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ONSOZ

Organizasyonlarda her is, her iligki, her is yapma usulii, her siireg ve her prosediir siirekli
olarak degistirilmek zorundadir. Organizasyon mensuplari da boyle bir siirekli degisim i¢inde
yasamaya alisacaklardir. Artik organizasyonlarda “degigmeyen tek sey degisim” olmustur.

Yeniden yapilanma, organizasyonel performansta garpici gelismeler saglamak amaciyla,
organizasyonun temel yeterliliklerine odaklanarak organizasyonel yapimn ve is stireglerinin
temelden yeniden diigtintilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmas1 demektir.

Caligmam sirasinda benden, bilgi, tecriibe ve ilgilerini esirgemeyen, ¢aligmalarimda beni
yonlendiren Tez Damgmamm Hocam Sayin ProfDr.Turay GOKCEN’e, Saym
Yrd.Dog.Dr.H.Ibrahim ERDEM’e, Saym Ars.Gor.Semih COSKUN’a, Sayin Ars.Gor.Canan
OLCER’e ve benden hig bir zaman desteklerini esirgemeyen aileme tesekkiirii sonsuz bir borg
bilirim.

Istanbul, 2000
Utku SAGLAM
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OZET

Geligen teknoloji, uluslararas: pazarlardaki siurlarin kalkmasina ve eskisine gére ¢ok daha
fazla segenege sahip olan miigteri beklentilerinde degisiklige neden olmustur. Boylece, klasik
igletmelerdeki amag, yontem ve temel organizasyon ilkelerinin giincelligi kaybolmugtur.
Isletmeler, rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar etmek, siirekli gelisme
temposunu saglayabilmek ve hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek igin
isletmenin kendisini tiim yonleriyle yenilemesi gerekmektedir.Isletmeler rekabet yeteneklerini
gelistirmeleri, elemanlarinin daha fazla ¢aligmalarini saglamakla degil, daha farkl bir sekilde
calismay1 dgrenmeleriyle miimkiin olacaktir. Bu da, isletmelerin ve elemanlarinin, bu zamana
kadar bagarii olmalarim saglayan geleneksel yaklagimlan terk edip, alisilagelmis operasyonel
ve organizasyonel prensiplerini tamamen yenilemeleri ile miimkiin olacaktir. Isletmelerin
bunlar1 yapabilmesi igin, degisen diinya kosullarinda isleri kisa, orta ve uzun vadede
izleyebilmesi, gelecege yonelik tahminlerde bulunabilmesi, yani bir vizyon belirlemesi,
belirlenen bu vizyona gore yeni gelistirme stratejilerini tayin ederek fonksiyonel
organizasyonu ve igletmeyi yeniden diizenleyebilmesini gerektirmektedir.

Bu ¢alismamn giris boliimiinde, ySnetim ve yOnetim sistemleri hakkinda genel bilgiler
verilmistir ve yonetim sisteminin tarihsel gelisimi verilmigtir.

Ikinci boliimde, yonetim sisteminde yeniden yapilanma kavramu aynntili olarak agiklanmus
ve yeniden yapilanmanin uygulanma afimlar belirtilmigtir

Ugiincii bsliimde, yonetim sistemlerinde degisim ydnetimi konusu ele alinmustir, yonetim ve
organizasyonda degistirme ile ilgili kavramlar a¢iklanmigtir.

Dordiincti boltimde, organizasyonlarda degisim ve y6netimi konusu incelenmis ve degisimin
oprganizasyon lizerine olan etkileri incelenmigtir.

Besinci boliimde ise, uygulamaya yonelik bir model tasarimi yapilmig ve bu model tasarimi
ile hizmet sektériinde yer alan bir isletmenin y6netim sistemi yeniden tasarlanmustir.

Anahtar Kelimeler: Yeniden yapilanma, organizasyonel degisim, siire¢, miisteri odaklilik
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ABSTRACT

Developing technology has caused the disappearing of limits in international market and
changing in expectations of customer who have a lot of alternative. Therefore the purpose
methods and principal of base organization of classic companies have lost their popularities.
The companies have been renewed for increasing their life in respect to competition, for more
profit and to have developing continuity. Development of capability for competition in
companies is not depending on more working of employees but is depend on working more
effective. Thus, it will be possible when the companies and their employees must renew
classic organizational principles.

In the introduction to this thesis general information was given about management and
management systems.

In the second chapter, reorganization of management systems and implementation phases of
reorganization were explained.

Change management in management systems and organizational devolepment was analyzed
in third chapter.

Organizational change management and effect of change on organizations were mentioned in
fourth chapter.

In fifth chapter an application model was designed and an example company in the service
industry reorganized with this model.

Key Words: Reorganization, organizational change, process, customer oriented



1. GIRIS

1.1 Yinetim ve Yonetim Sisteminin Tanimi

Yonetim

[lkelerinin, felsefesinin ve politikalariin incelenmesine yeni baglanmig bir bilim dah olan
yOnetim bilimi ile ilgili kavramlarin tamam heniiz bir agiklifa kavusmamigtir. Bugiin i¢in,
yOnetim teorisinin kapsami ve taniminin ne olmasi veya ne olmamasi konusunda, ¢ok genel
bir fikir birligi disinda, ayrintilan ile aym goriigleri paylagan iki kisi bile bulmanin zor oldugu
belirtilmektedir. (Suojanen, 1966)

Bu konu ile ilgili olanlar, kendi ihtiya¢ ve amaglarina gére tamm gelistirmektedirler. Bunun
sonucu olarak da ,y6netim dendiginde bazen bir siire¢ anlagilmakta, bazen bu siirecin
unsurlann olan organlar -kisi veya grup-anlagilmakta bazen de yonetim belirli bir bilgi
toplulugu olarak ele alinarak bunun yo6neticilerin karar verme ve 6nderlik gibi faaliyetlerinde
nasil kullamlabilecegi {izerinde durulmaktadir.

Ozellikle giintimiiz kosullarinda isletme y®netimi anlayis, kavram ve uygulamalarmdaki
degisim ve gelismelere bakildiginda , vaktiyle Harold Koontz’'un “management theory
jungle” benzetmesinin bugiin igin yeniden s6z konusu oldugu s6ylenebilir. (Koontz, 1961)
Bazen bir kaos manzarasi1 gésteren, bilimsel temele ve test edilmis goriislere dayanan y6netim
kavramlar1 yaninda, kisisel diigiincelerin ,sansasyonel ve dikkat cekici terimlerin, medya-
danmigman-firma {igliisiiniin {irettigi tamamen 6zel durumlara has fikirlerin ve benzeri diger
medya tik fikir , goriinlis ve tutumlarin “ ¢agdag y6netim anlayis1” olarak sunuldugu bir
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ortamda “ y&netim nedir” sorusuna cevap vermek oldukga gii¢ bir is olmugtur.Yonetim
diinyas1 , “guru”larin yonlendirdigi, bir kistm gergek bir kismida kendisini 6yle zanneden
“guru” larin adeta zaman, mekan ve kosullardan bagimsiz olarak one siirdiikleri “{iniversal
nitelikteki” mucizevi yoénetim kavram ve tekniklerinin hiikiim siirdiigli bir ortama
stirliklenmistir. Bugiin artik hemen hemen hicbir isletmecilik ve yoneticilik toplantis1 yoktur
ki orada bir “guru” boy géstermesin . Bu gelismelere bakildifinda , esasinda ,yonetim
teorilerinden degil, fakat bir “y6netim teorisi endiistrisi’den bahsetmek gerekecektir.
(Micklethwait, 1997) Bu endiistri, medyas1, gurulari, damigmanlan ve ‘igletme okullar ile
biiytik ¢ikarlarin s6z konusu oldugu bir endiistri haline gelmistir. Ancak igin ilging tarafi bu

endiistrinin {irettigi fikirlerde 6z elestiriye , fiili veriye dayanan bilimsel metodu kullanan

testlere, 6lgmeye az rastlanir olmasidir.

Yonetim diinyasindaki bu karigik manzaraya ragmen ve moda, pay kapma, isim yapma gibi

nedenlerle y6netim teorisi endiistrisinin gelistirdii bazi kavram, uygulama ve araglar bir
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yana birakilirsa; Ozellikle iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki  gelismeler ile

kiiresellesme olay1 ,”y8netim” iginin 6zelliklerini biiyiik 6lgtide degistirmigtir.

Biitiin bu karigiklik ve gesitlilie kargin, y6netimin, lizerinde az ¢ok goriis birligine vanlan
tamim1 “yOnetim, bagkalan vasitasiyla is gormektir” seklindeki tammmlama olmugtur. Boylece
,yonetimin,ancak birden fazla kiginin varlig: ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik
faaliyetten ayrilan bir gurup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu , genel olarak kabul gérmis
bulunmaktadir. Cogu kez bu “bagkalar1 vasitasi” yerine “bagkalar1 ile” de kullanmilmaktadir.
(Tosun, 1978)

Baglangicta biitiin dikkatler islerin teknolojik yonii iizerinde toplanmig ve kisi ile ilgili
sorunlar, yalmzca kigilerin nasil canli (aktif, ¢aligkan) bir sekilde tutabilmek olarak ele
alinmugtir. Fakat kisileri makinalarin bir uzantisi seklinde ele alan bu goriis degerini
yitirdiginden , yOneticinin isi daha az teknoloji fakat daha g¢ok insan yonetimi gekline

dontismiistiir.

Yo6netimin ne oldugu ve yoneticinin ne i yaptif1 uygulamali aragtirmalara da konu olmug ve
bunlarin genel olarak vardiklar1 sonug, ustabagindan genel miidiire ve devlet yoneticilerine
kadar yapilan isin esasinin aymi oldugu, yalmzca roller ve kapsamin degistigi , yoneticinin
isinin “programlanmig” olmadig1, s6zlii haberlesme ile sezgilerin ¢ok dnemli rol oynadig1 ve
yoneticinin diger kisilerden aldig1 ve onlara verdigi bilgi oraminda gii¢lii bulundugu olmusgtur.
(Mintzberg, 1973)

Esasinda “yonetici” terimi de ¢ok acik degildir. Nitekim gerek Ingilizce literatiirde, gerek
Tiirkge kullanimda yonetici ile ayn1 anlamda kullanilan ¢ok degisik kelimeler bulunmaktadr.

Mesela Ingilizce literatiirde aralarinda farkliliklar olmakla beraber yonetici roliinii ifade etmek
tizere kullanilan baglica terimler olarak gunlar goriilmektedir: Manager, President, Executive,

Chief Executive Officer , (CEO),Vice President, Managing Director gibi.

Yonetim ve yonetici kelimeleri, dilimizdeki idare , sevk ve idare, idareci, sevk ve idareci,
miidiir gibi terimlerin karsilif1 olarak kullamlmaktadir. Yénetim ve yonetici terimleri, her
zaman bu terimlerin tam kargiliini anlatmamakla beraber, bagkalarina is gordiirme, bagkalar

aracilif ile bagarma ve amaglara ulagmanin s6z konusu oldugu her durumda kullanilmaktadir.

Ote yandan, yonetim siirecinin isleyisinin ve bunu isleten yoneticilerin makro ve mikro
agilardan 6nemi gesitli yazarlar tarafindan ayrintilan ile incelenmistir. Ekonomik geligme ile
birlikte yonetim faaliyetlerinin kapsamida (hangi tamim ele alinirsa alinsin) degismektedir.
Yonetim siireci , bu siireci igleten guruplar agisindan ele alindiginda ii¢ tiir yonetimden sz

etmek kabildir. Ailesel (Patrimonial) y6netim, siyasal yénetim ve profesyonel yonetim .

T.C. YUKSEKOGREY 1M KURULY
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Bir igletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarimin ve hiyerarsik yapmn
O6nemli bir kismimin belli bir ailenin iiyelerinden olugmasi halinde ailesel yonetim s6z
konusudur. Bu y6netim seklinin en 6nemli 6zelligi iist yonetim kademelerinin belirli aile
bireylerine veya akrabalara agik olmasidir. Bu tiir yonetime, ekonomik gelisme gabalarimn

baglangicinda, genis 6l¢iide rastlanmaktadir. (Harbison, 1959)

Ekonomik geligme siirecine yeni giren ve egitilmis insan giicii kit olan toplumlarda, ekonomik
giicii elinde tutan aile bireylerinin ,genellikle egitim gérmiis olmalari nedeniyle bu tiir
yonetimin maliyeti diigiik olabilmis ve 6zellikle kii¢iik sanayi ile perakendecilik ve toptancilik
gibi kii¢iik ve basit organizasyonlarda bu tiir yonetim etkin olmustur. Ancak ekonomik
gelisme ve modernlesme ilerledikge degisen ¢evre kogullari isletme faaliyetlerini daha
capragik ve organizasyonlar1 daha biiyiik hale getirmig, dolayisiyla aile y6netimi bu yeni
kogullarin gereklerini yerine getirmediginden ekonomik geligmeyi engeller hale gelmisgtir.
(Baransel, 1969) Ancak buna ragmen, son yillarda “aile igletmeleri” o6zel bir &nem
kazanmigtir. Artan rekabet, kiiresellesme ve uluslararasilagma “girigimcilik ruhu” kuvvetli
isletmeleri 6n plana ¢ikarmugtir. Aile isletmeleri girisimcilik y6nii kuvvetli olan igletmelerdir.
Bu nedenle aile isletmelerinin 6zelliklerinin, basar1 kogullarinin ve sorunlarinin incelenmesi
ayr1 bir caligma alani haline gelmistir. Cesitli iiniversitelerde aile isletmeleri ile ilgili
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programlar olusturulmus ve “ Family Firm Institute” “Family Business Network” gibi

uluslararasi kuruluslar dogmustur.

Isletme sahipliginin , temel politik karar organlarimin ve énemli y6netim kademelerinin belli
siyasal egilim ve iligkilere sahip kigiler tarafindan doldurulmasi durumunda ise , siyasal
yonetimden s6z etmek kabildir. Bu yonetim tiiriinde de , aile yonetiminde oldugu gibi,
“y6netim” konusunda egitilmis kisileri ¢aligtirma olanag1 varolmakla beraber, siyasal diigiince

ve amaglar y6netim kademelerine girisi etkilemektedir.

Temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerin belli bir
aileye veya siyasal egilime baghiliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen kisiler
tarafindan doldurulmas: halinde profesyonel yonetimden soz edilmektedir. Profesyonel
yonetim , yonetim isinin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir. Herhangi bir ugragimmin
mesleksel niteligini degerlerken su unsurlara bakilmasi gerektigi ileri stirtilmektedir.
(Andrews, 1969)

a. Tarihsel olay ve bilgilerden ¢ok sistematik bir analiz sonucu ve uygulamali

aragtirma ve deneylerle elde edilmis bilgi toplulugu .

b. Uzmanlagmis bir uygulama,



C. Sosyal sorumluluk,
d. Kendi kendini kontrol,

€. Toplum tarafindan ugrasiya verilen otorite ve uygulama serbestligi ile gésterilen

saygl.

Ekonomik ve sosyal gelisme ve degismeler isletme yOnetiminin sosyal sistem igindeki
Onemini son derece arttirmig ve bir yonetsel devrimden “managerial revolution” s6z edilir
olmustur. Bu devrimlerin ilki , yonetimin, hiyerargik organizasyonlarda , kendine 6zgii bir
uzmanlig1 gerektiren bir fonksiyon olarak ortaya ¢ikmas: seklinde olmustur. Ikincisi, biiyik
isletme organizasyonlarinda sahiplik ile yoneticiligin ve kontroliin ayrilmas: ile birlikte
yOnetim iglerinin c¢apragiklik ve ¢apinin geniglemesi sonucu yoneticiligin mesleklesmesi
seklinde ortaya g¢ikmug, ve bugiinkii figlincii agamasinda yonetime katilma ilkesi ile bir boyut
kazanmustir. (Preston, 1974)

Yonetim profesyonellesmesi olarak da ele alman bu gelisme, biiyik &lglide,
profesyonellesmeyi “6zellikler yaklasimi1™ (attribute approach ) agisindan ele almaktadir. Bu
uygulama veya ugras1 “ 6zellikleri” itibariyle mesleklestigi 6l¢lide , s6z konusu ugras: da
profesyonellik baglamaktadir. Profesyonellesme bir baska yaklagimla daha “gili¢ yaklagimi”
(power approach) ile de agiklanmaktadir. Daha ¢ok , sosyolojik karakterli bu yaklagima gore ,
bir ugrasinin mensuplari, bu vgrasilarini, ¢esitli dernek veya organizasyonlar (sendika, meslek
kuruluslar1 gibi) kanali ile bagka ugrasi mensuplarindan bilingli olarak farklilagtinirlar. Bu
farkhilagtirma arttikga, bu ugragilarin toplum igindeki statiisii de degismektedir. (Raelin, 1997)

Ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel y6netim olarak belirtilen bu {i¢ yénetim tlirii
birbirinden kesin simirlarla aynlmig degildir. Bunlarin ti¢ti de bir arada bulunabilir ; ama
onemli olan ekonomik gelismeye paralel olarak bu tiirlerin etkinlik ve yayginhk derecelerinin
degismesidir. Bu degisme ve profesyonel yénetimin énem ve yayginliginin artmasi y6niinde
olmaktadir.

“Bagkalan vasitastyla ig gorme” tamimi, teknik, beseri ve kavramsal olmak iizere {i¢ boyutu

olan bir faaliyetler toplulugudur. (Luthans, 1981)

Teknik boyut yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alamimi ifade etmektedir. Her yonetici
muhasebe , mithendislik , pazarlama, finans, arastirma-gelistirme gibi belirli bir dalda
uzmanlik bilgisine sahiptir.Béyle bir uzmanhk 6zellikle organizasyonun alt kademelerinde
6nemlidir.
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Beseri boyut insan unsuru ile ilgilidir. Her yonetici, ozellikle kademeler yiikseldikge,
sorunlari kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢ézmek yerine, bagkalarimn
faaliyetlerini planlayarak, koordine ederek ve kontrol ederek, bunlarn gayretleri ile ¢6zmeye
baglamaktadir. Yani bagkalar ile sonuglara ulagmaya ¢aligmaktadir. Dolayisiyla beseri unsur
6nem kazanmaktadir. Kavramsal boyut ise y6neticinin organizasyonun tamamini, bir biitiin

olarak gorebilmesini ifade etmektedir.

Yonetim iginin nasil yapilmast ile ilgili olarak cesitli teoriler gelistirilmigtir. Bilimsel
Yonetim Teorisi , Yonetim Siireci Teorisi, Davramgsal Teori, Kantitatif Teori, Sistem Teorisi,
Durumsallik (Contingency) Yaklasim: ve (Modern-sonras1) ve Cagdas Yaklagimlar bunlarin
baglicalaridir.

Yonetici

Yoneticiyi , “bagkalar1 vasitasiyla is goéren kisidir “ seklinde tammlamak miimkiindiir.
Profesyonel yonetici bu isi meslek olarak yapan kisidir. Tarif geregi, profesyonel,
dgrenilebilir bir bilgi toplulugunu uygulayan , bir meslek haline gelmis bilgi toplulugunu
uygulayan kisidir.

Ancak bu konudaki kangikhia sebep olan husus yonetim iginin yalmzca yoneticilik yapan
kisiler tarafindan degil , fakat aym zamanda baska igler ve gérevler de yerine getirenler
tarafindan yapilmasidir. Bunlar arasinda en ¢ok karisiklik yaratanm isletme sahiplerinin veya
girisimcilerin aym zamanda isletme y6netiminin baginda bulunmalaridir. Ailesel yonetim
tiirlinde durum genellikle boyledir. Ancak ekonomik gelisme ve y6netimin mesleklesmesi ile
birlikte isletmenin sahibi olmadan ya da girisimci durumuna gelmeden isletmelerin

yonetiminde s6z sahibi olan yeni bir yonetici tip belirmistir.

Sahiplik ile y6neticiligin ayrilmasi ile birlikte , 6zellikle aile igletmelerinde “patronluk” ayn
bir kavram olarak ortaya ¢ikmigtir. Sermayedar ile girisimci arasinda yer alan bu kavram ,

isletmenin y6netiminden ¢ok “aile serveti”nin yonetimi ile ilgilidir. (Garih, 1991)

“Profesyonel yénetici” olarak adlandirilan bu kimseler,yonetim igini kendilerine meslek
edinerek isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri
karsiliginda aylik alan kimselerdir. Bunlar kar ve riski bagkalarinin olmak {izere, mal ve
hizmet ortaya koymak i¢in tiretim faktérlerini arastirip bulmakta ve bunlar1 belli bir ihtiyaci
kargilamak amacina yoneltmektedirler. Ekonomik ve teknolojik gelismeler ve sosyal, siyasal
ve hukuki ¢evre kosullarindaki degismeler ve bunlara bagli olarak isletme faaliyetleri ve
organizasyon yapilarinda meydana gelen degismeler, igletme adi verilen ekonomik birimleri

basarih bir gekilde amaglarna ulagtiracak tarzda egitilmis kisilere -yoneticilere- ihtiyac:
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arttirmis ve bunun sonucu olarak da y6netim igi meslekleserek “profesyonel yonetici” ortaya
cikmistir. Bdylece ekonomik teorideki tipik firmanin sahip yoneticisinin yerini profesyonel ve
biirokratik egilimli y6netici almigtir.

Profesyonel yoneticiler her ne kadar belirli bir ticret karsithg calisiyorsa da , verdikleri
kararlar, isletmenin sahiplerinin -hissedarlarimin- ne kadar kar pay: alacaklarindan,
yogalticilarin ne fiyat 6deyecegine, ¢aliganlarin ne miktar gelir elde edeceklerine ve tiretim
miktan ile istihdam seviyesinin hem kendi isletmeleri i¢in, hem genel ekonomi i¢in ne miktar
olacagina kadar genis bir alam kapsamaktadir. (Gordon, 1966) Buna ek olarak kisilik
ozellikleri,egitimleri ve amaglarinin degisik olmasi nedeniyle profesyonel yoneticiler, belirli

olaylara kars1 ,zorunlu olarak sahip - ydneticilere ayn: tepkiyi géstermeyeceklerdir.

Bir profesyonel kisi olarak kendisinin bagansi isletmeyi amaglarina ulagtirmas1 ile
olgiilecektir. Veya orgiitiin daha alt kademelerinde ise , bagarisi, baginda bulundugu bu 6rgiit
birimlerini amaca ulagtirmasi ile dlgiilecektir. Bunu bagarabilmek igin de devamlh degisen
gcevre kosullarn karsisinda kendisini  yenilemek zorundadir. Ciinkii kendisi tiim
organizasyonun veya kendi biriminin basarisindan sorumludur. Kendisi i¢in yeterli bir
bagarisi seviyesi yoktur ve yaptigi is bir g¢esit “agik-uclu”(open ended) istir. Profesyonel
yonetici siirekli olarak bagsarili olmak zorundadir. Profesyonel yonetici ne zaman bagarili
oldugundan emin olmadig1 gibi herhangi bir yanlis hesap sonucu biitiin organizasyonun
hayatinin ve kendi mesleksel bagarisinin sona ermesi tehlikesi ile devamli olarak yiiz ytizedir.
Bu nedenle yonetici stirekli olarak igini diigiinmek zorundadir ve gegici de olsa , higbir zaman
artik bagartya ulagtigin1 dolayisiyla yapacak baska bir seyi kalmadigim diigtinmek zevkini
tadamaz. (Wileden, 1971)

Profesyonel yoneticinin basarisi, biiyiik 6lciide baskalarna baglidir. Ote yandan yénetici
yaptig1 isin geregi olarak aymi anda pek ¢ok sorunu birlikte diiglinmek zorundadir. Gergek is
hayatinda sorunlarin birbiri ardi sira diizenli bir sekilde gelmemesi, yoneticinin sistem

yaklagimini esas almasini zorunlu kilmaktadir. (Elkins, 1980)

Esasmda yonetici ¢ok cesitli kaynaklardan gelen arzu, istek, baski ve zorlamalar altinda

¢alisan bir kigidir. Bu durum agagidaki sekildeki gibi gosterilebilir.
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Sekil 1.1 Yonetici ve ilgili gevre unsurlan (Stephens, 1970)

Bir y&neticinin biitiin igletme i¢i ve isletme digi unsurlara kars1 duyarh olmas: gerekmektedir.
Bu duyarlilifin sonucu olarak yonetici bu unsurlarla bazen miicadele etmek , bazen
yardimlasmak, bazen pazarlik etmek vs. gibi sekillerde iliski kuracaktir. Biitlin bunlar
yaparken de otorite yaninda sahip oldugu gii¢ kaynaklarim da kullanacaktir. Konuya hakim
olan gdrils sekil 1°deki gibi gosterilebilir. (Kotter, 1977)

Burda iki ana konu vardir. Bunlardan birisi y®neticinin iginde faaliyette bulunacagi
organizasyon yapisidir. Ikincisi ise bu yap: igindeki baglica davranigsal sorunlardir. Bu ikinci
kismi organizasyon dinamigi, organizasyonlann isleyisi, veya organizasyonlarda davranig
olarak da adlandirmak miimkiindiir.

“Yonetici” kavramu ile ilgili olarak son yillarda, hem tanim olarak hem de terim olarak
degisiklikler ortaya ¢ikmistir. Y6netim iginin biinyesinin degismesine paralel olarak “yo6netici
“ terimi yerine, bu degismeleri ve gelismeleri daha iyi ifade ettigi diistiniilen bagka terimler
kullamlmaya baglanmstir. Yonetici terimi ve kavramimn yerini almaya aday goriinen bu
kavramlarin baglicalar sunlardir: Lider (Onder), Kog¢ (Coach), Kolaylastiric1 ( Facilitator),
Mentor (Koruyucu), Miimkiin Kilici (Enabler), Destekleyici (Sponsor). Sekil 1.2 ¢ de

organizasyon iginde ySneticinin durumu gosterilmistir.
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Sekil 1.2 Organizasyon i¢inde yonetici (Burack, 1975)

Kog¢’luk (coaching) esas itibariyle yetistirme ve gelistirmede kullamilan bir yontemdir.
Temelinde “6grenci”nin kontrollii bir gekilde 6grenmesi vardir. Aktif olan 6grencidir, kog
gbzlemleyici, yorumcu ve “feedback”cidir. Gelismek isteyen kigi “6grenci” isi fiilen yapar.
Kog¢ (6gretici) yanindadir, fakat karigmaz, gézlem yapar ancak &grencinin tiim sorunlarim
cevaplamaya hazirdir. Ogrenci deneyerek, diigtinerek, sorun ¢ozerek, tahmin yaparak, karar
vererek kendini gelistirmeye c¢alisir. Kog¢ &grencinin performansimi nerelerde ve nasil
gelistirmesi gerektigini bilir, “feedback” verir, grencinin 6zgiivenini arttirir. Ogrenci bu yolla
yeni bilgi, yetenek ve beceri kazanir. Giiniimiiz y6netim ortamlar1 , y6neticileri boyle bir role
sevk etmektedir.

Mentor (veya koruyucu, hami himaye eden ) kavram olarak eski Yunan mitolojisinden
gelmektedir. “Y6netici” teriminin yerini almaya aday bir kavram olarak mentorluk, egitme,
geligtirme, yetigtirme, ¢evreyle uyumlu hale getirme, sosyalize etme, oniini agma,
destekleme, belirli norm ve deger yargilarim kabul ettirme ve korumayi kapsamaktadir.
Organizasyonlarda tecriibeli yoneticiler, formal veya informal programlar gergevesinde geng
ve tecriibesiz yoneticilere mentorluk yaparak bunlanin yoneticilik yeteneklerini
gelistirmelerine yardimci olacaktir. Mentorlugun hem mesleki bilgi, norm ve davramglar hem
de rol modeli olmak, danigmanlik yapmak ve sosyallestirmek gibi psikososyal fonksiyonlan
vardir. Kolaylastiric1 (facilitator) kavrami da, ydneticinin, ¢aliganlarin, kariyerlerine iligkin

diigtincelerini, ilgi duyduklan is konularm ve hangi yeteneklerini arz edebileceklerini
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netlestirmelerine yardimci olmay1 6ngoriir. Kolaylagtinc, igi fiilen yapanlarin, daha bagarili
olmalart i¢in ortami hazirlayan, galiganlara kisa ve uzun vadeli kariyer gelistirmelerinde
yardimel olmay:1 hedeflemektedir. Bu anlamda y&netici, gézlemci, kisilerin kendilerine uygun
is gelistirmelerine yardim edici, galiganlarin kendi kariyerleri ile ilgili sorunlarimi rahatga

tartigabilecekleri, etkin bir takim ¢alismasinin olugmasim saglayan bir kisidir. (Can, 1994)

Miimkiin Kilic1 (Enabler) da, niteligi itibariyle , Mentor ve Facilitator ile ayni1 paralelde bir
kavramdir. Bu anlamda yénetici , ¢aliganlarin daha iistiin bir performansa ulagabilmeleri ve
sahip olduklan yetenekleri tam olarak ortaya koyabilmeleri i¢in gerekli ortamin yaratilmasina

yardimc1 olma roliinii {istlenmistir.

Destekleyici (Sponsor) ise, organizasyonlarda yoéneticilerin, bagka yoneticilerin, (geng,
tecriibesiz, kidemsiz olanlarin) daha fazla sorumluluk, yetki almasi, terfi etmesi, giig
kazanmasi igin desteklenmesini ifade eder. Organizasyon ortaminda , g¢alisanlarin bir
destekleyiciye (sponsora) sahip olmadan yiikselmeleri hemen hemen imkansizdir.
Destekleyicinin , yukarida s6zii edilen diger kavramlarda oldugu gibi , ¢alisanin ilk amiri de
olmas sart degildir.

Buraya kadar sozii edilen bu yeni terim ve kavramlar, bir bakima onderlik olaymin iginde,
Onderligin bir boyutu olarak da diisiiniilebilir. Bu kavramlarin “y&netici” kavraminin yerine
gecebilecegi tartigilabilir. Ancak bu giin igin go6riinen, en azindan “ydnetici” kavraminin

iceriginin bu yeni kavramlar y6niinden degismekte oldugudur.
Organizasyon

Yonetim ve yonetici terimi kadar kanisik olmamakla birlikte organizasyon terimi de iki
degisik anlamda kullamlabilir. Birincisi bir yapi, iskelet, énceden planlanmig iligkiler
toplulugu anlamina gelen organizasyondur. Ikinci anlamda ise organizasyon bu yapimn
olugturulmas: siirecini, bir seri faaliyeti, organize etme faaliyetlerini ifade edebilir. Hatta
bazen organizasyon terimine bir iiglincii anlam da verilmektedir. Bu anlamda organizasyon
toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sistem olarak organizasyona verilen isimdir.
Omegin Makine Kimya Endiisti Kurumu bu fglincti anlamda, toplumdaki diger
organizasyonlar iginde, kendine has kaynaklar1 , ozellikleri ve amaglar1 olan bir sosyal

sistemdir.

En basit ifadesiyle organizasyonun varlik nedeni, belirli amagclarin ancak birden fazla kisi ile
ve bir gurup olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolayisiyla organizasyon yapisi, bu gurubun
faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizmadir. Bagka bir ifade

ile organizasyon yapisi1 bir aragtir. Yonetici diger yonetim araglarim nasil kullaniyorsa, bu

LC YURSEKOGRETIM hUHU L.
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koordinasyon saglayici arac1 da &yle kullanabilecektir. Yalniz bu aracin en 6nemli &zelligi
insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun sonucu olarak sadece aracin yapisi tizerinde durmak ,
bu araci baganili bir sekilde kullanmak igin yeterli degildir. Bu araci, faaliyetleri koordine
edilecek kisilerin 6zelliklerine , yapilacak igin nitelifine ortam ve gevre sartlarina gére
ayarlamak gerekecektir. Iyi bir anayasaya sahip olmak iyi kanunlara, bagarili devlet
yoneticilerine ve adil topluma sahip olmaya yetmezse, iyi bir organizasyon yapisi1 da tek
bagina basarih sonug almaga yetmez. Fakat organizasyon yapistmn kot olmasi |,
organizasyondaki kisiler ne kadar iyi olursa olsun bagarili sonug¢ almay: imkansiz hale
getirecektir. Dolayistyla iyi bir yap1 gerekli fakat yetersizdir. Yapi, organizasyonun temel
amaglan dogrultusunda personelin birbiri ile iligki kurmasim saglayan bir ¢ergevedir. Iste bu
iliskilerde sorunlar oldugu siirece tek bagina iyi bir yap: yetersiz kalacaktir. (Drucker, 1954)

Bir organizasyon yapisimin nasil. kurulmasi gerektigi ile ilgili gesitli teori ve yaklagimlar
geligtirilmigtir. Bu teori ve yaklasimlar, organizasyon yapilarim ve davramglari anlamaya ve
agiklamaya ve organizasyondaki herhangi bir degisikligin diger organizasyon unsurlarim nasil
etkiledigini kestirmeye yarayan modellerdir. Yonetim disiplininin en ¢ok islenen konularindan
birisi olan organizasyon konusu, son yillardaki gelisimi goz oniine alindiginda “y&netim”
gergevesi disina ¢ikmig ve bashh bagina bir galigma alam haline gelmis goriinmektedir.
Ozellikle makro nitelikte sosyolojik yaklagimin etkisi ile ayr1 bir organizasyon teorisi geligmis
bulunmaktadir. (Dessler, 1979)

Organizasyon yapis1 bir yandan yoneticinin kullanabilecegi bir aractir. Bir yandan da
yOneticinin i¢inde faaliyette bulunacag: ve kendisinin de etkilenecegi bir ortamdir. Bu ortam
icinde yapisal unsurlarla kisisel 6zelliklerin iligkisi organizasyon i¢i olaylan yaratacaktir. Bu
nedenle bir yoneticinin 6nce bu yapiy1 , onun dzelliklerini ve simrlarini tanimasi gerekecektir.

Aksi halde, yoneticinin etkinligini simirlayan bir unsur olabilecektir. (Hall, 1977)
Davrams

Organizasyonlarda davram, organizasyon yapisi iginde insan davramisim anlamaya ve
agiklamaya ¢alisan akademik bir disiplindir. Kisilerin tek baglarina veya grup halinde
davramslan neo-klasik veya davramgsal ySnetim ve organizasyon teorisi ile birlikte yogun bir

sekilde incelenmeye ve aragtirllmaya baglanmigtir. (Davis, 1967)
Organizasyon yapist ile ilgili ¢aligmalar daha ¢ok organizasyonlarin formal yapilan ile ilgili
iken, davranig esas alan galigmalar organizasyonlarin informal y&nleri ile, organizasyonlarin

isleyisi ile ilgilidir.
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Organizasyon igindeki faaliyetlerle ilgili olarak kisilerin (yonetici de dahil) hissettikleri
kizginhklar, moral bozukluklari, agik veya kapali catigmalar, ceza uygulamalar veya
uygulama tehditleri , orgiit-igi politika, giic miicadelesi gibi gesitli Slglilerde sik sik ortaya
¢ikan durumlar organizasyonlarin igleyis yonii ile ilgilidir. Bir yonetici “neden astlarim benim
Onerdigim yonde veya davranmalari gereken yonde davranmiyorlar” diye sordugunda
organizasyonlarda davrams konusu ile ilgili sorular soruyor demektir. Bu tiir sorular astlar da

iistleri i¢in sorabilirler. (Gray, 1977)

Yonetici bagkalan vasitasiyla amaglara ulagmaya ¢alisan kisi oldugundan davrams konusu ile
yakindan ilgilenmek zorundadir. Hatta bazen yéneticilik , kigiler arasi iligkileri yonetmektir
seklinde tamimlanmaktadir. Ancak bir insan olarak yonetici de gesitli faktorlerin etkisinde
kalacak ve kendine has bir davramg (yoOnetim tarzi, Onderlik tarzi) benimseyecektir.
Dolayisiyla yoneticinin bir yandan kendi diger yandan astlarinin ( veya daha genis bir ifade
ile , yonetim labirenti unsurlarinin ) davramglan ile ilgili anlayis ve bilgiye sahip olmasi
gerekecektir. (Kogel, 1998)

1.2 Yonetim Sistemlerinin Tarihsel Geligimi

Glintimiizde pek ¢ok sirket, hangi is kolunda olursa olsun, iiriin veya hizmetleri teknolojik
agidan ne kadar gelismis olursa olsun ve ulusal kékenleri ne olursa olsun ¢ahigma tarzini ve
organizasyonun kokenlerini Adam Smith’in, 1776’da yayinlanan Uluslarin Zenginligi adli
eserinde tammladig1 ve bir prototip olugturan toplu igne fabrikasina dayandinilabilir. Smith’in
ilkesi is boliimli ve iste uzmanlagma, yani igin ¢esitli pargalara boliinmesi {izerine

yogunlagmaktadir. Bu yaklagimin avantaji ti¢ ana madde ile agiklanabilir: (Hammer, 1997)
e Isin pargalara boliinerek her ¢alisana isin bir boliimiiniin verilmesiyle,
calisanlarin dar kapsamli kiigiik isleri siirekli yaparak islerinde usta haline gelmeleri,

e (Caliganlarin siirekli olarak aymi igleri yapmalar1 nedeniyle i alanlarim

degistirmek igin harcanacak zaman kaybinin ortadan kalkmasi,

e Isin bolinmesi sayesinde mithendislerin, islem sfiresini kisaltan, isi
kolaylagtiran, ve az sayida ig¢inin, daha fazla sayidaki iggilerin yapabilecekleri isleri

kolaylikla yapabilmelerini saglayan 6zel makinalar1 geligtirmeleri i¢in olanak olugsmasidir.

Sekil 1.3 ‘de diinyada y6netim sistemlerinin geligimi gosterilmigtir.
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. IgBOOMO

Sekil 1.3 Diinyada y6netim yaklagimlarinin geligimi (Biger, 1995)

Sonug olarak organizasyon ne kadar biiyiikse ig¢inin uzmanhig: ve igin bolindiigii adimlarin
sayis1 da o kadar fazladir. Bu kural yalmzca imalat isleri ile simrh degildir. Ornek olarak
sigorta girketlerinde, standart formlarin her bir satirmin iglenmesi igin ayrn memurlar
gorevlendirilir. Bu memurlar bir sonraki satir igin formu bir diger memura iletirler. Dolayist
ile hi¢ bir zaman bir igi tek bir memur tamamlamaz, yalnzca igin bir boliimiinii olugturan

goérevini yerine getirir.

Endiistriyel kurumlarin tek kisinin yonetebileceginden daha biiyiik bir hale gelmeleri dikkate
alindiginda biirokrasi olduk¢a 6nemli bir bulustur. Bir devrim niteligi tagiyan bu yaklasimimn
endiistri tarihindeki ilk uygulamasi ABD’deki demiryollar1 girketlerinde olmugtur. Tek rayh
hatlarda ¢arpigmalar1 6nleme amaciyla, y6netim, hemen her olasilik i¢in bir kural koymus;
yetki ve raporlama hatlan tiim ayrintilartyla belirlenmisti. Isciler, sadece bu kurallara gére
hareket edebilmek durumundaydilar, kendi inisiyatiflerini kullanma haklan yoktu. Bugiin ise
yonetim bilisim sistemlerinin gelismesi sonucunda kurumlar ne kadar biiyiik olurlarsa
olsunlar yonetilebilmektedirler. Bu nedenle o dénemin y&netim sorunlarinin ¢dziimii olan
biirokrasi giiniimiizde 6nemini yitirmis hatta modern organizasyonlarda ¢6ziilmeye ¢ahsilan

Onemli bir problem haline gelmistir.

Giinlimiiziin igletme organizasyonlarinin gekillenmesinde ikinci 6nemli yenilik¢i adim 20.
ylizyilin baglarinda, otomobil diinyasinin iki onciisii tarafindan atildi: Henry Ford ve Alfred
Sloan. Ford, Adam Smith’in igin boliinmesiyle ilgili kavramlarnim gelistirerek kendi bulusu
olan hareketli montaj hatlarinda uygulamisti. Ardindan Sloan General Motors sirketini daha
kiiciik ve merkeziyet¢i olmayan boliimlere ayirdi. Bu sayede bu béliimlerin yoneticileri kendi
tiretimlerini ve mali rakamlar1 gézleyerek yonetiyorlardi. Slban’a gore sirket yoneticilerinin
mithendislik ya da imalat konularinda 6zel bir uzmanlia sahip olmalarina gerek yoktu; bu

islevsel alanlar1 uzmanlar izleyebilirdi. Yéneticilerin ihtiyag duydugu ise, mali konularda
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uzmanhkti. Sloan sisteminin gerektirdifi yeni pazarlama uzmanlan ve mali yoneticiler,

sirketin miihendislik alanindaki uzman kisilerini tamamlamaktaydi.

