedeflenmektedir.

Calisma gruplant pozitif bir sinerji etkisi yaratarak Orgiitiin geneldeki

performansini arttirmak cabasindadir'®

. Yoneticiler boyle bir etki icin ¢alisma gruplari
olusturmaktadirlar. Calisma gruplari nispeten siirekli gruplar olup, her diizeyde
tiyelerine ortak bir amag¢, baglilik saglamak, Orgiitiin icinde fonksiyonel bir biitiin
olusturmak amaciyla olusturulan birlesmelerdir'®'. Calisma gruplarinda iiyelerin farkli
alanlarda ihtiyaclar1 olmasina ragmen, her biri bir digerinin tecriibe ve giiciine, islerinde
daha etkili olmak amaciyla gereksinim duyar. Sonugta bir grup olarak c¢alisarak, optimal

kararlara ulasmak ve amaclarim gerceklestirmek zorunlulugu ile bir araya gelirler162.

Giiniimiiz isletmelerinde yoneticiler en az iki tiir kapasite ile gruplarda yer
alirlar. Birincisi kendi ¢alisma grubunun lideri olarak, ikincisi de bir takim ¢aligsmasinin
liyesi olarak. Bir grubun alt siralarinda yer alan bir yonetici bir baska grubun {ist
yoneticisi olabilir. Boylece her iki grubu da zamanla birlestirerek ikisi arasinda

baglayici bir fonksiyon gormeye baglayabilirler.

2.2. Calisma Grubu Olusturmanin Amaclari

Bir spor takiminda bir ma¢1 kazanabilmek icin bireysel olarak oyuncularin

cabalarinin koordinasyonu gerekir. Bir koordinasyon olmadigi takdirde bireysel olarak

10 paul F. Ludwick, The Second Sermon on Synergy: Creating Trust Loops, Journal of Housing and
Community Development, Mart-Nisan 2004, s.45.

! Mink, On.ver., 5.204.

12 Susan Long, Early Integration in Groups: A Group to Win and A Group to Create (1984), 5.322.
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oynayan takimlar kaybetmeye mahkumdurlar. Bu nedenle sporcular magtan Onceki
donemlerde nasil bir taktik ile oynayacaklarini, nasil bir oyun plam gelistireceklerini
antrenman yaparak siirekli denerler. Bu denemeleri antrenman saatine kadar hem teorik
yani tahta basinda hem de sahada uygulamali olarak siirdiiriirler. Hatta oyunculara daha
onceki magclarda yaptiklar1 hatalar video filmlerle seyrettirilir, amaclar belirlenir ve
gelecek oyun icin stratejiler saptanir. Boylece takim icindeki zayifliklar, eksiklikler

giderilir ve yeni beceriler, yeni hareket planlar1 kazandirilmaya caligilir.

Benzer gelismeler gruplar icin de gecerlidir. Gruplardaki iiyelerin etkili

olabilmesi icin gosterdikleri cabalarin koordinasyonu gerekir163

. Ancak gruplarin spor
takimlar1 gibi belirli bir zaman ayirip daha onceki yaptiklar1 cabalar1 izleyip, neyin
calisip, neyin calismadigi, ne gibi hatalar yapildigim gérme sanslart pek yoktur.
Gecmisteki hatalar1 6grenmeye pek vakit bulamayan gruplarin, ayrica yeni amaglar,
yeni plan ve stratejiler, yeni davranis bicimleri ve yeni iletisim metodlarint onlara
Ogreten antrenorleri de yoktur. Gruplarin iyeleri grup ic¢indeki sorunlarin farkina
genellikle yasayarak veya hissederek varirlar'®. Ancak, ne yapacaklarim pek

bilemezler.

Calisma grubu olusturmanin en genel amaci birbirleriyle dayanisma i¢inde olan,
destekleyen ve birbirine giivenen bir grup olusturup, verilen bir isi tamamlamak, ayni
zamanda da bu isi yaparken {iiyelerin deger farkliliklarina, davramis bicimlerine ve
becerilerine saygili olmaktir'®. Bu genel amacin disinda calisma grubu olusturmanin
diger amaclari; her grubun, iiyenin kendisine has ve diger grup iiyelerinin ondan farkli
olan oOzelliklerini anlayip onlar1 bir araya getirmesi ve etkili kilmasi; ¢calisma grubunun
organizasyondaki toplam fonksiyonlar icindeki yer ve amacim belirginlestirmek;
calisma grubu iiyeleri arasinda etkili bir iletisim saglayip, bunu devamli gelistirmek;
grup lyeleri arasinda karsilikli bir anlayis gelistirip, iiyelerin birbirlerine destek
vermelerini ve yardimci olmalarini kolaylastirmak; grup siireclerini daha iyi bir bigimde
anlamak; grubun sorunlariyla daha etkili bir bicimde ugrasip bunlara ¢oziim getirmek;

catismalar1 olumlu yonde degerlendirip, kullanip olumlu degismeler yaratabilmek;

163 Parker, On.ver., s.213. .
164 Schermerhorn, Hunt, Osborn, On.ver., s.281.
1% Dean Tjosvold, Team Organization, (Chichester, New York: Wiley,1991), s.136.
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calisma grubu iiyeleri arasinda rekabetten cok dayanismaya ve birlikte ¢calismaya dayal
bir ortam gelistirmek; grubun diger gruplarla birlikte anlayis icinde ve iiretken olarak
calisma yetenegini arttirmak; grup iiyeleri arasinda karsilikli bagimliligr arttirarak, grup
tiyelerinin  birindeki bir zayifli§n bir digerinin kuvvetli yaniyla destekleyerek
gelistirmek, boylece takim iiyeleri arasinda bir biitiinliik, birliktelik saglamak; grup
iyeleri icin gerekli rol davraniglarimi daha iyi bir bigcimde anlamalarint saglamak ve

farkli tercihleri olan iiyelerin bu rollere uyumlarini saglamak olarak sayilabilir'®.

Bu amaglart gerceklestirebilmek grup olusturmakla ilgili bir takim basamaklari
gerceklestirmekle miimkiindiir. Acaba bir grup olustururken hangi basamaklardan
gecilmektedir. Herseyden o©nce yapilacak ilk sey, ihtiyaclarin neler oldugunu

kestirebilmek ve belirgin sorun alanlarini belirlemektir'®’

. Daha sonra uygun miidahale
teknikleri ile bunlar1 diizeltmek geregi olusur. Bu kestirim ve degerlendirmelerden sonra
yapilacak is, 1yi bir planlama ve bir gelisim programi onermektir. Daha sonra grup ile
ilgili ¢esitli calismalarla iiyeler arasindaki destek ve dayanisma ortami saglanir. Boylece
tiyeler, program icinde kendilerini daha rahat hissetmeye baglarlar. Bazen de cesitli
kolaylastirici kisiler kullanilarak, bu kisilerin diger grup iiyelerinden aldiklar1 geri

bildirimlerle uygun bir gelisme saglanmaya caligilir.

Ideal bir bigcimde grubun olusmasi icin grup iiyelerinin kendi istekleriyle
biraraya gelmeleri, ilgilerini ve fikirlerini paylagsmalar1 ve kendi sorunlarini ¢ozmek igin
gayret gostermeleri gerekir168. Ancak durum, her zaman bu sekilde olmamaktadir. Grup
tiyeleri i¢in bir takim seyler ters gitmeye baslayinca, isler yapilamayinca grup iiyeleri
disaridan bir yardim aramaya baglarlar. Bazen disaridan bir kisinin bir katalizor olarak
duruma miidahalesi sorunlara etkin ¢oziimler getirebilir. Bu durum insanin aklina
calisma grubu olusturma isini mevcut durumda kimin {stlenecegi sorusunu

getirmektedir.

166 David Tranfield, Parry Ivor, Sarah Wilson, Stuart Smith ve Morris Foster, Teamworking:
Redesigning the Organization for Manufacturing, Technology Analysis&Strategic Management,
Vol.11, Issue.2 (Ocak 1999), s.27.

17 Richard S. Wellins, Empowered Teams (San Francisco:Jossey-Bass, 1991), s.66.

18 Wanous, Reichers ve Malik, On.ver., s.683.
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Anlatilan kolaylastirici kavramimi biraz daha aciklamak gerekirse; eger grup
lideri ve iyeleri grubun olusabilmesi i¢in gerekli yetenek, tecriibe ve bilgiye sahip
degilse, kolaylastiric1 bir kisi veya uzmana ihtiya¢ duyulabilir'®. Eger grubun lideri,
ileride bir sorun oldugunda, iiyelerin kendisini sug¢layacaklarin1 diisiiniiyorsa, boyle
giivenilir bir kisiye ihtiya¢ duyar veya yardim ister. Genelde grup lideri bdyle bir
olusumda sorumluluk almast gereken kisi durumundadir. Kolaylastirict kisi bu
insanlardan aldig1 yetki ile siireci baslatir ve ileride dogacak sorunlar1 kendi aralarinda

nasil ¢ozeceklerine iliskin gerekli bilgi ve egitimi iiyelere verir.

Calisma grubu olusturma basamaklarina gelindiginde, yapilacak ilk seyin sorunun
ne olduguna iligkin cesitli kestirim veya degerlendirmeler yapmak oldugu bilinmektedir.
Boylece grubun sorununun ne oldugu ortaya ¢ikarilir. Bunlar analiz edilerek oncelikler
belirlenir ve konu bir gorev grubuna verilerek ¢oziimler getirilmeye calisilir. Sonucta
sorunun ¢oziiliip coziilmedigine iliskin son degerlendirmeler yapilir, ¢oziim yollar

yerine getirilip uygulanir ve grup, calismalarina devam ederek gelisimini siirdiiriir' "°.

2.3. Cahisma Grubu Olusturma Siireci ve Onemi

Etkili bir caligma grubu, gelistigi siireci, isle ilgili tim fonksiyonlarin igerdigi
islerin yapilmasini, sorunlarin ¢oOziilmesini ve gorevle ilgili amaclarin yerine
getirilmesini gerektirir. Bu takimlarin optimum diizeyde bir performans gostermesi igin
yukarida belirtilen isle ilgili dokuz fonksiyonun bireyler tarafindan yerine getirilmesi ve
calisanlarin gii¢ ve tercihlerinin rol gerekleri ile uyumlu olmasi gerekir'’'. Bu rollere
sahip kisiler birbirleri ile koordineli bir bicimde baglandiklar siirece, ¢calisma grubu ile
ilgili sinerji en yiiksek noktasinda olacaktir. Ancak ¢ok yiiksek performansli gruplarda
bile, sirketin sarsintiya diistiigii veya kiiciildiigii ortamlarda ayrilmalar veya
parcalanmalar s6z konusu olabilir. Daha da yaygin bir bi¢cimde, bireyler arasi sorunlar,
bireyin yaptigi ise iliskin uygun olmayan eslesmeler, grubun basarisini veya etkinligini

zedeleyebilir. Calisma grubunun olusturulmasi, grubun problem c¢ozme yeteneginin

169 Benson, (..)I.I'.VGI‘., s.214.
170 Bernstc;_in, On.ver., s.182.
17 Dyer, On.ver., s.335.
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gelistirilmesi, iiyelerin aralarindaki bireylerarasi siirtiigmelerin giderilmesi ve onlari

belirgin amaglar dogrultusunda birlestirilmesi ile miimkiindiir' ">,

Calisma grubu olusturmada etkili bir yol her zaman yeni iiyelerden olusan yeni
gruplar kurmaktir'”>. Boylece eski iiyelerin olusturabilecegi direnci veya
uyumsuzluklar1 gidermek daha kolaylasmaktadir. Yeni gruplarin aralarinda
yikilmayacak engeller, kotii aliskanliklar, zararli davranislar, uygun olmayan is iliskileri

veya prosediirleri olmamalidir.

Yeni bir calisma grubunda iiretken bir baslangic yapmak isteniyorsa dort
noktaya dikkat etmek gerekir. Bunlardan birincisi gercek¢i olan tiim Onceliklerin her
birey i¢in a¢iga kavusturulmasidir. Diger bir deyimle iiyeler gruba dahil olmanin,
yapilan diger isleri ile olan uygunlugunu idrak ederek gruba girmelidirler. Her birey
neden gruba girdiginin bilincinde olmalidir. Ikincisi iiyeler bir grup olarak beklenti ve
ilgilerini paylasmalidirlar. Uciincii olarak bireylerin ve gruplarin amaclar acikhiga
kavusturulmalidir. Sonuncu olarak da c¢alisma prensipleri, karar verme, katilim, sorun
cozme isi tamamlama ve takimi gelistirme siirecleri formiile edilmelidir. Margerison ve
McCann kitaplarinda yiiksek enerjili bir ¢alisma grubu olusturabilmek icin belirli

prosediirlerden gecilmesi gerektigini Gnermektedirler' .

Yeni olusturulan c¢alisma
gruplari, asagida Dbelirtilen konulardaki sorulara zaman ayirarak, bunlan
cevaplandirmali ve bu sorular biitiin grup {iiyelerince iyice anlasilarak paylasilmalidir.
Bu konular grubun kimligi, yeri ve isi, hedefi, hedefine ulagma araclari, gruptan

beklenenler, egitim durumu, performans degerlendirme ve grubun 6diillendirilmesidir.
a-) Grubun Kimligi
Calisma grubunun iiyeleri kendi aralarinda giiclerini, zayifliklarini, is

tercihlerini, deger ve inanglarini ne zaman digerleriyle paylasirsa farkliliklar ve sorunlar

daha ortaya cikmadan goriiliir ve giderilmeye calisilir. Bunun sonucunda olusturulan

172 Schermerhorn, Hunt ve Osborn, (")n.ver., s.218.
'3 Duncan, On.ver., s.147.
7 Brancis, On.ver., s.203.
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ortak inanclarla grubun kimligi ortaya cikar ve grup iiyeleri nig¢in bir arada olduklarini

ve neye kars1 miicadele edip direneceklerinin farkina varirlar.

b-) Yeri ve Isi

Her grubun zayif veya kuvvetli oldugu taraflar1 vardir. Ancak gruplar kuvvetli
olduklar1 yonlerine agirhk vererek zayifliklarim dikkate almazlar'”. Calisma grubunun

zayif yanlar1 onlara bazi sorular sorularak anlasilabilir.

c-) Hedefi

Calisma gruplar1 geleceklerine iliskin bir vizyon sahibi olmalidirlar. Diger bir
deyimle bir misyonlari, amaglari, ulagsmak istedikleri hedefleri olmalidir. Grubun
tiyeleri gelecek bir veya birka¢ yil icinde gruplarinin neye benzeyecegini veya nelere

ulagabileceklerini diigiinmek zorundadirlar'’®.

d-) Hedefine Ulasma Araclari

Calisma gruplar1 gorev veya amaclarina bagl olarak kendi i¢inde ve bireyler de
kendileri icin saptadiklar1 amaglarin1  grupla birlestirmek veya kaynastirmak
zorundadirlar'”’. Bu amaclar onlarin hareket planlarinin olusumunda, yani kimin neyi
nasil yapacagi, hangi boliimlerden yardim alacagi konusunda temel bir kaynak
olusturmaktadir.  Gruplarin  performans  gostergeleri onlarin  islerini  yapip

yapmadiklarinin birer olciisiidiir.

s .
75 Brancis, On.ver., s.207.

176 Burton Gummer, I’m in the Mood for work: Current Perspectives on Work Group Dynamics,
Administration in Social Work, Vol.25, Issue.2 (2001), s.58.

""" Victoria Bain, Are you underestimating your team members?, Journal for Quality & Participation,
Vol.24, Issue.4 (Kis 2001), s.69.
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e-) Gruptan Beklenenler

Calisma gruplan kendilerinden ne beklendigini bilmeden belirli bir performans
gosteremezler' . Bu nedenle grup iiyeleri kendileri icin belirlenen takim calismalarini,
grup icindeki rollerini, sorumluluklarini ve otorite alanlarini bilmek ve anlamak

durumundadirlar.

f-)Egitim Durumu

Her iiyenin almis oldugu egitim ve gosterdigi gelisme ihtiyact bireyin
gereksinim duydugu veya duyacagi egitim diizeyinin ve gerekli danismanligin
belirleyicisi olmaktadir'”. Bu damismanlik ve egitim de iiyenin basarisim, dolayisiyla

calisma grubunun basarisini olumlu olarak etkilemektedir.

g-) Performans Degerlendirmeleri

Diizenli olarak yapilan niteliksel ve niceliksel performans degerlendirmeleri

veya ciktilari, grup amaclarina ulasilip ulagilmadiginin da yansiticist olmaktadir.

h-) Grubun Odiillendirilmesi

Basaril1 yoneticilerin nasil bir 6diil beklentisi varsa, aym sekilde calisma
gruplarinin da basarilarinin sonunda isletmeden bekledigi bir 6diil meveuttur' . Bu
bazen acikca sOylenir veya ima yoluyla belirtilir. Calisma gruplarinin 6diillendirilmesi

farkli sekillerde yapilabilir.

Calisma grubu olusturma oturumlar1 genelde bu toplantida neler yapilacaginin

181

ve katilimcilardan neler beklendiginin aciklanmasi ile baslar °'. Amag¢ gruba yardimci

olup, gelisim siireclerini ve kendi sorunlarini nasil ¢ézebileceklerini onlara aktarmak ve

178 Kirkman, On.ver., s.84.

179 Kirkman, On.ver., s.86.

180 Ross G. Lawford, Beyond Success: Achieving Synergy in Teamwork, The Journal for Quality and
Participation (Sonbahar 2003), s.28.

181 Maar, Jennings ve Heavrin, On.ver., s.316.
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destek vermektir. Burada grup liyelerine cesitli firsatlar taninarak, ilgileri sorulur ve
onlarin soru sormalar1 saglanir. Ayrica rollerini agiga kavusturmalarina yardimci olunur.
Burada gercekci bir bicimde amaclar saptanir, tartisilir ve fikir birligine ulagilmaya

calisilir.

Eger grup iiyeleri arasinda rekabet varsa, catismalar soz konusu ise bu insanlari
bir calisma grubu olarak bir araya getirebilmek cok zordur. Grup iiyeleri arasinda
rekabetin ¢cok oldugu ortamlarda bireyler birbirlerine agik davranmazlar ve giiven de

yeterli olmaz'®*

. Bunun sonucunda c¢ok az miktarda bilgi paylasildigi gibi bilgi
tutulmasi, yani bilginin iletilmemesi veya degistirilerek saptirilmasi da miimkiindiir.
Grup iiyeleri bu gibi ortamlarda su¢ veya hatalar1 kendilerinde gérmeyip, devaml
baskalarin1 yani diger iiyeleri suglarlar. Hi¢bir iiye de bu ortami diizeltecek yeni bir
davranis bi¢cimi One siirmez. Ciinkii bdyle yeni bir fikrin basarisizligi durumunda
siddetli elestiri alma riski bulunmaktadir. Bu da mevcut giivensizligi ve catismalar1 daha
ileri boyutlara getirebilir. Bu sartlar ve ortam, yiiksek oranda is tatminsizligi ve iiretim
disiikliigiine neden oldugu gibi giidiilenmemis grup {iyeleri, yaptiklart cesitli
manevralar ile kendilerini koruyup diger iiyeleri suclu veya kotii gostermeye de

ga11§1rlar183.

Calisma grubu olusturabilmek icin grup liderleri veya kolaylastiricilar, iiyeler
arasinda birebir ortam yaratarak, iiyelerin birbirlerine giivenecekleri, destek verecekleri
ve birlikte bir grup olarak calismaktan mutlu olacaklar1 bir iklim olusturmak
zorundadirlar'™*. Ancak bu sekilde her grup iiyesi, bir digerinin gelisiminden veya
basarilarindan mutlu olacak ve o basariy1r grubun basarisiyla biitiinlestirecektir. Grup
tiyeleri, bir sonraki paylarini veya sorumluluklarini iistlendikleri siirece davranislarini,
sorunun ¢Oziimii yoniinde degistirebilir ve daha etkili bir bicimde gruba katki

saglayabilirler.

182 Meredi‘t_h, On.ver., s.325.
'8 Mink, On.ver., 5.228.
184 Schermerhorn, Hunt ve Osborn, On.ver., s.246.
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2.4.Gruba Giriste Karsilasilan Bireysel Sorunlar

Uyeler, yeni bir grup veya takim calismasinda ilk kez biraraya geldiklerinde
veya varolan bir gruba yeni bireyler katildiginda, belli zorluklarin olugsmasi dogaldir.
Sorunlar genellikle, yeni bir sosyal ¢evrede endise ve rahatsizlik hisleri ile bogusan yeni
tiyelerin, digerlerinin kendilerinden neler bekledigini anlamaya caligmalar1 sirasinda

ortaya ctkmaktadir'™.

Yeni iiyeler, gruba katilimda bulunulmasina izin verilip
verilmeyecegi, diger grup {iyeleri ile aym amaclarin paylasilip paylasilmayacagi,
kontrol edilebilecek seyler iizerinde kendisinin etkisinin olup olmayacagi, insanlarin
ona ne kadar yakinlasacagi, karisikliklarin iiziicii olup olmayacagi konular1 hakkinda

endiseye diigebilirler.

Bir grup danmigsmami olan Edgar Schein, insanlarin grup faaliyetlerini
engelleyebilecek kisisel kabul sorunlarimi, kisilerin kendi islerini yapmaya

calismalariyla iistesinden gelebileceklerini belirtmektedir'®®

. Edgar Schein, boylesi
durumlarda sik goriilen {i¢ davranis profilini Sert Savasci, Yardimci Dost ve Tarafsiz

Diisiiniir olarak isimlendirerek su sekilde aciklamaktadir;

a-) Grupta Karsilagilan ‘Sert (Inatci) Savascr’ Davrams Profili

[k kabul gorme sorunu ‘Inat¢1 Savascr’dir. Bu kisi, yeni grup ortaminda kendi
kimlik eksikliginden hayal kirikhigma ugramis bir grup iiyesidir. Inatci savasci
digerlerinin Onerdigi fikirlere kars1 kizgin bir sekilde davranabilir veya muhalefet
edebilir. Bu kisi digerlerinin otoritesini de reddeder. Inat¢1 savascilar, kendi kimliklerini
takim i¢inde olusturmanin yolunu ararlar. Bu grupta, kim olduklarinin yanitin1 ararlar.

Birey bu sorunu tek basina veya digerlerinin yardimiyla ¢6zene kadar grup sikinti ceker.

b-) ‘Yardimci Dost’ Davrams Profili

185 Karen Spann, “How do you rate your team’s teamwork?,” Nursing Management Journal, 48,5

(Ocak 2000), s.33. )
186 Tranfield, Ivor, Wilson, Smith ve Foster, On.ver., s.32.
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Ikinci kabul gérme sorunu, ‘Yardimci Dost’ olarak ortaya cikar. Bu da farkl
diizeylerde yakin iliskileri deneyerek orgiit icinde kontrol saglayan bir grup iiyesidir.
Giivenli olmayan ortamda, bu kisi digerlerine oldukca fazla destek olur, bagimli sekilde
davranir ve kendisine alt gruplardan yardim arar. Bu davranis kisisel yeteneklerin gruba
olan potansiyel katkisini azaltir. Bu kisi diger grup iiyelerince sevilip sevilmeyecegini
ve onlarin davraniglar1 iizerinde kendisinin herhangi bir kontrol olusturup

olusturamayacagini bilmek ister.

¢-) ‘Tarafsiz (Objektif) Diisiiniir’ Davrams Profili

Schein tarafindan belirtilen {i¢iincii kabul gérme sorunu da ‘Tarafsiz Diisiiniir’
diir. Bu grup iiyesi, kisisel gereksinimlerinin ve amaglarinin, takim ¢alismasi siiresince
karsilamip karsilanmayacag hakkinda endiselidir. Insanlar gruplara degisik sebepler
yiiziinden katilir. Bir grup iiyesi asir1 derecede pasif, ¢cok diisiinceli ve hatta dar goriislii
oldugunda, bu sebepler grubun amagclar1 ve kisisel amaglar arasinda belirsizlik
olusturabilir. Bu durumda tarafsiz diisiiniir, grup amaclarinin sahsi gereksinimlerini
tatmin edecek firsatlar icerip icermedigine karar vermeye calisir. Bu sorun ¢oziilene

dek, bu iiyenin tiim potansiyelini bir grup kaynagi olarak kullanmak zor olabilir.

2.5. Yiiksek Basar1 Gosteren Gruplarin Karakteristik Ozellikleri

Giiniimiiz isletmelerinde orgiitsel bir basar1 i¢in takim calismast zorunluluk
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir basarida yoneticilerin, bu tiir yiiksek performanslh
gruplar1 olusturmada ve tiyelerinin tatminlerini saglamada 6nemli sorumluluklart vardir.
Basarili calisma gruplarinin genelde ortak bir amag, giiven, destek, karsilikli etki, agik
bir iletisim, yiiksek katilim, sorunlarla basa cikabilme becerisi gibi Onemli bazi

nitelikleri mevcuttur'®’.

Yiiksek performansh ¢alisma gruplarinin ortak ozellikleri genelde sekiz baslik

altinda toplanmaktadir. Bunlar:

'87 Robert K. Wysocki, Building Effective Project Teams, Journal of Computer Assisted Learning, 19
(2003), s.26.
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a-) Katihmal Liderlik Bi¢imi

Liderlik, bir grup i¢in en 6nemli kavramlardan biridir. Gruplarda, grubun basarili
olup olmamas: liderinin 1yi bir lider olup olmamasiyla dogrudan iliskilidir. Katilimci
liderlikte lider iiyelerini bilgili kilar, onlar1 diisiince ve eylemlerinde serbest birakir ve
hizmet eden bir yaklasim sergiler. Iyi bir grup lideri, kararlarim gruba damsarak alan,
grubun ihtiyaglarini bilen ve bunlara gore ¢oziimler arayan, liderligi ¢ercevesinde grup
tiyelerine destek olan bir liderdir. Lider, kendisine iiyelerce olabilecek asir1 baghiligi
onlemeli, ama 6te yandan da varligin1 grup tiyelerine her zaman hissettirmelidir. Grubun

etkinligi, liderin etkinligi ile dogru orantilidir.

b-) Ortak Sorumluluk

Burada her takim iiyesinin yapilan isten kendini sorumlu ve hatta yonetici
hissettigi bir ortam yaratilarak performanslart arttirtlmaya ¢alisilir. Gerekli durumlarda
tiyelere ilave sorumluluklar verilerek grupla ilgili olaylara bir de yonetici goziiyle

bakmalar1 saglanabilir.

c-) Ortak Amacg

Burada iiyelere boyle bir grubun neden kurulduguna ve nasil bir fonksiyon

gordiigiine iliskin bir duygu verilmeye calisilir.
d-) Olumlu ve Yiiksek Iletisim
Burada iiyeler arasinda agik bir giiven ortami ve diiriist bir iletisim saglanir.

