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Kamu Isletmelerinde Degisim Yonetimi Modeli: IETT Uygulamasi
Samet CELEBI
KASIM, 2013

Bu calismanin temel amaci, Kamu Isletmeleri’nin etkinligini ve verimliligini arttiracak,
onlarin modern organizasyonlar seviyesinde is gorebilmelerini saglayacak durumda
olabilmeleri i¢in, gelisimi ve degisimi nasil saglayabileceklerine dair goriis ve Onerileri
ortaya koymaktir. Bu diislincelerden hareketle akademik altyap1 olusturulmus, literatiir
arastirmasi yapilmistir. Bu arastirmalar sonunda degisim ve organizasyonel degisim
kavramina deginilerek, degisimin amaci, nedenleri ve ¢esitleri ile birlikte degisimin
organizasyona kattig1 degerler anlatilmistir. Bununla beraber degisimle beraber ortaya
¢ikan sorunlar, degisime karst direncin nedenleri ve bunlarla nasil bas edilecegi
konularinda arastirma neticeleri ortaya konmustur. Daha sonra degisimi
gerceklestirirken, uygulanabilecek Modern Yonetim Teknikleri ile ilgili aragtirma ve
literatlir calismalarina yer verilmistir. Yapilan arasgtirmalardan sonra Kamu
Isletmeleri’nde uygulanabilecek bir model gelistirilmis ve bu modele bagl olarak bir
stire¢ olusturularak adim adim degisimin nasil yapilacagi, hangi tekniklerin hangi asama
da kullanilacagi ifade edilmeye calisilmistir. Yapilan arastirmalar ve ortaya konan
caligmalar IETT de uygulanabilme olanagi bulmus ve yapilan uygulamalarm sonuglart
da tezin i¢inde yer almistir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Degisim Yonetimi, Kamu Isletmeleri, Etkinlik,
Verimlilik.



ABSTRACT

Change Management Model in Public Organizations: Application of IETT
Samet CELEBI
KASIM, 2013

The main purpose of this study, to increase the effectiveness and efficiency of public
organizations, in order to be at the level of modern organizations, the development and
exchange of ideas and suggestions on how to determine the achievable. With this in
mind the academic infrastructure established, the literature was conducted. At the end of
this research with reference to the concept of change and organizational change, the
change in objective values adds to the causes and types of organization and described
along with the change. However, the problems that arise with the change resistance to
change, research on how to deal with the causes and the consequences of them have
been revealed. Then the exchange is performing applied research and literature studies
on Modern Management Techniques which are presented. The research model was
developed and then applied to the public Plants, depending on the model by creating a
process step by step how to make the change, which tried to explain the use of
techniques in which stage. IETT set forth in the research and studies have found the
possibility of applicability and results of the thesis has been involved in the practices.

Key Words: Change, Change Management, Public Organizations, Effectiveness,
Efficiency,
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ederim.
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1.GIRIS

Kamu Isletmeleri, devletin ¢ikarlarin1 gozeterek, belli bir plan dahilinde calisip halkin,
kamunun yararina faydali isler yapma yiikiimliiligiinde olan kuruluslardir.

Vatandaslar icin calisan, iilkenin refah seviyesinin yiikselmesi i¢in ¢aba sarf eden bu
organizasyonlar bizce kutsal bir gorevi yerine getirmektedirler; bundan dolayr da Kamu
Isletmeleri’nin, islerini daha iyi yapmalari iilkenin yasam kosullarmi dogrudan pozitif
etkileyecektir. Iste bu noktadan hareketle Kamu Isletmeleri’nin gdrevlerini etkin ve
verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in ¢agi takip etmeleri, gelismelere gore plan
ve programlarini ayarlamalari gerekmektedir. Bunun i¢in de hantal kalmis yapilar
degistirmek, doniistiirmek, bu degisimi efektif bir sekilde yonetmek ve modern yonetim

tekniklerinden faydalanarak bunlari1 hayata gecirmek gerekir.
Calismanin birinci boliimiinii giris kism1 olusturmakta.

Caligmanin ikinci boliimiin de ise degisim ve organizasyonel degisim kavramina
deginilmekte, degisimin amaci, nedenleri ve ¢esitleri ile birlikte organizasyona kattigi
degerleri anlatilmakta ve degisim yonetimi stireci ile ilgili akademik arastirmalara yer
verilmektedir. Bununla beraber g¢alismanin ikinci boliimii, degisimle beraber ortaya
¢ikan sorunlar, degisime karsi direncin nedenleri ve bunlarla nasil bas edilecegi

konularinda yapilan arastirmalar icermektedir.

Calismanin  {igclincli  bolimii, degisim yOnetimi  siirecini  gerceklestirirken,
uygulanabilecek Modern Yonetim Teknikleri ile ilgili arastirma ve literatiir ¢alismalarini

icermektedir.

Calismanin doérdiincii boliimii, Kamu Isletmeleri’nde Degisim Yonetimi’nin nasil
yapilacagina dair bizim ortaya koydugumuz modeli ve bu model kapsaminda takip

edilmesi gereken siireci agiklamaktadir.



Calismanin besinci béliimii, uygulama bélimii olup IETT &zelinde bu degisimin
dordiinci  bolimde belirlenen siire¢ {izerinden nasil yapilmaya calisildigim

aciklamaktadir.



2.DEGIiSiM YONETIMI iLE ILGIiLi TANIM VE KAVRAMLAR

2.1. Degisim Kavram ve Organizasyonel Degisim

Bu bolimde degisim kavramindan, organizasyonel degisimden, degisimin
amagclarindan, gerekliliginden ve organizasyonel degisimin 6neminden bahsedilmekte,

degisimin ¢esitleri ortaya konulmaktadir.

2.1.1. Degisim Kavrami

Degisim kavrami, giinimiizde artik sik rastladigimiz kavramlardan birisidir. Bir ¢ok
alanda, karsilastigimiz bu kavram, bireyler, toplumlar ve organizasyonlar igin artik
kaginilmaz, mutlaka dikkate alinmasi gereken bir olgu haline gelmistir. Bu kavram
1980°li yillardan itibaren teknolojinin gelismesi, kiiresellesme ile rekabetin artmasi ve
bilgi ¢agma gecisle birlikte daha ¢ok giindeme oturmus ve tiim organizasyonlarin

olmazsa olmazi olmus ve ¢agin geregi haline doniismiistiir.

Kiiresellesme ile Bilgi Sistemleri’nin hizlanmas: ile birlikte tiim diinyada rekabet daha
da artmistir. Teknolojinin ¢ok hizli gelistigi bu siirecte bir an olsun yerinde saymak
firmalarin kepenklerini indirmelerine neden olmaktadir. Iste bu sartlar altinda
bakildiginda Degisim Kavrami firmalarin ayakta kalmalart adina mutlaka dikkate

almalar1 gereken bir olgu haline doniismiistiir.

Nasibitt ve Aburdene, insanlik tarihinde, benzeri gériillmemis bir teknolojik yenilenme,
ekonomik olanaklar ve siyasal gelismeler ile kiiltiirel yeniden olusumlardan dolay:
yasanan ¢agir yani 2000°li willart  “biiyiik yonelimler’” (megatrends) ¢agi olarak
nitelendirilmekte bu yonelimlerin kaynagi olarak da bilgi ve bilgi iletisim

teknolojisindeki gelismeleri gostermektedir.

Toffler, modern toplumda degisim hizinin kontrol disina ¢iktigin1 ve uyum saglama

bozuklugu gibi ¢ok agir sonuglar dogurdugunu belirtir ve insanlarin ancak belirli
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diizeylerde degisimle basa ¢ikabilecegini; ¢ok hizli ¢ok fazla degisimin kisa bir
zaman dilimi iginde gerceklesmesinin insanlarda yikici bir baski, stres ve zihin

kargasasi yaratacagini vurgular ve bu durumu “gelecegin soku” olarak adlandirir.

Senge, diiniin ¢oziimlerinin bugiiniin problemleri haline geldigini belirtmektedir. Bu
ifade, degisimin kaginilmaz oldugunu ve yerinde saymanin yada stabil durmanin degisen
diinyada problemlere gebe olacagimmi vurgular. Belirsizlik ve degisim her alani
kaplamakta ve degisimle yasayabilme gerekliligi giinimiizde ve gelecekte en énemli
gerceklerden birisi haline gelmektedir. Degisimin hizi artmakta ve toplumu analiz
etmede kullanilan paradigmalar degismektedir. Bu sartlar altinda proaktif olabilmeye
calismali ve her an farkli metodolojiler iiretip uygulayabilir hale gelmeyi gergeklestirmelidir

bireyler ve organizasyonlar. (Giiven, 2006, 20-21)

Evrenin bir biitlin olarak stirekli bir olus ve degisim icinde oldugu bir¢ok diisiiniir ve
filozof tarafindan ¢ok eksi ¢aglarda dile getirilmistir. Unlii diisiiniir Herakleitos “Ayni
irmakta iki kez st iiste yikanamazsin” diyordu. Neden? Ciinkii irmaga ikinci kez

girildiginde irmaktaki su da degismistir.

Doganin en belirgin 6zelligi degisimdir. Ekonomik kosullar, sosyal kurumlar, kiiltiirel
yapt siyasi mekanizmalar, dis ¢evremiz, rakiplerimiz, miisterilerimiz siirekli
degismektedir. Bu nedenle her defasinda yeni bir irmakta yikanmak zorundayiz. Dahasi
degismis ve yeni bir insani Olarak. Degisimi yakalamak zor bir istir. Ciinki dis
cevreyle, zamanla, rakiplerimizle yarigmayi, onlarin degisimine ayak uydurmayi, bu

degisimi onlardan 6nce hissetmeyi hatta yonlendirmeyi gerektirir (Tokat, 2012, 23).
Bu bilgilerin akabinde degisim ile ilgili yapilmis farkli tanimlara bakacak olursak:

Genel anlamda degisim ister planli ister plansiz olsun, organizma, kisi veya orgiit gibi
herhangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin, belli bir durumdan baska bir duruma

doniismesi olarak tanimlanabilir (Tokat, 2012, 14).

Genel olarak degisim herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade
eder. Bu Kkisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten; kisisel bilgi, Yyetenek vs.nin
mevcut durumundan farkli bir konuma getirilmesine kadar olan degisimi ifade eder
(Kogel, 2011, 688).



Sonug itibariyle kavram olarak, temellilik veya stirekliligin karsiti olan degisime,
hareket, yer degistirme veya bir durumdan diger bir duruma gegis; gelisme, biiylime,
kalkinma; geleneklerin, kaliplasmis eski diisiince sistemlerinin ve eskiden kalma yasanti
sekillerinin terk edilmesi ve daha yiiksek bir verimlilik ve etkililik derecesinin
gerceklestirilmesi anlamlar1 da yiiklenebilir (Basim, Sesen, Cetin, 2009, 14). Degisim
kavrami ile yenilik kavrami birbiriyle karistirilmaktadir. Bunlar birbirlerinden farkl
kavramlar olup birbirinden ayirt edilmelidirler. Biz burada degisim kavramini ele

almaktay1z.

Bununla birlikte, yenilik de degisim kadar 6nemlidir. Arastirmacilar, organizasyonlarin
devamliligi ve rekabet edebilirligi icin yaratici nesillerin ve yararli fikirlerin
kritik o6neme sahip oldugunu ifade etmektedirler. Mevcut varsayimlara gore
calisanlarin yaraticihigr iretim i¢in gereklidir. Arastirmacilar 6nceden beri yaraticiligi
tanimlamaya hatir1 sayilir dikkat gostermislerdir. Fakat etkilerini incelemeyle daha
az ilgilenmiglerdir. Yaraticilik, c¢alisanlarin iste ki performansini etkileyen boyutu

nedeniyle organizasyonlar i¢in 6nemlidir (Gong, Huang, Farh, 2009, 765).

2.1.2. Organizasyonel Degisim Kavram

Orgiitsel degisim, drgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlarin arasindaki iliski
kaliplarinda, bunlarla Orgiit arasindaki iliskilerde ve Orgiitle cevresi arasindaki
etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisimi ifade etmektedir. Bu anlamda
orgiitsel degisim yaraticilik, yenilik yaratma, biiyiime ve gelisme gibi olay ve olgularin

timiini i¢ine alabilecek derecede genis kapsamlidir (Tasliyan, Karayilan, 2013, 254).

Orgiitsel degisim, orgiitiin mevcut etkililigini arttirmak ve daha iyi bir konuma gegmeye

calismak i¢in ortaya konan faaliyetlerin tiimiidiir.

Goriildiigii tizere oOrgiitlerin icinde bulunduklari ortamin siirekli olarak degismesi,
orgiitlerin de degisimini gerektirmektedir. Cevreden gelen tepkilere gore yasamini
siirdiirecek olan orgiitlerin, yapilarin1 ve amaglarini tekrar diizenleyerek yeni bir olusum
icerisine girmeleri gerekmektedir. Ayrica Orgilitlerin kendi siireglerindeki etkiler
nedeniyle de degisim siirecine girmeleri olasidir; ve bu dogrultuda gosterilen gabalar da

orgiitsel degisim olarak adlandirilabilir (Basim, Sesen, Cetin, 2009, 16).



Orgiitsel degisim bilimsel ve teknolojik gelismelerin uygulamaya sokulmas1 sonucunda
olusan bir siiregtir. Ancak orgiitsel degisim Oncelikle orgiitleri yonetenlerin bireysel
degisimlerine baghdir. Zira yonetici bireysel olarak degismeden, Orgiitiinii de
degistiremez ve Orgiitsel degisimi de gerceklestiremez. Ayrica, Orgiitsel degisimin
gerceklesmesi igin, Orgiitiin ¢evresinin de degismesi veya bu degisimi kabul etmesi ve
desteklemesi sarttir. Cevrenin benimsemedigi bu degisimin gergeklesmesi ve etkili

olmasi zordur (Tasliyan, Karayilan, 2013, 255).

Baska bir ifade ile organizasyonel degisim, diinyadaki yonetimsel ve teknolojik
gelismeler 1s181inda gelisen, degisen bir siire¢ olarak kabul edilebilir. Organizasyonel
degisme, organizasyonun basrol oyuncularinda, sermayedarlar ve st diizey
yoneticilerinde, i¢, dig misterileri ve tedarikgilerinde bunlar arasindaki iligkilerde ve
tiim bunlar1 i¢ine alan tiim ¢evre faktorlerinde (siyasal, sosyal, ekonomik vb.) meydana

gelecek degismeler olarak tanimlanabilir.

2.2. Organizasyonel Degisimin Degeri ve Katkilari

Degisim olgusunun ne kadar onemli oldugu yakin tarihimize baktigimizda kendini
hemen gostermektedir. IBM Firmas yetkililerinin (ilk bilgisayar iireticisi) tiim diinyaya
sadece iki bilgisayar yeter soziiniin {istiinden ¢ok uzun bir slire gegmeden diinyamizin

geldigi durum ortadir.

Diinya sinemasina damga vuran Gelecege Doniis Filmi’nde 1955 yilinda Japon Mali
kalitesiz bilinirken, oyle lanse edilirken, 1985’¢ gelindiginde ayni malin ne kadar
kaliteli oldugu vurgulanmaktadir; ve o donemde yeni bir seyler yapan iiretimde
degismenin farkli yollarin1 deneyen Japon Felsefeleri artik tiim diinya tarafindan kabul
gormektedir. Benzer durum Cin iginde gerceklesmistir daha yakin tarihte. Isci
ticretlerinin uygunlugu farkli ¢evresel, ekonomik sartlar, Cin’i su an bir¢cok firmanin
tiretim merkezi haline getirmis ve firmalar yeni sartlara kars1 hemen degisip yeniden

organize olmuslardir, olamayanlar ise silinip gitmislerdir.
Bunlar ve benzeri 6rnekleri goriildiikge degismeyen tek seyin degisimin kendisi oldugu
fikrinden yola ¢ikarak organizasyonlar degisimin i¢inde seyirci degil bizzat aktif birer

oyuncu olduklarinda, varliklarin: siirdiirebileceklerini fark etmislerdir.



Kiiresellesen diinya, bilim ve teknolojideki gelismeler, rekabet, farklilasan ve baskin
hale gelen miisteri talepleri, Siyasi, ekonomik, sosyal, beseri dalgalanmalar vb.
unsurlar organizasyonlarin yapi, isleyis, plan ve programlarina etki ederek icten ve
distan degisim igin baski unsuru olusturmaktadir. Tim bu mevcut kosullar igerisinde
organizasyonlar oncelikle varlhiklarini devam ettirebilmek ve ayakta kalmak, bunu
yaparken de maksimum kari ve miisteri memnuniyetini en etkili ve verimli bir sekilde
i¢, dis miisterilerini ve tedarikg¢ilerini de memnun ederek elde etmek ig¢in degisimi en
dogru ve etkin sekilde yonetme ¢abasi icerisine girmelilerdir ve bunu tiim engellere,
kabullere, ezberlere kars1i sabirla durarak, calisan motivasyonunu goéz Oniinde
bulundurarak gergeklestirmelilerdir. Yoksa tarihin tekerriirden ibaret oldugunu ve
organizasyonlarda degisimin bu hayati onemini anladiklarinda kendilerini ¢emberin

disinda bulabilirler.

Yukarida belirttigimiz bilgiler 1s18inda Prof. Dr. Biilent Tokat’in fikirlerini de belirtecek
olursak, sdyle demekte sayin Tokat (2012, 10) :

Bugiin Amerikali yetkili agizlar bile “Eger aklimiz1 bagimiza toplamazsak ¢ok yakin bir
gelecekte Asya bu savasi kazanacak ve ABD ikinci dereceden bir endiistriye gli¢
olacaktir demeye bagladilar. Nitekim Amerikan otomobil pazarinda Japonlarin pay1
1962°de %10’un altinda, 1974’de %15’in altinda, 1980°de %21,3, 1989’da %30’lar1

bulmustur.

Biitlin bu gelismelerden ortaya ¢ikan sonug, yapilmasi gereken fiizelerle savasanlarin
alanina, makineli tifeklerle girilemeyecegine gore, orgiitlerimizin rekabet arenasinda 6n
safi olusturanlarin kullandiklar1 silahlar1 en az onlarin ki kadar kullanmalari
gerekmektedir. Orgiitlerin basarisi, yasamlarini siirdiirebilmesi ancak bu degisimlere

ayak uydurabilme yeteneklerine baglidir.



2.3. Organizasyonel Degisimin Amaci

Orgiitsel Degisimleri gerceklestirirken varilmak istenen amacin veya amagclarin iyi
saptanmas1 gerekmektedir. Ciinkii 6rgiitiin herhangi bir unsurunda yapilmasi planlanan

veya olmasi muhtemel bir degisim, sadece o unsurla sinirli kalmayip domino etkisi

gostererek diger unsurlar1 da etkilemektedir. Bu nedenle oOrgiitlerde yapilacak

degisimler her yoniiyle diisiiniilmelidir (Basim, Sesen, Cetin, 2009, 16).

Organizasyonel degisimin amaci, organizasyonun ig, dis ve tedarik¢i g¢evresindeki
degisimlere uyumlu hale gelmesine ve bu sayede kiiresel rekabet ortamina uyum
saglamasina ugragmaktir. Ayrica misterilerinin  ve ¢alisanlarimin  talep ve
beklentilerini gozeten, etkinligini ve verimliligini 6n planda tutan, gelismelere ve
rekabete uyum saglayabilecek esneklige ve hiza sahip organizasyonel yapilar
olusturmaktir. Burada unutulmamasi gereken en temel unsur, organizasyon i¢inde ki
insan faktoriidir. Calisanlarin bilgi, yetenek ve davraniglarini ¢agin gereksinimlerine
uyumlastirmaksizin, yalnizca teknoloji, siire¢ ve departmanlarda degisiklikler yapan
organizasyonlar uzun doénemli basarilar elde etmede yetersiz kalacaklardir. Insan
kaynaklari, bir organizasyonu digerlerinden farkli kilarak rekabet avantaji ve
Ustiinligli  saglayacak olan temel faktorlerdendir. Calisanlar yoluyla rekabet
istlinliigli saglamaksa onlarla birlikte hareket etmek, onlarla ¢aligmak ile miimkiindiir,
yoksa onlarin aktif olduklar1 alanlarin sinirlarini daraltmak ile degildir. Bu baglamda
organizasyonlarin daha hizl, giiglii, etkili, karli olmalar1 ve daha iyi hizmet vermeleri
gerektigi gliniimiiz rekabet ikliminde, yetkileri artirllmis ve daha aktif hale getirilmis
insan kaynagimin olusturulmasi temel bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir.
Orgiitsel degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarma karsin
orgiitlin etkinlik ve verimliligini arttirmak, tiyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarina

ve gelismelerine olanak veren bir orgiitsel yapiyr kurmaktir (Tokat, 2012, 30-31).

Orgiitlerde, gerceklestirilmesi hedeflenen mal veya hizmet iiretiminin istenilen veya
diisiiniilen amaglara ne ol¢iide ulasabildigi ya da amaglar1 gergeklestirebilme derecesi
olarak ifade edilen etkililik; girdi faktorii bilesimleri veya maliyetlerinden ziyade,
ciktinin yararliligina veya kalitesine odaklanmalidir. Verimlilik ise, iiretilen {iriin ya da

hizmetler ile bu iirlin ya da hizmetleri liretmek {izere kullanilan girdilerin iligkisi olarak



karsimiza ¢ikmaktadir. En genel tanimiyla verimlilik, tiretilen mal veya hizmetin yani
son lrilinlin, bu {irtin/hizmetin elde edilmesinde kullanilan girdiye oranlanmasiyla elde

edilen degerdir (Basim, Sesen, Cetin, 2009, 16).

Biz degisimin amaglar1 olan bu etkinlik ve verimlilik tanimlarina sunlar1 ekleyebiliriz
pratik olarak, Etkinlik: ‘dogru isi yapma’ Verimlilik ise: ‘isi dogru yapma’ olgusudur.
Bu iki kavram gilinimiiz organizasyonlarinin degisime ayak uydurma cabasin da

varmak istedikleri iki temel noktadir.

Degisimin amaclarindan birisi de giidiileme ve doyum diizeyini arttirmaktir. Insanlar
tekdiize caligmaktan zamanla sikilarak tekdiizelik (monotonluk) duygusuna kapilirlar.
Her sey yolunda gitse bile, bu gidis insanlar1 sikabilir. Degisiklik gereksinimi
duyabilirler (Tokat, 2012, 33).

2.4. Degisimin Tiirleri

Degisim tiirleri ile ilgili, degisimin siniflandirilmasiyla ilgili akademik kaynaklar
arastirildiginda benzer sonuglar karsimiza ¢ikmakta ve asagidaki ilk yedi madde ile
karsilagilmaktadir. Biz buna birde arastirmalarimiz sonucu 8.maddeyi de ekleyerek

degisimin tiirlerini 8 ana baslikta toplayabiliriz.

1 Planli degisim — Plansiz degisim

[1 Makro degisim — Mikro degisim

[1 Zamana yayilmis degisim — Ani degisim

1 Proaktif (6ngoriicii) — Reaktif (tepkisel) degisim

[ Genis kapsamli — Dar kapsamli degisim

(1 Aktif — Pasif degisim

[ Tlyilestirme seklinde adim adim — Radikal (k&klii) degisim
[ Gelisimsel, gecissel, doniisiimsel degisim

Degisimin planli ya da plansiz olmasi, degisim siirecinin her safhasinin 6nceden
kararlastirihp uygulanmasi ile ilgilidir. Eger boyleyse degisim planh bir degisimdir.

Plansiz degisim ise, degisimin amacinin, yoniiniin ve siiregteki safthalarinin dnceden
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diistiniilmedigi; organizasyonun iizerine gelen, hazirliksiz yakalandigi bir krize
uymaktan ve kriz durumunu atlatmak i¢in hi¢ diistinmedigi Onlemleri almaktan

(kararlar1 vermekten) baska ¢aresinin olmadigi degisimi ifade eder (Kogel 2011, 673).

Bir baska goriis ise konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir: Kendiliginden degisim ile
yonetilen degisim arasinda 6nemli bir fark vardir. Kendiliginden degisim, bir birey,
grup veya orgiite “olan” bir seydir. Yonetilen degisim ise bireyin veya oOrgiitiin
cikarlart i¢cin en iyl seyin olusturulmasinda bireyin, grubun veya Orgiitiin “‘aktif

katilimini®” igerir (Yiiksel, 2007, 165).

Makro ve mikro degisim faaliyeti ise, organizasyonda degisime konu olan hususlarin
sayisi ile ilgilidir. Makro degisim organizasyonun bir biitiin olarak tamaminin
degisime konu yapilmasini ifade eder. Organizasyon gelistirme olarak da bilinen bu
degisim, birgok strateji ve teknigin organizasyonun bir biitiin olarak performansinin
yikseltilmesi i¢in kullanilmasin ifade eder. Mikro degisim ise, organizasyonun
icinde, alt ve iist diizeyde herhangi bir konu ile ilgili degisim yapmay: ifade eder
(Kogel, 2011, 673).

Zamana yayilmis degisimde, degisimin gerceklestirilmesi zamana yayilir; ve adim adim
hedefe ulasilmaya g¢alisilir. Aksine bazen de ani degisimin 6n gordiigii diizenlemeler
kisa siirede tamamlanarak degisim gergeklestirilmeye c¢alisilir (Tasgliyan, Karayilan,
2013, 258). Bir degismenin proaktif olmasi, tahmin edilen ¢evre kosullarina gore,
organizasyonun is, faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini; dolayisiyla tahmin
edilen sartlar gerceklestiginde organizasyonun hazir olmasini ifade eder. Buna
karsilik reaktif degisim, onceden tahmin edilen kosullara gore organizasyonlarda
degisim yapmak degil, fakat fiilen karsilasilan kosullara uyabilmek ic¢in degisim
yapmaktir (Kogel, 2011, 673).

Genis kapsamli veya dar kapsamli degisme ise makro-mikro degisimin farkli bir
ifadesidir. Burada vurgulanmak istenen, organizasyonda degistirilmek istenen hususlarin

say1 ve yayginligina gore genis kapsamli veya dar kapsamli bir degisimin séz konusu

olmasidir (Tasliyan, Karayilan, 2013, 258).

Degisim olay1 her seferinde kiiciik bir ilerleme — iyilestirme saglayacak tarzda siirekli

ve adim adim gergeklestirilebilecegi gibi mevcut durumu tamamen ve radikal
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bir yontemle degistirecek seklide de gercgeklesebilir (Kogel, 2011, 674).

Gelisimsel degisim, ustalikta, metotlarda yada siireclerde, orgiitiin fonksiyonlarinin
daha etkili uygulanmasina yardimci olan kademeli gelismelerdir. Bu tiir degisim
ince ayar olarak da adlandirilabilir. Bunun nedeni bireysel verimliligi arttirmada,
anlasmazliklar1 azaltma da ya da orgiitsel etkinligi arttirmada kiigiik ayarlamalara
yol agmasidir ( Tiiz, 2004, 38 ).

Gegissel degisim, bir orgiitiin eski bir durumdan yeni bir duruma getirilmesidir.
Degisim zaman icinde kademeli olarak ortaya ¢ikar ancak gelisimsel degisimde

oldugu gibi mevcut olan1 degistirmekten ¢ok daha fazlasini igerir.

Dontisiimsel degisim orgiitin misyonu, kiltir, liderlik ya da yapisinin radikal
bir sekilde yeniden yapilandirilmas: ile karakterize edildigi en carpici degisim
turidir. Bu tir degisim atalet iginde olan ve dagilmaya baslayan orgiitlerde
ortaya cikar. Tipik bir senaryo 6rnegi olarak, satislarinin azalmasindan ve yabanci
rekabeti nedeni ile pazar payinin kaybedilmesinden dolay: son zamanlarda kaosa
stiriiklenen tecriibeli ve olgun bir sirket gosterilebilir ( Tiiz, 2004, 30 ).

2.5. Organizasyonel Degisimin Nedenleri

Drucker hizla degisen giiniimiiz diinyasinda yoneticilerin sirketlerinde degisimi
ongormek, planlamak ve degisim cabalarina liderlik etmek zorunda olduklarini yazar.
Ayrica yoneticilerin, degisimin kars1 konacak bir tehdit degil, bir firsat olarak
goriildiigl bir orgiitsel ortam yaratabilmeleri gerektigini belirtir. Soyle der: “Zorluklarin
en bilylgiinii, yarinin bugiliniin tekrar1 olacagi yanilgisiyla hareket eden firmalar
yasayacaktir” (Swaim, 2011, 224).

Drucker yillarin verdigi deneyimle ve tiim diinyada kabul goérmiis kimligiyle bu
goriisleri dile getirir ve firmalar bazinda degisimin kagmilmaz oldugunu vurgular.
Glinlimiiz sartlart da gostermektedir ki degisemeyen, degisen ortam sartlarina uyum
saglayamayan organizasyonlar ve calisani olan bireyler kendini gelistirmeli ve
degistirmelidir. Drucker’in degisimin nedenleriye ilgili siniflandirmasi ise sdyle

(Swaim, 2011, 225):
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1.Nufus yapisindaki degisiklikler: Toplumun yaslanmasi ve dogum oraninin diismesi.

2.1s giiciindeki degisim: Kol is¢isinden uzman calisana, geng ve yash calisan ayrimina,

tam zamanl ¢alisanlardan yar1 zamanli ve sirket disindan eleman calistirmaya gegis vb.

3.Enformasyon akisinin hizlanmasi: Ulasilabilen enformasyonun ¢ogalmasi ve internet

etkisi.
4 istikrarsizlik ve belirsizlik: Siyasi ve ekonomik belirsizlik.
5 Kiiresellesme: Kiiresellesme ve yapisal desikliklerin etkileri.

Bireyler ve organizasyonlar ¢evre ile siirekli iliski i¢inde bulunan agik sistemlerdir. Bu
nedenle kendilerini siirekli olarak degisen kosullara uydurmak zorundadirlar. Degisme
her insan toplumunun temel &zelligidir. iginde yasadigimiz cag hizli bir degisim
cagidir. Degisimden kagmak varhigi tehlikeye sokmak anlamina gelir. Isletmeler
acisindan da degisiklik uygulamalar1 kaginilmazdir. Konu degismek ya da degismemek
degildir. Degisimin ne zaman ve nasil yapilacagidir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, 258).
Diger bir 6nemli husus ise bireyler ve organizasyonlar i¢in bu kadar biiyiikk 6nemi olan
degisim olgusunun neden var oldugu yani bireyleri ve organizasyonlar1 degisime iten

nedenlerin neler oldugudur.

Organizasyonlar1 degisime iten nedenleri iki ana baslik altinda inceleyebiliriz.

Bunlar organizasyonlar1 degisime zorlayan dis giigler ve i¢ giiglerdir.