Giintimiiz sirketlerini olusturan son yenilik¢i adim ABD’de muhtesem bir ekonomik biityiime
donemi olan Ikinci Diinya Savag:1 sonu ile 1960 yillar arasinda atildi. Uzmanlagmus Bilesik
Organizasyonlar olarak adlandinlan bu yeni organizasyonel yapi, iist diizey yoneticilerin
aynntili planlama galigmalar1 sonucu, i¢cinde olmak istedikleri is alanlarini, her alana ne kadar
sermaye ayiracaklarini belirleme esasina dayanmaktadir. Bu yap: iginde sirket kontrolérleri,
planlamacilar1 ve denetimcilerden olugan biiyiik kadrolar, {ist diizey yonetimin gozii kulag:
olacak sekilde ¢aligip, boliimlerin performanslan ile ilgili verileri aragtiriyor ve gerektiginde,

isletme miidiirlerinin planlan ile faaliyetlerini diizeltiyorlardi. (Hammer, 1997)

Bu organizasyon modeli II. Diinya Savag1 sonrasinda her tiirlii tiriin ve hizmete olan siddetli
talep ortaminda Avrupa ve Japonya’da da tercih edilmeye bagladi. 1950-1960 yillan arasim
iceren bu siddetli talep doneminde islemlerde en Onemli tiretim faktorii kapasiteydi.
Kapasitesi yiiksek olanlar yiiksek talepli pazarlardaki paylarimi biiyiitiiyorlar, bilyliyen pazar
pay1 dogrultusunda igletme de sinirsizea biiyiiyordu. Dolayistyla tiim mithendislik ¢aligmalari,
tiim planlamalar ve tiim yatirimlar direkt kapasite artirrmina yonelmisti. Cogu organizasyonun
kullandig1 standart piramit organizasyon yapilar1 bu hizh bityiime ortamina uygundu. Zira bu
yap1 kontrol ve planlama agilarindan ideal gériiniiyordu. Isler pargalara béliindiigiinde
denetgiler, iscilerin siirekli ve gerektigi sekilde ¢aligmalarim saglayabiliyor, bu denetgilerin
denetleyenler de aym seyleri yapabiliyorlardi. Sonu¢ olarak orta kademenin ¢ok
kalabaliklagtifn dev organizasyonlar olugmaya bagladi. Hiyerarsik bir organizasyon
olusturmanmin yararlar1 karsiliginda 6denen bu bedelin yanisira iist diizey yo6neticiler ile {iriin
ya da hizmetin kullanicilari arasindaki mesafenin artmasi ¢ok daha 6nemli bir sonug olarak

ortaya gikt1.

Gliniimiiz sirketlerinin ¢ogunun kokenleri bu temellere dayandigi i¢in hala bu sistemlerin
izlerini ve sorunlarim tagimaktadirlar. Dolayisiyla birgok sirket bu sorunlar1 ortadan
kaldirmak i¢in yeni y6netim tekniklerinden faydalanmaya baglamislardir. Glintimiiz sartlarina
uyum gosterip varliim siirdiirebilmek igin biitiin sirketler eninde sonunda bu sekilde
davranarak eski aligilagelmis sistemlerinden vazgecerek bir degisim siirecine girmek

durumunda kalacaklardir.

1.3 Yonetim Sistemi Teorileri

Organizasyonlarin incelenmesi hem yeni hem de eski olup, binlerce yil oncesinden beri

organizasyonlar hakkindaki yazilara rastlanmaktadir. Ancak organizasyonu inceleme, degisik
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yerlerde, degisik zamanlarda ve degisik goriislerde olmusg, bunun sonucu olarak da farkli
diigiince okullan ortaya ¢ikmugtir.

Organizasyon gorislerinde meydana gelen gelismeleri; aralarinda kesin simrlar ve genis
ayriliklar olmamakla beraber, Klasik, Neo-Klasik ve Modern Teoriler olmak iizere, ii¢ ana
grupta toplamak miimkiindiir. (Ulgen, 1993)

Klasik yonetim teorisi

Isletmenin formal yapisim kendisine inceleme ve aragtirma sahas olarak alan, klasik yonetim
teorisi, yonetim konusunda ortaya ¢ikan ilk teoridir. Bu goriiy Fransa’da Fayol (1916),
Amerika’da Taylor (1911), Mooney ve Reiley (1932), Ingiltere’de Brench (1957),
Amerika’da Allen (1958)’in eserlerindé g6ze garpmaktadir. Diiglinsel temelini klasik iktisadi
doktrinden alan ve iktisadi adam (Homo Economicus) varsayimina dayanarak, insanlarin
ekonomik ¢ikarlar1 pesinde, rasyonel hareket ederek daha fazla ve verimli ¢alisacaklan
inancina katilan klasik y6netim teorisinin bir kisim ilkeleri, askeri idare ve kilise tegkilatindan
alinmig oldugu igin, otoriter bir &zellige sahiptir. Klasik teoride organizasyon, gaye ve
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in bir arag olarak diigiiniilmekte, mevcut kaynaklardan en
ylksek diizeyde yararlanilarak yonetim gayelerinin gerceklestirilmesi 6n planda ele
alinmaktadir. Ote yandan bu gaye ve hedeflere ulasma yolunda gerekli olan is ve faaliyetlerin,
rasyonel bir plan dahilinde bdliimlere aynlip gruplandirilmasi 6ngériilmekte, organizasyonda

kisilerden ¢ok mevkilere nem verilmektedir.

Bigimsel yonetimlerle ilgili olan klasik dislince sistemi, ancak kigisel etkilerle istikran
bozulmayan igletme orgiitlerinin verimli bir ¢aligma diizenine girebileceklerini savunur.
Klasik teorinin organizasyon yapisi ile ilgili prensiplerine etkinlik, verimlilik, kontrol ve
koordinasyon esast hakimdir. Organizasyonun etkin bir bi¢imde islemesi, kontrol ve
koordinasyonun saglanmasi; is boliimii hiyerarsik ve fonksiyonel béliinme, 6rgiitiin yapis: ve

denetim alam olmak tizere dort temel unsura dayanmaktadir. (Ulgen, 1993)
Klasik yonetim teorisi adi altinda ii¢ ayr1 yaklagim bulunmaktadir. Bunlar:
o Bilimsel Y6netim Yaklagimi
e Yonetim Siire¢ Yaklagimi
e Biirokrasi Yaklagim

Klasik teori iki ana fikir iizerinde toplanmugtir: Birincisi rutin iglerin goriilmesinde insan

unsurunun makinalara ek olarak nasil etkin bir gekilde kullanilabilecegi, ikincisi de formal

T YURSERNOORETIM KURULY
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organizasyon yapisimin kurulmasidir. Bilimsel Yonetim Yaklagimi birinci fikri, diger iki
yaklagim da ikinci fikri ayrintili olarak ele almiglardir.

Bu ii¢ yaklagimin ortak 6zellikleri insan unsurunu ikinci planda ve organizasyonlan kapali

sistem anlayis ile ele almalaridir. ( Kogel, 1989)
Neoklasik yonetim teorisi

Klasik gériigiin yonetime biitiiniiyle ekonomik etmenlerden girmesi, daha sonralar1 yénetimin
beseri yoniiniin 6nem kazanmasi ve sosyoloji, psikoloji gibi davranig bilimlerinin gelismesi
ile klasik goriisten farkli olarak, beseri iligkilere dayanan yeni bir ydnetim anlayisinin

dogusunda biiyiik rol oynamustir. (Ulgen, 1993)

Neoklasik yaklagimin ana fikri, bir yonetim yapisi i¢inde ¢aligan insan unsurunu anlamak,
onun yeteneklerinden azami 6lglide yararlanabilmek, yap1 ve insan davramglan arasmdaki
iligkileri incelemek, y6netim iginde ortaya gikan sosyal gruplan ve &zelliklerini tantmak ve
kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni arag ve kavramlari vermektir. Bu yaklasim klasik
teorinin ekonomik rasyonellik anlayisini esas almakla beraber, buna yeni bir boyut olan insan

unsurunun tatmin olmasi boyutunu getirmigtir. (Kogel, 1989)

Yonetimin sosyal ve beseri yoniinii 6n plana alan neoklasik goriigiin 6nderligini yapan E.
Mayo (1933), F. J. Roethlisberger (1941) gibi bilim adamlari, eserlerinde zamanimizin en
Onemli sorununun, bireyler ve organizasyonlar arasinda isgbirligi ruh ve anlayiginin
gelistirilmesi oldugunu belirtmiglerdir. Buna gére organizasyon kavrami, 6nceden belirlenmis
bir tiiziik seklindeki bi¢imsel bir diizenleme ile simirlandirilmamahdir. Boylece, neoklasik
goriis ile organizasyonlarda bigimsel olmayan gruplar olugsmakta ve bigimsel organizasyon,

yerini sosyal ve psikolojik iliskilerin gelistirdigi bir yonetime birakmaktadir. (Ulgen, 1993)
Modern yénetim teorisi
a. Yonetim bilimi yaklasgimi

Yonetim Bilimi Yaklagimi, 2. Diinya savag: sirasinda askeri amaglarla geligtirilen “Y6neylem
Aragtirmalari”nin  1950’lerde isletme yonetiminde karmagik sorunlarin ¢éziimlenmesinde
uygulanmasiyla baglamigtir. YOneylem aragtirmalari matematiksel modellere dayamr,
ekonomik etkinlii degerlendirme kriteri olarak ele alir ve y&neticilerin karar vermelerini

kolaylastirmay1 amaglar .

Yo6netim Bilimi Yaklagiminin temel amaci, yoneticilerin karsilagtii sorunlarin ¢dziimiine
iliskin olarak daha ¢ok ve daha iyi karar alternatifleri bulmaktir. Bu yaklagimin iizerinde
durdugu belli bagli konular arasinda; kantitatif karar teorisi, belirsizlik altinda karar, dogrusal
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programlama, envanter modelleri, oyun teorisi, kuyruk teorisi, simiilasyon, planlama
modelleri, dinamik programlama, bilgisayar teknolojisi ve fayda maliyet analizleri sayilabilir.
Boylelikle, y6netim bilimi yaklagiou yoneticiyi, etkin ve verimli kararlar alabilmesini
kolaylastiracak arag¢ ve tekniklerle donatarak, onun smrh kaynaklari daha ekonomik bir
bigimde kullanmasim saglar. (Ulgen, 1993)

b. Sistem yaklagimi

Sistem diigtincesindeki temel gelismeler ve olaylarin sistem goriisii ile incelenmesi
isteklerinin ortaya c¢ikisi 1940’h yillara rastlamaktadir. Bununla birlikte bir felsefe olarak
1900’lerin baginda Biyoloji’ye (Von Bertalanffy) dayanmaktadir.

Sistem teorisinde, her olay1 belirli bir gerceve icinde baska olaylarla iligkili olarak
incelemenin, olaylar1 anlama, tahmin ve kontrol etme agisindan daha etkin oldugu
belirtilmigtir. Boylece “biitiincii” bir goriisiin yOnetim ve organizasyon konularina
uygulanmasi ile y6netimde sistem yaklagimi adi verilen yeni diisiince tarz1 ortaya ¢ikmugtir.

(Ulgen, 1993) Sekil 1.4 ‘te sistemin unsurlar1 gésterilmistir.
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Sekil 1.4 Sistemin unsurlar

Genel olarak sistem, belirli pargalarin bir biitiin olusturacak bi¢imde diizenli ve karsilikh
bagimh olarak bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Bagka bir deyisle sistem belirli
bir amaci gergeklestirmek igin, belirli parcalarin yada alt sistemlerin diizenli bir bigimde ve
kargilikli bagli olarak bir araya gelmeleri ile olugan bir biitlindiir. Bir sistemin dort temel
unsuru vardir; girdi, stireg, ¢ikt1 ve feedback. (Ulgen, 1993)

Sistem yaklagimu {i¢ temel ilkeye dayanmaktadir:
o Biitiinsel Yaklagim

e Bilimsel Yaklagim
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e Disiplinler aras1 Yaklagim

Biitiinsel yaklagimin temel diislincesi, incelenen sistemi bir biitiin olarak gérmektir. Yani
sistemin igerdigi sorunlarin birbirlerinden soyutlanamayacagimi kabul etmektir. Sistemi
“birbirleriyle etkilesimli biitiinliiklerden olugmus, ¢evresiyle etkilesimli bir biitiinliikk” olarak

gormektedir.

Disiplinler aras1 yaklasimin temel amaci, incelenen sorunun iizerine degisik goériis agilarim
yoneltmektir. Bunu gergeklestirmek i¢in de grup caligmasi anlayisi bir yontem olarak
giindeme gelmistir. Bir sorunu ¢6zmek igin degisik bilim dallarinda egitim gérmiis bilim

adamlan bir araya gelerek ¢6ziim tliretmeye yénelmiglerdir.

Sorunlar1 bir biitiin olarak gérmenin ve sorunlara degisik goriis agilarim yéneltmenin somut
diizeyde bir yontemi de olmasi gereklidir. Bu nedenle de, bu yaklasimin ayiric
ozelliklerinden biri de karar vermeyi ve sorun ¢dzmeyi bilimsel yontemlere dayandirmasi
olmustur. Yani bilimsel ydntem olarak adlandirilan bu ilkeyle yaklasim, yalmizca bilimden

yararlanmakla kalmamig aym zamanda bilimsel bir ¢ziim yéntemi de gelistirmistir.

Yonetim ve organizasyonda sistem yaklasimi denildigi zaman; isletme ya da organizasyon,
gevresinden ¢esitli kaynaklari (girdi) alan, bu kaynaklar isleyerek mal veya hizmet iireten
(stireg) ve bu mal veya hizmetleri (¢ikt:) ileride yeniden kaynak saglamak iizerine gevresine

veren birimler olarak goriiniir. (Erkut, 1989)
Sistem yaklagimu;

e Bir sistemi veya bir sorunu anlamanin yolu, onu bir iligkiler yumagi olarak ele
almaktir.

o lliskiler yumagna -degiskenlerin birbirleriyle olan iliskilerinin tarzina- o

sistemin yapisi denir.

e Bir sistemin zaman iginde davramigimi belirleyen esas olarak o sistemin i¢

yapisidir.
e Bir sorunun nedeni tek bir etken veya bir grup etken degildir; bir siiregtir.
seklinde 6zetlenebilir.
Sistem yaklagiminin getirdigi en 6nemli yenilikler: (Barlas, 1996)

e Organizasyonlarin agik sistem olarak ele alinmasidir, yani organizasyonlar
cevre sartlarindaki degisimlere ayak uydurabilmek igin kendi i¢ yapilarinda degisiklige

gitmek zorundadirlar.
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e Sistemi olusturan alt sistemlerin birbirleri ile olan baglarinin vurgulanmasidir.

Yoneticilerin temel gorevleri bu karsilikli bagliliklan ydnetmektir.

e Sistem yaklasiminin organizasyonu etkileyen biitiin degiskenleri ve

parametreleri bir arada gérmeyi saglamis olmasidir.
c. Durumsallik yaklagimi

Klasik ve neo-klasik yaklagimlarin temel amaci “en iyi organizasyon yapis1” olusturmak ve
“organizasyon ilkeleri” gelistirmekti. Yeni yaklagimlar ise her yer ve zamanda gegerli en iyi
organizasyon yapist olmadigi, organizasyonla ilgili her seyin “kosullara bagl” oldugu fikrini
esas almstir. Bunun sonucu olarak organizasyon yapisi ve orgiitsel davrams ile gevre
kosullar1, teknoloji ve biiyiiklikk arasindaki iligkiler yogun bir gekilde aragtirilmaya
baglanmustir, (Kogel, 1989)

Durumsallik yaklasimi, organizasyonun iginde bulundugu g¢evrenin unsurlari ile belirli
yOnetim kavrami ve teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki aramakta olup, y6neticinin daha
iyi bir yonetim uygulamasi igin, yapimn iginde bulundugu durumu ve gevresel kosullan iyi
degerlendirmesi gerektigini s6ylemektedir. Dolayisiyla y6netim ve organizasyonda her yerde
ve kosulda gegerli ve her tiir isletmeye uygulanabilir evrensel iligkiler bulmak zordur. Her
organizasyonu ¢evre ile iligkisi, teknolojisi, sosyal ve beseri yapisi ile birlikte ele almak ve

sorunlara buna gére ¢éziim aramak gerekir. (Ulgen, 1993)

Durumsallik yaklagimi organizasyonlar: bir sistem olarak ele alir. Bir yandan organizasyon
icindeki alt sistemlerin kendi aralarindaki iligkilerle bir yandan da bu alt sistemlerin dig
cevredeki unsurlarla iligkileri tizerinde durmaktadir. Bu durumda bir isletmenin organizasyon
yapist gesitli dig gevre unsurlan (miigteriler, devlet miidahalesi, rekabet, pazar kosullar1) gibi
digsal faktorler tarafindan ve cesitli i¢ ¢evre unsurlan (isin niteligi, kullamilan teknoloji,

personelin niteligi, amaglar) gibi i¢sel faktorler tarafindan etkilenecektir. (Kogel, 1989)
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2. YONETIM SiSTEMINDE YENIDEN YAPILANMA KAVRAMI

2.1 Yeniden Yapilanmanm Tanmmi, Anlami ve Onemi

Yeniden yapilanma (reorganizasyon) irili ufakli, her gesit kurum ve kurulugun, degisen
kosullara intibak edememelerinin ve bu nedenle yasama ve gelisme giiglerini yitirmelerinin
meydana ¢ikardigi bir zorunlulufun eseridir. Yeniden yapilanma en genel anlamda,
organizasyon yapisinda yapilan bir degisikligi belirtir. Organizasyon yapisindaki degistirme
ve gelistirmeler, belli birim ya da birimleri ilgilendiren kii¢iik 6lgekte olabilecegi gibi orgiitiin
timiinii ilgilendiren daha biiyiik 6lgekte de olabilir. Ancak yeniden yapilanma genellikle
biitiin organizasyonu kapsayan bir ¢aligma olarak tammlanmaktadar.

Konuya iligkin olarak; “Hayatin temel 6zelliklerinden biri dinamizm yani devamli bir degisme
ve gelisme halinde bulunmasidir. Her canli varlik gibi, kurumlar da onlari saran gevrenin
degisen kosullarina, yapt ve faaliyetlerini uydurmak zorundadirlar. Aym zorunluluk,
toplumlar ve uluslar i¢in de vardir. Niifusun hizla gogalmasi, bilimsel ve teknolojik degisme
ve gelismelerin bag dondiiriici bir mz tagimasi, refah ve mutluluk arag ve yontemlerinde
derinligine ve genisliine degisiklikler yapilmasim zorunlu kilmaktadir. Eger kurum ve
toplumlar, s6z konusu, degisme ve gelismeleri adim adim izleyip gereken uyum Snlemlerini
alsalardi, bir asama niteliginde olan reform ve devrimlere bagvurma geregi ortaya ¢ikmazdi.
Su halde, degistirme, yenilestirme ve iyilestirmede ne kadar ge¢ ve geri kalinirsa, kurulus ve
toplumlardaki yeniden yapilanma (reorganizasyon, reform, devrim) zorunlulugu o kadar
siddetlenir .” (Tosun, 1990)

Orgiit uzmanlanmn bir gogu, Srgiitin degismesi ve bilylimesi nedeniyle zaman zaman
diizenlemeler yapilmasimin kagmilmaz ve orgiit planlamasimin siirekli bir i olduguna
inanirlar. Gergekten, Orgiitler, gerek i¢c gerckse dis etmenlerin etkisiyle siirekli bir evrim
icindedirler. Bu olgu son ¢dziimlemede bir yeniden tasarim ve orgiitleme olusumuna yol
agmaktadir. (Dale, 1955)

Orgiitleme ve yeniden orgiitleme girisimlerinde en ¢ok {izerinde durulan baglica konular
sunlardir: “Amagclarin belirlenmesi”, “Is tammlamas:”, “Eylemci, damgman (kurmay) iglevsel

iligkileri”, “Denetim alam”, “Merkezcil ya da Merkezka¢ yonetim”, “Kurul (komite ve

komisyon) larin ¢aligma ve kullanimlan™ .

Orgiitiin iyi ¢aligmasini 6nleyen kimi sorunlara saghkli bir ¢6ziim getirmek igin, orgiitte
yapilmak istenen her degisimden 6nce, drgiitiin yap: ve islevleri ile bunlara iligkin sorunlarnn
¢ok iyi tammlanmis olmasi gerekir. Aksi durumlarda yeniden diizenlemelerden beklenen

yarar saglanamaz.
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2.2 Yeniden Yapilanma ihtiyacim1 Ortaya Cikaran Etmenler
Degisen kogullara uyum saglamak iizere giiniimiizde, igletmelerin 6rgiitlenmeleri ile ilgili bir
takim degisikliklere gitmeleri ve y&6netim felsefelerini su ana kadar aligilagelmisin diginda
farkli dogrultulara oturtmalari; degisim miihendisligi, yeniden yapilanma, siireg yenileme
(BPR), kiiciilme , kiiresel yapi, vb. kavramlarla ifade olunmaktadir. Farkli kavramlarla ifade
edilmelerine karsin tiim bu kavramlarda ortak olan husus; isletmede yeniden yapilanma

hususunun temel nokta olarak segilmis olmasidir. ( Ekin, 1996)

Genel olarak yeniden yapilanma, rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar
etmek ve siirekli bir gelisme temposu igine girebilmek igin; bir igletmenin hizla degisen
diinya sartlarina ayak uydurmak tiizere, kendisini fiziki ve psikolojik alanlarda bastan asag:

yeniden diizenlemesidir. Bunun i¢in; (G&ker, 1996)

1. Isletmenin, hizla degisen diinya kosullarinda islerinin kisa, orta ve uzun vadede

hangi istikamette gittigini gérebilmesi,
2. Bununla ilgili, gelecege ynelik tahminde bulunmasi yani bir vizyon belirlemesi,

3. Belirlenen bu vizyona gére yeni gelisme stratejilerini tayin ederek fonksiyonel

organizasyonunu ve igletmesini yeniden diizenlemesidir.

Yeniden yapilanma bir siire¢ iginde olusur. Bu siire¢ ig¢inde ele ahnmasi gereken islerin
baglhicalar1 sunlardir : ( Laabs, 1995)

e Once kendi piyasamizda, iillkemizde ve diinyada halen bulundugumuz yerin

belirlenmesi,

e Is sahamizla ilgili yeni gelismelerin ve trendlerin takibi, analizi,

degerlendirilmesi ve 6zlimlenmesi,

e Bu trendlerin isimize ve isletmemize olan muhtemel etkilerinin tayini,

Onilimiize ¢ikan yeni firsatlarin ortaya konmasi, (Géker, 1996)

e Piyasamizdaki rekabet sartlarmin ve rakiplerimizin analizi ve

degerlendirilmesi, (Waalewijn,1996)
¢ Bu analizlerin 15131nda gelecege yonelik bir vizyon gelistirilmesi,

e Bu vizyona gére, kisa, orta ve uzun vadede miisterilerimizin kimler olacaginin

ve bunlarin gergek isteklerinin tahmin edilmesi,

o Tespit edilen potansiyel miisteri kitlesi isiginda, mamul dizaynmndan ve

gelistirilmesinden baghyarak izlenecek pazarlama stratejilerinin belirlenmesi,
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o Uretimde en iyi sonuglan almak tizere kullanacagimiz teknolojinin

belirlenmesi; bunun transfer veya miimkiinse kendimiz tarafindan gelistirilmesi,

o Uretim metotlarim gelistirerek, isletmenin esnek bir diizene oturtulmasi ve

verimliligin arttirllmasi ,

o Toplam kalite y6netimi kavraminin isletmeye getirilmesi, kaliteyi ylikseltirken
maliyetlerin digtiriilmesi, (Dreilinger,1994)

e Organizasyonumuzun yeni stratejilere uygun olarak yeniden diizenlenmesi;
mesleginde bagarili, bilgili, dinamik, ¢aligkan, ileriyi gorebilen, dogru tahminlerde
bulunan ve degisikliklere ¢abuk adapte olabilen kadrolarin is bagmma getirilmesi ve
bunlarn egitimi ve gelistirilmesi, (Hamel, 1995)

e Organizasyonda yaraticihg1, takim ¢aligmasini, kendi bagina karar vermeyi ve
Oniimiize ¢ikan sorunlara ¢6ziim iiretmeyi ©n plana ¢ikaracak insan iligkilerinin
kurulmasi, (Chaudron, 1995)

o lletisim, telekomiinikasyon, bilgisayar, vb. teknolojilerden yaralanarak,
planlama, koordinasyon, kontrol, bilgi akigi, kontrol ve karar verme, vb. fonksiyonlarin

en iist performans diizeyine gikariimasi,

e Bu suretle mikemmele eriserek, rekabet giiclimiiziin arttirilmasi,
rakiplerimizden farkli olarak piyasalara hakim olunmasi. Neticede, pazar payimizin ve
karliligimizin arttinlmasi, igletmemizin sihhatli bir sekilde geligmesinin ve biiyiimesinin

garanti altina alinmas:.

Son on yilda pazarlar, miigteri tercihleri, rekabet sartlari, miigteriler vb. biiyiik degisikliklere

ugramistir. Diinyanin hemen hemen biitiin gelismis ekonomileri biiyiik problemler yasarken

Taiwan, Hong Kong, Singapur, Malezya, vb. iilkeler siiratle kalkinma yoluna girmislerdir. Bu

olgular y6netim ve organizasyon yapilarinda yeni sartlara ayak uydurmak ve hayatta

kalabilmek i¢in kendilerini bastan sona yenileme ihtiyacim ortaya ¢ikarmigtir. Iste bu siirece

yeniden yapilanma denilmektedir. Ozet olarak yeniden yapilanmay1 ortaya ¢ikaran ana

sebepler sunlardir: (Cetin, 1996)

1. Ekonomik ve sosyal hayatimizda hemen hemen bilinen her seyin biiylik ¢apta

degisiklie ugramasi.

2. Biitiin geligmis tilkelerde bityiik bir durgunluk yaganmasi.
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3. Giiney Kore, Taiwan, Singapur, Hong Kong vb. {iilkelerin hizli ekonomik
kalkinmalar1 ve yiiksek teknoloji, fakat ucuz ig¢ilik avantajlari ile diinya pazarlarma
girmeleridir.
4, Rekabete dayanabilmek igin Amerika ve Avrupa’nin serbest ticarete engeller

koymak istemeleri.
Diinyadaki ana degigimier ve trendlerin baglicalarini agagidaki kosullar olugturmaktadir.

¢ Diinyamin kiigiilmesi ve elektronik, iletisim, bilgi, yaraticihk, bilgi

teknolojisindeki hizli gelismenin, haberlesmenin 6n plana gikmasi. (Dogan, 1994)

o Serbest rekabet diizeninin hakim oldugu piyasalarda yikici rekabet
prensiplerinin uygulanmaya baglanmasi. (Atiyas, 1993)

e Teknolojinin hizla gelismesi sonucu girket biiyiikliigliniin entegrasyonun bir
avantaj degil, dezavantaj durumuna gelmesi; yiiksek teknolojili kiiglik ve orta boy
isletmelerin rekabet gii¢lerinin artmas: ve bunun sonucu dahili piyasalarda da rekabet

sartlarinin biiyiik 6l¢iide agirlagmasi,

e Kalite ve satig sonrasi hizmetlerin biiyiik énem kazanmasi, yogun rekabet

sonucu miisterilerin zor begenen ve son derece segici davranir hale gelmesi,

e Seri iiretim ve Kitlesel pazarlama metotlarinin 6nemini kaybetmesi, butik tipi
imalatin 6n plana ¢ikmasi. Ornegin, daha 6nceleri bir kag standart iiriin iizerinde galisan
isletmelerin, simdi miisteri isteklerine cevap verebilmek i¢in yiizlerce degisik gesit tirlinii

bir arada imal etme mecburiyetinde kalmalari,

o Cevre kogullarinin ¢ok hizla degismesi neticesinde ¢ok seri ve hizli karar

verme ve bu kararlarin en kisa zamanda uygulamaya koyma ihtiyacinin belirmesi,

Ulke acisindan; disa agilma, globallesme, uluslararasi rekabete soz sahibi olmanin ancak
isletmede hantallagan, ise yaramayan yani iglevini kaybeden birimlerin mevcudiyeti halinde
isletmenin dogru biiyiikliige ulagincaya kadar igletmenin kendi i¢inde kiigtilmesi ve bunun da

yeniden yapilanma ile miimkiin olabilecegini sdylenebilir.

Yeniden yapilanma eski usulleri, teknikleri hatta diigiince tarzim bir yana birakarak, bagtan
asag1 bir degisim stirecidir. Burada isin en dnemli kismi, miigteri memnuniyetidir. Isletmede
tim faaliyetler bu nokta tizerinde odaklanmalidir. Miisteriye, ise ve ¢evreye bakis agisi, is
yapma sekilleri, ¢alisan personele yani i¢ miigteriye yaklagim, yonetim usulleri ve ydnetim
felsefesi, ¢alisan personelin ige bakis agilari, is tutumlan ve davramislan, gerekli goriilen

hallerde organizasyonel yapi degistirilmesi gerekenler listesinin bagta gelen unsurlandir.



23
Yeniden yapilanma bir reorganizasyon degildir. Reorganizasyon, yeniden yapilanmanin
yalnizca bir pargasidir. Bu siirece yalnizca reorganizasyon agisindan bakmak hatali olur.
(Cetin, 1996)

2.3 Yeniden Yapilanmanmm Ana Prensipleri
e Igletmeyi ve biitiin organizasyonu; daha dinamik, daha yaratici ve degisen sartlara
daha uyumlu hale getirmek.
e Isletme organizasyondaki herkesi bir i adamu olarak gérebilmek. Yani isletmenin

her bir personelinin, kendi bagina bagimsiz ¢alisan ve elde ettigi neticelerden kendi

sorumlu olan bir girisimci gibi hareket etmesini saglamak.

e Personelin, kendine verilen iglerde ya gereken (beklenen) performans:

gostermesini saglamak ya da organizasyonla iliskisini kesmek.

e Organizasyondaki en alt kademeden en iist kademeye biitiin personeli isletmenin
amaglar ve erigmek istedigi hedefler hakkinda bilgilendirmek ve buna gére netice
alacak sekilde davramiglarda bulunmak.

e Yaraticilik, yenilik, dinamizm ve performansi esas almak.
¢ Bunun igin organizasyonda, bireyselligi 6n plana ¢ikarmak.

e Miisteri, organizasyonun ve isletmenin temel ilkesidir. Isletmedeki tiim faaliyetler,
i¢c ve dis miigteriye daha yakin olmak, miisteriyi daha fazla memnun etmek, ve
miisteriye daha fazla hizmet g&tiirmek i¢indir.

2.4 Yeniden Yapilanmanin Boliimleri

Yeniden yapilanmanin iki ana boliimii vardir. Birinci boliim, yeni bir vizyon gelistirerek
igetmenin igini yeniden tariflemek , ikinci béliim ise ; isletme igin gelistirilen bu yeni is

tarifine gore isletmeyi yeniden diizenlemek, dizayn etmektir. (Mangenelli, 1994)
2.4.1 Isletmenin yeniden yaratilmasi
Isletmenin is sahasimn yeniden tarifi su sekilde yapilabilir:

1. Once isletmeden evvel zihinde degisimi planlamak. Bunun igin énce zihinde beyaz
bir sayfa acarak ige baglamak.

2. Isi ve isletmeyi eskiye baglh kalmadan en genis bir sekilde diigiinmek,
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3. Bugiinkii gelismeleri ve gelecege ait tahminleri de g6z oniinde bulundurarak,
mevcut isletmeyi hig¢ diistinmeden, igin ve igletmenin nasil olmasi gerektigini tasarlamak,

4. Bundan sonra, mevcutlan da hesaba katarak yeniden yapilanma stratejilerini

belirlemek, gercekei ve uygulanabilir bir plan yapmak.

Bu boliim, her seyi yikip ige yeniden baglamak yerine birgok hallerde isletmeyi sarsmadan
bazi geyleri degistirip, bazilarim1 yenilemek suretiyle yapilabilir. Bazi ender hallerde ise,

gergekten isletmeyi yikip yeni bir diizen kurmak gerekebilir. (Goker, 1996)
2.4.2 Isletmenin yeniden dizaym

Isletmenin temel yapisinin ve tiim faaliyetlerinin yeniden dizayn edilerek daha verimli bir

¢aligma ortamimin yaratilmasidir ve baglica iki ana faaliyetten olugur:

1. Orgiitsel siireglerin yeniden dizayn,

2. Organizasyonun daha dinamik, daha yaratic1 ve daha esnek bir hale getirilmesi
2.4.2.1 Orgiitsel siireclerin yeniden dizaym

Herhangi bir isletmede yapilan igler gruplandiginda sekiz, on ana isler kiiresi elde edilebilir.
Bir organizasyon iginde belli bir ana igin bagindan baglayarak, sonuna kadar kapsadig: tiim
faaliyetler topluluguna 6rgiitsel siireg denir. Orgiite ait siireglerin daha etkin ve daha verimli
bir hale getirilmesi ig¢in yapilan ¢alismalar, siireglerin  yeniden dizaym diye
adlandinhir. Yeniden yapilanma felsefesi i¢inde islevlerden ziyade siireglerin y6netimi prensibi
vardir. (Kogel, 1998)

Orgiitsel siire¢ olusturma asamalar; (Cetin,1996)
1. Orgiitsel siirecin taniminin yapilmast,
2. Ana siireglerin tespiti,
3. Her siireg igin sistem analizi
4. Her stirecin yeniden dizaym
5. Her siireg igin o isi yapan kisilerden bir gérev grubu olusturulmast,
6. Ekiplerin ¢alismaya baglamasi , uygulama ve egitim.

Stireglerin yeniden dizaym isi, yeniden yapilanmamin bir pargasi olup bu isi isletme iyi
durumda iken gergeklestirmek gerekir. Yoksa igletme bir krizin i¢ine girmigse, bu isi yapmak

son derece giiglesir. (Goker, 1996)

LC. YOKSEKOGRETIM KUKU L.
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Orgiitsel stireclerin yeniden dizaynmnda iki ana boliim vardir :

1. Orgiitsel siireglerin belirlenerek bunlarin belirli prensipler dahilinde optimum

sekilde yeniden dizayn edilmeleri,

2. Bu yapildiktan sonra, igletmedeki islerin gérev ekipleri tarafindan yiirtitiilmesinin

saglanmasi.

Ana siiregler yeniden dizayn edildikten sonra siire¢ gérev gurubu organizasyonuna
gidilip, bunun gereklerinin yerine getirilmesi lazimdir. Aksi taktirde, yapilan ¢aligmalarin hig
bir anlam olmaz. Siire¢ organizasyonu ile mevcut iglevsel organizasyon arasinda, kaginilmaz
olarak c¢atigmalar ¢ikacaktir. Bu yiizden iki organizasyonu bagdagtiracak tedbirler almak
lazimdir. (Nagasundaram, 1994)

2.4.2.2 Organizasyonun daha dinamik, yaratici ve esnek bir hale getirilmesi

Bununla daha izl ve etkin bir sekilde hareket edebilme, konular1 ¢abuk kavrayip
degerlendirerek siiratle karar verebilme hedeflenmektedir.Sekil 2.1 ‘de isletmenin yeniden

yapilanma siireci gosterilmistir.

I Igletmenin Yeniden Yaratimasi ;‘

+

I Igtetmenin Yeniden Dizayr

-

Orgutsel Sdreglerin |

Yeniden Dizayni

i i

Orgotest soraglorin
belirlenerek buniarnn lgletmedeki iglerin gérev
belirli prensipler iginde gruplan tarafindan
optimum gokilde yOrotOlmesinih saBianmast
yeniden dizaym

+ i !

SONUC -
‘Organizasyonun daha dinamik daha yaratici ve daha esnek bir hale getiriimesl

Sekil 2.1. Isletmenin yeniden yapilanma siireci (Cetin,1996)

2.5 Organizasyondaki Cesitli Faaliyetleri Siirecler Halinde Gruplarken Dikkat
Edilecek Hususlar

Once isletmedeki ana siiregler sonra her bir siireg igindeki alt siiregler belirlenir.

Orgiitsel stireglerin tayininde g6z oniinde bulundurulmas: yararli baz prensipler
sunlardir : (Miles, 1994)

1. Once isletmenin ana hedefleri ve ana siiregler belirlenmeli.

2. Belirlenen her bir siirecin kendi hedefleri ayn ayn ortaya konmali ve siireg

hedefleri ile organizasyonun ana hedefleri arasinda koordinasyon saglanmals.
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3. Her bir siirecin ve alt siirecin isletme ana hedeflerine katkis1 belirlenmeli
4. Siireglerin bagi ve sonu belli olmali,
5. Ana siiregle diger siireglerin iligkileri, agik ve segik ortaya konmal,

6. Daha o6nceki islev temeline gore béliimlere ayirma ile ele alinan siire¢ i¢indeki

faaliyetlerin iligkileri de belirlenebilmelidir.

2.5.1 Orgiitsel siireclerin yeniden dizayninmin ana prensipleri
1. Organizasyon yapisi ulagiimak istenen sonuglara gére kurulmahdir,
2. Erigilmek istenen hedefler yiiksek tutulmalidir.

3. Organizasyondaki mevcut islevler ve siiregler kritik bir gozle yeniden

incelenmelidir,
4. Yapilan her bir faaliyet gézden gegirilmeli ve i basitlestiritmesine gidilmelidir,

5. Belli bir siirecle ilgili kararlar, o siiregte ve o siireci gergeklestiren ekip iginde
alinmahdir.

6. Paralel faaliyetler yapiya entegre edilmek yerine, bir sebeke seklinde birbirine
baglanmalidur,

7. Bir siirecin igindeki muhtelif faaliyetler tabii bir sira i¢inde ger¢eklestirilmelidir.

8. Her bir siireci gergeklestirmek igin birden fazla yol olabildigi halde optimum olani
secilmelidir.

9. Coprafi olarak birbirinden ayn Kkaynaklar tek merkezde toplanmug gibi
diistiniilmelidir.

10. Cahsanlara gerekli yetki ve sorumluluk verilmelidir.
11. Her bir siireg igin hedefler ve kontrol mekanizmalan tespit edilmelidir,

12. Bilgi siireci ve degerlendirilmesi isi, organizasyonel siirecin &nemli bir pargasi

olarak diigiintiliip stirecin igine dahil edilmelidir,
13. Liizumsuz isler elimine edilmelidir,
14. Isleri, miimkiin oldugu kadar asil sahipleri yapmalidur,

15. Isle ilgili kontroller de asgari seviyeye indirilmelidir.
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2.5.2 Orgiitsel siireglerin yeniden dizayni projesinin gercgeklestirilmesindeki

organizasyon yapisi
Bdyle bir projenin organizasyonunda su birimler yer alir:
1. Projeyi baslatz;n ve destekleyen en iist diizeydeki yonetici,
2. Proje koordinatérii; iist diizey yoneticisi
3. Proje koordinasyon komitesi,
4. Her siireg igin gorev grubu liderleri
5. Siireg gérev gruplarinda yer alan iiyeler,

Projeyi Destekleyen En Ust diizey Yonetici ; herhangi bir yeniden yapilanma
projesinin igletmede bagarii olabilmesi igin, isletmenin en {ist diizeydeki yoneticileri
tarafindan desteklenmesi gereklidir. Verilen destekle personel heveslendirilmeli, tesvik
edilmeli ve moralleri yiikseltilmelidir. Bu destek proje siirecince devamli olmalidir. Ayrica st
kademe yoneticilerden her birinin projeye ayr ayr destek vermeleri yerine, aralarindan birini
se¢ip bu isle gorevlendirmeleri yerinde olur. Proje Koordinatdrii projenin teknik
sorumlulugunu iislenecek ve basariya ulagilmasi igin gerekli koordinasyonu saglayacak
kisidir. Bunun da bir tist kademe yéneticisi olmas1 ve zamaninin biiyiik bir kismini hatta

tamamini bu ige ayirmasi yerinde olur.

Proje Koordinasyon Komitesi : Proje koordinatdrii bagkanlidinda, siireg, gérev gruplarinin
liderlerinden olusur. Komiteye zaman zaman veya devaml olarak, isletmenin i¢inden veya

disindan kisiler de katilabilir. (Hammer,1997)

Gorev Grubu Liderleri : Segilen her stirecin bagina bir grup lideri getirilir. Bu lider ya iist
kademe tarafindan tayin edilir veya grubun kendisi tarafindan demokratik bir yolla segilir.
Grup liderligi, biiyiik sorumluluk isteyen bir istir. Bu kisilerin ekiplerini motive edici, yol
gosterici, is bitirici, vb. kisiler arasindan segilmesi daha yararlidir. (Layne, 1995)

Siire¢ Gorev Gruplarinda Yer alan Uyeler : Uyeler, tizerinde galigtiklar stirecin detaylarin
bilen, elleri isin tizerinde olan kisilerdir.