Uyeler diisiincelerini  gruplarinda  rahatca  ortaya  koyabilmeli, fikirlerini

tartisabilmelidirler.
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e-) Gorev Odakh Calisma

Grubun yaptig1 toplantilarda iiyelere, sonuca cabuk ulagmaya iliskin kararlar

almalar saglanmaya caligilir.

f-) Gelecege Yonelik ve Degismeye Acik Potansiyel

Burada degisme, gelismenin bir fonksiyonu olarak diisiiniiliip, iiyeler degisme

dogrultusunda pekistirilir.

g-) Yaraticilik Yetenegi

Uyelere yaptiklar1 ise kendi yaraticilik yeteneklerini katmalar istenir. Uyeler

ancak boyle bir katilimla degisik ve basarili isler ortaya koyabilirler.

h-) Hizh Tepki ve Karar Verme Bicimi

Burada amag¢ grup iiyelerinin firsatlar1 zamaninda degerlendirip, gecikmeden
karar vermelerini saglamaktir. Boylece bu tiir 6zelliklere sahip olan gruplar, daha

basarili olma sansina sahip olacaklardir.

Calisma gruplarinin basarilt olmalarin1 etkileyen bir diger faktér de informal
rollerdir. Gergekten takimlarin sahip olduklari bircok sorunun coziimiinde iiyeler
kendilerinin ve baskalarinin rollerini iyice anladiklar1 Olciide gruba katkida

bulunmaktadirlar'®®.

Burada yoneticiler ortak bazi amaclar1 gerceklestirmek igin
yaninda calisan kisilere farkli roller vererek, onlar1 motive ederek gorev yaparlar. Iste
bu informal roller iyi bilindigi dl¢iide grubun basarisi veya amacina ulagma sansi artar.
Diger bir deyimle yiiksek performansa sahip bir ¢alisma grubu gelistirmek yoneticilerin
bu grubun rollerini iyi bilmelerine baglidir. Bu iiyeler anahtar olan temel rollerini en iyi

sekilde bilip bu rolleri sahip olduklar1 yetenekleri kullanarak yerine getirmek

188 Wanous, Reichers ve Malik, On.ver., s.688.
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durumundadirlar. Genelde bir ¢alisma grubunun yerine getirmek zorunda oldugu dokuz

temel is fonksiyonu veya rol meveuttur'.

i-) Ogiit Verme

Uretilen bir iiriin icin bilgi toplamak, toplanan bilgiyi bagkalarina aktarmak veya

bir hizmetin kalitesi hakkinda fikir verme anlaminda kullanilmaktadir.

J-) Yenilikci Olma

Bu yeni fikirler ortaya atma veya eski sorunlara yeni yollarla ¢éziimler getirme
anlamindadir. Giiniimiiz rekabet ortaminda yenilik¢ilik cok ©nemli bir fonksiyon

gormektedir.

k-) Destekleme

Burada yeni fikirler gelistirme ve bunlar ortaya koyan insanlara destek verme,
onlart yeni seyler ortaya atmalarinda ikna etme gibi bir fonksiyon goriilmektedir.
Calisma gruplart kendilerini, finansal kaynaklari 1yi kullanma, yeni iiyeler kazanma,
yasamda kalma ve gelisme acisindan devamli desteklemelidirler. Gruplarin liderleri,

yoneticiler, pazarlama ve satis elemanlar1 en ¢ok desteklenen kisilerdir.

I-) Gelistirme

Bu da yeni fikirler gelistirip pratikte uygulama anlamindadir. Fikirler yonetim
tarafindan onaylanip yayginlastirildiktan sonra, takim icindeki gelistiriciler bunlarin
nasil iiretilip dagitilacagini, pazarlanacagim incelemeye baslarlar. Uretim miihendisleri

veya proje yoneticileri boyle bir sorumluluga sahiptirler.

189 Tranfield, Ivor, Wilson, Smith ve Foster, On.ver., s.36.
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m-) Organize Etme

Burada yeni bir {iiriiniin veya hizmetin iiretilebilmesi icin uygun bir yap1
hazirlanir. Yani hangi isi kimin yapacagina karar verme, gorev ve is boliimiinii

diizenleme anlamindadir. Organize etme her yoneticinin temel bir fonksiyonudur.

n-) Uretme

Calisma gruplarinin amact mal ve hizmet {ireterek elde edecekleri kari
arttirmaktir. Genelde tiim calisma gruplar1 bir sey iiretirler. Bu bir rapor, bir soruna
¢cOziim, yeni bir diizen olabilir. Gorev yapan insanlarin en temel fonksiyonu bir sey

tiretmektir.

0-) Denetleme

Denetleme belirli bir kalitenin muhafaza edilmesi ve gerekli dokiimanlarin
saklanmasi i¢in yapilir. Denetlemede biitiin detaylara inilip kontrol edilmeli, dogrulanip
tastiklenmelidir.

0-) Muhafaza Etme

Burada ama¢ gruplarin calisabilecegi giivenli ortami saglayarak onlarin

maksimum derecede etkili olarak ¢aligsabilmelerini kolaylastirmaktir.

p-) Kaynastirma

Bu son fonksiyon maksimum bir yardimlagsma, fikir aligverisi, beceri ve deneyim
saglamak i¢in biitiin is rollerinin koordinasyonunu veya kaynastirilmasini igerir.
Genelde yoneticiler formal olarak bu is icin atanirlarsa da, ¢calisma grubu iiyeleri bu

roliin gerceklesmesine biiylik katki saglarlar.
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Orgiit icinde c¢alisanlar genelde bu grup rollerinden herhangi birini yerine
getirebilir, ancak bazilar1 bu rollerden bir kagin1 daha etkin ve daha kolay
yapabilmektedirler'”’. Bu nedenle bireyin tercihleri ile is fonksiyonlar birlestirildiginde

bireyler daha giidiilenmis olarak bu gorevleri yerine getirmektedirler.

Grup yonetimi tekerlegi olarak agiklanan bir modelde bireylerin is tercihleri ve
onlarla ilgili olan rolleri dokuz ayr1 baslik altinda agiklanmaktadir. Bu modelin gorsel

olarak aciklamasi, Sekil - 3 ‘te incelenebilir. Bu modele gore bireyin is rolleri sunlardir:

r-) Yaratic1 -Tesvik Ediciler

Bu kisiler daha hayalci olup fikirleri ve kavramlar1 biraraya getirmede basarili
olan insanlardir. Daha ¢ok bagimsiz bir bicimde kendilerine uygun zaman ve mekanda
calismayr tercih ederler. Varolan yaraticiliklarinin ortaya cikmast igin, oOrgiitsel
baskilardan uzak kalmay1 ve bagimsizligi tercih ederler. Boylece yeni fikirler gelistirme

ve uygulama olanag bulurlar.

s-) Kesfedip-Yiikselticiler

Bu kisiler fikirler iiretip ortaya atarak insanlarin ilgilenmelerini saglar. Genelde
orgiitiin disinda ne olup bittigini arastirip, cesitli fikirler getirip, insanlarla iliski kurar,
bilgi ve kaynak saglarlar. Fikirler ileri siirmede ve benimsetmede basarili olan bu
kisiler, organize etme, kontrol etme, gelistirme ve uygulamada ¢ok basarili degildirler.
Yeni firsatlar arayan, bagkalarindan fikirler ¢calip onlar yiicelten kisilerdir. Ancak uzun

siire bir projeye takili kalirlarsa sikilip vazgecerler.
s-) Bulup-Gelistiriciler
Bu insanlarin analitik becerileri ¢ok yiiksektir. Bircok secenek i¢inden en iyiyi

bulup karar vermede, degerlendirmede ¢ok basarilidirlar. Diger bir deyimle ortaya atilan

fikirleri veya projeleri test eden insanlardir.

1% Bernstein, On.ver., s.318.
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t-) Ivme Saglayip-Organize Ediciler

Bir projenin calisabilmesi i¢in calisma prosediirlerini, gerekli yapiyr ortaya
koyan, islerin yiirlimesini saglayan kisidir. Amaclart belirleyen, planlar yapan,
calisanlar1 organize eden, yapilacak is i¢cin kesin zamani belirleyen ve gerceklestiren

kisidir.

Sekil -3 Grup Yonetim Tekerlegi

Enver Ozkalp, 1997, s.31.

u-) Sonuclandirici-Ureticiler

Bir iriinii ortaya ¢ikarmaktan biiylik gurur duyan, bunun ic¢in gerekli hizmeti
verip iireten kisidir. Bunlar da bir dnceki ¢alisma rolii gibi sonuglarla veya c¢iktilarla
ilgilidir. Bu insanlar, bir takim caligma prensipleriyle tutarli bir bicimde calisip

tiretmekten zevk duyarlar.
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ii-) Kontrolcii-Denetleyiciler

Bu kisiler, detayli calismadan hoslanan, rakam ve oranlarin dogrulugunu
gostermeye calisan kimselerdir. Son derece dikkatli ve titiz calisma 6zelligine

sahiptirler. Imla kurallarindan gramer kurallaria kadar dikkatlice kontrol yaparlar.

v-) Destekleyici-Devamlilik Saglayicilar

Bu kisiler herseyin diizen icinde gitmesini saglamaya calisan, isin hem fiziksel
hem de sosyal yanlarindan gurur duyan kimselerdir. Bunlarin birlikte calistiklar kisileri
destekleme, onlara yardimci olma 6zelligi bulunur. Gruplarin diizenliligini, birlikteligini

saglamada 6nemli bir gorev iistlenirler.

y-) Bilgilendirip-Ogiit Vericiler

Bu kisiler ¢ok iyi dinleyicidirler. Hi¢bir zaman goriislerini 6n plana c¢ikarip
bagkalarina baski ile kabul ettirmezler. Bir karara varmadan 6nce bilgi toplamay: tercih
ederler. Ancak her tiirlii bilgiyi elde ettikten sonra fikir sahibi olup karar verirler.
Gruplarin iyi bir kararimi desteklerken, eger kotii bir sonu¢ ortaya cikabilecekse

miimkiin oldugu kadar onlar1 bu karardan vazgecirmeye calisirlar.

z-) Kaynastirici-Birlestiriciler

Bu son rol, biitiin grup iiyelerinin koordinasyonunu saglama ve onlar1 birlestirme
fonksiyonunu iistlenerek biitiin liyelere yardimci olur. Ancak diger rollerle Ortiisiir.
Kaynastiricilar, biitiin goriisleri 6grenmeye calisirlar. Asirt ug fikirlerden hoslanmazlar.
Ciinkii amaclari, grup iiyelerinin koordinasyonunu saglamak, onlar1 birlestirmektir. Bu
kisiler, tiyeler arasindaki olumlu iligkileri destekleyerek sosyal bir birlik olugsmasina da

yardimci olurlar. Bu agidan da gruplar i¢in ¢ok gerekli kisilerdir.
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Insanlar zorlandiklar1 takdirde bu rollerden herhangi birini yerine getirebilirler.
Ancak ¢ogunlugu bunlardan sadece kendilerine uygun birkag tanesini tercih eder. Iste
bu noktada yoneticilere onemli bir gorev diigser. Ciinkii yoOneticiler, yaninda calisan
insanlarin hangi yonlerinin zayif, hangi yonlerinin kuvvetli oldugunu bildikleri siirece
onlara uygun rolleri verebilir ve onlarin bu yonlerinden dolayr takima olabilecek
katkilarini hissedebilirler'®". Boylece hem takim {iyeleri yeteneklerini gosterebilme
olanagina kavusur, hem de rollerinin gereklerini daha iyi yerine getirirler. Bunun tersi
durumlarda  ise iiyeler kendilerinden olmayan  yeteneklerini,  rolleriyle
bagdastiramayacaklarindan zor durumlara diislip basarisiz olurlar'. Bu da grup

etkinligini ve basarisini azaltic1 bir etki yapar.
2.6. Gruplarin Sorunlarinin Saptanmasi

Calisma grubu olusturma, genellikle gruptan olmayan bir baskasi tarafindan
baglatilir. Ciinkii bir lider, yiiksek diizeydeki bir yonetici, grup iiyelerinden birisi veya
bir danisman, grubun iyi bir bi¢cimde c¢alismadigini, sorunlarinin oldugunun farkina
varir. Ornegin iiyeler arasinda olusan diismanliklar, devamli gec kalma, toplantilara
katilmama, diisiik standart ve egitim diizeyi, olumsuz dedikodular, birbirlerini alaya
alma, yanlis anlasilmalar nedeniyle kararlarin uygulanamamasi, sorumluluk almada
goriilen isteksizlikler, grup iiyelerinin birbirlerine yardimci olmamalar1 gibi nedenler bir
sorunun varliginin gostergeleri olmakla beraber bunun ne oldugunun ortaya ¢ikarilmasi
hi¢ de kolay olmamaktadir'®®. Ornegin, iiretim azalis1 rol belirsizliginin veya yetersiz

kaynakla ¢alismanin veya kisilerarasi bir diigmanligin sonucu olabilmektedir.

Basaril1 bir grup olusturabilmek, grubun belirgin olan ihtiya¢ ve sorunlarinin en

1yl ve net bir sekilde teshis edilip saptanmasina baghdlr194

. Etkili olmayan bir ¢alisma
grubunun, basarisizliginin anlsilmasi veya teshis edilmesi icin su noktalara dikkat

edilmesi gerekmektedir;

191 Brem, On.ver., s.136.

92 Ozkalp, On.ver., s.34.

19 Francis, On.ver., s.225.
1% Goodman, On.ver., s.221.
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a-) Grup Disindaki Insanlarla Olan iletisim

Eger insanlar grup icinde yapilan toplantilarda belirli bilgileri almakta isteksizlik
gosteriyorsa bu durum, grup icginde bir sorunun varligiin isaretidir veya calismayan
birsey oldugunun gostergesidir'®®. insanlar bunlari baskalariyla kapali kapilar ardinda
konusarak veya koridorlarda baskalariyla tartisarak gosterirler. Olumlu gitmeyen bir
takim seyleri diger insanlara aktarirlar, onlarin desteklerini veya fikirlerini almaya

caligirlar.
b-) Lidere Olan Asir1 Baghhk

Lider, bir takim hareketlerinde ¢ok o©nemli bir girisimcidir. Eger iiyeler
birbirlerine tam anlamiyla giiveniyor ve bir hareketin veya eylemin yapilmasina
inaniyorlarsa lider olmadan da bunu yapabilirlerl%. Lidere ¢ok bagh kalmak, onun
fikirlerine sadik kalmak da bazen bir uyumsuzlugun gostergesi olabilmektedir. Bir grup,
tiyenin lidere asir1 bagliligi, bir digerinin boyle bir davranig sergilememesi, grup igin

baz1 sorunlarin ¢ikacaginin bir isaretidir.
c-) Gerceklesmemis Kararlar

Belirli bir konuda bir takim kararlar alinmis olmasina ragmen, bunlar
uygulamaya gecmemisse, insanlarin bu kararlar konusunda siipheleri var demektir'®’.
Bu da kararlara ilgi duymadiklarinin veya kararlara katilmadiklarinin bir isaretidir. Bu

tiir bir davranig bicimi bir sorun alaninin varligina isaret etmektedir.

s e
19 Duncan, On.ver., s.165.

196 Acar Baltas, Ekip Caligmasi ve Liderlik (2. Basim, Istanbul, Remzi Kitabevi, Subat, 2001), s.88.
"7 Paul J. Componation ve Philip A. Farrington, “Identification of Problem-Solving Tools to Support
Continuous Process Improvement Teams,” Engineering management Journal, Vol.12, No.1, (Mart
2000), s.62.
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d-) Gizlenen Catismalar

Etkili bir grup, kendi icindeki tartismalara, siirtiigmelere tolerans gosterir ve
bunlari, acik bir bicimde tatmin edici ¢oziimler bularak gidermeye calisir'”®. Eger bu
sirtismeler aciga vurulmaz ise takim {yeleri bunlann iiretimde yansitarak

tatminsizliklerini ifade etmeye ¢aligirlar.
e-) Coziimsiiz Tartismalar veya Kavgalar

Sik sik herkesin ig¢inde olan, acik kavgaya doniik tartismalar, baskalarin

asagilamak, incitmek, iizmek daha derinlere varan birtakim sorunlarin gostergesidir'’.

f-) Sadece Kendi Cikarlarini Diisiinen Alt Gruplarin Olusumu

Grup icinde varolan alt gruplar, grubun genel ihtiyaglarin1 gézardi edecek bir
bicimde kendi isteklerini on plana ¢ikarip taleplerde bulunuyorlarsa, takimin genel

200

cikarlar1 tehlikeye diisiiyor demektir™". Alt gruplarin bu tiir davraniglart veya bu tip

taleplerin sayilarinin artisi, bazi1 olumsuzluklarin birer gostergesi olabilir.

Grupla ilgili sorunlar kit olan kaynaklardan, is belirsizliginden, rol
catigmasindan, gercekci olmayan is yiiklerinden kaynaklandigi gibi bireylerin
kendilerinden de kaynaklanabilirzm. Sorunlar, islerin yeniden tasarimi, ilave kaynak
dagilimi, is ve birey arasindaki uyumsuzluklarin giderilmesi gibi yollarla ¢oziilmeye

caligilir.

Bir sorun varsa bu sorunun tanimlanmasi, teshis edilmesi ve degerlendirilmesi
icin Oncelikle grupla ilgili, grubun durumunu yansitan tarafsiz veriler toplanmalidir.
Grup hakkinda veriler toplandiktan sonra grup i¢in hangi konularin 6nemli oldugu

ortaya ¢cikmig olur. Bu konular1 aydinlatmaya yardimci olabilecek her bilgi tanimlanarak

198 Componation ve Farrington, On.ver., s.64.
199 Falcioni, On.ver., s.94.
% Componation ve Farrington, On.ver., s.65.
21 Brancis, On.ver., s.231.
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paylasilir. Amag, grubun etkin bir bicimde calismasini saglamak ve bunu etkileyecek

olumsuzluklar ortadan kaldirmak ve uyum saglamaktir.

Ikinci adim, oncelikleri saptayip grubun giindemini olusturmaktir. Burada en
onemli sey grubun kendi yapisi icinde ¢Ozebilecegi seyleri giindeme koyup On plana
almasidir. Boylece grup, olumlu bir baglangi¢c yapacak ve bundan dolayr da kendini
mutlu hissedip, sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirdigi icin tatmin olacaktir®®”. Boylece
konular onem siralarina gore ayrilarak, aciliyet bekleyen konular 6ne alinir. Grubun
zamanla yasayarak cOzecegi veya birlikte yasamak zorunda oldugu konular olabilir.
Grubun ¢ozemeyecegi ancak baskalarinin ¢ozebilecegi konular var ise yetki verilerek

diger kimselere ¢oziim icin aktarilir. Coziim boylece uzman kisilere birakilmis olur.

Sorunun teshisi, gozleri bir diger asamaya gotiirmektedir. Bu asama, sorunlara
nasil ¢oziim getirilecegi, ne tiir hareket planlar1 yapilacagi konusundadir. Sorunlarin
¢oziimii icin bazen o calisma grubu icinde alt gruplar kullamlabilir®®. Béylece grubun
sorunlar1 i¢in giindem belirlenerek hareket veya eylem planlari olusturulur. Hareket
plan1 genelde sorunun tanimi, Onerilebilecek ¢oziim yollari, ¢oziimde hangi kisilerden
yararlanilabilecegi ile sonuclarin elde edilebilecegi son tarihi igeren bir kapsamdan

olusur.

Sorun ¢6zme oturumlari, bu siireci gozlemleyen bir kimse icin hangi
davraniglarin sorun c¢oziimiinde yardimci olacagi, hangilerinin ayirict olacagr ve
alternatif ¢oziim yollar1 sunacagim izlemek agisindan biiyiik bir firsattir®. Gruplar
siirekli olarak gostermis olduklar1  performanslart  gozlemek ve Ogrenmek
durumundadirlar. Grup {iiyelerinin, bu siirecin gozlemcisi olarak bu oturumlara davet
edilip, grubu ilgilendiren tartismalar1 izlemelerinde biiylik fayda vardir. Boylece grup
tiyeleri yapici bir takim Onerileri bir aligkanlik haline getirecek ve bozucu, ayirici

davraniglarin ¢oziimlerini ve verdigi zararlar1 6grenecektir.

202 Langfred, ()g.ver., s.149.
203 Logemann, On.ver., s.34.
294 Meredith, On.ver., s.332.
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Sorun c¢ozme asamasi, hareket planlarimin yapildigi, bu eylemlerle ilgili
uygulamalarin yer aldig1 ve sonuclarla ilgili bilgilerin tartisildig1 ve kararlara baglandigi
oturumlardir. Eger bu eylem planlar1 bir farklilik yaratacak ise bunlar biran once isleme
konulup uygulanmalidir. Bir ay i¢inde de takip eden toplantilar diizenlenip, bu planlarin
ne kadar basarithh oldugu degerlendirilip, bundan sonra neler yapilabilecegi

talrt1§1lmalhd1r205

. Grup lideri her hafta grubun gosterdigi gelisimleri izleyerek, siireklilik
toplantilarinda bunu aciklar ve yonetimin takimin gelismesi konusunda ne kadar ciddi
bir egilimin icinde oldugunu ifade eder. Aksi halde grup olusturmadaki heves giderek

azalir ve katilimcilar kendi giinliik islerine donerek takim ruhundan uzaklasirlar.

2.7. Calisma Gruplarimi Gelistirmenin ve Daha Etkili Kilmamin Yollar:

Calisma gruplarin1 daha etkili kilmanin en 6nemli yolu, grup icindeki mevcut

sorunlart gidermektir’*®

. Calisma grubu, iiyelerden olustugundan elbetteki sorunlar
genelde liyelerin kendilerinden kaynaklanmaktadir. Burada kolaylastiricilar veya grup
liderinin hazirladigi, her iiyenin gelisimini iceren bir bilgi 6zeti faydali olur. Buna
kisisel gelisim dosyasi da denebilir. Bu dosya i¢inde bu kisinin deste§inin nasil
kazanilabilecegi, nasil bir koordinasyon ve bilgi paylasimi saglanabilecegi, bu kisinin

sorunlarinin nasil tamimlanip, ¢oziimlenebilecegine iliskin bilgiler yer alabilir.

Sorunlar1 olan bir {iyenin sorunlarinin tanimlanmasi herseyden once o Kkisiyi

yakindan tanimlamakla miimkiindiir®”’

. Yani onu mutlu eden, heyecanlandiran seyleri
bilmek bunlart grubun menfaatleri dogrultusunda kullanmak gerekir. Eger bu kisi
belirsizliklerden hoslanmiyorsa, ona sorununu en acik bicimde agiklamak ve bunun

dogurabilecegi sonuglar1 gdstermek uygun yollar olabilir.

Ancak, bir sorunu ¢oziimlemenin bilinen en uygun yolu, elbetteki egitimdir. Bu

konuda American General Elektrik sirketinin gelistirdigi on basamakli bir egitim modeli

5 . . o
20 Maar, Jennings, Heavrin, On.ver., s.324.

2% Goodman, On.ver., s.237.
27 Flesh, On.ver., s.98.
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konuya yardimct olmasi acgisindan basart ile kullanilabilecek bir 6rnek

olusturrnalktaldlrzo8

. Bu model ve basamaklar1 su sekilde agiklanabilir;

a-) Egitimle ilgili giiven saglama

Burada egiticilerin  bilgilerini ve inandiriciliklarini  ortaya  koymasi
gerekmektedir. Egitim verecek kimseler ne kadar inandirici ve giivenilir kimseler
olursa, insanlarin katilim ve dinleme orani da artacaktir.

b-) Genis bir duyurum

Burada egiticiler konuyla ilgili heyecanlarini yatistirmali ve ¢oziimlenmemis

bazi konular1 gidermelidirler. Bunun da insanlara duyurulmasi katilimciy: tatmin eder.

¢-)Oryantasyon saglama

Burada egiticiler sozel yonlendirmeler ile ne tiir davranis beklentisi i¢inde

olduklarin agiklarlar.

d-) Egitim siirecine yatirnm yapma

Burada takimin sorunlarimin iyeleri tarafindan saptanmis ve ilgilerinin

belirlenmis olmasi gerekir.

e-) Grup amaclarimin olusturulmasi

Egitilenler bu asamada genis bir katilimla kendi misyonlarini, amaglarin1 ve

bunlar1 nasil gerceklestireceklerini belirlerler.

208 Wellins, On.ver., s.72.
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f-) Grup siireclerini kolaylastirma

Egitilen iiyeler gruptaki gorevlerini nasil yapacaklarini, hangi tekniklerin

oldugunu, katilimin nasil saglanacagini1 bu asamada 6grenirler.

g-) Grup ici prosediirleri belirleme

Bu asamada toplant1 formatlarinin hazirlanmasi, kimin kime rapor vereceginin
belirlenmesi, cagrilarin yapilmasi, sorunlarin tartisilmasi, c¢oziim Onerileri, eylem
planlar1 ve yeni gorevlerin teslimi yapilir.

h-) Grup icinde cesitli siireclerin olusturulmasi

Calisma grubu kendini yonetme niteligine sahipse de, liderler grup iginden
secilmeli ve bunun i¢in diger iiyelerle siki bir iligki icine girilmelidir. Bu siireclerin nasil
olusacagi bu asamada yer almaktadir.

i-) Egiticilerin rol degisimi

Grup, yaptiZ1 ¢alismalarla tecriibbe kazanip giiclendigi ol¢iide, egitmenler daha

pasif roller alarak gorev degisiminde bulunurlar.

j-) Egitmenlerin gorevine son verme

Artik grup tek basmadir ve kendi kendilerini yonetme becerilerine sahip

olmustur. Bu nedenle egiticilerin rolii sona erer.

General Elektrik’teki egitimcilere gore bu sekilde egitilen gruplar, konuya

kendini veren ve birlikte ¢alismaktan hoslanan kisiler olup, yiiksek standartlar pesinde

olan, yiiksek bir liretkenlik sergileyen ve en iyiyi yapma pesinde olan insanlardir®®

209 Wellins, On.ver., s.75.
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Calisma gruplarim1 etkili kilmanin en ©Onemli noktasi, goriildiigii gibi grup

iiyelerinin kendilerini sik sik degerlendirmelerine olanak saglamaktir®'®. Boylece

gruplar misyonlarini, basar1 amaclarini, gii¢lerini, acik ve dogru bir iletisimi ve pozitif

rol ve normlarini 6lgme olanagina kavusup daha zor gorevlere hazir hale geleceklerdir.

2.8. Cahisma Gruplarimn Yalin Uretim Sistemi Icindeki Calismalar

Calisma gruplar1 yalin iiretim sisteminin en Onemli yapi taglarindan biridir.