2.5.1. Organizasyonu Degisime Zorlayan Dis Nedenler

Bir sistem olarak ele alindiginda, her isletme dis ¢evresinden aldig: ¢esitli girdileri,
belli teknoloji diizeyindeki iiretim siireci i¢inde degistirir ve elde ettigi outputu yine
dis cevresine verir. Input — Siire¢ — Output seklindeki bu akis ne kadar siirekli ve
diizenli ise ve ne kadar biiyiikse isletme 0 kadar basarili olacaktir. isletme sistemini
etkileyen cesitli dis cevre unsurlari bu akis iizerinde etkili olacaktir. Isletmenin
kontrolii disindaki bu dis ¢evre unsurlarmin bazilari kendi dinamikleri, ileri stratejik
yonetim terimleri ile ifade edilirse, isletme i¢in yeni firsatlar olusturacak yonde
degisirken bazilar1 da tehlike olusturacak yonde degisecektir. Dolasiyla isletmelerin bu
firsat ve tehlikeleri tahmin ederek, firsatlardan yararlanacak tehlikelerden korunacak

tarzda organizasyonlarini degistirmeleri gerekir (Kogel, 2011, 674).
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Organizasyonu degisime zorlayan digsal nedenleri maddeleyecek olursak (Giiney,
2007, 50):

-Kiiresellesme

-Isgiicii cesitliligi

-Teknolojik degismeler

-Ahlaki davranist yonetme

-Dogal ¢evre kosullarindaki degismeler
-Toplumsal kosullardaki degismeler
-Ekonomik kosullardaki degismeler
-Hukuki kosullardaki degismeler
-Rakip orgiitlerin giiclenmesi

-Miisteri tercihlerindeki degismeler

-Nufusun demografik yapisindaki degismeler.

2.5.2. Organizasyonel Degisime Zorlayan i¢c Nedenler

Kogel’in sozlerinden yararlanarak anlattigimiz SWOT Analizinin dis 6gelerinden
olan firsat ve tehditleri igine alan dis nedenlerden yola ¢ikarak, i¢ nedenler icinde
sOyle sOyleyebiliriz. Organizasyonlarin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyip,
baska firmalarla, kiyas edip ¢agin gerekleri dahilinde firma ig¢inde

gerceklesmesi gereken degisimin nedenleridir i¢ nedenler.

Organizasyonu degisime zorlayan igsel nedenleri maddeleyecek olursak (Giiney,
2007, 50):

-Verimliligin azalmasi
-Olusan krizler

-Is gérenlerin beklentileri
-Orgiitsel iklim

-Orgiitiin biiyiime istegi

-Yoneticilerin degismesi
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-Orgiitsel birlesmeler
-Gorev ve amaglardaki degisim
-Is tatminindeki diisme

-Uriindeki degisiklik talebi

2.6. Organizasyonel Degisim Yonetimi I¢cin Temel Ilkeler

Organizasyonel degisim yonetimi igin gegmisten giiniimiize kadar kullanilan baslica
temel ilkeler sunlardir (Aktan, 1997, 39-49) :

1

Organizasyonel degisim i¢in Deming’in ondort ilkesi

2- Yonetimde devrim igin Peters ‘ in on ilkesi

3- Basarili organizasyon olarak kalmak icin Crosby’nin 6nerdigi ilkeler

4- Organizasyonlarin basariya ulasabilmesinde Ouchi’nin Z teorisindeki adimlar
5- Yeni yonetim modeline gegis igin alti asama

6- Organizasyonlarda siirekli gelisme i¢in Hunt’ un onbir ilkesi

2.6.1. Organizasyonel Degisim icin Deming’ in Ondort Tlkesi

1. Organizasyonun amaglarini belirlemek.

2. Yeni yonetim felsefesini benimsek.

3. Organizasyonun muayenelere olan bagimliligin1 azaltmak.

4. Organizasyonu fiyat etiketleri ile degerlendirmeyi birakmak.

5. Siirekli gelismeyi saglamak.

6. Is basinda egitimi saglamak.

7. Organizasyonda calisanlar tizerindeki korkuya son vermek.

8. Departmanlar arasindaki sinirlari kaldirmak.

9. Sloganlara son vermek.

10. Organizasyonda sayisal hedefleri ve kotalar1 ortadan kaldirmak.
11. Calisanlarin is yapmalarini engelleyecek uygulamalar: ortadan kaldirmak.

12. Egitim uygulamak.
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13. Transformasyonu herkesin katilimi ile gerceklestirmek.

2.6.2. Yonetimde Devrim Icin Peters’ in On Tlkesi

1. Pazarlama.

2. Uluslararas: ticaret.

3. Imalat.

4. Satis ve hizmet.

5. Yenilik.

6. Calisanlar.

7. Yapu

8. Liderlik.

9. Yonetim Enformasyon Sistemleri.

10. Mali yonetim ve kontrol

2.6.3. Daima Basarih Organizasyon Olarak Kalmak Icin Crosby’ nin Onerdigi
ilkeler

1. Calisanlarin baslangigta isi dogru yapmalarini saglamak.

2. Organizasyonda biiyiimenin gelismesini saglamak

3. Tiiketici ihtiyaglarinin tatmin edilmesini saglamak

4. Organizasyonda degisimin gerceklestirilmesini saglamak

5. Calisanlar arasindaki iletisimi saglamak

2.6.4. Organizasyonlarin Basariya Ulasabilmesinde Ouchi’nin Z Teorisindeki
Adimlar

Adim 1: Z organizasyonun yapisini Ve rolini  kavramak. Z
organizasyonunda temel yap1 ¢alisanlarin 6n plana alinmas: ve diristliktir. Z

organizasyonunda insan degerlidir.
Adim 2: Organizasyonun felsefesini belirlemek ve gozden gegirmek.

Adim 3: Benimsenen ve ulasilmasi istenen yonetim felsefesini belirlemek ve

organizasyon liderinin bu felsefeyi gerceklestirmesini saglamak.
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Adim 4: Organizasyonda yeni yonetim felsefesini kurumsallastirmak igin

organizasyonda yapiy1 olusturmak.
Adim 5: Calisanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmek.

Adim 6: Uygulanan yonetim felsefesini ve bu felsefeyi uygulayan yonetimi

kontrol etmek ve gézden gegirmek.
Adim 7: Sendikalarla isbirligini gelistirmek.
Adim 8: Istihdam konusunda istikrarli kararlar almak ve uygulamak

Adim 9: Organizasyonda uzun donemi esas almak ve tedrici bir sekilde

organizasyonun gelisimini ve ilerlemesini saglamak.

Adim 10: Organizasyonda c¢alisanlarin daha verimli olmalart ve c¢alisma
heyecanlarimi muhafaza edebilmeleri i¢in mesleki kariyerlerindeki gelisimi

saglamak ve genisletmek.

Adim 11: Organizasyonda degisimi st yonetimden bagslatmak. Teori Z,
geleneksel yaklasimin aksine organizasyonda yeniden yapilanmanmn st

yonetimden baslanarak gerceklestirilmesini savunur.

Adim 12: Organizasyonda c¢esitli departmanlarda calisanlarin goriis ve
onerilerinden istifade etmek ve onlarin yonetimde karar alma siirecine

katilmalarini saglamak.

Adim 13: Organizasyonda tiim seviyede calisanlarin biitinlesmelerini saglamak.

2.6.5 Yeni Yonetim Modeline Gegis I¢in Alt1 Asama :
1. Degisim igin kararli olmak.

2. Organizasyonda sistemi degerlendirmek.

3. Tiiketiciye dayali sistemi kurumsallastirmak.

4. Yeni yonetim modelini kurumsallagtirmak.

5. Insan kaynaklarini en iyi sekilde degerlendirmek.

6. Organizasyonda siirekli gelismeyi siirdiirmek.
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2.6.6. Organizasyonlarda Siirekli Gelisme Icin Hunt’un Onbir Tlkesi :

1. Organizasyonun nereye ulasmak istedigi konusunda istikrarli ve tutarli bir

vizyonun bulunmasi.
2. Kalite konusundaki kararlilik.

3. Misteri karar ve tercihlerine 6nem verme ve miisterilerin organizasyon

faaliyetlerine katiliminin saglanmasi.
4. Organizasyonda sadece sonuglar tizerinde degil siiregler tizerinde de durulmas:.

5. Organizasyonun dinamik siirecleri zaman igerisinde garanti altina alacak

stirekli gelismenin amaglanmasi.

6. Organizasyonda herhangi bir sistemin parcalarint degil, sistemin biitiiniinii

gelistirecek sistem-merkezli yonetimin uygulanmasi.

7. Organizasyonda gelisme siirecinde etkinligi artiracak bilgiye yatirimda bulunma.
8. Organizasyonda enerji saglayacak grup calismalarina 6nem verilmesi.

9. Insan kaynaklarina deger verilmesi.

10. Organizasyonda stirekli gelisme cabalarina herkesin katiliminin saglanmasi.

11. Organizasyonda siirekli gelisme ¢abalarinda karsilasilacak tiim gigliiklerle

micadelede kararli olunmasi.

2.7. Organizasyonel Degisim Yonetimi Siireci

Orgiit yapisinin sekillendirilmesinde is ve siireglerin yeniden tanimlanmasi ve
bunlara uygun is gorevleri ile isgoren ozelliklerinin belirlenmesi dnemlidir. Gelisen
teknolojinin Orgiitsel yap1 ile uyumlastirilmasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ve
olas1 ¢6ziim Onerilerinin saptanmasi bir siire¢ gerektirmektedir. Uyumlastirmada ise,
yapilmis olan Onceki ¢aligmalarin, oOrgiitteki faaliyetlere aktarilmasinda orgiitsel
kiiltiir boyutunun goz ardi edilemeyecegi asikardir (Simsek, Akgemci, Celik, 2011,
454).

Burada onemli olan husus tim bu ¢abalarin planli bir sekilde hayata

gecirilmesinin saglanmasidir. Tiim bu planlamalar yapilirken de dikkate alinmasi
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gereken en onemli olgu sabir, irade ve kararlilikla gerekli zamanin taninmasidir.
Gereken zaman verilmeden, yapilmasi gereken isler atlanarak yapilan degisimin
hiz1 aldaticidir ve higbir zaman istenen sonucu vermez. ikinci en temel ders ise,
herhangi bir evrede yapilan kritik bir hata tiim siireci etkileyecek olumsuz etkiler
yaratabilir, siireci yavaslatabilir veya zor kazanilan bu oyunda bizi maglup ilan
edebilir.  Bu nedenle degisime neden olan unsurlar ve degisimin evreleri dogru

analiz edilmelidir.

2.7.1. Degisim Modelleri

Degisim ile ilgili olarak duyulan gereksinim yillar boyunca g¢esitli modellerin

ortasina konmasina neden olmustur. Bu modeller asagidaki gibidir.

2.7.1.1. Kuvvet-Alan Analizi Modeli:

Degisimin gerceklesmesinde kullanilacak modellerden biri K.Lewin’in gelistirdigi
Kuvvet-Alan Analizi Modelidir. Lewin’e gore sosyal sistemler daima bir denge
arayisi i¢indedir 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 karsi koyan-direnen

kuvvetler”in etkilesimi sonucu ortaya cikar (Kogel, 2011, 677).

Lewin’e gore, her durumda olusabilecek degisimi etkileyen hem itici, hem de
sinirlayict glicler vardir. Bu nedenle sozii edilen giicleri tespit edebilmek ic¢in ¢ok
dikkatli olarak diistinmeliyiz. Boyle bir denge bircok etmenin etkisiyle saglanabilir
ve bu etmenler ya "herseyi oldugu gibi tutarlar”, ya da kisinin alisila geldigi bigimde

davranigini siirdiirmesine neden olurlar (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 435).

Degisim olayina bdyle bir bakis agisi, bir bakima fizikteki hareket olaymni ¢cagristirir.
Fizikteki “cisimler durma egilimindedir” ifadesi, hareketi istenen bir cisme, o cismin
hareketini onleyen direngten daha fazla ters yonde kuvvet uygulamak gerektigini
ifade eder. Cismi hareket ettirecek kuvvetin siddeti, direncin siddetini yenemezse

cisim hareket etmez (Kogel, 2011, 678).

“Glic Alan Analizi” Lewin tarafindan gelistirilen ve durumlar1 teshis igin
yararlanilan bir tekniktir. Kurt Lewin orgiitsel yap: icerisindeki davranis diizey ve
asamalarini statik bir alisgkanlik olarak ele almaz. Ona gore her degisim durumunda

degisimi tesvik eden ve kolaylastiran “Itici Giigler” ve degisime karsi olan
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“Sinirlayict Giigler” vardir. Bir is grubunda, fazla yapilan is icin verilen para ve
rekabet, itici giiclerdir. Ote yandan, smirlayici giiclere drnek olarak, kayitsizlik,
husumet, araclarin kotii bakimi verilebilir ve biitiin gii¢ler iiretimin artmasini

engelleyebilir.

Bahsettiklerimizi sekil {izerinde gostermek gerekirse asagidaki gibi bir goriintii ¢ikar

karsimiza (Kogel, 2011, 678).

DEGISIME ZORLAYAN DEGISIME DIRENEN
KUVVETLER KUVVETLER

v
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v
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v
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v
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-
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A

-
L

A

BUGUNKUMEVCUT DURUM

Sekil 1: Degisime Etki Eden Faktorler

Yukarida anlattiklarimiz neticesinde degisimi gergeklestirmek istiyorsak degisime
zorlayan kuvvetlerin, degiseme direnen kuvvetlere gore daha fazla giic gostermeleri
gerektigini; ancak bu sayede cismin harekete gegecegini yani oOrganizasyonun

degismeye baslayacagini sdyleyebiliriz.

2.7.1.2. Lewin’in Cozme-Degisim-Yeniden Dondurma Modeli:

[ Once degistirilecek degiskenler mevcut degerlerinden (uygulama tarzlarindan)

¢ozdirtlir, mevcut durum bozulur. Unfreezing
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[1 Cozdirtlerek yumusak hale getirilmis bu degiskenlere yeni bir sekil verilir.

Change

[1 Yeniden sekillendirilen bu degiskenler bu hali ile yeniden dondurulur,

katilastirilir. Refreezing

Birinci safha olan ¢6zmedir. Davranis kalibini ¢6zmenin amaci, birey ve grubu
tesvik etmek ve degisim icin hazirlamaktir. Bu asama oOrgiitsel “buzlari ¢6zme”
asamasidir. Bireyi etkileyen giicler diizenlenir ve birey “degisim ihtiyaci1” n1 duyar.
Cozme asamasinda birey, tore, adet, gelenek ve eski is aliskanliklarindan
koparilarak, yeni secenekler benimseme asamasina getirilmektedir (Simsek,

Akgemci, Celik, 2011, 436).

Ikinci safha, degisimin fiilen yapilmasidir. Bu safhada fiilen degisimi ortaya
cikaracak tarzda degisiklikler yapilir. Boylece mevcut durumdan farkl bir konuma/

duruma ulasilr.

Uciincii satha yeniden dondurma asamasi, politikalar, yapi ve normlar gibi
destekleyici mekanizmalar yoluyla degisimi yeni bir diizeyde sabitlestirme ve
gelistirme asamasidir (Yiiksel, 2007, 171).

Ugiincii safha, degisim sonucu ulasilan bu yeni durumun, devamlihgini saglayacak
tarzda yeniden “katilagtirilmasi- dondurulmasi- refreezing” safhasidir. Yani baska
bir deyisle organizasyonun tiim iligkileri, prosediirleri ve sistemleri artik bu yeni
durumu esas alarak, islemeye baglayacaktir. Boylece yeni durum, bir 6nceki
duruma dontisii engelleyecek tarzda organizasyonun temel konusu haline gelecektir.

Modelin sematik goriiniisii asagidaki gibidir (Kogel, 2011, 677):
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YENIDEN
DEGISTIRME i DONDURMA
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DEGISIM
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Sekil 2: Organizasyonel Degisim
2.7.1.3. Lipitt — Watson ve Wesley’in Bes Asamali Degisim Modeli

Kurt Lewin’in ti¢ asamali degisim modeli daha sonra Lipit, Watson ve Wesley
tarafindan bese ¢ikartilmis ve plani degisim modeline genel bir model boyutu

verilmistir. Bu bes asama soyledir:

a. Degisimin gereksinimlerini gelistirmek (¢oziilme)

b. Degisim iligkilerinin olusturulmasi

c. Degismeye yonelmek ( hareket )

d. Degisimi genellestirmek ve dengelemek (tekrar dondurma)

e. Iliskilerin sona erdirilmesi

2.7.1.4. Kolb ve Frohman’in Yedi Asamah Degisim Modeli

Lipit, Watson ve Wesley tarafindan bese ¢ikartilmis model sonra Kolb ve Frohman
tarafindan yedi asamali bir silire¢ olarak tanimlanmistir. Bu siire¢ asagidaki

asamalardan olusur (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 437) :
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1.0n calisma

2.Giris

3.Teshis

4. Planlama

5.Harekete gecme
6.Dengeleme ve degerlendirme
7.Bitirme

Bu modelin temelleri de Lewin’in {i¢ asamali modeline dayanmaktadir; ve asagidaki

gibi gosterilebilir (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 437):

On Calisma

L 4

Tesghis COZME

Planlama

h 4

Harekete Gegme

] DEGISTIRME

¥
Dengeleme —_—

YENIDEN DONDURMA

h 4

Bitirme

Sekil 3. Planl Degisim Siireci

22



2.7.1.5. Alternatif Degisim Yonetimi Modeli:

Basaril1 bir degisim yonetimi vizyoner bir orgiitiin olusturulmasina baglhidir. Bugun
gecmisteki basarilar lizerine kurulmustur ve i¢inde barindirdigi birgcok etken arzu
edilen gelecege uymayabilir. Vizyon gelecege giden yolu olusturur ve onu
bicimlendirir. Arzu edilen gelece§e ulagsmak i¢in simdi nerede olundugunun

bilinmesi gerekir (Tasliyan, Karayilan, 2013, 259).

Asagidaki semada degisim ile alakali olarak alternatif baska bir model daha
verilmistir, ve degisim siireciyle ilgili olarak farkli bir bakis agisina daha yer

verilmistir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, 263) :
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Defigime Zorlayan
Giligler

Dedigim intiyacinin
Belirmesi

Problemin Teghisi
{Tam Koyma)

Alternatif Organizasyon Geligtirme

Metotlan ve Stratejileri Tespit

Smirlayici Sartlarin
Belirlenmesi

Geribildirim

Metot ve Strateji
Secimi

Programn
Uygulanmasi

F 3

Geribildirim

Programin
Dederlendirilimesi

Sekil 4: Degisim Yonetimi Modeli

Verilen modele gore, degisime etki eden faktorler tarafindan, degisim ihtiyaci
olusmaktadir. ihtiyacin olusmasi yeterli degildir. Degisim teshisi konulmalidir. Hangi
degisim cesitlerinin uygulanabilecegi ve bunlarla ilgili sirlayict faktorler
belirlendikten sonar, belirli bir strateji segilerek program uygulamaya konur. Son

olarak program sonuglari degerlendirilir (Tashiyan, Karayilan, 2013, 261).
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2.8. Organizasyonlarda Degisimle Ortaya Cikan Sorunlar

Insanlar degisime neden direng gdsterir? Siiphesiz bu soru herkesin degisime ayni
derecede direng gosterdigi anlamina gelmez. Ancak az veya ¢ok, agik veya kapali,
hemen veya zaman i¢inde insanlarin degisime direng gosterdikleri bilinir. Hatta
bazilarma gore degisime diren¢ bugiiniin konusu olmayip, 20 milyon yil once

yasamis bir kabile liderinin de problemi olmustur (Kogel, 2011, 679).

Degisime direng Orgiit bireyleri ve Orgiitsel yapinin her ikisinden de meydana
gelebilir. Bireylerin segici dikkatlerinden dolay1 degisim ihtiyaci dnemsenmeyebilir.
Aligkanliklarin ve bir sey yapilirken izlenen eski yontemlerin terk edilmesi zordur.
Her orgiit bireyi, bir anlamda bir baskasina bagli olabilmektedir. Bu nedenle degisim
aktariminda bulunmadan oOnce, diger insanlarin gorlis ve Onerilerine Onem

verilmelidir (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 421).

“Degisme” kavrami 6zii bakimindan her zaman tepkiyi dogurabilecek bir nitelik
tagimaktadir. Bir makineye bile, eskiyen parcanin yenisi takildiginda, isleyisinde bir
stire aksamalar goriilmektedir. Degisme insanlar1 ilgilendirdigin de, kuskusuz durum
cok daha ciddi bir 6zellik gosterir. Ciinkii nerede ve nasil olursa olsun, insanin igine
girdigi diizenler ya da modellerde, gdze carpan ilk 6zellik bunlarin ¢aprasikligidir.
Boyle caprasik bir ortamin basta degisme olmak iizere, cesitli sorunlarin1 ¢éziime
kavusturmak, her seyden 6nce ayrmtili bir diisiinme tarzini, asil eyleme ge¢meden
bazi hazirlik caligmalarinin  yapilmasint ve ¢ok evreli bir gelisme planinin

uygulanmasini zorunlu kilmaktadir (Tokat, 2012, 150).

Degisimin olumlu ¢iktilarina ragmen, ¢ogu zaman bireysel ve organizasyonel
diizeyde degisime karst koyma davramslari goriilmektedir. Insanlar degisim
karsisinda huzursuzluk hissetmekte, degisimin kontrolden ¢ikabilecegi endisesini
tasimaktadirlar (Yiksel, 2007, 176).

Degisim, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklastirmayr gerektirmesi,
alisilandan vazgegcmeyi ongdrmesi nedeni ile rahatsiz edici bir olaydir. Degisime
direng fizikteki sirtiinme olayma benzetilebilir. Bir cismi hareket ettirmek igin
stirtinmeden daha fazla kuvvet tatbik etmek gerektigi gibi, insanlarla ilgili degisim
icin de bir nevi kuvvet (zihni, maddi, manevi vs.) tatbik etmek gerekir (Kogel, 2011,

679).
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Cogu kisiler acik veya gizli olarak degisikliklere engel olma egilimindedirler. Bir
bakima insan “aligkanliklarinin kdlesidir”. Fakat ayni insan, ayni zamanda bir iste
stirekli ¢aligmaktan bikkinlik duyar, tekdiizelikten sikilir ve monotonluk
duygusuna kapilir. Degisiklige hem tepki gostermek hem de degisiklik 6zlemi
duymak insanin ¢eliskisidir. Degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana
gelecegi, degisikligin niteligine, bi¢imine ve yenilikten etkilenen kisilerin

karakterine gore degisir (Tasliyan, Karayilan, 2013, 263).

2.8.1. Degisime Diren¢ Olcegi

Degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi, degisikligin
niteligine, bi¢cimine ve yenilikten etkilenen Kisilerin karakterlerine gore degisir.
Bu bir 6lgek ya da tablo iizerinde gosterilebilir. Buna gore, degisime istekli olma
ve tam olarak kabul etmek bir ug; degisimi reddederek organizasyondan ayrilma
diger bir u¢ olarak belirtilmistir. Bu iki ug¢ arasinda kabul alam, kayitsizlik alan,
pasif diren¢ alam ve aktif direng alan1 olmak {izere dort alan belirlenmistir
(Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, 269-270).

Tablo 1: Degisiklige Tepkiler ve Bireylerin Genel Tutumu

Bireylerin Genel Degisiklige Tepkiler

Kabul -Isteyerek yardimlasma arzusu
-Yardimci olma

-Y6netimin baskisi altinda yardimlasma

Kayitsiz Kalma -Kayitsiz kalma
-Hig ilgilenmeme

-Yalnizca sdyleneni yapma

Pasif Direng -Miimkiin oldugu kadar yapmama
-Yavaslatma

-Bilerek yanhs yapma

Aktif Direng -Sabotaj

-Isten ayrilma
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Degisime direng ile ilgili bir baska calismayr da Tamer Kogel’in ¢alismalarindan

sOyle aktarabiliriz.

Calisanlarin = degisime karst direng gostermeleri dereceleri ¢esitli  sekillerde
olmaktadir. Bunu tam olarak gorebilmek i¢in bir ¢esit degisime diren¢ Slgeginden
yararlanilabilir. Bu 6lgek lizerinde degisime istekli olma ve tam olarak kabul etmek
bir ug; degisimi reddederek organizasyondan ayrilma diger bir ug¢ olarak
belirtilmistir. Bu iki u¢ arasinda kabul alani, kayitsizlik alani, pasif diren¢ alani ve
aktif diren¢ alan1 olmak iizere dort alan belirlenmistir. Her alan kendi i¢inde degisik

tutum ve davraniglar igermektedir. Bu Olgek asagidaki gibi gosterilmistir (Kogel,
2011,68):

DEGISIMI KABUL
<+«——  Isteyerek degisimi kabul etmek
Kabul <«——  Gerekli yardimlagmay1 yapmak
<«—— Yonetim baskisi ile yardimlasmay1 kabul etmek
Kayitsizlik

<+——— Kendini degisime uzak hissetmek
<«—— Kayitsiz kalmak

<«—— Iseilgiyi azaltmak

<«—— Sadece soylenileni yapmak
<«—— Kaginmaci davranis igine girmek
<«—— Protesto etmek

<+—— Miimkiin oldugu kadar az ¢aligmak
<«—— Yavaslatma

<«—— Isi aksatma, gelmeme

Aktif direng <+«—— Bilingli yanlis yapma

<«—— Bozma, sabote etme

<«—— Ayrilma

Pasif direng

DEGISiMI RED

Sekil 5: Degisime direnc olcegi
2.8.2. Degisme Kars1 Direncin Nedenleri

Cogu organizasyon, Yyaptiklari stratejik planlarin basari ile Sonuglanmasini
saglamak, olaylar karsisinda esnek ve dengeli olabilmek adina dinamik bir yap1
olusturma egiliminde olurlar. Bu durum, yodnetim kademesinde bulunanlarla,

orgiitte gorevli diger personelin her giin degisen kosullara ayak uydurabilmeleri
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icin devaml olarak organizasyonun yapisina ve amacina uygun olarak degisiklik
yapmalarint gerektirmektedir. Eger dinamizm, esneklik ve uyum yetenegi yoksa o
zaman biiyiik bir tehlike ve duraganhigin dogmasina neden olunabilir. Ozellikle
siddetli rekabetin mevcut oldugu biiyiik pazarlar ve organizasyonlar da ciddi
tehlikeler bas gosterebilir. Fakat degisimin bu kadar 6nemli bir unsur olmasina
ragmen ¢ogu kimseler agik veya gizli olarak orgiitte ki degisikliklere engel olmak

egilimindedirler. Degisime direng ile ilgili nedenler su sekilde siralanabilir:

2.8.2.1. Isle Tlgili Nedenler

Her degisimde orgiit iyelerinin uyumu igin belirli bir zamana ihtiyag vardir.
Degisim, hemen baglatilarak Kisilere uyum siiresi taninacak firsat yoksa tepki ile
karsilasabilir. Ote yandan degisimin maliyeti énemlidir. Yiiksek maliyetli degisim
programlar1 tepki gorebilmektedir. Degisimin teknik agidan isletmeye uygunlugu
da onemlidir. Isletmeye siirekli problem cikaracak konular tepki gorebilir. Her
degisim durumu yeni bir 6grenme gerektirir. Kompleks bir sistemin kullanimi
Kisilerin mevcut rahatin1 bozmak demektir. Kisiler problemleriyle yalniz kalirlarsa
degisime tepki gostereceklerdir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, 270-271).

Isle ilgili nedenler, kisinin organizasyonda yapti81 is ve degisim sonucu yapacagi is

ile ilgilidir. Bu nedenden ortaya ¢ikan direncin kaynaklar1 sunlar olabilir:

O

Is yiikii artis1 korkusu,

|

Teknik bilgi yetersizligi korkusu,

|

Is / iicret / 6diil iliskisinde degisiklik korkusu,

O

Degisimi teknik olarak imkansiz gorme,

O

Is kosullarinda degisiklik korkusu,

[1 Maliyet yiiksekligi gibi nedenler kisilerin degisime direng gostermelerine neden
olur (Kogel, 2011, 680).

2.8.2.2. Kisisel Nedenler

Degisime bireysel kars1 koymanin baslica nedenleri soyle siralanabilir (Yiiksel, 2007,
176-177):

Algilamada Secicilik: Bireyler karsilastiklar1 olay veya durumlari kendi algilama

stizgeglerinden gecirmeye calisirlar. Algilama genelde gegmis deneyimleri, bilgi
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ve kavrayis diizeyini, diger olaylarla kurulan baglantilar: dikkate alarak degisebilir.

Ahgkanhiklar: Insanlarin alistiklart durumlar ve calisma tarzlar: kendilerine kolay
gelir. Aligkanlhigin yarattigi kolaylik yaninda giiven duygusu da etkili olur.
Aliskanliklar tamamen yerlesmis ise, en kiiciik bir degisiklik ihtimali karsisinda
birey rahatsizhik duyar. Ancak, Kisi degisiklik sonucu ¢ikarlarinin

zedelenmeyecegini agik¢a gorebiliyorsa degisime karsi ¢ikmaktan vazgegebilir.

Bagimsizhgin Kaybedilmesi: Degisim bireyin hareket alanini sinirlandiriyorsa,
hayat: daha zorlastiriyorsa, birey tizerindeki kontrolii artiriyorsa, degisime Karsi

cikilmasi olasilig: artar.

Gecmisteki Giivencelerin Kaybi: Insanlarda genelde ge¢misin giizel giinlerine
baglilik vardir. Yeni uygulamalarda herhangi bir zorluk, hayal kirikligi, moral
¢Okiintiisii yasadiklarinda ge¢mis uygulamalara siginmak isterler. Bu nedenle de
yeniliklere kars1 koyar ve gegerliligine ve giivenilirligine igten inandiklari, yillardir

denenmis olan biirokratik usullere donmeyi tercih ederler.

Bilinmeyene Karst Duyulan Korku: Insanlar belirsizlikten kaginma
egilimindedirler. Belirsizlik korku ve endise yaratir. Degisimin getirdigi yeni
uygulamalar kismen belirsizligi de iginde tasir. Iste bu belirsizligin yarattig1 korku
ve endise nedeniyle calisanlar ya yeniliklere ilgisiz kalrlar ya da agik¢a karsi
koyarlar.

Degisime kars1 olumsuz tutum alma, direnme ve karst koymanin bazi kisisel

nedenleri olarak sunlar belirtilebilir:

- Bilinmeyen korkusu

- Giivenlik ihtiyaci

- Aliskanliklardan vazgegme zorlugu

- Degisim hakkinda bilgi sahibi olmama
- Basarisiz olma endisesi

- Cikar kayb1

- Yeni seyler 6grenme zorlugu

- Dar gortsliiliik

- Daha onceki kisisel tecriibeler
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- Kendine giivenmeme

- Bilinenin verdigi rahathigin bozulmasi gibi nedenler organizasyonel

degisime direncin kisisel nedenleridir (Kogel, 2011, 681).