2.5.3 licinde bulunulan sistemin analizi

Stireglerin yeniden dizayminda ig¢inde bulunulan sistemin analizinde agagidaki sorular

sormak ve bunlar1 cevaplamakla ise baglanabilir:

1. Organizasyon yapisindaki ana siirecler nelerdir?
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2. Herdir siireg, klasik organizasyonda hangi islevsel sahalan ele almaktadir?

3. Organizasyonun ana gayesi ve/veya gayelerini nasil tammlayabilirsiniz?

4. Herdir siirecin organizasyonun ana gayesi ile iligkisi ve bu gayeye katkisi nedir? Ve

rekabet gliclimiizii ne sekilde etkiliyor?

5. Belirlenen bu iligki ve katki ile iligkili olarak Herdir siirecin alt ana gayeleri

nelerdir?

6. Simdiki durumda, Herdir siire¢ ne sekilde yiiriitiilityor ve yonetiliyor?
7. Her bir siiregten elde edilen performans &lgiilebiliyor mu?

8. Herdir siiregten elde edilen performans yeterli mi? Yeterli degilse nerelerde aksama

9. Performans seviyesi arttirihirsa hangi olumlu neticeler elde edilebilir?
Aynca Herdir stirecin yiiriitiilmesi sirasinda:

1. Organizasyonda, departmanlar veya sahislar arasi siirtiigmeler ve ¢atigmalar
¢ikiyor mu? Bunlar zararli mi1? Ne sekilde ¢6ziimleniyorlar?

2. Her isin sahibi var m1? Ortada kalan i var m1?

3. Sistemin analizini her siire¢ grubu kendi i¢inde gergeklestirir. Bu is yapilirken

disandaki uzmanlardan yardim alinabilir.
4, Sistem analizine baglamadan 6nce gruplar bu konuda egitilmelidir.

5. Bu konuda gruba endiistri miihendisleri veya bilgisayar sistem analistleri

dahil edilirse, isler daha kolay yiiriir.
6. Sistem analizi sirasinda akig diyagramu tekniklerinin kullamlmasi faydah olur.

7. Sistem analizinin gayesi, mevcut sistemi oldugu gibi kagida dokmek degildir.
Esas hedef mevcut is yapma sekillerindeki hatalari, sorunlu alanlari, gereksiz isleri, vb.

bulup gikarmaktir.

Siireg ekiplerinin performanslarinin Slgiim ve degerlendirilmesi géz 6niinde bulundurulmas:

gerekli en 6nemli noktalardan biridir. Insanlara ¢ok yetki verilir ve kontroller azalirsa, siireg

ekiplerinin ne y6ne gidecegi belli olmayabilir. Her kosulda performans o6l¢timlemesi sarttir.

Bunun igin;

e Performans kriterleri, miimkiin olan hallerde yazili olarak ortaya konmalidir.
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e Bu kriterler rakamlarla ifade edilebilmeli, lgiim ve degerlendirme islemleri
bu rakamlara oturtulmalidir.

e Grubun performansindan bagta ekip lideri olmak iizere biitiin grup sorumlu
tutulmalidar.

e Performans gésteremeyen ekiplerin liderleri derhal degistirilmelidir.

o Isletme ¢apinda, performansa bagh olarak bir &diillendirme sistemi

geligtirilmelidir.

Yeniden yapilanma siirecinin bir agamasi olan igletmenin yeniden dizaym ile orgiitsel
siireglerin yeniden dizaym ve organizasyonun daha dinamik, daha yaratic1 ve daha esnek bir
hale getirilmesi amaglanmaktadir. Organizasyonun daha dinamik hale getirilmesi ile; gerekli
esneklifi ve yaraticilig1 saglayabilmek icin hizli ve etkin bir sekilde hareket edebilme, degisen
sartlara hemen uyum gésterebilme, konular1 ¢abuk kavrayip degerlendirerek siiratle karar
verebilme gergeklestirilmeye caligilmaktadir. Organizasyondaki hiyerarsinin minimuma
indirilmesi isletmenin bir anlamda yalin 6rgiitlenmesi sayisiz faydalar getirecektir. Asagidaki
cizelge 2.1 ‘de bu organizasyonel faktorler agisindan fonksiyonel yaklagim ile siire¢ yaklagimi

arasindaki farklar ayrintili olarak verilmistir.
2.5.4 Degisim yonetimi

Yeniden yapilanma siirekli bir degisimi gerektirdiginden 6nce galiganlari degisim konusunda
bilgilendirmek gerekir. Degisim de iki tiirlii olusur, ya yavas yavas degisim evrim ya da bir
anda veya ¢ok hizli degisim devrim. 1980’lere kadar diinyadaki degisimler yavas yavas
gergeklestiginden dolay1 evrim yoluyla degisiklik yapan isletmeler bagarili olabiliyorlardi.
Opysa bugiiniin gerektirdigi kosullarda basarili olabilmek i¢in; sorunlara biitiinciil yani i¢ ve
dis cevreyi de dikkate alarak ¢ok hizli ve stirekli yaklagip Onceden mevcut olmayam
yaratmak esas olmalidir. (Cetin, 1996)
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yaklagimi arasindaki farklar (Cetin, 1996)

[Organizasyonel Faktor Fonksiyonel Yaklagim Siireg Yaklagimi

Ana Ozelligi Emir verir ve kontrol eder. |Insanlara yetki ve sorumluluk
verir.Onlari i§ yapmak igin
gerekli gereglerle donatir.
Motive eder.

Iletisim Kanallar Resmi ve kontrollii bilgi ve |Gayn resmi ve ihtiyaca gore
iletisim akisi, degisen, agik uclu bilgi iletigim

kanallari kullanilir.

Faaliyetler/Caligmalar Standart ig tarifleri ile Bir siire¢ grubundan digerine
belirlenmis ve cogunlukla |degisen, ise,zamana ve yere
yazili gekle getirilmig. Kat1 [g6re uyarlanan ¢aligmalar.
ve degismez.

Karar Verme Yetkisi Uygulayici yoneticilerin Gérev ekiplerindeki ilgili
elinde. uzman personele birakilmis.

Uyum Gosterebilme Resmi yapiyi her ne Esnek bir yap1 kat1 kurallan
pahasina olursa olsun yok. Gayelere, ise ve sartlara
bozmama egilimi. Degisen |gére derhal gergeklestirilen
sartlara ¢cok zor uyum. uyum.

Ise Yaklagsma Resmi siiregleri kurmay Her ekip kendi siireglerini
departmanlar hazirlar ve kendi dizayn eder.
caliganlara iletilir.

Kontrol Kat1 kontrol sistemleri. Ele alinan siirecin belirlenen
Bunlarin zaman iginde gayelerine gore ig yapanlar
degismemesine dzen kendi kontrol sistemlerini
gosterilir. kendileri gelistirirler.

Insan Davraniglari Kurallara uyum esas. I Roller, sorumluluklar ve isi ele
tariflerini aynen yerine alis sekilleri; is yapana
getirmek gerekli. Fazla birakilir. Insanlar kendi
yaraticilifa ve kisisellige usullerine gore caligir.
imkan saglanmaz. Yaraticilik faktorii yiiksektir.

Katilimcihik Zay1f katilimcilik Ise katilimci bir yaklagim.
organizasyonel biitiinlesme [Gorev ekipleri igin katilimeilik.
ve agagidan yukartya dogru |Gorev ekipleri arasinda
bilgi akisi ¢ok zayif. katilimeilik.

T YOKSEKOGRE T IM KUKULY
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2.6 Reorganizasyon Kurallan

1. On aragtirmamz yapmn. I¢inde bulundugunuz belirsiz kangikligin nedenlerini ve
sorunlarimz bir diizene sokmaya ¢aligin. Bunlart ortaya ¢ikarabiliyorsaniz reorganizasyon

gerekli bir strateji olmayabilir.

2. Reorganizasyonu hazirlarken, sembolik yanlarina da dikkat edin ve bunlan

kendi yarariniza kullanin.

3. Kendinize (ve biitiin organizasyona) ne kadar aragtirma yaparsamiz yapin
reorganizasyonun nedenlerini agiklayamayacagimz itiraf edin. Reorganizasyon sirasinda

ortaya ¢ikacak sorunlar1 6nceden géremeyeceginizi aklimzdan  ¢ikarmayin.

4, Planlara esnek olmayi ekleyin. Reorganizasyon sirasinda ortaya yeni sorunlar

¢iktikca, degisiklik yapacaginizi da en bagtan agikca belirtin.

5. Reorganizasyonun gelismesini denetleyecek bir mekanizma kurun. Ortaya ¢ikan

sorunlar1 gorsiinler, bunlar1 reorganizasyonu diizenleyen birimlere iletsinler.

6. En oOnemlisi, ne yapacagimzi bilmediiniz zaman reorganizasyona

basvurdugunuzu unutmayin. Bu da son derece olagandir. (Golde, 1989)

2.7 Biiyiik Boy Isletmeleri Kiiciik Boy isletmeler Gibi Yonetmeye Gitiiren Nedenler

Her ne kadar biiyiik boy isletmeler globallesme siirecinde birtakim avantajlara sahiplerse de
ayni sektdrde, aym faaliyet dalinda faaliyet gosteren biiyiik boy isletmeler bazen daha
dinamik, esnek ve yaratic: olan kiiglik boy igletmelerin rekabetine dayanamamaktadir. Kiigiik
boy isletmeler biiyiik boy isletmelere nazaran, daha dinamik ve daha esnektir, ayrica
degisimlere daha kolay uyum saglamaktadirlar. Oyleyse yapilacak sey, biiyiik boy isletmeleri
birer kiigik boy isletme gibi y&netmenin yollarimi arayip bulabilmektir. Iste yeniden
yapilanma bu soruna ¢dziim getirmektir. Kiiciik boy isletmelerde resmi organizasyonun kat:
kurallar1 gecerli olmadigindan dolay: yaraticihifa ve amaglara yonelik olarak c¢aligmay1
destekleyen bir atmosfer vardir. Digardan bakildiginda kiigiik boy isletmelerde bir diizen
bozuklugu var gibi goézlense de kiigiikk boy isletme yo6neticileri bu bozuk diizen iginde dahi
bireysel gayretleri ile isleri neticeye gétiirebilirler. Ama igletmeler biiyiidiikge, bozuk diizen,
halen devam ettirilirse, resmi organizasyona ge¢mek gereklilifi ortaya c¢ikar. Bu da

yaraticilif1 ve girisimciligi kisitlar.
Yeniden yapilanma, organizasyonda bir takim degisiklikler yapmaktan ziyade egitim ve
cevreye bakis agisinin, y6netim felsefesinin degismesi demektir. Bu sebeple, 6nce diinyadaki

degisiklikleri ve ana trendleri inceleyip, 6ziimleyerek, neden degismek gerektigini iyice
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anlamak gerekir. Degisimin sart olduguna ve eski usullerle artik iglerin yiiriimeyecegine

once kendimizi ikna ettikten sonra oturup nasil degisecegimizi planlamak lazimdir. Bunu

basarabilmenin yollarindan biri de bu isi basarmig isletmeleri ve bunlarin yoneticilerini

incelemektir.

Biiyiik boy isletmeleri kiigiik boy isletmeler gibi yiiriitmeye gotiiren nedenler: (Cetin, 1996)

Mamul ¢esitliliginin zorunlu olmasi

Urlin icadindansa mevecut iiriinlerin gelistirilmesi

Mevecut bir iirtine yeni kullanim alanlari bulunarak yeni ve kitlesel pazarlarin geligmesi
Uriin gelistirme ile fiyatlarin biiyiik miktarda diismesi

Miisterinin gizli istek ve arzular1 kesfedilerek moda akimlarinin yaratiimasi

Rekabetin fiyatla degil, kaliteyle saglanmasi.

2.8 Yonetimdeki Gelismelerin Isletmelere Olan Etkileri

Isletmelerin biiyiimeleriyle birlikte ortaya yeni problemler ve masraflar gikar. Isletmeler

biiytidiik¢e, biirokrasi artar, esnekligin ortadan kalkmastyla isletme hantallagir ve biiyiik ¢capta

israf ortaya ¢ikar. Bu isletmelerin ¢alismalarimn motive edilmeleri, verimli bir sekilde

calistinimalan ve yaraticiliga tesvik edilmeleri ¢ok giiglesir. Boylece biiyiikliik bir dezavantaj
halini alir.

2.8.1 Kiigiik boy isletmeler i¢in

1. Miisteri istekleri ve tercihleri de globallesip belirli noktalarda toplantyor. Yani
diinyanin bir ¢ok yerinde alicilar aym tipteki, aym kalitedeki iiriinleri anyorlar. Bu
trendin de biiylik boy igletmelerin isine yarayabilecegi diisiiniilebilir. Fakat aym zamanda
miisteri daha segici, nazli ve zor begenen bir alic1 oluyor. Bu arada, ilk 6nce Japonlar
tarafindan uygulamaya konulan ve biiyikk bagar1 elde edilen toplam kalite yOnetimi
prensipleri artik biitiin igletmeler tarafindan uygulanmaya baslandi. Dolayisiyla iiretilen
mallarin kaliteleri arasinda biliyiik farkliliklar yok. Dolayisiyla bu trendler, diinya

Pazarlarinda yerlesmis marka imajinin stirekli olamayacagini giindeme getirmigtir.

2. Ticaret engellerinin kaldirilmasi, goriiniirde biiyiik boy isletmelerin yararina
gibiydi. Kiigiik boy isletmelerin mamullerini birgok dig iilkenin standartlarina gore
yeniden dizayn etmeleri ve uluslararas1 piyasalarin getirdigi vergi hukuk problemleri igin
isletmelerinde yetigmis eleman bulundurmalari hemen hemen imkansizdi. Fakat ticaret

engellerinin kaldirilmasi ile diinyanin birgok yerinde yeni Pazarlar agildi. Ayrica bu



33
pazarlara girig ve orada i§ yapma kolaylagti. Bu ise, kii¢iik boy isletmelerin isine yaradi.
Simdi kiigiik boy igletme y&neticisi, yavas yavas diinyaya agilmanin, yani globallesmenin
ilk adimlarimi atiyorlar. Bu da biiyiik boy isletmeler igin g6z ard1 edilemeyecek tehdit
olugturuyor.

3. Uluslararas1 bankacilik ve finans sektorii ile para piyasalarimin daha verimli
hale gelmesi ve globalizasyonu, artik kiigiik boy isletmeleri de bu pazarlardan, biiyiik

boy isletmeler gibi paray1 temin edip, kullanmalarini sagliyor.

4. Biiyiik boy isletmeler bilgisayarlar konusunda da yamlgiya distiiler.
Tahminlere gore bilgisayarlagma biiyilk boy isletmelerin dlgek ekonomilerinden dolay:
daha biiyilkk ¢apl iiretim ve dagitimla, kalitede ve fiyatlarda avantaj saglayacakt:.
Bilgisayarlasma kiigiik boy isletmeleri daha ekonomik hale getirerek optimum {iretim
hacmi kiigiildiik¢e kiiciildii. Bunun en giizel 6rneklerini; son yillarda biiyiik capta
ucuzlayan bilgisayarlan artik kiigiik boy isletmelerin de alip kullanabilmesinde
gorebiliriz. Bu suretle eskiden yalmzca biiyiik boy isletmelerin kullanabildikleri lojistik
teknikler, karmagik finansal modeller, gesitli otomatik biiro uygulamalan simdi kiigiik
boy isletmelere yarar saghyor.

5. Biiyilk boy isletmeler, aragtirma gelistirme igin ¢ok daha fazla paralar
harcayabilirler. Kii¢iik boy isletmelerin bu alana ayrabilecek pek fazla biitgeleri yoktur.
Bununla beraber, son yillarda, bilgisayarlardan bioteknolojiye kadar ¢ok genis bir
yelpazede en yeni ve en garpici buluglarin kiigiik boy isletmelerden gelmesi, yaraticihgin

paradan daha 6nemli oldugunun bir gostergesidir.

2.8.2 Biiyiik boy isletmeler i¢in

Devlesen isletmelerin avantajlar1 ortadan kalkmaya baglayip biiylikligin getirdigi ekstra

masraflar ve dezavantajlar daha da belirginlesince pek ¢ok biiyiik boy isletme, faaliyetlerini

ve liretim silireglerini yeniden gézden gegirerek organizasyonlardaki kademeleri azaltip bilgi

akigii hizlandirmaktadirlar. Genel masraflarin bilyiik ¢apta azaltilmasina gidilmekte ve

biiyiik boy isletmeler otonom kiigikk boy isletmelere boliinerek yeni sirketler kurma yerine,

sube sistemlerini veya degisik tiplerdeki ortakliklar: tercih etmektedirler. (Cetin, 1996) -

2.9 Reorganizasyonun Insanlar1 Degistirme Yaklasimlar:

1. Amaglanan degisikligi temsil edebilecek nitelikteki kigileri almak.
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2. Cahisanlar1 degistirmek yerine, bir cesit iletisim yoluyla onlarin yaklasimlarim
degistirmek. Omegin, istenen degisikligi kavrayip benimseyebilmeleri icin ¢alisanlan 6zel

bir egitimden gegirmek.

3. Cevresel etkenleri, istenilen yaklasgim degisikligini saglayabilecek bigimde
yeniden diizenlemek. Cevreyle ilgili anahtar etkenler sunlar olabilir :

a. Tegvik ve kontrol yontemlerini degistirmek,
b. Para, insan giicii, arag ve bilgi gibi kaynaklan1 degistirmek.

C. Kuruluglarin yapisim1 degistirmek, ki bu reorganizasyon olarak tamimlanir.
(Golde,1989)

2.10 Reorganizasyonun Karmagikhg, Goriinmezligi ve Soyutlugu Ozelligi
Karmagiklhigh : Isletme faaliyetlerinin her dilimini kapsar, yani birden fazla degisken

s6z konusudur.

Goriinmezligi : Olgiilmesi ve kontrolii giig¢ insan ve grup iliskilerini igerir.

Soyutlugu : Isin sadece gercek yiizii ile ilgilenmeyen, ¢ok yiksek diizeyde bir
stratejidir. (Golde, 1989)

2.11 Yeniden Yapilanmada izlenecek Adimlar

2.11.1 Yeniden yapilanma i¢in 6n inceleme yapilmasi ve yeniden yapilanmaya karar

verilmesi

Idarecilerin degismesi, sirketlerin alim satimi, sirketin énemli miilklerinin, fabrikalarmin
satilmasi, irlin hattinda, teknolojide, yéntemlerde ,uzun vadeli plan ve tasarlardaki
degisiklikler veya baska nedenlerle isletmelerde yeniden yapilanma ihtiyaci s6z konusu

olabilir.

Yeniden yapilanma teklifi, igletme iginden veya igletme digindan gelebilir. Degisen bir tepe
yoneticisinin, bir komitenin veya yénetim kurulunun teklifi olabilir; maliyetlerin diiiiriilmesi,
imalat prosesinin degistirilmesi igin reorganizasyon yapilmas: ilgili departman bagkanlar
tarafindan One siiriilebilir; isletme digindan hiikiimet otoriteleri, sendikalar tarafindan bazi
degisikliklerin yapilmasi istenebilir veya miisavirlik firmalar tarafindan 6nerilebilir. (Arikan,
1973)

Yapilan teklifler g6z 6niinde bulundurularak bir 6n inceleme yapilmali ve reorganizasyon

yapilip yapilmamasi konusunda genel bir prensip karar1 verilmelidir.
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Tedbirli olmak; faydalarim, gerekliligini ortaya koyup, sakinca ve zararlarim da gerg¢ekgi bir
sekilde belirleyip, objektif bir gekilde karar vermek gerekir. Bu arada yeniden yapilanma

maliyeti de bu karari etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir.
2.11.2 Kararin kabul edilmesi

Degisiklik kolay kabullenilecek bir durum degildir. Bu sebeple yeniden yapilanma kararina
isletme igi ve isletme dis1 kaynak ve kigiler muhalefet edebilir. Muhalefet y6netim kurulundan
baski yoluyla gelebilir veya yiiksek bir ydnetici, daha siklikla bir grup yoneticiden gelir. Ya
da finans bolimii bagkan yardimcisi yeniden yapilanma igin gerekli paray1 veremeyeceklerini
ifade eder. Veya iiretim sefi kendi otoritesinin kaybolacag: endigesiyle muhalefet edebilir.
Isletme disi kaynaklar, drnegin, finans kurumlari, damsmanlar, rakipler de engellemeler
yapmaya c¢aligabilirler.

Yeniden yapilanma karart, i¢ ve dig muhalefete ragmen kolaylikla alinabildigi gibi, bazen
degisikligin gerekli oldugunu ispat etmek gerekebilir. Oncelikle kaybolan organizasyon
hakkinda muhalif kisi ya da gruplar ikna edilmelidir. Bunun en etkili yéntemi, genellikle aym
endiistri kolundaki bagarih bir firmay1 veya bagka endiistri kolundaki goze ¢arpan bir firmay1

6rmek gostermektir.

Ayrica bazi ayrnntilarin listesini ¢ikarmak, organizasyon degisikligi i¢in ©nemli sebepleri
gostermek, tavsiye edilen degisiklikleri delillerle detaylandirmak faydali olabilir. Boyle bir
dokiiman hig bir tehdit olusturmaz.Kararin kabulii i¢in, yeniden yapilanma teklifinin 6nemli

yoneticilerin kendisinden gelmesi en iyi yoldur.

Onemli yéneticilerin destegi alindiktan sonra yénetim kurulundan yasal destek almak geregi
dogabilir. Eger bu ¢alisan bir kurulsa, tiyeler tek tek ikna edilebilir. Caligmayan bir kurul ise
genelde &neriyi kabul etmis gibidir. Tabii bunun i¢in sunus ve sebeplerin iyi bir gekilde ortaya
konmasi gerekir . (Dale, 1955)

Yeniden yapilanma i¢in kabul alma g¢abalar1 her zaman sonu¢ vermez. Zaman kisa olabilir.

Karsilagilan direng, beklenenden gok fazla olabilir.
2.11.3 Yeniden yapilanma gorevinin verilmesi

Bu agsama olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii bu ¢alismamn, basarilmas: kolay degildir; mevcut
problemlerin tespiti, gerekli bilgilerin soru formlar ve goriigmelerle alinmasi, amaglarn
tespiti, Ongoriilen amaglara ulagsmaya olanak saglayan araglarin belirlenmesi, orglit
semalarimin ve yonetmeliklerin hazirlanmasi ve diger isler zamani iyi kullanmayi, beceri ve en

Onemlisi uzmanlig1 gerektirir.
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Bir organizasyon uzmaminda aranilan genel nitelikleri agagidaki bigimde siralayabiliriz :
(Dale,1955)

Tecriibesi 6nemli yonetim fonksiyonlarini idare edebilecek kadar genis olmalidir.

Biiyiik ve kiigiik fonksiyonlari birbirinden ayirabilmeli ve her birini kendi yerine
koymalidir.

Kisiliklerin tesiri altinda kalmamaldir.
Kendi fikirlerini ortaya koyabilmeli ve savunmalidir.

Sirket yoneticilerine son plan onlarinmug gibi hissettirerek yenilenen yapiy:

sahiplenmelerini saglamalidur.

Ustiin bir ¢éziimleme yetenedi bulunmali, aym1 zamanda orgiitsel sorunlan hizla
kavrayabilmeli, kisisel davramiglar hakkinda yeterli bilgi ve Onsezi sahibi

olmahdar.

Isletmenin faaliyetleri, 6zellikle teknolojisi, is iligkileri, rakipleri ve davranig
sistemi hakkinda tam ve kesin bilgiye sahip olmalidir.

Personelle arasindaki aralif), saygiy1 azaltmayacak oranda agik tutarken, herkesin

kendisine rahatca agilabilmesi i¢in dost¢a davranmalidir.

Isletmenin amaglarryla ve i¢inde bulundugu kosullarla uyumlu bir érglitsel yapinn
kurulmasinda yararlamlacak kuramsal diiglince ve temel ilkelere 6n yargil

olmamalidir.
Orgiitleme kuramim ¢ok iyi bilmelidir.
Kusursuz bir bellege sahip olmali, hizla ¢aligabilmelidir.

Pratik bilgi, kigisel objektiflik ve zamani iyi kullanabilme 6nemli yeteneklerdir.

Yukarida belirtilen niteliklerin tiimiine sahip bir bireyin bulunmasi oldukga giigtiir. Bu

nedenle, yeniden yapilanma galigmasi s6z konusu niteliklerden en ¢oguna sahip uzmana ya da

bir uzman gruba yaptirnlmalidir. Fakat bu uzman kisi ya da uzman grubun igletme i¢inden

veya digindan olmasi gibi bir sorun da s6z konusudur.

Tek Bir Kisinin Veya Grubun Sorumlulugu Almasi

Organizasyonu degistirmek zor bir istir. Biiyiik emek ve tecriibe ister. idare, analiz ve isleri

yerine getirme (bir yeniden yapilanma programinda) siirekli gorevlerdir. Aym seviyede bir

grup insan bu igleri biiylkk zorluklarla ve ¢ok zaman harcayarak yapabilirler. Bu yiizden
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yeniden yapilanma goérevini bir tek kiginin sorumlulufuna vermek ve eger gerekliyse ozel

yetkilerle donatmak ve ona yardime1 olacak asistanlar tahsis etmek tavsiye edilir.

Kiigiik sirketlerde bir yiiksek memur (kontrol6r), endiistriyel iligki y6neticisi ya da bagkan
yardimcis: bu sorumlulugu alabilir. Bu kigiler otoriteye sahiptirler ve sirket hakkinda detayli

bilgileri vardir.

Daha biiyiik firmalar, bir full-time uzman ise alarak (yeniden yapilanma ¢aligmalarinin bagina
veya kontrol grubuna) sorunu ¢6zerler. Boyle kisiler ve asistanlan1 genelde organizasyon
planlamasinda teorik ve pratik bilginin bir kombinasyonuna sahiptirler. Ozellikle girketi
fonksiyonlastirma konusunda gok bilgilidirler.

Sirketin Yoneticilerinin ise Katilma Mesafesi

Bir ¢ok otorite, organizasyon sorunlarinm iist kademe yoénetimde tartisgilmasinin yararina
inanirlar. Ciinkii hi¢bir organizasyon uzmam veya sorumluluk verilen kisi temel politikay1
kurma ve alternatifler arasinda karar verme yetkisini kendinde bulamaz. Bu giic tepe
yoneticiye aittir. Fakat bdyle durumlarda gorevli kisi ya da grubun goriis ve yardimlan goéz
Oniine ahnmalidir. Birgok organizasyon yeniden yapilanma g¢aligmalari biinyesinde,
organizasyonun geligmesi igin iist yoneticilerden olusan komiteler kurarlar  (en azindan
organizasyonu etkileyen kararlan koordine etmek ve haberlesmek igin). Boyle bir komitenin

avantajlar sunlardir:

e Bu anahtar departman yeni organizasyon planlama ¢alismalarina yardime: oldugu gibi

destek verir.
e Komite, sonuglar1 yonetimsel fonksiyonlar olarak daha engelsiz kabul eder.

e Bu yéntem, metot bilincini yiiksek organizasyon seviyelerine empoze eder. Bir ortak dil

konusulmaya baglanir.

e Bu komite sayesinde {ist yénetimden bircok sempatik kulaklara sahip olmak, isletme
capinda yeni yonetimsel fikirleri kabul ettirmek igin bir faktordiir.

Béyle bir grup (komite), gesitli departman yoneticilerinden olusabilir. isletmenin faaliyet
konusu bu segimde 6nemli rol oynayacaktir. Ornegin, bir ingaat firmas: igin séyle bir komite
olusturulabilir; Kontrol, Endiistriyel iligkiler, Satin alma, Miihendislik, Endiistriyel
mithendislik, Idari miihendislik.

Bu tiir komiteler vasitasiyla igletme yoneticilerinin yeniden yapilanma ¢alismalarina
katilmalari, birgok fikir ayrnlhifim ortadan kaldirmaktadir. Fakat problemlerin boyutlan

yéneticilerin katihmina engel tegkil ediyorsa, bu yiizden galigmalar gizli tutma egilimi varsa,
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o zaman higbir katilim olmayabilir. Eger yoneticiler boyutunda degisim gerektirecek durumlar
yoksa, yoneticileri neler olup bittiginden haberdar etmek, fikirlerini sormak, onlarin degisiklik
icin destegini almaya yardim eder. Diger bir avantaj ise hemen her agama ve tartiymada yer
alan kontrol béliimii yéneticilerinden bir ya da birkaginin Onerilerini finale kadar devam
ettirmeleridir.

Yonetici katilimina karar verildiginde, bazi sirketler yeniden yapilanma g¢aligmalarina bazi
kurslar vererek baglarlar. Bu kurslar organizasyon prensip ve metotlarim 6gretir. Ve bir
giinden bir haftaya kadar siirer. Ornegin, ofis idaresi fonksiyonlan test edilecekse, o zaman
ofis idaresi organizasyonu prensipleri 6gretilir, diger sirketlerin ofis idaresi boliimleri ziyaret
edilir. Ayrica gegici bir organizasyon komitesi kurulur. Bu komite organizasyonel problemler
hakkinda tiim ¢aliganlara egitim verir. Yoneticilerle yiiz yiize gorigiilerek bilgi ve goriisleri
alinir. Kendisiyle yiiz yiize goriisiilen yonetici sayisi, zamana, paraya, problemin énemine,

reorganizasyonun kapsamina ve umulan sonuglara baghidir.
Sirket Dis1 Bir Daniymandan Faydalanma

Sirket digt damigmanlarn, uzmanlarin, girket i¢i yoneticilere gore daha biiyiikk ve gesitli
tecriibeleri vardir. Diger reorganizasyon ve organizasyon g¢alismalarindan birikmis bilgi
getirebilir, degerli yontemler Onerebilir, 6nlenmesi gereken tuzaklarn gosterebilir ve zaman
kazandiran metotlar1 sunabilirler. Onlarin organizasyona, giinliik islerden sikilmig olan
yoneticilerden daha fazla ayirabilecekleri zamanlar1 vardir. Danigman daha objektif olabilir ve
bir probleme daha iyi konsantre olabilir. Becerikli ve uygun insan giicii saglayacak konumda
olabilir. Cekinmeden fikirlerini séyleyebilir. Organizasyonun iginde herkes tarafindan bilinen
yetersizlikleri disaridan birinin uyarmas: daha nezaketle karsilanir. Aym sebepten dolay: dig

damigman reorganizasyon planini yoneticilere daha iyi sunabilir.

Isletmeler bir damgmandan faydalanmaya karar verdiklerinde damigman igin belirlenen
pozisyonlar isletmeye goére degismektedir. SGyle ki, damgman reorganizasyon iginin baginda
sadece rehberlik edebilir veya onemli adimlar atilirken Onerilerde bulunabilir. Elestirisel
olarak bitmis plani analiz edebilir, o isi kendisi baglatabilir ve planin bitimine kadar gerekli
tim metotlar1 uygulayabilir. Sonugta plam yoneticilere sunar ve igletmeye uyarlanmasinda
yardime1 olur. Veya bir damigman ve dinleyici olarak gérev ustlenebilir ve tepe y6neﬁcisine

ana ve uzun vadeli organizasyon problemleri hakkinda tavsiye verebilir.

Damismanin bagarisi, ona verilen yardimin kapsamina, kendisine verilen zamana,
yoneticilerden gelen igbirlifine, problemlerin tespiti igin ayirabilecegi zamana, serbest
tartisma olanaklarna, sirketteki kisilerden ve politik etkilerden bagimsiz davranabilme

derecesine ve 6zellikle onun inisiyatifine giinden giine birakilan problemlere baglidir.
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Isletmenin yeniden yapilanma galigmalan igin bir danigman kiralama karan eldeki fonlara ve
sirketin boyutlarina baghdir. Sirket biiyiidiikge organizasyonun geligtirilmesi igin ayrilmig bir
departman olmasi daha biiyiik olasiliktir.

Eger yeniden yapilanma karar1 verilmis ve bu gérev i¢in igletme dis1 bir danigman kiralanmasi

s6z konusu ise bu iki olay ayn1 anda agiklanmalidir.

Asagida ABC girketi genel miidiiriiniin yeniden yapilanma bildirisi verilmigtir. Bu bildiri

sitket yoneticilerine olasi bir yaklagim 6rnegi olabilir.
Yeniden Yapilanma (Reorganizasyon) Bildirisi

Organizasyon plammiz, faaliyetlerimizi bagsariyla yiiriitmemizde 6nemli bir faktordiir.
Bildiginiz gibi bu konuda ¢ok ¢aba harcadik ve gegtigimiz bir ya da iki sene iginde
organizasyon plammizda dikkate deger olduguna inandigim bazi degigiklikler yaptik.

Sirketimiz oldukg¢a biiyiik bir organizasyon olup, dagimk alanlarda ¢aligan farkly birimleri
vardir. Her bir detayin dogrulugundan emin olmak igin, organizasyonumuzun biitiin yonlerini
inceleyecek dikkati ve zamam harcamak, ben ve diger yoneticiler agisindan oldukga zordur.
Fakat boyle bir ¢aliymamin gerek oldugunu hissediyoruz. Bu gsartlar altinda, Yonetim
Komitesi konuyu dikkatle gozden gegirdikten sonra, bu alanda uzman olan bu ydnetim

damsmanlig1 sirketinden organizasyonumuzu gozden gegirmesini istemenin en pratik ¢éziim

Calismalarin birinci agamasinda, organizasyonumuzun yu anki diizeninin ve igleyiginin tam
olarak anlasiimasi gereklidir. Simdiki organizasyonumuzun genel bir goriintiisiini elde
etmenin onlar igin en iyi yolu, her birinizden girev ve sorumluluklariniz, yetki limitleriniz ve
diger birimlerle iliskileriniz konularinda bilgi almaktir. Ozetle, bu mektuba iligtirilmis olan
anketi doldurmaniz ve ................cceeveerennn. Sirketinde Bay.,.........ccccouveveveveennne ‘e gondermeniz
istenmektedir. Liitfen anket formlarmmzi 24 Temmuz'dan once ellerinde olacak sekilde

postalaymiz.

Oniiniizdeki birkag hafta icerisinde, damsman firmadan bir temsilci sizinle kigisel olarak
goriisecektir. Liitfen istenen (sorulary) veya sizin yardimci olabilecegini diigiindiigiiniiz her
tirli bilgiyi veriniz. Herkesin damismanlarla goriisirken samimi ve agik olmasim rica
ediyorum. Onlarla ancak bu gekilde konugursamiz iglerini en iyi gekilde yapabilirler ve bize en

fazla yardimda bulunabilirler.
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2.11.4 Yeniden yapilanma ¢alijmalarmin zamanlamasi

Yeniden yapilanma tek zamanli bir degisme, kisa bir siire¢te olusan defisme veya uzun
vadeli, kademeli, stirekli bir degigme olabilir. Yeniden yapilanmanin siireci igletmeye, isletme
sorunlarinin aciliyetine, iginde bulundugu endiistri koluna, i¢ ve dis kosullara, yoneticilerin
tutumuna ve birgok nedene bagh olarak degisebilir. Onemli olan problemleri ¢oziime
ulastiracak ve uzun vadeli planlamay1 miimkiin kilacak optimal bir siire i¢inde yapilmasidir.

a. Sok (Zelzele) Yaklagmm

AMA aragtirmas: tek-zamanh degisimin bazen “zelzele yaklasimi™ olarak adlandirildifim ve
reorganizasyon ¢ahigmalarinda en sik kullamilan tiir oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Bu tiir
yaklasimda yeniden yapilanmanin sorumlulugu, genellikle birka¢ kigiden olusan bir grup
tarafindan {istlenilir. Genellikle, temel, koklii, radikal degisiklikler gerektirir ve bildirimiyle

uygulamaya konmasi ayni andadir .

Ozellikle tist diizey yonetiminde bir degisiklik oldugu zaman bu tiir bir yaklagim benimsenir.
Yeni yonetici kendisinden 6nceki yoneticiye uyan organizasyonun kendisine uymadigim
gorebilir. Ornegin; ona rapor veren ¢ok kisi vardir. Merkezilesme derecesi fazladir. Bu
gercekei nedenler disinda, yeni yonetici kendi atamasmm hakli ¢ikarmak, kendi otoritesini
organizasyona hissettirmek ihtiyacim1 duyabilir ve bunu birgok yetersizlikler, eksikler bularak
ve bunlan kokli degisiklikler yaparak gidermek amaciyla diisiindtigii degisiklikleri ¢ok kisa

stirede, ani olarak uyulur.

Bu yaklasimda degisimin birden bire ve ¢ok kisa siirede uygulanmasi, uyumlu, duyarls,
yullarca emek verilerek olusturulan iligkiler i¢in yikici olabilir. Birgok yonetici ve degerli
personelin kaybina, serbest ifadelerin dizginlenmesine, sayginlifin yitirilmesine, moralde
yaygin bir ¢Skiintilye, i¢ huzursuzluguna dolayisiyla iyilestirme beklerken etkinlik ve
verimliligin diigmesine sebep olabilir. Buna karsilik baza durumlarda bu ani, 6lgiistiz ve agir
onlemler, can ¢ekisen orgiitlere yeni kan asilama agisindan gerekli ve ¢ok da faydal: olabilir.

Bu yaklagim higbir anestezi uygulanmadan gergeklestirilen 6nemli bir operasyondur.
b. Kisa Siireli Yaklasim

Kisa stireli reorganizasyon yaklasimi, organizasyon degisimlerini bir slireye dagitir. Bu stire
kabaca alt1 aydan tig yila kadardir. Genellikle organizasyondaki degisiklikler 6nemli olup,
hepsi aym anda sunulur. Organizasyon gelistirme ¢aligmalar1 yoneticilerin katilimiyla

yiiriitiiliir. Yoneticilerin 6rgiitsel iligkiler ve s6z konusu degisiklikler hakkinda gériisleri alunur.

Yapilmas: diigiiniilen degisiklikler toplantilarda rehber kitap ve filmler araciligiyla dikkatlice

sunulup, agiklanir. Tartigma ve tahsis i¢in firsat yaratilir.
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Bu kisa stireli yaklasim, kisa vadeli plana gotiirebilir ki, bu da sadece tamamiyle gerekli olan

degisiklikleri sekillendirmeye yarar. Aymi zamanda bir uzun vadeli planda hazirlamalidir ki
bu da girkete ideal olma yolundaki yillarinda rehberlik edecektir.

¢. Uzun Siireli Yaklagim

Uzun siireli yaklasim ii¢ yildan daha fazla olan siiregler igin kullanilir. Genellikle tepe
yOneticisine damgilarak ve bu dogrultuda ana plan hazirlanir. Bu ideal plana bagh olup,
biiyiimenin ¢esitli evrelerinde kullamlan yardimer planlar hazirlanir. Bu kademeli yaklagimda,
Olimler ve emekliler oldukga, degisiklikler devreye sokulur. Uygulama siiresi uzun
oldugundan planlar siirekli gozden gegirilir, sik stk yonetici toplantilar1 diizenlenir, gereken

diizeltmeler yapilir.

Bu sistem iginde organizasyon degisimi hi¢ bir zaman bitmeyen, siirekli olarak gelisen, bir hal
alir. Fakat ama¢ miimkiin oldugu kadar ¢ok igbirligi saglamak, direnisi en aza indirerek
miikemmel sonuglar almaktir.

2.11.5 Amaglarmn tespit edilmesi

Bilindigi gibi amaglarin tespit edilmesi planlama fonksiyonunun ilk adimidir. Yeniden
yapilanma goérevi kime verilirse verilsin, ilk Once isletmenin amaglarnin agik olarak
belirtilmesi gerekmektedir. Yani, isletmenin ne bagarmak, nereye varmak ve ne olmak istedigi
kesin olarak tespit edilmeli ve isletmenin ekonomik gorevi -ve ilgili gruplara karg
sorumluluklar agikea belirtilmelidir.

Cesitli nedenlerle isletme amaglarinda degisiklikler ortaya gikabilir. Bu nedenle zaman zaman
amaglar gézden gegirilmelidir. Ozellikle “Sosyal Refah” ve “Sosyal Sorumluluk”

anlayislarinin yayginlagmasi, igletme amaglari iizerinde biiyiik ve derin etkiler yapmagtir.