Calisma gruplari, yalin iiretim sisteminin pratikteki uygulama kismudir. Isin asil icinde

bulunan, isi yapan, deger ve israfin her iki tarafinda da parcalar1 bulunan ve degeri de

israfi da meydana getiren en kii¢iik yalin iiretim sistemi birimidir. Calisma gruplarinin

yalin iiretimdeki yeri ve Onemi, Yalm Uretim Sistemi Agaci’'nda sematik olarak

gosterilmistir. (Ek-2’ye bakiniz.)

isletme Miid. Yard.

Ekip / Grup Liderleri

Calisma Gruplari

Sekil — 4 Hedeflerin Yayilimi

Siket yénetim toplantisinda

6 aylik degerlendirme —
sirket raporu

Aylik kalite toplantilari ve 3
ayda bir gerceklestirilen
ybnetim toplantilarinda
gb6zden gegirme — kisim

raporlari

Kisim Muddrindn alt
hedefleri belirleme amagh
toplantilar — ayhk

Haftada bir giin, bir saat
gercgeklestirilecek
toplantilarin tutanaklari

Calisma Gruplar: Egitim Notlari, 2004.

210 Meredith, On.ver., s.335.
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Klasik organizasyonlarin aksine yalin iiretim sistemindeki faaliyet planlarinda,
yalin iiretim konusunda agiklanmis olan ana gostergeler lizerinden yillik planlar yapilip
hedefler belirlenmektedir. Yalin iiretim sistemi yiiriitme komitesinin belirledigi bu
hedefler, diger yoneticiler ve calisma gruplarina kadar uzanan bir mekanizmayla her
kismin kendi gostergeleri cinsinden desteklenmektedir. Sekil-4, hedeflerin {ist
yonetimden calisma gruplarina kadar nasil yayildigimi ve calisma gruplarmin sirket

hedeflerini nasil destekledigini sematize olarak ifade etmektedir.

Hedeflerin ¢alisma gruplarina kadar uzanan bir yapida nasil yayildigina bir
ornek vermek gerekirse; Sirket hedefi olarak ‘Miisteri memnuniyetini arttirmak’
belirlenmis olsun. Bu durum isletme hedefi olarak, iiriin kalite gostergelerini %10
arttirmak olarak belirlenebilir. Ayn1 sekilde bu hedef, boliim hedefi olarak da iiriin ilk

seferde dogru yapma oranini %10 iyilestirmek olarak yansiyabilir. Ayni1 durum iiretim

UHedeflerin Yayilimi

Somut hedeflerin belirlenmesi ve caligma gruplanna kadar aktarimas)

e o §","12‘3&,3.
Mosteri memnunivetini artirmak e‘-’-"ef;ef,
ff?fd

| Sirket hedefler I Uran kalite gostergelerini %1
ivilestirmek
| Fabrika hedsfleri I Uran 15D oranin %10
ivilestirmek
| Balom hedefleri I Hat hurdalarini
azaltmak

' I |Hathedefleri I
¥ tezgahinda

ivilestirme yapmak
Calisma Grubu
hedefleri

Sekil — 5 Calisma Gruplar1 Hedeflerin Yayilimi1 Ornegi

Cahisma Gruplar1 Egitim Notlari, 2004.
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hatlarina da hat hurdalarim belli bir yiizde ile azaltmak seklinde yansimis olur. Zincirin
son halkasi olan calisma gruplar1 da bu hedefi X tezgahinda iyilestirme yapmak olarak
belirleyip en yukarida belirlenen bu hedefi desteklemeye calismis olurlar. Sekil-5’te

yalin iiretim sistemindeki hedeflerin yayilimi sematize edilmistir.

Calisma gruplari, yalin tiretim sistemi icinde yaptiklar caligmalar1 ¢alisma grubu
panolarinda dosyalayarak takip ederler. Calisma grubu panolari, yalin iiretim sistemi
ana gostergeleri temel alinarak olusturulur ve panolar biitiin isletme i¢inde aym sekle
sahiptir. Calisma grubu panolar1 grubun oldugu alanda bulunur veya gruba yakin uygun
bir alana yerlestirilir. Grup iiyeleri panoya kolayca ulasabilmelidir. Calisma grubu
panolar1 diizenli olarak giincellenir. Panoda sergilenen bilgiler calisma grubu ile ilgili
giincel bilgilerdir. Calisma grubu panolari, ¢alisma grubunun agik¢a goriilebilir
hedeflerini ve bu hedefler dogrultusundaki performansini temel almaktadir. Tablo-3‘te

calisma grubu panosunun iizerinde gosterilebilecek calismalar 6zetlenmistir.

Calisma grubu panolar1 gruba, gelistirme Oncelikleri ve olanaklarini belirlemede
yardim eden ve hedefler dogrultusundaki performansin izini siiren araglar olarak
kullanilir. Grup {iiyeleri diizenli olarak ve siklikla panoya basvururlar. Bunun amaci
grubun igini yiiriitmesine yardimci olmaktir. Bu sadece bir bilgi gostergesi olmamalidir.

Ornek bir calisma grubu panosunun fotografi Ek-3’te goriilebilir.
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UCUNCU BOLUM

CALISMA GRUPLARININ ETKINLIGI ILE ILGILI
FORD-OTOSAN INONU FABRIKASI’NDAKI UYGULAMA

Aragtirmanin birinci boliimiinde, yalin {iretim sistemi kavrami ve tiim
ozelliklerine deginilmistir. Ikinci boliimde, gruplar ve calisma gruplari kuramsal
boyutlariyla incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise, ele alinan calisma gruplarinin
yalin iiretim sistemi icinde ol¢iilen etkinliklerinin, ikinci boliimde sozii edilen gruplarla
ilgili kuramsal boyutlarla ve gruptan gruba degisen Ozelliklerle ne Olciide Ortiistiigii

ortaya konulmaya caligilmstir.

Aragtirma i¢in yalin iiretim sisteminin uygulanmakta oldugu isletmeler gozden
gecirilmis ve Oncelikle yakin cevrede faaliyet gosteren isletmeler incelenmistir. S6z
konusu durumda arastirmacinin arastirma yapildigi sirada calismakta oldugu
Eskisehir’in Inonii ilcesi yakininda bulunan ve yalin iiretim sistemini ¢alisma gruplari
ile bir biitiin halinde yiiriiten Ford-Otosan AS Inénii Fabrikasi’nda bulunan béliimlerin
birindeki ¢alisma gruplarinin arastirma konusu olarak alinmasi, boliim adi ve c¢alisma
gruplarmin adlant sakli kalmak kosulu ile uygun goriilmiistiir. Arastirmacinin ayni
isletmede calistyor olmasinin, dogru ve giivenilir veri toplanmasi ve sonunda da
degerlendirilmesi bakimindan olduk¢a yararli oldugu goriilmektedir. Bu durumda da
arastirma kapsamindaki 6 adet ¢alisma grubuna A, B, C, D, E ve F isimleri verilerek

calismaya baslanmustir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amact; “Yalin Uretimde Calisma Gruplarinin Etkinligi ve Ford-
Otosan Inonii Fabrikasi’nda Bir Uygulama“ konulu tez calismasiyla Ford Otosan Inonii
Fabrikasi’'nda bulunan calisma gruplarinin, grup yapilarindan gruplarin basarilarin
etkileyen etmenlere kadar arastirmanin ikinci boliimiinde agiklanan ve c¢alisma

gruplarinin etkinligi iizerinde rol oynayabilecek konularin calisma grubu etkinligi



100

tizerine etki edip etmedigini sinamaktir. Boylelikle calisma gruplarimin etkinligini hangi

konularin hangi oranlarda etkiledigi belirlenecek ve daha sonra olusturulmasi planlanan

ya da sekillendirilmesi diisiiniilen calisma gruplarinin yapilandirilmasi caligmalarina

fikir vermesi saglanmis olacaktir.

2. SINIRLILIKLAR

Her arastirmada arastirmanin niteliginden kaynaklanan baz1 siirliliklar

bulunmaktadir. Bu arastirmada da su sinirliliklar s6z konusudur:

1.

Arastirmada alinan Orneklem, arastirma yapilan isletmede bulunan 9
miidiirlikten birinde bulunan ve toplam 50’den fazla calisma grubu
arasindan 6’sinin se¢ilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Ancak aragtirmacinin
ilgili ¢alisma gruplarinin tamamu ile dogrudan iliskisi olmasi ve arastirmanin
bu samimi ortamda gerceklestirilmis olmasi, arastirmanin giivenirliligi
acisindan onemli bir art1 olarak diisiiniilmelidir. Bu durum arastirmanin ilk

sinirliligidir.

Arastirmada goriislerine basvurulan kisiler, farkli vardiyalarda ¢alisan mavi
yaka personelden olugmaktadir. Gerek vardiya saatlerinin farkli olmasi
gerekse aragtirmacinin arastirma yapildiktan kisa bir siire sonra is yerinden
ayrilmasi, ayrica aragtirma metodu ve uygulanisindan kaynaklanan durum
nedeniyle geri donerek eksik kalan bilgileri alma imkani bulunmamaktadir.

Bu durum da diger bir sinirliliktir.

Arasgtirma yapilan isletme yetkilileri, ¢alismanin yapildigi miidiirliik ve
incelenen calisma gruplarinin isimlerinin gizli kalmasini istemislerdir.
Calismada bu istege saygt gosterilmis ve miidiirliikk ismi verilmeden, ¢alisma
gruplarina da farkli harfler atanarak c¢alisma gerceklestirilmistir. Bu durum

da baska bir sinirliliktir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma yonteminin, uygulanan anketten elde edilen verilerin betimsel ve
bagintisal bir arastirma yontemi seklinde degerlendirilmesi olarak ortaya c¢iktigi
goriilmektedir. Arastirmada kullanilan analiz metodu, anket yonteminden elde edilen
sayisal verilerin konulara gore siniflandirilarak derlenmesi ve 6zetlenmesi ile sonuca

ulasilmasi seklindedir.

Arastirmanin amacint gerceklestirmek i¢in, yalin iiretimdeki calisma gruplari
kavramiyla ilgili literatiir taramasi yapilmis ve mevcut durumu ifade etmesi yoniinde
hazirlanan sorulardan olusan anket, ele alinan 6 c¢alisma grubunun tiim iiyelerine
uygulanarak elde edilen bulgular tablo ve grafiklere dokiilmiis, sonucta ¢ikan yiizdeli

cevap oranlarina gore de bulgular yorumlanmistir.

3.1. Arastirmanin Giivenirliligi

Arastirmanin giivenirliligi konusunda SPSS programindan yararlanilmis ve tiim
verilerin programa girilerek Alfa katsayis1 hesaplanmistir. Elde edilen verilerin SPSS
programina girilerek programdan alinan Alfa katsayisi 0,74 olmustur ki bu sonug,

gerekli giivenirlilik degerini saglamaktadir.

3.2. Arastirmaya Katilan isletme Hakkindaki Bilgiler

Arastirma icin secilen isletme Ford-Otosan AS. Inonii Fabrikasi’dir. Bunun
baslica nedeni, yalin liretim sisteminin bu isletmede 5 yili askin siiredir uygulanmakta
olmast ve sonucunda isletme genelinde yayginlasmis durumda bulunan calisma grubu
anlayisinin bulunmasidir. Bununla birlikte arastirmacinin da ayn isletmede caligsmis
olmasi, gerek veri toplamada giivenirliligi arttiracak gerekse verilerin derlenip analiz
edilmesi asamalarinda biiyiik kolaylik ve dogru sonuca ulasmay1 saglayacaktir. Ayrica

arastirmaci, yalin iiretim sistemi ve calisma gruplarinin isleyisleri i¢inde yer almasi
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bakimindan uygulamadaki kolayliklarla birlikte teorik boliimlerin agiklamalar1 ve

yorumlamalar1 yoniinden de tecriibesiyle arastirmaya farkl: bir 151k tutmus olacaktir.

Ford-Otosan AS. Inonii Fabrikas1 hakkinda kisaca bilgi vermek gerekirse; Ford-
Otosan In6nii Fabrikas1 1982 yilinda Eskisehir ‘in inonii ilgesinin 3 km. yakinma, Vehbi
Ko¢ ‘un istegi lizerine kurulmustur. Kisa tarihine biiylik basarilar sigdirmis olan
fabrika, ozellikle Ford-Otosan’in Goélciik’te bulunan montaj fabrikasiyla birlikte Ford-
Otosan A.S. olarak, 2004 yilinda Tiirkiye’ nin en biiyilik 6zel sektor sirketi ve Tiipras ‘in

ardindan Tiirkiye’nin 2. biiyiik sirketi durumuna gelmistirm.

Bu fabrikada Ford-Cargo kamyonunun motoru da dahil olmak iizere tamamui,
ticari araglardan Ford-Transit Connect aracinin akson ve braket parcalar iiretilip, Ford-
Transit aracinin da motoru, sanzimani, arka aks komplesi ve 6n diizeni hem imal edilip
hem de montaj yapilarak iiretilmektedir. Kamyon modeli disindaki modellerin pargalari

Golciik fabrikasina gonderilerek burada ara¢ gdvdelerine montaj yapilmaktadir.

Ford-Otosan’in orgiit yapisindan da bahsedilirse; Fabrika miidiirii en bagta
olmak iizere, fabrika miidiiriine baglh miudiirliikler, miidiirliikklere bagh ekip liderlikleri,
ekip liderlerine bagli olarak da calisgma gruplari, miihendisler ve teknisyenler

bulunmaktadir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin verileri, arastirmalarda sik¢a bagvurulan anket yontemi ile
toplanmistir. Anket toplam 41 sorudan olusmaktadir. (Sorular Ek-4°‘te incelenebilir.)
Anket sorular1 toplamda yedi konu basligi hakkinda veri elde etmek amaglanarak
hazirlanmistir. Ankette 5 dereceli bir dlgek kullanilmis, katilimcilara 6lcekte yer alan
ifadelere ne oranda katildiklar1 sorulmustur. Secenekler, “(1) Kesinlikle Evet”, “(2)
Evet”, “(3) Kararsizim”, “(4) Hayir”, “(5) Kesinlikle Hayir” olarak verilmis, kisilerden
kendilerine en uygun gelen yargiya belirtilen 5 dereceden birini vermeleri istenmistir.

Ankette yer alan sorular dogrudan ard arda degil de arastirma yapilan grup iiyelerinin

' Tiirk Ozel Sektoriiniin En Biiyiigii, Ford-Otosan-Aramizda Dergisi, Y11:28, Say1:257, Ford-Otosan
Yayini, Temmuz 2004, s.2.
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dikkatlerini ¢ekmeyecek ve onlart siiphelendirmeyecek sekilde, belli cevaplara
yonlendirildiklerini zannetmemeleri agisindan, diger sorularin aralarina dagitilarak
hazirlanmistir. Ornegin, ilk konuyla ilgili sorular 1, 2, 3 ve 7. sorulardir. 4. soru diger
bir konuya hitap etmektedir. Anketteki sorular bu sekilde hazirlanarak uygulanmistir,
ancak verilerin derlenmesi ve yorumlanmasi kisimlarinda sorular, konulara gore

toplanarak yorumlar yapilacak ve sonuglar ¢ikartilacaktir.

Anketin bas tarafina bir aciklama eklenmis ve katilimcidan sorular igtenlikle
yanitlamalart istenmistir. Yanitlari, gruplarinda olmasini arzu ettikleri durumu degil,
mevcut durum ne ise onu yansitacak sekilde cevaplandirmalari istenmistir. Ayrica
ankette katilimcilar1 herhangi bir endiseye sevk etmemek icin isimleri sorulmamais, hatta
tiyesi olduklar1 ¢alisma grubunun hangisi oldugunu dahi belirtmeleri istenmemistir.
Anketin uygulanmasi sirasinda dikkat edilerek, anket grup grup dagitilarak ve ayni
sekilde toplanarak cevap kagitlarinin hangi gruba ait oldugu belirlenmis ve durum
caligma gruplarinin iiyelerine yansitilmamis boylece sorulart goniil rahathgr ile
yanitlamalar1 saglanmistir. Bu sartlar altinda uygulanan anketin son derece giivenilir

cevaplar icermesinden soz edilebilmektedir.

3.4. Anket Sorularinin Belirlenmesi

Anket sorulari, gruplar ve ¢alisma gruplar ile ilgili olan ikinci boliim konulari
arasindan yedi ana konu igerigini olusturup bu konular hakkinda veri olusturacak
sekilde hazirlanmistir. Yedi ana konuyu ifade edecek sekilde farkli sayilarda soru
belirlenmis, toplamda da 41 soruya ulasilmistir. Sorular ve anketin form kismi Ek-4‘te
incelenebilir. Sorular, aragtirmanin amaci calisma gruplarinin etkinligi iizerinde rol
oynayan faktorleri belirlemek oldugundan, elde edilecek yanitlarin bu konu hakkinda
veri olusturabilecek sekilde cevaplanabilmesine gore hazirlanmistir. Anket sorularinin

gruplandigi 7 konu ve konularin ifade edildigi sorular sirasi ile sunlardir;

- Grupta iiretken bir baslangic olup olmadigi (Sorular: 1,2,3,7),
- Grubun enerjisi (amag biitiinliigii, beklentilerin bilinmesi, iyilestirme firsatlari -

grubun kuvvetli ve zayif yonleri)( Sorular: 4, 5, 6, 8, 9, 33, 34),
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- Tesvik durumu ve grubun mevcut durumu hakkindaki bilgisi (Sorular: 10, 11,

36, 37),

- Grubu daha etkili kilmaya yonelik caligmalar (egitim durumu) (Sorular: 20, 21,
22),

- Grubun yapis1 - grubun basarisini etkileyen etmenler (Grubun biiyiikligi,
grubun kompozisyonu, grup normlari, gruba baglilik) ( Sorular: 31, 32, 35, 39, 40, 41),

- Basarili calisma gruplarinin 6zellikleri (Sorular: 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30),

- Calisma grubunun etkinligi (grupta bir sorun olup olmadig - basarisizligin olup

olmadig) ( Sorular: 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 38).

4. BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde ankette gecen ve yukarida belirtilmis olan konu
basliklar1 kendi icerisinde yer alan sorularla birlikte ele alinacak, gruplarin sorulara
verdigi cevaplar konu basliklarina gore gruplar halinde degerlendirilecek, sorular her
grup icin ayr1 ayri ele alinacak ve yorumlanacaktir. Konunun en son bdliimiinde ise
Ford-Otosan Inonii Fabrikasi’nda uygulanmakta olan yalin iiretim sistemi dahilinde
kullanilan gostergelerle, ele alinan caligma gruplarinin etkinliklerinin hangi oranlarda

olciildiigii gruplara gore teker teker aciklanacaktir.

4.1. Grupta Uretken Bir Baslangic

[k konu olan grupta iiretken bir baslangi¢ olup olmamas1 konusuyla ilgili olarak
ankette gecen sorular, ilk soru, 2, 3 ve 7. sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri
cevaplarin ylizdelerle ifade edilerek karsilastirilmas1 asagida yapilmistir. Ayrica
konuyla ilgili tiim sorularin cevaplarini iceren grafik ve tablolar da asagida incelemeye

sunulmustur.

1. Bulundugum calisma grubu, grubun yapacagr ise gore olusturulmus
durumdadir.
A grubu iiyeleri bu soruya %100 oraninda evet cevab1 vermislerdir. B grubu

tiyeleri %66 oraninda evet demislerdir. C grubu da %100 oraninda evet cevabi
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A Grubunun Cevaplari
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Tablo - 4
(%) | Soru-1 | Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 50 25 25 25
Evet 50 50 50 50
Kararsiz 0 0 25 25
Hayir 0 25 0 0
K.Hayir 0 0 0 0
Tablo - 5
(%) | Soru-1 | Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 0 0 33 17
Evet 66 49 17 50
Kararsiz| 17 17 0 0
Hayir 17 17 17 33
K.Hayir 0 17 33 0
Tablo - 6
(%) |Soru-1]|Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 43 43 43 14
Evet 57 57 43 86
Kararsiz 0 0 0 0
Hayir 0 0 14 0
K.Hayir 0 0 0 0
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Tablo - 7

(%) |Soru-1|Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 80 60 40 40
Evet 20 40 40 60
Kararsiz 0 0 20 0
Hayir 0 0 0 0
K.Hayir 0 0 0 0

Tablo - 8

(%) | Soru-1 | Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 40 20 20 60
Evet 60 80 60 40
Kararsiz 0 0 20 0
Hayir 0 0 0 0
K.Hayir 0 0 0 0

Tablo - 9

(%) |Soru-1|Soru-2 | Soru-3 | Soru-7
K.Evet 25 25 13 0
Evet 25 13 13 64
Kararsiz| 50 37 37 36
Hayir 0 25 37 0
K.Hayir 0 0 0 0




107

vermislerdir. D grubu ise %100 oraninda ve siddetle evet cevabi vermislerdir. E
grubundan da %100 evet cevab1 ¢cikmistir. F grubunun %50’si evet derken kalan %50
de kararsiz kalmistir. Anketin ilk sorusu i¢in gruplarin cevaplar1 evet tarafindan hayir

tarafina dogru derlenirse gruplar sirasiyla; D, A, C, E, B, F seklinde dizilmektedirler.

2. Grubumuzun olusumuyla ilgili olarak benim de fikrim alindi.

A grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. B grubu %49 oraninda evet
demigtir. C grubu %100 oraninda evet demistir. D grubu da %100 oraninda ve
digerlerine gore biraz daha siddetli sekilde evet demistir. E grubu da olduk¢a kuvvetli bi
sekilde ve %100 oraninda evet cevab1 vermistir. F grubu ise hayir cevabi ile ayn1 oarnda
olarak %38 oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda gruplar icin evet tarafindan

hayir tarafina yapilan siralama su sekilde olmaktadir; D, C,E,A,B,F.

3. Grubumuzun olusumunda benim de beklentilerim soruldu.

Uciincii soru icin A grubu tekrar %75 oraninda evet cevabi vermistir. B grubu
ise hayir cevaplari ile aym oranda %350 olarak cevap vermistir. C grubu %86 oraninda
evet demislerdir. D grubu %80 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu da %80
oraninda evet cevabir vermistir. F grubu da %37’°lik hayir cevabina gore daha az bir oran
olan %?26’lik oranla evet cevab1 vermistir. Bu durumda 3. soru i¢in evetten hayira dogru

siralama; C, D, E, A, B, F olarak olusmus durumdadir.

7. Grubumuzun prensipleri, karar verme, katilim, sorun ¢ozme, isi tamamlama,
grubu gelistirme siirecleri belirlenmis durumdadir.

[Ik konunun bu son sorusu icin A grubu %75 oraninda evet demistir. B grubu
hayir cevaplarina ragmen %67 oraninda evet cevabir vermistir. C grubu ise %100
oraninda evet demistir. D grubu da %100 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu da
%100 olarak evet
cevabr vermistir. F grubu ise hayir cevabi olmaksizin %64 oraninda evet cevabi
vermistir. Bu durumda evet-hayir siralamasi; E , D, C, A, F, B olarak ortaya

cikmaktadir.
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Bu durumda grupta iiretken bir baslangic olup olmamasi konusunda, gruplarin
konuyla ilgili olan 1, 2, 3 ve 7. sorulara verdikleri cevaplara gore bir degerlendirme
yapildiginda sunlar soylenebilir; 6zellikle D grubu basta olmak iizere, C, E ve A
gruplar1 grupta iiretken bir baslangi¢ yapmak i¢in gereken sartlar1 saglamakta, ancak B
ve F grubu benzer oranlarda saglayamamaktadirlar. Verilen cevaplarda, B ve F grubu
icin olduk¢a fazla oranlarda hayir cevabina rastlanmaktadir. Diger gruplar ise degisen
oranlarda evet ve kimi zaman agirlikli olarak kesinlikle evet cevabi vermislerdir. Ozetle
B ve F grubu iiyeleri, diger gruplara oranla, gruplarinin olusumu agamasinda kendilerine
beklentilerinin sorulmadigini, goriislerinin alinmadigini, gruplarinin grubun yapacagi
ise gore olusturulmus olmadigini ve gruplarin prensiplerinin, karar verme, katilim,
sorun ¢ozme, isi tamamlama ve grubu gelistirme siireclerinin belirlenmemis oldugunu
ifade etmektedirler. Bu duruma gore ¢ikartilabilecek sonug, D, C, E ve A gruplarina
oranla B ve F gruplarinin iiretken bir baslangic yapmalari icin gereken sartlari tam
olarak saglayamadigidir. Boylece B ve F grubunun basarisimi etkileyebilecek bir grup
alt yapis1 sorunundan soz edilebilir. Ancak bu sonu¢ da dogrudan D, C, E ve A
gruplarinin diger konularda da kesinlikle basarili olacagi anlamina gelmemektedir.
Eldeki sonug, D, C, E ve A gruplar i¢in iiretken bir baslangi¢ yapabilme konusunda bir
problemlerinin olmadigini, B ve F grubunun ise olasi problemlere acik oldugunu

gostermektedir.

4.2. Grubun Enerjisi (Amac Biitiinliigii, Beklentilerin Bilinmesi, Iyilestirme
Firsatlar: - Grubun Kuvvetli ve Zayif Yonleri)

Grubun enerjisi konusunda hazirlanmis sorular ise 4, 5, 6, 8, 9, 33 ve 34’{incii
sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri cevap yiizdeleri ile agiklamalar1 ve bunlarin

grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar su sekildedir;

4. Grubumuzun bir amac1 ve ulagmak istedigi somut hedefleri var.

Ikinci konunun bu ilk sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet cevabi vermistir.
B grubu %66 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu %100 oraninda evet cevabi
vermistir. D grubu yine %100 oraninda evet cevabini yine siddetli sekilde vermistir. E

grubu ise bu kez %100 evet cevabin1 D grubundan da siddetli sekilde vermistir. F grubu
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ise %63 oraninda evet cevabi vermistir. Gruplarin verdikleri cevaplar yine evetten

hayira dogru siralanirsa; E, D, A, C, B, F olarak dizilmektedirler.

8. Grubumuzun giiclii ve zayif yonleri, is tercihleri, deger ve inanglar iiyelerce
paylasilmaktadir.

Ikinci konunun 2. sorusu icin A grubu iiyeleri %75 oraminda evet cevabi
vermislerdir. B grubu ise agirlikli olarak kararsiz olmakla birlikte %17 oraninda evet
cevabir vermistir. C grubu %70 oraninda evet cevabi1 vermistir. D grubu ise %100
oraninda evet cevabi vermistir. E grubu iiyeleri de %100 oraninda evet cevabi
vermislerdir. Son olarak F grubu %74 oraninda evet cevabi vermistir. Yine evetten
hayira dogru bir siralama yapildiginda; D ve E gruplari, C , A , F ve B gruplar olarak

siralanmaktadirlar.