2.8.2.3. Organizasyonel Nedenler

Orgiitler her ne kadar gevrelerine uyum gdstermek zorunda olsalar da ayni yap,
stire¢ ve politikalar i¢ginde ¢aligmalarini siirdiirmekten rahatlik duyarlar. Yenilikler
yerine mevcut rutin faaliyetlerini siirdiirmeyi tercih ederler. Degisime Kkarsi

koymayi yaratan baslica organizasyonel nedenler sunlardir (Yiiksel, 2007, 177):

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiiriiniin, orgiit iiyelerinin olaylar ve isaretleri ayirt
edebilmelerine yon veren ve boylece onlarin davraniglarina rehberlik eden giiglii bir
kuvvet oldugu ileri siiriilmektedir. Mevcut yapiyi, hali hazirda olusmus kiiltiirii
degistirmek, ona yon vermek, onu farkli bir noktaya goétiirmek tarih boyunca da
zaten birakin sirketleri, tlilkeler i¢in de ¢ok zor bir olgu olarak karsimiza ¢ikmuistir.
Iste tiim bu ozellikleri nedeniyle organizasyon kiiltiirii, degistirilmesi zor bir

unsurdur.

Istikrar Saglama Diisiincesi: Orgiitler, 6zellikle biiyiik olanlar, istikrari saglamaya
diiskiindiirler. Bu nedenle de kati is tanimlari, bigimsel organizasyon yapisi, is
bolimii, siki Kkurallar vb. gibi uygulamalarla is yasaminda nahos siirprizlerle
kargilasmanin oniine ge¢meye calisirlar. Organizasyon ne kadar biirokratik yapida
ise degisimin uygulanma olasiligi o kadar zordur. Esnek ya organik yapilardaki

orgiitlerde ise degisime kars1 koyma olasilig1 azdir.

Kaynaklara Yatirim: Degisim genelde belirli 6l¢iide finansal yatirimi zorunlu

kilar. Bu da zaman zaman degisimi istenilen bir yenilik olmaktan ¢ikarabilir.

Gecmis Anlasma ve Sozlesmeler: Organizasyonlarin diger organizasyonlarla,
devletle, sendikalarla, c¢ahsanlarla yapmis olduklar1 anlagmalar, degisiklik

yapilmasini engelleyebilir.

Etkiye veya Giice Kars1 Tehditler: Calisanlar, orgiitlerde sahip olduklar: etkiyi
ve giicii kaybetmek istemezler. Etki ve giic alanlar1 kendileri icin adeta
kazanilmis bolgedir. Bu bolgenin daraltilmasina ya da kaybina yol agacak her tiirlii
degisim bir tehdit kabul edilir (Yiiksel, 2007, 178).
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2.8.2.4. Ekonomik Nedenler

Isgorenleri orgiitsel degisime karsi direnise iten sebeplerden birisi de ekonomik
kaygilardir. Birey hali hazirdaki gelirini, ekonomik menfaatlerini ve isini degisme
sonrasinda kaybedecegi endisesiyle degisime karsi direnme igerisine girebilir.
Ekonomik menfaatleri zarar gorenlerin ya da ¢ikarlar1 yok edilenlerin sayis1 ve giicii
ne oranda yiiksek ise, Orglitsel degismeye direnme olasiligt da o oranda yiiksek

olacaktir (Basim, Sesen, Cetin, 2009, 34-35).

Calisanlar  ozellikle teknolojik degisikliklere islerini kaybedecekleri veya
ticretlerinin diisecegi korkusuyla tepki gosterirler. Yeni bir teknolojinin uygulanmasi
yeni yetenekleri gerektiriyor ise, bu durumda calisanlar giivensizlik duygusuna
kapilabilir ve isten ¢ikarilma korkusu i¢inde yasayabilirler (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003,
272).

2.8.2.5. Sosyolojik Nedenler

Calisanlarin  degisime Karsi direng gostermelerinin bir nedeni de “sosyal”
iliskilerde aranmalidir. Organizasyonun formal yapisi ne olursa olsun, departman
ici ve departmanlar arasi kisilerle gelistirilen informal iliskiler ayri bir iliski agi
meydana getirir. Kisiler i¢inde yer aldiklart bu iliskiler aginin 6zelliklerinden
etkilendikleri gibi ¢ogu kez bu iliskilerden bagimsiz olarak hareket edemezler
(Kogel, 2011, 681).

Isletmelerde gesitli politik birliklerin varligi ve degisimin bu birligi bozma egilimi,
ilgili gruplarin tepkisine neden olur. Degisiklige direnmeyi arttiran nedenlerden biri
de orgiit icindeki bigcimsel olmayan iliskiler1 degistirecegi diislincesidir. Bigimsel
olmayan iligkilerin gelistirilmesi uzun donemli beraberlikleri gerektirdiginden,

bireyler mevcut is arkadaslarindan ayrilmak istemezler (Tokat, 2012, 155).

Gortliiyor ki, ister bireysel diizeyde isterse orgiitsel diizeyde olsun degisme karsi
davranislar ortaya ¢ikabilmektedir. Yoneticinin bu karsi koymalar: engelleyebilmek
ya da ortadan kaldirabilmek i¢in en 6nemli araci, degisimi baslatmakta kullanacagi
“acikca belirlenmis stratejiler” dir. Diger taraftan degisimde en Onemli unsur
“insan* olduguna gore insan davraniglarinin dikkate alinmasi gerekir. Genellikle
astlarla yoneticilerin degisime bakis acilari farkhdir. Ust diizey yéneticiler
degisimi, faaliyetlerle stratejileri  birlestirerek orgiitii giiglendirmek ve mesleki

kariyerlerini gelistirmek igin firsat kabul ederlerken, astlar i¢in degisim ¢ogu kez
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aranilan veya hos karsilanan bir ¢aba degildir (Yiiksel, 2007, 178).

2.9. Degisime Direncin Olumlu Ydénleri

(1 Degisiklik onerilerini yeniden gézden gecirmeye yoneltir.

1 Degisim sirasinda veya sonrasinda problem olabilecek konulari 6nceden

teshise yarar.

(1 Degisimi gerceklestirmek igin daha etkin iletisim sistemi kurmaya zorlar.
1 Ciddi sorunlar ¢ikmadan 6nce onlem almaya imkan saglar.

) Onerilerin uygunlugunu irdelemeye (hatta sorgulamaya) sevk eder.

(1 Ek bilgi ve ek segenek aramaya sevk eder.

(1 Degisim oncesi degisime uygun kiiltiir olusturmaya sevk eder. (Kogel,
2011, 706).

2.10. Degisime Direncin Onlenmesi

Degisim neden zordur? Her seyden o6nce insanlar aliskanliklarini degistirmek
konusunda isteksizdir. Calisanlar igin Yyeterince iyi olan, korkung¢ tehditlerin
yoklugunda her zaman vyaptiklari isi yapmaya devam edecekleridir. Bir
organizasyon, liderlerini takip ettigi zaman bile degisime kuvvetli direng
gosterebilir.  Gegmisten gelen hayal kirikliklart ve giivensizlikler ¢alisanlar
arasinda otomatik olarak basarisiz olmus bir sampiyon gibi “bu da digerleri gibi
oldu” diisiincesi yaratan bir ortam meydana getirir. Boylece fedakarlik ve kisisel
disiplin sinmislik, siiphecilik ve diisinmeden yapilan direngle karsilasir (Garvin,
Roberto, 205, 104-106).

Yoneticiler insanlari bir arada ¢alismaya tesvik etmek ve degisimi basarmalarini

saglamak i¢in sopa-havug da denilen gesitli ceza-6diil uygulamalarint kullanirlar.

Sonuca ulasabilme basarilari, Karsilastiklari mevcut kosullarla amaglarin
eslestirebilmelerine bagldir. Bir yoneticinin birinci gorevi, insanlart bir arada,
sistematik bir sekilde c¢alistirmaktir. Tipki bir orkestra sefi gibi yoneticiler de
istedikleri sonucu tiretebilmek icin ¢ok sayidaki calisanin yetenek ve hareketlerini

yonetmek zorundadirlar. Yoneticilerin statiikoyu devam ettirmek yerine ¢alisanlar
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degisime zorlamalar1 olduk¢a karmasik ve zor bir istir. Hatta en iyi yoneticiler
bile insanlar1 yeni hedefler igin bir arada calismaya 6zendirirken hata yapabilirler.
(Christensen, Marx ve Stevenson, 2006, 73).

Isletmelerde degisim uygulamalar1 sirasinda ortaya ¢ikan tepkileri en aza indirmek

amaciyla gesitli yontemler uygulanabilir. Genel hatlariyla (Yiiksel, 2007, 179) :

[1 Kararlardan etkilenecek olanlarin, karar ve uygulamalara katilmalarini saglayarak

giiven ve paylasilan orgiitsel baglilik ortami yaratmak,

[1Yeni sistemin uygulamaya konulmasindan 6nce sistem hakkinda ¢alisanlara bilgi

vermek,
[1Calisanlar arasinda isbirligine ve takim galismasina yer vermek,

[Yeni sistemle ilgili olarak insan kaynaklari yonetimi i¢in eylem plan

hazirlamak,

[1Yeni teknolojileri veya daha etkili calisma yontemlerini uyguladiklar: takdirde
saglanacak tasarruflardan calisanlara tesvik edici iicret 6demeyi amaglayan semalar

hazirlamak,

[1Degisimin sosyo-teknik sistemde bozulan dengeyi yeniden kurmasini saglamak

gibi nedenler sayilabilir.

Bunlar disinda ortaya ¢ikan tepkileri en aza indirmek i¢in uygulanabilecek nedenler
Tablo 2’de gosterilmektedir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003:263) :
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Tablo 2: Degisiklik Uygulamalarinda Yoneticilerin Benimseyecegi Yontemler

Yaklasim Kullanildig: Yararlari Sakincalar1
Durumlar
1.Egitim ve Bilginin eksikligi ya| Bir kez uygulaninca] Cok sayida
Haberlesme da hatal1 oldugu bireyler bu Kisiyi
durumlar. yontemin ilgilendiriyorsa,
uygulanmasimi zaman alic1 bir
desteklerler. yontemdir.
2.Katilm Degisimi Katilanlar yeni Katilarin
baslatanlar yeterli | uygulamalarda sz | hazirladiklar
bilgiye sahip sahibi olacaklar ve | degisiklik plani
degillerse ve giig verdikleri isletme igin
tepkilerle bilgilerden uygun degilse,

karsilasiyorlarsa,

yararlanacaklardir.

zaman alici olur.

3. Destekleme

Uyum sorunu
nedeni ile kisiler
tepki
gosteriyorlarsa,

Calisanlarin yeni
uygulamalara
uyumunu
kolaylastirir.

Masrafli ve

zaman alicidir.
Basarisiz olma
ihtimali vardir.

4.Pazarhk ve Degisikliklerde bir | Daha 6nemli Diger kisileri
Anlasma Kisi ya da grup te_pkilgeri onlemek | pazarlik yapma
kaybedecek icin nispeten kolay | konusunda
durumda ise ve bir yontemdir. uyariyorsa,
tepki gosterme pahali bir
giicline sahipse, yontem haline
doniisiir.

5. Taviz Verme | Diger yontemlerin | Tepkileri cabuk ve | Bazi Kisiler
pahali oldugu ya da | ucuz olarak 6nleme| kendilerini
kullanilmadig: yoludur. aldatilmis
durumlarda hissederler ve

gelecekte sorun
yaratabilir.

6. Tehdit ve Siiratle harekete Siiratle ¢6ziim Bazen kisiler

Baski Yapma gecmek gerekiyorsa| getirilir. y('jn(_eticiler(_a _kars1

tahrik olabilir.

ve yoneticiler giicli

IS€E,
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Ayrmtilara girecek olursak :

2.10.1. Egitim ve Haberlesme

Dar anlamda, bireyler ve kurumlar arasinda bilgi, diisiince, veri ve duygu alisverisi
ve aktarimi seklinde tanimlanabilen iletisim iyi yoOnetilebildiginde, degisime
direncin ortadan kaldirilmasina yararli olarak kullanilabilir. Orgiitlerde karsilasilan
pek cok sorunun temelinde iletisim eksikligi oldugu bilinmektedir. Degisimden
etkilenebilecek kisilerle kurulacak iletisim, degisime hazirlamak i¢in verilecek 6n
egitim, Orgilit bireylerinin olumsuz tutum i¢ine girmelerini biiylik Olciide

onleyecektir (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 426).

2.10.2. Katihm

Degisime konu olan veya degisimden etkilenecek kisilerin degisimin planlanmasi
ve uygulanmasi safhasina katilmalari, gostermeleri muhtemel direnci
azaltmaktadir. Burada onemli olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden
cok, Kisilerin kendilerini etkileyecek bir degisiklik olayinin iginde olduklarini,
dislanmadiklarint hissetmeleridir (Kogel, 2011, 686).

2.10.3. Destekleme

Degisiklik uygulamalarina gosterilen tepkinin nedeni kisilerin ydnetimine karsi
duydugu giivensizlik ve yeni uygulamalardan kaynaklanan endise ve korku olabilir.
Bu siiregte kisilerin yeni durumlara uyumlarimi kolaylastirmak ig¢in, yonetim
tarafindan destekleyici faaliyetlere yonlenebilir. Uyum sorunlart olan bireylere
moral izinleri vermek veya kisilere yeni beceriler kazandirmak gibi c¢esitli

destekleme faaliyetleri uygulanabilir (Tasliyan, Karayilan, 2013, 267).

2.10.4. Pazarhk

Degisimden etkilenecek kisilerle degisimin amaci, kapsami, metodu ve siiresi
konusunda pazarlik yapmay: ifade eder. Uzerinde anlasmaya varilan konularda
direng ortadan kaldirilmis olacaktir (Kogel, 2011, 686).

2.10.5. Taviz Verme

Bu yontemde yonetim, degisiklige tepki gosteren kisilere karsi tavizler vererek
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katilmalarin1 saglayabilir. Degisiklik uygulamalarinda, énemli gorevleri bu kisilere
vererek masrafsiz bir sekilde onlardan yararlanilabilir (Tasliyan, Karayilan, 2013,

267).

2.10.6. Tehdit ve Baski Yapma

Bu direnci ortadan kaldirmaktan ¢ok Kkisilerin direng gostermesini Onleyecek

sekilde zor kullanma, tehdit etme ve santaj yapmayi kapsar (Kogel, 2011, 686).

Bu 6 maddeye ek olarak Kocgel’in one siirdiigli manipiilasyon ve kooptasyon

basligida eklenebilir. Buna gore :

2.10.7. Manipiilasyon ve Kooptasyon

Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde degistirerek kisilere takdim
etmeyi; olay: oldugundan farkl gostererek kisilerin farkli algilamasint saglamay1
ifade eder. Bu baslangigta direnci azaltabilir, fakat eger kisi manipiile edildigini
anlarsa ileride daha biiyiik sorunlar ¢ikabilir. Kooptasyon ise, herhangi bir konuya
kars1 olanlart o konu ile ilgili sorunlarin ve c¢oziimlerinin bir pargasi haline
getirmeyi ifade eder. Dolayisiyla Kisi olayin disinda ve sadece elestiren bir rol
oynamak yerine sorunun igine ¢ekilerek, onun iizerinde diisiinen ve ¢éziim arayan

bir rol oynamaya sevk edilir (Kogel, 2011, 686).
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3. DEGIiSiM YONETiMi SURECINDE UYGULANAN MODERN YONETIM
TEKNIKLERI

Bu béliimde yillar boyunca stire gelmis calismalar ve edinilmis tecriibeler sonrasinda
ortaya ¢ikmis olan; ve organizasyonun seviyesini yukarilara tasiyan uygulamalara
deginecegiz.

Degisimin efektif bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin, bu teknikleri iyi bilip,
uygulayabilecek bir irade (iist yonetim) gereklidir. Bu sayede degisim rasyonel bir
altyap1 kazanir ve olumlu sonuglara ulagma olasiligimiz artar. Kit kaynaklarla sinirsiz
ihtiyaglarin karsilanabilmesi, organizasyonlarin (gerek kamu gerek 6zel) etkin ve
verimli bir sekilde galisabilmesi i¢in, degismek ve gelismek esastir, bunun i¢in de bu

tekniklerin kullanilmasi gerekliligi olmazsa olmazdir.

Iste bizde bu boliimde ¢esitli modern yonetim tekniklerine yer vererek, onlarin
amaclarina deginerek, siireglerinin nasil gerceklestiginden bahsederek degisim adina
ortaya koyacagimiz g¢alismanin 6nemli noktalarindan biri olan modern yonetim
tekniklerinin uygulanmasi agsamasiyla ilgili akademik ve pratik noktalara deginmek

istemekteyiz.

3.1. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY),1980’11 yillarda baslayip 1990’11 yillarda yayginlik
kazanmis bir kavram olmasina ragmen, aslinda yonetim uygulamalarinda yeni bir
anlayis degildir. 1950 ve 1960’1 yillarda Philip Crosby, Edward Deming, Armond
Feigenbaum, Joseph Juran ve Kaon Ishiwaka basta olmak iizere ¢esitli kisiler
tarafindan One siirtilen fikirler kiiresellesme kavrami ile giiclenip, TKY yi isletme
faaliyetlerine yon veren temel kavramlardan birisi konumuna yiikseltmistir. Bu
anlayisla isletme yonetimi uygulamalarinda kalite temel bir felsefe haline gelmistir

(Bakan, Penpec, 2013, 319).
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Toplam kalite yonetimi, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye oncelik verilerek,
orgiitlerin iirlin ve hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesi ve verimliligini arttirmay1
hedefleyen bir yonetim sistemidir. Tanimdan da anlasildigi gibi, toplam kalite
yonetimi, misteri isteklerini ve gereksinimlerini Orgiitin amaci olarak goriir.
Miisteriyi memnun etmek ig¢in tasarim, tiretim, pazarlama, satis ve sonrasi hizmet
calismalarinin tiimiinde miikemmellik ve verimlilik standartlarin1 yakalamayi amag

edinir (Tokat, 2012, 165).

Yukarida isimleri belirtilen yazarlarin yapmis oldugu calismalar, konuyu istatistik
uygulamalardan ibaret olmaktan ¢ikarmis, tiim isletme calisanlarinin sorumlulugu
haline getirmistir. Hatta daha da ileri giderek kalite sadece iiretimi yapan isletmenin
sorunu olmaktan ¢ikmig, nihai iirlinlin misteriye ulagsmasina kadar iiretim zinciri
lizerinde yer alan tiim isletmelerin sorunu ve sorumlulugu haline gelmistir. Yani
kalite olay1 “teknik™ bir uygulama olmaktan ¢ikarak bir “felsefe” haline doniligmiistiir

(Kogel, 2011, 374).

Bu dontisim siirecinde Deming, kalitede Kkantitatif tekniklerin kalite kontrole
uygulanmasindan ziyade bir yonetim sistemi olarak algilanmasi gerektigi {izerinde

durmus ve goriislerini soyle dzetlemistir (Bakan, Penpec, 2013, 325):

1.Rekabet edebilmek ve is hayatinda kalabilmek i¢in mamul ve hizmetlerin stirekli

olarak gelistirilmesi gerekir.

2.Bat1 yonetimi meydan okumak i¢in uyarilmali, sorumluluklarini 6grenmeli,

degisiklik siirecinde lider olmalidir. Bu yeni felsefeyi benimsemelidir.

3.Kalite temininde muayeneye olan bagimlilik azaltilmali, bu amagla kalite mamuliin

uretildigi ilk noktada saglanmalidir.

4.Isletmenin degerlendirilmesinde sadece fiyat esasina dayanan galismalara son

verilmeli, maliyetin en aza indirilmesine yonelinmeli.

5.Verimlilik ve kalitenin yiikseltilmesi i¢in iiretim ve hizmet sistemi siirekli olarak

gelistirilmeli ve maliyetler bu yolla azaltilmalidir.
6.Calisanlarin is icinde egitimine 6nem verilmelidir.

7.Yonetim  kadrolarinin  formasyonu  gelistirilmeli, liderligi  6grenmeleri

saglanmalidir.
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8.Suclayici tutumlar ortadan kaldirilmalidir. Korku olmadig1 zaman herkes firma igin

ve etkili galisir.

9.Departmanlar arasi engel kaldirmali; arastirma, tasarim, satis, iiretim bir ekip gibi

caligmali ve iiretim problemlerini ve ¢6ziim yollarini birlikte diistinmelidirler.

10.1sgiiciinden sifir hata isteyen sloganlar ve bu ¢esit miktara dayali hedefler uzak

tutulmalidir.

11.1s standartlar1 atélyeden uzak tutulmalidir. Amaglara gére yonetim teknigi elimine

edilmelidir.
12.1s¢inin ve yoneticilerin isinden gurur duymasini nleyen engeller kaldiriimalidir.
13.Kendini gelistirme egitim programlari yapilmali ve siirekli olmalidir.

14Bu degisime ulagsmak i¢in sirketteki herkesin grup halinde ¢alismasi

saglanmalidir.

Bunlara ilave olarak K. Ishikawa’ nin gelistirdigi “Kalite Cemberleri”, katilim1 ve
kalite olaymnin tiim ¢alisanlara yayilmasini sagladigi gibi, bu ‘“‘cember”lerin
caligmalarinda kullanmalarin1 onerdigi Pareto Analizi ve ilkesi (80/20 ilkesi), Balik
kilgig1 diyagramlari, histogram, dagilim diyagramlar1 gibi teknikler kalite olayinin
sistemli bir sekilde incelenmesine katkida bulunmustur. J.Duran ise yazili prosediir
vs yerine “takim iligkileri”ne agirlik vermis ve kalite gelistirmeyi, proje bazinda
gelistirmeyi hedeflemeyi onermistir. P.Crosby “sifir hata” kavramini kullanmis ve
kalitenin bir “Onleme” olay1r degil bir “miikemmellestirme” olayr oldugunu
vurgulamistir. Benzer sekilde Feigenbaum da kaliteyi, tretim bittikten sonra
yapilanlar1 kontrol etmek degil, fakat daha hammadde alinirken baslayan siirekli bir

is olarak gormiistiir (Kogel, 2011, 375).

Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasinda basariya ulasilmasi i¢in Feigenbaum on

hedef belirlemistir. Bunlar (Aktan, 1997, 188):

1.Kalite tiim organizasyonu kapsayan bir siirectir.

2.Kalite miisteri istek ve arzularini ifade eder.

3.Kalite ve maliyet fark degil, bir biitiindiir.

4.Kalite hem bireysel hem de grup ¢aligma ruhunu gelistirir.

5.Kalite bir yonetim metodudur.
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6.Kalite ve yenilik birbiriyle yakindan alakalidir.
7.Kalite bir ahlak felsefesidir.
8.Kalite siirekli gelismeye yonelik ¢alismalar yapilmasini gerektirir.

9.Kalite, organizasyonda prodiiktivitenin saglanmasi i¢in en az sermaye-yogun

tekniklerin kullanilmasini saglayacak ve maliyet etkinligi getirecek bir aragtir.
10.Kalite treticiler ve tiiketiciler arasinda olusturulacak bir sistem c¢ergevesinde
yurttilir.

Japonya, ABD, ve diger iilkelerdeki TKY" ye iliskin basarili uygulamalar ile kalite
uzmanlarinin ilkeleri bir arada dikkate alindiginda, TKY” nin bir isletmede basarili

bir sekilde uygulanmasi i¢in gereken temel ilkeler ortaya ¢ikmaktadir. Bu ilkeler su

sekilde siralanabilir (Bakan, Penpec, 2013, 332-333):
-Miisteri odaklilik

-Onleyici yaklagim

-Grup Calismast

-Istatistik ve analizden yararlanma

-Calisanlarin egitimi

-Ust yonetimin liderligi

-Tedarikgilerle isbirligi

-Siirekli gelisme

Miisteriye “daha ucuz”, “daha kaliteli” ve “daha ¢abuk™ mal ve hizmet sunmak tiim
isletmelerin temel hedefi olmustur. Bunun icin isletmelerin kendi i¢ isleyislerini
yeniden diizenlemeleri, bazi faaliyetlerini Outsourcing’ e tabi tutmalari, sebeke
organizasyonlar1 gelistirmeleri, JIT uygulamas1 ve stratejik birlikler olusturmalari
gibi uygulamalar yayginlik kazanmaya baslamistir. Biitiin bu gelismeler “Toplam
Kalite Yonetimi” kavrami altinda 6zetlenmistir. Boylece kalite olayr bir istatistik
uygulama olmaktan cikmis, hedef ve strateji belirlemeden organizasyon yapist
belirlemeye; calisanlarin davranigini belirlemekten is yapma usullerini belirlemeye

kadar genis bir alanda etkili olan bir “felsefe” ye doniismiistiir (Kogel, 2011, 376).
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Son olarak da degisimin anahtarlarindan birisi olarak toplam kalite yOnetiminin
asagida belirtilen konularda 6nemli oldugunu vurgulamakta yarar vardir (Tokat,

2012, 167):
-Yeni bir orgiit kiiltiirii yaratmak,
-Orgiit yapisini basitlestirip yalin hale getirmek

-Orgiitte tiim isgdrenlerin sisteme dahil edilerek, diisiincelerine saygi duymak,

kisisel gelismelerini ve mesleki ilerlemelerini saglamak.

-Her seyin degisebilecegine, tiim isgdrenleri inandirmak gibi hususlarda TKY’ nin

pozitif etkisinden faydalanabilinir.

3.2. Outsourcing

Isletmelerin gittikge artan 6lciide, sadece kendi sahip olduklar1 yetenek ve becerileri
esas alan isleri yapma istemeleri; “core competence” veya 6z (temel, c¢ekirdek)
yeteneklerin kullanilmadigi isleri, organizasyon disindaki baska isletmelerle
yaptirmak egilimi, yaygin bir “outsourcing” veya “dis kaynaktan yararlanma”
uygulamasini ortaya ¢ikarmistir (Kogel, 2011, 384-385). Bu baglamda s6zii edilen oz
yetenek bir isletmeyi digerinden ayiran, miisteriye 6zel deger olarak yansiyan,
isletme vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen ve rekabet¢i iistlinliik saglayan bilgi ve beceriler olarak ifade
edilmektedir. Gary Hamel’e gore herhangi bir becerinin 6z yetenek sayilmasi icin su

ozellikleri tasimasi gerekir (Bakan, Kirim, 1999, 43):

-Miisteri yarar1: Isletmenin belli bir konudaki becerisi miisteriye rakiplerden gok

farkl bir yarar saglamalidir.

-Rakiplerden farklilastirma: Becerinin rakipler tarafindan kolaylikla taklit

edilmemesi gerekir.

-Bagka alanlara uygulanabilirlik: Becerinin baska alanlarda uygulanabilmesi ve

yeniliklerin anahtar1 olmasi gerekir.

Isletmelerin kendine rekabet avantaji saglayan bu 6z yetenek ile ilgili islerin
disindaki tiim igleri, bagka iletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsourcing yaparak,

hem yapr olarak kiigiilmekte (downsizing) ve yalin hale gelmekte ve hem de
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kendilerinin ¢ok 1yi bildigi is iizerinde yogunlagma firsati bulmaktadir (Kogel, 2011,
385)

Isletme literatiirinde Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Dis Kaynak Kullanimi
seklinde de adlandirilan QOutsourcing, organizasyonun asil faaliyet alan1 digindaki
isleri disaridaki uzman firmalara yaptirmasidir. Bir baska ifadeyle, outsourcing,
isletmenin 6z yeteneklerinden olmayan fonksiyonlarinin iyi yonetilmesi ve
iyilestirilmesi amaciyla altyap1 ve tiretim siiregleri ile ilgili faaliyetlerinin yapilan bir
anlasmayla kismen veya tamamen uzman bir hizmet saglayiciya veya tedarik¢iye

devredilmesidir (Ozgener, 2013, 172).

Dis kaynak kullaniminin orgiitler agisindan segilmesinin en onemli nedeni; Orgiit
maliyetlerini diislirme istegidir. Bununla birlikte orgiitlerin dig kaynaklardan
yararlanma uygulamasina gitmelerini sadece maliyet endiselerine baglamamak
gerekir. Siiphesiz maliyet 6nemli olmakla beraber, dis kaynak kullaniminin asil
nedeni, kendi 6z yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni teknolojiler saglama
ve yeni bilgilere ulagmak olarak ele almak gerekir. Yeni iiriin gelistirme, tasarim,
imalat, dagitim, pazarlama ve tanitim gibi islevlere dis kaynak kullanimi

uygulanmasiyla, bu konularda 6rgiit yeni teknolojilere ulagma olanagina kavusacaktir
(Tokat, 2012, 176).

3.2.1. Isletmeleri Outsourcing’e iten Nedenler:

Outsourcing Enstitiisiine gore, isletmelerin Outsourcing’e yonelmesinde etkili olan
nedenler stratejik ve taktiksel olarak iki grupta toplanabilmektedir (Ozgener, 2013,
181-183):

3.2.1.1. Stratejik Nedenler:

- Is odaklarm iyilestirmek.

-En iyi yeteneklere ulasabilmek.

-Degisim Miihendisliginin kazanglarinin kisa zamanda elde edilmesini saglamak.
-Riskleri paylagsmak.

-Kaynaklar stratejik faaliyetlere yonlendirmek

-Yeni teknolojiye olan ilgiyi hizlandirarak atilim yapmak

-Global 6lgekte deger zinciri yaratmak
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-Yeni pazarlara girme firsati sunmak.

3.2.1.2. Taktiksel Nedenler:

-Bir defalik uygulamalari kolaylagtirmak.

-Uretim maliyetlerini kontrol etmek veya azaltmak.

-Daha elverisli sermaye kaynaklari elde etmek.

-Nakit akigini hizlandirmak.

-I¢sel olarak kullanish olmayan kaynaklar giivence altina almak.

-Y6netilmesi gii¢ olan veya kontrol edilemeyen fonksiyonlara islerlik kazandirmak .

3.2.2. Outsourcing’in Yararlari

Orgiitlerin faaliyetlerinde dis kaynak kullamimi ile elde edebilecekleri bir takim
Oonemli yararlar bulunmaktadir. Bu yararlar1 asagidaki gibi siralamak olanaklidir
(Tokat, 2012, 176-177):

-Orgiitlerin biiyiimesine olanak vermektedir.
-Egitim maliyetleri diismektedir.
-Maliyetler azalarak, etkinlik artmaktadir.

-Orgiitteki envanterlerin azalmasi sonucu iiretim faaliyetlerinin daha diisiik maliyetle

gerceklestirilmesi saglanmaktadir.

-Mal ¢evrim slirecindeki kisalma ve tedarik¢inin mal tasariminda yer almasi

durumunda daha diisiik mal gelistirme maliyetleri olusmaktadir.
-Sabit maliyetler degisken maliyetlere doniismektedir.

-Orgiitlerin kendi imkanlar1 ile elde edemeyecekleri kaynaklari elde etmesine

yardimci1 olunmaktadir.

-Ek bir kaynak arttirmadan kapasite artabilmektedir.
-Sermaye bagimlilig1 azalmaktadir.

-Ticari risklerde azalma yeterliligi olusmaktadir.

-Pazardaki talep degisikligini karsilama yeterliligi meydana gelmektedir.
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-Pazar firsatlarin1 kullanacak ya/ya da potansiyel pazar tehditlerini etkisiz hale

getirecek stratejilerin olugmasina olanak saglanmaktadir.

-Cografi uzaklik sorunlar1 giderilebilmektedir.