Amaglarin tespit edilmesi igi, lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir sathadir. Amaglarin
acik, gercekei ve erigilebilir olmamasi igletme icinde siirtiigme ve anlagmazliklarin dogmasina
kontroliin gereksiz olarak artmasina ve kamuoyunda igletmenin iyi bir isim yaratmamasina

sebep olabilir. (Cooper, 1934)

Isletmenin amag¢ ve politikalan &6rgiit yapistin bigimlendirilmesini etkileyen &nemli
etmenlerdir ve birlikte diigiiniilmelidir. Zira amaglar temel islevlerin, i boliimiiniin ve
Orgiitsel yapinin degerlenmesinde kullamlacak &lgiitlerin belirlenmesi i¢in gereklidir.
Politikalar ise amaglara ulagsmak i¢in izlenecek yolu belirleyen bir kilavuz niteligi tagir. Bu
nedenle amag ve politikalarin ne oldugu bilinmeden, hedefe gétiirecek en iyi Srgiit bigimi

belirlenemeyecegi gibi mevcut orgiitsel yap: da degerlenemez . (BPM, 1964)
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2.11.6  Isletmede mevcut organizasyon yapisinin incelenmesi ve problemlerin tespiti

Isletmenin temel karakteristiklerini, giiglii giicsiiz y&nlerini tespit etmek ve var olan iligkileri

ayrintili olarak incelemek altinc1 adim olarak ele alinmalidir.

Ik olarak isletmede yiiriirliikte olan organizasyon semas:1 ve varsa organizasyon el kitabi
incelenmelidir. Halihazir yapiy: idarecilerin iyi anlayip anlamadigs, liderligin halihazir gekli,
mevcut yonetici personelin bilgi, yas ve tecriibbe dagilimi, planlarin ve biitgelerin nasil
yapilmakta oldugu, kararlarin nasil verildigi, kontroliin nasil yapildig: ve basarilarin nasil
degerlendirildigi incelenmelidir. isletmenin yazili ve yazisiz haberlesme sistemi gézden
gegirilmelidir. Idarecilerden anket veya miilakat yoluyla gerekli bilgiler toplanmalidir. Anket
metodu daha ucuzdur ve daha az zaman alir. Miilakat yoluyla ise gayri resmi organizasyon
iligkileri ve isletmenin biinyesi hakkinda o©nemli bilgiler toplanabilir. Yoneticilere
uygulanabilecek pozisyonlarimi tamitmak igin bir taslak halinde hazirlanmis 6rnek bir anket
formu asagida verilmistir. (Dale, 1955)

Yoneticilere Uygnlanabilecek Organizasyon Anket Formu
1. Admniz, soyadimz
2. Departmaniniz,
3. Béliimiiniiz,
4. Pozisyonunuzun adi,
5. Mevkiiniz,
6. Kime rapor veriyorsunuz,
7. Simdiki amirinizin unvan ve pozisyonunun adi,
8. Size rapor verenlerin unvan ve isimleri,
9. Suanda anladigimz kadariyla sorumluluklariniz nelerdir’?

10. Otoritenizin kapsam1 nedir?

Politika kurmak, tespit etmek,

Fiyat belirlemek,

1

Segme, terfi, telafi ve tazminat gibi personel degisiklikleri,

Metot veya yontem saptamak,

11. Sirkette {iyesi oldugunuz komite veya gruplar belirtiniz. Eger bagkansanz,

amacimzin bir tanimun, faaliyetlerinizi ve basarilarimz ekleyiniz.
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12, Diizenli olarak aldigimiz ve verdiginiz raporlarin isimlerini veya bagliklarim
liste halinde belirtiniz.

a. Aldiginiz raporlar,

b. Hazirladigimz raporlar,

Giinliik, haftalik, aylik olup olmadiklarin belirtiniz?

13. Tutmakla sorumlu oldugunuz baslica kayitlar nelerdir?

14. Sorumluluklarimzi ve faaliyetlerinizi anlamakta herhangi bir problemi, ilgi

gereken bazi 6zel problemleri, orgiitii gelistirme ve degistirme ile ilgili Onerilerinizi

bildiriniz.

Ikinci olarak, isletmenin giiglii ve giigsiiz yonleri tespit edilmelidir. Bu safhada é6zellikle,

mamullerin 6zelligi, piyasa ve pazarlama gartlari, teknolojinin rolii, gevre giigleri ve sermaye

durumu iyi degerlendirilmelidir. Igletmenin giiglii ve giicsiiz y&nlerini tespit edebilmek igin

agagida ¢ok genel olarak verilen sorulara ya da benzerlerine cevaplar aranmahidir. (Arkan,

1973)

Isletmenin Giiglii Ve Giicsiiz Yonlerini Tespit Etmek I¢in Bazi Sorular

1.

midir?

6.

7.

Aktifler ve 6z varliklar tizerinden kéir nispeti endiistri ortalamas1 seviyesinde

Satiglar {izerinden kér nispeti endiistri ortalamas: seviyesinde midir?

. I¢ ve dis pazarlar bitytimekte midir?

Satiglar piyasanin biiylimesiyle orantili olarak artmakta midir?
Pazar hisseniz biiyiimekte midir?
Maliyeti yiikselten mevsimlik durgunluk devreleri var midir?

Yiiksek maliyetlerin nedenleri nelerdir?(Modas1 ge¢mis techizat, Yiiksek

amortismanlar, Malzeme ziyam, Yetersiz is¢ilik kontrolii, Yetersiz kalite kontroli,

Yiiksek stok seviyesi)

8.

Ham maddeler kolayca saglanabilmekte midir?

2.11.7 Organizasyon iliskilerinin yeniden kurulmasi

Analize esas olan bilgiler, mevcut plami ve diger materyali inceleme, anketler ve goriigmeler

yoluyla elde edildikten sonra, bu bilgilerin 1g181 altinda organizasyon iligkileri yeniden

diizenlenmelidir. Kaybolan baglantilar yeniden kurulmalidir. Isin bu agamasi sadece

EC. YUKSEKSGRET 14 KUKULG
DOK{MANTASYON MERKKZE
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organizasyon plam (semasi) ¢izmekle sinirlandinlabilir. Bu plan (sema) da resmi iligkiler
goriilmekle birlikte, ast-list iligkileri ve igletmenin giiclii ve giigsliz y6nleri de géz Oniine

serilecek, dolay1siyla baz1 karigiklik ve yanlis anlamalar Snlenecektir.

Planda baglik, hazirlayanin adi, hazirlama tarihi, tasdik tarihi ve kim tarafindan tasdik
edildigi, gosterilen faaliyetlerin 6zeti, yazih ig hesap dokiimleri, yorumlar ve gerekli diger

ayrnntilar bulunmalidar.

Plan hazirlanirken mevcut eksiklikler ve problemleri giderici énlemler ile birlikte, gelecege
yonelik amaglara ulagtiracak (iiretim-maliyet kontrolii, yeni mamul geligtirme-etkili reklam,
yeni teknoloji ve eleman transferi, mevcut kadroda revizyon) yol, yontem ve araglar lizerinde
titizlikle durulmalidur.

2.11.8 Temel karakteristiklerin belirlenmesi

Bir igletmenin bazi karakteristikleri o igletmenin organizasyon yapis! iizerinde 6nemli dlgtide
etkilidir.
11k olarak, isletmenin mali durumu ve finansal giicii organizasyon yapisinda nemli rol oynar,

uygun bir finansal durum gayri resmi ve ¢ok siki olmayan bir organizasyon yapisina imkan

vermektedir.

Ikinci olarak, igletmenin tepe y®neticisinin organizasyon yapisi1 {izerinde derin bir etkisi
vardir. Merkeziyetgi veya merkezka¢ (ademi merkezi) bir organizasyon yapisiyla tepe
yOneticisinin kisiligi arasinda iligki vardir. Otoriter, demokratik veya liberal kigilie sahip
olan yoneticilerin organizasyonun resmi ve gayri resmi yapisi lizerindeki etkileri farklidir.
Tepe yoneticinin ¢ok fazla enerjik olmasi durumunda, ¢aliganlara giivensiz olmasi
durumunda, resmiyetin boyutlarimin agin oldugu ortamlarda, girisimin desteklenmedigi

ortamlarda organizasyon ¢ok merkezilesir.

Uglincti olarak, isletmede uygulanan teknoloji de organizasyon yapisim etkilemektedir.
Uriinlerin degisik kanallardan tamamen satilmasi durumunda organizasyon firetim odakli
olabilir. Otomasyonun artig1 her kademede insan giiciiniin rutin iglerden “Karar Verme™ye
dogru yonelmesine sebep olmugtur. Bu da yetki gérev ve sorumluluklan etkilemigtir. Yine
otomasyonun artmasi sermaye yapisini degistirmistir. Bunun sonucu olarak hissedarlarin

say1s1 artmig ve profesyonel yoneticilere ihtiyag ortaya ¢ikmistir. (Arikan, 1973)
2.11.9 ideal organizasyon kriterlerinin gbzden gecirilmesi

Ideal organizasyon kavramu son ylizy1l iginde seckin diigtiniir ve idare pratisyenleri tarafindan

gelistirilen organizasyon prensipleriyle agiklanmistir. Bu kisilerin amaci yeniden yapilanma
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calismalarinda rehberlik etmek ve saglam organizasyon pratikleri gelistirmektir.
Organizasyon yapisini, o anki sezgilere birakmaktan, o anki giiglerin tesirine birakmaktan,
siirlh bilgisi olan bireylerin eline birakmaktansa, bu prensipler gergevesinde, prensipleri
kosullara uygun sekilde yorumlayip kullanarak, olusturmak, degistirmek, gelistirmek iyi

sonuglar verecektir.

Prensiplerin esnekligi, onlarin nasil kullamlacagim bilmeye baghdir ki; bu da zeké, deneyim,
kararlilik ve uygulama becerisi isteyen zor bir sanattir. Diigiinmeden uygulanan prensipler ne

kadar ¢aba harcansa da bagarisiz olur.

Amerikan Sevk ve Idare Demegi tarafindan yapilan bir aragtirmaya katilan isletme
yOneticileri, ideale yaklagmak i¢in yeniden yapilanma prosesinde agagidaki dokuz kriterin
aranmasi gerektigini belirtmislerdir. (Dale, 1955)

1. Etkinlik,
2. Verimlilik,
3. Is boliimii,

4. Otorite ve sorumlulugun gérev tanim,
5. Emir-komuta zincir,

6. Haberlesme kanallari,

7. Denge,

8. Kontrol,

9. Isletmenin devamliigim saglayacak sekilde yeterli ve bilgili personelin

muhafazasi ve yetigtirilmesi,
2.11.10 Yeni organizasyon planinm yiiriirliige koyulmasi

Hazrlanan ideal plan tamamiyle bir anda uygulamaya konamaz. Once pilot ¢alismalarla plan

denenmeli, daha sonra agsama agama yiiriirliige konmalidir. (Dale, 1955)
a.Temel Fonksiyonlar: Kurmak

Gergeklestirilmek istenen organizasyon yapisim olugturmaya baglamak igin, ideal
organizasyonun gerektirdigi baslica fonksiyonlar ve pozisyonlar olugturulmalidir. Eger o anda
bu gerekli pozisyonlar yoksa bunlar saptanmali ve olusturulmalidir. Bu islemler baz
engellemelerle karsilasabilir. Omegin, bir {ist diizey endiistri mithendisi, bir damigman olarak,
bircok firmanin karsilayabileceginden daha ¢ok kazamyorsa veya sef yonetici bazi iglerin

olusturulusuna karsi ¢ikiyorsa ¢oziim olarak bir fonksiyon birgok kiiglik boliimlere ayrilabilir.
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Ornegin, bir yillik denetimciye 50.000 dolar verilecegine her birine 12.000 dolar verilerek iig
muhasebeci tutulur. Fakat buradaki ¢éziimlemesi gereken sorun bu koklii degisikligin o anki
personel tarafindan kisitlanmasidir. Organizasyon degisikligi karli olmasina ragmen eski
personel isten alimip yeni pozisyonlar i¢in gereken personel igse alinmadik¢a bu degisiklik
isleme konulamayacaktir. Temel fonksiyonlar kurulup, iizerlerinde anlagilinca, is tarifleri
dnce {iist seviyeden baglanip alt seviyeye dogru inmelidir. Her tarif yapilirken ¢ahisanlarin
anlagsmas1 saglanmali ve son onaylama yéneticiler tarafindan verilmelidir. Hi¢ bir noktada
anlagsmaya vanlamayan konular daha iist diizeylerde ¢oziilmeli, gerekirse tepe yoneticisi
tarafindan ¢6ziilmelidir. Kabul her agamada ¢aligan ve yonetici tarafindan olursa tam bagan

saglanir. Fakat bunu her zaman beklememek gerekir.
b. Isin Gereklerine Gire Personelin Kararlastirilmasi

Temel fonksiyonlar kurulduktan sonra pozisyonlara ve isin gereklerine goére personel
kararlagtirllmalidir. Bir kiginin o ise uygun olup olmadifim anlamak i¢in ig bilgisi, zeka,
insanlari elde tutma kabiliyeti ve beceriklilik gibi dl¢iiler kullanilabilir.

Personele gore is yaratmak yerine, ige gore personeli degerlendirmek veya yeni personel

edinmek gerekir.
c. Komitelerin Yeniden Yapilanmas:

Degisik fonksiyon ve bireysel iglerin yeniden yapilanmasina ek olarak, sirketin komite
sistemini de diizenlemek gerekir. Komite reorganizasyonunda ilk adim, o anki komitenin
imtihan edilmesidir. Bu imtihanda komitenin grup olarak karar almasi ve fonksiyonlar
bireylere uygulama basarisi géz 6niine alinmalidir. Bir komite bagarihh bulunsa dahi, komite
tiyeleri tek tek ve grup olarak yeni olusturulan organizasyona faydali olabildikleri siirece

gorevde kalmaldir.
d. Is Yéntemlerini Gelistirme

Yeniden yapilanma g¢aligmalari, is gelistirme yOntemlerini degerlendirmek igin birgok

olanaklar sunacakitir.

Yontemler, i¢ine bir ¢ok calisani ve bir veya daha ¢ok departman alan biirosal operasyonlar
ilgilendirirler. Yontemleri gelistirmenin hedefi genellikle kirtasiyeciligin maliyetinin
azaltilmasi ve birlikteligin gelistirilmesidir. Yo6ntemler, biirosal igin nasil ve kim tarafindan
yapilacagin kesin olarak belirtir. Ornegin bir maliyet ¢ikarma isinde, maliyetin igerdiklerinin
detaylarinin analizi, yapilacak igin ¢esitli adimlarina ve onlarin diizenine karar verme,
operasyonlarin nasil yapilacagina karar verme ve isi gergeklestirecek insanlart tayinini

gerektirir.
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Yontem aragtirmalart ve analizleri &Gylesine komplike bir konudur ki, reorganizasyon
¢alismalarimi yiiriiten kigi veya grubun, yéntem arastirmalar1 konusunda otorite olan kigilerin

yayinlarindan faydalanmalar1 gerekli olabilir.
2.11.11 Yeni organizasyon planinn son sekli ve organizasyon kilavuzunun hazirlanmasi
a. Yeni Organizasyon Planinm Son Sekli

Organizasyon planlar1 sadece zaten ulagilan kararlarin kayit edilmesidir. Plan 6ncelikle bir

sunma teknigidir. Organizasyon plantm kullaniminin avantajlari:
1. Plan hazirlayanlan, fikirlerini net olarak ortaya koymaya zorlar.

2. Eger tam olarak hazirlanmamugsa, girketteki is iliskilerini ve igin genel yapisim

gosteren bir goriiniis saglar. Bu kimin kimi y6nettigini gosterir.
3. Sirketin giiclinii ve zayif yonleri gosterir.
4. Degisimlerin bir yazili belgesidir
5. Egitim aracidir
6. Sirketin is iligkilerinde topluma bilgi vermek i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilir.

7. Reorganizasyonda Onerilen degisiklikleri biitiin olarak gérmek, gerceklestirmede,
uzun ve kisa vadeli planlar1 yapmada, ideal plam1 formiile etmede rehberlik
edebilir.

Plan uygularken ortaya ¢ikan 6nemli yetersizlikler g6z ardi edilmemeli telafi edici 6nlemler

alinmali, gereken diizeltmeler yapilmalidir.

Bir organizasyon plam sadece resmi iligkileri gésterir. Gayri resmi iligkileri géstermez.
Halbuki gayri resmi iligkilerin yogunlugu fazla olabilir ve genellikle resmi iligkilerden daha
dnemlidir. Ilave olarak organizasyon planlan gereksiz sertlik empoze edebilir ve statiktir.
Temsil ettikleri organizasyonlar ise daima degiskendir ve bu nedenden dolay: sik olarak
gozden gegirilmedikce, kisa siirede gegersiz olabilir.Bir sirket ¢ok komplike ise iyi bir planin

¢izilmesi faydali olur.
b. Organizasyon Kilavuzunu Hazirlama

Isletmenin yapisim gizgi ve sekillerle agiklayan organizasyon semasi her organin kargilikh
yetki ve sorumluluklarimi bir dereceye kadar belirleyecektir. Bu 6zelligine ragmen, orgiit
icinde gorevlerin nasil gergeklestirildigini, gesitli kurmay ve yliriitme organlan arasindaki
koordinasyonun nasil saglandifimi ayrica organlann alt ve ist diizeylerle olan iligkilerinin

nasil diizenlendigini agiklamaktan uzaktir. Bu yetersizlik organizasyon semalarinda verilen
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bilgileri ek aynntilarla tamamlayan, organlarin karsilikli yetki ve sorumluluklan ile

gorevlerini belirleyen “Organizasyon EI Kitaplar”nin olugmasina yol agmustir . (Ulgen, 1993)

Organizasyon el kitaplar1 isletme igindeki tiim organlarin boliim, sube ve kisimlarin gorevleri,
yetki ve sorumluluklarini, kime emir verecekleri ve kimden emir alacaklarini, ne gibi raporlar
diizenleyeceklerini, nasil, nerelere géndereceklerini ve hangi kayitlan tutacaklarimt kesin
olarak belirler. Bdylece organizasyon semalarindan ve igletmenin ydonetsel organlarimin
tanimlarindan, Srgiit hakkinda toplu bir bilgi verebilecek bir belge olusturulur. Su halde iyi
hazirlanmig bir organizasyon el kitabi her organ hakkinda gerekli bilgileri tam olarak verir.
Boylelikle gorevlerin sinirlarim ve yneticiden beklenenleri belirler. Ote yandan bu organlarin
kendi aralarinda olan i¢ ve tiim organizasyon yapistyla olan dig iligkilerinin anlagilmasim
saglar. Bu ozelligi ile organizasyon el kitaplari her giin daha fazla igletme tarafindan
uygulanarak kullanilan bir yénetim arac1 olup, igletmelerin kendilerine 6zgii yonetim

ilkelerinin kurulmasina ve yerlesmesine biiyiik 6l¢tide yardim ederler.

Bir organizasyon kilavuzu (el kitab1) isletmenin orgiit yapisi i¢in yetkili bir rehberdir.
Yénetimde kullanigli bir aragtir. Isletme sahibi i¢inde yardime: bir referans, bir kontrol aleti
olabilir. Ayrica tepe yOneticiye uzun vadeli amaglan anlamasinda ve isin komplike
iligkilerinde yardimeci olabilir. (Dale, 1955)

Bu olumlu yénlerine karsilik organizasyon kilavuzu hakkinda olumsuz elestiriler de vardir.
Birgok sirket, herkes tarafindan bilinen durumlarin agiklanmasi i¢in bir kilavuza ihtiyag
olmadigim disiiniir. Bazilann kilavuz (el kitabi) hazirlamay1, masrafli, zaman kaybi olarak

goriirler. Organizasyon kilavuzunu simirlayict bulurlar.

Baz isgletmeler organizasyon kilavuzunu, sempatik hale getirmek amaciyla “Yonetim
Rehberi” olarak isimlendirmiglerdir.

Organizasyon Kilavuzunun (El Kitab1’nin) Kapsami

Organizasyon kilavuzu (el kitabi), isletmenin organizasyon yapisini yansitan ve tanimlayan
bir dizi unsuru kapsar. Genel olarak her isletmenin organizasyon kilavuzunda gériilen

unsurlar sunlardir;
(1) Isletmenin Amaglarinm Belirtilmesi

Amaglar uzun vadeli ve genel amaglar olarak cesitli yonetim fonksiyonlanyla ilgilidir.

Ornegin, Uretim, Sati, Finans, Mithendislik, vb. Amaglar
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Ayrica biitiin olarak igletmenin amaglan verilebilir. Bir igi veya goérevi etkin bir bigimde

gergeklestirmek i¢in Once yapilmasi istenilen sey hakkinda tam bir bilgiye sahip olmak

gerektigine gbre, amaglara kilavuz (el kitabinin) baginda yer vermekte biiyiik fayda vardur.

(2) isletme Politika ve Prensipleri

Birgok organizasyon kilavuzu (el kitabi) baglica organizasyon prensiplerinin bir dzetini igerir.

AMA’nin belirledigi on prensip asagida verilmigtir ; (Dale,1955)

Organizasyon Prensipleri

1.

2.

10.

Her yoneticiye agik segik ve sinirlart iyi belirlenmis sorumluluklar verilmelidir.

Sorumluluk her zaman yeterli derecede yetkiyle birlikte verilmelidir.

. Bir pozisyonun getirdigi sorumluluklarda konuyla ilgili biitin ¢alisanlarin ne

sekilde etkilenecegi incelenmeden higbir degisiklik yapilmamalidir.

Organizasyonda bir mevkie sahip higbir yonetici veya ¢aligan birden fazla kigiden
emir almamalidir. (Bu ilke, muhasebe, personel, satin alma gibi uzman béliimlerin
fonksiyonel yetkisine kars1 degildir.)

Astlara birinci derecede sorumlu bulunduklar: iistlerden daha yiiksek bir yonetici

emir vermemelidir.

Astlar miimkiin oldugu 6l¢iide yalmzken elestirilmeli, higbir durumda bir ast, aym

veya daha diigiik seviyedeki yonetici veya ¢alisanlarin yaninda elestirilmemelidir.

Yoneticiler veya ¢alisanlar arasinda yetki veya sorumluluk yiiziinden ¢ikan hi¢bir

anlagmazlik dikkatle ele alinmay1 gerektirmeyecek kadar 6nemsiz degildir.

Terfiler, ticret artislann ve disiplin cezalari, astin bagl oldugu iist yonetici

tarafindan onaylanmalidir.

Higbir yonetici veya c¢aliganin bir bagkasina yardimci olmasi veya elestirmesi

beklenmemeli ve istenmemelidir.

Caligmalan diizenli olarak kontrole tabi tutulan her yénetici, miimkiin oldugu
Olgiide, iginin kalitesini kendi kendine kontrol edebilmesi igin gerekli araglarla

donatilmahdir.

(3) Kullanilan Terimlerin Ac¢iklanmasi

Organizasyon kavraminin tam anlami tizerinde uzmanlar arasinda bile anlagmazlik goriiliir.

Nitekim ¢ogu kez kullamlan kelimelerin anlamlarindaki anlagmaziiklar nedeniyle,

organizasyon yapi ve ilkelerini tarigmadan yanls anlamlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden



50
isletmeler, organizasyonlarin ¢ok kullanilan terimlerinin anlamlarmin agiklanmasmm da

organizasyon kilavuzunda belirtmelidirler. (Allen, 1958)
(4) Mevkiler ve Unvanlar

Organizasyonda ayn1 veya yakin gorevleri yerine getiren gruplara genellikle verilen isimler

dnem sirasina gore $6yledir; Departman, Servis, Bliro, B6liim, Brans, Kisim, Unite

Eger “Servis” ve “biiro”yu kaldirip, “bolim™ii “departman™in basmna getirirsek, daha

kullanight bir siralama ortaya ¢ikacaktir. $6yle ki; Bsliim, Departman, Brans, Kisim, Unite

Bashca ve temel sorumluluklar sef yoneticiler tarafindan béliimlere verilebilir. Eger bu
sorumluluklar is veya aktivite capinda &nemliyse, bunlar “Genel” olarak adlandirilir. Ornegin,
Genel Hesap Kontrolii veya Genel Heyet. Onemine gore ikinci sorumluluk seviyesi
departmandir. Onemli aktivitelerde kullanilir. Brang tiglincii seviye sorumlulugu tanimlar.
Departmansal sorumluluklarin degisik pozisyonlara olan delegasyonu s6z konusudur.
Dérdiincti seviyedeki sorumluluk kisim s6zctigiiyle tammlanabilir ve kisimsal sorumlulugun
delegasyonunda tiniteler ortaya ¢ikar. Eklenebilecek kategoriler “alt” 6nekinin kullanimiyla
isimlendirilir.

Sorumluluklar: yerine getiren kisilerin {invanlan da igletmeden isletmeye biiyiik degisimler

gosterebilir.

Sef yonetici, bagka aktif bir bagkan yoksa bagkan {invamimi tagir. Bir alt sirada bagkan
yardimcist yer alir. Bir ¢ok baskan yardimcisi varsa biri “iist kidemli” dnekini alir, digerleri
“asistan”, “birinci” veya “ikinci bagkan yardimcisi” gibi Onekler alabilir. Burada

sorumlulugun ismi de {invana eklenebilir. Ornegin; “Pazarlama Baskan Yardimcis1”

L 11

Yonetim hiyerarsisinde liclincli seviye “miidiir”, “yonetici”, “denetimci” gibi isimler alabilir.
Bunlar 6nem ve statii sirasina goredir. Bu {invanlar tam bir delegasyonu simgeler.

(5) Is Tammlan
Her kilavuz (el kitabi) ig tammlarim igerir. Kapsadifi is tipi hazirlanan kilavuzun amagladig
toplulugun biiyiikliigiine gore degigir.

Bazi kilavuzlarda, is tammlar1 her pozisyona gore degil de, belli sinirlamalar igindeki
pozisyonlara gére yapilir. Ornegin, bir yilda 8.000 ile 15.000 dolar aras1 denen pozisyonlar
kapsam i¢ine alinabilir. (Dale, 1955)

Is tanimlan en az asagidakileri kapsamalidir;

a. Sorumluluklarin belirlenmesi,
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b. Otorite derecesinin tespiti,

C. Organizasyonel iliskiler,

Is tammlan ek olarak asagidakileri kapsayabilir;

a. Isin temel fonksiyonlart
b. Koordinasyon sartlar1
C. Raporlama sistemi

d. Tiim y&netici pozisyonlarina diisen ortak gorevler

Tiim yonetici pozisyonlarinin ortak gérevleri agagidaki bigimde 6zetlenebilir;

Biitiin Yonetici Pozisyonlarinin Ortak Gérevieri

1.

Sirket amaglarini ve politikalarim anlamak, desteklemek ve astlara agiklayarak

onlarin da amaglar1 anlamasin: ve desteklemesini saglamak.

Yetki ve sorumlulugu organizasyon semasi ve el kitabi’na uygun olarak dagitmak
(gbgermek)

Organizasyon semasi’nda ve el kitabi’nda verimliligi arttiracak ve anlagmazhklar

¢cozecek degisiklikler 6nermek

Astlarin igse alinmalarinin ve isten ¢ikarilmalarimn sirket politika ve yontemlerine
gore yapilip yapilmadiini kontrol etmek; astlarin igbirligi etmelerini, disiplinli
calismalarim saglamak ve onlar1 periyodik olarak degerlemek.

. Biitlin yazih kural ve yéntemlere uymak ve uygulamak (Yontemler El Kitabi)

Bagkasinin yerine ge¢mesi olasi olan personelin egitimi ve kimin yerine

gececeklerinin ayrica bu yer degistirmelerin prosediiriiniin tayini .

Kendi biriminin ¢aligmalarimi diger birimlerle koordine etmek ve takim ruhu
gelistirmek (takim ¢aligmasim tegvik etmek)

Calismalarin basitlestirilmesi ve birlestirilmesi i¢in siirekli ¢aba gostermek ve

Onem derecesi az olanlar1 elimine etmek (maliyet'diisiiriicii Onlemler)

Verimlilie ve ilerlemeye katkida bulunacak biitlin konularda giincel bilgilerle

donanmig olmak

10. Diizgiin, tam ve kolay ulagilabilir kayitlar tutmak, bunlari kullamim zamamni

gectiginde imha etmek (atmak)
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11. Kisisel duygulart g6z ardi ederek iistlerin verdigi kararlan desteklemek ve

uygulamak

12. Haberlesme ilkesine uygun olarak, tstii dogrudan sorumlu oldugu konularda

bilgilendirmek,

13. Caligmalan sistematik bir bigimde programlamak, astlarin da bu sekilde

davranmalarim saglamak ve onlardan ¢aligmalarint gésteren raporlar istemek

14. Ustiin talep edebilecegi ek gorevleri yerine getirmek (organizasyon el kitabi’nda

belirtilmemis olmasina ragmen)
(6) Is Gérme Yintemleri

Bir organizasyonda is gérme yOntemlerinin organizasyon kilavuzunda yer almasi, islerin
yiiriitiilmesinde standart bir diizen saglayacaktir. Nitekim birgok isletmenin, organizasyon
faaliyetlerinde kullanilmak {izere bir takim yontemlere bagli olmasi, gerek uygulama gerekse
denetleme evrelerinde bityiik kolayliklar saglayacaktir. (Ulgen, 1933)

2.11.12 Yeni organizasyon planinin kabuliiniin saglanmasi

Olusturulan planin kabuliinii saglamak i¢in baglica unsur bilgi ve organizasyon planim
anlamaktir. Eger yeniden yapilanmanin nedeni tesadiifen etkilenen bir durumla ilgiliyse
degisim plammna reaksiyon negatif olabilir. Insanlar {izerinde bir plan zorla uygulanabilir.
Fakat bundan sonra olayin iistesinden gelinmesi zorlagir. Biiylik direnisle karsilasilir. Bu

yiizden en iyi ve emin yol ikna metodudur. (Dale, 1955)
a. Ikna Metotlan

Ik problem organizasyondaki degisikliklere muhatap olanlar1 ikna edebilmektir. Ikna yollari
asagidakiler olabilir.

(1) Organizasyon degisikliginin avantajlar ispat edilerek degisimden etkilenenlere

degisimden nasil faydalanacaklan gosterilmelidir.

(2) Iyi omekler her zaman ikna edicidir. Bu drnek rakip bir firma olabilir. Ya da
geemis degisikliklerden faydalanmig yoneticiler yenileriyle tamigtirilir. Eger bu
miimkiin degilse, diger organizasyonlardaki basarih deéisiklikler basilip
dagtilarak bu is gerceklestirilebilir.

(3) Degisimle ilgili kigiler dolayl olarak degisiklige ikna edilebilir. Ornegin, bir
yonetici anketi hazirlanabilir ve bu anket, baglica yoneticilerin emekli olmadan

once kalan yillarin1 ve onlardan sonraki yonetici adaylarinin bagarili olmalan igin
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tecrilbeye ihtiyaglari oldugunu gésterir. Bu bazi yoneticilerin genglere egitim

amaciyla firsat vermelerini saglar.

(4) Tazmin-Telafi; Yoneticiler organizasyonal degisimden sonra statii degisikligine
ugrayabilirler. Pozisyonlarinda yiikselme, yiiksek maag, daha 6nemli bir sifat,
belki daha genis bir ofis ya da bir ekstra sekreter kazamrlar.

(5) Emeklilik veya isten ayirma plan; Bir igten ayirma plam ile her yoneticinin girketi

belli bir yagta terk edecegi 6nceden belirlenir.
(6) Eksiklikleri nazik bir bigimde g&stermek ve ¢6ziim aramak
(7) Yeniden yapilanma ¢aligmalarina katilim.
b. Organizasyonel Degisimler Toplantisi

Organizasyon plami dikkatlice agiklanmig ise, eZer yoneticilerin onu gelistirebilmek igin
imkanlar1 varsa, ¢alisanlarin fikirlerini agiklama ve soru sorma imkam varsa ve eger
toplantilarda ortaya ¢ikan kusurlar diizeltilebiliyorsa, organizasyon plammnmn kabulii daha
kolay olur. Bu sebeple baz sirketler en iist diizey yonetimden baslayarak, plam tamitmak,

anlatmak i¢in bir seri konferanslar, toplantilar diizenlerler.

Bu toplantilar i¢in hazirliklar, genellikle sirketin organizasyon departmam veya organizasyon
uzmani, personel veya halkla iligkiler departmani, muhtemelen igletme dig1 bir organizasyon

kurumu ve belki de bir iletigim uzman tarafindan yapilir.

Ik toplantida bagkan, yeniden yapilanma geregini, y6ntemini, hedefleri, problemleri ve
uygulanacak planin son geklini, ydnetim kuruluna veya tist diizey yoneticiler grubuna sunar.
Ust diizey yoneticiler ise bu paketi sef yardimcilanina sunar ve bdylece grup bagkanlarina
kadar tamtim ve agiklama yapilmig olur. Bu bilgilendirme igini yapacak olan kisiler, bu

onemli gorevi yerine getirmek i¢in 6zel olarak yetistirilmelidir.
Ornek olarak ABC sirketinin toplant: kayitlar: asagida verilmigtir. (Dale, 1955)

Toplantimin Amaci

1. Planin baglangig tarihi
2. Planla ilgili yapilan ¢aligmalar
3. Toplantinn yiirtiytisii (isleyisi)

“Birka¢ dakika iginde, plamn “ni¢in’ini” gosteren bir film izleyecegiz. Bu film size aym

zamanda sirketimizin tarihsel geligiminin - bir kismmz igin yeni olmayan- kisa bir 6zetini
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verecektir: ABC’nin gegtigimiz 75 senede kaydettigi gelismeye ozellikle dikkat etmenizi
6neririm.”
4. Biiylimenin sebep oldugu degisiklikler

“Hizlh biiytime genellikle organizasyon yapisinda degisiklikler gerektirir; sanmyorum bizim
operasyonlarimzi merkezkaglagtirmamizin nigin gerekli oldugunu filmde gorebileceksiniz.
Kigiik girketler merkezi yonetime sahip olabilirler ama bu yonetim tarm ABC

biiytikliigiindeki girketler i¢in gelismeyi engelleyici bir faktdrdiir.”
5. Filmin 6nemli yerlerinin tekrar g6zden gegirilmesi: sorular ve
Gneriler

Biiyiime Sorunlar:

1. Merkeziligin sakincalarnin zeti

2. ABC’nin Plani’mn amaglar

“Oncelikle, ABC sirketi’nde galigan her kiginin astlarina gerekli miktarda yetki gocererek
daha basarili olmasina imkin vermek istiyoruz. Ikinci amacimuiz ise ABC sirketi’nin daha

basaril1 olmasidir.”

3. Tepe yoneticilerin sorumlulugu

“Herhangi bir sirket yapisim merkezkaglagtirdidinda, sorumlulugun bir kismn merkez ofiste
kalmalidir. Sirket politikalari, y6netim kurulu’ndan genel miidiire ve genel miidiirden de diger
yOneticilere aktanimalidir. Kontrolii merkez ofis yapmalidir. Yontem ve Kkurallar
olusturulmalidir; politikalar, planlar, programlar ve kontrolle kendini gésteren ydnetim

fonksiyonu merkez ofisin gorevidir.”
4. Merkezkag yonetiminin avantajlarimn 6zeti

5. Genel 6zet

Yeni Organizasyon semas

A. Merkez ofis personeli

Organizasyon semasina doniin ve kutular1 agagidaki sirada agiklayn:
1. Hissedarlar
2. Yonetim kurulu ve Y K. Bagkam

3. Yonetim kuruluna bagli komiteler ve Sekreterlik
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4. Bagkan

5. Baskana rapor veren kigiler

6. Bagkana rapor veren kisilere rapor veren kisiler
B. Bolgesel ¢aliganlarla merkez ofisin iligkisi
C. Bolgesel organizasyon

Yetki Stmirlamalart

“Organizasyon Semasint ve i tammlarim igeren organizasyon kilavuzlan hazrladik. Bu

kilavuzlarda aym zamanda fonksiyonlari, yetki ve sorumluluklarn da tanimliyoruz.

Eger tek tek otoritelerinizin 1,2,3,4,5 oldugunu yazsaydik, en kiigiikk detaya kadar inmeniz
gerekecekti. Boyle yapmak yerine, sizin baza sinirlamalar dahilinde tam yetkiye sahip
oldugunuzu gérmek istiyoruz: elbette bu simrlamalar say1 olarak sahip oldugunuz yetkilerden
daha azdir. Organizasyon kilavuzunun sonunda yetki smirlamalarimin bir listesini

bulacaksimz.”

Kapanis Konusmas (Yetki gocerme ihtiyacim vurgulama)

“Her yonetici anlamalidir ki; kigiler sadece yetkiye degil, aym zamanda bu yetki ve
sorumlulugu gécermek icin gerekli egitime de sahip olmalidir.”

2.12 Yeniden Yapilanma Caliyjmalarina Karsi Tutumlar

Yeniden yapilanma ¢aligmalari sik araliklarla yapilan siradan, olagan bir yoénetsel ¢alisma
degildir. Yeniden yapilanma ¢aligmalarimin sorumlulugu isletme disa bir gruba verildiginde,
takiben bu ¢aligmalarin sorumlulugunu alan isletme igi veya isletme dig1 grubun tasarlanan
degisimleri, isletme ¢aliganlarina benimsetmek istemesi yeniden yapilanma g¢alismalarna

kars: farkl: tutumlarin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. (Erdogan, 1975)
a. Tutum Kavram ve Tutumlarm Ozelligi

Tutum, bireylerin objektif durumlar karsisinda, o durumla ilgilenmeleri sonucu kendi
davramslarim belirleme big¢imleridir. Bu durumda bireyin tutumu bir 6grenme ve algilama
stirecinin sonunda objektif bir olguyu kendi goriisii agisindan (siibjektif olarak) yorumlayarak
kendisi igin bir davram bi¢imi olugturmasi ve bu davramigi gostermesidir. Bu nedenle

tutumlar sosyal iligkileri ya kolaylagtirirlar veya zorlagtirirlar. (Kurtkan, 1976)

Tutum iki 6geden olusur; inanglar ve degerler. Degerler topluma gére neyin iyi, neyin kétii
oldugunu gosterir. Inanclar ise bilgiye, bireyin bilgi diizeyine baghdir. Tutumun zihinsel
Ogesi, bireyin tutuma konu olan olay hakkindaki inanglaridir. Tutuma konu olan olay bireyin
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ya hoguna gider veya hoslanmaz. Tutumun, bu his ve heyecanla dolu olan yénii, ona dinamik,

itici bir davramig gésterici 6zelligi verir. (Erdogan, 1974)

Bu durumda tutum bir olgunun lehine veya aleyhine, olaya taraftar veya karsi olmak tizere
ortaya ¢ikacaktir.

Reorganizasyon calismalarina kars1 bireylerin tutumlar1 da tutum kuramina uygun olarak
gerceklesecektir. Yeniden yapilanma g¢aligmalarma kargi tutumlar belirleyen etkenlerin
basinda kisilerin bu galigmalar hakkindaki bilgileri ve inanglar1 gelecektir. Ayrica bireysel
bekleyisler ve arzular da yeniden yapilanma galigmalarina kars: tutumlan sekillendirecektir.
Bireylerin tutumlar1 da ¢aligmalara kars1 olumlu veya olumsuz gekilde gergeklesecektir.

b. Yeniden Yapilanma Cahsmalarim isteyenlerin Tutumlar

Yeniden diizenleme ¢aligmalarimin yapildig: isletmelerdeki i gérenlerin bazilarinin galigmaya
kars1 tutumlar1 olumludur. Yeniden yapilanma ¢aligmalarina kargi tutumlarin olumlu yénde
gerceklesmesi galigmanin s6z konusu kisilerce desteklenmesi, galigma ekibi i¢in gerekli olan
bilgi ve dokiimanlarin saglanmas: seklinde goriiniim kazanir. Isletme igindeki is gdrenlerin
tutumlarinin olumlu yénde olusmas kisilerin bilgi ve bekleyislerine baghidir. (Erdogan, 1975)

Yeniden Yapilanma Calismas: Hakkinda Yeterli Bilgiye Sahip Olanlarin Tutumlar:

Yeniden orgiitleme ¢alismalarinin yapildigs isletmedeki is gorenlerin bir kismi igletmelerinin
mevcut Orglitsel yapilanim kavrayacak, aksayan oOrgiitsel yapiyr ve iligkiler sistemini
degerleyecek durumdadirlar. Bu konularda bilgili olan kigiler bir yeniden orgiitleme
caligmasinin  yapilmasi bekleyecekler hatta bu ¢aligmanin oncelikle yapilmasim
isteyeceklerdir. Iste bu inangta olan kisilerin reorganizasyon galismalarma karsi tutumlan

olumlu yonde belirecektir.