9. Benim isimle ilgili bireysel hedeflerim, grup hedefleriyle paralellik
gostermektedir.

Dokuzuncu soru icin A grubu iiyeleri %75 oraninda evet yaniti vermislerdir. B
grubu iiyeleri yine hayir cevaplart da olmasiyla birlikte %34 oraninda evet cevabi
vermislerdir. C grubu ise %52 oraninda evet cevabi vermislerdir. D grubu ise %100
oraninda evet yaniti vermislerdir. E grubu da ayni sekilde %100 olarak evet cevabi
vermistir. F grubu ise %50 oraninda evet yaniti vermistir. Bu durumda evetten hayira

dogru yapilacak siralama; D, E, A, C, F, B seklinde olacaktir.

5. Grup i¢indeki roliimii, sorumluluklarimi ve yetkilerimi biliyorum.

Besinci sorunun cevaplarina gelindiginde A grubu %100 olarak evet demistir. B
grubu %350 olarak evet demistir. C grubu da %100 oraninda evet demistir. D grubu
%100 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu da %100 oraninda evet yanit1 vermistir. F
grubu ise %87 oraninda evet yanit1 vermistir. Bu duruma gore yine yapilan siralama; C ,

D -E, A, F ve B seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

6. Grup olarak bizden nelerin beklendigini biliyoruz.
Altinc1 soruya A grubu iiyelerinin tamami %100 oraninda evet yaniti

vermislerdir. B grubu iiyeleri hayir orani ile ayn1 oranda olacak sekilde %33 oraninda



Grubun Enerjisi (amag biitiinliigii, beklentilerin bilinmesi,
iyilestirme firsatlar - grubun kuvvetli ve zayif yonleri)

A Grubunun Cevaplari
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Sekil — 12 Tablo - 10
(%) [Soru-4|Soru-8|Soru-9|Soru-5|Soru-6
WK Evet K.Evet| 50 0 0 25 0
; Eve‘ Evet | 50 | 75 | 75 | 75 | 100
a2 Kararsi 0 | 25 | 25 | 0 0
M Flayir H 0 0 0 0 0
BK Hayir ayir
K.Hayir| 0 0 0 0 0
Soru-4  Soru-8 Soru-9 Soru-5  Soru-6
B Grubunun Cevaplari
Sekil — 13 Tablo - 11
= K Evet (%) |Soru-4|Soru-8|Soru-9|Soru-5/Soru-6
m Evet KEvet| 49 | 17 | 17 | 17 | o0
OKararsz ||| Eyet | 17 0 17 | 33 | 33
O Hayr Kararsiz| 17 | 49 33 33 | 33
B K.Hayr Hayir | 17 17 33 17 33
| K.Hayir| 0 17 0 0 0
Soru-4 Soru-8 Soru-9 Soru-5 Soru-6
C Grubunun Cevaplari
Sekil - 14 Tablo - 12
E:;:et (%) |Soru-4|Soru-8|Soru-9|Soru-5|Soru-6
K.Evet | 28 14 30 56 44
OKararsiz
OHayrr Evet 72 56 42 44 56
B K Hayir Kararsizj] 0 30 14 0 0
Hayir 0 0 14 0 0
K.Hayir| 0 0 0 0 0
Soru-4 Soru-8 Soru-9 Soru-5 Soru-6
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D Grubunun Cevaplari

Sekil - 15 Tablo-13
5
4 (%) |Soru-4|Soru-8|Soru-9|Soru-5|Soru-6
mK Bvet KEvet| 60 | 20 | 60 | 60 | 60
3 m Evet Evet | 40 80 | 40 | 40 | 40
OKararsiz || [Kararsizl 0 0 0 0 0
2 - O Hayr Hayir 0 0 0 0 0
. B K.Hayr KHayir| 0 0 0 0 0
0 H , , , ,
Soru-4  Soru-8 Soru-9 Soru-5  Soru-6
E Grubunun Cevaplar
Sekil - 16 Tablo - 14
5
4 (%) |Soru-4/Soru-8/Soru-9Soru-5/Soru-6
o K.Evet
u Evet K.Evet | 80 20 40 60 40
31 Corar Evet | 20 | 80 | 60 | 40 | 60
5 DH: arse Kararsizl 0 0 0 0 0
Cyrayw Hayrr | 0 0 ol o] o
11 W K-Hayr KHayr] o [ o | o | o | o
0 H , , ,
Soru-4 Soru-8 Soru-9 Soru-5 Soru-6
F Grubunun Cevaplari
Sekil — 17 Tablo - 15
7
61 (%) [Soru-4|Soru-8|Soru-9|Soru-5Soru-6
5 OK.Evet K.Evet | 37 0 13 | 50 | 63
4 W Evet Evet | 26 | 74 | 36 | 37 | ©
3 D Kararsiz Kararsiz| 37 13 25 0 37
O Hayr Hayr | 0 | 13 | 13 | 13 | 0
2 1 B K. Hayrr Y
. ] K.Hayir| 0 0 13 0 0
0 - ‘
Soru-4 Soru-8 Soru-9 Soru-5 Soru-6
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evet yanit1 vermislerdir. C grubu {iiyeleri de %100 oraninda evet yanit1 vermislerdir. D
ve E grubu iiyeleri de %100 oraninda evet cevabi vermislerdir. F grubu ise %63
oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda olusacak siralama; D ,C, E, A, F, B

olarak olusmaktadir.

33. Bence bulundugum calisma grubunun grup olarak en kuvvetli 5 yonil
sunlardir;

A grubu {iyeleri, bulunduklar1 grubun en kuvvetli yonii olarak grup ici dostlugu
(%30) secmislerdir, daha sonra da gorev bilincini (%22) buna eklemislerdir. 3. sirada
(%12) ile 1yi iletisim, 4. sirada (%8) le sorunlar1 birlikte ¢ozebilmelerini ve 5. olarak da
birlikte hareket edebilmeyi ve iyi egitilmis olmay1 ayn1 oranda (%7) se¢mislerdir. B
grubu iiyeleri ise sirasi ile tecriibe (%26), verimli calisma (%23), iyi egitimlilik (%9),
grup ici dostluk ve yaraticiligr (%8) se¢cmislerdir. C grubundaki tercihler ise yine
tecriibe(%23), iyi egitimlilik(%17), ise isteklilik(%16), sorunlarin ¢oziillmesi(%8) ve
verimli calisma(%7) seklinde olmustur. D grubuna bakildiginda ise verilen cevaplarin
sirastyla birlikte hareket edebilme(%20), gorev bilinci(%17), ise isteklilik(%15), grup
ici dostluk(%15) ve degisime acgiklik (%10) seklinde olustugu goriilmektedir. E grubuna
bakildiginda sirasiyla; birlikte hareket edebilme(%?20), gorev bilincinin olmasi(%13)
ardindan da degisime aciklik, ise isteklilik ve verimli ¢alisabilmenin(%11) geldigi
goriilmektedir. F grubu da sirasiyla ise isteklilik ve hareket birligi(%23), ardindan
degisime aciklik(%18), ardindan da tecriibe(%8) ve gorev bilincinin(%7) geldigi

goriilmektedir.

Verilen cevaplari, en 6ne ¢ikan 5 6zellik olarak degil de ylizde agirliklarina gore
One cikanlar olarak derlemek gerekirse; A grubu i¢in grup i¢i dostluk ve gorev bilinci, B
grubu i¢in tecriibe ve verimli calisabilme, C grubu icin tecriibe, iyi egitim ve ise
isteklilik, D grubu i¢in birlikte hareket edebilme, gorev bilinci, ise isteklilik ve grug ici
dostluk, E grubu i¢in birlikte hareket edebilme ve gorev bilincinin olmasi son olarak da
F grubu icin ise isteklilik ve hareket birligi ile degisime agiklik secenekleri gruplarin

diger alternatiflere gore one cikan ozellikleri olarak goriilmektedir.
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Grubun Enerjisi (amag biitiinliigii, beklentilerin bilinmesi,
iyilestirme firsatlar1 - grubun kuvvetli ve zayif yonleri)

A Grubunun Cevaplari

Sekil — 18
Soru-33
20
18 | —
16
13 =
10 1 O Soru-33
] o3
4
P = edtodl Onll
q % ] 2 . &
PR .
N3 e & & K& AT 4 QS 2N
2 o $ ¢ NSRS PR @ 4 & S
A RO NS S G & N @ &
Q\ Q‘;Q 2 \\(‘9 \\"-‘ '\\) C.)O QQ’
Q P Ioid
Tablo-16
° Ise |Hereket|Degisime| Verimli Alt Calisma Goérev| lyi  |Grupici Sorun lyi
( Yo ) Isteklilik| Birligi | Aciklik |Caligma|Gruplasmama [Heyecani |Firsatgilik| Tecriibe|Bilinci| Egitimlilik|Dostluk| Yaraticilik| Céziimii | Dedikodusuzluk |iletisim
Soru-33| 5 7 2 0 0 0 0 3 122 7 |30 0 8 5 12
B Grubunun Cevaplar
Sekil-19
Soru-33
25 =
20 ]
15

h

< X & &
&£ a8 3 N P IS
L) o L N7 O -01’ 2 2
3 ¢ IR A Y O B & ¥
N4 @:‘ & & ¥ < o ~ - < RN AN
F o & o J S R & D
o & ) Q
Q‘b
Tablo-17
° ~ Ise |Hereket|Degisime| Verimli Alt Calisma Gorev| lyi |Grupigi Sorun lyi
( AD ) Isteklilik| Birligi | Aciklik [Calisma|Gruplagsmama |Heyeceani|Firsatcilik| Tecriibe|Bilinci|Egitimlilik| Dostluk| Yaraticilik | C6ziimi| Dedikodusuzluk |iletisim

Soru-33] 7 | 6 0 |23 0 7 0 126 13| 9 8 8 0 1 3
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C Grubunun Cevaplari

Sekil-20
Soru-33
25
20 |
15
10 - O Soru-33
5 . | o |
K e = I = N e e = I P
4 ‘ Q .,
g N . 3 & NS
g ¢ «\e'c'@ \'9%& & LS c,?d’\} &SL &
¢ & o @ S R RS A
W gEm S $ J O & &
F ¥ ?}\0 \\%6‘ & o P
Q’b
Tablo-18
° ~ Ise [Hereket|Degisime| Verimli Alt Calisma Gorev| lyi  [Grupigi Sorun lyi
( AD) isteklilik| Birligi | Agiklik |Calisma|Gruplagmama |Heyecani |Firsatcilik|Tecriibe|Bilinci|Egitimlilik| Dostluk| Yaraticilik| C6ziimii| Dedikodusuzluk |iletigim)
Soru-33| 16 | 4 2 7 0 3 1 23 14| 17 | 4 2 8 6 2
D Grubunun Cevaplari
Sekil-21
Soru-33
14
12 —
10 —
2 ] O Soru-33
4] <|_
2 |
i ‘ = o0l o A
J N D .
2 » : N & N &
S & M L & . & &
y 13 ) N A & | ! ? S &
& L ¥ < TR MR SR NN S
E i & & ® o & 8 & &
@ \? N \\fa.é\ ) ) 2
Q‘D
Tablo-19
° ~ Ise  [Hereket|Degisime| Verimli Alt Galisma Gorev| lyi  |Grupigi Sorun lyi
( /0) Isteklilik| Birligi | Aciklik |Galisma|Gruplasmama |Heyecani|Firsatcilik|Tecriibe|Bilinci|Egitimlilik|Dostluk| Yaraticilik| Gdziimii| Dedikodusuzluk iletisim
Soru-33| 15| 20 | 10 0 2 0 3 5 |17 3 |15] 5 5 0 0




115

E Grubunun Cevaplar

Sekil-22
Soru-33
1
T 11 T 717 O Soru-33
( N . RN .
& & & 4,\‘.-& & Q‘ﬂ?@
& F e &, F g F
N ) A < @ O J ' N
& @ & AS o & & < & )
SRR S D
B &
Q‘D
Tablo-20
° ise [Hereket|Degisime| Verimli Alt Calisma Gorev] Iyi  [Grupigi Sorun Tyi
( /O) isteklilik| Birligi | Aciklik |Calisma|Gruplagmama |Heyecani |Firsatgilik|Tecriibe|Bilinci|Egitimlilik| Dostluk| Yaraticilik| C6ziimii | Dedikodusuzluk |iletisim
Soru-33| 11 | 20 | 11 | 11 0 7 2 9 [13] 9 0 4 2 0 0
F Grubunun Cevaplari
Sekil-23
Soru-33
25
20

o

( N . ) RN . &
A ORI & S &
] 4 Y X N :
\ae‘\ ¢ &£ Q& %Q?\ &K @S RN
o & o & SIS Cg"& S
Vo ¢
@)
Tablo-21
° ~ lIse  [Hereket|Degisime| Verimli Alt Galisma Gorev| lyi  [Grupigi Sorun lyi
( /O) isteklilik| Birligi | Aciklik |Calisma|Gruplagmama |Heyecani |Firsatgilik|Tecriibe|Bilinci|Egitimlilik| Dostluk| Yaraticilik| C6ziimii | Dedikodusuzluk |iletisim)

Soru-33/ 23 |23 | 18 | 7 4 0 1 8 |71 3 2 2 2 0 0
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34. Bence bulundugum calisma grubunun grup olarak en zayif 5 yonii sunlardir;

A grubu iiyeleri, grubun en =zayif 5 yoniu i¢in; (%30) la firsatlarla
ilgilenilmedigini, (%28) le yaraticti olunmadigini, (%15) le sorunlarin c¢oziimsiiz
kaldigini, (%13) le tecriibe eksikliklerinin bulundugunu ve (%3) le de calisma
isteksizliklerinin bulundugunu belirtmislerdir. B grubu ise ilk siraya (%20) ile grupta
dostluk olmamasini, daha sonra (%]11) ile iletisimdeki aksakliklari, sonra (%10) ile
egitim ve tecriibe eksikligini son olarak da ayni oranla (%8) verimsiz calisma, ¢alisma
isteksizligi ve gorev bilingsizligini se¢misglerdir. C grubuna bakildiginda sirasi ile; (%16)
ile sorunlarin ¢oziimsiiz kalmasi, (%14)’le grupta alt gruplasmalarin oldugunu, (%10)’la
tecriibe eksikligini ve son olarak da yine aym oaranla (%8)‘le egitim eksikligi ve
degisime kars1 diren¢g goriilmektedir. D grubu sirasi ile; (%15)’le iletisimdeki
aksakliklari, (%13)’le sorunlarin ¢oziimsiizligiinii, (%12) ile dedikodu yapildigini ve
yine ayni oranla (%10) egitim eksikligi ve yaraticiliktan uzak calisilmasini se¢mistir. E
grubu; (%?24)’le iletisimdeki aksakliklari, (%18)’le gorev bilingsizligini, (%16) ile
yaraticiliktan uzak calisildigini, (%11)’le degisime kapali olundugunu ve yine aymi
oranla (%9) egitim ve tecriibe eksikligini se¢mistir. Son olarak F grubu ise; (%14)’le ise
isteksiz olundugunu, (%10)’la grupta hareket birliginin olmamasini, yine ayni
oranla(%?9) iletisimde aksakliklarin oldugunu ve verimsiz ¢alisildigini, son olarak da yine
ayn1 oranla(%8) gorev bilincinin olmamas1 ve degisime kapali olundugu segeneklerini

secmistir.

Verilen cevaplari, yine en 6ne c¢ikan 5 0zellik olarak degil de yiizde agirliklarina
gore One cikanlar olarak derlemek gerekirse; A grubu icin grubun en zayif yonleri,
firsatlarla ilgilenilmemesi ve yaraticiliktan uzak calisilmasi olarak one ¢ikmaktadir. B
grubu i¢inse en One ¢ikan 0zelligin grupta dostlugun olmamasi oldugu goriilmektedir. C
grubu icin sorunlarin ¢oziimsiiz kalmasi  grupta alt gruplagsmalarin olmasi goze
carpmaktadir. D grubuna bakildiginda da iletisimdeki aksakliklar, sorunlarin ¢oziimsiiz
kalmasi ve grupta dedikodu yapilmasi 6n plana ¢ikmaktadir. E grubunda ise iletisimdeki
aksakliklar, gorev bilincinin olmamasi ve yaraticiliktan uzak c¢alisilmasi diger
seceneklere gore One cikan seceneklerdir. Son olarak F grubuna bakildiginda oranlar
arasinda biiyiik farklar gbzlemlenmezken en 6ne c¢ikan secenekler, ise isteksiz olunmasi

ve grupta hareket birliginin olmamasi olarak goriilmektedir.
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Grubun Enerjisi (amac biitiinliigii, beklentilerin bilinmesi,
iyilestirme firsatlar1 - grubun kuvvetli ve zayif yonleri)

A Grubunun Cevaplan

Sekil — 24
Soru-34
14
12 —
10
2 | O Soru-34
4
3 [0 1
0 —1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
; &
; & @‘é
\r; 5 Q <|,(J' | \f:‘ ) ‘é @&c " d -;}é& ?\.l‘éb
/] 2 . ) e 3 oy P .
N Qg} "‘\6\ zf\& v \é& Q\@% ,\e.(‘& n@a ‘0@ =g‘§\§h _L'b" Cl(;y eé -@bﬁ
& N o © L 0@9 Q e;“@
=) RN
Tablo-22
o ise Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma |Firsatgl [Tecribe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratici Sorun Dedikodul iletisimde
( Yo ) isteksizlik| Ayriligi | Kapalilik | Galisma|Gruplagma|isteksizligi|Olmama|Eksikligi|Bilingsizligi|Eksikligi|Olmamasi|Olmama| Céziimsiizligii| Yapma |Aksakliklar,
Soru-34| 0 0 0 0 0 3 30 | 13| 10 0 0 28 15 0 0
B Grubunun Cevaplari
Sekil-25
Soru-34
19 1 = | |OSoru-34
] T T T T T T T T T T =/ T T [
; &
; & @‘é
\r; N Q <|,(J' | \f:‘ ) ‘é @&c " d -;}é& ?\.l‘éb
/] 2 . ) e 3 oy P .
& Q\Q‘\ ;_\\(“ & -’-:.@@ & & @ (o@ oF ! d;v K W
g N\ N & A P Qo"" X\ &Q . &
60 \\0“
Tablo-23
o Ise  |Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma |Firsatgl [Tecribe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratici Sorun Dedikodul iletisimde
( AD) isteksizlik| Ayriligi | Kapalilik | Calisma |Gruplagmalisteksizligi|Olmama|Eksikligi|Bilingsizligi|Eksikligi| Olmamasi|Olmama| Cézimsizligi| Yapma |Aksakliklar,
Soru-34| 3 7 6 8 0 8 6 | 10 8 10 | 20 0 1 3 11
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C Grubunun Cevaplari

Sekil-26
Soru-34
16
14 - _ —
12 4
10 1
g— _ ] . O Soru-34
T _P jﬁ — 00 T j_PrF
o L i I e e e o Y e e
. &
R e 'dr("' l & a . ©§\( g c -;§"$> ?\-l‘éb
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Tablo-24
Ise  |Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma | Firsatel [Tecriibe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratict Sorun Dedikodul Iletisimde
o
( AD) isteksizlik| Ayrihgi | Kapalilik | Caligma |Gruplagmalisteksizligi|Olmama|Eksikligi|Bilingsizligi|Eksikligi| Olmamasi |Olmama|Cézimsiizliigi| Yapma |Aksakliklar]
Soru-34| 4 6 8 0 14 6 7 |10 3 8 3 4 16 6 6
D Grubunun Cevaplari
Sekil-27
Soru-34
1
e e [ 1 Y O S EENITET
* = [
. &
\r; N Q <|,(J' | \5‘ ) ‘é @&c " d -;}é&\) ?\.l‘éb
] e & ) - > & 3 & * A .
IR I IR S A N S S ST S ¥
< @ A\ NN ke P <)o‘-" N4 & P ,\\%@
< W
Tablo-25
ise  |Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma |Firsatci [Tecribe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratici Sorun Dedikodul iletisimde
o
( /0) Isteksizlik| Ayriligi | Kapalilik | Calisma|Gruplagmal|isteksizligi|Olmama|Eksikligi[Bilingsizligi|Eksikligi| Olmamasi|Olmama|Coziimsiizligli| Yapma |Aksakliklar
Soru-34| 7 5 2 3 7 0 8 0 0 10 8 10 13 12 15
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E Grubunun Cevaplar

Sekil-28
Soru-34
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8
6 O Soru-34
47 H
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Tablo-26
° Ise  |Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma | Firsatgl [Tecribe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratici Sorun Dedikodul iletisimde
( AD) isteksizlik| Ayriligi | Kapalilik | Caligma|Gruplagmal|isteksizligi|Olmama|Eksikligi|Bilingsizligi|Eksikligi| Olmamasi |Olmama| Cézimsiizligi| Yapma |Aksakliklar
Soru-34| 0 0] 11 0 0 0 7 9 18 9 0 16 2 4 24
F Grubunun Cevaplari
Sekil-29
Soru-34
16
14 -
1 ]
ng ] O Soru-34
4
6 TEH““D‘%‘#F**
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\r; 5 Q <|,(J' | \f:‘ ) o @&c " d -;}é& ?\.l‘éb
@ e & o X 2 2 : RS NS A .
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Tablo-27
o ise  |Hereket|Degisime|Verimsiz Alt Calisma |Firsatci [Tecribe| Gorev | Egitim | Dostluk |Yaratici Sorun Dedikodul iletisimde
( /O) Isteksizlik| Ayriligi | Kapalilik |Caligma|Gruplagmalisteksizligi|Olmama |Eksikligi|Bilingsizligi|Eksikligi|Olmamasi|Olmama|Céziimsiizligii| Yapma |Aksakliklar
Soru-34| 14 | 10| 8 9 2 4 5 2 8 3 6 5 7 7 9
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Grubun enerjisi konusunda; gruplarin verdikleri cevaplara genel olarak
bakildiginda yine D, E, C, A gruplarinin sorulara olumlu yanitlar verirken F ve 6zellikle
de B grubundan sorulara nispeten olumsuz yanitlar geldigi goriilmektedir. B ve F grubu
tiyeleri, gruplarinin amagclar1 ve ulasilmak istenen somut hedefleri konusunda diger
gruplara oranla az farkla da olsa daha bilingsiz goriinmektedirler. Bunun yaninda B
grubu iiyeleri diger gruplara gore, gruplarinin giiclii ve zayif yonlerinin, is tercihlerinin,
deger ve inanclarinin paylasilmadigini ifade etmislerdir. Bu konuya F grubu da diger
gruplarla birlikte olumlu yanit vermistir. Ote yandan D, E ve A gruplarinin aksine C, F
ve B gruplarimin iiyeleri, kendi isleriyle ilgili bireysel hedeflerinin grup hedefleriyle
paralellik gostermedigini ifade etmislerdir. Bununla birlikte 6zellikle B grubu iiyeleri ve
diger gruplara oranla az da olsa F grubu iiyeleri, grup igindeki rollerini,
sorumluluklarin1 ve yetkilerini bilmediklerini belirtmislerdir. Yine ayni sekilde D, C, E
ve A gruplarinin aksine, basta acik farkla B grubu olmak iizere F grubu iiyeleri de grup

olarak onlardan nelerin beklendigini bilmediklerini ifade etmislerdir.

Konunun diger sorularinda, gruplarin en kuvvetli ve en zayif yonlerini
secenekler arasindan kuvvet sirasina dizerek isaretlemeleri istenmis, verilen cevaplarin
sonucuna gore de diger seceneklere oranla gruplarin 6ne ¢ikan kuvvetli ve zayif yonleri
su sekilde olusmustur. Once gruplarin kuvvetli yonlerinden soz edilirse; A grubu, diger
seceneklere oranla gruplarinin grup i¢i dostluk ve gorev bilinci yoniinden zengin
oldugunu, B grubu iiyeleri gruplarinda tecriibbenin ve verimli c¢alisabilmenin Onde
oldugunu, C grubu iiyeleri yine tecriibeli bunun yaninda iyi egitimli ve ise karsi istekli
olduklarini, D grubu iiyeleri gruplarinda iiyelerin birlikte hareket edebildigini, gorev
bilincinin bulundugunu, ise kars1 istekli olundugunu ve grup i¢i dostlugun kendileri i¢in
onemli oldugunu belirtmislerdir. Ote yandan E grubu iiyeleri ise grup olarak birlikte
hareket edebildiklerini ve gruplarinda gorev bilincinin bulundugunu, F grubu iiyeleri ise
iyelerinin ise istekli oldugunu, grubun birlikte hareket edebildigini ve iiyelerin degisime

acik oldugunu ifade etmislerdir.

Gruplarin zayif yonleri konusunda ise gruplarin su 6zellikleri one ¢ikmaktadir; A
grubu {iyeleri, gruplarinin Onlerine cikan firsatlarla ilgilenmedigini ve yaraticiliktan

uzak calisildiginmi ortaya koymuslardir. B grubu {iiyelerinin iizerinde en fazla durdugu
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zayif yon ise gruplarinda dostlugun olmamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. C grubu
tiyeleri, gruplarindaki sorunlarin ¢oziimsiiz kaldigim1 ve iiyelerden bazilarinin alt
gruplagsmalara yoneldigini ifade etmislerdir. D grubu iiyeleri ise zayif oOzelliklerini
birka¢ konuya esit olarak bolmiisler ve bunlar iletisimlerindeki aksakliklar, sorunlarin
cOziimsiiz kalmasi ve iiyelerin dedikodu yapmasi olarak siralamislardir. E grubu tiyeleri
ise yine grup ici iletisimde aksakliklar oldugunu, iiyelerde gorev bilincinin az oldugunu
ve yaraticiliktan uzak calisildigini belirtmiglerdir. Son olarak F grubu iiyeleri de zayif
yonleri esit oranlarda dagitmis ve en one ¢ikan ozellikler olarak iiyelerin ise isteksiz

oldugunu ve iiyelerin birlikte hareket edemedigini ifade etmislerdir.

Grubun enerjisi konusu, ortaya ¢ikan sonuclara gore toparlandiginda yine D, E, C
ve A gruplarinin konuyla ilgili 6nemli sayilacak bir sikintilarinin olmadigin1 ancak;
ozellikle B grubu ve bu grup kadar olmasa da, bunun yaninda diger gruplarin
cevaplarina gore verdikleri biraz daha negatif cevaplar nedeniyle F grubu, grup enerjisi
yoniinden zayif olarak goze carpmaktadir. Bu duruma B ve F grubuna gore daha uzak
da olsa C grubunu eklemek c¢ok da yanlis olmaz ciinkii; C grubu iiyeleri kisisel
hedeflerinin grup hedefleriyle pek de paralellik gostermedigini belirtmislerdir ki bu da

konu i¢in oldukca 6nemli bir gosterge olusturmaktadir.