3.2.3. Outsourcing Siireci:

Basaril1 bir outsourcing siirecinin agsamalarini bir tablo yardimi ile gostericek olursak

(Ozgener, 2013, 184):

Tablo 3: Outsourcing siireci

Miisteri ile
Irtibat kurma

Maliyet/Biitge

YOnetimi

Perfor-
mansinin

izlenmesi

Projenin Ortakligin
baslatilmast Yonetilmesi

Isin Biitgeleme Dagitimin
tamamlanmasi ongoriimleme biitlinles-
tirilmesi

Tedarikgilerin | Sozlesmenin |Tedarikgilerin | Degisikliklerin | Projenin

tespit edilmesi | imzalanmasi | ise alinmasi miizakere tamamla
edilmesi nmasi
Outsource | Tedarik¢ilerin | Anlasmanin | Gegis siireci Tedarikgi So6zlesm
kararinin . . miizakere planlamasi degistirme enin
. . Secilmesi . . . .
verilmesi edilmesi bitmesi

Ry | SRR | RN HDREBRND | PRPD | BN

Strateji Secim So6zlesme Uygulama Yonetim Bitis

Bu aciklamalardan c¢ikarilacak sonu¢ sudur: Outsourcing tek basina ve diger

uygulamalardan bagimsiz olarak ve diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele
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alimacak bir yoOnetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi 06z
yetenekleri {izerinde yogunlastikca outsourcing artmakta, outsourcing arttikca
ortaklik ve sebeke organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek ve

cabuk hareket eder (karar verir) hale gelmektedir (Kogel, 2011, 385).

3.3. Benchmarking (Kiyaslama)

Kiyaslama, ya da orgiitler arasi karsilastirma olarak adlandiracagimiz benchmarking
bir orgiitiin kendi performansini yiikseltebilmek i¢in, iistiin performansi olan diger
orglitlerin incelenmesi, bu Orgiitlerin i yapma yontemlerini kiyaslamasi, bu
sonuclardan ¢ikardigl sonuglar1 uygulamasi olarak tanimlanmaktadir. (Tokat, 2012,

170)

Kiyaslama, bir isletmenin performansini yiikseltebilmek i¢in, {istiin performansi olan
diger isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin is yapma usulleri ile kendi usullerini

kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardigi sonuglari uygulamasi olarak tanimlanabilir.

(Kogel, 2011, 405)

Bagka bir deyisle benchmarking; sektor farki gozetmeksizin, iyi Orneklerle
kiyaslamalar yapip, bu kiyaslamalarin kendi i¢ dinamiklerine uygun, isletme amag,
hedef ve degerleriyle paralel, kendini siirekli gelistiren ve yenileyen yonetsel bir

aractir. Kisaca benchmarking, bagarili emsallerden 6grenmedir.

Kavram olarak kiyaslama (benchmarking) usta ile ¢irak arasindaki is iliskisine
dayanmaktadir. Cirak, yaptigi isi, bir sira iizerinde oturan ustasinin yaptigi ile
kiyaslamakta; ustasinin neyi nasil yaptigin1 incelemekte ve kendi yaptigi ise
uygulamaktadir. Boylece cirak ustasinin diizeyine gelmeye calismaktadir. Bu diizeye
ulagildiktan sonra, kendisi kendi usullerini gelistirerek baskalarimin kendisi ile
kiyaslama yapacag: bir usta haline gelmektedir. Boylece benchmarking - kiyaslama
stireci islemis olmaktadir. Kiyaslama konusundaki ilk sistematik drnek olarak, Xerox
sirketinin 1979 yilinda baslattig1 kiyaslama faaliyetleri verilmektedir. Xerox once,
Japonya’daki sirketi olan Fuji — Xerox’un ve daha sonra diger Japon fotokopi
makinesi imalat¢ilarinin imalat usullerini, siire¢lerini, kullanilan pargalar1 ve
maliyetlerini ayr1 ayr1 incelemeye almis ve kendisinden daha basarili olan bu

sirketlerin neyi nasil farkli yaptigin1 belirlemistir. Daha sonra bu farkliliklar1 kendi
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faaliyetlerine uygulayarak performansini arttirma yoluna gitmistir. (Kogel, 2011,

405-406)

Benchmarking de amag, isletmenin, performans olarak en iyiyi yakalayabilmesi ve
diger rakipler ile kendisini karsilastirarak, dinamik bir yap1 igerisinde Ggrenen ve
stirekli kendini gelistiren bir sisteme ulasabilmesidir. Bu noktadan hareketle
benchmarking, isletmenin mevcut var oldugu rekabet ortaminda zayif ve giicli
yonlerini tantyip gelistirerek bir avantaj yakalanmasini saglar. Tiim bunlarin 1s181nda
benchmarking, en iyiden de iyi olma, hep daha ileriye gitme adina gozlemler

gergeklestirme aragtirmalarinin uygulamasidir.

Orgiitlerde kiyaslama siireci degisik nedenlerle ortaya ¢ikar. Bunlar (Tokat, 2012,
172) ;

- Verimliligi arttirmak,

- Uriine yonelik miisteri ilgisi yaratmak,

- Miisteri memnuniyetini arttirmak,

- Karlilig1 arttirmak,

- Calisma ortaminda karsilikli anlayis gelistirmek,
- Siirekli gelisme saglayabilmek,

- Orgiitiin amaglarina katkiy1 arttirmak.

Isletme de gerceklesen bircok faaliyet kiyas konusu edilebilir. Bunu siniflandirmak
gerekirse Tamer Kocel kitabinda stratejik kiyaslama, uygulama kiyaslamasi ve

yonetim kiyaslamasi seklinde kiyaslama tiirlerini siniflandirmstir.

Stratejik kiyaslama, basarili isletmelerin izledigi stratejilerin ve strateji igindeki temel
unsurlarin incelenmesi ve kiyaslamaya tabi tutulmasmi ifade eder. Uygulama
kiyaslamast veya operasyonel kiyaslama, maliyet unsuru olan her faaliyetin
kiyaslamasin1 kapsar. Yonetim kiyaslamas: ise, yonetim fonksiyonlar: arasindaki

kiyaslamayi ifade etmektedir (Kogel, 2011, 406-407).

3.3.1. Kiyaslama Siireci

Kiyaslama siirecini literatiirde gegerliligi olan, benchmarking konusu iizerinde

calismalar1 dikkate alinan isimlerin ortaya koydugu ¢alismalarla anlatmak gerekirse:
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Organizasyonda yiiksek performans elde etme adma benchmarking yonteminin

uygulanmasinda Camp ve Xerox’un onerileri soyledir (Aktan, 1997, 121) :
Asama 1 - Planlama

1.  Organizasyonda nelerin benchmarking analizine tabi tutulacagini analiz et.
2.  Sektordeki diger organizasyonlari belirle.

3. Veri toplama yontemini tespit et ve veri toplamaya basla.
Asama 2 - Analiz

4.  Organizasyondaki mevcut rekabet / performans agigini tesbit et.

5. Gelecekteki performans diizeyini analiz et.
Asama 3 - Entegrasyon

6.  Analiz sonucu elde edilen bulgular1 degerlendir ve sonuglari ortaya koy.

7.  Fonksiyonel amaglar1 olustur.
Asama 4 - Aksiyon

8.  Aksiyon planini gelistir
9.  Aksiyon planlarini uygula ve sonuglarini kontrol et.

10. Organizasyonda benchmarking yontemini yeniden diizenle ve gelistir.
Asama 5 - Olgunluk

- Liderlik pozisyonuna ulas.

- Organizasyondaki uygulamalari siiregler ile biitlinlestir.

Farmer ve Tietz’ e gore kiyaslama asagidaki bes sathadan olusur (Tikici, Kaya, 2013,
306):

1.  Firmalar icerisinde iyilestirme potansiyeli goriilen bir faaliyeti tanimlamak.

2. Bu faaliyette bir diinya lideri olan firmay1 tanimlamak.

3. Performans datasinin degis tokusuyla kiyas edilmis sirketle performans
kiyaslamalar1 yapmak.

4.  Performans farkliliklarinin sebeplerini analiz etmek.

5. Kendi performanslar1 ve faaliyetleri dikkate alarak amaglar1 yeniden
tanimlama, siiregleri yeniden dizayn etme, beklentileri degistirme bulgularini

kullanmak.
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Sonug olarak isletmeler arasi karsilastirmanin temel hedefi, isletme biinyesinde
gerekli degisiklikleri yaparak ve Onlemleri alarak isletmenin rekabet giiciinii
arttirmaktir. Ulkemiz agisindan bu kavramin uygulanmasindaki en 6nemli giigliik,
basarili rakipler hakkinda her konuda bilgi ve datayr elde etme giigliigiidiir,
denilebilir (Kogel, 2011, 408).

3.4. Kiiciilme (Downsizing)

Daha az yonetici ve isgorenle, daha az islerde faaliyet gosterilmesini i¢eren kiigiilme
olgusu bir yonetim stratejisi olarak 6zellikle kriz donemlerinde 6nemli bir orgiitsel

gelisim ve degisim amaci olarak kullanilmaktadir (Akgemci, 2007, 94).

Kiiclilme (downsizing), bir orgiitiin verimlilik ve / veya etkinligini arttirmak igin
bilin¢li olarak kalict bigimde personel azaltmaya bagvurmasidir. Bu amagla igletme
yonetimi, planli ve sistemli olarak aldigi kararlar ve uyguladigi stratejiler ile
yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan calisanlarin sayisini, orgiitteki pozisyon ve
hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Kiigiilme programi, esit ve homojen olarak
orgiitiin yalnizca belirli birimlerinde veya orgiit iginde farkli oranlarda uygulanabilir

(Ataman, 2009, 439-440).

Bir organizasyonun kiigiilmesi, isletme yonetiminin bilingli olarak (proaktif) aldigi
kararlar ve uyguladig: stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri ve is ve siiregleri

azaltma anlamindadir.
Bu anlamda kii¢iilmenin amaglar1 olarak sunlar sayilabilir (Kogel, 2011, 422):

Maliyetleri diisiirmek

Karar siirecini hizlandirmak

Rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede cevap verebilmek
Iletisimde bozulmalar1 azaltmak

Daha ¢ok sonuca — doniik calisir hale getirmek

Isletme igi siireclerden ¢ok miisteri ihtiyaclarina odaklanmak
Giiglendirmeyi hizlandirmak

Verimliligi arttirmak

Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasini saglamak

Sinerjiyi arttirmak

Kisisel sorumluluklar1 daha kolay izlemek.
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Kiigiilme islemi sirasinda bu amaglar hedeflenirken daha once bahsettigimiz belli
alanlarda uzmanlagip geri kalanlar1 i¢in profesyonel yardim alma yoluna gidilen
outsourcing uygulamalar1 basta olmak {lizere kademe azaltma, siire¢ yenileme,
yeniden oOrgiitleme, degisim miihendisligi uygulamalar1 da downsizing ile yakindan

ilgili kavramlar olmusglardir.

Kiiciilme disindaki bu diger orgiitsel degisim uygulamalari, kimi zaman kiigiilme ile
ayni sonuclart dogurabilse de, bu programlarin amacglarinin, c¢ikis ve odak
noktalarinin farkli oldugu unutulmamalidir. Ornegin yeniden orgiitleme veya degisim
miithendisligi her zaman kiigiilme ile sonuglanamayabilecegi gibi, kiigiilme de

oOrgiitlin yapisinda bir degisimi zorunlu kilmaz (Ataman, 2009, 441).

Bununla beraber kiigiilme kavrami, yine de degisim yonetimi uygulanirken goz ardi
edilemeyecek bir modern yonetim yaklagimi haline gelmistir ve firmalarin temel
yeteneklerine yonelip, asil giiclinii ve etkinligini gosterebilecegi alanlarla ugrasip geri
kalanin1 outsource etmeye calistigl giinimiiz doneminde uygulanabilir bir yontem

olarak vucut bulmaktadir.

Sonug itibariyle belirtmek gerekirse, organizasyonlar kiigiilerek, daha ¢abuk karar
alabilen, daha kivrak, daha cabuk tepki gosterebilen, miisteri isteklerine ve
gelismelere daha cabuk tepki gosterebilen, ataletten kurtulmus birimler haline
gelmeyi hedeflemektedir. Ancak kiigiilme olayini her zaman, her yerde, her isletme
icin gegerli bir kavram olarak ele almamak gerekir. Her isletmenin i¢inde bulundugu

durum (¢evre) dikkate alinarak kiigiilme kararlastirilmalidir (Kogel, 2011, 423).

3.5. Kaizen

Kaizen Japonca degisim (Kai) ve iyi (zen) kelimelerinden olusmakta ve siirekli
gelisme anlamia gelmektedir. Siirekli gelisme ise; “siirece yonelik, kiigiik adimli,
insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iylyi arama c¢abasidir”. Siirece yonelmenin
temelinde ise Kaizen’e gore sonuglari iyilestirmek i¢in o sonuca neden olan siiregleri
tyilestirmek ve gelistirmek gerekliligi yatmaktadir. Kaizen, hayatin her hangi bir
alaninda siirekli gelisme siirecini ifade etmektedir. Bu alanlar, ev, is, kisisel veya
sosyal alanlar olabilir. Bu felsefenin en biiyiik diigmani mevcut durumla yetinmektir.
Ciinki siirekli gelistirme, iyilestirmeye duyulan ihtiyacin farkina varilmasiyla baglar.

Bu yoniiyle aslinda bir problem ¢6zme yontemidir (Tugdem, Saygin, 2008, 160).
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Japonlarin “Kaizen” olarak adlandirdig1 stirekli iyilestirme, insanin her gecen
giiniiniin bir 6ncekinden daha iyi olabilmesi i¢in ¢aba sarfetmesini ongdrmekte ve
Deming dongiisii olarak bilinen, planla-uygula-kontrol et, diizelt siirecini
kapsamaktadir. Rekabetin yogunlastigi  diinyada istenilen kalite diizeyinin
belirlenmesi ve ona ulagabilme, ancak stirekli gelisimle miimkiin olabilir. Bu nedenle
isletmelerin en alt diizeydeki siliregten, tiim sirketi i¢ine alan hedeflerle yonetim
sistemine kadar biitliin planlama ve uygulama caligmalarim1 bu anlayisa gore

diizenlemesi gerekir (Celik, 2013, 421-422).

Kaizenin gergeklesmesi igin su {ic unsurun saglanmasi gereklidir (Idrissova, 2009,

10):

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Ancak vasat insanlar her isin en iyisini yaparlar.
Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alisiyor, bir is en miikkemmel sekilde yapiliyor olsa

bile o sistemde ve iste dahi gelistirilebilecek bir¢ok faktdr bulunabilir.

insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir. Once bireyin gelismesi ve

kalitesi saglanmazsa igletmenin gelismesi saglanamaz.

Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Isletmelerde karsilasilan
problemlerin ¢ogunu ¢6zmek icin basit istatistik ve karar verme teknikleri yeterli
olmaktadir. Yapilan arastirmalar ileri tekniklerin ¢ok az gerekli oldugunu
gostermektedir. Sistem gelistirmek i¢in uygulanan bu basit tekniklerin tiim

caliganlara 0gretilmesi ve uygulamaya gegilmesi basariy1 getirecektir.

Bu siire¢ igerisinde, miisteri tatmininde ve giiveninde, rekabette, verimlilikte,
calisanlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca biitiin proseslerin, sistemlerin ve
insan kaynaklariin iyilestirilmesinde siirekli gelisme temel bir unsurdur. Buna gore
stirekli gelisme, durum yada seviye ne olursa olsun onu daha ileriye gotiirmek,
tyilestirmek ve gelistirmek olarak tanimlanir. Burada hedef belli bir standardi

tutturmak degil, seviyeyi siirekli bigimde gelistirmektir (Ataman, 2009, 379-380).

3.6. CRM (Miisteri Iliskileri Yonetimi)

Yeni ekonomi ile birlikte kiiresellesme ve internet rekabetin sadece yakin cevreyle
degil tiim diinyayla yapilmasini gerektirmektedir. Giinlimiizde gii¢ tireticide degil
artik misteridedir. Alternatiflerden kendisine en uygununu se¢me hakki da

miisterinindir. Glinlimiizde iiriin kalitesi ve 6zellikleri arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar
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olmadig icin, rekabet avantaji saglamamaktadir. Geriye rekabet avantaji olarak fiyat
veya misteri iligkileri kalmaktadir. Ancak fiyat rakiplerin de kullanabilecegi bir
rekabet avantajidir. Dolayisiyla miisterinin isteklerini ve ihtiyaclarini algilama ve
bunlar1 miisteriye fazlasiyla deger saglayacak sekilde karsilayabilme Onemli bir
rekabet silah1 haline gelmistir. Ozellikle yeni ekonomide miisteri, hizli karar
degistirebilen, daha katilimci, daha 6zgiir, giderek karmasiklasan taleplerde bulunan
bir yapidadir. CRM, bu degisimi yonetme siireci ve onemli bir rekabet silahidir

(Yurdakul, Karahan, 2010, 134).

MIY, bir sirket igin, tiim miisteri bilgilerinin belirli bir merkezde tutulmasi ve bu
bilgilerden elde edilen sonuglara goére mevcut miisterilerini koruma ve onlarla is
imkanlarint arttirmalart onlara her temas noktasinda katma degerle tutarli hizmet
sunmay1 hedefleyen ve bu amagla is siireclerini ve bilgi yonetim teknolojilerini bir

araya getiren miisteri odakli bir strateji, bir felsefedir (Tagpinar, 2005, 17).

CRM, miisteriler hakkinda olabilecek en ayrintili bilgileri toplamak, bu miisterileri
cok ince ayrimlarla boliimlendirmek (mikro - segmentasyon), bu bolimleri
karliliklarina gore ayristirmak, karli olan miisterilere yapilacak ekstra yatirimin
seviyesini belirlemek ve her miisteriye ayr1 ve 6zel pazarlama stratejisi uygulamak
olarak da tanimlanabilir. Bir diger tanima gore de, miisteri degerinin artigini ve
degerli miisterilerin yasam boyu sadik kalmasini saglayarak tekrar satin almaya
yonelmesini saglayan, dogru araglari kullanmayr miimkiin kilan bir alt yapidir

(Yurdakul, Dumlupinar, 2010, 134).
Miisteri Iligkileri Yonetiminin temel amaglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Demirel, 2006, 121-122) :

(1 Miisteri tatmin yoluyla gelir artisin1 saglamak,

(1 Satig ve dagitim maliyetlerini azaltmak,

[J  Miisteri destek masraflarinin minimize etmek,

(] Capraz satis yoluyla miisteri karliligin1 arttirmak,

[J  Misteri satin alma siirecini stirekli kilmak,

(] Uriin yonetiminden ¢ok, miisteri iliskilerini yonetmek.
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3.6.1. Miisteri Iliskileri Yonetiminin Evreleri

Miisteri iliskileri yonetimi (CRM) baslica dort evreden olusur. Bu evreler miisteri

se¢imi, miisteri edinme, miisteri koruma ve miisteri derinlestirmedir. Ismail Bakan’m

kitabinda bu dort evrenin alt basliklar1 da verilmistir biz bu kaynaktan yararlanarak
bu evreleri bir grafikte gosterdik (Baydas, 2013, 378-379).

Tablo 4: Miisteri iliskileri Yonetiminin Evreleri

1.Miisteri secimi 2.Miisteri 3.Miisteri koruma 4.Miisteri
edinme derinlestirme
Hedef kitle Ihtiyag analizleri Siparis yonetimi Miisteri ihtiyag
belirlenmeli analizleri
Pazar bolumii Teklif Teslim Capraz satig
saptanmal1 olusturma kampanyalar1
Pazar Kapanis Taleplerin
konumlandirma adimlari Organizasyonu
gerceklestirilmeli
Kampanya planlari Problem yonetimi,
yapilmali refleks sistemi

Marka ve miisteri
planlar
gerceklestirilmeli

Yeni iiriin gelistirme
calismalari
yiiriitiilmelidir

Sonu¢ olarak, miisterinin velinimet oldugunun kiiresellesme ve bilgi ¢aginin

getirileriyle birlikte kesinlestigi gliniimiizde, miisteriye yonelik sistematik, rasyonel

caligmalar gerceklestirmek ve onlar1 anlamaya c¢alismak, organizasyonda miisteri

iligkileri yonetimini dogru sekilde uygulamak ve bununla beraber miisteri sadakati

olusturmaya ¢aligmak firmalarin gelecekleri i¢in faydali ve gerekli bir durumdur.

52




3.7. Giiclendirme

Bu kavram isgéren ya da personel giiclendirme olarak da amilmaktadir, baska
kaynaklara gore. Ama genel olarak organizasyonun giiglenmesi s6z konusu oldugu
icin biz daha genel olarak “gii¢clendirme” baglhig1 altinda personelin (isgérenlerin) ve

dolayisiyla organizasyonun gii¢lendirilmesi konusuna deginecegiz.

Gili¢lendirme, c¢alisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, insiyatif kullanarak harekete gecme arzusu
duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar1 isleri yapmalarini saglayan uygulamalari

ve kosullar ifade eder (Kogel, 2011, 411).

Personel giiclendirme iggorenin genel olarak iginde bulundugu Orgiitiin misyon ve
hedeflerini belirleme, 6zel olarak da yaptig isle ilgili sartlar1 belirleme ve karar
vermede sahip olduklart bilgi ve uzmanlklarin1 kullanarak inisiyatif
kullanabilecekleri, istekle caba gosterecekleri, olaylar iizerinde kontrolleri oldugunu
hissedecekleri ortamin olusturulmasi igin tepe yonetiminin sahip oldugu bilgi, gii¢ ve
otoritenin paylasilmasidir. Yonetim ve isgdrenler arasinda paylasilan, bilgi, giig,
yetki, odiil, firsatlar personel giiglendirmenin olugmasi i¢in en 6nemli unsurlardir.
Kisaca, bilgi, giic, 6diil ve otorite paylasimi yoluyla motive ederek giliniimiiz
yasaminda en onemli unsur ve degerli kaynak olan insan unsurundan en yiiksek

fayday1 elde etme siirecidir (Yildirim, 2013, 101).

Giiglendirme uygulamasinda, isgérende mevcut olan potansiyelin agiga ¢ikarilmasi
s6z konusudur. Isgdren zaten, sahip oldugu bilgi, yetenek ve giidiilenme oraninda
giice sahiptir. Onemli olan bu giiciin aciga c¢ikarilmasi ve orgiit yararina
kullanilmasidir. Basamaksal diizen icerisinde yoneticiler isgoreni verilen emirlere
uyan ve verilen isi yapan pasif ve bagimli hale getirebilirler. Oysa ¢ogu zaman
isgorenin Orgiite Onemli katkilar saglayabilecek potansiyeli bulundugu icin,
giiclendirme, insan dogasina uygun ve cok yararli bir uygulamadir. YOneticiler
isgoreni giiclendirdiginde hem isgorenin beklentilerini karsilamis, hem kendi is

yiiklerini azaltmis ve hem de orgiitliin performansina 6nemli katkilar saglamis olurlar

(Tokat, 2012, 169).

53



Giiclendirme ile calisanlar, onlarin yoneticileri olduklarindan daha iyi noktalara
ulagirlar. Bu ilerleme biitiin organizasyona da pozitif olarak yansir ve topyekiin bir

ilerleme gozlenir.

Giiclendirme hem c¢alisanlar hem de orgiit agisindan pozitif sonuglar dogurur

(Ataman, 2009, 417-418):
Giiglendirme ile karar verme yetkisi arttirilan;

Calisanlarin rol tanimyla ilgili stres ve kaygilar1 azalir, gorevlerin paylasimi ve
giiven ortami saglanir.

Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri miimkiin olur.

Calisanlarin artan egitim ve refah diizeyine uygun bir ¢alisma ortami yaratilir.

Calisanlarin yetenekleri, yaraticiliklar1 6nemli dl¢tide artar.
Giic¢lendirilmis ¢alisanlar1 yonlendiren, destekleyen, ko¢luk yapan yoneticiler;

Ayrintilarla ve rutinle ugragsmaktan kurtulup dikkatlerini daha stratejik konulara
yoneltme firsatt bulurlar.

Birgok isi vasat bicimde yapmaktansa ¢cok daha az isi daha iyi bigimde yapmalari
miimkiin olur.

Kariyerde ilerlemeleri kolaylasir.
Giiglendirmenin uygulandig bir orgiitte;

Calismanin esnekligi artar

Verimlilik 6nemli 6l¢iide artis gdsterir
Daha hizl ve etkin kararlar {iretilir.

I¢ ve dis miisteri tatmini artar.

Bilgi teknolojisinden daha iyi yararlanilmasi miimkiin olur.

Sonu¢ olarak giiclendirme, faydalar1 g6z Oniine alindiginda giinlimiiz rekabet
kosullarinda, organizasyonlarin dikkate almalari ve uygulamalar1 gereken bir diger

onemli kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.8. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, yeni gelisen ve gecis siireci yasayan bir kavram
oldugundan genel kabul goren bir taniminin yapilmasmin kolay olmadigi; 6zellikle

gecis slireci yasayan bilim dallarinda ortak bir terminolojinin bulunmayiginin, bunu
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daha da zorlastirdigi kabul edilmektedir. Bunun sonucu olarak Insan Kaynaklari
Yénetiminin farkli tanimlarinin yapildig: gériilmektedir. Insan Kaynaklarr Yénetimi
(IKY), rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynagimin saglanmasi
ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve
denetleme eylemlerini igeren bir disiplin olarak tanimlanabildigi gibi, calisanlarla
ilgili konularin diizenlenmesi (sirket igindeki en temel roliidiir) seklinde de

tanimlanmaktadir (Islamoglu, 2007, 77).

IKY’ de giiniimiiz kosullarinda, insan faktdriiniin dneminin ve degerinin bilindigi bu
donemde organizasyonlarin dikkate almasi gereken 6nemli kavramlardandir. Genel
manada insan kaynaklar1 olgusunu islevini de kisaca tanimlayarak IKY tanimlarini

geligtirelim.

Insan kaynaklar islevi, isletmede gérev alan tiim isgdrenin en verimli ve uyumlu
bicimde ¢aligmasini saglayan, isletmenin amacglarina varilmasini kolaylastiran eylem
ve ugraslarin timidir. Daha agik bir deyisle, insan giici kaynaginin isletme
amacglarina en uygun bicimde saglanmasi, en verimli sekilde kullanilmasi ve
gelistirilmesi iceren tim yontemler ve teknikler insan kaynaklari islevi olarak

tanimlanabilir (Sabuncuoglu, Tokol, 2005, 306).

Insan kaynaginin ydnetimi yaklasimi, Personel Y&netimine ¢agdas bir bakis agisidir.
Insan kaynagmin yonetimi anlayis1 “insan” dgesini orgiitin merkezinde goren, onu
on plana ¢ikaran bir yaklasimdir. Insan kaynagmin ydnetimi, Personel Y®onetiminin

insan kaynag boyutunda algilanmasidir (Islamoglu, 2007, 77).

Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklari ya da isi, orgiit amaglarin1 karsilamak
icin bir organizasyonu ydnetme siirecidir. Insan kaynaklari meslegi, ise alma ve
secme, performans degerlendirme, iicretlendirme ve karlilik, mesleksel gelisim,
giivenlik ve saglik, gelecek, is iliskileri gibi alanlarla ilgilenir. Insan kaynaklart
yOnetimi, insana iligkin yaklasimlari, insanin sosyal bir varlik olma 6zelligine paralel
olarak ¢ok yonlii bir biitiinliik i¢inde ve sistematik olarak ele almaktadir (Mercin,

2005, 130).

IKY, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri icin gerekli olan islevleri
gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli elemanin ise alinmasi, egitilmesi,
gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir. Insana odaklanmus,

calisanlarin iligkilerini idari bir yapi i¢inde ele alan, kurum kiiltiiriine gére ayarlanmis
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politikalarin1 gelistiren ve bu yoOniiyle kurum yonetiminde kilit isleve sahip bir

yonetim anlayisidir (Islamoglu, 2007, 77).

Insan kaynaklar1 islevinin temel amaci isgiicii kaynaginmn en iyi bigimde
degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Ancak bu amac gercgeklestirilirken orgiitsel
amaclar da goz Oniinde tutulmalidir. Sadece Orgiitiin amaglarina doniik bir insan
kaynaklart politikas1 ve tekniginin uzun donemde basarili olmas1 diisiiniilemez. Bu
nedenle insan kaynaklari iglevi, bir yandan bireyin yeteneklerinden en iyi diizeyde
yararlanmayi tasarlarken, Ote yandan bireylerin isletmeyle biitiinlesmesine, kendi
evinde c¢alisircasina mutluluk duymasina yonelik 6nlem ve uygulamalar1 da birlikte
getirmelidir. Bu anlayis ve felsefe iginde isletmenin ve ¢alisanlarin yarinlarina

giivenli ve mutluluk i¢inde bakmalar1 saglanabilir (Sabuncuoglu, Tokol, 2005, 306).

Insan Kaynaklarini gelistirmek adina, ASTD (American society for training and
development) bir tekerlek olusturmus ve bu tekerlekte, gelistirilmesi gereken alanlar
belirlenmistir. Bu tekerlek soyledir (Aktan, 1997, 266) :
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Ig gi Sendikalar Egitim, Eilgi
ile lligkiler we Beceri
Kazandirima

Galiganlara
Darugmanlik
ve Rehberlik
Hiztretler

Organizasyon
Geligtirtme

Caliganlara
Maag ve saire
Odemeler

Fariyer

INSAN
KAYNAKLARI

Geligtirme

Peraonel
Seqimi

Insan

Perfortmans

¥ et itn inaan Fayraklannm
Sistemleri Kayraklars Planlanmasi
Aragtirrna we
Enfortrasyon
Sistemleri

Sekil 6: insan Kaynaklari Tekerlegi

3.9. EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip
ilerlemediklerini 6lgerek yoOnetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara
yardimct olan pratik bir ara¢ niteligi tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve

lyilestirmeye acik alanlarmi gormelerini saglayarak onlari ¢oziimler iiretmeleri

konusunda tesvik eder (Erturgut, 2012, 83).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) sektor, biiyiiklik, yap1 veya gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmellige ulagmalarini
tesvik etmek lizere bir yonetim sistemi kurmalari geregini vurgulamaktadir. Bu

amacla olusturulan EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluglara miikemmellige giden
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yolun neresinde olduklarini gosteren, eksiklik ve noksanliklarini saptamalarini
saglayan ve uygun ¢oziimlere ulasabilmek i¢in belli bir yaklasimin kullanilmasini

Oneren bir aragtir (Cetin, 2010, 394).