Yapilacak olan yeniden 6rgiitleme ¢aligmalarinin kapsami ve simirlan hakkinda yeterli bilgiye

sahip olmak da 6nemlidir.

Bu ¢alismanin yapildig: isletmedeki kisiler ¢aligmanin neden yapildigini, nasil yapilacagini ve
sonuglarinin ne olacagimi tam olarak bilirlerse ¢alismalara kars: tutumlant da olumlu yénde

gelisecektir.

Kisilerin bu konularda bilgili olmalan halinde ¢aligmaya yardimlar1 ve katkilar: daha anlamh
olacaktir. Ciinkii, yeniden orgiitleme ¢aligmalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olanlar
caligmalar1 ylirliten uzmanlara i ve igyerleri ile ilgili bilgi ve dokiimanlan verirken daha
dikkatli olacaklar, daha dogru bilgi vereceklerdir.

Yeniden Yapulanma Sonunda Arzuladigs Yapimn Kurulacagim Diisiinenlerin Tutumlar:
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Yeniden orgiitleme g¢aligmalarmin yapildigi isletmelerde Kisilerin bazilarimin isletme igin
diistindiikleri ideal yapilar vardir. Bu kigiler reorganizasyonu gergeklestirecek uzmanlarla sika
igbirlidi yaparak, veya uzmanlara kendi diigiincesine uygun bilgi vererek yeni yapilacak

organizasyonu kendi zihnindeki organizasyona benzetmeyi amaglarlar.

Bu tiir davram$1 olusturan etkenler ¢ok ¢esitlidir, cok zaman da kigisel siirtiigmelerdir.
Isletmede bazi kisilerin varhgim istemeyenler, o kisilerin bulunduklani boliimleri veya
kisimlan da gereksiz bulmaktadirlar. Sevdikleri Kisilerin {invan sahibi olmasi igin seflikler
veya miidirliikler 6nerenler veya sevmedikleri kigileri isletme digina itmek igin o kigilerin

bulunduklari kademeleri tamamen faydasiz bulanlar vardir.

Baz kisilerin, 6zellikle yoneticilerin bir kisminin sabit fikirlilikten dogan tutumlar1 da aym
durumun bagka bir goriintimiidiir. Bu tiir davramigi gosterenlere gére isletmenin yeniden
orgiitlenmesi sonucu ortaya tek bir yap: ¢ikar, o da kendi diigiindiikleridir. Reorganizasyonu
gergeklestirecek uzmanlar bu yapiy1 kurduklan takdirde onlarin goziinde bagarili, aksi halde

basarisiz olacaklardir.

Bu benzeri gekilde diistinenler yeniden orgiitlemeyi yapacak gruba etki ederlerse veya etki
ettiklerini sanirlarsa galigmaya kars1 tutumlan olumlu yonde gelisecektir.

Gizli Kalmg Yetenek ve Bilgilerinin Ortaya Ctkacagim Umanlarin Tutumlar:

Yeniden orgiitleme galigmalarinin yapildig: igletmede is gérenlerin bazilan kendilerini diger
is arkadaslarindan ayn goriirler. Bu kigiler kendilerinin isleri daha iyi yaptiklarini, ige iligkin
bazi yontemler gelistirdiklerini, digér is arkadaglarinin gerekli gayreti gostermedigini
diigiintirler. Yine bu tip kisilige sahip baz ig gorenler ger¢ekten kendisini isine adamg olup,

iistlin gayret gosterebilirler, 6zel bazi yontemler ve galigma formlar gelistirmis olabilirler.

Iste bu ve benzeri durumda olan kisiler yapilacak bir yeniden 6rgiitleme galismasi sirasinda
isyerinde ¢ahsanlarin ne yaptiginin ortaya ¢ikacagimi, kendi ¢aligmalarii ortaya

koyabilecegini diistinerek, caligmaya karsi olumlu bir tutum gésterirler.
c. Yeniden Yapilanma Cahgmasimi istemeyenlerin Tutumlar:

Isletmelerde yapilan yeniden érgiitleme ¢aligmalarina karsi olumsuz tutuma sahip olanlar,
calismay1 istemeyen veya gereksiz bulanlar da vardir. Kisilerin bu sekilde diigiinmesine yol

acan nedenler ¢esitlidir.
Meveut Durumlarinin Degismesinden Urkenlerin Tutumlar

Isletmede belirli gérevleri ytirlitenler veya belirli yonetim kademelerini iggal edenler meveut

statiilerinden ¢ok memnun olabilirler ve bu durumlarimin bozulmasindan da ¢ok g¢ekinirler.
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Ozellikle isletmenin &rgiitsel bozulmasindan sonra bazi yonetim kademelerine gelenlerde bu
korku daha fazladir.

Bu ve benzeri durumda olan kisiler yapilacak bir reorganizasyon ¢aligmasindan sonra
imtiyazlarim veya bulunduklari y6netim kademelerini kaybedeceklerini diisiiniirler. Boyle bir
diisince, bireyleri yeniden orgiitleme ¢alismalarimin karsisinda bir tutuma itecektir. Bu
diistince ve tutumda olanlara gore yapilacak yeniden orgiitleme ¢aligmalar1 gereksiz ve

anlamsiz ¢caligmalardir.

Yeniden Yapilanma Calismalari Hakkinda Gerekli Bilgive Sahip Olmayanlarin

Tutumlar:

Yeniden orgiitteme ¢aligmalarimn yapildig: isletmelerde bireylerin bir kismi ¢aligma,
caliymanin kapsami, amaci hakkinda bilgisiz olabilirler. Bu durumda olan kigilerin bazilari
yeniden orgiitleme c¢alismalarini teknolojik bdiizenleme, baz1 teknik olanaklar1 gelistirme
¢aligmalar1 olarak diitiniirler. Bazilar1 ise, yeniden orgiitleme c¢alismalarim “istenmeyen

kisileri isletme digina itme” ¢aligmalar: olarak goriirler.

Bu ve benzeri yonde diislinenler ¢aliymay1 yapacak uzmanlar grubu hakkinda da yeterli
bilgiye sahip olmayabilirler.

Iste bu iki yondeki bilgi eksikligi kisilerin ¢aligmaya kars1 olumsuz tutum takinmalarina yol
acar. Bu durumda olanlara gore isletmenin teknik yapis1 ¢ok karmasiktir, igler ¢ok ¢esitlidir,
uzmanlar grubunun isleri anlamalari, 6grenmeleri zordur. Bu nedenle de yapilacak ¢aligma

faydal1 olmayacaktir.

Yapilan ¢aligmalarda bazi isletmelerde is gorenlerin uzman grubuna “siz bizim islerimiz
kolay kolay kavrayamazsimz” veya “bizim senelerden beri diizeltemediklerimizi siz nasil
diizelteceksiniz” geklinde goriis belirttikleri, olumsuz davramglar gosterdikleri sik sik

goriilmektedir.

Yeniden oOrgiitleme ¢aligmalarinin yapildify isletmelerde bazi kigiler veya bazi béliimlerin
elemanlan kendi durumlarini biraz 6nemseyebilirler. Bu durumda olanlara gore kendi isleri
¢ok Onemlidir, ¢ok karigiktir, istelik de hi¢ vakitleri yoktur. Vakitleri olmadigi i¢in de
reorganizasyonu yapacak uzmanlarla gériismeye zaman bulamadiklarim ileri siirerler. Boyle
bir diisiince galismaya kars1 olumsuz tutumun belirtisi, 6nemli bir isarettir. iki-ii¢ sayfada
agiklanabilecek isi olan, fakat kendi durumunu &nemli, igini ¢gok bulan baz kisilerin “biz
yaptigimiz igi anlatsak bizi iki ay dinlemeniz gerekir” seklinde anlambiliktan uzak
agiklamalarla ¢aligmay1 yapacak elemanlara bilgi vermedigi sik sik goriilmektedir.
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3. YONETIM SISTEMLERINDE DEGIiSIM YONETIMI

31 Yonetim ve Organizasyonda Gelistirme ile Ilgili Kavramlar

Isletme yonetimi ve organizasyonu ile ilgili gesitli konulardaki iyilestirme, yetistirme, egitim
ve gelistirme gibi kavramlar ve yaklasimlar ¢ogu kez birbiri ile es anlamli olarak kullanildig
veya Oyle kabul edildigi i¢in pek ¢ok anlam karigikliklarina yol agmaktadir.

3.1.1 Genel olarak terim ve kavramlar

Kangiklik yaratan kavramlarin baginda egitim, yetistirme ve geligtirme gelmektedir. Esasinda
bu kavramlar birbirinden tamamen farkli olmayip, belirli 6lgiilerde ortak anlama sahip
bulunmaktadirlar. Ornegin genis anlamda egitim, yetistirme ve gelistirmeyi de igermektedir.

Egitim (Education) : Kapsami en genis olan kavram egitim kavramudir. Isletme i¢inde veya
disinda, formal programlar yolu ile veya kendi kendine veya tecriibe kazanma yolu ile bir
kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma faaliyetini egitim faaliyeti olarak
tammlamak miimkiindiir. Bu anlamda egitim bir degisim siireci olarak karsimiza gikmaktadir.
Bunu sekil 3.1. ile soyle gosterebiliriz:

EGITIM ONCESI DUZEY: | EGITIM SONRASI DUZEY:
- BiLGI - BILGI
~YETENEK ~YETENEK

-~ BECERI Kisi Kisi | -BECERI

—~ ANLAYIS - ANLAYIS

~ DAVRANIS I —~ DAVRANIS

Kigivi BELIRLI BIRDUZEYDEN
BASKA BIR DUZEYE CIKARMA SURECI

Sekil 3.1 Genel olarak egitim siireci

Yonetici egitimi denildiginde yoneticilerin gegitli yonlerden degismelerini amaglayan ve
kapsami ¢ok genis olan faaliyetler toplulugu anlasihir.Bu faaliyetler isletmeler tarafindan
diizenlenebilecegi gibi yoneticinin kendisi de bu tiir faaliyetlerde bulunabilir. (Deitzer, 1979)

Yetistirme ( Training) olarak ifade edilen kavram ise belirli kademelerdeki belirli igleri
yapabilmek igin gerekli olan bilgi, yetenek ve davranislarin kazandirlmas: stirecidir. Bir st
kademeye yiikselecek personele, o kademede yapacag: igin gereklerini 6gretmek, yeni alinan
bir makinanin nasil ¢ahsacagim Ogretmek vb. gibi yetigtirme faaliyetlerine Omnektir.
Yetistirme, verimli ¢alimak igin, gerekli igleri dogru yapmak olarak da tamimlanabilir.
(Silber, 1974)
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Uygulamada kargsilagilan programlarin biiyilkk bir kism bu anlamdaki yetigtirme
programlaridir. Yonetim gelistirme, Yo6netici Gelistirme, Yonetimsel (Y6netsel) Gelisme adi
altinda uygulanan ¢ok gesitli isletme - i¢i veya igletme - dig1, formal olan veya olmayan bu
yetistirme programlar, istirakgilerin belirli konulardaki bilgi, yetenek, beceri ve davraniglarin
degistirmeyi amaglamaktadir. Yoneticilere ¢esitli yeni teknikleri ve kavramlan 6gretme,
onlara kisileraras: iligkilerde (begeri iligkiler) yetenek kazandirma yetigtirme programlarimn

en ¢ok uygulandidi konular olmustur.

Gelistirme : Yetistirme kavramu gibi belirli bir amaci1 gergeklestirmek ve kisa vadeli olmak
yerine, yoOneticiyi organizasyonda degisim yapacak bir eleman olarak ele alarak, onun
organizasyonun i¢ yap1 ve igleyisini, toplum i¢indeki yerini, kendi roliinii daha iyi gérebilmesi
ve yapabilmesi i¢in yetigtirilmesini ve egitilmesini ifade etmektedir. Bu nedenle gelistirme,

yoneticinin “dogru igler yapmas1” olarak degistirilmesidir.

Ogrenme kavram: da kisinin amaglanan dogrultuda degismesi olarak tammlamr. Kisi
degismeyi arzuladigi ve degisim igin hazir oldufu zaman grenme gergeklesebilir. Igletme
veya organizasyon ancak imkanlan saglayabilir veya ortami hazirlayabilir; ancak &grenmek
kiginin kedisinin yapabilecegi bir istir.

Uygulamada pek ¢ok konuda yetistirme ve gelistirme programlan diizenlenmektedir. Bunlar
gesitli sekillerde simflamak imkdm vardir: Ornegin igletme - igi isletme - dis1 programlar,
formal olan ve olmayan programlar, yaparak ¢grenmeyi esas alan programlar vs. Ancak bu tiir
programlarla yoneticilerin organizasyon kademelerindeki yerini ilgilendiren bir simflama
yoneticilerin teknik yeteneklerini geligtirmeyi amaglayan programlar, beseri iligkilerdeki
yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan programlar ve kavramsal yeteneklerini gelistirmeyi

amagclayan programlar olarak belirtilebilir.

Ust y6netim kademelerinde asil olan begeri ve kavramsal yetenektir ve isletmenin gelecegi

yoneticilerinin kavramsal yetenekleri ile yakindan ilgilidir. (Kogel, 1998)
3.1.2 Yonetim gelistirme

Yonetim Gelistirme ve Yonetici Yetistirme olarak adlandinlan faaliyetler, organizasyonun
biiytime ve gelismesine paralel olarak ihtiyag duyulan ve ihtiyag duyulacak nitelikteki
personeli yetistirmeyi amaglar. Esas alman kademe ve ise gore programlarnn siiresi kisa veya
uzun olabilir. Yéneticilerin islerini daha etkin yapabilmeleri i¢in yeni arag, teknik ve

kavramlarla donatilmalari, karar verme ve problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirilmesi,
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davramg, ve tutumlarmin degistirilmesi yetistirme  programlarimin baglica amaglan

arasindadir. (Harrisin, 1974) Bu konu gekil 3.2. ‘de ayrintih olarak gosterilmigtir.

1

- l GAYE VE FONKSIYONLAR —I -t
Y .
EGITIM VE GELISTIRME (EG)
IHTIYACLARININ TESHIS]
Y ,
ISLE ILGILI VERILERIN
TOPLANMASI-ANALIZ}
4 + 5 6
DEGERLEME ILE EGITIM HEDEFLERININ DEGERLEME
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Sekil 3.2 Yonetici yetistirmede sistem yaklasimi (Tracey, 1971)

3.1.3 Orgiit gelistirme (Orgiitsel gelisme)

Degisiklik geregi anlagildiktan ve direng olasiliklari g¢esitli yollarla giderildikten sonra sira
orgiitii degistirmeye gelir. Tim o6rgiiti ilgilendiren orgiit degistirme gabalarma Orgiit
Gelistirme denilir. Warren Bennis ve Chris Argyris gibi yazarlarca hakkinda kitaplar yazilan
orgiit geligtirme, orgiitii deBistirmek igin girigilen planli ve hesaph girisimleri belirtir. Daha
¢ok davramgsal g¢evre lizerinde yogunlagir. Sekil 3.3. °‘de orgiitsel gelisme siireci
gosterilmigtir.
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Sekil 3.3 Orgiit gelistirme siireci (Can, 1997)

Gibson, Ivancevich ve Donnely’nin sundugu 6rgiit gelistirme modeli mantiksal olarak
birbirini izleyen sekiz agamadan olugmustur. {1k asamada 6rgiitsel degisimi gerekli kilan i¢ ve
dis giiglerin varhigi tanimlanir. Daha sonra yoneticiler bazi geylerin iyi islemedigini
gordiiklerinde sorunu teghis ederek bunlar1 ¢6zecek uygun yoéntemi segmek zorundadirlar. Bu
arada kullamlacak tekniklerin tizerinde siirlama getiren bazi kosullar vardir. Omegin grup
normlari, 6nderlik davrams, yerel gerekler ve ekonomik kosullar degisimi destekleyebilecedi
gibi sabote etme yoluna da gidebilir. Bunlarin teghisi 6nemlidir. Bu agamadan sonra yontem,
Once belli bir pilot bélge yada birim segilerek uygulanir. Uygulama sonuglarina gore

eksiklikler varsa g6zden gegirilir ve yayginlagtirilir. (Can, 1997)

Orgiit gelistirme programlan tiim Orgiiti degistirmege yonelik programlardir. Yonetim
gelistirme programlar1 ise bunun o6zel bir tiirii olup yalmzca yonetime yoneliktir. Bu
programlarla, 6rgiitiin yonetilmesinde etkililigi 6nleyen yada azaltan sorun alanlar1 {izerinde
durulur. Bu alanlar, 6nderlik tarzi, giidilleme ve iletisimin etkililigi gibi yonetime 6zgii

konularn kapsar.

Orgiit gelistirme bir biitiin olarak organizasyonun performansim gelistirmeyi amaglamaktadr.
Bunun i¢in organizasyon mensuplarinin inang, tutum ve davraniglarim degigtirmek, birbirleri
ile daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlarim agik bir sekilde tartigabilecekleri ortami

yaratmak, amaglarim agik hale getirmek, birbirlerine yardimc: olmalarim saglamak, diigiince
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arzu ve Gnerilerini birbirleri ile paylagsmalarim saglayacaklar1 bir ortami gelistirmek orgiit

gelistirme programlarinin temel amaglarindandr.

Tipik bir 6rgiit gelistirme programi genellikle agagidaki sathalan igerir. (Kogel, 1998)

Sorunlarin belirlenmesi,

Onceliklerin belirlenmesi,

Bu sorunlarla ilgili bilgi ve veri toplanmasi ve paylagilmasi,
Ortak planlama yapilmast,

Alternatiflerin uygulanmasi,

Sonuglarin izlenmesi.

Orgiit gelistirme programlarinin, organizasyonlar1 McGregor’un Y Teorisi’nin uygulandifi

yer haline getirmeyi amagladifi da soylenebilir. Bu programlar genellikle organizasyon

icinden veya disandan gelen ve deisimin ortaya ¢ikmasim saglayacak bir kimseye ihtiyag

gosterirler. Bu kisiler de genellikle Y Teorisi felsefesine (varsayimlarina) sahiptir.

Orgiit gelistirme programlan bagansiz isletmelerde oldugu kadar bagarih igletmelerde de
uygulanmaktadir. Bu uygulamada ¢ok gesitli teknikler kullamlmaktadir. Bu tekniklerden
bazilar1 sunlardir:

Durumsallik anlayigina dayanan organizasyon dizaymni,

e Duyarlilik egitimi,

e Kisisel damgmanlik,

o Is zenginlestirme,

e Amaglara gore y6netim,

e Sosyo - teknik anlayisa dayanan karar merkezleri olusturma,

e EKkip olusturma,

Departmanlararasi (boliimleraras )iligkileri gelistirme.

Yonetici yetistirme faaliyetleri ile 6rgiit gelistirme faaliyetleri arasindaki farklar

cizelge 3.1. ‘de gosterilmistir.
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Cizelge 3.1. Yonetici yetistirme faaliyetleri ile 6rgiit gelistirme faaliyetleri arasindaki farklar

Nedenleri Y onetici etkinligini arttirma -Bir biitiin organizasyonun etkinligini
arttirma
-Y Oneticilerin belirli yeteneklerini -Birimlerarasi gatismalan giderme
|gelistirme

-Yoneticilerin organizasyon politika ve  -Yonetimdeki degigmelerin dogurdugu
felsefesi hakkindaki bilgilerini geligtirme |belirsizlikleri giderme

-Ekip ¢aligmasim gelistirme
[Tipik Amaglar -Organizasyonun amaglarini -Birimler ve kisiler arasindaki
ergeklestirmek igin nasil galigtigi catismalarin olumlu ve agik olarak
Eonusunda daha iyi bir anlay1g yonetimi
azandirma

-Yeni bilgi, yetenek ve beceri kazandirma/-Kararlarin drgiitsel ve statii veya formal
role degil fakat uzmanliga dayanmasini
Lsaglayarak kalitesini ytikseltmek

-Isletmenin amag, politika ve felsefesini [-Organizasyonun ve personelin
Ofretme amaglarint uyumlu hale getirmek

-Organizasyon amag ve politikalarinin
benimsenmesini saglamak

[Degisimin Gergeklestirilme -Y dneticilerin egitim programlarina -Egitim, geligme ve sorunlar ¢6zme ig
Sekli Lkatllmasml saglama bagindadir
-Is rotasyonu -Bunun igin yukarida sayilan teknikler
kullanilabilir
FDanigmanhik
-Konferanslar
 Bze1 okurna metinteri
On g6rdﬁgﬁ§man Gerekli  |-Kisa ve yogun -Uzun
[Personel CEgitimci -Teghisci
-Program Yoneticisi -Arabulucu
-Ogrenme konusunda bilgi -Danigman-Y ardimei

-Planli Degisim Konusunda bilgi

-Laboratuar eitim metotlar1 konusunda
bilgi

[Deger Yargilan "Rekabet insancil

-Personel organizasyon ihtiyaglarina -Y Teorisi yaklasimi
uygun olmal:

-Glig Paylagim
-Agiklik

Goriildiigii gibi yonetici yetigtirme ile 6rgiit gelistirme amaglari, kullandiklar1 teknikler ve
felsefeleri itibariyle birbirinden farklidir. Bir diger farklilik da orgiit gelistirmede gruplarin

esas olmasidir.



65
Yonetici yetistirme faaliyetleri ile o6rgiit gelistirme faaliyetleri arasinda cesitli agilardan
farkliliklar vardur.

Yonetim Biliminde Orgiit Gelistirme Teknikleri

a - Ekip Olusturma

Tiim orgiitte etkili ig gruplan kurma yolundaki bilingli ¢abalar1 igerir. Bu ekipler, dnce,
onderin orgiitsel degismeyi gerektiren sorunu ortaya koymasiyla ise baglar. Daha sonra
ekipler sorunun altinda yatan nedenleri aragtirirlar. Bu nedenler iletisim, rollerin agtkca
belirlenmesi, onderlik tarzlari, orgiitsel yap1 ve kisiler aras: siirtiismelerde olabilir. Ekip bu
nedenleri belirledikten sonra ¢dziim yollarim saptar ve en iyi gordiigii birisini seger. Bu yolla

kisiler aras iligkiler gelisecegi gibi giiven duygusu da yerlesir.
b - Aragtirma Sonuclarmm Bildirme - Bilgi Saglama

Astlarin tutumlarinin ad belirtmeksizin sistemli olarak toplanmasi ve degerlendirilmesi
yoludur. Caliganlardan adlarin1 belirtmeksizin anketle bilgi toplamanin amaci dogru bilgiler

saglamak, onlara rahatlik, emniyet ve giiven vermektir.
¢ - Duyarhk Egitimi (T-Grup ya da Laboratuar Egitimi)

Maine Eyaletinin Bethel kasabasinda gelistirilen bu yontemde, kisiler orgiitlerindeki rol ve
gorevlerini birakarak esit kigiler olarak ve geldikleri gruplarn temsilcisi olmaksizin
toplanurlar. Her bir grup bir giindem, yap1, isboliimii ve usul kurallar1 olmaksizin ige baslar.
Gruptaki kisiler birbirine yabancidir. Ortada bir yoneticinin ve tartisma kurallarimn
bulunmay1s: baslangigta bir bosluk ve rahatlik yaratir. Grup tiyeleri faaliyet ve iligkileriyle bu
boslugu doldurmaya c¢aligirken, egitmen roliindeki kisi, iletisim sorunlarim, yanlis
anlasilmalan ve birlikte yasamaktan dogabilecek diger sorunlari izlemege galisir. Sonra bu
gozlemlerini, kendilerini gormelerine yardimei olmalar1 igin katilanlara iletir. Boylelikle
kisiler kendi davramlarina ve digerlerine kars1 tutumlarina duyarlik kazanmaga baslayarak
yeni degerler gelistirmege calgirlar. Bu deerlerle davramis ve tutumlan deBismis olarak

Orgiitlerine donerler.
d - Bireysel Damiymanhk ve Tedavi Yontemi

Batil tilkelerde birgok endiistriyel kurulug, orta kademe personeline davramslan konusunda
damsmanlik yapmalan igin damgman firmalardan yararlanmaktadir. Bu firmalar kisilere kendi
giidii ve ihtiyaglar hakkinda i¢ gorii kazandirma yoluyla tedavi yontemleri uygulamaktadir.
Bazen bu tedaviler bireysel degil, grup oturumu ya da tartigmalan yoluyla grup tedavisi
bigiminde de olmaktadir. Ancak gerek duyarlik egitimi, gerekse tedavi ydntemleri kisiyi
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degistirerek orgiitsel gelisme saglamaktir. Degisen bu kisilerin, degismeyen eski orgiitsel
ortamlarina dondiiklerinde ne derecede etkili olacaklarinin belirsiz oldugunu éne siiren birgok

elestiriler vardur.
e - Amaglara gore Yonetim

Amaglara gbre Yonetim bu yolla gelecegi planlamaktadir. Bu planlamada katilmali yaklasim
kullanildigindan buna yonetim felsefesi adi da verilmektedir. Bu yolla amaglar belirlemege
katilan bireyler yalmzca bireysel gelisme saglamakla kalmayip tiim orgiit icin de bir

gelismeye 6nayak olurlar.
f - Yonetsel Diyagram Yontemi

Bu ydntem yonetsel tarzlan analiz ederek yonetimin en iyi tarza yonelmesini saglamada

yardimci oldugundan ¢ok kullamlan bir 6rgiit gelistirme teknigi olmustur.

g - Sistemsel Degisim - Orgiitsel Degiskenleri Degistirme (Morse- Reimer

Yontemi)

Buraya kadar agiklanan yaklagimlar genellikle bireyleri degistirerek orgiitsel gelismeyi
saglamay1 hedeflemektedir. Orgiitii bir sistem olarak goren modern ySnetim bilimciler,
Orgiitiin 6zelliklerinin bireysel ve grup 6gelerinin toplamimn 6tesinde bir sey olduklarim
belirtirler. Holizm yada Sinerji kavramlariyla bunu agiklamaga caligirlar. Boyle olunca,
bireyleri yada gruplan degistirme tek bagina orgiit gelistirmede yeterli degildir. Bu nedenle
degisim i¢in hedef; Srglitsel degiskenler yani 6rgiitii olugturan rol iligkilerinin degistirilmesi
olmahdir. Bu amagla ilk kez Morse ve Reimer bir ticaret isletmesinde bu felsefeyi
uygulamislar ve temel degisken olarak Orgiitiin yetki sistemini ele alarak yetki yapisim

yeniden diizenleme yoluna gitmislerdir.

Daha sonralar Ingiltere’de Tavistock grubu, komiir madenlerinde yaptiklan arastirmalarda
teknik sistemde yapilan degisikliklerin, orgiitiin sosyal sistemi iizerindeki etkilerini
inceleyerek sistemin Ogelerine yonelik bir 6rgiit gelistirme program sunmuslardir. Yine
Tavistock grubundan Rice, bu yontemi Hint tekstil endiistrisine uygulayarak Kkiiltiirler arasi
genellemelere gitmege ¢aligmigtir. (Can, 1997)

Degisim Ajanlan
Orgiit gelistirmede planl degistirmeyi saglayan 6rgiit dis1 ya da i¢i damsmanlara degisim
ajam denir. Gergi degigim, yonetimin ySneltme ve etkileme iglevinin bir sonucudur. Ancak

y&netim bu stiregleri, bu konuda uzmanlagmus kisiler eliyle ytiriitmektedir.
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3.1.4 Yonetici gelistirme

Yonetici gelistirme, kapsam itibariyle yonetici yetigtirmeden farkhidir. Yénetici geligtirmenin
amac1 profesyonel bir yoneticiye (yani yonetim bilgisini uygulayan) basanisim1 etkileyen
unsurlar1 belirleyebilme, onlar1 gérebilme, degerleyebilme ve gerekli davranisi gﬁstereﬁihne
yetenegini kazandirmaktir. Burada dikkat, yoneticinin, yéneticilik yapacagi her
organizasyonun &zelliklerini anlamasi1 ve degerlemesi iizerinde toplanmugtir. Bu yénii ile
kigiseldir ve bu faaliyetlerin organizasyon tarafindan diizenlenmesi beklenmez. Her y6netici

stirekli olarak kendini bu konularda gelistirmek zorundadir.

Kisaca yonetici gelistirme, yoneticilerin organizasyonlarin yap: ve isleyisleri ile toplumda
oynadiklar1 role karg1 duyarli hale gelmeleridir. Yonetici organizasyon yapisim olugturma ve
degistirme yetkisine sahip oldugu gibi, iginde bulundugu yapmun ozelliklerinden de

etkilenecektir. Bu konudaki kararlari en 6nemli kararlarindan olacaktir.

Organizasyon yapisi kadar bu yap: iginde ortaya ¢ikan baglica davramgsal 6zellikler ve
informal iligkiler de 6nemlidir. Her formal organizasyon iginde bir informal organizasyon
oldugu gibi her informal organizasyon su veya bu sekilde formal organizasyonun ¢aligmasim
etkileyecektir. Ayrica her organizasyon yapisi yoneticiden farkli 6zellikler ve davraniglar
isteyecektir. Klasik - hiyerarsik bir yap: i¢inde y6neticilik yapmak ile matriks bir yap: iginde
yoneticilik yapmak birbirinden farkhi olacaktir. (Hicks, 1976)

Yonetici, kararlar ile pek ¢ok kisiyi, bir bélgeyi ve belirli 6lgiide ulusal ekonomiyi etkileyen
bir kigidir. Bu nedenle organizasyon ig¢inden ve digindan ¢esitli kaynaklardan gelen istek, arzu

ve baskilarla karsi karstyadir.

Yonetici gelistirme yoneticiyi yonetmek durumunda oldufu sosyal sistemin &zellikleri,
sorunlari, baski kaynaklan vs. hakkinda duyarli hale getirmektir. Bu konulara kars1 duyarl
olmayan bir yonetici kendi etkinligini simirlamig olacaktir. Dolayisiyla yonetici gelistirme,
bazen yénetici yetistirme goriiniimiinde olsa bile amag itibariyle ondan farklidir. (Kogel,
1998)

3.1.5 Siirekli egitim ve kariyer gelistirme

Yénetim kavram ve uygulamalarim etkileyen geligmeler, isletmelerdeki egitim, yetistirme ve
gelistirme faaliyetlerini de etkilemigtir. Bu etkilenmenin en goze garpan ozelligi, egitim ve
yetistirme faaliyetlerini ise bagli olmaktan ¢gikarmig olmasidir.

Bilgi ¢ag: dncesi yetistirme ve gelistirme faaliyetlerinde, agik veya kapali, odak noktasinin
“bugiinkii” veya “gelecekteki” is oldugu goritliir. I3, belirli, somut gorev ve davramglarm bir
araya getirilmesi ile olusan, tarif edilmis, belirli kisilerin sorumluluguna verilebilen,

TC. ¥ RS TR
DOSUBIANTASK
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performans standartlan1 belirlenmig, sabit bir gérev, davramis ve hareketleri ifade etmektedir.
Bu anlamda “i§”, sanayi toplumunun bir driiniidir, kavramidir. Egitim ve yetistirme
faaliyetlerinin amaci, ¢aliganlarin, bugiinkii veya gelecekte yapacaklan diigtiniilen isleri daha
iyi yapabilmeleri i¢in bilgi ve davrams olarak degistirilmeleridir. Yukarida sézii edilen egitim
ve yetigtirme kavramlarindan hangisi ele alinirsa alinsin, olay sistematik, 6lgiilebilir,

yOnetilebilir bir kisisel veya 6rgiitsel degisim olayidur.

Egitim, gelistirme ve kariyer yonetimi anlam degistirmeye baglamugtir. Egitim ve gelistirme,
calisanlan, degisimle bas edebilir hale getirmeye yonelmistir. Bunun iginde fikir iretebilme,
bagimsiz hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aligkanhk ve davramslarim
degistirebilme, ¢evre kosullarimin gerektirdigi teknik bilgiyi &grenme vardir. Bilgi ¢ag
gercevesinde siirekli egitim ve kariyer gelistirme, takim iginde ve ozellikle ¢apraz takimlar
i¢inde her zaman tarifi yapilmamis isler yapabilecek hale getirmeyi ifade etmektedir. Bagka
bir deyisle egitim ve gelistirme, daha Once gelistirilmis “statik” durumdaki bilgilerin
ogretilmesi olmaktan ¢ikmms, kisilerin bilgiyi bulma, yaratma, aragtirma ve kargilagilan
sorunlarin ¢dztimii i¢in kullanma arzu, 6zgiiven ve yeteneginin gelistirilmesine doniigmiistiir.
Kariyeri yonetmek, organizasyondan ¢aliganin kendisine kaymig ve ¢aliganin kendisini siirekli
istthdam edilebilir tutmast 6n plana gecmistir. Bilgi ¢aginda kariyer siirekli Ggrenmeye,
cevreye uyabilmeye (adaptasyon) ve bilgiyi aragtirmaya dayanmaktadir. Yani Ggrenmeyi

6grenme siirekli egitim ve kariyer gelistirmenin temeli olmugtur. (Kogel, 1998)

3.2 Orgiitlerde Degisim ve Biiyitme Sorunlar

Degisim gereksinmeleri ¢ok zaman &rgiitiin biiytimesi bi¢ciminde sonuglanmaktadir. Bununla
birlikte, ister biiytime, isterse bagka bigimlerde olsun her degisim gereksinimi 6rgiitteki denge
ve kararlilig1 etkileyen, bireysel iligkilerden bagliyarak orgiit sistemindeki biitiin iligkileri
degistiren sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Degisimin ortaya koydugu bu karmagik yaprysa
¢oziilmesi gereken pek gok sorunu da beraberinde getirir. Bu sorunlar ve ¢6ziim bigimlerini

incelemek ¢agimiz yoneticilerinin siirekli yerine getirmesi gereken gorevlerden birisidir.
3.2.1 Orgiitsel degisme

Orgiitlerde degismeyi zorunlu kilan nedenler gok ¢esitlidir. Bu nedenler gegici ve degismeyi
zorlayici olabilir. Orgiite yeni iiyeler alinmasi, tiyelerin onurlarinin yiikseltilmesi, tiretimdeki
dalgalanmalar, mevsimlik degigmeler gecici nedenlere 6rnek gosterilebilir. Yeni bir
pazarlama stratejisinin saptanmasi, bagka orgiitlerde birlesme, ¢alisma alamimin degismesi,
bityiik bir teknolojik yenilik gibi nedenlerse zorunlu degismeyi gerektirecektir. (Beckhard,
1995)

Lol b fan
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Orgiitsel degisimde amaglarin saptanmas1 agisindan uygulanabilirlik, ulasilabilirlik ve maliyet
ozelliklerine dikkat etmek gerekir.

Orgiitiin igsel ve digsal kosullan saptanarak, amaglarla karsilagtinlarak uygulanabilme
olanaklan dikkatle incelenmelidir. Bu incelemenin yapilabilmesi ise amaglarin gergekei ve
acik secik saptanmasiyla miimkiindiir.

Saptanan amaglann ulagilabilir olmasi geregi goz ardi edilmemelidir. Omegin degisikligin
amaci orgiitlerdeki bigimsel olmayan gruplarin kaldirilmas: olarak belirlenmisse bu amaca
ulagmak olanaksizdir. Ciinkii insanlann bulundugu biitiin orgiitlerde bu tiir gruplarin
kurulmas: kagimlmazdir. Ancak, bu gruplan 6rgiit amaglar1 dogrultusunda kullanmak igin bir
degisiklik amaglanmaktaysa ulagilabilirlik s6z konusu olabilecektir.

Amaglann elde edilmesinden beklenen yararin, amaglara ulagabilme maliyetleriyle
kargilagtirllma geregiyse tartigmasizdir. Ciktilarin girdilerinden daha diisiik olmas1 hi¢ bir

Orgiitsel caligma i¢in s6z konusu olamaz.

Bireylerin 6rgiitsel degisimden bekledikleri, 6rgiitlerin amaglarindan farkhi olabilir. Bireyler
orgiit tarafindan deger verilen biri olmak isterler. Orglitteki degerlerinin kendi anladiklan
sekliyle orgiit tarafindan dogrulanmasini beklerler. Bireyler kendilerini de gelistirme

cabasindadirlar. Orgiitsel degisim bu isteklere de cevap verebilmelidir.

Orgiitlerin bliylime ve yasamum devamli kilma yolundaki degisiklik ¢abalar her zaman
liyelerinin ve gevresinin isteklerine cevap vermeyebilir. Bu nedenle orgiitler, varliklarim
koruduklann kadar orgiit tiyelerinin ve gevrenin beklentilerine de cevap verebilmelidirler.
Bunu saglamak i¢in Orgiitsel degismenin amaglar agik bir bi¢cimde belirlenerek ilgili yerlere
bildirilmelidir. Ayrica Orgiit iiyelerinin bu amaglara ulagmada igten bir bigimde yardimci
olmalart saglanmalidir. Dikkat edilecek bir bagka noktada amaglara ulagabilecek bir ortamin
saglanmasidir. (Argyris, 1964)

Orgiitler gevreyle siirekli iliskide bulunan agik sistemlerdir. Bu nedenle kendilerini siirekli
olarak degisen kosullara uydurmak zorundadirlar. Bunu yapmamak varlig: tehlikeye sokmak
anlamina gelir. Ancak degisiklige gitmek s6z konusu oldugunda bunun gergekten gerekli olup
olmadigim iyice saptamak, surf degisiklik olsun diye degisime gitmemek gerekir.

Orgiitsel anlamda yeni bir yapi olusturma, yani yapiy1 degistirerek degisen kogullara uygun
bir yap1 yaratma iist diizey yonetimin gorevidir. Ust diizeydeki yonetici érgiitiine sistem
agisindan bakan kisidir. Sistem agisindan bakigin iki yoni vardir. Bunlardan ilki disa
yoneliktir. Orgiitler agik sistem olduklarindan dis gevreyle siirekli iligkidedir. Iste ist diizey

yonetici dis gevrenin gesitli béliimlerinden gelen istekleri degerlendirerek 6rgiiti hakkinda
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sonuglar ¢ikarmak zorundadir. Diga y6nelik goriis agisi, bu nedenle bir bakima, gevresiyle

isteklere yani oOrgiitiin gevresiyle denge durumunu koruyabilmesi igin gerekli kosullara
duyarhihif1 kapsar. Sistem agisindan bakigin ikinci yonii ise drgiitiin i¢ine yoneliktir. Her orgiit
bir gok alt kademelerden olusmustur. Her alt kademede farkh iglevleri goren ¢esitli boliimler
vardir. Bu boliimlerin ihtiyaglan farklidir. Bu farkliliklarin birlegtirilmesi ve uyusum igine
sokulmasi gerekir. Bunu yaparken de iist diizey onder gesitli degisikliklere gitmek zorunda
kalabilir. Sistem agisindan bakigin temel sonucu, meveut yapinin degismeyen kullanimindan
¢ok yeni bir yap1 yaratilmasina dogrudur. Béyle bir onder, yapiya siki sikiya bagimh
olmaktan ¢ok, degisiklik isteyen dig baskilara tepki gosterecek degigtirme yetenegine sahip
olmalhidir. Bu konuda yeteneksiz 6nderler, 6rgiit yapisin1 daima devraldiklan gibi kullanirlar.
Bu hastalik ylizeyde goriilemeyen ama uzun doénemde kaginilmaz sonuglar veren bir

hastaliktir.

Bu durum, orta kademe yo6netimin degisimde rolii olmadif1 anlamina gelmez.. Orta diizeydeki
yOnetimin en nazik gorevi, orgiitsel izleyisi istenen diizeye ¢ikaracak bigimde, orgiitsel
yapinin eksikliklerini tamamlamak ya da bdyle yapmalar igin astlara rehberlik etmektir. Orta
kademe oOnderligin bakis agis1 ise alt sistem, yani baginda bulunduklar1 birim agisindandir.
Bunu yaparken kendi biriminin {ist sistemlere baglanms bi¢imini incelemenin yaninda, kendi
alinda bulunan kisilerin ihtiyaclarim {istlere sunan bir baglant: halkas1 olma durumundadir.
(Can, 1997)

3.2.2 Orgiitsel degisim yontemleri
Bu yontemler belli bagl ti¢ gurup igerisinde incelenebilir. (Onal, 1998)
1. Orgiitsel yapmn degistirilmesi
2. Orgiit kiiltiirtiniin degistirilmesi
3. Orgiitte ¢aligan bireylerin degistirilmesi
1. Orgiitsel Yapmin Degistirilmesi

Orgiitsel yapimn degistirilmesinde yaklasimlar degisik nitelikler gosterebilmektedir. Olaya
klasik agidan yaklaganlar  gelenckgilerin i boliimii uzmanlagma ilkesinden hareket
etmektedirler. Yetki ve sorumluluklann agikhiga kavugturulmasi, gérev tanimlarinin yapilmasi
ve bunun gibi yo6ntemlerle orgiitsel degisim gerceklestirilebilir. Emir- kumanda
mekanizmasimnin ¢alismasiyla orgiit liyeleri verilen gorevleri zorunlu olarak yapacaklardir.