Sonug itibariyle B grubu, biraz farkla F grubu ve bunu takiben C grubu, grup
enerjisi yoniinden diger gruplara oranla daha geride yer almaktadirlar. Bu ii¢ grup, diger
gruplara oranla grup olarak basarili olma konusunda sikinti cekebilirler. Basariy1
isteme, amaglama, basar1 yolunda ilerleme ve basariy1 saglayacak sartlari
gerceklestirme yoniinden bakildiginda bu ii¢ grubun biraz daha geride oldugu sonucu
cikartilabilir. Ancak bu tamamen demek degildir ki bu gruplar tamamen basarisiz
olacaktir. Uyeler gruplarinin hangi yonlerinin zayif hangi yonlerinin kuvvetli oldugunun
farkindadirlar ve bu durumu bir avantaj haline cevirebildiklerinde gruplarinda goriilen
eksiklikler azalacak, basar1 yollar1 onlar icin daha netlesmis olacaktir. B grubu iiyeleri,
etkili tecriibelerini ve verimli c¢alisabilmelerindeki basariyr gruptaki dostluklarina
yansitmalidirlar. F grubu iiyeleri ise degisime agikliklarini, ise istekli olma ve birlikte
hareket edebilmedeki tereddiitlerinde faydali olabilecek hale getirebilirler. C grubu

tiyeleri de yine tecriibelerini, egitimli durumda bulunmalarini ve ise karsi istekliliklerini,
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karsilastiklar1 sorunlarin ¢oziimiinde faydali olacak hale getirmeli ve alt gruplagsmalarin

nedenlerine yonelip bunu da bir sorun olarak goriip ¢ozmeye yonelmelidirler.

4.3. Tesvik Durumu ve Grubun Mevcut Durumu Hakkindaki Bilgisi

Tesvik durumu ve grubun mevcut durumu hakkindaki bilgisi konusunda
hazirlanmig sorular da 10, 11, 36 ve 37’inci sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri
cevap yiizdeleri ile aciklamalar1 ve bunlarin grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar da

su sekildedir;

10. Grubumuza diizenli performans degerlendirmesi uygulanmaktadir.

Uciincii konunun da ilk sorusu icin A grubu %100 oraninda evet demistir. B
grubu %66 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu ise %72 oraninda evet cevabi
vermistir. D ve E gruplari, %100 oraninda evet demislerdir. F grubu ise %63 oraninda
evet cevabi vermistir. Hayir caveplarinin da degerlendirilmesi ile yapilacak siralama; E ,

D, A, C,F ve B seklinde olugsmaktadir.

11. Basarilarimiz basarinin gerektirdigi olciide ddiillendiriliyor.

Uciincii konunun ikinci sorusu i¢in A grubu %50 oraninda evet cevabi vermistir.
B grubu %17 oraninda evet demistir. C grubu da %58 oraninda evet yanit1 vermistir. D
grubu %60 oraninda evet cevabir vermistir. E grubu %80 oraninda evet cevabi vermistir.
Son olarak F grubu da %50 oraninda evet cevabi1 vermistir. Sonu¢ olarak yapilacak

siralama; E, D, C,F, A, B seklinde olmaktadir.

36. Isimle ilgili tesvik ediliyorum.

Bu soru icin A grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. B grubu evet cevabi
vermezken %83 oraninda kararsiz cevabi vermistir. C grubu %72 oraninda evet cevabi
vermistir. D grubu %80 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu ise %100 oraninda evet
demigtir. F grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda yapilacak siralama;

E,F,C,D, A, B seklinde olmaktadir.
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A Grubunun Cevaplari
Sekil - 30

OK.Evet
M Evet

OKararsiz
OHayir
B K.Hayir
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Soru-10

Soru-11

Soru-36

Soru-37

B Grubunun Cevaplar

Sekil - 31

o K.Evet

W Evet

O Kararsiz

O Hayr

18

m K.Hayr

Soru-10

Soru-11

Soru-36

Soru-37

C Grubunun Cevaplari

Sekil - 32

OK.Evet
B Evet
OKararsiz
OHayir

B K.Hayir

Soru-10

Soru-11

Soru-36

Soru-37

Tablo - 28

(%) |Soru-10|Soru-11|Soru-36|Soru-37
K.Evet 25 0 0 100

Evet 75 50 75 0
Kararsiz 0 50 25 0
Hayir 0 0 0 0
K.Hayir 0 0 0 0

Tablo - 29

(%) |Soru-10|Soru-11|Soru-36|Soru-37
K.Evet 49 17 0 66

Evet 17 0 0 34
Kararsiz 17 50 83 0
Hayir 17 33 0 0
K.Hayir 0 0 17 0

Tablo - 30

(%) |Soru-10|Soru-11|Soru-36|Soru-37
K.Evet 14 0 14 28

Evet 58 58 58 44
Kararsiz 14 28 14 28

Hayir 14 14 14 0
K.Hayir 0 0 0 0




D Grubunun Cevaplari
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Sekil — 33 Tablo - 31
6
5 B K Evet (%) |Soru-10|Soru-11|Soru-36|Soru-37
4 m Evet K.Evet 40 40 0 0
3 - O Kararsiz Evet 60 20 80 100
5 | O Hayr Kararsiz 0 20 20 0
;] m KHayr Hayir 0 20 0 0
K.Hayir 0 0 0 0
0 - , ,
Soru-10 Soru-11 Soru-36 Soru-37
E Grubunun Cevaplari
Sekil — 34 Tablo - 32
5
Soru- | Soru- | Soru- | Soru-
4 = (%) 10 11 36 37
B KEvet K.Evet | 60 60 80 0
3 mEvet Evet | 40 | 20 | 20 | 40
5 | OKararsiz Kararsiz 0 20 0 60
o ﬁa:" Hayrr | 0 0 0 0
. ] B 1 KHayir| 0 0 0 0
| il
Soru-10 Soru-11 Soru-36 Soru-37
F Grubunun Cevaplari
Sekil - 35 Tablo - 33
8
71 Soru- | Soru- | Soru- | Soru-
6 - DK Evet (%) 10 11 36 37
5 - B Evet K.Evet 0 0 25 13
4 [m] Karars|z Evet 63 50 50 87
3 | OHayir Kararsiz| 37 50 25 0
5 | E K. Hayir Hayir 0 0 0 0
1 K.Hayir 0 0 0 0
0 - ‘ ‘
Soru-10 Soru-11 Soru-36 Soru-37
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37. Tesvik asagidaki sekilde vardir.

Bu soru icin A grubu iiyelerinin tamami mevcut 3 secenekten birincisi olan
‘parasal tesvigi’ se¢mistir. B grubu %66 oraninda parasal secenegini, C grubu %28
parasal derken, %44 soylemsel secenegini secmistir. D grubu ise %100 oraninda
sOylemsel secenegini se¢mistir. E grubu %40 oraninda sdylemsel derken %60 da diger
tesvikleri secmistir. F grubu da %13 parasal derken %87 sdylemsel tesvigin oldugunu
ifade etmislerdir. Bu soru i¢in evet-hayir gibi secenekler olmadigindan verilen cevaplar

yorum kisminda yorumlanacaktir.

Tesvik ve mevcut durum konusunda gruplarin verdikleri cevaplara gore su
sonuglar c¢ikartilabilir; tiim gruplar genel olarak kendilerine diizenli olarak performans
degerlendirmesi yapildigin1 ifade etmislerdir. Ancak basarilarinin gerektigi sekilde
odiillendirilmesi konusunda sadece E grubu iiyelerinin sikayet etmedikleri sdylenebilir.
D, C, F ve A gruplarinin iiyeleri E grubuna gore agik farkla ddiillendirmenin gerektigi
gibi olmadigin1 savunmuslardir. Hele hele B grubu iiyeleri tiim gruplara oranla bunu
daha da vurgulamislardir. Bu konuda E grubu hari¢ diger gruplarin sikintilarinin oldugu
sOylenebilir. Tesvik edilme konusunda ise tiim gruplar genel olarak tesvik edildiklerini,
gruplarina yapilan tesvigin, A grubu iiyeleri tamamen parasal, B grubu genel olarak
parasal, E grubu hem parasal hem soylemsel, C grubu parasal da olmak iizere daha cok
soylemsel, F grubu da parasala oranla agik farkla sdylemsel, D grubu ise tamamen
soylemsel oldugunu belirtmislerdir. Bu durumu dogrudan bir basar1 gostergesi olarak
diisinmek yamiltict olabilir, bu nedenle de konu, tiim konularin ortaklasa
degerlendirilecegi son boliimde tekrar ele alinacaktir. Ancak sonucta parasal ya da
soylemsel her iki durumda da E grubu hari¢ diger gruplarin basarilarina karsi1 yapilan

tesvikten memnun olmadiklar1 sdylenebilir.

4.4. Grubu Daha Etkili Kilmaya Yonelik Calismalar (Egitim Durumu)

Grubu daha etkili kilmaya yonelik calismalar ve egitim durumu konusunda
hazirlanmis sorular da 20, 21 ve 22’inci sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri
cevap yiizdeleri ile aciklamalar1 ve bunlarin grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar1 da

su sekildedir;
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20. Isim igin gerekli egitimleri alabiliyorum.

Dérdiincii konunun ilk sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet yaniti vermistir.
B grubu %83 oraninda evet yaniti vermistir. C grubu %100 oraninda evet yaniti
vermistir. D grubu da %100 oraninda evet yanit1 vermistir. E grubu da %100 oraninda
evet yanit1 verirken F grubu, %63 oraninda evet yanit1 vermistir. Bu durumda yapilacak

siralama; E, D, C, B, A, F seklinde olusmaktadir.

21. Egitimcilerin yeterliligine / giivenilirligine inaniyorum.

Dordiincii konunun ikinci sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet yaniti vermistir.
B grubu %34 oraninda evet yanit1 vermistir. C grubu %56 oraninda evet yaniti1 vermistir.
D grubu ise %100 oraninda evet yanmiti vermistir. E grubu ise %80 oraninda evet yaniti
vermistir. F grubu %50 oraninda evet yanit1 vermistir. Yapilacak siralama da bu durumda

D,E, A, C,F ve B seklinde olugsmaktadir.

22. Egitimler, karsilastigimiz sorunlarin ¢oziimiine katki sagliyor.

Dordiincii konunun son sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet yaniti
vermistir. B grubu daha fazla oranla hayir yaniti verirken %17 oraninda evet yaniti
vermistir. C grubu %56 oraninda evet yanitt vermistir. D grubu %80 oraninda evet
yanit1 vermistir. E grubu %60 oraninda evet demistir. F grubu ise %74 oraninda evet

demistir. Yapilacak siralama bu durumda; A, D, F, C, E, B seklinde olugsmaktadir.

Grubu daha etkili kilmaya yonelik calismalar ve kisaca egitim basligi altinda
gruplarin verdikleri cevaplara gore su sonuglar cikartilabilir; F grubunun ufak tefek
sikintilart g6z ardi edildiginde tiim gruplarin iiyeleri, isleri icin gerekli egitimleri
alabildiklerini ifade etmislerdir. Ancak egitimcilerin yeterlilikleri konusunda D, E ve A
gruplarinin  disinda kalan diger gruplarin {iiyeleri, hele hele B grubunun iiyeleri
egitimcileri gerektigi kadar ehil gormemektedirler. Bu durum B grubunda ¢ok agik
farkla olmak iizere, F ve C gruplarinda da goze carpan bir sikinti durumda
bulunmaktadir. Ote yandan egitimcilerden egitimlere gecildiginde ise, egitim
iceriklerinin yeterliligi ve karsilasilan sorunlarda gruplara sagladigi yararlar akla
gelmektedir. A, D ve F grubu iyelerinin bu konuda ciddi bir sikintilart goze

carpmazken, C, E ve ozellikle de B grubu iiyelerinin a¢ik farkla bu konuda sikintilar
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Grubu Daha EXkili Kilmaya Yonelik Calismalar (Egitim Durumu)
A Grubunun Cevaplari

Sekil - 36 Tablo - 34

(%) Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
B K Evet K.Evet 50 25 0
m Bvet Evet 25 50 100
OKararsiz Kararsiz 25 25 0
OHayr Hayir 0 0 0
I m K.Hayr K.Hayir 0 0 0

Soru-20 Soru-21 Soru-22

B Grubunun Cevaplar

Sekil — 37 Tablo - 35
O K. Evet (%) Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
m Evet K.Evet 17 17 0
Evet 66 17 17
O Kararsiz
He Kararsiz 17 49 33
o e Hayir 0 17 33
m K.Hayr K.Hayir 0 0 e
Soru-20 Soru-21 Soru-22
C Grubunun Cevaplan
Sekil — 38 Tablo - 36

(%) Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
OK.Evet K.Evet 28 0 0
M Evet Evet 72 56 56
OKararsiz Kararsiz 0 30 30
OHayir Hayir 0 0 0
WK Hayr K.Hayir 0 14 14

Soru-20 Soru-21 Soru-22




D Grubunun Cevaplan
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Sekil — 39
4
3 1 o K.Evet
m Evet
2 O Kararsiz
O Hayrr
14 W K.Hayr
0
Soru-20 Soru-21 Soru-22
E Grubunun Cevaplar
Sekil — 40
5
4
O K.Evet
3 1 W Evet
OKararsiz
2 1 O Hayr
W K.Hayr
) H
0 ‘
Soru-20 Soru-21 Soru-22
F Grubunun Cevaplari
Sekil — 41
6
5 | e —
O K.Evet
4 m Evet
3 - OKararsiz
2 O Hayr
1] m K.Hayr
0
Soru-20 Soru-21 Soru-22

Tablo - 37
(%) Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
K.Evet 60 40 40
Evet 40 60 40
Kararsiz 0 0 20
Hayir 0 0 0
K.Hayir 0 0 0
Tablo - 38
(%) Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
K.Evet 80 80 20
Evet 20 0 40
Kararsiz 0 0 20
Hayir 0 20 20
K.Hayir 0 0 0
Tablo - 39
(%) | Soru-20 | Soru-21 | Soru-22
K.Evet 26 13 13
Evet 37 37 61
Kararsiz 37 37 13
Hayir 0 13 13
K.Hayir 0 0 0
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oldugu gozlemlenmistir. Sonu¢ olarak, tiim gruplar isleri i¢cin gerekli egitimleri
aldiklarimi, ancak gruplardan C, F ve B grubu egitimcileri yeterli bulmazken; Yine B ve
C gruplan ile E grubu iiyeleri egitimleri yararsiz bulmaktadirlar. Gruplar1 daha etkili
kilmanin 6nemli bir yolu olan egitim konusunda gruplar farkli goriisler one siirmiislerdir
ve bu durumda da genel bir degerlendirmenin, gruplarin diger konulardaki tutum ve

basarilar1 da goz Oniine alinarak yapilmasi daha uygun olacaktir.

4.5. Grubun Yapist - Grubun Basarisim1 Etkileyen Etmenler (Grubun
Biiyiikliigii, Grubun Kompozisyonu, Grup Normlari, Gruba Baghhk)

Grubun yapis1 ve grubun basarisimi etkileyen etmenler (Grubun biiytikligi,
grubun kompozisyonu, grup normlari, gruba baglilik) konusunda hazirlanmis sorular da
31, 32, 35, 39, 40 ve 41’inci sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri cevap yiizdeleri

ile agciklamalar1 ve bunlarin grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar1 da su sekildedir;

31. Grubumuzun kendine 6zel kurallar1 vardir.

Besinci konunun ilk sorusu icin A grubu %100 oraninda evet yanit1 vermistir. B
grubu %66 oraninda evet demistir. C grubu %58 oraninda evet cevabi vermistir. D
grubu ise %100 oraninda evet yanitt vermistir. E grubu %40 oraninda evet yaniti
vermistir. F grubu %50 oraninda evet yaniti vermistir. Bu durumda olusan siralama su

sekilde olmaktadir; A,D,B,C,F,E.

32. Bu 6zel kurallara grubumuz tiyelerinden;

Besinci konunun bu sorusu i¢in A grubu %50 oraninda uyan uymayan sayisinin
esit oldugunu ifade etmistir. B grubu %66 oraninda genelde uyuldugunu ifade etmistir.
C grubu %72 oraninda yine genelde uyuldugunu ifade etmistir. D grubu da ayni1 oranla
(%72) genelde uyuldugunu ifade etmistir. E grubu %80 oraninda genelde uyuldugu
secenegini se¢mistir. F grubu ise %62 oraninda genelde uyuldugu sikkini se¢cmistir. Bu
durumda kurallara uyulma uyulmama durumu gruplara goére uyulmasindan

uyulmamasina dogru siralanirsa; E, D, C,F, A, B.
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Grubun Yapisi - Grubun Basarisim Etkileyen Etmenler
(Grubun biiyiikliigii, grubun kompozisyonu, grup normlari, gruba baghlk)

A Grubunun Cevaplari

Sekil — 42 Tablo - 40
4
3 @K Evet Soru-[Soru-[Soru-[Soru-[Soru-[Soru-
m Evet (%) | 31 | 32 | 35 | 39 | 40 | 41
2 OKararsiz ||| K.Evet| 50 | 25 | 50 | 25 0 75
O Hay Evet | 50 | 25 [ 25 | 75 | 75 | 25
L mKHayr ||[Kararsizl 0 | 50 | 25 | 0 | 25 | O
0. ‘ Hayir 0 0 0 0 0 0
Soru- Soru- Soru- Soru- Soru- Soru- K'Hay'r 0 0 0 0 0 0
31 32 35 39 40 41
B Grubunun Cevaplar
Sekil — 43 Tablo - 41
5
4 o K.Evet
m Evet Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|Soru-
3 1 K (%) 31 32 35 39 40 41
5 ] mrararsz Mk evet | 0 [ 17 [ 17 | 66 | 50 | 66
| 0 Hayr Evet | 66 | 33| 0 |17 0 | 0
I mKHayr ||\kararsiz| 34 | 33 | 49 | 17 | 50 | 17
O’S . . . oro s Hayr | 0 [ 17 /17 ] o | o | 0
oru- oru- oru- oru- oru- oru-
31 32 a5 a9 40 41 K.Hayir| 0 0 17 0 0 17
C Grubunun Cevaplari
Sekil — 44 Tablo - 42
7
6 -
5| mKEvet Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|{Soru-|Soru-
mEvet (%) | 31 | 32| 35| 39 | 40 | 41
4 OKararsz ||| K-Evet| 0 [ 14 [30 | 0 [ 0 [ 15
31 Evet [ 58 [ 58 | 0 [ 70 | 0 | 15
O Hayr
2 1 Kararsiz| 14 | 14 | 14 | 15 | 84 | 70
11 1 1T mKHyr | "Hayr [ 14 | 0 |42 | 0 [ 16 | 0
0 - ‘ ‘ K.Hayir| 14 14 14 15 0 0
Soru- Soru- Soru- Soru- Soru- Soru-
31 32 35 39 40 41




D Grubunun Cevaplari

Sekil — 45

N W L) | [e)]
| | |

all |

I

Soru-31 Soru-32 Soru-35 Soru-39 Soru-40 Soru-41

E Grubunun Cevaplar

Sekil — 46

L

Soru-31 Soru-32 Soru-35 Soru-39 Soru-40 Soru-41

F Grubunun Cevaplari

Sekil — 47

o = N W A~ OO 0 N

Soru-31

Soru-32

Soru-35

Soru-39

1§

11l

Soru-40

Soru-41
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Tablo - 43
Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|Soru-
m K.Evet (%) | 31 | 32| 35 | 39 | 40 | 41
m Evet KEvet| 0 | 28 20| 0 | 14 | 20
OKararsiz ||| Evet [100| 44 | 0 0 | 14 | 20
O Hayr Kararsizl 0 0 40 | 40 | 58 | 60
W K.Hayr Hayir 0 0 0 0 14 0
KHayir| 0 | 28 | 40 | 60 | O 0
Tablo - 44
Soru-|Soru-|Soru-|Soru-|Soru-Soru-
OK.Evet (%) | 31 | 32 | 35 | 39 | 40 | 41
B Evet KEvet| 0 | 40| O | O | 0 | O
OKararsiz Evet | 40 | 40 [ 40 | O | 0 | 40
OHayr Kararsizl 40 | 20 | 20 | 40 | 80 | 60
WK Hayr Hayr |20 o [ 0 [20] 0o | o
KHayrr] 0 | 0 | 40 | 40| 20| O
Tablo - 45
Soru-|Soru-|Soru-|Soru-[Soru-|Soru-
EK Evet (%) | 31 | 32 | 35 | 39 | 40 | 41
s KEvet| 0 | 0 [36 ] 0] 0] O
OHayr Evet | 50 | 62 [ 13 | 25|13 | 0
mKHayr Kararsizl 13 | 25 | 13 | 50 | 87 | 87
Hayr |13 ] 0 [13] 0 [ 0 | O
KHayrr| 24 | 13 | 25 [ 25| 0 | 13
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35. Mevcut isimde asagidaki secenekteki yil kadar calismaktayim.

Besinci konunun bu sorusu i¢in A grubunun toplamdaki dort tiyesinden ikisi 0-2
yil, biri 2-6, digeri ise 6-10 y1l secenegini se¢cmistir. B grubunun toplam alt1 iiyesinin biri
0-2 yil, tigii 6-10 yil, biri 10-15 y1l digeri ise 15 yildan fazla siiredir ¢alismaktadir. C
grubunun toplam yedi iiyesinin ikisi 0-2 yil, biri 6-10 yil, i¢i 10-15 yil, digeri ise 15
yildan fazla siiredir calismaktadir. D grubunun toplam bes tiyesinden biri 0-2 yil, ikisi 2-
6 yil, ikisi de 15 yildan fazla siiredir calismaktadir. E grubunun toplamdaki bes iiyesinin
ikisi 2-6 yil, bir iiyesi 6-10 yil, ikisi de 15 yildan fazla siiredir ¢alismaktadir. F grubunun
toplam sekiz iiyesinin de ii¢ii 0-2 yil, biri 2-6 yil, biri 6-10 yil, biri 10-15 yil, ikisi de 15

yildan fazla siiredir caligmaktadir.

39. Bulundugum grubun kompozisyonu;

Besinci konunun bu sorusu icin A grubu %75 oraminda farkli yerlerden
gelenlerin oldugunu, B grubu %66 oraninda cok farkli yerlerden gelenler olmasi
nedeniyle gruplarinin kompozisyonlarinin ¢ok karisik oldugunu, C grubu %70 oraninda
farkli yerlerden gelenler oldugunu, D grubu %60 oraninda grubun hep aym yerlerden
gelen iyelerden olustugunu, E grubu %60 oraninda gruplarinin genel olarak aym
yerlerden gelen insanlardan olustugunu, F grubu da %50 oraninda gruplarinin

kompozisyonlarinin dengeli oldugunu ifade etmistir.

40. Grubumuzun biiyiikliigii bence;

Besinci konunun bu sorusu igin A grubu {iiyeleri, %75 oraninda grubun
biiylikliigiiniin biraz fazla oldugunu, B grubu iiyeleri %50ser oranlarda grup
biiyiikliigiiniin hem ¢ok fazla hem de ise gore yeterli sayida oldugunu, C grubu iiyeleri
%84 oranda grup biiyiikliigiiniin ise gore uygun biiyiikliikte oldugunu, D grubu da %58
oraninda grup biiyiikliigliniin gerektigi kadar oldugunu, E grubu da %80 oraninda grup
biiyiikliigiiniin ise gore yeterli oldugunu, F grubu da %87 oraninda grup biiyiikliigliniin

gerektigi kadar oldugunu belirtmistir.

41. Bence iiyelerde gruba baglilik;
Besinci konunun bu sorusu i¢in de A grubu %75 oranda bagliligin ¢ok fazla

oldugunu, B grubu %66 oranda gruba bagliligin ¢ok fazla oldugunu, C grubu %70
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oraninda gruba bagliligin ne az ne ¢ok oldugunu, D grubu ve E grubu %60 oraninda
gruba bagliligin gerektigi kadar oldugunu, F grubu da %87 oraninda gruba bagliligin ne

cok ne az oldugunu ifade etmistir.

Grup yapilarn ve gruplarin basarilarini etkileyen etmenler konusunda gruplarin
verdigi cevaplara gore sunlar sOylenebilir; A ve D gruplarina gore B, C, F ve E
gruplarinda daha diisiik bir oranla belirtilmesiyle birlikte tiim gruplar, gruplarinin
kendine has kurallar1 oldugunu kabul etmislerdir. Ancak bu kurallara uyup uymama
konusunda ise gruplar arasinda bazi farklar mevcuttur. E, D ve C grubu iiyeleri, F, A ve
B grubu iiyelerine oranla gruplarina has bu kurallara genel olarak uyuldugunu ifade
etmiglerdir. F ve ozellikle A ve B gruplar ise gruplarinda bu kurallara uyan-uymayan
sayisinin esit oldugu gibi secenekleri isaretleyerek bu kurallara iiyelerden bazilarinin
uymadiklarini ifade etmislerdir. Bu durum da 6zellikle A ve B gruplari ile F grubu ig¢in,
grup normlarina uyulmamasindan kaynaklanabilecek olasi problemlere agik olundugunu

gostermektedir.

Grup yapisiyla ilgili diger ifadelere de bakildiginda grup iyelerinin is
tecriibeleri, ayn1 zamanda yas dagilimi1 konusunda sunlar sdylenebilir; toplamda sayilar
5 olan A grubu iiyelerinin heniiz geng ve tecriibelerinin fazla bulunmadig: sdylenebilir.
Sayilar1 6 olan B grubu iiyelerinin yas dagilimi oldukg¢a genis bir yelpazede yer almakla
birlikte iiyeleri oldukca tecriibeli goriinmektedir. 7 iiyeli C grubu da yas dagilimi
yoniiyle B grubu gibi genis bir yelpaze arz etmekte, hatta B grubundan daha da tecriibeli
tiyeler bulundurmaktadir. Toplamda 5 {iyesi bulunan D grubunda orta yas sinifinda iiye
bulunmazken, grubun sadece tecriibesi ¢ok az ve ¢ok fazla olan iiyelerden olustugu
gozlemlenmektedir. Yine 5 iiyeli E grubunda ise genel olarak tecriibeli iiyeler goze
carparken yas ortalamasinin olduk¢a yiiksek oldugu sdylenebilir. F grubu ise tam bir
karisim olarak goriilmektedir. Her yastan ve tecriibeden esit sayida ve oranda iliyeye
sahip olan F grubu, 8 kisilik kalabalik iiye dagilimiyla oldukg¢a karisik bir durum
sergilemektedir. Bu durumda konuya iiye sayisi1 ve yas yoniiyle bakildiginda; A, B, C ve
E gruplarinda, benzer ve dengeli yasta liyelerden olusmalar1 bakimindan bir alt
gruplasma olma olasilig1 diisiiktiir. D grubu ise kendi i¢inde gruplar halinde farkli yas

kiimeleri barindirmasi nedeniyle olasi bir alt gruplasmaya acgiktir. F grubu iiyeleri
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degisen yaslardadirlar ve yine birbirine yakin yaslarda bulunan iiyeler alt gruplasmaya
gidebilirler. Duruma iiye sayist yoniinden bakildiginda C ve F gruplari, iiye sayisi
yoniinden diger gruplara oranla ¢ok kalabaliktirlar. Bu durum da biiyilk gruplarda
goriilebilen alt gruplagsmalara neden olabilir. Bununla birlikte tiim gruplarin iiyeleri,
bulunduklar1 gruplarin biiyiikliiklerini yapilan ise gore normal bulmaktadirlar. Yalnizca
A grubu iiyeleri, oldukca diisiik sayidaki liye sayisina ragmen gruplarinin biiyiik
oldugunu ifade etmislerdir ki bu durum beklenmeyen bir durum olmasi bakimindan

diger konularla birlikte degerlendirilmelidir.