EFQM Miikemmellik Modeli, miikemmelligi yakalamak adina pek c¢ok farkli
yaklasimi dikkate almak gerekliligini one siirer. Bu yaklagimlarin temelini olusturan

kavramlar soyledir (Kalder, [24.05.2013]) :
Dengeli Sonuglar Gerceklestirme

Miikemmel kuruluslar, planli bir bi¢cimde paydaglarinin kisa ve uzun vadeli
gereksinimlerini karsilayan ve uygun alanlarda bu gereksinimleri asan dengeli

sonuclarla misyonlarini gergeklestirir ve vizyonlarina dogru ilerler.
Miisteriler icin Deger Katma

Miikemmel kuruluglar, miisterilerinin varoluslarinin ana nedeni oldugunun ve onlarin
gereksinim ve beklentilerini anlayarak veya tahmin ederek miisterileri igin

yenilesmeleri ve onlara deger katmalar1 gerektiginin farkindadir.
Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

Miikemmel kurulusglar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri

ve etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir.
Siireclerle Yonetme

Miikemmel kuruluslar yapilandirilmis ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve
stirdiiriilebilir sonuglar yaratmak {izere verilere dayali kararlarin alindig: siireglerle

yonetilir.
Calisanlarla Basarma

Miikemmel kuruluslar, ¢alisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel amaglar

dengeli bir bigimde gergeklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiiltiirii yaratir.
Yaraticilik ve Yenilesimi Besleme

Miikemmel kuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarini harekete gecirerek stirekli ve

sistematik yenilesimle artan deger ve performans diizeyleri yaratir.
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isbirlikleri Olusturma

Miikemmel kuruluslar; karsilikli basariyr giivence altina almak amaciyla, cesitli
kuruluglarla giiven verici iliskiler kurar, gelistirir ve siirdiiriir. Bu isbirlikleri;
miisterilerle, toplumla, temel tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil toplum

kuruluslariyla (STK) olusturulabilir.
Siirdiiriilebilir Bir Gelecek i¢in Sorumluluk Alma

Miikemmel kuruluslarin kiiltiirlerinin  6ziinii; etik anlayis, acik¢a tanimlanmig
degerler ve kurumsal davranisa iliskin yiiksek standartlar olusturur. Bunlar;
kuruluglarin ekonomik, toplumsal ve dogal cevre agisindan siirdiiriilebilirligini

saglar.

EFQM Miikemmellik Modeli dokuz kriterden olusmaktadir. Bunlarin besi girdi
dordi cikis kriterleridir. Girdiler orgiitiin temel faaliyetlerini ve bunlart ne sekilde
yerine getirdigini gostermektedir. Sonuglar ise kurulusun yaptig1 faaliyet sonuglarini

kriterler diizleminde ortaya koymaktadir (Kiigiik, 2012, 203).

Buna gore modelin kendisi ise sdyledir (Kalder, [24.05.2013]) :

GIRDILER SOMUCLAR
=

licharlk {::l,'|||;cr|L',|r !;':d:n,lrrhlr,
Uriinler we
Hizmmilar

Strahji

l:.l!u'”“ﬂn L]

Eaynaklar

CAGREMME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 7 : EFQM Miikemmellik Modeli
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Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. Radar dort boyuttan
olusur (Cetin, 2010, 396-397) :

Sonuglar Results
Yaklasim Approach
Yayilim Deployment

Degerlendirme  Assesment
Gozden gegirme Review

Sonuglar, kurulusun neler elde ettigi, Yaklasim, kurulusun ne yapmayi planladigini
ve bunu yapmaktaki nedenlerini, Yayilim, kurulusun yaklagimini yasama geg¢irmek
icin neler yaptigini, Degerlendirme ve gozden gecirme boyutu ise, bir kurulusun
yaklasimini ve yaklagimin yayilimimi degerlendirmek ve gozden gegirmek igin neler

yaptigini igermektedir.

RADAR degerlendirme ve ydnetim araci; EFQM Miikemmellik Odiilii ve Avrupa’da
Ulusal Kalite Odiilii siireglerinin ¢cogunda basvurulart puanlamak igin kullanilir.
RADAR aynm1 zamanda 6zdegerlendirme yapan kuruluslar tarafindan puanlama,

kendi puanlarin1 baska kuruluslarla karsilastirma ve diger amaclarla da kullanilir

(Kalder, [24.05.2013]).

Son olarak miikemmellige ulasma adma olusturulan EFQM Miikemmellik
Model’inde gosterilen girdi ve ¢iktilarin yiizdelerini belirtmek gerekirse: Liderlik,
Calisanlar, Strateji, Isbirlikleri ve kaynaklar, Siirecler ve iiriinler olmak iizere tiim
girdiler %10; ciktilarda ise calisanlar ve toplumla ilgili sonuglar % 10, miisteri ile

ilgili sonuclar ve temel performans sonuglar1 %15°lik oranda 6nem tasimaktadir.

3.10. Alt1 Sigma

Altt Sigma bir operasyonel problemi istatistiksel probleme cevirir, ispatlanmis
matematiksel araclart kullanir ve sonucu yeniden pratik eylemlere doniistiiriir. Altt
sigma farkli sekillerde uygulanilmakta ve farkli tamimlari yapilmaktadir. Ornegin
bunlardan birinde, “Is basarisma ulasmak, maksimize etmek ve siirdiirmek icin
anlasilir ve esnek bir sistem olan Alt1 Sigma; miisteri gereksinimlerinin yakindan

anlasilmasi, gergeklerin, verilerin ve istatistiksel analizlerin disiplinli bir sekilde
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kullanilmasi ile is siire¢lerinin yeniden kesfedilmesini ve iyilestirilmesini saglar

denilmektedir (Giirsakal, 2005, 45-46).

Alt1 Sigma bir kalite kontrol 6l¢limii olarak baslayip sonunda tiim isletmeyi gelistiren
bir metodoloji ve bir diisiince sistemi haline doniigmiistiir. Motorola firmasi
tarafindan, 1980°li yillarin ortalarinda gelistirilmis ve uygulanmis bir stratejidir.
Motorola firmasinda istatistik¢i ve miithendis olarak ¢alisan Mikel Harry 1987 yilinda
Deming’in basarty1 yiikseltmek i¢in sapmalar1 azaltmanin bir yolu olarak gelistirdigi
siire¢ sapmalar1 konseptini, kendi ¢alismalarina uygulayarak sigmayi gelistirmeye
baglamistir (Top, 2009, 371-372). Alt1 Sigma’ nin baslatildigi 1987 ile 1997
arasindaki on yillik dénemde elde edilen basarilar arasinda sunlar bulunuyordu
(Pande, Neuman, Cavanagh, 2012, 13):

-Satiglardaki bes kat artis ile birlikte karin yilda yaklasik %20 tirmanmasi.
-Alt1 Sigma ¢aligmalriyla saglanan toplam 14 milyar dolarlik tasarruf.
-Borsadaki hisselerden elde edilen kazancin yillik bilesik %21,3’liikk bir orana

ulasmasi.

Alt1 Sigma, genel olarak ele alindiginda, kendi igerigine bagli olarak ii¢ anlama
gelmektedir. Bunlardan birincisi arzu edilen bir kalite diizeyidir. ikincisi bir sorun
veya problem i¢in ¢oziim metodolojisidir. Ugiinciisii bir yonetim felsefesidir. Alt:
Sigma bir kalite diizeyi olarak ifade edildiginde, bir siire¢ icerisindeki sapmalarin
istatistiksel 6l¢iistidiir. Bir sorun veya problem ¢dziim metodolojisi olarak herhangi
bir siire¢ igerisindeki hatalara ve maliyetlere neden olan faktorleri ortadan
kaldirmaktir. Bir yonetim felsefesi olarak ele alindiginda da miisteri odakli yaklagim
olup, miisteri memnuniyetini, sadakatini azaltan ve maliyetleri arttiran hata ve
kusurlar1 anlama metodudur. Bundan dolayr Alt1 Sigma bir 6rgiit plani, bir metot,

slireg iyilestirme arac1 ve bir diisiince siireci veya diisiince yoludur (Top, 2009, 374).

Alt1 Sigma’ nin diger bir tanimlamasi, “miisteri memnuniyetlerini karsilama
konusunda miikemmele yakin bir hedef” tir. Bu tanimlama baska bir acidan da
dogrudur, Alt1 Sigma teriminin kendisi de, her bir milyon etkinlik ya da olasilikta,
yalnizca 3,4 hata ile caligmay1 hedefleyen, istatistiki olarak tiiretilmis bir performansi

ifade eder (Pande, Neuman, Cavanagh, 2012, 13).
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Bu tanimlarin 1s18inda, yaptigimiz c¢alismalarin ve arastirmalarin  sonucunda,
yukaridaki belirttigimiz kaynaklardan da faydalanarak, Alt1 Sigma’ nin yararlarimi
sOyle belirtebiliriz:

- Verim artis1 saglanir

- Miisteri Sadakati saglanir

- Maliyetleri diistirme imkani olusur

- Ortak performans amaci altinda toplanma saglanir
- Cevrim zamamn kisalir

- Hata, hurda orani1 azalir, iyilestirme orani artar
- Ogrenmeyi ve bilginin dagilimim destekler

- Stirdiiriilebilir kalite ve basar1 saglanir

- Kiiltlir degisimi gerceklestirilir

- Uriin ve hizmet ¢iktilar1 gelistirilir

- Gelisim hiz1 artar

- Pazar payi artis1 saglanir

- Stratejik degisimi gergeklestirir.

Son olarakta Alti Sigma siirecini asagidaki gibi gosterebiliriz (Pande, Neuman,
Cavanagh, 2012, 13) :
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Tablo 5: Alt1 Sigma Siireci

Siireg Iyilestirme

Siire¢ Tasarmm/Yeniden
Tasarim

1. TANIMLAMA

\

«Sorun belirleme,
«Gereksinimleri tanimlama,
Hedef belirleme

«Spesifik ya da genel sorunlar
belirleme,

*Hedef belirleme/ Vizyon
degistirme,

*Kapsam ve miisteri taleplerin
netlestirme

2. OLCME «Sorunu/Siireci dogrulama, | *Taleplere kiyasla performansi
«Sorunu/hedefi plome,
ayrintilandirma «Siire¢ verimlilik verilerini

toplama,
*Temel adimlari/girdileri 6lgme

3.ANALIZ <Nedene iliskin hipotezler | <En iyi uygulamalar: saptama,
geligtirme, -Siireg tasarimini degerlendirme,
«Birkag kilit neden deger katanlar/ katmayanlar,
tanimlama, darbogazlar/ kopukluklar alternatif
«Hipotezleri dogrulama yollar

*Gereksinimleri
ayrintilandirma

4. 1YILESTIRME | « Kok nedenleri ortadan «Yeni siire¢ tasarlama,sorun
kaldirmak i¢in fikir iiretme, [tahminleme, yenilik¢igin
-Coziimleri deneme, uygulanmast Is akis ilkeleri,
~Coziimii *Yeni siireglerin, yapilarin
standartlasurma/sonugla  [1ygulanmas
r 6lgme

5.KONTROL *Performansi *Performansi siirdiirebilmek igin

siirdiriilebilmek icin
standart 6lgiimlerin
gelistirilmesi,

*Gerektiginde sorunlarin
giderilmesi

ol¢tim ve degerlendirmelerin
gelistirilmesi,

*Gerektiginde sorunlarin
giderilmesi
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3.11. TPM

Isletmelerce bakim, zorunlu bir k&ti durum ve sabit bir maliyet olarak
goriilmemelidir. Bakim personeli planli bir koruyucu yerine, kestirim bakim
uygulamak aligkanlik ve egilimindedir. Bdyle olunca da bozulmalarin getirdigi
onarim, degistirme ve rektifiye islemleri daha agir bir is yiikiinii beraberinde getirir.
Bu tiir sorunlarin iistesinden gelmenin bir yolu, TPM uygulamasina ge¢mektir.
Boylece fabrikada makineler siirekli calisir durumda tutulabilir. Isletmede dncelikle
TPM felsefesini benimseyen; operatorler, bakimcilar ve bakim miihendislerinden
olusan bir TPM takimi kurulmalidir. Bu takim, “kalite gemberi” felsefe ve yaklasimi
ile bir pilot ¢alisma alan1 segmelidir. Mevcut durumu saptadiktan sonra, uygulama
denemelerine baglamak i¢in iyilestirmelerin neler olabilecegini aragtirmalidir. Bu
amagcla bazi anket formlari, soru-cevap formlari diizenlemek ve kullanmak yerinde
olur. Kuskusuz bu g¢alismalar sirasinda FMEA destegi de alinabilir (Aslan, 2007,
416).

Toplam Verimlik Bakim (TPM) imalat islemlerini gerceklestiren operatorlerden iist
yonetime kadar tiim c¢alisanlarin bakim faaliyetlerine katildigi, iiretim operasyonlarini
destekleyen, isletme ¢apinda bir makine ve ekipman bakim yonetimi sistemidir. TVB
ilk olarak, 1971 yilinda Toyota grubuna bagli Nippon Denso firmasi tarafindan
uygulanmigtir.  Seiichi Nakajima (1988), toplam verimli bakimi; makine ve
ekipmanlarin 6zelliklerini, iiretim kalitesi ile olan iligkilerini, kritik ekipmanlarin
arizalanma sikliklar1 ve nedenlerini analiz etmeye ve anlamaya yonelik sistematik bir

yaklagim olarak ifade etmistir (Tiirkan, Esnaf, 613, 2008).

TPM, iiretim tesis ve siireclerinde siirdiirtilebilir diizgiinliigii saglamak, makine ve
ekipmani her zaman kullanilabilir durumda bulundurmak, {iretimde basariy1
saglamak icin uygulanan ve isletmede tiim calisanlarin katilimimi gerektiren bir

yaklasimdir (Temiz, Atasoy, Sucu, 2010, 51).

TPM uygulamasinda, once pilot caligma alani secilir. TPM takimi bu alanda
goriilebilen aksakliklart bir etiket ile belirler. Caligma alani bir makine ise bu etiket
makineye iligtirilir. Etiketin renginin kirmiz olmasinda yarar vardir, boylelikle daha
dikkat g¢ekici bir ortam olusturulur. Ayn1 zamanda ¢evredekiler burada bir hatanin

varligin1 ve TPM ¢alismasinin yapildigini rahatca anlayabilirler.
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Sorun giderildiginde etiket cikarilir, boylelikle ¢evredekiler sorunun giderildigin

kolaylikla fark edebilirler (Aslan, 2007, 416).

TPM uygulamalarinda ge¢miste yasanmis arizalar, goriilmiis arazlar dikkate alinarak
kontrol listeleri olusturulup takip gergeklestirilebilir ve koruyucu 6nlemler alinabilir.
Yukaridaki agiklamalarinda 1s1ginda, TPM uygulamalar1 sayesinde, organizasyonlar
genelinde goriilen potansiyel tehlikeler etiketlenerek proaktif yaklagimlar sergilenip
Onlemler alabilir, faaliyetler oncesinde planlar, belirlenen bu potansiyel riskler
15181nda sekillenir ve bu planlara gore faaliyetler gerceklestirilir, bakim uygulamalari

harekete gecirilir.

Isletmede TPM uygulamasi1 yerlestiginde bakim fonksiyonu artik operatdrlerin
yapabilecegi bir “otonom bakim” haline doniisecek ve “rutin” bir is olacaktir. TPM

felsefesinin basarisinda asagidaki hususlar 6nemlidir (Aslan, 2007, 417):

- Takim calismasi,

- Her diizeydeki ¢alisanlara giivenmek ve onlarin motivasyonu,

- Katilimeilik ve cesaret,

- Pozitif liderlik ve destek,

- Kisilerin yetenek ve deneyimlerini gelistirme olanaginin saglanmast,

- Siirekli gelisim ve daha iyisini yapma konusundaki isteklilik

Sonug olarak her yeni seyin zamanla eskiyecegi diisiincesinden hareketle bakim-
onarim faaliyetlerinin de organizasyonun gelecegi i¢in, devamlili1 i¢in ne kadar
onemli oldugunu vurgulamakta fayda vardir. Bunun da nasil bir planlamayla, kimler
tarafindan, ne sekilde yapilacagini belirlemek organizasyonlarin basariya ulagsmadaki

gorevlerinden biridir.

Toplam {retken, verimli bakim tim ekipmanin etkinligini ve verimliligini
arttirabilecek bir organizasyon gelistirme yontemidir. Bununla beraber TPM
takimindaki calisan ve operatorlerin planl bir sekilde ¢alismalarini ve bakim yapma
yeteneklerini de gelistirir. TPM sayesinde ¢iktinin kalitesi ytikselir, proaktif bir siireg
oldugu i¢in maliyet diiser, bunlarin akabinde miisteri memnuniyeti ve gelismis pazar
pay1 gibi olgulara yol agar ve organizasyonu bulundugu yerden ilerilere dogru

sturiikler TPM streci.
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3.12. Kalite Fonksiyon Gocerimi (QFD)

Kalite fonksiyon gocerimi,

- Miisteri gereksinimlerine odaklanarak,

- Tasarim amaglarin1  Onceliklendirmek icin rekabet ortamim1 ve pazar
potansiyelini kullanarak,

- Fonksiyonlar aras1 takim ¢alismasini kullanarak ve gii¢lendirerek,

- Esnek ve anlagilmasi kolay dokiimantasyon kullanarak,

- “Misterilerin  sOyledikleri” konumundaki miisteri isteklerini Olgiilebilir
hedeflere doniistiiriip, boylece dogru mamul ve hizmetleri pazara daha ¢abuk ve daha

Once getirerek,

yeni ya da gelistirilecek tirlinleri planlamaya ve tasarlamaya yarayan disiplinler arasi

bir takim siirecidir (Giiles, Biilbiil, 2007, 232).

Bagka bir tanim yapmak gerekirse QFD, miisterilerin ne istediklerini dinleyerek,
onlarin ne istediklerini 6grendikten sonra, onlarin bu isteklerini eldeki kaynaklarla en
iyi sekilde karsilayabilmenin belirlenmesi i¢in mantiksal bir sistemdir (Giirsakal,

2005, 193).

Kalite fonksiyon gdgeriminin amaglari; miisterinin mamul veya servisten beklentileri
ile dizayn 06zellikleri arasindaki iliskinin derecesini, s6z konusu mamul veya serviste
rakiplere gére durumu, hedef alinin spesifikasyonlara uygunlugu ve dizayn faktorleri
arasindaki olumlu-olumsuz iliskileri degerlemek seklinde Ozetlenebilir. Degerleme
sonunda hangi kalite fonksiyonlarinin hangi dizayn faktorleri iizerinde odaklanacag:

belirlenmis olur (Kobu, 2013, 579).

3.12.1. KFG Siireci

KFG siireci, planlama, miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi, kalite evinin olusturulmast
olmak flizere iis asamadan olusur, sonra kalite evinin parca, slire¢ ve Uretim
planlamasina aktarilmasi gerceklesir ve en sonda yapilan kalite kontrol ¢alismasi ile

KFG siireci bitirilmis olur.

Bu siireci su ana hatlar tizerinden anlatabiliriz (Eymen, Erman, [10.06.2013]):
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Asama 1- Planlama

- Miisterilerin tanimlanmasi

- Uriine karar verilmesi

- KFG takiminin kurulmasi

- KFG uygulama ¢izelgesinin hazirlanmasi, planlama etabinin evrelerini

olusturur.
Asama 2- Miisteri Thtiyaglarinin Belirlenmesi

- Miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi
- Miisteri ihtiyaclarinin yapilandirilmasi

- Miisteri ihtiyaglarinin dnceliklendirilmesi

Asama 3- Kalite Evinin Olusturulmasi

3.12.2. Kalite Evi

KFG, misteriden toplanan bilgileri kalite evi adi verilen matrisler sayesinde
miisteriye uygun {irlinlere dontstiiriir. Kalite evi, KFG’ nin temel arac1 ve miisteri
gereksinimlerini ayrintili olarak analiz edip bunlar iirlin gelistirenlerin diline ¢eviren
bir matristir. KFG, kalite evi adi verilen matris sayesinde miisteri gereksinim ve
beklentilerini, bunlara en 1yi karsilik gelen teknik karakteristiklere doniistiirmeye
yardimci olur. Yontemin temel araci olan kalite evi; “dort asamali model” ya da
“matrislerin matrisi” yardimiyla ardisik bir sekilde kullanilarak, miisteri isteklerinin
hangi pargalar ya da malzemeler, hangi silire¢ler ve hangi iiretim yoOntemleri
kullanilarak kim tarafindan, nasil, nerede, ne zaman, hangi araclarla, ne kadar
karsilanacagi belirlenir. Bu sayede tek tek, hangi par¢anin hangi misteri istegini
karsiladigl, hangi siirecin hangi miisteri beklentisini karsilamak i¢in kullanildigi,
hangi iiretim yontemlerinin hangi miisteri beklentilerine karsilik geldigi, hangi
calisanin yaptig1 hangi isin hangi miisteri gereksinimlerini karsiladigi detayl olarak
goriilmiis olur (Giiles, Biilbiil, 2007, 234-235).

Bu bilgilerden sonra kalite evini bir sekil yardimu ile soyle gosterebiliriz:
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lliski Matrisi

Urtin Ozellikleri
Onem Derecesi _\L (Teknik '\?ereks‘i)nimlen
asillar?
Mulsteri
Gereksinimlen
el Musterilerin
Waidies Hedef Rakip
Degerlendirmeleri

Neler?

Hedef Degerler

Hedef Rakip Degerlendirmeleri

Teknik Onem Derecesi

Sekil 8: Kalite Evi

Cogu KFG uygulayicilari, KFG siirecini “Kalite evi” nin olusturulmas1 asamasinda
sona erdirmektedir. Ancak kalite evi olusturulduktan sonra KFG ¢alismasinin
tamamlandig1r diisiinlilmemelidir. Zira bir tasarim faaliyetinde sadece miisteri
isteklerine karsilik gelen teknik karakteristiklerin belirlenmesi yeterli olmamaktadir.
Bu teknik karakteristiklerin hangi pargalar, siiregler ve iiretim planiyla
gerceklestirilecegini de belirlemek ve miisteri isteklerinin, tasarim, gelistirme, liretim

ve hizmetteki her agsmaya aktarilmasinin saglanmasi gereklidir.

Buna gore miisteri gereksinimleri, T{riinlerin teknik gereksinimleri, parca
gereksinimleri, tiretim faaliyetleri ve kalite kontrol planlartyla ilgili olarak dort

model, matris kiimesi uygulanmaktadir (Bayraktar, 2007, 236):
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Teknik _ Parca Siireg Kalite
Ozellikler Ozellikleri Faaliyetleri Kontrol
g ‘
8 = i i 2k - ’ O 2 _ 2 i [R—— ;
Z-Z | Kalite Evi | z= Kalite Evi 2 E’z— Kalite Evi 3 ;‘3 2 Kalite Evi 4
- g ) A Q N =
2 = N N [}
I. Asama [I. Agama III, Asama IV. Agama
_ Kalite Evi Parcalarm Siireg Uretim
(Uriin Planlamasi) Gagerimi Planlama Planlama

Sekil 9. QFD Siireci

Tiim modern yaklasimlarda oldugu gibi KFG uygulamas1 da organizasyonun kendini
belli alanlarda gelistirmesine katki saglamakta ve maliyetlerinde ciddi azalmalar
sonucunu dogurmaktadir. Miisteri gereksinimlerinin hizli ve toplam kalite olgusu
icinde, diislik maliyetle saglanmasi kiiresellesmis olan diinyamizda firmalara 6nemli

rekabet avantaji1 kazandirmaktadir.

3.13. 5S Yaklasinm

Imai 58 i uygulamak icin bes adim dnermistir. Literatiirde 5S (Seiro, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke — Siniflandirma, Diizenleme, Temizlik, Standartlagtirma, Disiplin)

olarak bilinen bu yaklasim su adimlari igermektedir.

Adim 1- Siniflandirma (Seiro) : Eylemleri siniflandirmak ve katma degeri olmayan
eylemleri ortadan kaldirmak demektir. Bir igin yapilmasi i¢in gereken (zorunlu) ve
gerekli olmayan eylemleri, araglari, prosediirleri vs. her konuda inceleyerek ayirmak
ve zorunlu olmayan eylem, ara¢ ve prosediirleri ortadan kaldirmak, bu adimda
yapilacak istir. Bunun i¢in siireclerin iyi analiz edilmesi, kimin nerede, ne zaman, ne

yaptiginin, ni¢in ve nasil yaptiginin ortaya koyulmasi gerekir.

Adim 2- Diizenleme (Seiton) : Her seyi yerli yerine yerlestirmek belli bir diizen
icerisinde tutmak demektir. Uriin ve hizmet iiretmek i¢in gerekli malzemeleri, aletleri
ve diger gereksinimleri hazirlamak ve olmasi gereken yerlere birakmak, bu adimda
yapilacak istir. Hizmetin tiretilmesini geciktirmemek ve buna firsat vermemek de bu

kapsamda diistintilmektedir.
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Adim 3- Temizlik (Seiso) : Calisma sahasini temiz tutmak, calisanlarin galisma
ortamlarini ruhi sikint1 verecek derecede diizensiz birakmamak bu adimda yapilacak
islerdendir. Bunun disinda ¢alisanlarin da gerekli hijyen kosullarim1 yerine
getirmeleri, kilik kiyafetlerine ve genel manada temizliklerine 6nem vermeleri

gerekir.

Adim 4- Standartlastirma (Seiketsu) : Belli bir diizen ¢ercevisinde, belli kaidelere
uyarak, belli standartlar belirlenmesi ve bunlarin net bir sekilde c¢alisanlara

benimsetilip, gereginin yapilmasinin beklenmesini igerir.

Adim 5- Disiplin (Shitsuke) Amaglara yonelik planlarin ve faaliyetlerin

uygulanmasinda disiplini elden birakmamayi, is standartlar1 ve gorev tanimlarina

uyulup, gerekenleri diizgiin bir sekilde yerine getirmeyi hedefler.
Bu adimlari bir tablo yardimi ile gosterecek olursak (MESS, 2001: 2-3) :

Tablo 6. 5S Adimlar:

. BELIRLEYICi
ISLEM ANLAMI AMACLARL | oo i bn
) e S1zint1 ve
e Olgiitler saptamak | kirlenme
ve gereksizleri nedenlerini
ortadan kaldirmak arastirin.
i¢in bu oOl¢iitlere o
15 bagl kalmak. ;Gerel:is[mm
- . . ) uymadiginiz
SINIFLANDIR- | * S;fr‘;'l' ’y%;ﬁf'z o Oncelikleri ve seyleri atmn.
MA (SEIRI) ' kullanim sikligim 5 o
sncelikle e Gereksinin belirlemek. }'lDe%elr}elildlgn ve
_ < o ) er turlu kaydi
belirleme, S:;ézidﬁﬁﬁﬁma e Kirlilik nedenleri | tytun.
ayrigtirma. ' ile ugrasabilmek. .
_ e Yerleri ve
e Kaizen ve cevreyi temizleyin.
standartlastirmay1 N
bu temeller iizerine | ®Kirliligi ortadan
oturtmak. kaldirin.
e Depoyu
diizenleyin.
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ISLEM

ANLAMI

AMACLARI

BELIRLEYICi

ETKINLIKLER
e Her seyin
belirlenmis yeri
vardir.
¢ Otuz saniyede
« Her zaman ¢ Diizgiin goriiniimlii yerine koyma ve
’ bir is yeri.
gereksinim alma.
duydugunuz seye e Verimli planlama ve | Dosyalama
9.S gereksinim yerlesim. standartlari.
pUZENLEME | duydugunuz kadar |o Malzeme arayarak « Bolge ve
. kisa zaman da kaybedilen zamani o .
(SEITON) yerlesim isaretleri.

ulagabilme firsati
saglayan bir
yerlesim plani

olusturun.

kazanarak verimliligi

arttirma.

e SN+1K” y1 temel
alan depolama .

e Kapaklari ve

kilitleri yok etme.

e {1k giren ilk
cikar.

e Uyari levhalari
kolaylikla

anlasilmali.
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ISLEM

ANLAMI

AMACLARI

BELIRLEYICi

ETKINLIKLER
¢ Bireysel
sorumluluklarin
tanimlanmasi.
e Temizleme ve
3-S denetimi
L. e Daha temiz bir e Gereksinimlerinize
TEMIZLIK kolaylastir.
) ¢alisma ortami i¢in uygun bir temizlik
(SEISO) o L .| e Temizlik
¢opt, pisligi ve diizeyi sifir kirliligi
* Her zaman yabanci maddeleri gerceklestirme. denetimi yap ve
teftise hazir yok etme. o sorunlar1 diizelt.
ibi temi e Daha verimli
gibi temiz o .o .
e Temiz bir gevre. temizlik. * Hig kimsenin
olmali.

dikkat etmedigi
yerleri bile temizle.

e Boyama
islemlerini

tamamla.
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ISLEM

ANLAMI

AMACLARI

BELIRLEYICi
ETKINLIKLER

4-S
STANDART-
LASTIRMA
(SEIKETSU)

Gorsel yonetim
ve 5S
standartlastirma

S1.

e lyi bir gevre diizeni

yaratma ve kisisel
acidan malzemeleri
diizenli, yerlesmis

ve temiz tutma.

e 5 S desteklemek i¢in

yonetim standartlari

e Olumsuzluklar:

ortaya ¢ikaracak gorsel

yonetim .

¢ Renkle kodlama.

e Calisiyor,
bakimda, arizali,

faal isaretleri .

¢ Tehlikeli bolge

isaretleri.
o [s1 etkileri .
e YOn igaretleri.
¢ \oltaj etiketleri.

e Acik kapali yon

etiketleri .

e Yangin
sondiirme cihaz ve

levha isaretleri.

e Kaza Onleme

uyart isaretleri.

e Gurulti ve

vibrasyonu onle.

¢5S takvimi

hazirla .

e Park, bahge

diizenleme..
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ISLEM

ANLAMI

AMACLARI

BELIRLEYICi

ETKINLIKLER
o Hep birlikte
temizlik .
e Deneme/
uygulama zamanit.
e Sabah
toplantilar

Uygun aligkanliklar

olusturma tam | ® Ortak kullanima

katilim ve kurallari | 261k Yerlerin

5-S izleyen atdlye yonetimi.

PP calismalart . e
DISIPLIN | e Bir egitim sorunu ¢ Olagantisti
(SHITSUKE) olarak islerin Giinlik  aligkanlik durumlarla ilgili

Aliskanlik yapilmasi gerektigi olarak iletisim ve tatbikat.

olusturma ve bigimde geri bildirim. e Bireysel

disiplinli biris | gcrecklestirilmesi. 1o Bireysel sorumluluk,
Uygun iletisim
aligkanliklar1 ise uygulamasi.

kosma.

e 58S el kitaplari.

e Gormek

inanmaktir.

e (elik burunlu
ayakkabilar giy.

e Bir dakika 5S’si

Sonug olarak uygulanan 5S faaliyetleri sayesinde

- Verimlilik artar,

- Makine arizalari, problemleri azalir,

- Cevrim hizi artar,

- Israf azalir, hurda orani diiser,
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- Iste giivenlik artar, motivasyon artar,

- Isgorenler kendilerini, belli bir sistem ve sistematik i¢inde gelistirirler,

- Ayar zamanlari, liretmeye hazir olma, farkl: iiriin tiretmeye adapte olma zamani
kisalir, olusacak problemlere cevap verme stiresi azalir.

- Belirlenen miisteri talepleri daha hizli ve i1yi cevaplanir, dolayisiyla miisteri

memnuniyeti artar,

Tiim bunlarin akabinde kar artar, pazar pay artar, siirdiiriilebilir performans artar ki,
firmalarin, organizasyonlarin temel amaci zaten bunlar1 arttirmaktir, dolayisiyla 5S
faaliyetleri de organizasyonlarin ileri gitmelerinde mutlaka faydalanmalar1 gerektigi

bir yontemdir.