Disiplin ve otorite bu konuda da vazgegilmez dgelerdir.
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Bir baska yaklagimsa i§ akimlarimin yapisim degistirmek suretiyle calisanlan ise daha iyi
uyarlamaktan yola g¢ikar. Isin sosyal yéniinii de dikkate alan bu yéntem, is akimlarmin
planlanmasiyla g¢aliganlarin moral ve iiretimlerini etkileyecekleri varsayimindan hareket
etmektedir. Bu yaklasimla sadece teknik verilere degil sosyal verilere de dikkat edilmek
suretiyle isin moral yam diizenlenmeye ¢aligiimaktadar.

Haberlesme ag1 tizerinde degisiklik yapmakla- 6rgiitte istenen gelismeyi saglayacaklarini
diistinenler bir baska akim olusturmaktadir. Ozellikle karmagik 6rgiit yapilarinda haberlesme
diizenlerinin goérevin nitelifine gore degistirilebilecegi varsaymm ileri stiriilmektedir.
Programlanmig, tek diize goérevlerde merkezcil haberlesme yapisinin en verimli yapiy:

olusturacagini 6rnek olarak gostermektedirler.

Orgiit yapisimn degistirilmesi ok zaman teknolojik degisiklikler ve orgiitiin ¢evredeki rolii
gibi ¢ok giiglii etkiler nedeniyledir. Orgiit yapisinda yapilacak degisikliklerin etkilerinin ¢ok
karmagik ve dagmik sorunlarin ¢ikmasina neden olacagi da unutulmamalidir. Etkilesimler
nedeniyle, yapilacak her degisiklik, orgiitiin diger degiskenlerini de etkileyecektir. Omegin
ama¢ orgiit biiylikliigiinii degistirmekse, orgiit biiyiikligili ile diger degiskenler arasindaki
iligkiler gz dniinde tutulmali ve orgiit biiyiikliigiiniin ¢aliganlar tizerindeki etkileri goz ardi
edilmemelidir. Alt diizey yoneticileri kiigiik 6rgiitlerde galigmakla daha ¢ok doyum elde
etmekte, iist diizey yoneticileriyse biiyiikk 6rgiitlerde daha ¢ok doyum saglamaktadir. Bu

sorunun ¢6ziimiinde, 6rgiit i¢i birimlerin kiigiik tutulmasi bir ¢6ziim olarak diisiiniilebilir.

Orgiit yapisimin fonksiyonel yoniiyle degistirilmesine gelince; fonksiyonel siireglerde yetki
biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Yetki, basamaksal siranin iist diizeylerindeki ydoneticilerin
elinde toplanmaktaysa emir- kumanda agisindan merkezcil bir 6rgiit yapisiyla karsi karsiyayiz
demektir. Buna karsin genis 6rgiit birimlerine dagilmig bir yetki goriiniimii bize merkezcil
olmayan bir yapiy1 haber verecektir. Orgiitiin yetki iligkilerinde yapilacak degisikliklerin diger
fonksiyonlara ne bi¢imde yansiyacagi ve orgiit ¢atisimin nasil degistirilmesi gerekecegi
konularinda yeni sorunlar ve diizenleme gereksinimleri doguracaktir. Bu degisimde “Denetim

alan1”m da diizenlenmelidir.

Orgiittin  kullandigx tekniklerde ve iiretim sistemlerinde yapilacak degisikliklerde, bu
degisimin orgiit tiyeleri tizerindeki etkileri dikkatle planlamp gézlenmelidir. Ornegin tiretim
ve stok kontrollerinin bilgisayarlarla yapilmasi1 6n goriilmekteyse, orgiit tiyelerine bu konuda
tanitic: bilgiler verilmeli, degisimin ama¢ ve gereklilifi anlatilmali ve yeni tekniklerin
kullammmda daha ¢ok insan yetenefi ve sorumlulugu gerekecegi vurgulanmalidir.
(Onal,1998)
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2. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

Orgiit kiiltiirii ya da orgiit iklimi kavramu, érgiit tiyelerinin aralarindaki ve orgiitle olan iligki
ve etkilesimlerin nitelik ve bigimini anlatmak igin kullanilmaktadir. Bu iliski ve etkilesimlerin
orgiite verdigi genel hava, orgiitiin dinamik, tutucu, yeniliklere agik, degisikliklere ¢abuk ve
kolay uyum saglayan veya saglayamayan veya bagka niteliklerini ortaya koyan bir anlatima
sahiptir. Bir orgiitii bu bigimde niteleyen ve 6rgiit kiiltiiriinii olugturan, daha ¢ok o orgiitteki
bigimsel olmayan iligkilerdir. B6yle olunca da orgiit kiiltiirti, ok kapsaml ve giiclii etkileri
olan bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Bu kadar karmagik ve giiglii bir iligkiler
sisteminin degistirilmesi oldukg¢a giigtiir. Ne var ki bu gii¢lii olgunun degistirilmesinde bagart
kazanmak, orgiitte en zor degisiklikleri bile yapabilmek anlamina gelecektir. Yapilmak
istenen degisiklikler bigimsel olmayan gruplara kabul ettirilebildigi andan itibaren, Srgiitiin
biitiin tyeleri bu degisiklige hazir demektir. Bunu saglamak iginse Orgiitteki iligki tiirlerini,
etkilesmeleri en ince noktasina kadar sabirla incelemek ve kurulmug olan gruplari, énderleri

ve ne bi¢cimde tepki gosterebileceklerini belirlemis olmak gerekir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi bir noktada, érgiitteki bicimsel olmayan iliskileri degistirmek
demektir. Bu oldukga giigtiir. Bu giicliigli yenebilmek igin bireyler ve gruplan orgiitsel
degisikligin gerekliligi ve yararlart konusunda inandirmig olmak ve orgiit igindeki iliski ve
etkilesimleri ¢ok iyi bilmek gerekecektir. Bireyleri tek tek etkilemeye galigmanin grubu
etkilemekten daha zor oldugu hatirlanirsa bu gabanin gruplar iizerinde yogunlastinimas:
gerekecektir. Yine de, grup i¢i ve gruplar aras: iligkilerin degistirilmesi ve ¢ok zaman yeni ve
daha hareketli gruplarin kurulmasina ortam hazirlanmasi s6z konusu olduguna gére, gruplarda
bu konuda direnigler ve savunmalarla kargilagma olasilif1 ¢ok yiiksektir. (Onal, 1998)

3. Orgiit Uyelerinin Degigtirilmesi

Orgiitlerin degistirilmesinin bir yolu da, érgiit {iyelerinin yetenek, beceri, bilgi ve tutumlarim
degistirmektir. Bu yaklasum tarzinda dikkat edilmesi gereken, amacin, bireyleri degistirmek
degil, bireyler yoluyla orgiitin degistirilmesi oldugudur. Bu tiir bir 6rgiit degistirme
yonteminde, gosterilen ¢abalardan, Orgiitiin ve bireylerin yararlanabilmeleri, bireysel
amaglarla Orgiitsel amaglarin birbirine yakinlifina baglh olacaktir. Bu durumda orgiit

gelistirme ¢aligmalarindan 6rgiit kadar bireyler de yararlanacaktir.

Birey daha orgiite iiye olurken, bazi bireysel amaglara sahiptir. Bu amaglann, orgiitiin

amaglariyla olabildigince yakin olmasi gerekir. (Dinger, 1994)
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33  Merkezcil ve Merkezcil Olmayan Orgiit Yapilan
Orgiit yapilannmin merkezcil olmasi yada olmamasmm belirleyen faktorler arasinda
sayilabilecek en Onemli unsur Orgiitin kendine 6zgii kosullanidir. Orgiitli kuran ve
yo6netenlerin sosyal ve kiiltiirel yapilari, 6rgiitiin iginde bulundugu g¢evre, érgiit iiyelerinin
sosyal yapilan, orgitin biiyiiklik yada kiigtkligi gibi pek ¢ok etken yap1r bigimini
etkileyecektir.

Giiniimiizde orgiitlerin giderek biiyiimeleri, 6rgiit iiyelerinin kiiltiir diizeylerinin yiikselmis
olmasl, bireylerin tiye olduklan &rgiitlerde gittikge daha ¢ok diizeyde sosyal tatmin aramalar
ve yonetim ve organizasyon konularinda yapiimig aragtirmalarin sonuglari merkezcil olmayan

yapilara agirhik verilmesine neden olmugtur.

Bununla birlikte rgiitsel amaglarina ulagmalarim kolaylagtirdifi oranda merkezcil yapinin
ozellik ve etkinliklerinden yararlanmasi1 gereken orgiitlerde vardir. (Ordu, giivenlik giicleri
gibi).

Orgiittin merkezcil olma yada olmamas: her seyden 6nce yetkinin 6rgiitiin tist basamaklarinda
(bazen sadece en iist y6neticide) toplanmis veya tiirli orgiit birimleri ve tiyeleri arasinda

dagitilmis olup olmamasina baglidir.

Yetki, karar alma ve bu karar1 uygulayabilme etkinligidir. Eger bu etkinlik tek bir orgiit
tiyesinde veya en list basamaklarda toplanmigsa merkezcil bir Grgiit yapisindan soz edilir.
Merkezcil olmayan yapilardaysa y.etkiler belirli 6lgiilerde astlara ve alt basamaklardaki orgiit
birimlerine devredilmis ve degisik diizeylerde karar alma ve uygulama merkezleri

olusturulmus demektir.

Alt basamaklarda alinan kararlarin sayisi, 6nem dereceleri, uygulanabilme olanaklari ve st
basamaklarin bu karar ve eylemler lizerindeki denetimlerinin az yada ¢ok olusu merkezlesme

devresini belirler.
3.3.1 Merkezcil yapr

Merkezcil yapilar, daha ¢ok kiigiik isletmelerde 6nemli yararlar saglayabilmektedir. Tek bir
yoneticinin, haberlesme ve emir-kumanda iglevini aksatmadan ytiriitebildigi, biitiin islevlerin
ve iglemlerin bir kisi tarafindan kolayca y6nlendirilebildigi bityiikliikteki isletmelerdeki yetki,
bir kiginin elinde toplanmigtir ve merkezcil yapi etkin bir bigimde yiirtitiilebilmektedir. Bazen,
biiyiik aksakliklanin ortaya c¢iktifi ve kokli degisiklikler yapilmas: gerektiginde, biiyiik
isletmelerin de merkezcil bir yonetim bigiminden yarar saglayabildikleri goriilmektedir.

Bununla birlikte, biiyiik 6rgiitlerde merkezcil bir yénetim yapisinin 6nemli sakincalar ortaya
koydugu da gézlenmigtir. Bunlar:
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¢ Biirokrasi artar ve zaman ve emek kaybi ortaya gikar.

e Bagimsiz davramslar kisitlanmig olacagindan inisiyatif kullamlmasi azalir,

yeteneklerden yararlanilamaz.
¢ Sorumluluk duygusu azalabilir.

e Ust yoneticiler rutin iglerle ugrasirken ana amag ve politikalarn gozden

kagirabilirler.
3.3.2 Merkezcil olmayan yapi

Merkezcil olmayan o6rgiit yapisinda yetki ve sorumluluklann genis 6l¢iide dagitilmig olmasi,
Orgiit tiyelerinin sosyal gereksinmelerini de genis 6lgiide doyuracak ve orgiit ikliminin
iyilesmesi nedeniyle verim artacaktir. Ayrica, karar merkezlerinin artmig olmas: nedeniyle {ist
yOnetimin rutin isleri genis 6l¢tide azalacagindan 6rgiitiin amaglan dogrultusunda bir biitlin
olarak ilerlemesini saglayici énlemler daha kolay alinacaktir. Yetki ve sorumluluk yiiklenmig
olan ¢ok sayida Orgiit liyesinin, ig baginda egitimi saglanmig ve gelecegin yoneticilerine
kendilerini g6sterme ve yeteneklerini gelistirme olanad1 verilmis olmasi, 6rgiitiin basarisinda

6nemli bir etken olacaktir. Merkezcil olmayan orgiitlerin ¢evre kosullarina uyum saglamasi da
¢ok daha kolaydir.

Buna kargin merkezcil olmayan 6rgiitiin, rakip birimler toplulugu haline déntisme olasiligini
stirekli bigimde goz Oniinde tutmak gerekecektir. Yetkilerin dagildigi 6rgiit birimlerinin
giderek birbirinden bagimsiz hale gelme olasiligi, 6zellikle diizenlestirme eylemlerinde
dikkatli olunmas1 geregini ortaya koyar. Merkezcil olmayan &rgiitiin bir bagka Snemsenmesi
gereken yam ¢ok sayida nitelikli yoneticiye gereksinme géstermesidir. Bu yoneticilerin
coklugu ise gergek bir maliyet unsurudur. Ne var ki yetenekli yoneticiler ¢ok zaman aldiklari

ticretlerin ¢ok daha fazlasim orgiite kazandirabilmektedirler. (Onal, 1998)
3.3.3 Merkezcil orgiitiin merkezcil olmayan yapiya doniistiiriilmesi
3.3.3.1 Sorunlar

Bir orgiitiin ne derece merkezcil olmayan bir yapiya kaydirilmasinin gerekecegini saptamak
oldukea gii¢ bir iglemdir. Her y6neticinin astlarina gécerecegi yetkinin derecesini belirlemek
ve Orgiit catisini bu yeni bigime gére diizenlemek pek ¢ok gii¢ sorunun altindan kalkilmasim
gerektirecektir. Merkezcil olmayan bir yapiya dogru degismede ortaya gikabilecek sorunlar

sOyle 6zetleyebiliriz.

e Eski ve geleneklerine bagh bir 6rgiitte yetki gogerimi olduk¢a zor kosullarda

gerceklesecektir. Yoneticilerin geleneksel yapitya baglilig: oraninda bu gegis zorlagacaktir.
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e Merkezcil olmayan yapiya gegiste her seyden once alt basamaklarda yetenekli
alt yoneticilerin bulunmasi gerekmektedir. Ust yoneticiler, alt basamaklarda yetenekli

kisiler bulunmadig: iddiasiyla merkezcil y6netim tarzim siirdiirmek isteyebilirler.

e Parasal konulardaki kararlarin verilmesinde dikkatli davramlmasi dogaldir. Bu
nedenle bu konudaki yetkiler gok zaman alt basamak yéneticilerine birakilmaz. Sermaye
sahiplerinin aym zamanda yonetici oldugu orgiitlerde bu nedenle merkezcil olmayan

yapiya kars1 ¢ikilabilir.

Buna karsin, 6rgiitleri merkezcilikten uzaklagmaya zorlayan kosullar da séz konusudur. Bu

kosullar 6zetle s6yle siralanabilir:

e Orgiitlin biiytimesi ozellikle diizenlestirme ve denetim alanlarinda zquuklara
neden olur. Biiyiimeden dolay1 ortaya gikan bu sorunlarin ¢dziilme zorunlulugu orgiitleri

merkezcil olmayan bir yapiya yaklagtirmaktadir.

o Orgiitiin galigtif1 sektoriin ve gevrenin dinamizmi ve hizhi gelismesi de orgiitleri

bu degisime zorlayabilmektedir.

e Moral giiciiniin yiikselmesi, orgiitiin yapisiyla yakindan iliskilidir. Merkezcil
olmayan bir yonetim tarzinda moral giiciiniin daha yiiksek olacagi gergegi merkezcil

olmayan yapiya gegis i¢in bir 6zendirme araci olabilmektedir. (Onal, 1998)
3.3.3.2 Merkezcil olmayan yapiya gegciste ilkeler
a) Yetkinin Devri ilkesi

Cagdag orgiit diizeninin en 6nemli gelerinden biri olan yetki devri, yoneticinin yapiimasi
gereken islerle ilgili yetkiyi ilgili basamaklara devretmesidir. Verilen bu yetkinin
kullamlabilmesi ve goérevin basarilmasi igin gerekli ortami hazirlamakta yetki devreden
yoneticinin goérevidir. Yonetici, yetki gogerdigi astlarina neler bekledigini agik ve kesin
bigimde agiklamal, gerekli araglan saglamali ve alt diizey yoneticilerini yetigtirmek igin
gerekli Onlemleri almalidir. Yetkinin g6¢erilip, gorevin verilmesinden sonra yapilmasi
gereken denetimse, isin aynntilarina degil, sonuglarina iligkin olmalidir.Bunu sekil 3.4. ‘te

ayrintili olarak gérmekteyiz.
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Sekil 3.4 Yetki Devri Oyun Plam (Dinger, 1994)
b) Biitiinliik ilkesi

Yetki kullanan is gérenler, zaman zaman iistlerinin yardimim istemekle birlikte yetkilerini

kullanirken o ige iligkin tiim kararlar1 dogrudan alabilmelidirler.
¢) Tutarhk ilkesi

Tutarlik genis dl¢lide diizenlestirme ¢aligmalariyla gergeklestirilir. Yetkilerin devredilmesiyle,
biitlintin tutarlihfinin ve orgiitsel amaglarin gézden kagirilmamasi diizenlestirmenin en iyi
bigimde yapilmasina baghdir. Yetki ve gorevlerin érgiit iginde ne bigimde dagitildig: en agik
sekilde biitiin drglite duyurulmali ve biitiin birimlerin haberli kilinmas1 saglanmalidar.

d) Ortamm Ve Orgiit Uyelerinin Hazirlanmas:

Merkezcil olmayan yapiya gegis karar alindiktan sonra yapilmasi gereken ilk hareket,
orgiitiin ve bireylerin psikolojik olarak hazirlanmasidir. Orgiitsel ortamin béyle bir gecise
uygun hale gelmesinden sonradir ki gegis, en iist yonetim basamaklarindan baglayarak
diizenlenir. Bu diizenlemede biitiin basamaklardaki yéneticilerin hepsine yetki devri izni
verilir ve hata yapma hakki tanunir. Bireylerin ancak baz hatalar yaparak yetigebilecekleri
akildan ¢ikariimamalidir. Onemli bir nokta da yetkinin gercek anlamda devredilmesidir. Yetki
devrinden sonra da, gorevin biitiin aynntilan iist yoneticinin onayina sunuluyorsa merkezcil

yapidan kurtulunmus olunmaz. Ayrica, astlara devredilen yetkinin aym zamanda iist
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yoneticiler tarafindan da kullamilmaya kalkisilmasi, 6rgiitte emir- kumanda islerini alt iist

edecek ve gegisi olanaksiz hale getirecektir. (Onal, 1998)

3.4 Orgiit iklimi

Yoneltme ile ilgili bir diger konu 6rgiitsel iklimdir. Orgiitiin psikolojik ortamina orgiitsel
iklim denir. Orgiitsel iklim arkadaglik, destek olma, risk tistlenme gibi degiskenlere gore
belirlenir. Orgiit iklimi yillarin ve gesitli etmenlerin iiriintidiir. Bu iklimin ¢alisanlarin
tatminine oldugu tadar orgiitsel verime de etkisi vardir. Insandan insana degisen deger
yargilandir. Orgiit ikliminin iyi ya da kétii olusu gahsanlarin gozlerinde farkli farkhidir.
Omegin basar1 ve yiikselme ihtiyaciyla ¢irpman biri igin, arkadasca, hosca vakit gegcirilen
iklim tatmin edici olmayacagindan orgiitii terk edip daha iyi iklimlere gitmesi dogal olacaktr.

Orgiit iklimine etkide bulunan temel etmenler kisilerin giidiilenmesi, 6nderlik tarzlan ve
orgiitsel iletisimdir. Bu ii¢ temel islevden dogan ig gruplan &rgiitiin 6zellikleri, gozetim ve

yonetim gibi etmenler, orgiitsel iklimi belirleyen temel giiglerdir.

Orgiit iklimi gesitli bakimlardan simflandirilabilir. Davrams bilimcilerinin lizerinde en ¢ok
durduklan ve taraftar olduklar &rgiit iklimi a¢ik ya da katilmay: tesvik eden iklimdir. Bu
iklimin ozellikleri astlara gliven, iletisimde agiklik, anlayishh ve destekleyici onderlik,
¢alisanlanin 6zerkligi, yiiksek verim amaglarina sahip olma olarak siralanabilir. Bu iklimin
tam tersi ise kapah ya da tehdit edici iklimdir. Otoriter 6nderlerin katilik isteyen davramslan
sonucu emir komuta zincirlerine agir1 uyma egilimi, yakindan denetim ile soluklarin astlarin
enselerinde hissettirmeleri ve siki sorumluluk politikasi isteyen yéndeki cabalari, verimde

yiiksek amaglar segilmesine karsin bunlarin elde edilmesi igin engel bir iklim dogurur.

Ancak yapilan aragtirmalar, goriiniiste istenir olmakla birlikte katilmah iklimin her zaman

gegerli olmadigim gostermistir. (Can,1997)

3.5 Degisimin Evreleri

Hangi diizeyde olursa olsun, yonetim degisiklik alanlarini siirekli arama yéniinde kendini
gelistirmelidir. Ama bu kolay degildir. Kisiler gegmiste bagarili olmus sistemi degistirmede
genellikle direnirler. Onlar1 iktidara getiren eski sistemdir. Bunu degistirmek yetkilerinin
azalacag duygusu yaratabilir. iste bu engelleri énlemek gerekir. Bu da y&neticilerde merak,
hognutsuzluk duygusu ve agik fikirlilik saglamakla miimkiin olabilir. Degisim ihtiyaci
saptandiktan sonra gesitli yollarla defisim saglama yoluna gidilir. Segilecek bu yollarla
degisim stireci baglatilir. Bunun i¢in dnce mevcut durum yani mevcut tutum , inang ve

davranislar dondurulur. Bu arada degisiklige kargt olabilecek direngler azaltilir. Bu dondurma
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sirasinda kugkular ve etkisizlikler ortaya ¢ikabilir. Ancak kigilere bu etkisizliklerin gegici
oldugu anlatilmalidir: Kigiler degisime karst agik hale getirilirse, degigebilecekleri duygusunu
elde ederler. Mevcut durumun dondurulmasindan sonra degisime gegmek gerekir. Bu gesitli
yollarla saglanabilir. Yetkiyi elinde bulunduranlar, bunu tehdit, cezalandirma ve yakindan
denetim yoluyla yapabilecekleri gibi iki yonlii iligkiyle de elde edebilirler. En etkili degisim
yolu ikincisidir. Yani yalnizca degigim i¢in emir verme yerine, oneri ve katilma yoluyla astlar
da tegvik edilir. Degigsimde son asama yeni durumu dondurma, yani siirekli hale getirme
asamasidir. Bir iki hafta yeni duruma uygun hareketten sonra eski uygulamalara donmek,
degisimin kaliciligim 6nler. (Can, 1997)
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4. ORGANIZASYONLARDA DEGISIM ve YONETIMI

Ozellikle 90’11 yillarda “degisim” olay1 kisisel ve orgiitsel yagamin en 6nemli konusu haline
gelmistir. Yasanan izl degisim, yeni ydnetim anlayis uygulama ve tekniklerinin ortaya

¢ikmasim saglamis ve bir nevi “yénetim teorileri kargagas1” yeniden belirmigtir.

Bugiin artik organizasyonlarda degigimin gerekliliginden ¢ok, organizasyonlarin yeterli hizda
degisip degismedigi, stirekli degigimin nasil saglanabilecegi, organizasyonlarin kendilerini
nasil “dgrenen organizasyon” haline getirebilecekleri tartigilmaktadir. Drucker’in deyimi ile
olay “............ her organizasyonun yapis! i¢inde degigebilme yeteneginin yerlestirilmesi .........
olayidir.Bu “yerlestirme” sadece organizasyon mensuplarimin degisimin  &nemini
kavramasindan ibaret degildir. Organizasyon yapisimn temel taglar1 olan “igler’in tarif ve
yeniden dizaymindan baglayarak, gelisen iletisim teknolojisi gergevesinde pozisyon,
departman ve hatta sanal organizasyona kadar tiim diizenlemeleri kapsamaktadir. (Drucker,
1992)

Degisimin orgiitsel yagam {izerindeki etkisini su goriigler ¢ok agik olarak gostermektedir:
“Organizasyonlarda Performans degerlemelerinde artik “satig tahminleri tuttu mu?”, “biitgeyi
astt m17”, “kar hedefini tutturdu mu?” gibi sorular yerine “neyi degistirdi?”, “hangi hizda
degistirdi?’, “neleri degistirmeyi planladi?”, “kafi hzda de§istiriyor mu?”’ sorularinin
sorulmasi gerekir.Yani organizasyonlarda her is, her iligki, her ig yapma usulii her siire¢ ve
her prosediir stirekli olarak degistirilmek zorundadir. Organizasyon mensuplar1 da boyle bir
stirekli degisim icinde yasamaya aligacaklardir. Yani bilinen ifadesi ile artik
organisazyonlarda “degismeyen tek sey degisim” olmustur. Giiniimiiz y6netim anlayiginin
temel bir boyutu haline gelmis bulunan toplam kalite yaklasimimin 6ngordiigii “miisteri
ihtiyaglarina cevap verebilme hizi” da organizasyonlarda degisim ile yakindan ilgilidir.
(Peters, 1987)

4.1 Degisimin Tanimi

Genel olarak degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade eder.
Bu, kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirilmesini, kigisel bilgi, yetenek vs.nin mevcut
durumundan farkli bir konuma getirilmesini ifade eder. Organizasyonlardaki degisim de
organizasyon faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan (durumdan) farkh bir duruma
gelme anlamindadir. Siirekli degisim de kisi veya organizasyonlarla ilgili her konuda devaml
bir farkli hale getirme, yeni konum ve durumlara getirme, eskisinden farkli kilma
anlamindadir. Organizasyonlarin bu sekilde siirekli olarak “daha ucuz, daha kaliteli, daha
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¢abuk” yapmak zorunda olmalari, Olimpiyat Oyunlarinin bilinen “citius - daha ¢abuk, altius -
daha yiiksek, fortius - daha kuvvetli” slogamm ¢agrignrmaktadir. (Aldag, 1987)

4.2 Degisimin Ozellikleri

Degisim kigisel ve oOrgiitsel diizeyde olmak iizere iki diizeyde ele alinabilecek &zellikler
gosterir Kisisel diizeyde en nemli 6zellikler, kisilerin siirekli olarak yeni i yapma usulleri
gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamli farkhh davranmaya aligtirmalari ve degisime

kars1 gosterdikleri direng noktalarinda toplanabilir.

Bunlardan birincisi yaraticilik ve yenilik ile ilgilidir. Giinlimiiz organizasyonlar, kisilerin
yaraticiliklarini  sonuna kadar ortaya koyabilecekleri bir yapilanma iginde g¢aligmak
zorundadir. Kigisel yaraticilik organizasyonlardaki degisimin temel faktoriidiir. Bu nedenle
her organizasyon, personelini yaratict kilmak yo6niinde degisik énlemler almakta, bu konuda
degisik Oneriler ileri siiriilmektedir.

Calisanlarin yaraticiliklarimi gelistirmek i¢in y®6neticilerin yapmas: gereken baglica hususlar;
(Kreitner, 1995)

e vyaratici davramglann destekleyen ve Gzendiren bir ¢alisma ortamm

yaratilmah
e otokratik y6netim tarzindan uzaklagilmal
e calisanlara kigisel olarak gelistiklerini hissedecekleri isler verilmeli

e savunmact davraniglardan uzak, agik ve samimi iletisimin bulundugu

bir ¢aligma ortam gelistirilmeli

e calisanlarin sadece “kriz”leri ¢dzen ve daima kisa vadeli sorularla

ugrasan kisiler olmalar1 6nlenmeli

e calisanlarin karsilagtiklar her sorunu, yaraticiliklarim

gosterebilecekleri bir firsat olarak degerlemeleri saglanmali
e yaratic1 davranig 6diillendirilmeli

e calisanlarin yeni fikirleri denemelerine imkan verilerek belli bir hata
pay1 kabul edilmeli

e caliganlarin hata yapma korkular giderilmeli

e yeni fikirlere olumsuz yaklagilmamali
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Degisimin kigisel diizeyde ikinci 6nemli 6zelligi; ¢aligan ile organizasyon arasindaki iligkileri
etkilemesidir. Bu iligkilerin formal, psikolojik ve sosyal olmak iizere ii¢ yonii vardir. Formal
yon, calisanin organizasyonda yaptigi is konusunda kendisi ile organizasyon arasindaki
iligkidir. Organizasyonlar, ¢aliganlarina, ¢esitli sekillerde tarif edilmis is ve hedefler verirler.
Bu iligki i¢inde galiganlarin en ¢ok sordugu sorular sunlardir: (Sterebel, 1996)

e organizasyon benden ne bekliyor, ne yapmam lazim
e isimi yaparken organizasyon bana nasil yardimec1 olacak

e performansim nasil, ne zaman ve kim tarafindan degerlenecek ve bana

nasil feedback verilecek
e bana ne licret denecek ve performansim ile iligkisi ne olacak

Psikolojik yon, daha gok kiginin hissettifi ve kisiyi organizasyona bagh ve sadik, onunla
ozdeslesmis hale getiren iligkileri ifade eder. Bu anlamda cevaplanan sorular sunlardr:

e ne derecede ¢ok veya az ¢aligmaliyim, neden
e sarf edecegim gayret igin nasil bir 6diil verilir
e bu o6diiller igin caligmaga deger mi

Sosyal yon ise, bir biitiin olarak organizasyonun kiiltiirii ile ¢aliganin kisisel kiiltiir ve deger
yapilan arasindaki iligkileri ifade etmektedir. Burada ¢aligamin sordugu sorular sunlardar:

e kisisel degerlerim ile organizasyonun degerleri arasinda fark var midir,

hangi yénde, neden

e bu organizasyonda kimin nereye ne kadar gidebilecegini belirleyen

faktorler nelerdir

e organizasyonun misyonu ve vizyonu ile kisisel goriiglerin arasindaki

uyum nedir

Degisim, organizasyon ile kigi arasindaki iligkileri bu ii¢ a¢idan ¢ok yakindan ilgilendirir.
Degisimin bagarih olabilmesi, degigimi gergeklestirecek kisilerin bu ve benzeri sorularin
farkinda olmas1 ve bunlara uygun cevaplar bulmasi ile miimkiindiir. Aksi halde ¢ok sik
goriilen degisime direng olayi ile kargilagilacaktir.
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4.3 Degisim Cesitleri
Degisimle ilgili simiflamalarin baglicalan:

e planh degisim - plansiz degisim

e makro degisim - mikro degigim

e zamana yayllmis degisim - ani degisim

e proaktif (6ngériicii) - reaktif (tepkisel) degisim

e genis kapsamh - dar kapsaml1 degisim

e aktif - pasif degisim

e iyilestirme geklinde adim adim - radikal (koklii) degisim

Degisimin planh ve plansiz olmasi, degisim siirecinin her safhasinin dnceden kararlagtirihip
uygulanmas: ile ilgilidir. Eger bdyleyse degigim planli bir degisimdir. Y6netim literatiiriinde
degisim denildiginde ¢ogu kez bir planli degigim anlagilmaktadir. Plansiz degisim ise,
degisimin amacinin, yoniniin ve siiregteki safhalanmin  6nceden  diisiiniilmedigi;
organizasyonun iizerine gelen, dolayisiyla uymaktan bagka garenin olmadigi degisimi ifade

eder.

Makro ve mikro degisim faaliyeti ise, organizasyonda degisime konu olan hususlarin sayisi
ile ilgilidir. Makro degisim organizasyonun bir biitiin olarak tamaminin degisime konu
yapilmasin ifade eder. Orglit gelistirme olarak bilinen bu degisim, birgok strateji ve teknigin
organizasyonun bir biitiin olarak performansimn yiikseltilmesi igin kullamlmasini ifade eder.
Mikro degisim ise, organizasyon iginde, alt ve iist diizeyde herhangi bir konu ile ilgili
degisimi yapmay: ifade eder. Omegin iiretimde is akisinda yeniden diizenleme bir mikro

degisimdir.

Baz1 isletmelerde degisimin gergeklestirilmesi zamana yayilir ve adim adim hedefe
ulasilmaga calisthr. Buna karsilik bazen de ani degigimin 6ngordiigii diizenlemeler kisa
siirede tamamlanarak degisim gergeklestiriimege ¢alisilir. Her iki yaklasimin da yarar ve

sakincalan vardir.

Bir degismenin proaktif olmasi, tahmin edilen ¢evre kosullarina gore, organizasyonun is,
faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini; dolayisiyla tahmin edilen sartlar gergeklestiginde
organizasyonun hazir olmasim ifade eder. Buna karsilik reaktif degisim, 6nceden tahmin
edilen kosullara gére organizasyonda degisim yapmak degil, fakat fiilen karsilagilan kogullara
uyabilmek i¢in degisim yapmaktir. Yani bir anlamda kargilagilan kogullara tepki gostermektir.
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Bu konu ile ilgili tipik dmek, isletmelerin 24 Ocak 1980 ve 5 Nisan 1995 ekonomik dnlem
paketleri ile ilgili durumlandir. Isletmelerin bir kismi, ekonomik dis ¢evre kosullarm
yakindan izleyip muhtemel gelismeleri tahmin edip kendi biinyelerinde bir takim degismeler
yapmuslardir. Yani organizasyonlarin, ileride kargilasacaklari kosullardan en az derecede
olumsuz etkilenmesini saglamislardir. Buna kargilik baz: isletmeler, ancak bu 6nlemler paketi
agiklandiktan sonra, buna tepki olarak, ne yapmalar1 gerektigini aragtirarak degismeye
calismiglardir.

Genis kapsamli veya dar kapsamli degisim ise, makro - mikro degisimin farkl: bir ifadesidir.
Organizasyonda degistirilmek istenen hususlarin say1 ve yaygmligina gére genis kapsamh

veya dar kapsamli bir degisim s6z konusudur.

Pasif degisim, organizasyonunun, dig gevresinde gelisen kogullara uyum saglayabilmek i¢in
kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Buna karsihk aktif degisim, organizasyonun yenilik
yaparak dis gevresini etkilemesi ve degistirmesidir. Ornek olarak, teknolojide meydana gelen
degisimlere ayak uydurmaga galisan bir igletme pasif degisim i¢indedir. Buna karsilik yeni bir
teknoloji gelistirerek kullanmaga baslayan bir isletme hem kendisini degistirmis olur hem de
ilgili endiistri dalim1 degistirir ki bu bir aktif degisimdir.

Degisim olay1 ayrica; her seferinde kiigiik bir ilerleme - iyilestirme saglayacak tarzda, adim
adim fakat stirekli bir sekilde bu degisikliklerin yapilmas1; veya mevcut durumu tamamen ve
radikal bir sekilde degistirecek degisikliklerin yapilmas: seklinde de ele alinabilir. Birinci
yaklasim kaizen olarak bilinen degigim yaklagimim; ikincisi de stireg geligtirme olarak

bilinen degisim yaklasimim ifade eder. (Kogel, 1998)

4.4 Degisim Nedenleri

Organizasyonlan degisime zorlayan nedenler genellikle digsal nedenler ve igsel nedenler

olmak iizere iki grupta ele alinmaktadir.
4.4.1 Digsal Nedenler

Bir sistem olarak ele alindiginda, her isletme dig gevresinden aldig: gesitli girdileri, belli
teknoloji diizeyindeki iiretim siireci iginde degistirir ve elde ettigi giktry1 yine dig gevresine
verir. Girdi - Siireg - Cikt1 seklindeki bu akig ne kadar siirekli ve diizenli ise ve ne kadar
biiyiikse isletme o kadar bagarih olacaktir. Igletme sistemini etkileyen gesitli dig gevre
unsurlan sekil 4.1 ‘de goriilmektedir. Isletmenin kontrolii digindaki bu dis gevre unsurlarinin
bazilan, stratejik yonetim terimleri ile ifade edilirse, isletme igin yeni firsatlar olugturacak

yonde degisirken bazilan da tehlike olugturacak yonde degisecektir.
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Sekil 4.1 Digsal nedenler

Isletme faaliyetlerini etkileyen dis cevre unsurlarindaki her degisme, isletme igin bir degisim
nedeni olarak ortaya ¢ikacaktirBu digsal nedenler “degisime zorlayan kuvvet” rolii
oynayacaktir. Glinlimtizde bu digsal nedenlerin en 6nemlileri olarak suniar belirtilebilir:

e teknoloji (liretim, haberlegme, bilgi isleme, genetik vs..)

e rekabet (globallesme, ekonomik sinirlarin $nemini yitirmesi)
e ckonomik kosullar

e sosyal, kiiltiirel ve demografik kogullar

Isletmeler gesitli tahmin metot ve teknikleri ile bu kosullarda meydana gelmesi beklenen
degisiklikleri tahmin ederek kendi girdi - siire¢ - ¢1kt1 akig1 iizerinde ve organizasyon yap: ve
isleyisinde gerekli degisiklikleri yapacaklardir. Dis gevre kosullarindaki siirekli ve hizh

degisiklikler, organizasyonlar stirekli degisim iginde bulunmaga zorlamaktadir.
4.4.2 licsel Nedenler

Degisime zorlayan igsel nedenler, igletmelerin i¢ biinyelerindeki bazi gelisme, durum ve
olaylarla ilgilidir. Ornegin diisiik verimlilik, satislarin diismesi, diigiik moral ve motivasyon
diizeyi, kisiler veya gruplar aras1 yogun catigmalar, personelin yiikselen egitim diizeyi ve
bekleyisleri gibi unsurlar, organizasyon iginde ¢esitli konularda degisiklikler yapilmas: ile

sonuglanir. (Kogel, 1998)

Ote yandan isletme igindeki yaraticihk sonucu ortaya ¢ikan yeni fikir, triin, teknoloji ve

hizmet tiirleri de nemli bir i¢sel degigim nedenidir.
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4.5 Degisim Konulan

Organizasyon yap1 ve isleyisi ile ilgili her konu degisim konusu olabilir.Sekil 4.2. ‘de
organizasyonlarda degisim siireci uygulamalarina konu olacak hususlar gruplanmig olarak

gosterilmigtir.

DEGISIM KAPSAMINA GIREN ANA DEGISKENLER
Organizasyon
* politika ve pros&ﬁrler
* yapisal iligkiler
* pdiillendirme

* roller
Amaclar Cahsanlar Sosyal Faktorler
* hedefler * bilgi * prgut kiiltdri
* oncelikler . s * yetenek ‘ * grup siirecleri
* standartlar ) * tutumlar * haberlegsme
* kaynaklar * davramg * Jiderlik
* motivasyon

is Metotlar

* tretim siiregleri

* ig akis1

* ig dizaym

* teknoloji

Sekil 4.2 Degisim kapsamina giren ana degiskenler (Kreitner, 1995)

4.6 Degisim Modeli Ve Siireci

Hangi konuda ve hangi diizeyde olursa olsun, degisiklikle ilgili olarak su genel model

uygulanabilir:

e Once degistirilecek degiskenler mevcut degerlerinden (uygulama

tarzlarindan) ¢ozdiiriiliir, mevcut durum bozulur,

e cozdiriilecek “yumugak hale getirilmis” bu degiskenlere yeni bir sekil
verilir,

e yeniden sekillendirilen bu degiskenler bu hali ile yeniden dondurulur

katilagtirilir,

“Cozme - degisim - yeniden dondurma” geklindeki bu genel model, grup dinamigi
konusundaki ¢aligmalar ile bilinen Kurt Lewin tarafindan ortaya atilmis ve daha sonra Edgar
Schein ile birlikte geligtirilmigtir. (Aldag, 1987)
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Bu modelin birinci adimi olan ¢6zdiirme/g6zme, degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak,
degisimin gerekli oldugu konusunda ilgilileri inandirmak, degisim zorunluluguna ikna etmek,
en azindan degigim halinde ulagilacak sonuglarin mevcut durumdan daha iyi olacagim
gostermek anlamindadir. Bagka bir deyisle, ¢ozdiirmenin esasi, degisime karsi kati ve
olumsuz tutum iginde olabilecek kisilerin, degisimin gerekliligi konusunda ikna edilmesini
igerir.

Ikinci safha, degisimin fiilen yapilmasidir. Degisim konularina ve 6zelliklerine bagli olarak,
fiilen degisimi ortaya ¢ikaracak tarzda degisiklikler yapilir. Béylece mevcut durumdan farkh

bir konuma / duruma ulagilir.