Ayn1 konuyla ilgili olarak, grup iiyelerinin kokenleri hakkinda alinan cevaplara
gore; A, B ve C gruplan farkli yerlerden gelen iiyelere sahip olduklarindan yine genis
bir yelpaze soz konusudur. Ote yandan F grubu gelinen yerler acisindan dengeli
goriinmekle birlikte; E ve ozellikle de D grubunun genel olarak hep ayn1 yerden gelen
tiyelerden olustugu goriilmektedir. Bu durumda da E ve D gruplarinda olas1 bir alt

gruplagsma s6z konusu olabilir.

Bir diger 6nemli konu olan gruba baglilik konusunda; A ve B grubu iiyeleri,
diger gruplara oranla gruplarina bagliligin oldukc¢a fazla oldugunu ifade etmislerdir. C,
D, E ve F gruplarinin iiyeleri gruplaria olan bagliliklarinin ne ¢cok ne de az oldugunu
belirtmislerdir. Bu durumda da A ve B gruplar i¢in, gruba asir1 bagliliktan kaynaklanan

problemlerle yiiz yiize gelebilecekleri sonucu ¢ikartilabilir.

4.6. Basarih Calisma Gruplarmin Ozellikleri

Grubun yapis1 ve grubun basarisimi etkileyen etmenler (Grubun biiytikliigi,
grubun kompozisyonu, grup normlari, gruba baglilik) konusunda hazirlanmis sorular da
23, 24, 25, 26, 27, 28, 29 ve 30’uncu sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri cevap
yiizdeleri ile aciklamalar1 ve bunlarin grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar1 da su

sekildedir;
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23. Calisma grubu lideri grup liyelerine destek olmakta ve gerekli bilgi akisini
yapmaktadir.

Altinc1 konunun ilk sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet cevab1 vermistir. B
grubu %50 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu %84 oraninda evet demistir. D
grubu %100 oraninda evet demistir. E grubu ise %100 oraninda kesinlikle evet yaniti
vermistir. F grubu da %75 oraninda evet yanit1 vermistir. Bu durumda evetten hayira

dogru yapilacak siralama; E, D, A, C, F, B seklinde olacaktir.

24. Grubumuzda iiyelere sorumluluk verilip islerine bir de yonetici goziiyle
bakmalar1 saglanmaktadir.

Altinc1 konunun ikinci sorusu i¢in A grubu %50 oraninda evet cevabi vermistir.
B grubu %50’si kararsiz olmak iizere %17 oraninda evet demistir. C grubu %58’i
kararsiz olmak lizere %28 oraninda evet cevab1 vermistir. D grubu %80 oraninda evet
cevabr vermistir. E grubu %100 oraninda evet cevabi vermistir. F grubu ise %50
kararsiz olmak iizere %37 evet cevab1 vermistir. Bu durumda evetten hayira dogru

yapilacak siralama su sekilde olugsmaktadir; E,D, A, F,C, B.

25. Grubumuzda agik bir giiven ortami vardir.

Altinct konunun bu sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet demistir. B grubu
%83 oraninda evet cevab1 vermistir. C grubu %56 oraninda evet cevab1 vermistir. D
grubu ve E grubu %100 oraninda evet cevabr vermislerdir. F grubu %50’si kararsiz
olmak iizere %37 oraninda evet cevabi vermistir. Olusacak siralama; E, D ,B, A, C,

F seklinde olmaktadir.

26. Grubumuzda diiriist bir iletisim vardir.

Altinc1 konunun bu sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet yanit1 vermistir. B
grubu %50’lik oran hayir olmak iizere %50 oraninda evet yaniti vermistir. C grubu %56
oraninda evet yanitt vermistir. D grubu ve E grubu %100 oraninda evet cevabi
vermislerdir. F grubu ise %26’lik oran1 hayir olmak iizere %37 oraninda evet cevabi

vermistir. Bu durumda olusan siralama; E, A, D, C, F ve B seklinde olmaktadir.



Basarih Calisma Gruplarmin Ozellikleri

A Grubunun Cevaplan

Sekil — 48

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30
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B Grubunun Cevaplar

Sekil — 49

|

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30

C Grubunun Cevaplari

Sekil — 50

ENEC BN SN

w

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30

Tablo - 46
Soru-Soru-{Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-
e (%) | 23|24 | 25|26 |27 | 28|29 | 30
BEvet K.Evet| 50 | 25 |50 | 25| O | 75| O 0
gﬁi’;’s'z Evet | 50 | 25 | 25 | 75 | 75 | 25 | 75 | 50
mcHayr || [Kararsizl 0 50 | 25 0 | 25 0 25 | 50
Hayir | O 0 0 0 0 0 0 0
K.Hayir| 0 0 0 0 0 0 0 0
Tablo - 47
Soru-Soru-{Soru-{Soru-Soru-{Soru-{Soru-{Soru-
e (%) | 23|24 |25 |26 |27 | 28 | 29 | 30
BEvet KEvet| 17 | 0 [ 33| 0 0 |33]17 ]| 0
DOKararsiz Evet | 32 | 17 | 50 | 50 | 33 | 17 | 33 | 17
OHayr Kararsizl 17 | 50 | 17 | O 50 | 17 | 17 | 17
merer Jl Hayir [17 [ 33 ] 0 [ 1717 [ 33] 0 | 33
KHayir| 17 | 0 0 | 33| 0 0 | 33 | 33
Tablo - 48
Soru-[Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-
(%) | 23 | 24 |25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30
BKEet KEvet| 42 | 14 | O 0 0 0 0 0
;Zf;SIZ Evet | 42 | 14 | 56 | 56 | 70 | 70 | 56 | 84
OHayr Kararsiz| 16 | 58 | 44 | 44 | 30 | 30 | 44 0
mKHayr Hayir | 0 0 0 0 0 0 0 0
KHayir| 0 |14 | 0 0 0 0 0 | 16




D Grubunun Cevaplari

Sekil — 51

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30
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E Grubunun Cevaplar

Sekil — 52

1n

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30

F Grubunun Cevaplari

Sekil — 53

B

Soru-23 Soru-24 Soru-25 Soru-26 Soru-27 Soru-28 Soru-29 Soru-30

Tablo - 49
OKEBwt Soru-|Soru-Soru-Soru-Soru-{Soru-{Soru-Soru-
'EW‘ (%) |23 |24 |25 |26 |27 28|29 30
o ||[K.Evet| 80 | 0 | 20 | 20 | 40 [ 40 | 20 | 40
mKHayr Evet | 20 | 80 | 80 | 80 | 40 | 40 | 40 | 60
Kararsizl 0 | 20| O 0 0 | 20 | 40 0
Hayir | 0 0 0 0 |20] O 0 0
K.Hayir| 0 0 0 0 0 0 0 0
Tablo - 50
Soru-Soru-Soru-|Soru-Soru-Soru-{Soru-Soru-
(%) |23 |24 |25 |26 |27 | 28 | 29 | 30
DK Evet K.Evet | 100| 20 | 60 | 60 | 40 | 40 | 20 | 40
B Evet Evet 0O | 80|40 |40 |20 | 60 |40 | O
mnre? || [Kararsizl 0 | 0 [ 0 [ 0 [40[ 0 [40 |60
WK Hayr Hayrr | O 0 0 0 0 0 0 0
K.Hayir| 0 0 0 0 0 0 0 0
Tablo - 51
Soru-[Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-Soru-
(%) |23 |24 | 25|26 |27 28|29 30
DK Evet KEvet| 13| 0 0 0 |13]26 |13 | O
BEvet Evet | 62 | 37 | 37 | 37 | 37 | 37 | 37 | 25
Ef;”alrrs'z Kararsiz| 25 | 50 | 50 | 37 | 37 | 37 | 50 | 75
mcmey ||| Hayr [0 T 0 To0o[o0]o0o[0[o0]0
KHayirl 0 |13 /13|26 |13 ]| 0 0 0
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27. Grubumuzda sonuca ¢abuk ulasilmas1 gdzoniine alinarak karar alinmaktadir.
Altinc1 konunun bu sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. B
grubu %50’lik oran kararsiz olmak iizere %33 oraninda evet cevab1 vermistir. C grubu
%70 oraninda evet cevab1 vermistir. D grubu %80 oraninda evet yaniti vermistir. E
grubu %60 oraninda evet yaniti vermistir. F grubu da %37’lik oran1 kararsiz olmak
tizere %50’lik oranla evet yaniti vermistir. Olusacak siralama; D, A, C,E, F, B

seklinde olmaktadir.

28. Degisim bence grup icin olumlu bir seydir.

Altinc1 konunun bu sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet cevabi vermistir. B
grubu %37’lik oran hayir cevab1 olmak iizere %50 oraniyla evet cevabi vermistir. C
grubu %70 oraninda evet cevab1 vermistir. D grubu %80 oraninda evet cevabi vermistir.
E grubu da %100 oraninda evet cevab1 vermistir. F grubu ise %63 oraninda evet cevabi

vermistir. Bu durumda da siralama; A, E, D, C, F, B seklinde olusmaktadir.

29. Grubumuz iiyeleri i¢in yaraticilik tesvik edilmektedir.

Altinc1 konunun bu sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet cevabir vermisti. B
grubu %33’liik oran hayir olmak iizere %50’lik oranla evet cevabr vermistir. C grubu
%56 oraninda evet demistir. D grubu ve E grubu %60 oraninda evet cevabi
vermislerdir. F grubu ise %50’lik oran kararsiz olmak iizere %50 oraninda evet cevabi

vermistir. Olusacak siralama; A , D-E , C, F, B seklinde olmaktadir.

30. Grubumuzun  cikarina  yonelik  firsatlar  gozlenmekte — ve
degerlendirilmektedir.

Altinc1 konunun bu sorusu i¢in A grubu %50’lik oran hayir cevabi olmak iizere
%50 oraninda evet cevab1 vermistir. B grubu %66’lik oranla hayir cevabi verirken %17
orantyla evet cevabi vermistir. C grubu %84 oramiyla evet cevabi vermistir. D grubu
%100 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu ise %60’lik oranla kararsiz cevabi
verirken %40’lik oranla evet cevabi vermistir. F grubu da %75’1 kararsiz demekle
birlikte %25’lik oranla evet cevab1 vermistir. Bu durumda da siralama yapildiginda; D ,

C,A,E,F, B durumunda olacaktir.
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Basarili calisma gruplarinin 6zellikleri konusunda gruplardan alinan cevaplara
gore sunlar soylenebilir; E, D ve A gruplarina oranla C ve F grubu, 6zellikle de B grubu
tiyeleri, calisma gruplarinin liderinin kendilerine yeterince destek olmadigini ve gerekli
bilgi akisinin yapilmasinda aksakliklar bulundugunu belirtmislerdir. Bu durumda da C,
F ve B ¢alisma gruplarinin liderlikle ilgili problemleri oldugu sonucu c¢ikartilabilir. E ve
D gruplarina oranla A ve F gruplan ve tiim bu dort gruba oranla da C ve B gruplari,
gruplarinda iiyelere yeterince sorumluluk verilmedigini ve bdylece islerine bir de
yonetici goziiyle bakamadiklarini ifade etmislerdir. Bu konuda o6zellikle C ve B

gruplarimin sikintilar1 oldugu goriilmektedir.

Grupta bulunmasi gereken agik giiven ortami konusunda E, D, B ve A
gruplarinin ciddi bir problemleri bulunmazken bu gruplara oranla C ve F grubu
tiyelerinin istedikleri seviyede bir giiven ortami bulamadiklar1 gézlemlenmistir. Ayni
sekilde iletisim konusunda, E, A ve D gruplart bir problem belirtmezken, bu gruplara
oranla C grubunda biraz sikinti oldugu goriilmektedir. Hele hele F ve B grubu iiyeleri,
gruplarinda ciddi iletisim problemleri oldugu sinyalini vermektedirler. Ote yandan
sonuca ¢abuk ulagilmasina yonelik karar alabilme konusunda D, A, C ve az farkla da
olsa E gruplarina oranla F ve B gruplarinda sikint1 oldugu goriilmektedir. Bu durum F
ve B gruplar i¢in karar alma siirecinin uzun oldugunu, bunun da dogal olarak sonucun

alinmasini geciktirmesine neden oldugu kanisina varilmaktadir.

Degisim konusunda gruplarin yanitlarina bakildiginda; B grubu hari¢ diger tiim
grup iiyelerinin degisimin gruplart i¢in olumlu bir durum oldugunu, ancak B grubu
tiyelerinin degisime diger gruplar kadar sicak bakmadiklar1 gozlemlenmistir. Diger bir
konu olan yaraticih@in tesvik edilmesi hakkinda gruplarin tamami, genel olarak
gruplarinda yaraticiligin tesvik edilmedigini ifade etmislerdir. Bu konuda herhangi bir
grup digerlerine oranla 6ne ¢ikmamaktadir. Grup ¢ikarina olabilecek firsatlarin takip
edilmesi konusunda ise, D ve C gruplarinin bir sikintilar1 goze carpmamaktadir. Ancak
A, E ve F gruplan ile bu gruplara acik farkli oranla B grubu iiyelerine gore grup
yararina olabilecek firsatlar gbzlenmemekte ve degerlendirilmemektedir. Bu durum da

firsatlar1 takip etmeyen gruplarin gelecekleri icin bir risk olusturmaktadir.
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4.7. Cahisma Grubunun Etkinligi (Grupta Bir Sorun Olup Olmadig -
Basarisizhigin Olup Olmadig)

Calisma grubunun etkinligi (grupta bir sorun olup olmadig - basarisizligin olup
olmadig1) konusunda hazirlanmis sorular da 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19 ve 38’inci
sorulardir. Gruplarin bu sorulara verdikleri cevap yiizdeleri ile a¢iklamalar1 ve bunlarin

grafik ve tablolara dokiilmiis durumlar1 da su sekildedir;

12. Grubumuz icinde isteksiz davranislar sergileyen iiyeler oluyor.

Yedinci konunun ilk sorusu i¢in A grubu %75’lik kararsiz oranla birlikte %25
evet cevab1 vermistir. B grubu %66’lik bir oranla evet cevabi vermistir. C grubu ise
ayni oranla hayir yaniti verilmesi ile birlikte %42 oraninda evet cevabi vermistir. D
grubu %60 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu %40’lik oran kararsiz olmakla
birlikte ayni oranla evet cevabi vermistir. F grubu ise %62’lik bir kararsiz kesim
olmasiyla beraber %38’lik oranla evet cevabi vermistir. Bu durumda yapilacak

siralama; B, D, F, A, E, C seklinde olmaktadir.

13. Grubumuzdaki bazi iiyelerin grup disindan insanlarla olan iletisimi, grup
icindekilerle olan iletisimlerinden ¢ok daha fazla durumdadir.

Yedinci konunun ikinci sorusu i¢in A grubu %75’lik oranla hayir cevabi
vermistir. B grubu %50’lik kararsiz oranla birlikte %33 oraninda hayir cevabr vermistir.
C grubu %58’lik kararsiz oranla beraber %42’lik oranla evet cevabi vermistir. D grubu
%80’lik oranla hayir cevabi vermistir. E grubu %40’lik oran kararsiz olmak {iizere,
%40’lik oranla hayir cevabr vermistir. F grubu ise %50’lik oranla kararsiz olmakla
birlikte %50’lik oranla evet cevabi vermistir. Bu durumda evetten hayira dogru

olusacak siralama; F, C, B, E, A, D seklinde olusmaktadir.

14. Grubumuzdaki iiyeler, lider olmadan da rahatca hareket edebiliyorlar.

Yedinci konunun bu sorusu i¢in A grubu %100 oraninda evet yanit1 vermistir. B
grubu %66 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu da %100 oraninda evet cevabi
vermistir. D grubu %40’lik hayir orani ile birlikte %40 oraninda evet cevab1 vermistir.
E grubu %60 oraninda evet cevab:r vermistir. F grubu da %62 oraninda evet cevabi

vermistir. Bu durumda yapilacak siralama; A, C,E, B, F, D seklinde olmaktadir.
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15. Grubumuzun lideri karar alirken grup iiyelerine danismaktadir.

Yedinci konunun bu sorusu icin A grubu %100 oraninda evet cevab1 vermistir.
B grubu %67 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu %86 oraninda evet cevabi
vermistir. D grubu ve E grubu %100 oraninda evet cevabi vermislerdir. F grubu da %63
oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda da siralama; E, A, D, C, F, B seklinde

olusmaktadir.

16. Grubumuz bir karar aldiktan sonra bu kararimn hi¢ uygulanmadigi oluyor.

Yedinci konunun bu sorusu icin A grubu %50 oraninda hayir cevabi vermesiyle
birlikte %50 oraninda da evet cevabi vermistir. B grubu %50 oraninda kararsiz
kalmakla beraber %33 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu %42 oraninda hayir
demekle beraber %14 oraninda evet cevabi1 vermistir. D grubu %40 oraninda hayir
demekle beraber %20 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu %80 oraninda hayir
demekle beraber %20 oraninda evet cevab1 vermistir. F grubu ise %25 oraninda hayir
ve %50 oraninda kararsiz cevabi vermekle beraber %25 oraninda evet cevab1 vermistir.
Bu durumda evetten hayira dogru yapilacak siralama; A , B, F, D, C , E seklinde

olmaktadir.

17. Grup toplantilarimizda tartisma yapildigi oluyor.

Yedinci konunun bu sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. B
grubu %50 oraninda hayir demekle beraber %33 oraninda evet cevabi vermistir. C
grubu %86 oraninda evet cevab1 vermistir. D grubu %80 oraninda evet cevabi vermistir.
E grubu ise %40 oraninda hayir cevabi verirken ayni1 oranda da evet cevab1 vermistir. F
grubu %63 oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda yapilan siralama; C, D, A, F,

E , B seklinde olusmaktadir.

18. Tartisma oldugunda bu tartismalar ¢6ziimlenerek tamamlaniyor.

Yedinci konunun bu sorusu i¢in A grubu %75 oraninda evet cevabi vermistir. B
grubu %67 oraninda evet cevabi vermistir. C grubu %86 oraninda evet yanit1 vermistir.
D grubu ise %100 oraninda evet cevabi vermistir. E grubu da %100 oraninda evet

cevabi vermistir. F grubu %25 oraninda hayir cevabi ve %50 oraninda kararsiz cevabi



Calisma Grubunun Etkinligi
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B Grubunun Cevaplari
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C Grubunun Cevaplari
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Tablo - 52
Soru-|{Soru-[Soru-{Soru-Soru-{Soru-{Soru-{Soru-{Soru-
(%) |12 |13 |14 | 15|16 |17 | 18 | 19 | 38
K.Evet| O 0 |25 50| 0 | 25|25 | O 0
Evet | 25| 0 | 75|50 | 50 | 50 | 50 | 0 | 75
Kararsizl| 75 | 25| 0 0 0 0 |25| 0 | 25
Hayir | 0 [ 50| O 0 |50|25]| 0 |75| O
KHayir] 0 | 25] 0 0 0 0 0 |25] 0
Tablo - 53
Soru-[Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-Soru-|
(%) |12 |13 |14 | 15|16 | 17 | 18 | 19 | 38
K.Evet| 33 | O 0 |17 33|33 |17 | 0 | 66
Evet | 33 |17 | 66 | 50 | O 0 |50 |17 ]| 0
Kararsiz| 0 50 | 17 0 50 | 17 0 17 | 34
Hayrr | 33 133 |17 |33 | 0 |17 | 0 |66 | O
K.Hayir| 0 0 0 0 |17 33|33 | 0 0
Tablo - 54
Soru-|Soru-{Soru-|Soru-/Soru-Soru-Soru-{Soru-|Soru-
(%) 12 |13 |14 | 15 |16 | 17 | 18 | 19 | 38
K.Evet| 14 | 0O 0 |3 | 0 |30|30| 0 | 14
Evet | 28 | 42 |100| 56 | 14 | 56 | 56 | 0 | 43
Kararsiz| 14 | 58 0 0 30 | 14 | 14 | 14 | 43
Hayrr | 44 | O 0 0 142 ] 0 0 143] 0
K.Hayir| 0O 0 0 [14]14 ] O 0 [43] 0




D Grubunun Cevaplan
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Tablo - 55
Soru-{Soru-{Soru-Soru-Soru-|Soru-{Soru-Soru-{Soru-|
OK.Evet (%) 12 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 | 38
B Evet K.Evet| 0 0 0 40 0 20 0 0 40
OKararsiz || Evet | 60 | 20 | 40 | 60 | 20 | 60 |100| 0 | 40
OHayr  IlcararsiZz 0 | 0 [20] o (40| 0 | 0| 0 | 20
WKHayr [T ayir [ 40 [ 60 [ 40| 0 |40 [ 20] 0 [80] 0
K.Hayir| 0 20 0 0 0 0 0 20 0
E Grubunun Cevaplari
Tablo - 56
O K.Evet Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-{Soru-Soru-Soru-Soru-
m Evet (%) 12 113 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 | 38
O Kararsiz K.Evet| O 20 | 20 | 60 0 0 20 0 20
Evet | 40 0 40 | 40 | 20 | 40 | 80 | 40 | 20
OHayr  \ararsiz] 40 | 40 | 40 | 0 | 0 | 20| 0 | 0 | 40
m K.Hayr Hayir 0 20 0 0 60 | 40 0 0 20
K.Hayir| 20 | 20 0 0 20 0 0 60 0
F Grubunun Cevaplari
Tablo - 57
B K.Evet Soru-{Soru-|Soru-Soru-{Soru-{Soru-Soru-Soru-Soru-
H Evet (%) 12 113 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 | 38
OKararsiz || K.Evet | 13 | 13 0 0 0 13 0 0 0
OHayir Evet 25 | 37 | 62 | 63 |24 |50 |24 | 13 | 13
mK Havr |[Kararsiz| 62 [ 50 [ 25 | 37 | 50 [ 24 [ 50 | 62 | 50
y
Hayir 0 0 0 0 13 0 13 | 25 | 24
K.Hayir| 0 0 13 0 13 | 13 | 13 0 13
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vermekle beraber %25 oraninda evet cevabi vermistir. Bu durumda da olusan siralama;

E,D,C, A, B, F seklinde olmaktadir.

19. Calisma grubumuzun i¢inde alt gruplagmalar oluyor.

Yedinci konunun bu sorusu i¢in A grubu %100 oraninda hayir cevabi vermistir.
B grubu %66’lik orandaki hayir oyuyla birlikte %17°lik oranda evet cevab1 vermistir. C
grubu %86’lik oranda hayir cevab1 vermistir. D grubu da %100 oraninda hayir cevabi
vermistir. E grubu %6011k hayir oraniyla birlikte %40 oraninda evet cevabi vermistir. F
grubu ise %?25’lik hayir oraniyla birlikte %13 oraninda evet cevabi vermistir. Bu

durumda olusacak siralama da; E, F, B, C, A-D seklinde olmaktadir.

38. Grup liderimize baghligimiz asagidaki diizeydedir. (‘lider ne derse
dogrudur’ diyorsamiz ‘cok fazla’ secenegini isaretleyiniz.)

Yedinci konunun son sorusu i¢in A grubu %75 oraninda fazla oldugunu, B
grubu %34 oraninda orta seviyede derken %66 oraninda da ¢ok fazla oldugunu
sOylemistir. C grubu ise %43 oraninda orta seviyede derken %357 oraninda da genel
olarak fazla oldugunu ifade etmistir. D grubu %80 oraninda bagliligin genel olarak fazla
oldugunu se¢mistir. E grubu ise %40 oraninda bagliligin orta seviyede oldugunu
sOylerken %40 oraninda da genel olarak fazla oldugunu ifade etmistir. F grubu ise %50
oraninda bagliligin orta seviyede oldugunu soylerken %37 oraninda da bagliligin genel
olarak az seviyede oldugunu ifade etmistir. Bu durumda da gruplar arasindaki siralama

cok fazladan ¢ok aza dogru yapilirsa; D, A, B, C, E, F seklinde olmaktadir.

Calisma grubunun etkinligi konusunda gruplarin verdikleri yanitlara gore sunlar
sOylenebilir; genel olarak tiim grup iiyeleri, gruplari icinde isteksiz davranmislar
sergileyen iiyeleri olmadigini ifade etmekle birlikte, B ve D gruplarina gore F, A, E ve
C gruplarinda az da olsa isteksizlik oldugu goriilmektedir. Grup i¢indeki iiyelere gore
grup disindan insanlarla olan iletisimin fazla olmasi konusunda A ve D gruplari, kesin
bir tavir koymus ve bdyle birseyin onlarin gruplari i¢in s6z konusu olmadigini ifade
etmislerdir. Ancak B ve E gruplarinda cevaplar ikiye boliinmiis, sonu¢ olarak bodyle bir
durumun varligi icten ice kabul edilmistir. Hele hele F ve C gruplari i¢in durum A ve D

gruplarinin tam tersidir. Kisaca grup dis1 iletisimlerinin grup i¢inden fazla oldugunu



145

acik acgik belirtmislerdir ki bu durum F ve C grubu i¢in ciddi bir alt gruplasma ve grup

ici iletisim problemini gozler Oniine sermektedir.

Grup iiyelerinin lidere asir1 bagliligi konusunda ise A ve C grubu iiyeleri lider
olmadan da rahatca hareket edebildiklerini, E, B ve F gruplarindan bu konuda kismen
catlak sesler geldigini, daha ¢cok D grubunun ise lider olmadan hareket edemediklerini
ifade ettikleri goriilmektedir. Ayn1 konunun dogrudan iiyelere soruldugu soruya verilen
cevaplara gore de D, A ve B grubu iiyeleri lidere olduk¢a bagl olduklarini, C ve E
gruplar1 bagliliklarinin ne ¢ok ne de az oldugunu, F grubu ise lidere diger gruplar kadar
bagli olmadiklarim ifade etmislerdir. Sonug¢ olarak D grubunda lidere asir1 baglilik
gozlemlenirken, E ve B gruplarinin bazi iiyelerinde bu sikinti gozardi edilmemelidir.
Ote yandan F grubunda ise diger gruplarin aksine lidere baglilik bir yana liderle iliskide
olmak istememeleri sonucu ¢ikarilabilir ki bu durum da lidere asir1 baglilik gibi grupta

istenmeyen bir durumdur.