3.14. FMEA (Hata Tiirii ve Etkileri Analizi)

Hata Tiirii ve Etkileri Analizi, gerceklesme olasiligi bulunan hatalarin tiirleri ve
etkileri ile ilgilenir. NASA tarafindan 60’11 yillarin ortalarinda havacilik ve uzay
sanayinde Apollo projesinde uygulanmistir. 70’li yillarin ilk yarisinda ABD’de ugak
sanayinde uygulanan hata tiirleri ve etkileri analizinin otomotivdeki ilk uygulamasi
ise Ford firmasi tarafindan yapilmistir. Proaktif bir teknik olan FMEA, diger bir

deyisle gergeklesme olasiligi bulunan hatalarin tiirleri ve etkileri ile ilgilenir.

Olasi hata tiirlerinin belirlenmesi ve etki siddetlerinin derecelendirilmesi, kritik ve
onemli  Ozelliklerin  belirlenmesi, oOrtaya ¢ikabilecek tasarim ve siireg
yetersizliklerinin onem derecesine gore siralanmasi, {riin ve siirecte ortaya
cikabilecek problemlerin Onlenmesine yardimci olunmasi, kritik noktalarin hata
risklerinin ortadan kaldirilmasi ile tiriinii gelistirecek degisikliklerin, prosediirlerin ve

testlerin belirlenmesi i¢in kullanilan bir aragtir (Kocakog, Ipek [12.06.2013]).

Bir {irlindeki ya da onun ftretim siirecindeki potansiyel hata tiirlerini belirleyerek,
bunlardan dogacak risklere gore gereken diizeltici 6nlemleri alan bir metodolojidir.
Boylelikle bozulmalara, yipranmalara yol acacak hatalar1 dnceden saptamak olanag:

dogar (Aslan, 2007, 416).

FMEA tekniginin amaglarin1 séyle siralamak miimkiindiir (Cevik Osman, Aran

Gamze, [12.06.2013]):
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- Uriin veya proseste olusabilecek hata tiirlerini, etkilerini ve Kritiklik
derecelerini kararlastirmak.

- Uriin veya proseste olusabilecek potansiyel hatalar1 dnceden belirleyerek
bu hatalarin olugmasini engellemek.

- Nihai {irtiniin miisteri ihtiyag¢ ve beklentilerini karsiladigindan emin olmak  i¢in,
planlanan imalat ve montaj prosesleriyle baglantili olarak bir {iriiniin tasarim
karakteristiklerini analiz etmek.

- Potansiyel hata tiirleri belirlendiginde, onlar1 ortadan kaldirmak ig¢in diizeltici

onlemleri almak veya siirekli bir sekilde onlarin olusma potansiyellerini azaltmak ve

bdylece iirliniin gelistirilmesini saglamak.

- Montaj veya imalat prosesi i¢in sistemin dayandig1 neden ve ilkeleri de dokiimante

etmek.

FMEA tiirlerini kisaca ifade etmek gerekirse (Kocakog, Ipek [12.06.2013]):
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Tablo 7. FMEA Tiirleri

Operator egitimi

» Odak:

Biitiin prosesteki
(sistem) hata
etkilerini
azaltmak.

» Hedef: Proses
(sistem) kalitesini,

giivenirliligini ve

korunabilirligini

Sistem Tasarim Siireg Servis
Bilesenler Bilesenler Insan giicii Insan giicii
Alt Sistemler Alt Sistemler Metot Insan Kaynaklar
Ana Sistemler Ana Sistemler Makine Metot
Malzeme Makine
- Odak: }:> » Odak: }:> Olgiim Malzeme
Sistemdeki hata | Tasarimdaki hata Cevre Ol¢iim
etkilerini etkilerini azaltmak.
ltmak => Cevre
azaltmak. * Hedef: Tasarim
e Hedef: Sistem | kalitesini, _
kalitesini T Makineler Insan kaynaklar
’ giivenirliligini ve
givenirliligini | | opilirtiging | RS Gorev
ve arttirmak Is istasyonlar1 Is istasyonlar1
korunabilirligini Uretim hatlari Servis hatlari
arttirmak _
Prosesler Servisler
Olgiimler Performans

Operatdr egitimi

» Odak:

Organizasyondaki
hata etkilerini
azaltmak.

* Hedef: Kalite,
giivenilirlik ve
serviste miisteri
tatminini arttirmak.

ve  verimliligini
arttirmak.

Hata Tiirii ve Etkileri Analizi'nin sagladig1 avantajlar incelendiginde bu teknigin,
firmalarin pazarda yiiksek giivenilirlige ve itibara sahip, toplam kalite anlayis1 icinde
diisiik maliyet ile tasarlamasini ve liretmesini sagladig1 ve kotiiye giden operasyon,

is¢ilik, hammadde ve hurda maliyetlerini kontrol altina alarak hatalarin miisteriye
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yansimadan en erken bicimde Onlenmesine yardimci oldugu goriilmektedir. Bu
teknik, gelistirdigi belgelendirme yapist ve yapiyr siirekli olarak giincellestirilebilen
sistemi de i¢inde barindirdigi i¢in, uygulayan firmalara sonsuz bir kalite gelisimi ve

miisteri memnuniyeti kazandirmaktadir, karlarin yiikselmesine neden olmaktadir.
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4. KAMU iISLETMELERINDE DEGIiSiM YONETiMi MODELINIiN
OLUSTURULMASI

Kamu Isletmeleri toplum yararina hizmet veren, vatandaslarin ¢ikarlarmi
gozeterek islerini yiiriiten kuruluslardir. Biz de bu kutsal gorevi yerine getiren
kamu gorevlilerinin, yoneticilerinin islerini biraz olsun kolaylastirmak adina,
gelisimi, degisimi ve doniisiimii gerceklestirmek adina kamuda degisimin nasil

yiiriitiilecegine dair bilgiler vermeye calisacagiz.

Bundan onceki boliimler, bu boélim igin akademik altyap1 saglancak sekilde
gelistirilmistir. Bu boliimde ise tezin ortaya koydugu yeni model ve siireg

hakkinda agiklamalar yapilacaktir.

Kamu Isletmelerinde Degisim Yonetimini 4T Siireci ile agiklayacagiz.
Gelistirdigimiz model ile bu siirecin sonunda elde etmek istedigimiz sonuglari, bu
siireci gergeklestirirken ortaya koydugumuz ilkelerin neler oldugunu ve nelerden
etkilenerek bu siirecin yiiriitiildiiglinii gostermeye calisacagiz. Olusturdugumuz bu
modelin tiim Kamu Isletmeleri icin anlasilabilir ve uygulanabilir olmasi igin

gerekli agiklamalari da yine bu béliimde yapacagiz.
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Sekil 10. Kamu Isletmelerinde Degisim Yénetimi Modeli

4.1. Kamu Isletmelerinde Degisim Yénetim Siireci

Sire¢ Tanmima — Teshis — Tedavi — Takip olmak iizere 4T formiiliiyle
olusturulmakta ve kendi i¢inde alt bagliklara ayrilmaktadir. Bir tablo yardimi ile

siireci gostericek olursak:

Tablo 8. Kamu Isletmelerinde Degisim Y 6netimi Siireci

1. Asama Tanima
A. Degisim i¢in hazirlik

B. Siiregleri tanima (organizasyonda bir siire¢ haritas1 gelistirilerek siireclerin

taninmast)
2. Asama Teshis

A. Degisim i¢in planlama

. Tanima asamasindaki verilerin analiz edilmesi
0 Misyon, vizyon, ilke, ama¢ ve performans gdstergelerinin
belirlenmesi.

. 3-5 yillik stratejik plan gelistirilmesi.
. Yillik “Breakthrough” (Atilim) plan1 gelistirilmesi.
3. Asama Tedavi
A. Degisimin Tasarlanmasi
0 Teknik Tasarim
0 Sosyal Tasarim
B. Doniistim
4. Asama Takip

A. Degerlendirme ve Siirekli Gelisim
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4.1.1. Birinci Asama: Tamima

Organizasyonun tanima siireci, tipki bir hastanmn, hastalik tedavisi siirecinde
oldugu gibi 6nce durum tespiti yapmak amaciyla, rontgeninin ¢ekilmesi, g¢esitli
tahlillerinin yapilmasi ve bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan verilerin elde edilmesi

durumudur.

Isletme dilinde bahsedicek olursak, isleyis hakkinda, siirecler hakkinda
organizasyonun degerlendirilmesi ve degisim ihtiyacimi karsilamak adma gerekli

On bilgilerin toplanmasi i¢in yapilan iglemlerin tlimiidiir.

Bu asamada objektif olabilme, 6z degerlendirmeyi dogru bir sekilde yapabilme,
biitiin ayrintilar1 ortaya koyup, organizasyondaki tiim girdileri degerlendirme
altina alabilme iradesi ve yetenegi ortaya konulmalidir. Bu sayede ham bilgi,
islenmis bilgiye (data — information), islenmis bilgi de tecriibeye, katma deger
saglayan bilgiye doniistirilerek (information — knowledge) gerekli analizler

yapilmali ve bu analiz sonuglar1 bu asamada yerini almalidir.

Tanima degisim siirecinin ilk asamasi olup, diger siireclerin basariyla uygulanmasi
icin iizerinde ¢ok dikkatli, titiz ¢alisilmasi gerekilen asamadir. Bu asama da elde
edilen verilerin dogrulugu bizi dogru teshisi koymaya ve buna gore dogru tedavi
metodlarin1 kullanmaya ydnlendirir. Onun i¢in de bu asama, {lizerinde dikkat ve
sabirla durulmasi gereken, bizi dogru ¢oziimlemeler yapmaya gotiirecek olan

Degisim Yonetimi Siireci’mizin temel kisimdir.

Tanima siirecini degisim i¢in hazirlik ve siiregleri tanima basliklar1 altinda iki

kisimda incelemekteyiz.

Degisim icin hazirlik kismi, organizasyonu genel cergevede tanimak, yapinin
mevcut yeteneklerini, sinirlarini, potansiyel hareket alanlarini tespit etmeye
calismak, bununla beraber i¢ ve dis ¢evre analizleri yaparak giiclii ve zayif yonleri

ortaya koymak adina gercgeklestirilen ¢alismalari i¢ine alan bolimdiir.

Stiregleri tanima kismi ise, organizasyonun yiiriittiigii isleri ve bu islerin nasil bir
plan dahilinde, hangi siireclerden gecerek ilerledigini anlamak adina yapilan

caligmalardir.

Asagida bu iki kisimda neler yapilacagi madde madde ifade edilmistir.
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4.1.1.1. Degisim I¢in Hazirhk

. Organizasyonun temel yetenekleri belirlenmelidir.

. Organizasyonun i¢, dis ¢evre ile iliskileri ve konumu ile ilgili arastirmalar

yapilmalidir.

. Organizasyonun SWOT analizi yapilarak, buna gore organizasyonun giiclii
ve zayif yonlerinin, dis ¢cevrede karsilasabilecekleri firsatlarin ve tehditlerin neler

oldugu arastirilmalidir.

. Organizasyonun hareket kabiliyetleri belirlenmeli, potansiyel gelisim

alanlariin ve sinirlarin tespiti yapilmalidir.

. Vatandaslarin ihtiyaclar1 ve beklentileri anketler, miisteri sikayetleri ve

gerekirse STK” larla karsilikli goriismelerle belirlenmelidir.

. Vatandas  perspektifinden  degisimin  avantaj ve  dezavantajlari

degerlendirilmelidir.(re-thinking)

. Kiyaslama (Benchmarking) c¢alismalarint  baglatmak icin  ekipler

olusturulmali ve gerekli verilerin toplanmasi saglanmalidir.

. Organizasyon i¢i toplantilar gergeklestirerek degisim adina 6z elestiriler

dinlenmeli ve galisanlarin da bu sayede siirece katilimi saglanmalidir.

. Gerekli tanima caligmalart yapilirken sirket i¢i bir yapilanmaya gidilmeli,
olusan enformasyonun dogru yonetilmesi ve kararlarin verilmesi adina st
yonetimce bir Degisim Yonetimi Kurulu olusturularak, degisimin tabana dogru

yayilmas1 adina ¢alismalar gergeklestirilmelidir.

4.1.1.2. Siireclerin Tanima

. Organizasyonda tiim siireglere dair bir siire¢ haritas: olusturularak, bunlar

tizerinden siireglerin takibinin yapilmasi saglanmalidir.

. Organizasyonun mevcut performans diizeyi Olgiimlenmeli ve siiregler
tanimlanmalidir.
. Organizasyon icindeki siireclere 6zgii de kiyaslama calismasi yapilmali,

baska organizasyonlarda ki benzer siireglerle, organizasyonun kendi siire¢lerinin

karsilagtirilmas1 yapilmalidir.
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. Vatandaglarin hangi siireclere yonelik, ne tarz sikayetlerinin oldugu
dinlenerek, arastirilarak ortaya konulmali buna Qore talep ve beklentileri

belirlenmelidir.

. Organizasyonda siireglerde yapilmasit gerekli islemler spesifik olarak

belirlenmelidir.

. Potansiyel hareket alanlar1 i¢in c¢alismalar ortaya koyulmali ve

organizasyonda yeniden yapilanmaya tabi tutulacak stirecler belirlenmelidir.

4.1.2. ikinci Asama: Teshis

Tanima asamasinda elde edilen veriler 1518inda, ortaya ¢ikan problemlerin tespit
edilmesi, eksiklerin, degistirilmesi gereken kisimlarin hangi siireglerde neler
oldugunun belirlenmesi ve buna gore yol haritasinin ortaya konularak, degisimin

nasil bir plan dahilinde ger¢eklestirileceginin gosterilmesini kapsayan asamadir.

Bu asamay1 hastaligin tespit edilmesi siireci olarak tanimlayabiliriz, bu siirecte
tahlil ve film sonuglar1 degerlendirilip buna goére tedaviye gegmeden once
yapilmasi gerekenler degerlendirilir. Ancak dogru teshisin beraberinde dogru
tedaviyi getirecegini unutmadan, isini ¢ok iyi yapan bir doktor gibi biz de,
organizasyonun pozitif yonde gelisimi ve degisimi adma gerekli duyarlilig

gostermeliyiz.

Bu asama da analiz sonuglar1 ortaya konularak, tedaviye baslamak ve dogru bir

tedavi siireci gegirmek adina gerekli planlamalar yapilir.

Bu asama, degisim i¢in planlama ana bashgt altinda dort alt baslikta
incelenmektedir. Tanima asamasindaki verilerin analiz edilmesiyle planlamaya
baslanmaktadir. Burada tanima asamasinda yapilan ¢alismalarin sonuglar1 ortaya
konularak, eksiklerin tespit edilmesi ¢alismas1 yiiriitilmektedir. Buna gore
organizasyonun etkinligini ve verimliligini arttiracak yollar tespit edilmeye
calisilmaktadir. Daha sonra organizasyonun degisim siirecinde, misyon, vizyon,
ilke, ama¢ ve performans gostergelerinin yeniden belirlenmesi islemi
gerceklestirilmektedir. Bunlarin 1s18inda {i¢ ya da bes yillik stratejik plan
gelistirilir; ve bu stratejik plan her yil atihm planlariyla revize edilerek,

organizasyonun dogru bir sekilde degisip doniisebilmesi adina gerekli adimlar
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belirler. Bu sayede bu asama da, tedavi asamasi i¢in 6n hazirliklar tamamlanip,

degisimin fiilen nasil yapilacag: planlanmais olur.

Asagida neler yapilmasi gerektigi madde madde belirtilmistir.

4.1.2.1. Degisim Icin Planlama (re-planning)
. Tamima asamasindaki verilerin analiz edilmesi

Yapilan Swot Analizi, Benchmarking c¢alismalar 1s18inda, gergeklestirilen
organizasyon i¢i toplantilarin sonucunda, miisteri, ¢alisan ve STK’larin talep ve
beklentilerinin  1s18inda, toplanan memnuniyet anketleri neticesinde ve

organizasyonun i¢ ve dis durum analizini yapilarak:

1.  Organizasyonda mevcut eksiklikler ve darbogazlar belirlenmelidir.

2. Organizasyonun mevcut performans diizeyi, siireclerin etkinligi ve
verimliligi 6l¢tilmelidir.

3. Organizasyondaki siireclerdeki kritik basar1 faktorleri belirlenmelidir.

4.  Organizasyonun gii¢lii ve zayif yonlerini tespit edilerek, olasi firsatlar ve
tehditler ortaya koyulmalidir.

5. Uygulanmasi gercken modern yonetim tekniklerinin belirlenmeli ve
stireclere entegre bir sekilde bu teknikleri hayata gegirmek adina planlar ortaya
koyulmalidir.

6.  Organizasyonda yapilacak degisim ve doniisiim i¢in genel bir eylem plani

olusturulmalidir.

. Misyon, vizyon, ilke, ama¢ ve performans gostergelerinin (yeniden)

belirlenmesi.
—  Herkes tarafindan paylasilan bir Misyon ve Vizyon belirlenmelidir.
- Organizasyonun temel amaglarini ve ilkeleri belirlenmelidir.

- Belirlenen amag¢ ve ilkeler dogrultusunda performans gostergeleri ortaya

koyulmalidir.
. 3-5 yillik stratejik plan gelistirilmesi.

- Tanima verileri sayesinde, belirlenen misyon ve vizyon 1s18inda ii¢ ya da

bes yillik bir stratejik plan hazirlanmalidir.
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. Yillik “Breakthrough” (Atilhm) plam gelistirilmesi.
- Dis etkiler 1s181nda her y1l genel durum tekrar gozden gegirilmelidir.

- Organizasyonda yapilmasi planlanan potansiyel degisiklikler i¢in Oncelik

siralamasi yapilmalidir.
- Kaynaklar organize edilmelidir.

- Bir yillik biitge ve faaliyet plani gelistirilmelidir.

4.1.3. Uciincii Asama: Tedavi

Organizasyonu tim ayrintilari ile taniyip, degisim i¢in yapilmasi gerekli olanlar
belirledigimiz teshis asamasini da geride biraktiktan sonra planlarin uygulanmasi

kismina gegtigimiz asamadir tedavi agamasi.

Bu asama hastaligin ¢6ziimii i¢in uygulamaya geg¢ilmesi amacini tagimaktadir.
Bundan Once yapilmis tiim calismalar bu siirecin basariyla uygulanmasi ve

hastaligin dogru sekilde tedavi edilmesi adinadir.

Tedavi asamasi, yapilan tiim hazirliklar ve planlar neticesinde, en dogru ve hizli
sekilde, varilmak istenen noktalara ulasmak adina, ortaya koyulan caligmalarin

timuddr.

Bu asama degisimin fiili olarak gergeklestirildigi asamadir. Dolayisiyla
bireylerden gelecek olan, olasi bir “Degisime Diren¢” bu asamada karsimiza ¢ikar.
Burada Degisim Yonetimi Kurulu’nun {izerine diisen “Degisime karsi dirence
karsilik, degisimde 1srar” politikasimi yiiriitmek olacaktir. “Irade, Kararlilik,
Vizyon ve Sabir” Degisim Y oOnetimi siirecinde, yoneticilerin sahip olmasi gereken

nitelikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu asamayi, degisimin tasarlanmasi, (teknik olarak ve sosyal olarak) ve doniistim

bagliklart altinda iki kisimda incelemekteyiz.

[k etapta degisim igin belirlenmis modern y&netim tekniklerinin uygulama
alanlar1 tasarlanir ve ete kemige biirlinerek somut olarak organizasyonda yerlerini
alirlar. Gerekli egitim c¢alismalar1 da bu teknikler ile birlikte, c¢alisanlar ve
organizasyon adma yeterlilik saglanana kadar devam ederler. Sonrasinda

belirlenmis siireglerde gerekli uygulamalara baglamak admna pilot caligmalar
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gerceklestirilir ve bunlar giderek organizasyonun geneline yayilirlar. Bunun
disinda tiim siiregler ve isleyisteki aksakliklar, belirlenen planlar dahilinde istenen
seviyeye getirilmeye calisilir; ve bu sayede, belirlenen ilke, amag¢ ve performans

gostergelerine uygun olarak, doniisiim faaliyetleri hayata gecirilmeye ¢alisilir.
4.1.3.1. Degisimin Tasarlanmasi

4.1.3.1.1. Teknik Tasarim

. Organizasyonda veri toplama konusunda bir model olusturularak,
problemlerin ¢oziimii i¢in gerekli bilgi ve dokiimanlara nasil ulasilacaginin

belirlenmesi amacryla yonetim bilgi sistemi (Is zekas1) kurulmalidir.
. Siiregler arasindaki iliskiler yeniden incelenmelidir. (re-forming)

. Kurumsal stiregler etkinlik ve verimlilik ¢ercevesinde yeniden

tasarlanmalidir. (re-design).

. Kurumun misyonu dogrultusunda, kaynaklarin en dogru alanlara kanalize
edilmesini saglayarak daha etkin olunmasini, tasarruf elde ederek daha verimli
sonuglara ulagsmayi saglayacak olan outsourcing (dis kaynak kullanimi) yontemleri

uygulanmalidr.

. Organizasyonda  uygulanacak  yeniden  yapilanmanimm  boyutlar

belirlenmelidir (re-structuring).

. Entegre YoOnetim Sistemine ge¢ilmesi amaciyla uygulanacak kalite yonetim

sistemlerinin belirlenmek adina 6n ¢aligmalar gergeklestirilmelidir.

. CRM sisteminin kurulup efektif bir sekilde ¢alistirilmasi ve idare edilmesi

saglanmalidir.

. Stireglerin modiilerize edilerek; siirecler arasinda bilgi akisi ve iletisimin
kolaylastirilmasi ve entegrasyonu amaciyla kurumsal kaynak planlamasi programi

kurulmahdir (re-engineering).

4.1.3.1.2. Sosyal Tasarim

. Degisimi tabana yayacak yoOneticiler i¢in outdoor; yasayarak Ogrenme,
empati, liderlik egitimleri ve vaka g¢aligmalar: ile yonetici gelistirme ¢alismalart

uygulanmalidr.
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. Degisim icin c¢alisma gruplari olusturularak Degisim  YOnetimi,
Benchmarking (Kiyaslama), Kaizen (Siirekli Gelisim), 5S, Stratejik Yonetim,

Bilgi Yonetimi egitimleri gergeklestirilmelidir.

. Sifir Hata (aym1 hatanin tekrar edilmemesi) felsefesinin tiim kuruma
yayllmast ve boylece gecmisteki hatali uygulamalarin tekrar edilmemesi

saglanmalidir.

. Miisteri memnuniyetinin slirekli olarak oOl¢iilmesi ve denetlenmesi igin
kuruma o6zgiin bir {iriin-hizmet kalitesi 6l¢iim ve denetim modeli (HKOM)

kurulmalidir.

. Organizasyonda bir i¢ iletisim yonetim sistemi kurulmalidur.

. Personel gelisim sistemi kurulmalidir.

3 asamada Personel Gelisim Sistemi’nin kurulmasi:

1.  Herisile ilgili olarak gerekli bilgi ve becerilerin tespit edilmelidir.

2. Personelin bilgi ve becerilerinin tespit edilmelidir.

3. Personel icin gerekli egitimleri saptanip, bu egitimler uygulanmalidir.

. Odiil, oneri ve inovasyon sistemleri ile ¢alisanlarin degisime katkilar tesvik

edilmeli ve motivasyonlar: arttirilmalidir.

. Yetenek yonetim sistemi ile objektif insan kaynaklari kriterleri kurumda

gelistirilmelidir.

4.1.3.2. Doniisiim

(Stire¢ vizyonunun gergeklestirilmesi, bir pilot uygulama yapilmasi ve ardindan

organizasyonda siirekli gelismenin devam ettirilmesi.)

. Organizasyonda ki siireclerde; isletme, yonetim ve kontrol ile ilgili olarak

planlama ve tasarim agamalarinda belirlenenler uygulamaya gecilmelidir.

. Organizasyonda kalite yonetim sistemleri uygulanmaya baslanarak, EYS

(Entegre Yonetim Sistemi) hayata gecirilmelidir.
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. Organizasyonda 5S, TPM, Kaizen, QFD, 6 Sigma, EFQM, FMEA gibi
uygulamalar i¢in pilot calismalar yapilmali. Sonra pilot uygulamalardaki

eksiklikler belirlenip, diizeltilmeli ve organizasyonun tamamina yayilmalidir.

. Benchmarking sonucunda elde edilen verilere gore harekete gecilmeli,

gerekli Onlemler alinarak, diizeltmeler yapilmalidir.

4.1.4. Dordiincii Asama: Takip

Tedavi edilen hastanin, tedavi sonrasi rutin araliklarla yeniden ayni evrelerden
gecerek gerekli kontrollerinin yapilmasi, ayni problemlerin tekrar edip
etmediginin belirlenmesi, yeni baska komplikasyonlarin goziikiip gézitkmediginin
kontrol edilmesi adina nasil ki rutin takipler gerceklestiriliyorsa, organizasyonda
da degisimin, donlisimiin ve siirekli gelismenin takip edilmesi, kontrol altinda

tutulmasi gereklidir.

Degisim Yonetimi zorlu bir siiregtir. Bu silirecte her seyin hemen yerli yerine
oturmasi kolay degildir. Bu noktada iyi bir takip mekanizmasi ortaya koyup,
biiyiik bir disiplin i¢inde gerekli kontroller yapilmalidir. Gerekli goriilen alanlarda
tyilestirmeler yapilmali, siirekli gelisim felsefesi organizasyonun tiim birimlerine
aktarilmalidir. Sonug¢ alinamayan noktalarda, elde edilen geri doniislere gore, 4T

stireci yeniden uygulanmalidir.
Bu asama degerlendirme ve siirekli gelisim baslig1 altinda incelemekteyiz.

Takip asamasi, siirdiiriilebilir bir degisim faaliyetinin ortaya konulmasi i¢in gerekli
degerlendirmelerin yapildig1 asamadir. Takip asamasi, hem organizasyonun, hem
de calisanlarin kendilerini pozitif yonde degistirip, gelistirmesinin saglanip

saglanmadiginin kontrol edildigi asamadir.

4.1.4.1. Degerlendirme ve Siirekli Gelisim

. Mevcut bir takip mekanizmasini drnek alarak ya da yeni bir tane gelistirerek,
yapilan degisim faaliyetlerinin etkinligini, sistematik bir yap1 igerisinde

degerlendirmek adina galismalar gergeklestirilmelidir.

. Stirdiiriilebilir  bir degisim i¢in organizasyonun biitiiniinde yeniden
yapilanma siirecine devam edilmeli ve siirekli olarak gelistirilmelidir (re-

structuring).
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. Organizasyonda tiim calisanlarin bilgi ve becerileri, doniisiim uygulamalari

dogrultusunda yeniden gozden gegirilmelidir.

. “’Degisimin kurumsallagtirilmasi’> ve “’siirekli gelismenin” saglanmasi

adina bir kurumsal gelisim ekibi olusturulmalidir.

. Her yil “Breakthrough” (Atilim) plani tekrarlanmali, buna gore gerekli

revizeler gergeklestirilimelidir.

4.2. Degisim Siireci Hedefleri

Degisim Yonetimi Siireci, kolay bir siire¢ olmayip 6zveri isteyen bir ugrastir. Bu
stireci gerceklestirirken daha dncede belirttigimiz tlizere saglam bir iradeye, kararl
bir yapiya, gecmisten dersler ¢ikarip, giinii ve gelecegi gorebilen vizyon sahibi bir
kisilige, ve tlim bu isler sirasinda bizimle beraber olmasi gereken sabir olgusuna
thtiyag vardir. Bunlarla beraber siireci de dogru isletebilir, degisimi tabana

yayabilirsek, organizasyonu hedefleri dogrultusunda ileriye tasiyabiliriz.

Modelde de belirledigimiz iizere bu siirecin sonunda varmak istedigimiz dort tane
hedefimiz var. Bu hedefler Miisteri Memnuniyeti, Paydas Katilimi, Yonetici
Gelistirme ve Maliyet Yonetimi kavramlarinin en etkin ve verimli sekilde idare

edilmesidir. Bu kavramlara kisaca deginecek olursak:

4.2.1. Miisteri Memnuniyeti

Toplam Kalite Yonetimi tekniklerini uygulayarak, tiretimde, hizmette miisterilerin
ihtiyac ve beklentilerine cevap arayip, bunlar1 kendilerine sunarak miisterilerin
organizasyondan memnun kalmalarini saglamak amaciyla yapilan g¢alismalarin

tiimii miisteri memnuniyeti ¢aligmalaridir.

Arz talep dengesinin yillar i¢inde degigsmesinden, yani arzin az, talebin daha ¢ok
oldugu doneme, tiikketim toplumuna gectigimizden beri, organizasyonlar rekabet
istlinliigli saglamak icin, miisteri ihtiyaclarini anlamaya calismaya ve ona gore
iirin ve hizmetler sunmaya yonelmislerdir. Bu artik daha da ileri giderek acgiga
c¢itkmamis ihtiyaclara gore iirlin ve hizmet {iretmeye ve bu sayede benzerlerinden
ayrilip, en yiiksek miisteri memnuniyeti seviyesine ulagmak adina g¢aligmalar

stirdiirmeye kadar gitmistir.
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Belirlenen bu 4T siireci ile hedef, agiga ¢ikmamis ihtiyaclara gére mal veya
hizmet iireterek miisteri memnuniyetini en list seviyede saglayabilmektir. Mal ve
hizmet {iretirken, modern yonetim tekniklerinden ve toplam kalite yOnetimi
uygulamalarindan faydalanilir. Bu sayede miisteri memnuniyetinin 6l¢iimii hem

iiretimi yapmadan 6nce hem de iiretim sonrasinda ¢esitli tekniklerle yapilabilir.

4.2.2. Paydas Katilm

Tiim paydaslarla birlikte basariy1 paylasmak ve birlikte siirecleri etkin ve verimli
bir sekilde yonetmek adina yapilan degisim ¢alismalaridir. letisimin, paylasimin
iist diizeyde olmasi, beraber c¢alisabilme kabiliyetinin artmasi, basariyr da
beraberinde  getirecektir, onun ig¢inde kamu isletmelerinde degisimi

gerceklestirirken paydaslarin siireclere katilimi ¢ok dnemli bir unsurdur.

Paydaslarla baglarin gii¢lii olmasi, islerin daha etkin ve verimli olmasi adina ¢ok
onemlidir. Bu durum g¢alisma sartlarini iki taraf i¢inde olumlu yonde iyilestirici
etki yapar. Birlikte daha gii¢lii, daha farkindalik sahibi olan bir {ist organizasyon
ortaya c¢ikar. Organizasyonlarin paydaglariyla oncelik arz eden konular1 temel
alarak kurduklan iletisim, paydaslarini bilgilendirme faaliyetleri ve onlarinda
goriis ve Onerileri dogrultusunda iirlin ve hizmetlerini gelistirme, organizasyonun

ana sorumluluklarindan biri olmalidir.