Ugtincii safha, degisim sonucu ulasilan bu yeni durumun, devamlilifim saglayacak tarzda
yeniden “katilagtiriimas: - dondurulmas1” safhasidir. Yani bagka bir deyisle organizasyonun
tiim iligkileri, prosediirleri ve sistemleri artik bu yeni durumu esas alarak, islemeye
baglayacaktir. Boylece yeni durum, bir 6nceki duruma doniisti engelleyecek tarzda

organizasyonun temel konusu haline gelecektir. Modelin sematik goriiniisii s6yle olacaktir:

Yeniden Dondurma

Sekil 4.3 Degisim modeli

Degisimin gergeklesmesinde kullamlabilecek bir diger siireg, model yine K. Lewin’in
gelistirdigi Kuvvet - Alan Analizi modelidir. Lewin’e gore sosyal sistemler daima bir denge
aray1s1 igindedir ve belli bir denge noktasinda bu dengeli durumu korumak ister. Degisim bu
denge durumunu bozan bir olaydir. Degisim bir yandan sistemi “degisime zorlayan
kuvvetler”in; bir yandan da “degisime karg1 koyan - direnen kuvvetler’in etkilesimi sonucu

ortaya ¢ikar. (Lewin, 1951)
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Arzulanan —_ Kargt koyucu giicler - direng
— —
Diizey T —
Degigim —_—

l ~ Degigim Konusu
Bugiinki i Degigime zorlayan giicler

___..._b ——
diizey —_—
Olcek

Sekil 4.4 Kuvvet — alan analizi (Kogel, 1998)

Sekil 4.4 gore once degistirilmek istenen herhangi bir konu ile ilgili olarak degisime zorlayan
gli¢ler (yani igsel ve digsal) nedenler miimkiin oldukga niimerik sonuglarla belirlenmeli; daha
sonra degisimi Onlemeye g¢alijacak muhtemel direng kaynaklari (kuvvetler) tahmin
edilmelidir. Bundan sonra diren¢ kaynaklarinin siddetini azaltici ve degisime zorlayan
kuvvetlerin siddetini artirict 6nlemlerle (ikna, iletisim, davrams, 6zendirme, zorlama, vs..)

arzu edilen yo6nde degisimin ortaya ¢ikmasi saglanabilecektir. (Kogel, 1998)

4.7 Yanhs Ele Alinan Degisimin Sonug¢lar

e Saglam stratejiler tespit edilmis olsa'bz'le, amaca ulagilamamasina neden olur.

Aragtirmalar, degisim siirecinin yanlis yiriitiilmesi yiiziinden, planlanmis pek ¢ok

stratejinin uygulanamadigim gostermektedir.
o Uygulama maliyeti artabilir.

Gecikmeler, isin bozulmas: ve gecikmenin kotii etkilerini azaltmak i¢in yapilan acil
islemlerin maliyeti, toplam maliyeti sigirebilir.

e Degisimin saglayacag: yararlar kaybolabilir,6rnek olarak, degisimi daha once

tamamlayan rakiplerin, pazara daha erken girerek pazar payim kapmalar: gibi.
o Degisimin insani agidan sonuglar: daha biiyiik olabilir.

Degisimin, ¢alisanlarin iglerini kaybetmelerine neden olmas1 durumunda, insani agidan bedel
yiiksek olacaktir; ancak defisim 6zen gosterilmeksizin ele alindifinda, ya da yetersiz
planlama yapilmas: durumunda olayin bedeli ¢gok daha agirdir.
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e Calisanlarin motivasyonu azalr,

Kangiklik ve kaosun yam sira, degigimin kotii bir gekilde yiiriitiildiigiinii hissetmeleri
durumunda, Orgiit igindeki motivasyon azalacak ve ist ydnetime duyulan giiven
kaybolacaktir.

o Calisanlarin degigime direnmesi.

Caliganlar degisimden kaynaklanan korkularinda hakli olduklarim gordiikce, gelecekte
karsilasacaklar1 degisimlere daha gok direneceklerdir.

Degisimin tlirti ne olursa olsun, biitiin degisimleri herkes igin sorunsuz ve hos deneyimler
haline getirmek asla olas1 olmayabilir. Bunun yam sira tiim degisimlere &zenle yaklasmak,
degisimin dogasim teshis etmek ve planlamasinda en iyi yontemi se¢mek ve planlan

uygulamak her zaman olasidir. (Hussey, 1997)

4.8 Degisime Direncin Nedenleri

Degisime direng goOsterilmesinin nedeni; degisimin, statiikoyu bozmasi, bilinenden
uzaklagmay1 gerektirmesi, alisilandan vazgegmeyi 6ngormesi nedeni ile rahatsiz edici bir olay
olmasidir.

Insanlar degisime ; “is” ile ilgili nedenlerden dolayi, kisisel nedenlerden dolay1 ve sosyal

nedenlerden dolay: direng gosterir.

is ile Ilgili Nedenler

Bunlar, kisinin halihazirda organizasyonda yaptig1 is ve degisim sonucu yapacagi iy ile

ilgilidir. Bu nedenden ortaya ¢ikan direncin kaynaklar1 sunlar olabilir:
B teknolojik igsizlik korkusu

i yiikii artig1 korkusu

teknik bilgi yetersizligi korkusu

is / ticret / 6diil iliskisinde degisiklik korkusu

degisimi teknik olarak imkansi1z gérme

is kosullarinda degisiklik korkusu

maliyet yiiksekligi

Degigim, iist kademenin harekete gegirdigi ve yonlendirdigi bir siireg olmaktan ¢ok; isi
kendisi tarif eden, giiglendirilmis ve bir girisimci gibi davranan ¢alisganin kendisine

TC YUKSE KOG RE[LM KURUMJ
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birakilmaya dogru gitmektedir. Bir y1g1s1m i¢inde belli bir grup halinde ¢aligan kisi, kendisini
stirekli degerleyerek grup performansim diiglirmemek i¢in degisme zorunlulugunu duyacak ve
gerekeni yapacaktir. Aksi halde, grubu kendisini zorlayacék, belki de dislayacaktir.

Kisisel Nedenler

Degisime karsi olumsuz tutum alma, direnme ve karsi koymanin bazi kisisel (psikolojik)
nedenleri olarak sunlar belirtilebilir:

B bilinmeyen korkusu
giivenlik ihtiyaci
aliskanhiklardan vazgegme zorlugu
degisim hakkinda bilgi sahibi olmama

bagarisiz olma endisesi

||

|

|

|

M cikar kaybi
B yeni “seyler” grenme zorlugu
M dar goriigliiliik

B daha 6nceki kigisel tecriibeler
M kendine giivenmeme

Bu nedenlerden kaynaklanan direng sadece o kisi ile sinirli kalmamakta, organizasyondaki
diger kisilere de yayilmaktadir. (Blake, 1992)

Sosyal Nedenler

Calisanlarin degisime kars1 direng gostermelerinin bir nedeni de “sosyal” iliskilerde
aranmalidir.Organizasyonun formal yapisi ne olursa olsun, departman i¢i ve departmanlar
arasl kisilerle gelistirilen informal iligkiler ayn bir iligki ag1 meydana getirir. Kisiler iginde yer
aldiklar1 bu iligkiler agimn ozelliklerinden etkilendikleri gibi ¢ogu kez bu iligkilerden gok
bagimsiz olarak hareket edemezler. (Krackhardt, 1993)

Degisime karsi bir direng kaynag olabilecek baglica nedenler olarak sunlar belirtilebilir:
(Kogel, 1998)

e degisim amaglar ile grup normlar1 ve hedefleri arasindaki farklar

e degisimi 6neren / uygulayanlara (degisim elemanlan) kars1 olumsuz

tutum ve giivensizlik
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e yakin gevrenin, grubun degisime karsi: olumsuz tutumu

e mevcut sosyal iliskilerden vazgegmeme arzusu

o degisim ¢ahigmalarinin (ekibin) diginda kaldig inanci

e disaridan ySnlendirmeden hoglanmama

e degisimin sadece belli bir grubun gikan seklinde algilanmasi

4.9 Degisime Direng Olgepi / Dogruitusu

Calisanlarin degisime karg: direng gstermeleri gesitli sekillerde ortaya gikabilir. Bunu tam
olarak gosterebilmek i¢in bir gesit degisime direng Olgeginden yararlamlabilir. Bu 6lgek
lizerinde degisime istekli olma ve tam olarak kabul etmek bir ug; degisimi reddederek
organizasyondan ayrilma diger bir ug olarak belirtilmigtir. Bu iki u¢ arasinda kabul alam,
kayitsizhik alam, pasif direng alan1 ve aktif direng alam olmak iizere dort alan belirlenmistir.
Her alan kendi i¢inde degisik tutum ve davramslar igermektedir. Bu 6lgegi sekil 4.5 “te ki gibi

gosterebiliriz. (Kreitner, 1

995)

DEGISIMI KABUL

kabul

kayitsaizhik

pasif direng

aktif direng

A

-ff——

~lf———
DEGISIMI RET

isteyerek degigimi kabul
gerekli yardimlagmay1 yapmak

yonetim baskis: ile yardimlagmay: kabul etmek

kendini degigime uzak hissetmek
kayitsiz kalmak

ige ilglyi azaltmak

sadece sdyleneni yapmak
kaginmaci davranig i¢ine girmek
protesto etmek

miimkiin oldugu kadar az ¢aligmak
yavaglatma

isi aksatma, gelmeme

bilingli yanhg yapma

bozma, sabote etme

ayriima

Sekil 4.5 Degisime direng 6lgegi (Kreitner, 1995)
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4.10 Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Degisime kars1 direncin ortadan kaldinlmasi veya hafifletilmesi igin degigim elemanlarinin

izleyebilecegi yollar beg grupta toplamr.

e Katilim : Degisime konu olan veya degisimden etkilenecek kisilerin
degisimin planlanmasi ve uygulanmas: safhasina katilmalan, gostermeleri —muhtemel
direnci azaltmaktadir. Burada énemli olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok,
kigilerin  kendilerini etkileyecek bir degigiklik olaymn iginde olduklarm,

dislanmadiklarim hissetmeleridir.

e Haberlesme ve Egitim : Organizasyonlarda karsilagilan pek ¢ok sorunun
temelinde iletisim eksikligi oldugu bilinmektedir. Degisimden etkilenebilecek Kisilerle
kurulacak iletisim, degisime hazirlamak i¢in verilecek egitim bu kisilerin olumsuz tutum

i¢ine girmelerini biiyiik 6lgiide Snleyecektir.

e Pazarhk : Degisimden etkilenecek kigilerle, degisimin amaci kapsami, metodu
ve siiresi konusunda pazarlik yapmay: ifade eder. Uzerinde anlasmaya varilan konularda
direng ortadan kaldirilmig olacaktir.

e Ac¢ik veya Kapah Zor Kullanma : Bu direnci ortadan kaldirmaktan
cok kisilerin diren¢ gostermesini Onleyecek sekilde zor kullanma, tehdit etme ve

santaj yapmay1 kapsar.

e Manipiilasyon ve Kooptasyon : Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su
veya bu sekilde degistirerek kisilere takdim etmeyi; olayt oldugundan farkh
gostererek kisilerin farkl: algilamasim saglamayi ifade eder. Bu baslangicta direnci
azaltabilir, fakat eger kisi manipiile edildigini anlarsa ileride daha biiyiik sorunlar
¢ikabilir. Kooptasyon ise, herhangi bir konuya karsi olanlar1 o konu ile ilgili
sorunlarin ve ¢6ziimlerinin bir pargasi haline getirmeyi ifade eder. Dolayistyla kisi
olayin disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine gekilerek,
onun iizerinde diisiinen ve ¢dzlim arayan bir rol oynamaga sevk edilir. (Kogel,
1998)

4.11 Degisimi Uygulayanlarin Tepkileri
Asagidaki sekil 4.6 Larry Alexander’in baz fikirlerinden esinlenerek hazirlanmistir. Matrisin
bir boyutu uygulayicinin degisimi kabullenmesini; digeri ise bu degisimi gergeklestirmek igin

gosterilen ¢abay1 vurgulamaktadir.
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KILIT UYGULAYICININ CABASI

AZ COK
COK ~ YAPAR
GIiBi GORUNEN LiDER
UYGULAYICININ
DEGisimi
BENIMSEMESI
AZ MUHALIF iIZLEYEN

Sekil 4.6 Uygulayicinin degigime tepkisi

Bu sekil L. Alexander’in Strateji Uygulamasi: Problemin dogasi kavramindan esinlenerek

hazirlanmagtir,

Rol Yapan (Uyguluyormus Gibi Gériinen) : Rol yapan, stratejiyi kabul eder ama uygulama
i¢in kayda deger bir ¢aba gostermez, ¢abaliyormus gibi gériiniir. Bunun sebepleri, degisimin
uygulayan Kisi istlinde ters etkiler yapacag diigtincesi, yapilacaklar igin yeterli zamana sahip
olunmamasi ya da uygulayiciy: harekete gegirecek ddiillendirme sistemidir. Burada tehlike,
bagarihi bir uygulama i¢in bazi adimlarin atilmig olmasi ve degisimin uygunlugu iistiinde

anlagma saglanmis oldugu i¢in, durumun uzun siire fark edilememesidir.

Direnen : Direnen, uygulamanin bagarisini engellemek igin aktif olarak c¢alisir, bu
guruptakilerin en kotiisii degisimi sabote eder, en iyisi de uygulama igin hig¢ bir sey yapmaz.
Muhalefet, daha 6nemli islere vakit ayrilmasi1 gerektigi inancindadir. Ayrica degisimin kisisel
bazi dezavantajlara yol agarak, isin ‘onlarca’ yanlis yapilacafindan emin olmaktan
kaynaklanir. Ne yazik ki gogu direnggi gizlilik iginde ¢alisir ve kendilerine firsat verilse de,

itirazlarim sesli olarak dile getirmezler. Bazen de bu firsat asla onlara verilmez.

Lider : Iste degisime inanan ve basanyla uygulanmasi igin gergekten olaganiistii gaba
gosteren kisidir. Genellikle, boyle insanlar degisim siirecine yardimci olmalann ve diger

insanlar: da motive edebilmeleri i¢in degisime agik liderlik kavramlarim uygulayacaklardir.

Izleyen : Tipik olarak bu insanlar pek ¢ok seyi dogru olarak yaparlar; giinkii degisimin
kendisine giliven duymaktansa, takip ettikleri liderlerine duyduklari giiven tamdir. ‘Eger

patron bunun dogru olduguna inaniyorsa, bu benim igin yeterlidir.” diye diigiiniirler. Ayrica bu
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kutudaki insanlar, degisimi orgiitteki kariyerlerinden daha az onemli goriirler. Bu nedenle
degisimin gerceklesmesi igin ellerinden geleni yaparlar; ¢iinkii degisimin kendileri sayesinde
gergeklestiginin bilinmesini isterler. Buradaki tehlike de, izleyenlerin tekrar egitime alinmasi

gibi yapilmasi gereken daha az belirgin seyleri gérememektir. (Hussey, 1997)
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5. HIZMET SEKTORUNDE UYGULAMAYA YONELIK BiR MODEL TASARIMI

5.1 Hizmet ve Hizmet Sektoriiniin Ozellikleri
5.1.1 Hizmetin tanim

Hizmet kavram ilk defa 1700'li yillarda Fransiz filozoflar tarafindan sistematik bir sekilde
ele alinmigtir ve tanimsal faaliyetlerin diginda kalan tiim faaliyetler olarak tanimlanmgtir.

Adam Smith bu tammdaki yetersizligi bir dlgiide fark etmis ve sonunda somut, elle tutulabilir
{iriin meydana getirmeyen tiim faaliyetlere hizmet adim1 vermigtir. (Erkut, 1995)

Hizmet kavramiyla yakindan ilgilenen bir bagka diisiiniir olan Jean Baptiste Say, mallarin
faydasim arttiran ve imalat yapilmayan faaliyetleri bu kavramin kapsamina almmgtir. Ona gére

hizmet tiiketiciye tatmin ve fayda saglayan bir faaliyet niteligindedir. (Erkut, 1995)

1900'lerin baginda Alfred Marshall, hizmetin bir bagka boyutunu ortaya atmis ve hizmetin
yaratma asamasinda ortadan kaybolan mallar oldugunu belirtmigtir, (Erkut, 1995)

Amerikan Pazarlama Birlifi (AMA) hizmeti "satisa sunulan ya da diiriinlerin satisiyla
baglantili olan faaliyetler, yararlar ya da doyumlar " diye tanimlamigtir. AMA daha sonra bu
tamm  gelistirerek hizmetin, istekleri ve doyumu gelistirici soyut faaliyetler olarak
tammlanabilecegini ve bir lirliniin satig1 veya bagka bir hizmetle sonuglanmayabilecegini de
eklemistir. (Ozkara, 1995)

Kotler'in tammina gore ise hizmet, bir kimsenin dier bir kimseye belirli bir fiyattan
sunabilecegi, genellikle soyut olan faaliyet veya yarardir ve herhangi bir seyin miilkiyeti ile
sonug¢lanmaz. (Erkut, 1995)

Tiim bu agiklamalardan yola gikarak, Hizmet kavrami i¢in genel bir tammi goyle verebiliriz.
Hizmet, insanlarin gereksinmelerini gidererek, yarar ve doyum olugturan, soyut faaliyetler
biitliniidiir.

Eger bu genel tamimi "Endiistriyel " bir anlayis iginde agiklamak istersek soyle ifade
edebiliriz: Hizmet, insanlarin ya da insan gruplarinin, gereksinimlerini gidermek amaciyla,
belirli bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini gerektirmeyen, yarar ve

doyum olugturan soyut faaliyetler bitiiniidiir.
5.1.2 Hizmetlerin ozellikleri

e Hizmetler fiziksel {rlinler ve nesnelerin boyutlar1 anlaminda istisnalar diginda
Olgiilemez. Bu nedenle hizmetler statik degil, dinamiktir; bir yapr degil bir
fonksiyondur .Ancak saglik hizmetleri gibi bazi hizmet islemleri Sl¢timlerle i¢ igedir.
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Hizmetler stoklanamaz. Hizmet sunuldugu an bitmis demektir.

Hizmetler muayene edilemez ya da incelenemez. Ancak hizmetlerin gozlenmesi
sonucunda bazi sonuglara ulasilir. Hizmetlerle biitiinlegtirilen fiziksel kogullar ve
fiziksel iriinler belirli standartlara gére muayene edilebilir. Omegin; hastanelerin

saglik ve temizlik standartlarina gére denetlenmesi. v.b.

Hizmetlerin yagam siiresi yoktur. Uriinlerin yagam siiresi olmasina kargilik hizmetlerin

olusturulmasi ve sunulmasi siiresi vardir.

Hizmetlerin zaman boyutu vardir. Bir hizmet zamanla ilgili faaliyetler dizisinden
olugur. Hizmetler belli bir saatte baglar,belli bir saatte biter. Ornegin; otobiis vapur

gibi ulasim araglarinin daha 6nceden belirlenmis zamanlara gore hareket etmeleri.

Hizmetler talebe gore yapilir. Talepler iki tiirliidiir: Siirekli talep (su, elektrik, telefon

hizmetleri ) ve programlanmus talep (bankalar, doktor muayeneleri,)

Baz endiistrilerde hizmetler digerlerine gore daha fazla 6nem tagir. Saglik hizmetleri,
ulagim, elektrik tretimi ve dagitimn gibi bazi sektdrlerde is goren tarafindan
yapilabilecek hatalarin insan hayatin1 tehlikeye sokabilecek boyutlan vardir. Bu

sebeple bu tip endiistrilerde amag Sifir Hata olmalidir.

Hizmetler {iriin giivenilirliginden ¢ok insan giivenilirligini igerir. Omegin; sunulan
hizmetin kalitesi i¢in hastane, klinik ve doktorlarin satin aldif1 {iriinlerin
giivenilirliginin hayati 6nemi vardir. Bu durumda tizerinde diigiiniilerek yok edilmesi

gereken sey insan hatasidir.

Hizmetler kurulusta en diigitk {icreti alan kigiler tarafindan gergeklestirilir. Hizmet
kalitesi satiy magazalar, restaurantlar, devlet daireleri gibi hizmet alanlarinda

tamamiyle miisterinin yaninda bekleyen kisiler tarafindan belirlenir.

Is géren ve miisteri arasinda yiizsiize iligki vardir. Arac1 olmamasi hizmet kalitesi i¢in
isi yapana dogrudan, nezaret ve yonetim kademelerine de dolayli olarak sorumluluk
getirir. Bu Ozellik isletmede uygulanacak kalite programinda insan iligkilerine ¢ok

biiyiik 6nem verilmesini gerektirir.

Cok sayida insan vardir, Hizmet sektoriinde calisgan insanlar da miisteridir.
Miisterilerin tercihlerinin, isteklerinin, ihtiya¢larimin ve sevmedikleri seylerin

bilinmesi isletmede olusturulacak kalite diizeyi i¢in bilyiik Snemi vardir.

Cok sayida ve miktarda para aligverisi yapilir. Bu 6zellifin sonucu olarak insan

hatasina maruz kalabilecek fatura, ¢ek, kredi karts, bilet gibi belgeler tretilir.
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Hizmet kusurlari insan kusuru, ekipman kusuru ya da her ikisinden birden
kaynaklanabilir. Insan ve ekipman giivenilirlizi gerektiren hizmetler, elektrik iiretim
santralleri, ulasim ve bilgisayar kullanan hizmet organizasyonlarindaki baz

hizmetlerdir.

Varyasyon {izerinde fabrikada oldugu gibi mekanik kontrol yoktur. Bir fabrikada
tiriiniin dl¢iilmesindeki varyasyonlann tespit edilebilmesi igin hassas birtakim makina,
ara¢ v.s. kullamlir. Hizmet organizasyonlarinda bu tiir makina, enstriimanlarin

kullanilmas: s6z konusu degildir.

Bilgisayar sistemlerinin 6zel kontrollere gereksinimi vardir. Bilgisayar sistemlerinin
diginda hata meydana getirecek kaynaklar ise bilgisayar islemlerinin incelenmesi ile

ortaya ¢ikanlir,

Stireg kontrolii statiikoyu korumak degil, kaliteyi iyilestirmek i¢in uygulanmahdir. Bir
fabrikada stire¢ kontroliiniin amaci olglimlerin daha 6nceden belirlenen degerler
icerisinde tutulmasidir. Ciinkii 6lgiimlerin simrlar disinda olmas: {iretimde bir sorun
oldugunun habercisidir. Hizmet organizasyonlannda siire¢ler insanlar tarafindan

gergeklestirilir. Bu nedenle siire¢ kontrolii ve degerlendirilmesi de farkli olacaktir.

Hizmetlerin smiflandiriimasi

Hizmet smiflandirmalarinin en kapsamlisim Browning ve Singelmen vermistir. Buna gore

hizmet sektdrii dort ana gruba ayrilmaktadir. Bu gruplar asagida verilmistir:( Kiling, 1994)

a) Dagitic1 hizmetler

Birincil ve ikincil sektorlerdeki faaliyetlerin dogal bir sonucu olarak iiretilen hizmetler olup

sunlan igerirler.

e Ulastirma ve depolama .

e Haberlesme

e Toptan ticaret

e Perakende ticaret

b) Uretici hizmetler

Mal iiretenlere hizmet veren alanlar bu gruba girerler.

¢ Bankacilik ve finansman hizmetleri

e Sigorta
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e Gayrimenkul alim satimi

e Miihendislik ve mimarlik hizmetleri
e Muhasebe

e (esitli ticari hizmetler

e Hukuki hizmetler.

c¢) Sosyal hizmetler

Bireylere topluca sunulan hizmetlerdir.

o Saglik hizmetleri

e Hastaneler

o Egitim

e Dini hizmetler

o Dermek ve vakiflar

e Posta hizmetleri

o Kamu hizmetleri

o (Cesitli mesleki ve sosyal hizmetler.
d) Kisisel hizmetler

Kiéilen’n Ozel gereksinimlerini karsilayan hizmetlerdir.
o Ev hizmetleri

e Otel ve diger konaklama hizmetleri

e Yeme ve icme yerleri

e Tamir ve bakim hizmetleri

e Yikama, kuru temizleme

o Eglence ve giizellik hizmetleri.

5.1.4 Hizmet isletmelerinin ozellikleri
Hizmet igletmelerinin kendine has 6zellikleri sunlardir:( Ozkara, 1995)

o Envanter yapilamaz. Hizmet igletmelerinde, hizmetlerin soyut olmas1 ve depolanamamasi

yliziinden envanter yapilamaz. Hizmet igletmeleri gelecege yonelik satig arttirma planlan
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yaparken mevcut iiretim kapasitesini degistirmek zorundadir ve genellikle bu degisiklikler
kisa vadede gergeklesemez. Ornegin bir otel, kisa vadede oda sayisim arttiramaz ve

satislarin diismesi karsisinda bazi odalan kapatarak azaltamaz.

e Emek yogundur. Hizmet isletmeleri genellikle emek yogundur. Yani birim ¢ikti basina
daha az sermaye gerektirir. Bu &6zellik hem iiretimin kontroliinii zorlagtinr, hem de

stratejilerin gelistirilmesinde belirsizligi arttirir.

e Kaliteyi ve miktar: él¢gme imkdm simirlidir. Pek gok hizmet igletmesinin tiretiminin kalite
standartlann1 belirlemek ve kontrol etmek olduk¢a zordur. Hizmetin kalitesini 6lgmek
ancak tiiketiciye sunulurken kontrol etmekle miimkiin olabilir, ancak bu y&ntemde saglikls
degildir. Ciinkii hizmetin miisteriye verecegi doyum subjektiftir.

Aym durum, hizmet isletmelerinin miktar standardi icin de gegerlidir. Omegin Bir
psikologun bir giinde ka¢ hasta muayene ettigi belirlenebilir, ancak bu hastalarin her
birine sagladigi hizmet miktari1 olgmek kolay degildir. Aynca doktorun giinliikk
kapasitesinin ne olacagi tam olarak kestirilemez. Bu sebeple hizmet isletmelerinde

genellikle hedefler kisaca belirlenir.

e Maliyet hesaplamalarimin yapilmas: giictiir. Hizmet isletmelerinde genellikle birim
maliyetlerin hesaplanmas1 olduk¢a giigtiir. Bu zorluk hizmet isletmelerinde birim

liretimlerin fiyatlandirilmasim etkiler.

e Goreli olarak kiigiiktiir. Hizmet igletmeleri mal tireten igletmelere nazaran genellikle
kiigiiktiir ve pazara yakin olmast gerektigi i¢in daha siirh bir alanda faaliyet gosterir.
Tepe yoneticileri hem gevreyi hem de igletme igini daha yakindan gbézleme imkanina
sahiptir. Dolayisiyla stratejik yoOnetimlerde ve isletme i¢i yonetimde ayrintili kontrol
sistemlerine gerek duyulmaz. Ancak kii¢iik olmanin verdigi zayifliklar da tagir.

e Hedef pazarin tammlanmasi nispeten zordur. Pazarda kag kisinin oldugunu belirlemek,
pazann tanimlanmasinda yeterli olmaz. Bir hizmetin pazari, “birbirine benzer nitelikte bir
dizi istekten meydana gelir" ve satin alinan hizmetin, tiiketicilerin isteklerini tatmin
edecegi varsayilir. Dolayisiyla hizmet pazarmin tamimlanmasina tiiketici isteklerinin
incelenmesi ile baglanmalidir. Diger taraftan satisa arz edilen hizmetin, alim veya

kullanim siklig1 Snemli bir faktor olarak goz oniine alinmalidir.
5.1.5 Imalat ve hizmet endiistrileri arasindaki 6nemli farkhhklar

Imalat ve hizmet endiistrileri arasinda bazi temel farkliliklar mevcuttur. Temel aymmlardan
biri imalat endiistrilerinin firettigi iirlinler maddi (elle tutulabilir) iken, hizmetlerin maddi

olmayan taraflar igermesidir. Hizmet gorevlisinin 6nem verdigini gosteren bir giiliimseme
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miisteri memnuniyetine yol agabilir. Bir iiriin i¢in talep, mevcut arz miktarindan fazlaysa bu
fazla talep miktannin daha sonrasi igin kabul edilmesi imalat sektériinde miimkiin iken hizmet
endiistrileri i¢in miimkiin degildir. Birgok hizmet fonksiyonlarina iligkin bir zaman kisitlamasi
s6z konusudur. Servis istenen zaman dilimi iginde gergeklestirilememigse, daha sonra
kullamlmas1 miimkiin degildir. Ornegin bir toplu tasima sisteminde saat 10-11 arasinda bos
kalan koltuklar oldukg¢a kalabalik olan 17-18 saatleri i¢in saklanamaz.

Diger bir aymmm hizmet endiistrilerinde iiretici ve tiiketicinin katilimi ile ilgilidir. Bir
hastahanede doktor ve hemgire tiiketici olan hasta ile iliskide bulunarak ona bir hizmet
verirler. Hastadan alinan tepki hizmetin verilis bigimini etkileyebilir. Imalat endiistrisinde ise
imalatg1 firma tek bagina {iretim stirecini etkilerler. Uriin miisteri dogrultusunda tasarlandig:
icin miisteri bir gekilde bu siireci etkilemis olur. Fakat memnun edici bir {irlin ve siireg
tasarim geligtirildikten sonra miigteri {iretim boyunca {iriin kalitesini etkileyemez. Imalat
endiistrisi lirtinleri yeniden satilabilirken zaman kisitlamas altinda iglemekte olan hizmetlerin
yeniden satilmasi miimkiin degildir.( Erkut,1995)

Miigteriler, imalat sektoriinde belirli bir iiriiniin, 6zelliklerinin belirlenmesinde direkt bir
etkiye sahiptir. Tasarim agamasi sirasinda miigteri memnuniyetini etkiledigi belirlenen kalite
6zellikleri, iiriine aktanlir. Bazi hizmet endiistrilerinde hizmetle ilgili ayrnintilarin tespiti her
zaman miimkiin olmayabilir. Elektrik, gaz ve telefon gibi kamu hizmetleri igin bu durum
oldukga asikdrdir. Kamu otoriteleri bu endiistrilerle ilgili baz1 diizenlemeler getirebilirler.
Sunduklarn hizmetler ve talep ettikleri iicretler, kamu denetim organlari tarafindan
denetlenebilir. ( Erkut,1995)

Hizmet endiistrilerinde kalite seviyesinin ol¢tilmesini ve degerlendirilmesini giiclestiren diger
bir aymc1 6zellik de hizmet ulastiran tarafin davramslannin saptanmasidir. Imalat

endiistrilerinde iirliniin ne kadar kabul gérdiigii rakamlarla daha kolay ifade edilebilir.

Hizmet endiistrilerinde ise hizmetin verilmesi sirasinda insan fakt6rii s6z konusu oldugu igin
miisteri memnuniyetini rakamlarla ifade etmek giictiir. Bu hizmeti veren kisi kadar miisterinin
davramgsal 6zelliklerinin bilinmesi de 6nemlidir. Aynca bir miigterinin memnuniyetsizliginin
hizmetin hangi yamyla ilgili oldugunu saptamak da kolay degildir. imalat sektérii ile hizmet
sektorii arasindaki kargilagtirma gizelge 5.1 ¢ de gosterilmigtir. ( Bozkurt,1993)
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Cizelge 5.1 Imalat ve hizmet endiistrilerinin kargilagtinlmasi. ( Bozkurt,1993)

IMALAT ENDUSTRILERI HiZMET ENDUSTRILERI

Uriin maddidir. Urin maddi ve maddi olmayan
parcalardan olusur.

Saklanmalar miimkiindiir. Hizmetler depolanamaz. Kullanmilmazlarsa

kaybolurlar.

Uretici veya sirket imalatta bulunan tek
taraftir.

Hizmetin ulagtirilmasinda hem misteri

hem iiretici yer alirlar.

Uriin yeniden satilabilir.

Hizmetler yeniden satilmazlar.

Miisteri tiriin i¢in formal spesifikasyonlar

belirleyebilir.

Spesifikasyonlar1 miigteri  belirlemek

zorunda degildir. Telefon, elektrik ve gaz

gibi bazi kamu hizmetlerinde
spesifikasyonlar ~ yasalar  tarafindan
belirlenir.

Miisteri memnuniyetini kolayca saptamak

oldukea giictiir.

Miisteri memnuniyetsizlii saptanabilir.
Ciinkii hizmetin verilmesi ile ilgili birde
davramsgsal taraf bulunmaktadar.

Oysa, bir imalat firmasinda ise bir {iriiniin belirlenen 6zelliklere uygunluk gostermedigi igin

kabul edilmedigi saptanir ve miisteri sikdyetinin nedeni de bilinmektedir. Uriinde veya tiretim

stirecinde gerekli degisiklikler yapilarak bu problemin giderilmesi miimkiin olur.

Hizmetler tiretildikleri an tiiketilirler ve diger iiriinler gibi depolanmalart miimkiin degildir.
Bu nedenle muayene yoluyla kalite kontrolii yapma imkém ortadan kalkar. Imalat sektoriinde
sermaye yogun iken hizmet sektoriinde emek yogundur. Ornegin hastahanelerde hasta bakimi
hemsire, doktor ve diger tibbi personelin performansina yogun olarak baghdir. Bu nedenle
ybnetimin motivasyon ve benzeri davramigsal yanlari hizmet sektoriinde kritik bir 6neme
sahiptir. Ancak bilgi teknolojisindeki son gelismeler kimi hizmet sektorlerindeki iggiicii
yogunlugunu diistirmiigtiir. Otomatik para gekme ve bilgi islem teknolojisinin kullanimmn

artmas1 bazi bankalarda personel ve sube azaltma sonucunu dogurmugtur.
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Son olarak, hizmeti ulagtirma konusu g¢ogunlukla zamana siki siki bagimlidir ve
ihtiyaglanyla bu ihtiyaglara en iyi hizmeti verebilme esaslarinin belirlenmesi oldukga giictiir.
5.2 Uygulamaya Yonelik Bir Model Tasarimi

5.2.1 Hizmet sektoriinde sistem tasarimi

Hizmet organizasyonlarindaki faaliyet ve bilegenleri ii¢ genis grupta incelenmesi uygun
olacaktir:

e Yalmzca miisterileri igerenler,

e Yalmzca kurulus, saticilar ve ig gorenleri igerenler,

e Miigteri ve ig gorenlerin her ikisini de igerenler.
Bir hizmet tasariminda kullanilan ti¢ teknik sunlardir:

e Ana faaliyetlerin sirasiyla listelenmesi,

e Miigteri temaslanm da igeren akis semasi,

e Besleme hatlanyla dizinin akig semasi.
Sistem tasarim; siralari, baglantilann ve iligkileri gdsteren detayh bir plandir Tasarimda
kurulusun i¢ ve dis faaliyetleri ve miisterileri ile olan iligkileri de yer almaktadar.
Ana islemler, miisteriye hizmetin sunulmasi igin gerekli olan ana faaliyet ve faktorlerden
olusur. Bu ana iglemler kalite konularimin ve karakteristiklerinin tammlanmasi ve
aciklanabilmesi amaciyla boliimlendirilir.
Akis semasi, bir hizmetin baglangicindan sonuna kadar olan ana basamaklar1 ve iglemleri
gosterir.
Ana akis, ana hizmet fonksiyonlarinin bagindan sonuna kadar gesitli noktalarinda temsil eden
akisin gosterilmesidir.Yer ve zamanin her ikisinden de olugabilir. Besleme hatalar1 uygun yer
ve zamanlarda yanlardan katkida bulunan ana ya da tali hizmetleri kapsar. Besleyicileriyle
beraber ana akis kurulusun igsel bir aktivitesini degil, hizmetin miigteriye iletilmesini temsil
eder.
Hizmetin ¢esitli konulanm tanimlamak i¢in kullanilan tekniklerin amaci:

e Kalite sorunlannin olabilecegi yerleri belirlemek,

o Kalite karakteristiklerini izole etmek,

o Kalite iyilestirme edinimlerini almak,

e Sorun yerini belirlemek,

e Sorunlarin nedenlerini bulmak,

e Onlemleri ve diizeltme yollarim bulmak,

o Tasanm ya da plam ¢aligtiracak insan sayisinin ve niteliklerinin belirlenmesinde

kullanmak,
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e Tasanim ya da planm1 miigterilere verilen hizmetin iyilestirilmesinde kullanmak.
5.2.2 Tasarmmm kisitlarn
Bir hizmet sistemi, fiziksel bir mekanizma olarak diigtiniilmez, ¢linkii sistem daha ¢ok insan
agirhikhidir. Tasarim, miigteri temaslanmin oldugu her yeri, yapiyi, iliskileri iglemleri,
bilesenleri, baglantilari, gérevleri, &devleri, kurallar, dizinleri, zaman iligkilerini, yer
iligkilerini igerecektir.
Ancak, 6rnegin nezaket ve serilik sistem igerisinde tasarimlanamaz. Aynca kalite performanst
lizerinde etkileri olan insan Ozelliklerini de dikkate almak gerekir. Bu onemli kalite
karakteristikleri sistemin operasyon ve iglerliginin 6nemli bilesenleridir ve is goérenlerin
hepsinin tiim diizeylerde gergeklestirdigi ¢alismalardir. Insan 6zelliklerinin kalite iyilegtirme
¢abalarin1 uyumlandirmasinda egitimin, konferans ve seminerlerinin yeri gok biiytiktiir.
Miigterilerin gereksinimleri ve istekleri vardir. Onlar faturay: dderler ve en iyi sekilde hizmet
beklerler. Organizasyon miigterinin tatmin olmug bir gekilde ayrilmasim ister, ¢iinkii tatmin
olmus bir miisteri yeniden gelecek ve gevresine izlenimlerini anlatacak demektir.
5.2.3 Tasarimin amag ve avantajlart
Bir hizmet sisteminin agagidaki gibi birgok amag ve avantajlar1 vardir:
e Biitiin ana fonksiyonlarin ve bilegenlerin gosterildigi 6zgiin bir yap1 ortaya gikarmak,
e Miisteri ya da miisteriler grubunun belirgin gereksinimlerini ortaya ¢ikaracak plan
hazirlamak,
e Bir bilesenin digeri ile olan iligkisini géstermek
e Kalite performansmin igerilecegi ve performansin iyilestirilecegi yerleri ve noktalan
tamimlamak,
e Miisteri temaslanmin olacag1 noktalan belirlemek.
5.2.4 lyi bir tasarimn gostergeleri
Iyi bir tasarim gostergelerine asagidaki sonuglar drnek verilebilir.
e Misteri geri gelir,
e Miisteri tatmin olmustur ya da hosnut kalmigtir,
e Gecikme yoktur, hizmet hizh sunulur,
e Her bilesen diizgiin isler,
e Diizgiin islem; biitiin iglemler ve bilesenler birlikte galigir.
e Miisterinin her istegi yerine getirilir.
5.2.5 Ana fonksiyonlarin analizi
Ana fonksiyonlar, ana bilesenlerine aynimahidir. Bu bilesenler genellikle organizasyonun
boliim ya da birimlerinin temelini olugturur. Organizasyonun biiytikliigiine bakilmaksizin
genellikle varolan bilegenler sunlardir:
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e Planlama
e Satin alma
e Personel

e Finans

e Satis

o Islemler

e Muhasebe

Kiiik isletmelerde de bu fonksiyonlar vardir ve biiyiik bir ¢ogunlugunda bu fonksiyonlar bir
kisi tarafindan ytiriitilmektedir. Ancak daha biiylik organizasyonlarda agagidaki fonksiyonlar
da mevcuttur:

e Pazarlama

e Ulagim ve Tagima

e BilgiIslem

e Aragtirma ve Geligtirme

e Miisteri Hizmetleri

e Kalite Giivencesi

Bu fonksiyonlarin ¢ogu, destek hizmetleridir; bir bagka anlatimla iiriin, hizmet ya da, miigteri
ile dogrudan iligkileri yoktur. Miisteriye sunulan hizmetin kalitesi ile dogrudan baglantis1 olan
fonksiyonlar; satin alma, personel, satig, islem ve miisteri hizmetleridir.

5.2.6 Miisteri iligkilerinin rolii

Miisteri temasimin anlami, miisterinin hizmetin kalitesinin {izerinde etkisi olan insanlarla
herhangi bir sekilde temas kurmasidir. Miigteri temaslar1 ve hizmet bilegenleri kalite hizmet
sistemi tasariminin ana unsurlaridir. Bir is akig1 bu bilegenlerin ve temalarin gsterilmesindeki
ilk adumdir.