Calisma grubu liderinin karar alirken iiyelere danigsmas1 konusunda da E, A, D
ve C gruplan liderin gruba danistigim kabul ederken, F ve B gruplarinda bu durum
digerleri kadar net goriilmemektedir ki sonucta F ve B gruplan i¢in bir liderlik
sorunundan soz edilebilir. Ayrica alinan kararlarin uygulanmasi konusunda D, C ve E
gruplar1 bir sikinti yasamadiklarini ifade ederken, F grubunda bir takim aksamalar
oldugu goriilmekte, hele hele A ve B gruplarinda alinan kararlarin uygulanmadigi
durumlarin oldugu gozlemlenmektedir. Sonucta A ve B gruplan icin grup ici

uyumsuzluklardan bahsedilebilir.

Grup i¢i toplantilarda tartisma yapilmast konusunda C, D, A ve F gruplan
tartismalarin oldugunu ifade etmekle birlikte E ve B gruplar tartigmalarin ¢ok az
yapildiginm ifade etmislerdir. Grup i¢i tartismalarin gayet normal olduguna bakilarak bu
durum, E ve B gruplari igin yine bir grup i¢i uyumsuzluga isaret etmektedir. Ote yandan
grupta tartisma olmasi durumunda, bu tartismalarin coziimlenerek tamamlanip
tamamlanmamas: konusunda tiim gruplar ¢dziimlenerek tamamlandigini belirtirken F
grubu iyeleri ¢Oziimsiiz tartismalar da oldugunu belirtmislerdir. Sonu¢ olarak bu

coziimlenmeyen tartismalar, F grubunda ¢ok ciddi uyumsuzluk ve problemlere isaret



146

gostermektedir. Yine ayni konuyla iliskisi olabilecek bir diger konu olan grupta alt
gruplasma olup olmamasi konusunda ise C, A ve D grubu iiyeleri, gruplarinda alt
gruplasma olmast durumunu tamamen reddetmektedirler. Ote yandan F ve B
gruplarinda alt gruplasma olmadigi sonucu bu ¢ grupla aym netlikte
gozlemlenmemektedir. E grubuna bakildiginda ise alt gruplasmanin net bir sekilde
oldugu goriilmektedir. Sonug olarak basta E grubu olmak iizere, F ve B gruplarinda alt
gruplasmanin oldugu ve bu ii¢ grubun buna bagli grup i¢i problemlere acik oldugu

sOylenebilir.

4.8. Ford-Otosan’daki Yaln Uretim Sistemi Gostergelerinde Goriilen Etkinlikler

Bu boliimde arastirmada ele alman calisma gruplarinin, Ford-Otosan Inonii
Fabrikasi’ndaki yalin iiretim sistemi gostergelerinin isaret ettii etkinlikleri ifade
edilecektir. Aciklamalar1 yapilacak etkinlik degerleri, ele alinan calisma gruplarinin
baglhi bulundugu miidiirlikk yetkililerinden dogrudan alinmis ve arastirmaya
yansitilmistir. Elde edilen etkinlik degerleri gruplara gore teker teker agiklanacaktir.

Oncelikle A grubunun, yaln iiretim sistemi dahilinde bulunan gostergelerle
olciilmeye cahisilan etkinligine bakildiginda; Ford-Otosan Inénii Fabrikasi’nda
uygulanmakta olan yalin iiretim sistemindeki ana gostergelerin ilki olan Isci Saghig ve
Is giivenligi gostergesinin konularinda hedef olarak %80’lik bir genel basar
hedeflenmis ve %80 olarak yakalanmistir. Kalite gostergesinin konularinda da genel
olarak %90 basar1 hedeflenmis ve %90 olarak yakalanmistir. Teslimat gOstergesinin
konularinda yine genel olarak %90 basar1 hedeflenmis ve %93 olarak yakalanmistir.
Maliyet gostergesinin konularinda genel olarak %85 basar1 hedeflenmis, ancak %81’lik
bir basar1 yakalanmistir. Motivasyon gostergesinin konularinda da genel olarak %95
oraninda bir basar1 hedeflenmis ve %92’lik bir basari yiizdesi yakalanmistir. Son olarak
cevre gostergesinin konularinda A grubu genel olarak %80 oraninda bir basari

hedeflemis ve %80 olarak gerceklestirmistir.

Ikinci olarak B grubunun, yalin iiretim sistemi gostergeleriyle 6lciilmeye ¢alisilan
etkinligine bakildiginda; sozii gecen ana gostergelerin ilki olan Isci Saghgi ve Is

giivenligi gostergesinin konularinda hedef olarak %90’lik bir genel basar1 hedeflenmis
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ve grupta meydana gelen is kazasi nedeniyle %40 olarak yakalanamamistir. Kalite
gostergesinin konularinda ise genel olarak %90 basari hedeflenmis ve %84 olarak
yakalanmistir. Teslimat goOstergesinin konularinda yine genel olarak %90 basari
hedeflenmis ve %86 olarak yakalanmistir. Maliyet gostergesinin konularinda genel
olarak %85 basar1 hedeflenmis, ancak %81’lik bir basar1 yakalanmistir. Motivasyon
gostergesinin konularinda da genel olarak %80 oraninda bir basar1 hedeflenmis ve
%75’lik bir basar yiizdesi yakalanmistir. Son olarak ¢evre gostergesinin konularinda B
grubu genel olarak %80 oraninda bir basar1 hedeflemis ve %80 olarak

gerceklestirmistir.

B grubunun ardindan C grubunun, yalin iiretim sistemi gostergeleriyle ol¢iilmeye
calisilan etkinligine bakildiginda; sozii gecen ana gostergelerin ilki olan Isci Saghg ve
Is giivenligi gostergesinin konularinda hedef olarak %85’lik bir genel basar
hedeflenmis ve %85 olarak yakalanmistir. Kalite gostergesinin konularinda da genel
olarak %90 basar1 hedeflenmis ve %86 olarak yakalanmistir. Teslimat gostergesinin
konularinda yine genel olarak %90 basar1 hedeflenmis ve %90 olarak yakalanmistir.
Maliyet gostergesinin konularinda genel olarak %85 basart hedeflenmis, ancak %87’lik
bir basar1 yakalanmistir. Motivasyon gostergesinin konularinda da genel olarak %80
oraninda bir basar1 hedeflenmis ve %76’lik bir basari yiizdesi yakalanmigtir. Son olarak
cevre gostergesinin konularinda C grubu genel olarak %80 oraninda bir basari

hedeflemis ve %80 olarak gerceklestirmistir.

Diger gruplardan D grubunun, yalin iiretim sistemi gostergeleriyle ol¢iilmeye
calisilan etkinligine bakildiginda; sozii gecen ana gostergelerin ilki olan Isci Saghg ve
Is giivenligi gostergesinin konularinda hedef olarak %90’lik bir genel basar
hedeflenmis ve %90 olarak yakalanmistir. Kalite gostergesinin konularinda da genel
olarak %90 basar1 hedeflenmis ve %91 olarak yakalanmistir. Teslimat gOstergesinin
konularinda yine genel olarak %85 basar1 hedeflenmis ve %85 olarak yakalanmistir.
Maliyet gostergesinin konularinda genel olarak %85 basar1 hedeflenmis, %87’lik bir
basar1 yakalanmistir. Motivasyon gostergesinin konularinda da genel olarak %80

oraninda bir basar1 hedeflenmis ve %78’lik bir basari yiizdesi yakalanmigtir. Son olarak
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cevre gostergesinin konularinda D grubu genel olarak %80 oraninda bir basari

hedeflemis ve %80 olarak gerceklestirmistir.

E grubunun ise, yalin iiretim sistemi gostergeleriyle Olciilmeye calisilan
etkinligine bakildiginda; sozii gecen ana gostergelerin ilki olan Isci Saghgi ve Is
giivenligi gostergesinin konularinda hedef olarak %85°lik bir genel basar1 hedeflenmis
ve %85 olarak yakalanmistir. Kalite gostergesinin konularinda da genel olarak %90
basar1 hedeflenmis ve %90 olarak yakalanmistir. Teslimat gostergesinin konularinda
yine genel olarak %80 basar1 hedeflenmis ve %80 olarak yakalanmistir. Maliyet
gostergesinin konularinda genel olarak %85 basar1 hedeflenmis, %83’liikk bir basari
yakalanmistir. Motivasyon gostergesinin konularinda da genel olarak %80 oraninda bir
basar1 hedeflenmis ve %80’lik bir basar1 yiizdesi yakalanmistir. Son olarak cevre
gostergesinin konularinda E grubu genel olarak %85 oraninda bir basar1 hedeflemis ve

%85 olarak gerceklestirmistir.

Son olarak da F grubunun, yalin {iretim sistemi gostergeleriyle ol¢iilmeye ¢alisilan
etkinligine bakildiginda; gostergelerin ilki Isci Saghgi ve Is giivenligi gostergesinin
konularinda hedef olarak %80’lik bir genel basar1 hedeflenmis ve %80 olarak
yakalanmistir. Kalite gostergesinin konularinda ise genel olarak %90 basar1 hedeflenmis
ve %87 olarak yakalanmistir. Teslimat gostergesinin konularinda yine genel olarak %90
basar1 hedeflenmis ve %88 olarak yakalanmistir. Maliyet gostergesinin konularinda
genel olarak %85 basar1 hedeflenmis, ancak %83’liik bir basar1 yakalanmistir.
Motivasyon gostergesinin konularinda da genel olarak %80 oraninda bir basari
hedeflenmis ve %72’lik bir basar1 yiizdesi yakalanmistir. Son olarak cevre gostergesinin
konularinda B grubu genel olarak %80 oraninda bir basar1 hedeflemis ve %80 olarak

gerceklestirmistir.
5. DEGERLENDIRME
Degerlendirme boliimiinde, ele alinan ¢alisma gruplarinin yalin iiretim sistemi

icinde Ol¢iilen etkinlikleri ile arastirmada ortaya cikarilmaya ¢alisilan ¢alisma grubu ve

gruplarin temel 6zellikleri gibi gruplarin basarilarimi etkileyen etmenlere gore ne gibi
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ortak paydalarda bulustuklar1 iligkilendirilmeye ve bir biitiin olarak agiklanmaya
calisilacaktir.

Oncelikle elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak, bulgular kisminda ele alinan
yedi konuya gore tiim gruplart genel olarak degerlendirip arastirma gruplarinin
ozellikleri toparlandiginda su sekilde bir tablo ile karsilasilmaktadir; Sirasiyla gidilerek
ilk olarak A grubundan baslanirsa; A grubunun genel olarak bakildiginda ideal bir
calisma grubunun hemen hemen biitiin Ozelliklerini tasidigi goriilmektedir. Etkin ve
bagarili gruplarin 6zellikleri gozoniine alindiginda A grubunun olumlu yanlart; Grubun
tiretken bir baslangic yapmada ve egitim konusunda problemleri olmadig1 ve yiiksek
enerjili bir grup oldugu, en kuvvetli 6zelliklerinin grup i¢i dostluk ve gorev bilinci
olmasi, iiye dagiliminin genis bir yelpazede olmasi, kararlarin1 gruba danisan iyi bir
liderleri olmasi, lidere bagliligin asir1 olmamasi, lider olmadan da hareket edebiliyor
olmalari, acgik bir giiven ortaminin saglanmis olmasi, grup ici iletisimin 1yi, grup disi
iletisimin az olmasi, hizli karar alabiliyor olmalari, degisime olumlu bakmalar1 ve
grupta gerektigi kadar tartisma olmasi siralanabilir. Ayni sekilde grubun olumsuz
yanlarina da bakildiginda; Grubun geng¢ ve tecriibelerinin az olmasi, grup normlarina
uymayan iyelerin olmasi, 5 kisiden olugmalarina ragmen gruplarim biiyiik olarak
nitelendirmeleri, gruba asir1 bagli olmalari, sorumluluklarini yeterli bulmamalar1 ve
daha fazlasimi istemeleri, alinan kararlardan uygulanmayanlarinin olmasi, en zayif
yanlarinin grup yararina olabilecek firsatlarla ilgilenmemeleri ve yaraticiliktan uzak
calisildigi olmasi, basarilarinin gerektigi sekilde odiillendirilmedigini diisiinmeleri ve

odiillendirmenin de yalnizca parayla yapilmasi olarak ozetlenebilir.

Yalin iiretim sistemi gostergelerinin isaret ettigi calisma grubu etkinlikleri ile
arastirmada elde edilen bulgularla ulasilan teorik c¢alisma grubu etkinligi
karsilastirildiginda, A grubu icin bir paralleligin s6z konusu oldugundan bahsedilebilir.
A grubu, gostergelerde hedeflenen basari oranlarin1 genel olarak saglamis; ancak
teslimat, maliyet ve motivasyon konularinda hedeflerden farkli degerler elde edilmistir.
S6z konusu gostergelerle arastirmadaki bulgular su sekilde iliskilendirilebilir; Maliyet
konusunda, daha c¢ok gruplarin firsatgt olmalar1 ve yaraticiliklarina dayanan farkli

maliyet azaltma metodlar1 s6z konusudur. Grubun Oniine c¢ikan firsatlar
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degerlendirmemesi ve yaraticiliktan uzak caligsmasi, bu konudaki az da olsa basarisizligi
getirmis olabilir. Motivasyon konusunda da goriilen az da olsa diisiik basar1 orani,
grubun basarilarmin  gerektigi sekilde odiillendirilmemesine ve gerceklesen
odiillendirmelerin de durum ve davramiglara yansitilmayarak yalnizca parasal olarak
kalmasina baglanabilir. Ote yandan teslimat konusunda ise hedeflenen basar1 oranindan
daha da fazla basarili olunmasi, grubun islerini gerektigi gibi yapmalarina katkida
bulunan, grup iiyelerinin isleri hakkinda ¢ok iyi egitime sahip olmalar1 ve grubun 6ne

cikan gorev bilincinin fazla olmasi 6zellikleriyle iliskilendirilebilir.

Ikinci olarak B grubuna bakildiginda ise A grubunun tam tersine, ideal bir
calisma grubundan oldukg¢a uzak bir tablo ile karsilasilmaktadir. Ve bu tabloya bakarak
B grubunun etkinliginin oldukg¢a diisiik olmasin1 beklemek gayet dogal bir durum
olacaktir. B grubunun o6zellikleri irdelendiginde grubun olumlu yanlarinin; grupta bir
giiven ortaminin olmasi, grup biiyiikliigiiniin fazla olmamasi, yas dagiliminin dengeli
olmasi, liye kokenlerinin de dengeli dagilmast ve en olumlu ozelliklerinin de is
tecriibeleri ve verimli ¢alisabilmeleri oldugu goriilmektedir. Grubun olumsuz 6zellikleri
ise; lretken bir baslangi¢ yapabilme konusunda ciddi grup alt yapisi problemlerinin
olmasi, grup hedeflerinden yeterince haberdar olmamalari, grubun enerjisinin oldukca
diisiikk olmasi, grup disi iletisimin fazla olmasi, lidere baghligin asiriya kagmasi, liderin
tim kararlarim gruba danigsmiyor olmasi, liderin gruba destek olmamasi, alinan
kararlardan uygulanmayanlarinin olmasi, grup ici tartisma yapilmamasi, grupta alt
gruplagmalarin olmasi, ddiillendirmenin gerektigi gibi olmamas: ve yalnizca parasal
olmasi, liyelerin daha cok sorumluluk istemeleri, ciddi bir iletisim problemleri olmasi,
kararlarin ¢abuk alinamamasi, degisime grup olarak sicak bakilmamasi, yaraticiligin
tesvik edilmemesi, firsatlarin takip edilmemesi, grup normlarina uymayan bazi iiyelerin
olmas1 ve en olumsuz 6zelliklerinin de grupta dostlugun olmamas: seklinde uzun bir

liste ortaya ¢cikmaktadir.

Gostergelerde goriilen calisma grubu etkinlikleri ile arastirmada elde edilen
teorik calisma grubu etkinligi karsilastirildiginda, B grubu i¢in de bir paralleligin séz
konusu oldugu goriilmektedir. B grubu, gostergelerde hedeflenen basari oranlarinin

biiylik bir boliimiinii saglayamamis; sadece c¢evre konusunda hedeflenen deger
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tutturulmustur. S6z konusu gostergelerle arastirmadaki bulgular su sekilde
iliskilendirilebilir; ISIG konusunda, grupta bir is kazas1 meydana gelmis ve bu da zaten
etkinligin yarisin1 ifade eden is kazasinin olmamasinin saglanmast durumunu bozarak
hedefin yakalanamamasina neden olmustur. Is kazasinin olmasinin nedeni genel olarak
motivasyonsuzluk ve ise isteksizlik olarak degerlendirilebilir. Kalite konusunda hadefe
yaklasilmis ancak yine asagisinda kalinmistir. Bunun nedeni de grupta kararlarin gec
alimyor olmasi ve isteki konsantrasyon eksikligine baglanabilir. Konsantrasyon
eksikliginin de nedeni grup ici huzursuzluklar, liderin destek vermemesi gibi grubun
bircok olumsuz Ozelligine baglanabilir. Teslimat konusundaki hedef de tam olarak
yakalanamamis ancak hedefe oldukca yaklasilmistir. Burada da kalite konusuyla ayni
nedenler one siiriilebilmekle birlikte hedefe daha yakin olmalari, grubun tecriibesi ve
teslimat konusunda verimli calisabilmis olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Ote
yandan maliyet konusunda da hedef yakalanamamistir. Bunun da nedeni A grubuna
benzer bir sekilde grupta yaraticiliktan uzak calisilmasi, degisime soguk bakilmasi ve
firsatlarin degerlendirilmemesi olarak siralabilir. Motivasyon konusunda ise grupta
basar1 aramak bile bir hedef olarak degerlendirilebilir. Grup iiyelerinin daha isin baginda
hedeflerinin grup hedeflerinden farkli olmasi gibi iiretken bir bagslangictan uzak
durumda bulunmalar1 ve diisiik enerjili bir grup olmalari, tesvigin yeterli olmamasi ve
odiillendirmenin tutum ve davraniglara yansitilmayarak sadece parasal olarak kalmasi,
bir de grup icindeki dotlugun da gelismemis olmas1 motivasyonu etkileyen en onemli

nedenler olarak siralanabilir.

C grubuna bakildiginda; C grubunun kismen etkin, baz1 konularda ise basarisiz
bir grup oldugu soylenebilir. Elde edilen bulgular grubun olumlu 6zellikleriyle ilgili
konularda basarili olabilecegini, zayif yonleriyle ilgili olan konularda da etkisiz
kalacagina isaret etmektedir. Bu 0Ozellikler irdelendiginde C grubunun olumlu
ozelliklerinin, iiretken bir baslangic yapmada problemlerinin  olmamasi,
odiillendirmelerin gerek parasal gerek sOylemsel olmasi, grup normlarina genel olarak
uyulmasi, grupta yas ve koken dagiliminin dengeli olmasi, gruba bagliligin normal
seviyede olmasi, hizli karar alabilmeleri, degisimin olumlu olarak karsilanmasi,
firsatlarin takip edilmesi ve degerlendirilmesi, lidere asir1 bagli olmamalari, liderin

gruba danigiyor olmasi, alinan kararlarin uygulaniyor olmasi, grupta tartisma ortaminin
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mevcut olmast ve en olumlu o6zelliklerinin yiiksek tecriibeleri ve ise karst istekli
olmalar1 oldugu goriilmektedir. Ote yandan grubun olumsuz ozellikleri; grubun
enerjisinin az da olsa diisiik olmasi, basarilarinin gerektigi sekilde odiillendirilmemesi,
egitimcilerin ehil egitimlerin de yeterli bulunmamasi, grup biiyiikliigiiniin biraz fazla
olmast, liderin gruba destek olmamasi, daha fazla sorumluluk istemeleri, grupta istenen
seviyede bir giiven ortam1 bulunmamasi, iletisimde sikinti olmasi, grup disi
iletisimlerinin oldukca fazla olmasi, en olumsuz 6zelliklerinin sorunlarin bazilarinin
cOziimsiiz kalmasi ve iiyelerden bazilarinin alt gruplagsmalara yonelmesi konular1 olarak

siralanmaktadir.

Gostergelerde goriilen calisma grubu etkinlikleri ile arastirmada elde edilen
teorik calisma grubu etkinligi karsilastirildiginda, C grubu icin sunlar sdylenebilir; C
grubunun hedeflenen basarilardan bazilarini yakaladigi bazilarinda ise geride kaldigi
goriilmektedir. S6z konusu gostergelerle arastirmadaki bulgular iliskilendirilmeye
calisildiginda ilk olarak ISIG konusunda hedefin yakalandigi goriilmektedir. Ancak
kalite konusunda hedefin az da olsa altinda kalinmistir. Bunun baslica nedeninin
egitimdeki eksiklikler oldugu soylenebilir. Grup gerek egitimcileri gerekse egitim
iceriklerini yeterli bulmamakta ve islerinde kullanacaklari konular1 tam olarak
uygulayamamaktadirlar. Bunun yaninda grupta ortaya cikan sorunlarin ¢oziimsiiz
kalmas1 da kalite konusundaki basarisizlikla iliskilendirilebilir. Teslimat konusunda ise
hedef yakalanmistir, bunun da temeli grubun yiiksek tecriibesi ve ise karsi istekli
olmalar1 olarak gosterilebilir. Ote yandan maliyet konusunda hedeflenen basaridan daha
fazlas1 yakalanmistir. Bu durum da grubun Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirmesi ve
degisimi olumlu karsilamasiyla yaratici olarak c¢alisilabilmesine baglanabilir.
Motivasyon konusunda ise yine bir basarisizlik s6z konusudur. Grupta bazi iiyeler alt
gruplagsmalara gitmekte hatta grup disi iliskilere yonelmektedirler. Ayrica grup ici
iletisimda aksakliklar bulunmakta ve agik bir giiven ortamindan uzak calisilmaktadir.

Bu sartlar motivasyon kaybi icin yeterli sebepler olarak gosterilebilir.

D grubuna bakildiginda; D grubunun belki de ele alinan gruplar icinde en
basarili grup oldugu soylenebilir. Ideal bir calisma grubu olarak nitelendirilebilecek
grupta, oldukca fazla olumlu ozellik bulunurken cok az sayida olumsuz ozellik

bulunmaktadir. Bu o0zelliklere bakildiginda; grubun olumlu 6zelliklerinin grubun
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tiretken bir baslangic icin gereken sartlar1 fazlasiyla saglamalari, grubun enerjisinin
oldukga yiiksek olmasi, egitimle ilgili hi¢bir sikintilarinin olmamasi, grubun normlarina
bagli olmasi, gruba baghilifin yeterli seviyede olmasi, liderle ilgili bir sikintilarinin
olmamasi, grupta giiven ortaminin bulunmasi, hizli karar alabilmeleri, degisimi olumlu
bulmalari, firsatlarin takip edilmesi ve degerlendirilmesi, grup disi iletisimi kesin bir
dille reddetmeleri, alman kararlarin uygulaniyor olmasi ve en olumlu o6zelliklerinin
tiyelerin birlikte hareket edebilmesi, gorev bilincinin fazla olmasi, ise karsi istekli
olmalar1 ve grup ici dostlugun olmasi konular1 oldugu gériilmektedir. Ote yandan
grubun olumsuz oOzelliklerine bakildiginda ise; odiillendirmelerin gerektigi gibi
olmamas1 ve sadece sOylemselde kalmasi, yas dagiliminin istenen dengede olmamasi,
koken dagiliminin ¢ok dengesiz olmasi, lidere asir1 bagli olmalar1 ve en olumsuz
ozelliklerinin iletisimde baz1 aksakliklarin olmasi, bazi sorunlarin ¢6ziimsiiz kalmasi ve

tiyelerin dedikodu yapmalar1 konular1 oldugu goriilmektedir.

D grubu icin elde edilen bulgular da karsilastirildifinda arastirmada isaret
edildigi gibi oldukca etkin bir grup goriilmektedir. Grup, ¢ogu gosterge konularinda
hedefledigi degerleri yakalamis hatta bazilarinda hedeflenen degerlerden fazlasini elde
etmistir. Genelde yapilan isleriyle ilgili oldugu goriilen, etkin olunan bu konulardaki
basari, grubun iyi egitimli olmalari, iyi bir liderlerinin olmasi, firsatlarla ilgilenmeleri,
kararlarin1 hizli alip uygulayabiliyor olmalari, birlikte hareket etmeleri ve ise karsi
istekli olmalarina baglanabilir. Ote yandan etkinligin hemen hemen tutturuldugu fakat
cok az bir yiizdeyle asagisinda kalindig1 motivasyon konusundaki kiiciik de olsa bu fark,
odiillendirmenin  gerektigi gibi yapilmamasimna ve grupta yapilan dedikoduya

baglanabilir.

E grubuna bakildiginda; grubun D grubuna yakin bir basariya sahip oldugu ve
en basarili gruplardan biri oldugu sodylenebilir. Grupta yine pozitif ozellikler oldukca
fazla, negatif Ozellikler de olduk¢a az olarak goze carpmaktadir. Grubun olumlu
ozelliklerinin {iretken bir baslangicla ilgili problemlerinin bulunmamasi, grubun
enerjisinin oldukca yiiksek olmasi, basarilarinin gerektigi sekilde odiillendirilmesi ve
odiillendirmenin de gerek parasal gerek soylemsel olmasi, egitimcileri yeterli bulmalari,

tecriibeli olmalari, gruba baghiligin normal seviyede olmasi, iyi bir liderleri olmasi,
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lidere normal seviyede bagli olmalari, grupta giiven ortamimin ve iyi bir iletisimin
bulunmasi, degisime olumlu bakmalar1 ve en olumlu 6zelliklerinin grup olarak birlikte
hareket edebiliyor olmalar1 oldugu goriilmektedir. Ote yandan grubun olumsuz
ozelliklerinin ise; egitim igeriklerini yeterli bulmamalari, yas dagiliminin ileri yas
yoniinde dengesiz olmasi, kdken dagiliminin dengesiz olmasi, grupta tartismanin az
yapiliyor olmasi, grup disi iletisimin de kayda deger derecede fazla olmasi, grupta alt
gruplasma olma ihtimalinin yiiksek olmas1 ve en olumsuz 6zelliklerinin de yaraticiliktan

uzak calisilmasi konular1 oldugu goriilmektedir.