Degisimi gerceklestirirken paydaslarla iletisim de ¢ok sayida kanal {izerinden
gerceklestirilmelidir (¢alistaylar, stratejik is birlikleri, seminerler, konferanslar ve
birebir toplantilar gibi). Paydas katilimi, organizasyonun siirdiirebilirlik hedefini,
degisim ve gelisimi gerceklestirirken, etkin bir sekilde hayata gecirmesi acisindan

Onemlidir.

Tiim bunlarin neticesinde paydaslara kars1 seffaf bir yonetim yapis1 sergileyerek,
onlar1 siirecler ve gelismeler hakkinda bilgilendirmek organizasyonun ana
hedeflerinden olmalidir. Basariyr paylasmak, gelecegin ¢ok cabuk geldigi
giiniimiizde, bizi giiclendirip daha ileri seviyelere ulasmamiz adina ortaya

koydugumuz hedeflerden biri olmalidir.

4.2.3. Yonetici Gelistirme

Yapilan caligmalarla yeni personellerin de siireglere dahil edilmesinin, onlarin

tecriibe sahibi olmalarmin hedeflendigi siirectir. Degisim ve gelisim
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gerceklesirken ¢alisanlarin, yoneticilerin  gegici, kamu isletmelerinin kalici
oldugunu diisiinerek, gen¢ calisanlarimizin siireglere dahil edilmesi, kendilerine
onem verildiginin hissettirilmesi ve kendilerine sorumluluklar verilmesi ile yeni

yoneticilerin gelistirilmesi hedeflenmistir.

Yapilan islerin, hangi organizasyonda olursa olsun, diizgiin planlanmasi, diizgiin
uygulanmasi, koordine edilmesi ve kontrol edilmesi gereklidir. Tiim bunlarin
efektif bir sekilde yapilmasi igin “nitelikli insan” kavramina ihtiyag vardir. Iste bu
ihtiyactan hareketle, eldeki insan kaynagi iyi degerlendirilerek, bir personel
gelisim sistemi kurulmalidir. Calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmak adina
ve kendilerini gelistirmeleri adina firsatlar verilmelidir. Degisim siirecini hayata
gecirirken, beraberinde organizasyonu gelecege tasityacak yeni yoneticilerin de
gelistirilmesi, organizasyonun devamliligi ve basarisi adina c¢ok Onemlidir ve

mutlak gerceklestirilmesi gereken hedefler arasinda olmalidir.

Yeni yonetici adaylarina sorumluluklar vermek, onlarin siireglerin iginde aktif rol
almalarin1 saglamak, farkli bakis agilarini, yeni fikir ve onerileri de beraberinde
getirecektir. Bu sayede her an dinamik ve esnek bir organizasyon kiiltiirii hayata
gegirilebilecektir. Yonetici Gelistirme kavrami kamu isletmeleri i¢in, nitelikli
insan ihtiyaci istihdam etmek adina, mutlaka {izerlerinde durmalari gereken bir

degisim ve gelisim hedefi olmalidir.

4.2.4. Maliyet Yonetimi

Yapilacak olan iyilestirme ve optimizasyon c¢alismalart ile minumum maliyet ile
maksimum faydanin saglanmasinin amaglandigi siirectir. Yapilacak olan 6z
degerlendirme ve kiyaslama c¢aligmalarinin sonucunda, uygulanacak olan modern

yonetim teknikleri ile maliyet minimizasyonu hedeflenmektedir.

Maliyetleri optimum seviyelere indirme adma organizasyonlar tiirlii ¢areler
aramaktadirlar. Kamu isletmeleri i¢in de maliyetin dogru sekilde yonetilmesi; ve
sonucunda miimkiin oldugunca az maliyetle maksimum faydanin elde edilmesi

ana hedeflerdendir.

Geleneksel maliyet muhasebesinden, maliyet verilerinin stirekli ve yogun rekabete
dayali avantajlar elde etme amaciyla {istiin stratejiler gelistirmek adina

kullanildigy, stratejik maliyet yonetimi hesaplarinin yapildigi bir doneme ge¢mis
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bulunmaktayiz. Bu doneme gelmemiz de, kiiresellesen diinya ile giderek artan
rekabet sartlari, AR-GE uygulama giderlerinin artisi, bilgisayar, iletisim ve tiretim
teknolojisindeki gelismeler ve organizasyonlarin varlik yapilarinda duran
varliklarin agirliklarinin artmasi1 gosterilebilir. Bu sartlarda kamuda degisimi

saglamaya ¢alisirken maliyet kalemini de géz ardi etmemiz miimkiin degildir.

4.3. D1s Etkiler

Degisim siirecinde kars1 karsiya kaldigimiz dis etkiler, genelde kontrol
edilemezler. Birbiriyle baglantili olan ve birbirlerinden ¢ok farkli olan bu faktdrler
genellikle yonetimin kontrolii disindadir. Burada organizasyona diisen bu etkileri,
degisim yolunda pozitif yonde kullanmaya calismak ve negatif etkilerini

minumum diizeyde tutmaya c¢aligmaktir.

Bu degisim siirecini gerceklestirirken etkilendigimiz dis siiregler: Sosyo-politik
etkiler, Olaganiisti haller (dogal afetler vb.), Ekonomik kosullar ve Cevre

faktorleridir.

4.3.1. Sosyo-Politik Etkiler

Degisim Yonetimi gerceklestirilmeye calisilirken, kamu isletmelerini siyasetten
bagimsiz diisiinmemiz pek olast degildir. Sosyal c¢evrede gergeklesen olay ve
olgular da kamuyu ilgilendirebileceginden yine bu noktada olacak degisiklikler
bizim planlarimizi revize etmemize neden olabilirler. Siyasi se¢imler, hiikiimet
degisiklikleri, biirokratik engeller ve kamuoyunda olusabilecek tepkiler kamu

isletmelerini dogrudan etkileyecek olaylar olarak karsimiza ¢ikarlar.

Kamu isletmesinin bir devlet kurulusu olmasi ve vatandaslar i¢cin hizmetler ortaya
koymas1 nedeniyle, kamu isletmesinde ki degisim, sosyal ve politik etkilerden
dogrudan etkilenecektir. Burada 6nemli olan nokta gelen bu etkileri, dogru yolda,
dogru isler yapacak sekilde degerlendirip, devletin lehine ve vatandaslarin

menfaatlerine uygun olacak sekilde yonlendirebilmektir.

Degisimin getirileri, degisimle beraber elde edilmesi beklenen faydalar, ortaya
rasyonel bir sekilde koyulabilirse, bu etkiler en optimum diizeyde tutulacaktir.

Onun i¢inde, degisimi gergeklestirirken paydaslara karsi seffaf olunmali, rasyonel
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verilere yer verilmeli ve fayda maliyet analizleri ile degisimin sonrasinda

beklenenler gozler oniine serilmelidir.

4.3.2. Olaganiistii Haller

Olusabilecek herhangi bir dogal afet de (deprem, sel vb.) devlet tiim birimleriyle
olaya el koyacagindan, devlete bagh bir kamu isletmesi de halkin refahi, selameti
icin ¢aligmalarina yon verecektir. Bu da normal sartlar altinda yapilmasi1 6ngdriilen

degisim icin disaridan gelen bir etki olarak karsimiza ¢ikacaktir.

Degisim planlamalar1 yapilirken bu durumlar da goz Oniine alinmali, kamu
isletmeleri kriz durumlar i¢in acil eylem planlarini hazir tutmalidirlar. Degisim
Yonetimi Kurulu boyle bir durumda varligini daha da fazla hissettirerek, siirecin
saglikli bir sekilde devam edebilmesi adina ¢alismalarini siklastirmalidir, gerekirse

slireci erteleyip, gelecek planlarini revize etmelidir.

4.3.3. Ekonomik Kosullar

Diinyada ki tiim olaylara etki edebilecek olan para politikalari, kiiresel ekonomik
kosullar, iilkenin ekonomik kosullari, kamu isletmesi i¢inde belirleyici olacak dis

etkiler arasinda yerini almaktadir.

Yakin ¢evremiz, beraber is yaptigimiz i¢, dis miisterilerimiz ve tedarikgilerimizin
ekonomik kosullar1 da bizim hizmetimize etki edecektir. Burada degisim

senaryolarinda revizeler meydana gelebilecektir.

Minumum maliyetle, maksimum fayda elde etmeye caba gosterirken, ekonomik
gostergeleri gormezden gelmek miimkiin degildir. Burada kamu isletmesine diisen
gorev cevresinde gerceklesen ekonomik faaliyetleri 1yi analiz etmek, tiim diinyada
ki para politikalarini, bunlarin olas1 etkilerini planlamak ve buna gore degisim

aksiyonlarini hayata gecirmektir.

4.3.4. Cevre Kosullari

Jeopolitik konum, iklim ve yerlesim yapisi, beseri yapi, demografik yapi gibi
bulunulan ¢evrede ki kosullar ve yakin komsularimizla olan iliskiler yumagi,
kamu isletmesinin ¢alisma kosullarin1 dogrudan etkileyecek olan dis etkiler

arasinda yerini almaktadir.
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Burada bulunulan konum itibariyle yukarida saydigimiz olgulara gore degisim
planlar1 uygulamak gereklidir. Doga kosullari, yeryiizii sekilleri, niifus yapisi ve
dagilimy, tilkenin jeopolitik konumu, bir kamu isletmesinin etkinlige ve verimlilige

yonelirken mutlak dikkat etmesi gereken cevre kosullaridir.

Degisimi ve gelisimi saglamaya calisirken bir¢ok dis etmen de bize engel olmaya
calisacaktir. Burada Degisim Yonetimi Kurulu’nu olusturanlara 6nemli gorev
diismektedir. Liderlik becerileri ile bu engelleri asmak, kamu isletmesini gelecege
hazirlamak ve gelismeler 1s181nda, organizasyonu ilerilere tasimak bu kuruldaki
liderlerin gérevidir. Bu yolda ancak azim ve kararlilikla miicadele ederek, disiplini
elden birakmadan, yenilik¢i fikirler iireterek organizasyonun degisip
dontigebilecegi gercegini akildan ¢ikarmamak yine bu liderlerin gorev ve

sorumluluklar: arasindadir.

Siirecin nasil oldugu sonucunda yapilmak istenenler, bu sirada etkilenilen dis
kosullar yukarida ki gibidir. Burada ortaya koyacagimiz baska yenilikler ise

belirledigimiz Yénetim, Hizmet ve Vizyon ilkelerimizdir.

4.4. Yonetim ilkeleri

Kamu isletmesi, Degisim Yonetimi Modelini uygularken ve degisimi,
organizasyonda hayata gecirirken, yonetimin sahip olmasi gereken 6zellikler PRIP
kisaltmasiyla formiilize edilmektedir. Burada organizasyonun ve yoOnetim
anlayisinin proaktif, reaktif, inovatif ve pozitif bir felsefe igerisinde olmasi

beklenmektedir. Bu kavramlari agagidaki gibi agiklayabiliriz.

4.4.1. Proaktif

Olaylarin, olgularin olmadan 6nce olabileceginin diisiiniilebilmesi ve buna gore
miidahele edilip, Onleyici bir yaklasim ic¢inde olunabilmesi; ve bu sayede,
olaylardan etkilenen taraf olmak yerine olaylara yon vermeye ¢alisan taraf olma
vizyon ve iradesinde “olaylara hazirlikli olma” kiiltiirline sahip bir kamu isletmesi

olmay1 hedefleyen yaklagimdir.

Zamanlamas1 dogru yapilmis kiigiik hareketlerle, insanlarin olas1 kaotik

durumlarim1 belli bir diizende, disiplinde tutma cabasidir. Siiregler iizerinde sz
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sahibi olma arzusu, kriz yoOnetimi, olaganiistii hal planlamalar1 ve bunlarin

calismalari proaktif diisiince 6rnekleridir.

Proaktif kisiler, kendi disindaki faktorleri ve siireci yoOnlendirici kisiliklerdir.
Proaktif Kisilik, risk analizi yapan, kontrolii elden birakmayan, yerinde ve
zamaninda risk alabilen, basarisizliklarindan dahi bir yasam dersi ¢ikarabilen
kisilik yapisiyla tanimlanir. Bilgi ve entelektiiel yeteneklerini sagduyulariyla
birlikte kullanirlar. Biligsel zekalari, duygusal zekalar1 ve ruhsal zekalar: arasinda
senfonik bir uyum vardir. Kaygilarin1 gerceklikle yiizlestirirler. Olaylara realist
yaklasirlar. Korku ve endiselerini gergeklik filtresinden gecirirler. Bu kisilik
oOrtintiileri sayesinde de yasamin her alaninda 6grenmeyi benimserler (yasantiya
dontistiiriirler). Problemlerini ve hatalarini, yeni bir 6grenme deneyimine ve
yasantisina doniistiiriirler. Biitiin var-olussal enerjilerini iist diizeyde kullanarak
problemleriyle yiizlesirler. Kontrolii elden birakmazlar. Ig-disiplinlerinden
kopmazlar. Her ne pahasina olursa olsun, denemek ve 6grenmek taraftaridirlar.
Yanlis yaptiklarinda, yanlislar1 iizerinden dogruyu; dogru yaptiklarinda da,
dogrulart  ilizerinden = milkemmeli  Ogrenirler  (Kisiselgelisimakademisi,
[09.09.2013]).

Bir hataya proaktif yaklasim, hatay1 hemen kabul etmek, diizeltmek ve ondan ders
almaktir. Bu, basarisizligi gercekten basariya doniistiiriir. Hatalarimizi hemen
kabullenip, onlar1 diizeltmek ¢ok 6nemlidir. Bunu yaparsak, o bir sonrakinde bu

hatay1 tekrarlamamizi ve boylece sifir hatayi da beraberinde getirecektir.

4.4.2. Reaktif

Organizasyonun, bireylerin, karsilastigi olumsuzluklardan bagsariyla kurtulabilme,
sorun ¢ozebilme, kabiliyet ve azmine sahip olabildigi, meydana gelen olaylara
kars1 “duyarli olma” Kkiiltiiriine sahip bir kamu isletmesi olmayr hedefleyen

yaklagimdir.

Oncelikle proaktif olmak ve olumsuzluklar gerceklesmeden dnlemler alabilmek
idealidir; ama bu saglanamamissa olumsuzlugu bertaraf etmek adina elden
gelenler hizli bir sekilde gergeklestirilmeli, ve olumsuzluklarin nedenleri

belirlenerek tekrarlanmasinin 6niine gegilmelidir.
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Reaktif kisilik yapisinda ki kisiler olaylar gerceklestikten sonra aksiyonlar alarak
sorunlart ¢cozmeye calisan, refleksleri kuvvetli olmasi gereken ve sonuca hizli bir

sekilde ulasmay1 bagarabilen kimseler olmalilardir.

Reaktif olmak ile birlikte sorunlart hizla giderebilen, olusacak problemlerin
¢oziimiinde dogru stratejiler izleyip, minimum kayiplarla sorunlar1 asabilen,
etrafindaki gelismelere karsi duyarlt olup, isbirligi igerisinde sorun ¢dzmeye

calisan bir organizasyona ve bireylere sahip olabiliriz.

4.4.3. inovatif

Her an yeniliklere, gelisime acik olan, dinamik bir organizasyona sahip

3

bireylerden olusan “yenilik¢i olma™ kiiltlirtine sahip bir kamu isletmesi olmay1

hedefleyen yaklasimdir.

Inovasyonun tanimi konusunda uluslararasi diizeyde kabul goren kaynaklarin

basinda OECD ile Eurostat’in birlikte yayinladigi Oslo Kilavuzu gelir. Kilavuzun

halen yiirtirliikte olan 2005 siirlimiinde inovasyon asagida sekilde tanimlanir:

“Inovasyon, yeni veya 6nemli dlgiide degistirilmis {iriin (mal ya da hizmet), veya
slirecin; yeni bir pazarlama yonteminin; ya da is uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yOontemin

uygulanmasidir.

Burada en oOnemli nokta, inovasyonun sadece yaratict bir fikri iiretmek
olmadiginin bilinmesidir. Inovasyon bir siireg olup, yaratict fikrin “katma deger
saglayan”, “maddi katki getiren” bir duruma ddniismesi durumudur. Inovasyon
igerisinde, orjinallik, farklilik, degisiklik ve yenilik barindirdig1 i¢in yaratici bir
fikirden kaynaklanir. Bu dogrudur; ancak, burada 6nemli olan bu yaratici fikri
hayata geg¢irebilmek, yani bu fikri f{riine, hizmete ve silirece katma deger

saglayacak sekilde yansitabilmektir.

Inovasyon genellikle dort asamali bir siirecten olusmaktadir. Problemin ve
Yaratict  Fikrin Ortaya Konulmasi, Yaratict Fikirlerin Degerlendirilmesi,
Projelendirme ve Uygulama Asamasi, Sonuclarin Degerlendirilmesi. Yani
oncelikle ortada bir problem, bir eksiklik olacak; ve bununla beraber bu probleme
¢Ozlim olabilecek fikirler ortaya koyulacak. Sonra bu fikirler degerlendirilerek,

katma deger saglayacagina inanilanlar secilecek ve projelendirilecek. Daha sonra
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uygulamasi gergeklestirilecek; ve en sonunda siire¢ sonuclarin degerlendirilmesi

ile son bulacaktir.

Inovatif kisilerin 6zellikle karmasik ve soyut diisiinebilme kabiliyetine sahip,
entelektiiel birikime sahip olan celiskilerle bas edebilen, esnek, yaratici ve genis
perspektife sahip kisiler olmas1 beklenmektedir. Inovatif kisilerin sahip olmasi
gereken Ozellikleri: merakli olmak, gézlemci olmak, cesaretli olmak, sorgulayici
bir yapiya sahip olmak, cevresinde gergeklesen olaylara karst duyarli olmak, risk
alabilmek, 06z degerlendirme yapabilmek, farkli acilardan olaylar

yorumlayabilmek ve empati kurma yetisine sahip olmak olarak siralanabilir.

Inovasyonun tabana dogru yayilabilmesi, inovasyon hakkindaki bilinirligin tiim
calisanlar diizeyinde yayginlagtirilmast adma egitimleri gerceklestirilmelidir.
Fikirlerin inovasyona doniismesindeki organizasyonel ve diisiinsel potansiyel
engellerin neler olabileceginin farkinda olunmasi gliven veren ve 1iyi isleyen
yaygin bir Oneri Sistemi’nin kurulmasi gerekmektedir. Bu Oneri Sistemi ile
calisanlarin yillik belli sayida yaratici fikir iiretme hedefleri ortaya koyulmali ve
iist yonetimin de bu konuya bizzat O6nem gostererek, fikirleri dikkate alan,

degerlendiren ve hayata gegiren bir yonetim anlayisi sergilemeleri gerekmektedir.

4.4.4. Pozitif

Bireylerin olaylara her zaman, her kosulda olumlu bir sekilde yaklastigi,
“olurundan baglama” kiiltiiriine sahip bir kamu isletmesi olmay1 hedefleyen

yaklasimdir.

Faydasi olmayan inan¢lardan ve olumsuz diisiincelerden kurtulmak, bireylerin
bakis acisinda, olaylara yaklasiminda ve 6z benliginde bir degisim gerektirir. Bu
degisim siireci zorlu bir siirectir ama bir kez bu degisimin olumlu yanlarini
gormeye firsat buldugunuzda motive olup, pozitif enerji ile doldugunuzu ve

giiclendiginizi hissedersiniz.

Pozitif diisiinen insanlarin hayattaki hedeflerine ulagsma sanslarinin daha yiiksektir.
Ciinkii mutlu oldugunuzda, olurdan basladiginizda goziinlize her sey farkli
goziikecektir. Once Oniiniize ¢ikan firsatlar1  degerlendirirken, zorluklarm

iistesinden daha kolay gelinebilecegi gercegi karsiniza gikacaktir.

Pozitif diisiincenin katkilarini soyle siralayabiliriz:
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Pozitif Diisiince ile zor durumlarda bile alternatif iiretebilen, 6grendiklerimizin,
aligkanliklarimizin ve dogmalarin bize ¢izdigi sinirlarin 6tesine gegebilen,
kiskanma ve sikayet etme duygusundan uzak, degisime ayni anda ayak uydurmaya
calisan, uzlasmaci, hizli ve dogru karar alabilen bir organizasyonu meydana

getiren bireylere sahip olabiliriz.

Olurundan baslama kiiltiirtiniin olusmasi ile elde edilen alternatif tiretme imkani ve
pozitif enerjinin kontrolli, bireylerin ve organizasyonlarin bir¢ok alandaki
uygulamalarinda, basar1 elde etme kolayligin1 ve devamliligini getirir. Boylece,
hizla gelisen ve degisen diinya ile basa ¢ikma daha kolay hale gelir. Kosullarin
hizla degistigi, herkes icin ¢ok farkli ¢oziim tiretmenin gerekli oldugu, hatta agiga
cikmamis ihtiyaglara gore planlamalarin yapildigi giiniimiizde, karsilastigimiz
durumlara ayak uydurabilme yolunda basar1 saglayabilecek bir yap1 elde edilmis

olur.
4.5. Hizmet Ilkeleri

Kamu isletmesi, Degisim Yonetimi Modelini uygularken ve degisimi,
organizasyonda hayata gecirirken, toplumsal fayda saglamak ve ¢evresine karsi
duyarli olmak adina, uygulamak istedigi hizmet ilkelerini ortaya koymalidir. Bu
ilkeler Ekonomi, Ekoloji, Enerji ve Etkinlik olmak iizere 4E kisaltmasiyla

formiilize edilmektedir. Bu kavramlar1 agagidaki gibi acgiklayabiliriz.

4.5.1. Etkinlik

Yapilan tiim islerde eksikten, fazladan kaginip, isi dogru sekilde dogru zamanda
yapmak ve sartlara bagli olarak en iyi sonuglara ulasabilmek adina faaliyetler

gosteren kamu isletmesinin hizmet ilkesidir.

Etkinlik genel anlamda bir faaliyet hareket ya da davranigin olanakli oldugu kadar,

yoneltilmis bulundugu amaca ulagma derecesidir.

Isletme agisindan etkinlik; iscilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme
icinden saptanan amaglar dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanildigini
gosteren bir degerlendirme kriteridir. Etkinlik, bir isletmenin iiretim faktorleri ya
da iiretimin kendisi i¢in onceden saptadigi programin gerceklestirilme derecesini
gosterir. Bir bagka deyisle, fiili (gergeklesen) performans, Onceden saptanan

standart (olmas1 gereken) performans ile karsilagtinnldiginda gergeklesen
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performansin standart performansa ne Olgiide yaklasip yaklasmadigini gosterir.

Etkinlik derecesi asagidaki esitlik ile belirlenebilir.

Etkinlik= standart performans / gergeklesen (fiili) performans (ekodialog,
[10.09.2013]).

Yapilan tiim islerde belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmak esastir. Bu sayede de
isin katma deger saglamasi, olumlu sonuglari beraberinde getirmesi beklenir.
Kamu isletmeleri de ortaya koydugu faaliyetlerde basarili olmayi, dogru noktalara
niifus etmeyi ve c¢evresine katki saglamayi, hedef almasi gereken kuruluslar
oldugu icin kamu isletmelerinin etkinlik kavramini hakkiyla uygulamalar ve

pozitif sonuglara ulagsmalar1 gerekmektedir.

Etkinlik kavrami yapilan bir isin ne Ol¢iide gerceklestirildiginin, basarili olup
olmadiginin gostergesi oldugu i¢in, ortaya koyulan tiim hizmet ve vizyon

ilkelerinde “etkin olabilmek” basli basina bir amag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

4.5.2. Ekoloji

Kamu yararina hizmet ettigini bir an olsun aklindan ¢ikarmadan, evrende var olan
tim varliklarin birbirleri ve c¢evreleriyle iliskilerinin daha iyi olmasi adina

faaliyetler gosteren kamu isletmesinin hizmet ilkesidir.

Gelecekten 6diing alinan evren, bizden sonraki nesiller i¢in de yasanilir bir halde
tutulmalidir. Bunun i¢in de tiim canlilarin yasam kosullarini dikkate alacak sekilde
bilimsel gelismeler takip edilmeli ve faaliyetlere bu gelismeler 1518inda yon

verilmelidir.

Kamu isletmeleri toplumlarin ¢ikarlarim1 korumak istiyorsa, biiyiik cercevede,
yasayan tiim canlilar arasi iligkileri inceleyen ekoloji biliminin verilerine gore
aksiyonlar almalidir. Bunun i¢in de bir durus, karakter ortaya koymali ve bir

ekolojik etik anlayisina sahip olmalidir.

Worldwatch Enstitiisii’nlin yaymnladigi “Diinyanin Durumu 2010” adh kitapta

ekolojik etik kavrami, Patrick Curry’nin kaleminden sdyle aktarilmaktadir:

“Belirgin bir sekilde ekolojik bir etik, “antroposantrik” (degeri sadece
insanogluyla siirlayan) degil, “ekomerkezci”dir (doganin tamamini degerli bulan

ve koruyan). Insanlarin yeryiiziiniin yalnizca bir parcasi oldugunun, insanlarin
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gezegenin geri kalanina ve sakinlerine onlarin kendilerine duydugundan ¢ok daha
fazla ihtiya¢ duyduklarinin ve insanlarin gezegenle olan her tiirli iliskilerinin etik
boyut tasidiginin bilincindedir. Hatta gergekten ekolojik bir etik, diinyanin diger
sakinlerinin ihtiyag¢larinin ve haklarinin, insanlarin tamamen bencilce ya da biiyiik
Olclide onlart ilgilendiren ihtiyaglarindan veya haklarindan 6nce geldigini kabul

eder.”

Yasadigimiz evren, canlilarin arasindaki miithis uyum ile birlikte giizeldir. Bu
diisiinceyle hareket ederek faaliyetler gerceklestirilmeli, topluma fayda saglamak
hedef alinmali ve bu sayede bizden sonraki nesillere giizel sartlarda bir diinya ve

giizel ahlak hediye edilmelidir.

4.5.3. Enerji

Kamu yararima hizmet ettigini bir an olsun aklindan ¢ikarmadan, yasamimizi
idame ettirmemiz de stratejik bir yere sahip olan enerji kaynaklarini, yapilan ise ve
sartlara gore, alternatifleri igerisinden en uygun olanini segerek, dogru sekilde
kullanmak ve yonetmek adina faaliyetler gosteren kamu isletmesinin hizmet

ilkesidir.

Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi (ETKB) tarafindan Tirkiye’nin enerji
politikas;; “Ulke enerji  ihtiyacinin  amaglanan  ekonomik  biiyiimeyi
gerceklestirecek, sosyal kalkinma hamlelerini destekleyecek ve yonlendirecek
sekilde, zamaninda, yeterli, giivenilir, ekonomik kosullarda ve ¢evresel etkileri de

g0z Oniine alinarak saglanmasi1” olarak belirlenmistir.

Kamu isletmeleri gerceklestirdigi tiim faaliyetlerde ekolojik hayata olumsuz bir
etki yapmayacak sekilde, alternatifler icerisinden en optimum olan enerji
kaynagint etkin bir sekilde kullanmalidir. Yenilenebilir enerji kaynaklarini
arastirtp kullanmaya c¢aligmak, atik geri donilisiimiinii saglamak adma faaliyetler
gerceklestirmek yine kamu isletmesinin gelecek nesiller i¢in yasanilabilir bir
diinya birakmasi ve ekolojik hayata katki saglamasi adina mutlaka ortaya koymasi

gereken hizmetlerdir.

Sonug olarak kamu isletmesi faaliyetlerini gerceklestirirken ¢evreye duyarli, eko
sisteme saygil1 bir etik anlayisa sahip olarak hareket etmeli ve hem mevcut hem de
gelecek zaman i¢in dogru zamanda dogru yerde gerektigi kadar ener;ji

kaynaklarindan faydalanmali ve katma deger saglayacak isler ortaya koymalidir.
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45.4. Ekonomi

Kamu yararma hizmet ettigini bir an olsun aklindan ¢ikarmadan, minimum girdi
ile optimum sonuglara ulasmay1 hedefleyen, bunu yaparken de kit kaynaklarla
sinirsiz ihtiyaclar karsilamaya calistigini bilerek, kaynaklar1 kararinda kullanmak

adina faaliyetler gosteren kamu isletmesinin hizmet ilkesidir.

Burada ekonomi kavrami, hem maliyet minimizasyonunu, hem de kaynaklarin
kararinda kullanilarak ekosisteme duyarli olunmasimi kapsamaktadir. Kamu
isletmeleri toplum adina hizmet vererek, ekonomik olmay1 hedefleyen bir yapi
icerisinde faaliyetlerine yon vermelidir. Enerji kaynaklarini dogru yonetmeli,
yenilenebilir enerji sistemler ile ilgili ¢aligmalar yapmali, ¢evreye duyarli olmali,
geri dontlisiim faaliyetlerini gergeklestirmelidir. Girdi maliyetlerini diigiirmek ve
tiim hizmet ilkelerinde basarili sonuglar elde etmek adina analizler yapmali; buna

gore gelecek Ongoriileri yapilarak, gerekli aksiyonlar alinmalidir.

Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in tasarlanan politika alternatiflerinin etkilerini
kargilastirmada kullanilacak yontemler asagida siralanmistir.  Uygulanacak

yontemler sorunun yapisina gore farklilik géstermektedir.

Fayda-Maliyet Analizi:

Her secenegin fayda ve maliyetlerini, tercihen parasal anlamda, karsilastirir.
* Olumlu, olumsuz tiim Slgiilebilir etkileri dikkate alir

» Zamana yayilmis fayda ve maliyetler hesaplanabilir

* Nitel fayda ve maliyetlerin etkilerini hesaba katamayabilir

* Sosyal iskonto oraninin tespitini gerektirir

* Fayda ve maliyetlerin toplumun katmanlar1 arasindaki dagilimimi g6z ardi

edebilir
Maliyet Etkinligi:
Her tedbir i¢in birim etkinlik basina maliyeti 6lger

 Faydalarin parasal olarak degerlendirilmesinin miimkiin olmadigi durumlarda

fayda-maliyet analizine bir alternatif olusturur
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* Benzer sonuglar veren (fayda saglayan) alternatiflerin karsilastirilmasinda daha

etkindir

* Optimal fayda se¢imi konusunda ¢6ziim saglamaz

* Dolayl etkileri goz ard1 ederek tek bir fayda tipi tizerinde yogunlasir
* Topluma saglanacak net fayday1 hesaplamaz

Cok-Kistash Analiz:

Niceliksel, niteliksel ve parasal degerlerin bir karisimi olarak ifade edilen fayda ve
maliyetleri karsilastirir. Farkli teknikler kullanarak alinan kararlarin olumlu ve

olumsuz etkilerini tek bir ¢er¢eve i¢inde birlestirir.

* Birden fazla ve birbiriyle celisebilen hedeflerin oldugu durumlarda kullanilir
* Alternatifleri, belirlenen kriterler vasitastyla karsilagtirir

* Politika alternatiflerini karsilastirirken;

* Cok boyutlulugu dikkate alir

* Nicel, nitel ve parasal verileri ayni ¢ergeve igerisinde degerlendirir

* Tercihleri (trade-off) belirtir

* Cok kistasli bazi1 teknikler, fayda ve maliyetlerin toplumsal dagilimini i¢erebilir.
+ Oznel olma riski tasir

* Net fayda her zaman belirlenemeyebilir

Risk Analizi:

Politika etkilerinin sadece bir yoniine odaklanir: azaltilacak riskler.