Baz1 hizmet bilesenleri miisteri temasina sahiptir, bazilan degildir. Miisteri temas1 olmayan
bileseni, miisteri gérmez. Hizmet kalitesi miigterinin yapti1 temaslar sonucu

belirlenir. Baz1 temaslar sonucu miigteri tatmin olur, bazilarinda ise sikayet eder.
Organizasyon miisteri temasi olsun olmasin hizmet bilegenlerinin tiim konularim dikkate
almalidir. Misterinin gérmedigi baz1 bilegenlerin, hizmet kalitesi tizerindeki etkisi oldukca
fazladir.

Organizasyon miigterinin hizmet sunus performansi hakkindaki diistincelerini 6grenmek igin
miigteri temasina gerekli 6nemi vermelidir. Miisteri temaslarinda su

bilgiler elde edilmelidir:

e Miisteri temaslarinin yeri,
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e Miisteri temaslarinin sayisi,
e Temaslarn siiresi,
e En ¢ok tatmin olanlar ve yerleri,
e Tatmin olmayanlar ve yerleri,
o Sikdyetci olanlar ve yerleri.
Miisteri temaslarinda elde edilen olumsuz karsiliklardan, ySnetim, sorunlarin nedenlerini
ortaya ¢ikarabilir.
5.2.7 Modeldeki hizmet hedefleri
Bir hizmet sistemi, hizmet hedefleri olarak eger olasi ise sunlar belirtmelidir:
o sifir hata orani,
e en az bekleme zamani,
e kabul edilebilir hizmet zamanlan,
® % 100 hizmet giivenilirligi,
e giivenlik ve temizligi,
e hizmete iliskin yasal diizenlemelere uygunluk,
e sikayetler bazinda miisteri tatmini,
e Omiir cevrim maliyetleri ve diger 6lgiiler.

5.3 Bankacilik Uygulamalarma Yoénelik Bir Model Tasarim:

Toplumda gergekligini kazanmis bir degisimden, kurulan kapali bir sistem ile
korunulabilecegini diisinmek ¢ok yanhigtir. Her kurum igerisinde bulundugu sistemin
gegirdigi evrimlerden etkilenir ve hayatta kalabilmek i¢in tek sansi bu evrimlere kendi

degisimini saglayarak ayak uydurmaktir.

XBank ait oldugu sistemin yani ekonominin ve bankacilik sektériiniin igerisinde bulundugu
hizli degisimi yakalamanin tek yolunun tarif edildigi gibi bir mekanizma kurmak oldugunu
anlamis ve degisim projesini bu amagla tasarlamustir. Degisim Projesi sonucunda XBank’in
ulagmay1 hedefledigi nokta her zaman kendini yenileyen ve degisimin giiciinden
yararlanabilen bir kurum haline gelmektir,

3.3.1 XBank’in degisime yaklasimi

XBank Degisim Projesine baglanirken XBank’in degisime nasil yaklagacagi da belirlenmigtir.
Degisimin kaginilmazhify ve siirekliliini kabul eden bir kurum, defisimi yagamakta ve
yaratmakta en bagarih olanlardir. Degisime olumlu yaklasim ile vurgulanmak istenen de,
degisimin bir tehdit unsuru olarak goriilmemesi ve degisimin yarattif1 firsatlarin, kurumun ve

kisinin gelisimi i¢in kullamlabilmesidir.
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Degisim projesi ¢aligmalarinin bagarisi i¢in temel gereksinimlerden biri de, kurumun insan
kaynaklarimin yeni yap1 ve igleyis ile aym yonde degisebilmesidir. Caliganlar
gergeklestirecekleri bu degisim ile kurumun degigimini destekleyeceklerdir.

Dolayisiyla XBank’1n degisime yaklagimin agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:
¢ Bugiiniin bagaris1 yarinin garantisi olamaz,

e Yarinn liderleri; bugiin basariliyken degisimi firsat olarak goriip gelecegi yaratmaya

karar verenlerdir,
e Degisim kagiilmaz bir siiregtir ve zaman igerisinde degismeyen tek olgudur,
e Degisime olumlu yaklagim kigilerin ve kurumlarin stirekli gelisimini destekler,
e Degisimin asil tagtyicisi insanlardir
5.3.2 XBank degisim projesi kapsaminda yapilacak ¢ahymalar

XBank Degisim Projesi dort ana asamadan olusmaktadir. Insan kaynaklar, teknoloji ve
altyap: ihtiyaglarim bir biitiin olarak ele alan siireg odakl1 bir temel tizerine oturtulan projenin

ilk asamasinda vizyon belirleme ¢aligmalar1 yapilacaktir.
5.3.2.1 Vizyon

Bu proje ile dnemli ve kapsamli bir degisim / gelisim i¢in yola ¢tkmadan &nce, ilk olarak

nereye gidildigini belirlemek gerekir.

Diinyadaki egilimler, yeni yo6netim felsefeleri, XBank’in rekabet igindeki durumu ve
bankacilik sektériindeki yeri, XBank’1in gii¢lii yonleri, miigterilerin ve ¢alisanlarin beklentileri

vizyon belirleme ¢aligmalarinda degerlendirilecek en 6nemli veriler olugturmaktadir.

Bankanin ¢esitli birimlerinden katilimcilarin olusturdugu bir ¢aligma grubu tarafindan bu
veriler degerlendirilerek ve Xbank’in gelecekte kendini nasil gérdiigiinii tammlayan vizyon

belirlenerek tiim banka biinyesine yayginlasgtinlmalhidir.

Vizyon belirlendikten sonra da Xbank’i vizyona adim adim yaklagtiracak olan vizyonel
hedefler tespit edilmelidir.

Vizyonun Olusum Siirecinde Degerlendirilecek Veriler
o Diinyadaki egilimler; yeni yonetim felsefeleri
e Xbank’in rekabet igindeki durumu

e Xbank’in giiglii yonleri
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e Miisterilerin beklentileri
e Giivenilir olunmasi, verilen sézlerin tutulmasi,
o Ihtiyag ve sorunlarinin sahiplenilmesi, kendileri ile ¢6ziim ortaklig1 kurulmasi,

o Caliganlarin gerekli yetkilerle donatilmis olmasi, islemlerinin hizli bir sekilde

sonuglandirilmasi,
e Sunulan hizmet kalitesinde tutarlilik sergilenmesi,

o Kendilerini etkileyebilecek gelismelerin Ongériilmesi, gerekli diizenlemelerin ve

uyarilarin zamaninda yapilmasi
e (Calisanlarin beklentileri
o Ekip ¢alismasina ve i¢ dayanigmaya 6nem verilmesi,

e Miisteri ile olan iligkilerde inisiyatif gosterebilmek igin gerekli yetki ile donatilmig

olunmasi,
e (Calisanlara deger verildiginin gésterilmesi,

e Bilgi ve becerilerin siirekli gelistirilmesi ve sahip olunan bilgi, becerilerin genis

6l¢tide kullanilmasi,
® Alinan kararlar ve gelismelerden zamaninda haberdar olunmasi,
e Kariyer ve gelisimle ilgili ydnlendirme yapilmasi.
Yapilan bu galigmalar sonucunda belirlenen amag ve vizyon asagidaki gibi tamimlanmalidir.

Amac¢ : Bankanin nitelikli elemanlarinin en iyi hizmeti sunma gayreti, {istiin teknik
olanaklari, yurti¢i ve yurtdigindaki finansal kurumlar nezdindeki yiiksek kredibilitesi ile tiim
imkanlarim en etkin sekilde miisterilerinin hizmetine sunup onlarin finansal ihtiyaglarim

kargilamak amacina hizmet eder.

Vizyon: Diinyamn en biiyikk bankalari siralamasinda ilk 500 iginde yer almak ve Tiirk
bankasi denildiginde, diinya borsalarinda iglem goren hisse senetleri, gii¢lii hizmet ag, liriin
gelistirmedeki onctiliigii, giivenilirligi, kaliteli y6netimi, uzman personeli ve miisteri odakli

hizmet anlayistyla ilk akla gelenin XBank olmasi basarinin gostergesi olacaktir.
5.3.2.2 Analiz

Projenin ikinci agamasinda ise “Ne”yi degistirmek iizere yola ¢ikildigim anlamak igin

bankamn mevcut durumu incelenmelidir. Siire¢ bakis agis1 ile yapilacak bu incelemede; bir
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tirlin ya da hizmetin miisteriye ulagma siireci igerisindeki tiim iglemler bir biitiin olarak

goriliip degerlendirilmelidir.
Analiz Sonuglar

Projenin ikinci asamasi, mevcut yap1 ve isleyis igerisinde iirlin ve hizmetlerin miigteriye
sunulmas1  igin gereken islemler  biitlinlinlin  slire¢  yaklagmmyla incelenerek
degerlendirilmesinden ve sektdr aragtirmasindan olugan Analiz asamasidir. Bu agamada
Oncelikle sektoriin genel durumunun analizi yapilmalidir. Bankacilik yapisal olarak yaklagik
10 yil 6nce 6nemli bir degisim gosterip bugiinkii yapisina ulasmigtir. Bugiinkii yapimn baglica
6zellikleri su sekildedir.

Sektordeki Genel Yapr

o Fonksiyonel Yapilanma,
e  Genel Miidiirliik / Sube
e Pazarlama / Operasyon

e Bireycilik,

e Sorumluluk listlenmeme,

e Stratejik Diislinmeme,
e Kisa vadeli kara odaklanma,
e Subeler cari.

Genel olarak sektérdeki ‘bankalarda Genel Miidiirlitk - Sube ve Pazarlama -Operasyon ayrimi
yapilarak fonksiyonel bir yap1 yaratilmigtir. Bu yapt koordinasyon ve iletisim sorunlarina
neden olarak miigteriyi olumsuz etkilemektedir. Fonksiyonel yapilanma ve performansin
sadece birey bazinda degerlendirilmesi galiganlar arasinda bireyciligin artmasmna yol agmakta,
sorumluluklarin dagitilmayip belli noktalarda toplanmasiyla galisanlar risk almaktan
kacinmakta ve sorumluluk iisttenmek istememektedirler. Sektdr analizi sonucunda bankalarin
hem birtakim ekonomik ve siyasi kosullar hem de genel yapilanmalar1 sebebiyle uzun vadeli
ve stratejik diigiinme degil, daha ¢ok kisa vadeli kara odaklanma egiliminde olduklan
belirlenmigtir. Sektdr analizinden sonra “Ne”yi degistirmek lizere yola ¢ikildigini anlamak
i¢in bankanin mevcut durumu incelenerek yeniden yapilanma sirasinda dikkate alinacak
noktalar belirlenmelidir. Bir {irtin ya da hizmetin miisteriye ulagsma siireci igindeki tiim

islemler bir biitiin olarak incelenmelidir.
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5.3.2.3 Tasarmm

Vizyon, analiz sonuglar1 ve ig diinyasindaki genel prensipler dogrultusunda ulagilmak istenen
yeni isleyis diizeninin tasarlanmasindan olusan tasarim agamasi, projenin iigiincii agamasidir.
Bankanin ¢esitli birimlerinden katilimcilarin olugturdugu proje gruplarmin galigmalart
sonucunda, Xbank’1n miisteriye odaklanmus, siirecler etrafinda organize olan, ¢ok fonksiyonlu
ve sonug treten ekipler halinde ¢alisan, gelisimi ve yaraticilifi isleyisin dogal bir pargas
olarak goren, bilgiyi paylasan ve teknolojiyi farklilik yaratan bir arag olarak kullanan bir
kurum haline gelmesinin belirlenen vizyona ulagabilmenin geregi oldugu belirlenmelidir.

Siiregler etrafinda organize olmug bir yap1 kurarken belirlenen siiregler; pazar odakli ve
organizasyon odakli olmak iizere ikiye ayrilmuglardir. Tlim organizasyon odakli ve pazar
odakl siiregler, miisteri memnuniyeti yaratmak igin ortak ¢aligmaktadirlar.

Buna gore, eski yap: icerisinde fonksiyonel birimler tarafindan birer pargas: iiretilen ve daha
sonra birlegtirilerek miisteriye sunulan hizmetin, siirecler etrafinda organize olma ilkesine
gore Miisteri Hizmet Ekipleri (MHE) tarafindan bir biitiin olarak hazirlanip sunulmasinin
gerektigi belirlenmigtir. MHE’lerin ortak hedefi ise miigterilere beklentilerinin {lizerinde
hizmet vererek kalic1 ¢oziim ortaklifina dayal iligkiler kurup tam miisteri memnuniyetini
saglamaktir. Miisteri Hizmeti Siirecinde yaratilacak tiim gelisimler, miisteriye fayda saglamak
ve iglemlerin kolaylastirilmas: i¢in ¢6ziim iiretebilmek amacina yonelik olacaktir. Daha 6nce
fonksiyonel bir yapi tizerine oturtulan miigteri hizmetleri, yeni isleyis diizeninde, miisteriye
deger katan iglemler biitiinii olarak ele alinacaktir. Isi sonuca ulastiran ve mevcut yapida
birden fazla birimin katilimiyla gergeklestirilen iglemlerin bir araya getirilmesi ve sonuca isin
bagladif1 yerde ulagiimasiyla iglemlerin daha hizli ve etkin bir sekilde sonuglandiriimasi

saglanacaktir.

Bu proje sonunda sonunda ortaya ¢ikan modelin tasariminda temel olarak kabul edilen

prensipler:

o Misteri odakli olmak XBank igin tiim igleyisi miisterilerin bakis agisiyla gorebilmek,
gelisimi miigteriye fayda saglamak amaciyla gerceklestirmek ve miisteriye islerinin

kolaylagmasi i¢in ¢6ziim tiretebilmek demektir.

o Siregler etrafinda organize olarak ¢aligmak projenin temel taslarindan bir digeridir.
Her siire¢ miisteriye deger katan iglemler biitiinii olarak, yapilan isleri bagindan sonuna
kadar kapsar. Siire¢ bazli ¢aligmak isi sonuca ulagtiran ve mevcut yapilarda birden
fazla birimin katilimiyla gerceklestirilen iglemlerin bir araya getirilmesi ve sonuca igin

bagladig1 yerde ulasilmasidir.
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o Siireg igleyiginin hakim oldugu bir yapida, sonuca ulagmak i¢in, farkli yetenek, bilgi
ve tecriibelere sahip kisilerin bir ekip olarak bir araya gelmesi, ekip olarak tiim
calismalarini, aymi ortak hedefe ulasmak igin gerceklestirmeleri gereklidir.

e Siirekli ve hizlh bir degisimin oldugu bir ortamda ortaya ¢ikartilan yapinn; stirekli

kendini yenileyerek, gelisimi ve yaraticilig1 destekleyen bir sistemi igermesi gerekir.

o Teknolojinin kullammi islemleri kolaylastiric1 smirlamasindan ¢ikartilarak rekabet
avantaji saglayacak bir unsur olarak goriilmelidir. Islenmis ve zengin bilginin yap:
icersinde gerekli her yere hizla ulagmasi ve paylasilmasi da islem kalitesini ve

miisteriye sunulan ¢dziimleri destekleyen bir unsurdur.
5.3.24 Uygulama

e Bu projenin dérdiincii ve son asamasi olan uygulama agamasinda yeni isleyis
modeliyle ortaya ¢ikan ekip yapisinin uygulanabilir olup olmadigim gorebilmek igin
pilot olarak segilen bir subede uygulama yapilmig ve sistemin igleyisinin detaylarnin
belirlenmesi halinde bagsarili olabilecegi goriilmiistiir. Projenin diger agamalarinda
oldugu gibi, yeni isleyis modeli dogrultusunda siireg bazinda detay tasanimlarmn
belirlenmesi amaciyla ilgili birimlerden kigilerin katilimiyla ¢aligma gruplan
olusturulmustur. Yeni is akiglan, form-rapor-dosya sistemleri, yetki/onay
mekanizmalari, insan kaynaklan, teknoloji, bilgi-islem, altyapi ve egitim ihtiyaclan
belirlenmistir. Bu ¢alismalardan sonra Genel Miidiirliik Miisteri Hizmet Ekibi Uyeleri
yeni isleyis diizeninde ¢aligmaya baglamiglardir. Subelerin yeni sisteme gegis
¢alismalan da siirdiiriilmektedir. Projenin bundan sonraki agamalarinda da tiim banka

genelinde benimsenen siirekli gelisim ilkesiyle caligmalara devam edilecektir.

e Genel piyasa ve ekonomi bilgilerini temel girdi olarak alan siire¢ modelinin temel
¢iktisi miigteri memnuniyeti olarak tanimlanmig; pazar ve organizasyon odakh tiim

stirecler bu temel ¢iktiy1 amag edinmiglerdir.
5.3.3 Temel Siiregler
5.3.3.1 Hedef ve strateji siireci

Hedef ve Strateji siirecinin ana amaci bankanin rekabet igerisindeki yerini belirleyip vizyonla
uyumlu hedef ve stratejileri saptayarak bunlari banka geneline hzli ve etkin bir sekilde
yaymak ve tiim diger siireglerin uyum iginde galigmalarimi saglayarak, dis etkenleri hizl bir
sekilde kavrayip avantaj haline gevirebilecek sistemin isleyigini saglamaktir.Bu ayrintih
olarak sekil 5.1 ‘de goriilmektedir.
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* Ekonomi, piyasa, rakip bilgileri
— Pat Dkl Proses Banka Genel Hedef —
[ Pavariama |~ 7 Tepinle ‘?b Stratejilerinin wBil;l::ej |lem}m —— Sonras

- . Konsolidasyonu cmesi » Caligma plant Destek

leryeyonclik ahmialer P11 (PL2) « Ihtiyag duyulan desiek
+ DB'nin piyasadki Komumn| (PL])
* Pazarlama hedef ve

o ¥
+ Gergeklegen Medeflenen -

performans Organizasyon

Performansin Odakh Proses _
Milsteri > Izlenmesi Hedeflerinin «—— Urin
Hizmeti | {* Misteri hedefleri (PL4) Belirlenmesi » Uriinler kargismdaki || Gelistime

» Ihtiyag duyulan destek (P1.3) durum
» Gergeklegen Medeflenen » Oneelik verilecek iiriin

performans alanlan

*Dilzenlenmig vefvya *Banka bilyitme hedefleri  * Yeni firiin hedefleri ve
gilncellegtirilmig hedel okar saplanacak fayda
ve stratejiler “ciro
1 *Rekabet durumu
. *dnci olunacak alanlar
Organizasyon gelitiilecek alanlar
Odakch | [*Yatmmlar
Prosesleri ’Bﬁyﬁk projeler

Sekil 5.1 Hedef Ve Strateji Siireci Temel Girdi Ve Ciktilan

Hedef ve Strateji Siireci Genel Prensipleri:

o Stireg ekibinin bankanin iist y&netimi ve siireg liderlerinden olusturulmas,
. Stirecin pazar odakl siire¢ hedef ve stratejilerini girdi olarak almast,
° Organizasyon odakh siire¢ hedeflerinin pazara yonelik bir gekilde

olusturulmasinin saglanmasi,
o Kisa ve uzun dénemli hedefler arasindaki dengenin kurulmasi,

o Hedef ve stratejilerin banka geneline hizli bir sekilde yayilmasi ve tiim banka

genelince benimsenmesinin saglanmasi
5.3.3.2 Uriin gelistirme siireci

Uriin geligtirme siirecinin ana amaci bankaya rekabet avantaji saglayacak yeni iiriinler
geligtirilmesidir. Bu iirlin fikirlerinin gelistirilme siirecinde piyasadan toplanan bilgiler
dogrultusunda ¢aligilir.
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Degerlendirilecek olan yeni iirin fikirleri siire¢ iginden veya organizasyon genelinden
gelebilir. Bu siiregte; tasarimlan yapilan ve gelistirilen iriinler daha sonra uygun bulunursa
uygulamaya konularak performanslari takip edilir. Bu durum gekil 5.2. ‘de gsterilmistir.

Uriin Gelistirme Siireci Genel Prensipleri

e Siire¢ ekibinin, bagka siireglerde aktif olarak gérev alan iiriin gelistirme becerisi

yiiksek kisilerden olusturulmasi,

e Yeni iiriin Onerilerinin gelistirilmesi i¢in sube ve birimlerde periyodik olarak

toplanan ekipler olusturulmasi,

e Yeni {irlin firsatlarinin yakalanmas: i¢in teknolojik gelisme ve egilimlerin veri

olarak kullanilmas,
e Oncii iirtin gelistirilmesine odaklanilmas,

e Siirece miisterilerin dahil edilmesi, goriislerine bagvurulmasi, gerekirse siireg

ekibine katilimlarinin saglanmasi,

e Tiim bankada yeni iirtinlerle ilgili fikirlerin ve yaraticiligin tesvik mekanizmasiyla

desteklenmesi ve yeni {irtin performanslarinin daha 6nceden belirlenmis basan kriterleri

dogrultusunda izlenmesi
Sislem Arastirma
Geligtime
» Yurt igi, yurt digi driinler
*Geligtirilmig triinler + Pazar ve piyasalardeki geligmeler
Y "- Yasal dizenlemelerdeki gelismeler
Pazarlama " >
; Sonct purariama sailer Yeni Urin
* Yeni ihiiyag alanlan Firsatlanmin
» Yeni firiin stratejiteri Yakalanmasi
(P2.1)

. | | Pazarlama
Misteri > + Geliglirilmis drinler
Hizmeli « Yeni migteri ihtiyaglan

+ Kaginlan igler ve nedenleri Performansin Uriiniin
fzlenmesi Geligtirilmesi
(P2.3) P22)
Hizmet -
Sonrast — o >
Desteh - Mgter gikayet o «Yeni iiriin genel tasanme

« Milsteri memnuniyeli

y

Sistem
Geligtirme

Sekil 5.2 Uriin Geligtirme Siireci Temel Girdi Ve Ciktilart
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5.2.3.3 Pazarlama siireci

Pazarlama siireci piyasa ve pazarlardaki gelismeleri izleyerek banka igin gelisim ve firsat
alanlanim belirler. Bu firsatlan en iyi gekilde degerlendirmek fizere hedef ve stratejilerini
olugturur. Bu siirecin amaci bu hedef ve stratejiler dogrultusunda miisteri portfSyinii
genigletmek ve derinlestirmek oldugu kadar, yeni pazarlar bulup, gelistirilen yeni iiriinleri
piyasaya sunmak igin gerekli caligmalan gergeklestirmektir. Bu durum sekil 5.3 ‘te

goOsterilmigtir.
CC
* Yurtigi, yurt dig
gelismeler
Hedef & > > Hscl?,ﬁ
Stralji . Pazar . + Pazardaki epilimler v
?;a‘t‘:?ﬂﬁ;!“‘ hedel ve Analglerinin Stratejilerin ileriye yonelik tahmiler
d Yaoi Belirlenmesi » DB'nin piyasadaki korumu
apilmasi (P32) * Pazarlama hedef ve stratejileri
(P3.1) » Gergeklesen Medeflenen
performans
Uriin Uritn
Geligtirme
Geligrme |\ orinler » Yeni iiriin ibtiyaglan 3
Performanstn Uygulama
izlenmesi (P3 3)
(P3.4)
Milster .
Hizmet . || Mister
. + Hedef sektorlerve Hizmet
* Mevoul mitert + Reklam / Tamum misteri profil
performanst Faaliyetler  Izlenecek stratejiler
* Yeni firiin jhtiyaglan * Yeni misleriler
+ Stratejilerin Y
degerlendirilmesi

Piyasa
Sekil 5.3 Pazarlama siireci temel girdi ve giktilan

Pazarlama Siireci Genel Prensipleri

. Piyasa ve pazar gelismelerinin diinyayla entegre bir sekilde ¢ok boyutlu olarak

degerlendirilmesi,
. Gelismeler kargisinda proaktif olunmasi, firsat alanlarimin yakalanmasi,
o Hedef ve stratejilerin uzun dénemli olarak miigteriyle kalic1 ¢6ziim ortakligi

olusturmaya yonelik belirlenmesi,
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. Urtin pazarlanmasi yerine miisteriye ¢6ziim iiretilmesine odaklamlmasi,
o Hedef ve mevcut miigterilerin stirekli izlenmesi,
° Bireysel ve kurumsal pazarlamanin ayn orgiit yapilariyla gergeklestirilmesi.

5.3.3.4 Miisteri hizmet siireci

Bu siirecin temel amaci piyasadaki gelismeler 1s18inda miigteri hedeflerini olusturmak,
belirlenen hedef ve stratejiler ¢ergevesinde pazarlamanin portféye kazandirdif: miisterilerin
gereksinimlerini tam olarak anlayarak uygun driinii hazirlamak, miisteriye sunmak,
miigterideki gelismeleri izleyerek gereklilikleri yerine getirmek ve yeni i imkanlan

yaratmaktir. Bu durum sekil 5.4. ¢ te gosterilmigtir.

+ Yurtigi, yurtdisy piyasa
gelismeleri

Pazarlama | |——————— || Pazarlama
* Hedef sektérier ve ¢ Mevcut misteri
misteri profili I o8 performanst
e sl il hiyan | |- S
* Yeni miteriler eterinin . deferlendiritmesi
+ Yeni iriinler Belirlenmesi Belirlenmesi
* Yorumlanmug geligmeler
ve firsal alanlan :
Tr— Hizmet
Solzm || Sonras
oy — > » Mogteri bilgiler Destek
* Mister istek ve » Magteri istek ve oneriler
Gncriker o Performansin » Uriin, hizmet degerlendirmesi
» Misteri memnuniyeti : .
Izlenmesi
Izlenmesi
Firansman > || Finnsman
» Banka pozisyonu ve aktif « Yorumlanmss piyasa » Magteri ihtiyag ve
I pasif yapist bilgileri bilgileri beklentileri
* Baz fiyatlar y * Bankairn ve hizmeller
» Sonuglandinilan piyasa
emer
iglemleri @
Sekil 5.4 Miisteri Hizmet Siireci Temel Girdi Ve Ciktilan
Miigsteri Hizmet Siireci Genel Prensipleri
o Miisteride derinlesilmesi, tiim detaya hakim olunmasi,
° Miisteriye komple ¢6ziim sunulmasi, yorumlanmig bilgiyle desteklenmesi,

damigmanlik hizmetlerine agirlik verilmesi,

. Kararlarin miisteriye en yakin olan noktada verilmesi,
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. Uzun vadeli ve kalici miigteri iligkileri i¢in banka kaynaklarindan miigteriye

pay ayrilmasi
° Hizmetin sunumunda teknolojinin etkin kullanima,
. Bagarinin 6l¢iilmesinde miigteri memnuniyetine odaklanilmast.

Genel Miidiirliik ve subelerin aynt hedefe kitlenmesini saglayacak ekip yapisina ek olarak,
Miigteri Hizmet Siireci ekip yapilann incelenebilir. Bireysel ve kurumsal miisterilerin
ihtiyaglarin tam anlamiyla kargilayabilmek amaciyla, Kurumsal ve Bireysel Miisteri Hizmet
ekipleri kuruldu.

Miisteri Hizmet Siireci Kurumsal Ekip Yapisi

Miisteri Hizmet Ekibi, G/M ve subelerin birlesiminden olugmaktadir. Ekip, sonug tiretmek
i¢in gerekli olan tiim fonksiyonlar i¢inde barindirmaktadir.

Miisteriye en yakin nokta olan subede miisterinin tiim sorumlulugunu iistlenerek, islemlerini
sonuca ulagtiracak hizmet ekipleri bulunmaktadir. Sube ekip iyeleri, pazarlama, muhabir
iligkileri ve hazine fonksiyonlarim yerine getiren G/M ekip iiyeleriyle ortak ¢alisirlar. Yani
geleneksel yapida Hazine, Muhabir Iliskileri, Kurumsal Uriinler Pazarlama gibi fonksiyonel
birimlerin birlesimiyle olusan miigteri hizmeti siirecinin pargalari, aym ortak hedefe kitlenen
tek bir ekipte bir araya getirilmistir.

G/M ve sube ortaklign ilizerine kurulu Miigteri Hizmet Ekibi, sorumlulufunu tasidigi

miisterinin ihtiyacini karsilayacak ¢oziimii belirlemek, hazirlamak ve gerekirse yepyeni bir

¢Oziim yaratmak amacin bir biitiin olarak tagimaktadir.

Ekipler arasindaki koordinasyonu saglamak, gerekirse ekiplere teknik destek vermek ve
bilginin merkezi bir noktada toplanmasimi saglamak amagclarina yo6nelik olarak Kredi ve

Hazine liderleri tiim ekiplerle birlikte galigmaktadr.
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Sube ve G/M’de olugturulan ekiplerin ve ekip iiyelerinin sayilari tamimiyle sorumlulugu
iistlenilen miisteri portfoyiiniin sayisal ve yapisal 6zellikleriyle belirlenir.Bu durum gekil 5.5

te gOsterilmigtir.

Sekil 5.5 Miisteri hizmet stireci kurumsal ekip yapis1

Miisteri Hizmet Siireci Bireysel Ekip Yapisi

Bireysel Miisteri Hizmet Ekibi de benzer sekilde, subelerde bireysel miisterilere hizmet veren
ekip iiyelerinin, G/M’de bireysel tiriinlerle ilgili ¢caligmalar1 tamamlayan ekip iiyeleriyle bir

araya gelmesinden olugur.Sekil 5.6.” da bu yap1 agiklanmigtir.

Sekil 5.6 Miigteri hizmet siireci bireysel ekip yapisi
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5.3.3.5 Hizmet sonrasi destek siireci

Hizmet Sonras1 Destek siirecinin temel amaci hizmet kalitesi ve {iriin performansini izlemek
ve yiikseltmek i¢in gerekli ¢aligmalan gergeklestirmektir.
Miigteri sorunlarina ¢dzlim tiretmek; sikayet ve onerileri degerlendirmek; miis-damsmanhk

hizmeti vermek de bu siirecin temel gorevlerindendir. Sekil 5.7 ‘de bu durum anlatilmustir.

Aﬁshrma
+ Rakip banka hizmel
kaliteleri ve triin
performanslan
Hedel & > p- || Hedel&
Straefi 1+ Banka genel hedef ve * Geryekiegen hedeflenen || St
siratiler - perfomans
Misteriye
. fimn
Gelisme |1 Yen o bilgle @51) + Yeni i tneilei prm
Pazarlama . .. . -
| Hizmet Kalitesi ve Hizmet Kalitesi ve _HTII___> Pazarlay
’ gge?ek“"’l?' " Uriin Performansinm | , | Oriin Performansinin Spag
e mitri profl Yokselilmesi @@ lzenmesi
5.3 P52
Miger (P53) (P52)
Himeli Migteri
i * Hareket plantan Hizmeli
* Miigteri bilgileri * Meveul diriin
* Miigteri iglem tarihgesi ihtiyaglan
Sistem Geliglirme
Sekil 5.7 Hizmet sonrasi destek siireci temel girdi ve ¢iktilan
Hizmet Sonrasi Destek Siireci Genel Prensipleri
. Miisteri memnuniyeti yaratma siirecine dair, miigterilerden, ¢alisanlardan ve
sistem verilerinden bilgi toplanmasi,
. Tim miisteri soru, oneri ve sikayetlerinin toplanip degerlendirilebilecegi

mekanizmalarin olugturulmasi,

. Siirekli olarak hizmet ve iirlin kalitesini arttirmaya yonelik caligmalar
yapilmasi ,
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o Sube Mali Kontrol’iin, siirecin aktif bir pargasi olmasi.

5.3.3.6 Insan kaynaklar

XBank vizyonuyla tarif edilen ve yeni igleyis modeli tasariminda da {izerinde durulan en
onemli nokta bankamin sahip oldugu insan kaynaklari yapisin o6zellikleridir. XBank’in
vizyonuna ulagmasi ve yeni isleyis modelinin uygulamaya gegirilerek siirekli

gelistirilebilmesi; sahip olunan insan kaynaklarinin nitelik ve 6zelliklerine baghdur.
e Degisime agik; siirekli kendini geligtiren,
e Miisteri odakh ¢alisan,
¢ Ekip iiyesi,
e Yaratici,
e Katilimc1; XBank’ta galigmaktan gurur duyan ¢alhiganlar.
5.3.4 Yeni sistemin hedeflenen faydalar

o Siirekli gelisim ve yaraticilik prensiplerine dayanan yeni sistem, ¢alisanlarin
stratejik diisiinme ve yaraticiliklanm ortaya koyarak, gergek potansiyellerini

kullanmalarina firsat verecek,
e Miisteri odakl: siireg ekipleri, ve yeni banka yapisi, miigteriye 6zel ¢oziimlerin
hizl1 bir gekilde tek noktadan miigteriye sunulmasin: saglayacak,

e Ekip ruhu ile ¢aligan, siirecler etrafinda organize olmus Genel Miidiirliik ile
subeler aym hedefe kilitlenecek,

e Birim yerine siireci 6én plana ¢ikaran ¢ok fonksiyonlu ekipler sayesinde

birimler arasi1 ¢atigma ortadan kalkacak,

e Bu ekipler, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini maksimum ise yansitabilecekleri

bir ortam hazirlayacak,

e Ve sonug olarak, tiim XBank’lilar, Xbank’in miisteri ve rakiplerinin g6ziinde
farklilik yaratmasim saglayacaklardir.
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Cizelge 5.2 XBank’1n degisim Oncesi ve sonrasi beklenen degerler tablosu

ESKi DEGERLER

YENi DEGERLER

|ORGANIZASYON YAPIS!

Fonksiyonel birimier

Slre¢ bazh ekipler

[Hiyerargik yap!

Yatay yapi

Yoneticilerde toplanmig yetki

Y etkilendirilmis pozisyonlar

PERFORMANS BAZI
Aktiviteler Sonug
Birim ve pozisyon hedefleri Vizyon

Patron ve yonetici hedefieri

Musteri memnuniyeti

Sayisal hedefler

Say1sal ve niteliksel hedeflerin dengesi

INSAN KAYNAKLARI

Rekabetgi

Dayanigmaci

Mevcudu muhafaza eden ve tek dogruya inan

Degisime agik ve yaraticl géztmlere inanan

YSnetici

Lider

Bireyci

Ekip Gyesi

Unvana gére deger

Insana deger veren

IkEﬁﬁM

Kesin tanimlanmig ve dolayl iletisim kanallan

Fonksiyonel 6zellikten dolay1 saklanan bilgi

Acik, paylasilan ve gtg olusturan bilgi

Kesin tanimlanmamis ve ihtiyaca gére agik iletigim
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6. SONUC

Gintimiizde degisim, rekabet ve miigteri kavramlan biiyllk Onem kazanmigtir. Hizli
gelismelere ve degigmelere tanik olan i diinyasinda rekabet edebilmek i¢in organizasyonlarin
degismeleri ve bu degismelere ayak uydurmalan gerekir. Bundan dolay: klasik sirketlerin
kurulug amaglari, yonetim bigimleri ve temel organizasyon ilkelerinin yapisi tamamen
degismek zorunda kalmigtir. Bu degisim c¢alismalarini temelde, igletmelerin yo6netim
sistemlerinin yeniden yapilandiriimasi, yonetim sistemlerinde degisim yonetimi ve
organizasyonlarda degisim ve yOnetimi olarak ii¢ ana baghik altinda toplayabiliriz.Farkli
kavramlara karsin birlegilen nokta igletmede yeniden yapilanma konusunun ortak husus olarak

segilmesidir.

Genel olarak yeniden yapilanma rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek, siirekli gelisme
temposunu saglayabilmek ve hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek igin
isletmenin kendisini biitiin alanlarda yenilemesidir. Isletmenin bunlar1 yapabilmesi igin
degisen diinya kosularinda igleri kisa, orta ve uzun vadede izleyebilmesi, gelecege ydnelik
tahminlerde bulunabilmesi, yani bir vizyon belirmesi, belirlenen bu vizyona gore yeni
gelistirme stratejilerini tayin ederek fonksiyonel organizasyonu ve isletmeyi yeniden

diizenlemesi gerekmektedir.

Gelistirilen modelin ilk boliimiinde, isletmenin sektor igindeki yeri belirlenmelidir.
Diinyadaki egilimler, yeni yonetim felsefeleri, igletmenin rekabet i¢indeki durumu ve kendi
sektériindeki yeri, giiclii yonleri, miisterilerin beklentileri ve galisanlarin beklentileri vizyon

belirleme galigmalar1 en 6nemli veriler olarak degerlendirilmelidir.

Tasarimin ikinci agamasinda ise, “ Ne” ‘yi degistirmek iizere yola ¢ikildigimi anlamak igin
isletmenin mevcut durumu incelenmektedir. Stiregler bazinda yapilacak bu incelemede, bir
iirin ya da hizmetin miisteriye ulagma siireci igindeki tiim islemler bir biitlin olarak
degerlendirilmelidir. Bundan sonra yapilacak analiz agamasinda, mevcut yapi ve isleyis
icerisinde tirlin ve hizmetlerin miigteriye sunulmasi i¢in gereken islemlerin tiimii siireg

yaklagimiyla incelenmelidir.

Uglincli asamada ise, igletmenin birimlerinden katilimcilarin olusturdugu proje gruplarimn
calismalart sonucunda belirlenecek olan vizyona ulagabilmek igin gerekli olan yap: tespit

edilmelidir.

Son olarak uygulama asamasinda ise yeni tasarlana model sayesinde ortaya gikan ekip
yapisinin uygulanabilir olup olmadigim gorebilmek igin, pilot olarak segilen bir béliimde

uygulama yapilmali ve sistemin isleyisinin detaylan belirlenmelidir.
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Gelistirilen tasarim sonucunda, igletmelerin siirekli gelisim ve yaraticilik prensibine dayanan

miigteri odakli stire¢ yapisina sahip olmasi beklenmektedir. Siirecler etrafinda organize olmug

Genel Midiirlik ve departmanlar ile birim yerine, stireci 6n plana ¢ikaran ¢ok fonksiyonlu

ekiplerin olugmasi saglanmak istenmigtir. Béylece ekipler aras1 ¢atigymanin ortadan kalkmasi

ve bu ekiplerdeki g¢aliganlarin, bilgi ve becerilerini en iist diizeyde ise yansitabilecekleri bir

ortamin ortaya ¢ikmasi saglanmaya galigilacaktir.

6.1. Genel Degerlendirmeler Ve Gelecekteki Caliymalar i¢in Yonlendirmeler

Yapilan bu ¢alisma sonucunda bir igletmenin kendisini yenilemesi i¢in gerekli olan sartlar

ortaya ¢ikariimigtir. Bunlar ;

1

2)

3)

4

5)
6)
7)
8)

9)

Isletmeyi ve biitiin organizasyonu daha dinamik, yaratici ve degime uyumlu hale

getirmek,

Isletmenin her bir personelini kendi basina bagimsiz calisan ve elde ettigi neticelerden

kendi sorumlu olan bir girigimci gibi ¢aligmasini saglamak,

Yaraticilik, yenilik, dinamizm ve performans: esas almak ve bireyselligi 6n plana

¢ikarmak,

Isletmedeki tiim faaliyetleri, i¢ ve dis miisteriye daha yakin olmak, miisteriyi daha

fazla memnun etmek ve hizmet gétiirebilmek igin diizenlemek,

Stiregler etrafinda organize olmak

Cok fonksiyonlu ve sonug {ireten bir yapiya sahip olmak,

Gelisimi ve yaraticilig) isleyisin dogal bir pargasi olarak gérmek,

Bilgiyi paylasan ve teknolojiyi farklilik yaratan bir arag olarak kullanmak,

Bugiiniin standartlarim yagarken, gelecegin standardimi olugturabilmektir.

Bu tezde bir ¢ok konu detayl1 olarak incelenmistir. Ancak agagidaki konular tizerinde gerekli

calismalar uygulama agamasina gegmeden yapilmalidir;

- Yeniden yapilanma karan verilmeden 6nce igletmeye ne kazandirip ne kayip
ettirecegi iyice incelenmelidir. Bu inceleme sonunda yeniden yapilanma karar

verilmelidir.

- Yeniden yapilanma karar1 alan isletme kendi bulundugu tilkenin ekonomik
sartlarini, Gzellikle enflasyonun yiiksek oldugu kosullarda Risk analizi

¢alismalan yapilmalidir.



121
Degisime baslamadan énce yapilacak ¢aligmalarin girket kiiltiiriine uygun bir
bigimde yapilmasi saglanmalidir.Gerekirse i¢inde bulunan iilkenin sosyolojik

yapisi incelenmeli ve egitim ¢aligmalari bu dogrultuda yapilmahidir.

Isletme yoneticileri yapilan bu ¢aligmalara basindan sonuna kadar gerekli

destegi vermeli ve ¢aligmalarin bizzat i¢inde bulunmalidir.
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