E grubuyla ilgili elde edilen bulgularda da D grubu gibi etkin olma yoniinde bir
paralellik goriilmektedir. E grubu yine isleriyle ilgili konularda basarili goriinmekle
birlikte maliyet konusu disindaki tiim hedeflerini hedef degerlerini de asmayacak
sekilde tutturmugslardir. Basarili olunan konular motivasyon konusu da dahil olmak
tizere, Odiillendirmenin gerektigi sekilde, iiyeleri gercekten odiillendirecek sekilde
yapilmasi, iyi bir liderlerinin olmasi, birlikte hareket edebilmeleri ve degisimi olumlu
gormeleri temellerine dayandirilabilir. Ote yandan hedefin az da olsa altinda kalindig:
maliyet konusunda, yine yaraticiliktan uzak calisilmasi ve grubun yas ortalamasindan
kaynaklanan gereken hizda tepki verememe ve hareket edememe konular1 One

suriilebilir.

F grubuna bakildiginda ise grubun, ele alinan gruplar arasinda en
basarisizlarindan biri oldugu goriilmektedir. Grubun ¢ok az olumlu 6zelligi olmasinin
yaninda oldukca fazla olumsuz 6zelligi mevcuttur. Bu 6zellikler incelendiginde; grubun
olumlu 6zelliklerinin grupta yas ve koken dagiliminin dengeli olmasi, gruba bagliligin
normal seviyede olmasi, degisimin olumlu karsilaniyor olmasi, egitimlerin iceriklerini
bagarili bulmalar1 ve en olumlu ozelliklerinin iiyelerin degisime agik olmasi oldugu
goriilmektedir. Ote yandan grubun olumsuz ozelliklerininse; iiretken bir baslangic
yapmak i¢in gereken alt yapinin tam olarak olugsmamis olmasi, basarilarinin gerektigi
sekilde odiillendirilmemesi ve parasaldan daha cok sOylemsel odiillendirmenin
yapilmasi, egitimcileri yeterince ehil bulmamalari, grup normlarina uyumda sikinti
yasayan {iiyeleri bulunmasi, grup biiyiikligiiniin fazla olmasi, liderin yeterli destegi
vermemesi, iiyelerin daha fazla sorumluluk istemeleri, grupta acik bir giiven ortami

olmamasi, grupta ciddi iletisim problemlerinin olmasi, sonuca yonelik Kkarar
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alinamamasi, firsatlarin takip edilmemesi, grup disi iletisimin ¢ok fazla olmasi, grupta
lidere asin  baghligin tam tersi bir durumun bulunmasi, alinan kararlarin
uygulanmadiginin goriilmesi, tartismalarin ¢coziimsiiz kalmasi, grupta alt gruplasmanin
olmasi, grubun enerjisinin olduk¢a diisiik seviyede olmasi ve en olumsuz 6zelliklerinin

de tiyelerin ise isteksiz olmalar1 ve birlikte hareket edememeleri oldugu goriilmektedir.

F grubuyla ilgili bulgu ve gostergeler karsilastirildiginda genel bir uyumdan sz
edilebilmektedir. F grubu, gruplarla ilgili gerek alt yap1 gerekse tiim diger konularda en
basarisiz olmasit beklenen gruplardan biridir ve bulgular da bu durumu
desteklemektedir. Gostergelerle olan paralellige deginilirse; ©zellikle motivasyon
konusu olmak iizere ¢ogu konuda hedeflenen basar1 degerlerinin biraz altinda kalindigi
goriilmektedir. Bu durum da grubun daha alt yapisinda olusmus derin problemlerden
meydana geldigi goriilmektedir. Grup {iiyeleri grup normlarina uymamakta, acgik bir
giiven ortami bulamamakta, ciddi iletisim problemleriyle karsilasmaktadirlar. Grup
kalabalik olmasi ve bazi koken dengesizlikleri nedeniyle alt gruplasmalara sahne
olmakta, alinan kararlar uygulanmamakta, tartismalar coziimsiiz kalmakta ve sonug
olarak birlikte hareket edilememektedir. Bu durum ozellikle motivasyon konusunu
etkilemis, grupta Odiillendirmenin gerektigi gibi yapilmamasi1 ve tesvigin yeterli
olmamas1 gibi olumsuz sartlar altinda iiyeler, son derece motivasyon kaybina
ugramiglardir. Tiim bu olumsuz sartlarina ragmen F grubunun, diisik de olsa
hedefledigi degerlere gore yaklasik degerleri elde edebilmesi, tecriibeli ve is istegini

kaybetmemis liyelerin gayretleri sayesinde yakalanabilmistir.

Tiim gruplarla ilgili degerlendirmeler biraraya getirildiginde 6zet olarak sunlar
sOylenebilir; Arastirmanin ikinci boliimiinde anlatilan, gruplar ve ¢alisma gruplarinin
etkinlikleri tizerinde rol oynayabilecek faktorler ile yalin iiretim sisteminde
kullanilmakta olan gostergeler genel olarak paralel durumlart gostermektedir. Siiphesiz
ki bunlar arasinda birebir iliskiler kurmak ¢cok da kolay degildir ancak duruma genel
hatlariyla bakildiginda iki bulgu arasinda olduk¢a biiyiik benzerlikler goze
carpmaktadir. Gruplara genel hatlariyla bakildiginda yalin iiretim sistemi gostergeleri ve
teorik bulgular ayn1 gruplart basarili bulurken, 6te yandan basarisiz gruplar1 da benzer

isabetlerle ortaya cikarmislardir. Basarisiz gruplar, 6zellikle gruplarin heniiz kurulum
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asamasinda tasimasi gereken oOzelliklerden yoksun olarak ise baslamis olmalarindan
ciddi alt yap1 problemleri yasayan gruplardir. Ayrica bu gruplar icin de ortak bir 6zellik,
grupta liderin basarili bir liderlik yapamamasidir. Orta basarili gruplar ise alt yapilariyla
ilgili problemleri olmayan ancak gruplarin etkinliklerinde olumsuz rol oynayan
faktorlerden oldukga etkilenmis durumda olan gruplardir. Bu gruplarda da egitim, tegvik
ve alt gruplasma problemleri on plana cikmaktadir. Ote yandan basarili gruplara
bakildiginda ise alt yapiyla ilgili biitiin gereklilikleri saglamis, giinliik isleyislerini agik
bir giiven ve tartisma ortamina oturtmus, grup i¢i dostlugun 6n plana ¢iktigi, basarili bir
calisma grubu liderinin bulundugu, degisimi olumlu karsilayan ve grup yararina
olabilecek firsatlar1 kovalayan ve yaratici calismaya gayret gosteren bir calisma grubu
yapisi olusturmus gruplar oldugu goriilmektedir. Calisma gruplariyla ilgili oncelikle
teorik daha sonra da uygulama calismasiyla tespit edilen olumlu olumsuz tiim bu
ozelliklerin, yalin liretim sistemi gostergeleriyle de genel olarak paralel bir dogrultuda

oldugu sdylenebilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Hizla kiiresellesmeye gidilen giiniimiiz diinyasinda iiretim sistemleri de bu
durumdan etkilenmektedir. 20. ylizyilin basindan itibaren gelismeye baslayan iiretim
sistemlerinde giintimiizde ¢ok ciddi bir rekabet s6z konusudur. Bu rekabette soz sahibi
olan firmalar gelecege gore hareket edebilen, Onlerini goren ve daha fazlasini da

gorebilmek i¢in gayret icinde olan isletmelerdir.

Giiniimiizdeki rekabet ortaminda isletmeler, miisteri odakli caligmak
zorundadirlar. Isletmelerin iirettikleri mal veya hizmetlerin sonug olarak deger gorecegi
yer miisterileridir. Ureticiler, iiretikleri mal veya hizmetlere miisterilerinin ihtiyaglari
dogrultusunda deger katmak zorundadirlar. Uretilen mal veya hizmete ihtiyaglara gore
katilan deger, giinlimiiz liretim endiistrisinde rekabetin ana unsuru haline gelmistir.
Isletmeler, degeri tam anlamiyla ortaya ¢ikarabilmek icin degerin oniine gecen ya da
onu golgeleyen tiim faktorleri azaltmaya hatta ortadan kaldirmaya ¢alismaktadirlar. Bu
faktorlerin en onemlisi de israftr. Isletmeler iiretimleri sirasinda, mal veya
hizmetlerinde olusabilecek israflari en aza indirme ve yapabildikleri takdirde yok etme
cabasi i¢indedirler. Giinlimiiz iiretim sistemleri i¢inde ise israfi onemseyerek onunla
miicadele eden iiretim sistemi yalin iiretim sistemidir. Yalin iiretim sisteminin israfla
girdigi miicadelede kullandigi en onemli yap1 tasi ise insan faktoriidiir. Yalin iiretim
sistemi, liretimde insan faktoriine biiyiilk onem veren ve onu temel birimi kabul eden bir
iiretim sistemidir. Insan faktorii de bu iiretim sistemi icinde calisma gruplari halinde

bulunmaktadir.

Calisma gruplari, yalin iiretim sisteminin tiim gereklerini gerceklestiren, israfi
onlemeye ve degeri ortaya ¢ikartmaya calisan en kiiciik birimidir. Isletmeler israfin
onlenmesi dogrultusundaki bu zorlu yolda ¢alisma gruplarinin basarili caligmalarina
ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu basarili calismalar da etkinligi yliksek calisma gruplari
tarafindan gergeklestirilebilmektedir. Calisma gruplarinin etkinlikleri, yalin {iiretim
sisteminin konularinda bulunan ve sistemin kendine has olan bazi1 goOstergelerle
Olciilebilmekte ve alinan sonuglara gore gerekli tedbirler alinarak mevcut etkinlikler

arttirilmaya calisilmaktadir.
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Yapilan arastirma c¢alismasi da gostermistir ki yalin iiretim sistemi dahilinde
bulunan faktorler bir yana, ortaya ¢ikan calisma grubu etkinlikleri gruplarin temel
ozellikleri ve c¢alisma gruplarinin Ozellikleriyle dogrudan iliskili durumdadir.
Arastirmada gruplarin etkinlikleri {izerinde rol oynayabilecek faktorlere gore calisma
grubu etkinlikleri ortaya ¢ikarilmaya calisilmis ve elde edilen teorik sonuclarin, yalin
tretim sistemi gostergelerinde goriilen basar1 seviyeleriyle tam bir paralellik icinde

bulundugu goriilmiistiir.

Yapilan arastirmada etkinligi en diisiik olarak tahmin edilen gruplarin heniiz
grubun kurulum asamasinda alt yapi sorunlarinin kaldirilamadigi, grubun iiretken isler
ortaya koymak icin enerjilerinin diisiik oldugu ve normal isleyis i¢inde de alt
gruplasmalara sahne olunan gruplar oldugu Ongoriilmiistiir. Yalin iiretim sistemi
gostergelerinin ¢cogunda bu tip gruplar icin hedeflenen basari seviyelerinin degisen
oranlarda altinda kalindig1 ortaya ¢ikmistir. Grup temelleri ne kadar zayifsa grup da
uygulamada o ol¢iide basarisiz olmustur. Cok basarisiz gruplarda goriilen bir diger ortak
ozellik de liderlik sorunudur. Liderleri ile problemleri olan gruplarin genel olarak ¢ogu
etkinlik gostergesi yoniinden hedeflerin altinda yer almaktadirlar ki bu durum, bir grup

icin liderin ne 6l¢iide 6nemli oldugunu agik olarak kanitlamaktadir.

Ote yandan yalin iiretim sistemi gostergelerine gore orta derecede basarili olan
calisma gruplarina bakildiginda yine bu durumun genel hatlariyla gruplarin teorik
bulgulariyla tam bir paralellik arz etmekte oldugu goriilmektedir. Teorik olarak bu tip
gruplarin, alt yapilariyla ilgili bir problemlerinin olmadigi, grup enerjilerinin yiiksek
kabul edilebilecegi, giinliik isleyis icinde bir sikintilarinin olmadig1 ancak; bekledikleri
tesvikten yoksun calistiklari, isleriyle ilgili egitimlerde kismen problemler yasadiklari,
degisime cok da sicak bakmamalari, yaraticiliktan uzak calismalart ve grup yararina
olabilecek firsatlar1 pek takip etmemeleri ve sonucta degerlendirememeleri gibi etkinligi
olumsuz yonde etkileyebilecek faktorlerden etkilendikleri goriilmiistiir. Ote yandan
basarisiz gruplardaki kadar olmasa da grup liderlerinin iiyelere destek olma konusunda
yine sikintilar yasadigi da orta derecede basarili olan gruplarin ortak bir 6zelligi olarak

karsilanmaktadir.
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Gerek yalin iiretim sistemi gostergeleri gerekse teoride etkin olarak goOsterilen
basarili calisma gruplarinin Ozellikleri ise teorinin isaret ettigi dogrultuda arastirma
sonucunda, alt yapisin1 basariyla olusturmus, grup enerjisi yoniinden cok yiiksek
enerjiye sahip, ornek birer grup lideri bulunan, degisime agik, yaratici olarak ¢alismaya
gayret eden, Onlerine cikan firsatlar1 degerlendirmeye calisan, iyi egitimli ve grup ici
dostluga ©nem veren Ornek gruplar olarak goriilmiistiir. Ancak elbetteki insan
faktoriiniin devreye girmesi ve siirekli isin icinde olmasi sonucu en basarili gruplarda
dahi ¢alisma gruplar1 yoniinden bazi olumsuz o6zellikler goze carpmaktadir. Ancak
gruplarda elde edilen basarilar, bu olumsuz 6zelliklerin miimkiin oldugunca en aza
indirildigi gruplarda gézlemlenmistir. Etkin gruplar, bu olumsuz 6zelliklerini grubun

kuvvetli oldugu yonleri ile dengelemeyi ve golgede birakmayi basarabilmis gruplardir.

Uygulama caligmas1 sonunda su sdylenebilir ki gruplarin temel ozellikleri ve
calisma gruplariin 6zellikleri, bir ¢aligma grubunun olusturulmas: asamasindan grubun
etkin olarak isleyisine kadar devam eden uzun ve engelli yolda géz Oniinden asla
alikonulmamasi gereken basar1 kosullaridir. Goriilmiistiir ki islerinde etkin olan ¢alisma
gruplari, bu kosullar1 kurulmalar1 da dahil olmak {izere her asamalarinda takip etmis ve
aksayan durumlarda tedbirlerini alarak basariyr kovalamislardir. Ote yandan basarisiz
calisma gruplart da bu kosullar1 gozardi ederek Onem vermemis ve grubun daha
kurulum asamasinda olusan problemlerine ileri safhalarda grubun isleyisindeki olumsuz
ozellikler de eklenerek c¢alisma grubunun basarisizliginin koklii nedenleri ortaya

cikmustir.

Yapilan arastirma caligmasi sonucunda da goriildiigii iizere, gruplarin temel
ozellikleri ve calisma gruplarinin ozellikleri dogrultusunda teorik olarak Ongoriilen
calisma grubu etkinlikleri, yalin iiretim sistemi dahilindeki etkinlik gostergeleri ile genel
olarak oOrtiismektedir. Bu durumda yalin iiretim sisteminin uygulandigl veya
uygulanilmasinin planlandigi isletmelerde calisma gruplarinin olusturulmasi veya
yeniden yapilandirilmasi caligmalarinda, arastirmada sozii edilen ve ¢alisma gruplarinin
etkinlikleri iizerinde rol oynayabilecek faktorler 6nemle ele alinmali ve incelenmelidir.
Bu faktorlerin gruptaki durumuna bakilarak grubun hangi 6zelliklerinin olumlu olarak

on plana ciktigi hangi Ozelliklerinin de olumsuz olarak geri planda kaldig
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belirlenmelidir. Elde edilecek sonuclara gore de grubun olumlu 6zelliklerini
degerlendirerek olumsuz Ozelliklerinin iizerine gidilebilir ve bu negatif Ozellikler
zayiflatilarak gruba olumlu 6zellikler olarak geri kazanilmalarina gayret gosterilebilir.
Hele hele yeni kurulma asamasinda olan gruplar i¢in grubun olusumunda 6n plana ¢ikan
ozelliklere ve bu ozelliklerin gruba yiiksek enerjili, etkin ve itiretken bir grup olmasi
yoniinde nasil adapte edilmesi gerektigi konularina dikkat edilmesi gereklidir. Grubun
liderinden grupta acik bir giiven ortami elde edilmesine ve motivasyonu zedeleyecek
unsurlarin ortadan kaldirilmasina kadar arastirmada agiklanan konulara 6nem verilmeli
ve calisma gruplarmin etkin olma yolundaki engelleri tespit edilerek ortadan
kaldirilmalidir. Arastirmada ele alinan ¢alisma gruplar1 bu durum i¢in isletmelere 6rnek
teskil edebilir. Yalin iiretim sistemi uygulayan isletmelerde ele alinan gruplara benzer
ozellikler tasiyan calisma gruplari olabilir. Bu gruplarin tutum ve davraniglarina,
kuvvetli ve zayif yoOnlerine, yas, koken, tecriibe dagilimlari gibi bircok o0zelligine
bakilarak bir iligki kurulabilir. Daha sonra da Onerildigi iizere gruplarin olumlu
ozellikleri kullanilarak olumsuz yanlar1 ve destek bekleyen konularina yonelip grup

etkinlestirilebilir.

Arastirma sonuglart toparlandiginda, yalin iiretim sisteminde bulunan calisma
gruplarimin, sistemde kullanilan etkinlik gostergeleri ile gruplarin temel ozellikleri ve
calisma gruplarinin 6zelliklerinden uyarlanan teorik basar1 ongoriileri arasinda genel

olarak bir uyum ve paralellik s6z konusudur. Arastirmadakine benzer sekilde yalin

liretim sistemi uygulayan ve calisma gruplarindan yararlanilan isletmelerde bu durum
gozardi edilmemeli ve hayata gecirilmeli, boylece grup alt yapisi saglam, iiretken,
enerjisi yiiksek, basarili olma yolunda engel tanimayan ve gelecekteki degisimlere gore

firsatlart kollayan, 6zetle etkin olarak calisabilen calisma gruplari elde edilmelidir.
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EK-3

Calisma Grubu Ornek Pano Fotografi
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EK -4

Arastirmada Uygulanan Anket Sorular1 ve Anket Formu

Asagidaki anket, akademik bir tez c¢alismasina veri saglamak amaciyla
olusturulmugstur. Caligsma, yalin iiretim sisteminde caligma gruplarinin etkinligini belirlemek
icin sadece ‘durum belirleme’ amacina yoneliktir. Anket sonucunda ulasilacak sonuglar, bir
kurulusun ¢alisma gruplarimn etkinliginin gelistirilmesine katki saglayabilecektir. Bu nedenle
goriisiiniize bagvurulmaktadir. Goriisiiniizii rakamla siralanmis seceneklerden en uygununu
isaretleyerek belirtiniz. Bu segenekler aksi belirtilmedik¢ce ve sorularda vurgulanmadikca
asagidaki sekilde diistiniilmelidir;

(1)Kesinlikle Evet (2)Evet (3)Kararsizim (4)Hayir (5)Kesinlikle Hayir

Anketi doldururken diger calisanlarin formu gormemelerine dikkat ediniz. Anket
sonuglarinin ige yarayabilmesi ve dogrulart yansitabilmesi icin diiriist ve tarafsiz bir sekilde
doldurulmasina dikkat edilmesi gereklidir. Anket formlari, amirlerinize dogrudan
gosterilmeyecegi i¢cin goniil rahatligiyla doldurabilirsiniz. Anket sorularini, olmasini istediginiz
veya istemediginiz durumlara gore degil, mevcut durum size gore ne ise onu yansitacak sekilde
doldurmaniz ¢ok o©nemlidir. Liitfen sizi tamimlayan herhangi bir bilgiyi form {izerinde
belirtmeyiniz. Gosterdiginiz ilgi ve duyarlilik icin simdiden tesekkiir ederim.

Alper SEVIMLI

1. Bulundugum calisma grubu, grubun yapacagi ise gore olusturulmus durumdadir.

) 2) 3) “4) (&)

2. Grubumuzun olusumuyla ilgili olarak benim de fikrim alindi.

) (2) 3) “4) &)

3. Grubumuzun olusumunda benim de beklentilerim soruldu.

) 2) 3) “4) &)

4. Grubumuzun bir amac1 ve ulagsmak istedigi somut hedefleri var.

) (2) 3) “4) &)

5. Grup i¢indeki roliimii, sorumluluklarimi ve yetkilerimi biliyorum.

) 2) 3) “4) (&)

6. Grup olarak bizden nelerin beklendigini biliyoruz.

) (2) 3) 4) &)

7. Grubumuzun prensipleri, karar verme, katilim, sorun ¢dzme, isi tamamlama,
grubu gelistirme siirecleri belirlenmis durumdadir.

) (2) 3) 4 &)
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8. Grubumuzun giiclii ve zayif yonleri, is tercihleri, deger ve inanclan iiyelerce

paylasilmaktadir.

(1) (2) 3) 4) &)

9. Benim isimle ilgili bireysel hedeflerim, grup hedefleriyle paralellik
gostermektedir.

(1) (2) 3) 4) &)

10. Grubumuza diizenli performans degerlendirmesi uygulanmaktadir.

) (2) 3) “4) ®)

11. Basarilarimiz basarinin gerektirdigi olciide ddiillendiriliyor.

) 2) 3) “4) &)

12. Grubumuz i¢inde isteksiz davranislar sergileyen iiyeler oluyor.

) (2) 3) “4) &)

13. Grubumuzdaki bazi {iiyelerin grup disindan insanlarla olan iletisimi, grup
icindekilerle olan iletisimlerinden ¢ok daha fazla durumdadir.

) (2) 3) “4) &)

14. Grubumuzdaki iiyeler, lider olmadan da rahatca hareket edebiliyorlar.

) 2) 3) “4) (&)

15. Grubumuzun lideri karar alirken grup iiyelerine danigsmaktadir.

) (2) 3) “4) &)

16. Grubumuz bir karar aldiktan sonra bu kararin hi¢ uygulanmadig1 oluyor.

) (2) 3) “4) )

17. Grup toplantilarimizda tartisma yapildigi oluyor.
(1) (2) 3) 4) &)

18. Tartisma oldugunda bu tartismalar ¢oziimlenerek tamamlaniyor.

(D 2) 3) “4) &)

19. Calisma grubumuzun i¢inde alt gruplagsmalar oluyor.

) 2) 3) “4) &)

20. Isim igin gerekli egitimleri alabiliyorum.

(D 2) 3) “4) &)

21. Egitimcilerin yeterliligine / giivenilirligine inantyorum.

) 2) 3) “4) &)

22. Egitimler, karsilastigimiz sorunlarin ¢oziimiine katki sagliyor.

(D 2) 3) “4) &)
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23. Calisma grubu lideri grup iiyelerine destek olmakta ve gerekli bilgi akisini
yapmaktadir.

) 2) 3) “4) (&)

24. Grubumuzda iiyelere sorumluluk verilip islerine bir de yonetici goziiyle
bakmalar1 saglanmaktadir.

) 2) 3) “4) &)

25. Grubumuzda acik bir giiven ortami vardir.

) (2) 3) “4) ®)

26. Grubumuzda diiriist bir iletisim vardir.

) 2) 3) “4) &)

27. Grubumuzda sonuca ¢cabuk ulasilmasi gézoniine alinarak karar alinmaktadir.

) (2) 3) 4) &)

28. Degisim bence grup i¢in olumlu bir seydir.
(1) (2) 3) 4) &)

29. Grubumuz iiyeleri i¢in yaraticilik tesvik edilmektedir.

(D (2) 3) “4) &)

30. Grubumuzun c¢ikarina yonelik firsatlar gozlenmekte ve degerlendirilmektedir.

) 2) 3) “4) (&)

31. Grubumuzun kendine 6zel kurallar1 vardir.

) 2) 3) “4) (&)

32. Bu 6zel kurallara grubumuz iiyelerinden ;
(1) Herkes uyuyor (2) Genelde uyuluyor (3) Uyan-Uymayan Sayis1 Esit (4) Genelde
uyulmuyor (5) Hig¢ uyulmuyor

33. Bence bulundugum calisma grubunun grup olarak en kuvvetli 5 yonii sunlardir;
(Kuvvet sirasina gore ilgili konularin yanlarina 1, 2, 3, 4, 5 seklinde rakam
yazarak-en kuvvetli 1 olmak iizere)

Ise istekli olma Calisma heyecan1 duyma Grup ici dostluk

Birlikte hareket edebilmek  Firsatlarin takip edilmesi Yaratici olunmasi
Degisime acik olunmasi Tecriibe Sorunlar birlikte ¢6zebilme
Verimli ¢alisabilme Gorevlerin iyi bilinmesi Dedikodu yapmama

Grupta alt gruplarin olmamas1 lyi egitilmis olma Iletisimin iyi olmas1
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34. Bence bulundugum calisma grubunun grup olarak en zayif 5 yonii sunlardir;
(Zayiflik sirasina gore ilgili kutulara 1, 2, 3, 4, 5 seklinde rakam yazarak-en
zayif 1 olmak iizere)

Ise isteksiz olma Calisma heyecant duymama Grupta dostlugun olmamasi
Bir grup olarak hareket edeme Firsatlarla ilgilenilmemesi Yaraticiliktan uzak olunmasi
Degisikligin istenmemesi Tecriibe eksikligi Sorunlarin ¢6ziimsiiz kalmasi
Verimsiz ¢alisma Gorevlerin iyi bilinmemesi Dedikodu yapma

Grupta alt gruplarin olmas1 ~ Egitim eksiklerinin fazla olmas1 letisimdeki aksakliklar

35. Mevcut isimde asagidaki segenekteki yil kadar caligmaktayim.
(HO02y1l  (2)2-6y1l (3)6-10y1l (4) 10-15 y1l (5) 15°ten fazla

36. Isimle ilgili tesvik ediliyorum.
(1) (2) (3) 4) %)

37. Tesvik asagidaki sekilde vardir.
(1) Parasal (2) Soylemsel (3) Diger (bosluga yaziniz)

38. Grup liderimize baghiligimiz asagidaki diizeydedir. (‘lider ne derse dogrudur’
diyorsaniz ‘cok fazla’ secenegini isaretleyiniz.
(1) Cok fazla (2) Fazla (3) Orta seviyede (4) Az (5) Cok az

39. Bulundugum grubun kompozisyonu (iiye dagilimi);
(1) Cok karisik (2) Farkli yerlerden gelenler var (3) Ortalama (4) Ayni yerlerden
gelenlerin sayilart az (5) hep ayni yerlerden gelen insanlar var

40. Grubumuzun biiyiikliigii bence; _
(1) Grup ¢ok kalabalik (2) Biraz fazla (3) Ise gore iyi sayida (4) Biraz az (5) Cok
az

41. Bence iiyelerde gruba baglilik;
(1) Cok fazla (2) Fazla (3) Normal Sayida (4) Az (5) Cok az
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