Amag, karar alicilara yapilacak diizenlemelerin olusabilecek riskleri azaltma

olasiliklar1 konusunda veri sunmaktir.

» Riskler ve diizenlemelerin risklere olasi etkileri uzmanlar tarafindan belirlenir ve

hesaplanir
* Maliyet analizini igermez, ayrica maliyet analizi gerektirir
Duyarhlik Analizi:

Analizde kullanilan gesitli parametrelerde olusabilecek degisikliklerin, analizin

sonuclarini ne sekilde degistirecegini inceler.
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Tim yontemler igin, 6zellikle belirsizlik ortaminda gereklidir (Tiirkiye Ekonomi

Politikalar1 Arasgtirma Vakfi, [15.09.2013]).
4.6. Vizyon ilkeleri

Kamu isletmesi, Degisim YoOnetimi Modelini uygularken ve degisimi,
organizasyonda hayata gegcirirken, kendisi ve c¢evresi adina ulagmak istedigi,
uygulamak istedigi ilkeler ortaya koymalidir. Bu ilkeler Diizenleyici, Dengeleyici,
Denetleyici ve Danigman olmak {izere 4D kisaltmasiyla formiilize edilmektedir.

Bu kavramlar asagidaki gibi agiklayabiliriz.

4.6.1. Diizenleyici

Icinde oldugu her yerde, belirledigi amag, ilke ve performans kriterlerine uygun
olarak, faaliyetleri talepler dogrultusunda, standartlara ve sartlara bagli olarak

tanimlama ve siniflandirmay1 hedef alan kamu isletmesinin vizyon ilkesidir.

Diizenleme siirecinin efektif bir sekilde yliriitiilebilmesi i¢in, tarafsiz bir bakis
acistyla, biitiin ¢ikar gruplarinin goriislerini yansitacak sekilde faaliyetlerin
tasarlanmas1 ve paydaslarin bu siirece en basindan itibaren dahil olmalari
gerekmektedir. Boylelikle, sorunlarin en dogru sekilde tanimlanmasina,
smiflandirilmasina ve alternatif stratejilerin etkilerinin degerlendirilmesine olanak

saglanir.

Diizenlemenin tiim kesimlerin beklentilerine karsilik verebilmesi adina istisare
etmek karsilikli fikir aligverisi gergeklestirmek cok onemlidir. Bu goriismelerin
tizerine kurulacak temeller, diizenleme faaliyetlerinin olumlu sonuglara
dontigmesini ve ihtiyaglara cevap verilebilmesini saglayacaktir. Boylelikle miisteri

memnuniyeti, paydas katilimi hedefleri adina adimlar da atilmis olacaktir.

Diizenleyici olmay1 hedefleyen kamu isletmesi; daha bilingli politikalar iireterek
degisimin olast olumsuz etkilerini minimum diizeylere indirebilir, standartlar ve
yol haritalar1 olusturarak, idari yapmin daha programli bir sekilde faaliyetlerini
yerine getirebilmesini saglayabilir. Boylelikle yeni yonetici adaylarinin dogru

yollardan gegerek hizli ve etkin bir sekilde gelismelerine zemin hazirlayabilir.

Sartlar ve standartlar dahilinde yapilan tiim diizenleme c¢alismalari, kamu
isletmesinin maliyetlerini, etkin ve verimli bir sekilde yonetebilmesi, bu sayede

kamuya, vatandaglara hizmet verebilmesi adina da ¢ok onemli bir yer teskil eden
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faaliyetlerdir. Onun i¢in de kamu isletmeleri caligsanlari, kendilerini “diizenleyici
olabilme” ilkesi dogrultusunda gelistirmeli, yapilmasi gerekli isleri yerinde ve

zamaninda, dogru sekilde yerine getirmelilerdir.

4.6.2. Dengeleyici

Icinde oldugu her yerde, belirledigi amag, ilke ve performans kriterlerine uygun
olarak, faaliyetlerin, siireglerin igerisinde olarak, g¢evresindekilerin haklarini
gozeterek karar alabilen, ana rol degil, dengeleyici rol iistlenerek siirece katma
deger saglamayi hedefleyen bir yaklasim igerisinde olabilen kamu isletmesinin

vizyon ilkesidir.

Bir diizenleme faaliyeti, tiiketiciler, yatirimcilar, hissedarlar, hiikiimet ve
tedarikgiler gibi pek cok paydas icerir. Bu paydaslarin talep ve beklentileri
birbiriyle cakisabileceginden, diizenleme her bir paydas lizerinde farkl etkilere yol
acabilir. Bu nedenle diizenleme, farkli amaglar1 ve beklentileri olan paydaslarin
ortak c¢ikarlarin1 kollayan bir dengelemeyi gerektirmektedir. Burada kamu
isletmesine diisen farkli beklentileri bir potada eritip, dengeleyici bir rol iistlenerek

toplum faydasin1 gézetecek sekilde siireclere yon vermeye ¢alismak olmalidir.

Kamu isletmeleri, devlet kuruluslar1 olduklari i¢in farkli alanlarda ki uzmanliklari
bir araya getirip, iirlin ve hizmet ortaya ¢ikarmak adina stratejik bir konum tegkil
edebilirler. Burada kamu isletmesine diisen karsilikli ¢ikarlar1 dikkate alacak
sekilde farkli kurum ve kuruluslar: bir araya getirmek ve toplum i¢in maksimum
fayda saglayacak ciktilarin iiretilmesine yardimci olmaktir. Toplum i¢in fayda
saglayacak, mevcut sartlar1 olumlu manada degistirecek, doniistiirecek
faaliyetlerde, kamu isletmesi imkanlar1 dahilinde siirecin i¢inde yer almali ve
farkli ¢ikar gruplarmi dengeleme islevi gostererek {iriin ve hizmet iiretmeye sevk

etmelidir.

4.6.3. Denetleyici

Icinde oldugu her yerde, belirledigi amag, ilke ve performans kriterlerine uygun
olarak, faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yapilip yapilmadigini sorgulayan
ve buna gore, iirlin veya hizmet ¢iktisinin ihtiyaglara uygunlugunu kontrol etmeyi

hedefleyen bir yaklasim igerisinde olabilen kamu isletmesinin vizyon ilkesidir.
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Kamu isletmeleri, faaliyetleri talepler dogrultusunda, standartlara ve sartlara bagh
olarak tanimlama ve siiflandirmay1 hedef alan organizasyonlar olduklar1 gibi,
gerceklesen olaylarinda, belirlendigi sekilde olup olmadiginin kontroliinii de

iistlenmelidirler. Bunu yaparken de yine toplumsal ¢ikari gozetmek en Onemli

hedeftir.

Burada 6nemli olan denetleyicilik ilkesini dogru sekilde hayata gegirmektir.
Denetleyicilik demek despot bir sekilde, kurallar dahilinde yaptirimlar
gergeklestirmek olarak anlasilmamalidir. Tavir ve tutumlar her zaman kars1 tarafla
empati kurarak, onlar1 anlamaya c¢alisarak sekillendirilmelidir. Burada gerekirse
toplum faydasi adina dengeleyici bir tutum iginde olup da, olmasi1 gerekenlerin
gerceklestirilmesi saglanabilir. Kamu isletmesi denetleyicilik gorevini yerine
getirirken ¢ok hassas olmali dengeleri iyi 6l¢iimlemeli ve buna gore aksiyonlarini

gerceklestirmelidir.

4.6.4. Danisman

Ulusal ve uluslararasi alanda, 6zel sektore ve diger kamu kuruluglarina (ayni
sektorden olmasa da), sahip oldugu bilgi birikimini aktarabilen, bu sayede
cevresine fayda saglamayi hedefleyen bir yaklasim igerisinde olabilen kamu

isletmesinin vizyon ilkesidir.

Kamu isletmeleri diizenleme, dengeleme ve denetleme faaliyetlerini hakkiyla
yerine getirmeye ¢alisirken, kendi sahip olduklarini da toplum faydasini
maksimize edecek sekilde ¢evresiyle paylasmali, danigmanlik hizmeti vermelidir.
Elde edilen deneyimlerin aktarilmasi, bilginin paylagilmasi ve gelismesi, kamu

isletmelerinin g6z ard1 etmemesi gereken hedeflerinden olmalidir.

Danigmanlik vizyonunu degisim kapsaminda ele alirsak, kamu isletmeleri stirekli
gelisen, kendine yenileyen bir organizasyon olarak, degisime her an hazir, dinamik
bir sekilde faaliyetlerini siirdiirmeli ve gerek 0zel sektor, gerekse diger kamu
isletmeleri i¢in 6rnek olacak sekilde projeler liretmelidir. Sonra bunlar1 ¢evresiyle
paylagip, katma deger saglayacak sekilde danismanlik hizmetlerini

gerceklestirmelidir.
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5. DEGIiSiM YONETIMi MODELIi iETT UYGULAMASI

1. Asama: Tanima
A. Degisim i¢in Hazirhk

v" Organizasyonun temel yetenegi, “otobiis ve metrobiis isletmeciligi” olarak

belirlendi.

v" Organizasyonun ig, dis ¢evre ile iligskileri ve konumu ile ilgili arastirmalar
Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi tarafindan, {ist yonetimin kontroliinde (Genel
Miidiir ve yardimcilari) yapildi. Bu sayede organizasyonun hareket kabiliyetlerinin
belirlenmesi, potansiyel gelisim alanlariin ve simirlarin tespiti saglanmaya

calisildi.

v SWOT Analizi yapilmis buna gore egilimler saptanmaya ¢alisiimistir.
Egilimler (Trendler)

IETT Isletmeleri Genel Miidiirliigiiniin, stratejik plan déneminde kars1 karsiya
kalacagi gelisim ve degisimleri anlamasina yardimei olmak ve bunlarin kuruma ve
kurum faaliyetlerine olas1 etkilerini ortaya koymak amaciyla ‘“egilimlerin
saptanmas1” calismast yapilmustir. Calisma, IETT iist ve orta kademe

yoneticileriyle gergeklestirilmis ve asagidaki sorulara odaklanilmistir:

o IETT nin ve faaliyetlerinin gelecegini Diinya, Bolge, Tiirkiye, Istanbul
Ozelindeki hangi etkenler (faktor) / egilimler / gelismeler belirleyecektir?

. Bu etkenler / egilimler / gelismelerin 6nem ve belirsizlik dereceleri nedir ve
bunlarin arkasindaki temel siiriikleyiciler nelerdir?

o Elde edilen bulgular dogrultusunda, IETT’nin gelecegine iliskin ana
senaryolar nelerdir, belirlenen etkenler / egilimler / gelismeler her bir senaryo

yapisini nasil bicimlendirmektedir?

107



o Her bir senaryoda ortaya konan kosullar ve varsaymmlarin IETT ve
faaliyetlerine etkisi ne yonde ve ne Ol¢iide olacaktir?

. Her bir senaryonun IETT ve faaliyetlerine yonelik olarak yarattigi firsatlar
ve tehditler nelerdir?

Calisma sonucunda, IETT’yi dogrudan ya da dolayli olarak etkileyecegi beklenen

egilimler asagidaki sekilde siralanmistir:

o Merkezi hiikiimetin ve Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ulasim politikasi
. Toplu tasimanin mali yiikiiniin devletce siibvanse edilmesi

. Istanbul’da toplu ulasim ydnetimin tek elde toplanmasi

o Ugiincii Koprii ve diger gevreyolu projelerinin hayata gegirilmesi

. Marmaray projesi ile yapimi siiren diger metro sistemlerinin ingaatinin
tamamlanmast

o Kentsel Doniigiim projelerinin uygulamaya gecirilmesi

o Engellilerle ilgili yasanin yiiriirlige girmesi

o Ulasimda AB normlarinin uygulamaya konmasi

o Ozel tasimaciligin paymin artmasi ve kurumsallagsma

o Ozel arag trafigi ve parklanmalarin caydirilarak toplu ulasimin dzendirilmesi
o Akilli ulagim sistemlerinin yayginlagsmasi

. Isletme sistemlerinde kalite ve konforun 6neminin artmasi

o Petrol ihracat1 yapan tlilkelerdeki siyasi gelismeler ve petrol fiyatlarindaki
degisimler
. Yenilenebilir enerji kaynaklarinin ucuzlamasi ve yayginlagsmasi

. Alternatif enerji kaynaklaria yonelik devlet tesviklerindeki yaklagimlar

v Ust yonetimce bir Degisim Yodnetimi Kurulu olusturuldu.

v" Kiyaslama ¢aligmalari igin 6zelestiri toplantilar1 yapilarak gerekli hazirliklar

yapilmustir.
v' Organizasyon i¢i toplantilar gerceklestirerek, degisim admna oz elestirilerin

dinlenmesi ve g¢alisanlarin da  siirece katilmimi  admna  g¢alismalar

gerceklestirilmistir.

108



v" Abone Isleri Daire Baskanlig1, yaptig1 toplantilarla “IETT Algisina ydnelik”
vatandaslarin sikayetlerini, beklentilerini dinleyip iist yonetime sunmustur.

B. Siirecleri Tamima

v" Organizasyonda tiim siireglere dair bir siire¢ haritasi olusturularak, bunlar
tizerinden siireclerin takibinin yapilmasi ¢aligmasi gerceklestirildi. Bunun i¢in tiim
daire bagkanlarindan ve miidiirlerden kendi yaptiklar1 isleri siire¢ iizerinde

gostermeleri ve anlatmalar1 da istendi.

v' Her Daire Bagkanlig1 kendi siireglerinde yapilmasi gereken islemleri spesifik
olarak belirledi, diizenlenmesi, degistirilmesi doniistiiriilmesi muhtemel noktalarin

tespitine yonelik ¢alismalarint miidiirliikleriyle beraber gergeklestirdi.

v' Kiyaslama galismalar ihtiya¢ duyulan konularda farkli daire baskanliklari
tarafindan farkl stiregler i¢in yapilmistir. Bunlardan birkagi soyledir:

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Baskanhigi, Is Saghg ve Giivenligi
Miidiirliigiince “Is Saghg ve Giivenligi Yonetim Sistemi (ISG)” konularinda
mevcut uygulama ve siirecleri izlemek {lizere benchmarking ortag: olarak secilen

Tofas ve THY Teknik A.S. ye kiyaslama ziyaretleri gerceklestirilmistir.

Arag¢ Bakim Onarim Dairesi Bagkanlig1 i¢in etki matrisi ile olusturulmus degerlere
gore Bakim Siireci, Ariza tespit ve Onarim Siireci kiyaslanmak i¢in belirlenen
stirecler olmustur. Bu siiregler i¢in arastirilan en uygun Benchmarking ortaklari
Tirk Hava Yollar1 Teknik, Daf-Tirsan, Arriva London kurumlar1 olarak tespit

edilmis ve ziyaret edilmistir.

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Bagkanhigi, Egitim Miidiirliigiince “Egitim
Yonetim Sistemi (LMS)”, “Egitim Olgme & Degerlendirme” ve “Mobil 6grenme”
konularinda mevcut uygulama ve siirecleri izlemek ilizere benchmarking ortagi
olarak secilen Turkcell Akademi ve Garanti Bankas1 Egitim Merkezi’ne kiyaslama

ziyaretleri gerceklestirilmistir.

v' Abone Isleri Daire Baskanligi her hafta toplantilar yapmaya baslayarak,
vatandaslarin “siireclere yonelik” farkli sikayetlerini, beklentilerini dinleyip iist

yonetime sunmustur.
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v" Yapilan ¢alismalara gore, elde edilenlere gore potansiyel hareket alanlarinin
ve organizasyonda yeniden yapilanmaya tabi tutulacak siireglere dair g¢aligmalar

yapilmustir.

2. Asama: Teshis

A. Degisim I¢in Planlama (re-planning)

. Tamima asamasindaki verilerin analiz edilmesi

v SWOT Analizi neticesinde organizasyon bazinda degerlendirme yapilmustir.

Bunun sonuglari ise agsagida degerlendirilmistir.

SWOT Analizi (GZFT) Degerlendirmesi

IETT nin 2013-2017 dénemi stratejilerinin belirlenmesi siirecinde egilimlerin
saptanmasini takip eden ikinci asama GZFT olmustur. GZFT analizinin amaci,
IETT Islemeleri Genel Miidiirliigiiniin ve bir 6lciide Istanbul’da kent igi toplu

ulagimin giiglii ve zayif yanlari ile dniindeki firsat ve tehditlerin saptanmasidir.

2012 yil1 Nisan-Haziran déneminde {ist ve orta kademe yoneticilerin katilimiyla
diizenlenen calistaylarda, katilimcilara durum analizi kapsaminda toplanan veriler
ve elde edilen bulgular sunulmus ve bunlarla beraber egilim tahminlerini de goz
onilinde bulundurarak 2013-2017 donemine yonelik giiglii yon, zayif yon, tehdit

veya firsat olarak algiladiklar basliklar1 siralamalart istenmistir.

Formlardaki veriler toplanarak her bir baslik icin giiclii yon, zayif yon, firsat ve
tehdit kriterlerinden hangilerinin kagar kez isaretlendigi belirlenmistir. Boylelikle
her bir baghgm IETT iist ve orta kademe yoneticileri tarafindan hangi kriterler
altinda degerlendirildigi ortaya c¢ikmistir. Buradan elde edilen sonuglar ile bir

onceki planda yer alan GZFT dagilimi mukayese edilmistir.

Onceki stratejik planda zayif yon olarak yer alan asagidaki baslhiklarm, 2012 yili
itibariyle IETT yoneticilerince agirhikli olarak “gii¢lii yon” olarak goriilmeye

baslandig1 anlagilmistir:
o Aidiyet duygusu

. Hizmet i¢i egitim

e  Imaj

. Kurum dis1 iliskiler
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Akaryakit fiyatlarinda yasanan artis alternatif enerji kaynaklarin1 kullanmay1
zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle IETT, stratejik plan déneminde dogalgazli ve

elektrikli ara¢ alimina yonelmelidir.

Ozel ara¢ sayisinin her gecen giin artmasi trafik yogunlugunu artirmakta, ayni
zamanda IETT’nin yolcu potansiyelini de azaltmaktadir. IETT Yolcu
Memnuniyeti Anketi sonuglarinda da goriildiigii gibi, Istanbul halki konforlu
hizmet beklentisi icindedir. IETT, hem mevcut yolcularinin memnuniyetini
artirmak, hem de 6zel arag¢ kullanicilar i¢in tercih edilebilir bir ulasim alternatifi

sunmak {izere hizmet konforunu yiikseltmeye yonelik faaliyetler planlamalidir.

Trafikte toplu ulasim araglarina Oncelik saglanmasi, Yolcu Memnuniyeti
Anketinde One c¢ikan basliklardan olan “zamanlama”ya yonelik iyilestirmeler
yapma firsati sunmaktadir. Ancak bu kapsamda 6zel araclarin yol iistii ve durak
alanlarindaki  parklanmalarinin  yarattigt  sefer kayiplari g6z  Oniinde
bulundurulmalidir. Ayrica, deniz ulagimi ve O&zellikle rayli sistemlerin kent
genelinde yaygimlasmasi siirecine paralel olarak, IETT ulasim agi etkin bir

sekilde planlayarak hizmet kalitesini artirma yoluna gitmelidir.

IETT’ nin zayif yonleri olarak 6ne ¢ikan performans degerlendirme standard: ve
personel planlamasina yonelik olarak yeni insan kaynaklar1 politikalari
gelistirilmeli, performans gelisimini destekleyici sistemler kurulmalidir.
Performansm artirilmast yolunda IETT’nin giiclii ydnlerinden olan aidiyet
duygusu ve hizmet i¢i egitimden yararlanilmalidir. Personel planlamasi da bu

stirecle paralel yiiriitiilecek sekilde planlanmalidir.

Ayrica, Calisan Memnuniyeti Anketi sonuglart da, kariyer gelisimine yonelik
olarak, calisanlarin  performanslarimin  degerlendirilecegi, yetkinliklerinin
belirlenecegi ve kariyer gelisimlerini destekleyici egitimlerin verilecegi bir sistem
tasarlanmas1 geregini isaret etmektedir. Bununla beraber, Is Saghg ve Giivenligi
uygulamalar1 ile c¢alisma kosullarinin gelistirilmesi ve bdylelikle c¢alisan

memnuniyetinin artirtlmasina yonelik faaliyetler planlanmalidir.

Avrupa Birligi {lyelik siireci, erisilebilirlik acisindan bir takim standartlar
getirmekte ve yaptirrmlar dngdrmektedir. Ancak IETT’ nin yas ortalamasi yiiksek
olan filosu bu standartlarin uygulanmasina engel olmaktadir. Filonun AB

standartlarina uygun araglarla yenilenmesi bu engeli ortadan kaldiracaktir. Bu,
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aynt zamanda emisyon oranmi diisiik araglarin filoya katilmasi anlamina
geleceginden, cevre politikalariyla uyumu saglamaya da katkida bulunacaktir. Ote
yandan, bu alanda yiiriitiilecek faaliyetler Yolcu Memnuniyeti Anketinde One
cikan bagliklardan olan “ulasilabilirlik” ve “cevre” hususlarindaki memnuniyetin

artirilmasina da katkida bulunacaktir.

IETT, tarihsel kimliginin bir getirisi olan bilgi birikimini ulusal ve uluslararas
toplu ulasim otoriteleriyle paylasma yoluna gitmeli ve boylelikle hem toplu ulagim
alanindaki oOnderligini  pekistirmeli, hem de marka degerini daha da

giiclendirmelidir.

Yolcu Memnuniyeti Anketinde gelisime agik yonlerden biri olarak tespit edilen
“bilgilendirme” alaninda yiiriitillecek faaliyetler ile yolcu iliskilerini etkin bir

sekilde yiirlitme hedefi gozetilmelidir.

v' Kiyaslama ¢aligmalar1 sonucunda analizler yapilarak oneriler gelistirilmistir.

Kiyaslama Analizleri

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Baskanh@ Is Saghg ve Giivenligi
Miidiirliigii Oneriler

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Baskanlhig, Is Saghg ve Giivenligi
Miidiirliigiince “Is Saghigi ve Giivenligi Yonetim Sistemi (ISG)” konularinda
mevcut uygulama ve siiregleri izlemek iizere benchmarking ortagi olarak segilen
Tofas ve THY Teknik A.S. ye kiyaslama ziyaretleri gergeklestirilmistir. Buna gore
ortaya ¢ikan Oneriler asagidaki gibidir.

1. EYS Politikasindan ayr1 olarak ISG ve Cevre politikalarinin yayinlanmasi

2. Yoénetimin ISG ile ilgili her konuda destek vermesi

3. Garajlar ve Isletmeler gezilirken sadece ISG ile ilgili konularda fikir
aligverisinin yapilmasi

4. Kamu kurulusu olarak sorumlulugumuzun basin kanallari ile dile getirilmesi ve
ornek teskil edecek bir yap1 hazirlanmasi

5. Yiiklenici/Tageron Firma kontrol ve denetimlerinin arttirilmasi, yasal mevzuata
uygun olarak yapilmasi gerekenlerin uygulanmasi.

6. 2003 yilindan itibaren 4857 Sayili Is Kanunu geregince ISG Uzmani ve Isyeri
Hekimi gorevlendirilmesi konusunda en son ¢ikan 6331 sayih Is Saghgi ve

Giivenligi Kanunu cercevesinde Ankara Calisma Sosyal Giivenlik Bakanligi’na s
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Saglig1 ve Giivenligi Genel Miidiirliigli'ne kurumumuzun durumu hakkinda goriis
bildiriminin yapilmasi.

7. Garajlarda devam eden personel sirkiilasyonundan kaynaklanan durumlardan
Otilirii meslege uygun olmayan elemanlarin ¢aligtirilmasinin 6nlenmesi.

8. Mevcut SGK sicil kayitlarimizin(naca kodlarinin) gozden gegirilerek revize
edilmesi.

9. Is Giivenligi Sefliginde gorevli ISG Uzman1 sayisinin arttirilmast.

10. Her tiirlii faaliyet alanimizda ilgili miidiirliikler bilgilendirilerek yapacagimiz
caligmalarda gorevli oldugumuzun duyurulmasi.

11. Is kazalarina olay arastirma ekiplerinin aninda miidahale edilmesi ve
diizeltici/Onleyici faaliyetlerin en kisa zamanda gerceklestirilmesi.

12. Garajlar ya da miidiirliikler bazinda ISG agisindan ayr1 bir i¢ puanlama
getirilmesi.

13. Is Giivenligi Sefliginde ihtiya¢ duyulan arag, techizat ve ekipmanlarin tedarik
edilmesi.

14. Hukuk Miisavirligi ile ortak ¢aliyma yapilarak ISG Kanunu dogrultusunda
yasal sorumluluklarimiz ve cezalar hakkinda bir bilgilendirme yapmak. Gerekirse

konu uzman1 hukuke¢ulardan danismanlik hizmeti almak.
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Tablo 9. Kiyaslama Tablosu

Durum IETT TOFAS THY TEKNIK
Garajlar Tehlikeli,
Tehlike Sinifi Isletme ve Ofisler | Tehlikeli Tehlikeli
Az Tehlikeli
Calisan Sayisi 7392 7000 2500
ISG Uzmam 4 9 3
Hekim ve Saghk | 6 doktor, 4  doktor, 6 |3 doktor, 6 saglik
Personeli 19 saglik personeli | saglik personeli | personeli
Revir 1 yatakli revir 5 yatakli revir 3 yatakli revir
. 2011 -49 2011-8 2011 -*
Is Kazas1 Sayilan
2012 - 58 2012 -7 2012 - *

Arac Bakim Onarim Daire Baskanlig Oneriler

Onarim Dairesi Bagkanligi icin etki matrisi ile olusturulmus degerlere gore
belirlenen siirecler; Bakim Siireci, Ariza tespit ve Onarim Siireci’dir. Bu siire¢ler
icin arastirilan en uygun Benchmarking ortaklar1 Tiirk Hava Yollar1 Teknik, Daf-
Tirsan, Arriva London kurumlari olarak tespit edilmis ve ziyaret edilmistir.

1. THY Teknik A.§. ve DAF-Twrsan firmalarinda oldugu gibi garanti
kapsamindaki malzemeleri takip edecek belli bir kisi veya boliimiin olusturulmasi
garanti kapsamindaki malzemelerin tekrardan satin alinmasini Onleyecektir.
Garanti Takibinin yazilim destegiyle sistematik olarak yapilmasi hem malzeme
Omriinii tespit acgisindan Onemli bir veri olacak hem de kalitesiz malzemelerin

teklif edilmesinin 6nini kesecektir.

Ikinci Kritik seviye belirlenirken DAF-Tirsan’da kullanilan gegmis yilin (son 12
ay) ilk alt1 ayinda kullanilan malzeme miktarmin 2 aylik miktar1 kadar malzeme

stoklama sistemine yillik ihalelerin siparislerinde denenebilir. Bu yontemle,
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malzemelerin mevsimsel ozellikleri de goz Oniinde bulundurulabilir (Klima,

silecek malzemeleri, kalorifer motorlar1 gibi...)

3. Ambarlarin yiikseklikleri THY Teknik A.S.’deki gibi 8 metre yiliksekliginde dar

koridor tipine doniistiiriilebilirse, ambar alanlarindan yer tasarrufu saglanabilir.

4, Barkod sisteminin tam olarak kullanimiyla malzeme giris-¢ikislarinin ve omiir
takiplerinin THY Teknik A.S. ve DAF-Tirsan firmalarinda oldugu gibi anlik
olarak kontrol edilebilir olmasi malzeme tedarikinin diizenli ve zamaninda

yapilmasina olanak saglamaktadir.

5. Cam montaj isinin DAF-Tirsan firmalarinda oldugu gibi dis kaynak olarak
tageron bir firmaya yaptirilmasi, hem cam maliyetinin diismesine hem de montaj

ve tagima sirasinda dogabilecek malzeme zayiatina engel olmaktadir.

6. THY Teknik A.S. ve DAF-Tirsan firmalarnin ikisinde de biitiin birimlerin stok,
bakim, muhasebe, satin alma gibi farkli birimlerin ayni1 programi kullanmas1 hem
verilerin dogrulugunu, hem birimler arasi iletisimin ve raporlarin daha anlagilir ve
cabuk alinmasina olanak saglamaktadir. IETT Genel Miidiirliigii’nde de boyle bir
yaptya  gidilmesi  farkliliklarin  ortadan  kalkmasim1i ~ ve  raporlarin

standardizasyonunu saglayabilmek agisindan 6nem arz etmektedir.

7. THY Teknik A.S firmasinda bakim planlama ve satin alma birimi haftanin
Sali ve Persembe giinleri koordinasyon toplantis1 gergeklestirmektedir. Daire
baskanliklar1 arasinda haftalik toplantilar olmasi, birimler arasi1 koordinasyonu
saglamak, olas1 problemleri kisa siirede ve etkili sekilde ¢ozmek adina katki

saglayacaktir.
Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Baskanhig Egitim Miidiirliigii Oneriler

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Dairesi Bagkanlhgi, Egitim Miidiirliigiince “Egitim
Yonetim Sistemi (LMS)”, “Egitim Olgme & Degerlendirme” ve “Mobil 6grenme”
konularinda mevcut uygulama ve siirecleri izlemek iizere benchmarking ortagi
olarak secilen Turkcell Akademi ve Garanti Bankas1 Egitim Merkezi’ne kiyaslama

ziyaretleri gerceklestirilmistir.

Benchmarking ortaklarina gerceklestirilen ziyaretlerin ardindan kiyaslama yapilan
siireclerin farkli asamalarina dair cesitli bulgulara ulasiimistir. Ozellikle LMS ve

mobil &grenme siireclerinin IETT’de hayata gecirilmesi asamalarinda asagidaki
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hususlara dikkat edilmesinin kurumumuza Onemli yararlar saglayacagina

inanilmaktadir.
Egitim Yonetim Sistemi (LMS)

Turkcell, LMS yazimlarin1 6nce disaridan satin alip, sonra kendileri gelistirmeye
baslamis bir firma olarak bu konuda kiyaslama ekibimize degerli fikirler vermistir.

Buna gore:

. Sektorde mevcut LMS yazilimi lireten firmalarin ¢dziimlerinin higbiri,
personel sayisi fazla olan ve gesitli egitim ortamlarini bir arada kullanan kuruluslar

icin yeterli olmamaktadir.

o Bu firmalar icin kendi entegre LMS yazilimlarmi gelistirmek bir
zorunluluktur. Ancak bu da oldukca maliyetli bir is olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Turkcell, gelismis teknoloji altyapisiyla bu yazilimlar1 kendi biinyesinde
hazirlayabilmektedir. Ancak teknoloji yatirimlari gelismemis firmalarin kendi
departman ve sunucu altyapilariyla bu yazilimlari hayata gecirmeleri oldukga

zordur.

o Bu durumda LMS yaziliminin, 6zellikle ilk birka¢ yil i¢in, zengin hazir
icerigi bulunan bir e-learning firmasindan kiralama yoluna gidilerek temin
edilmesi Onerilmektedir. Bu siireg¢te kurumun ihtiyaglarimin tam olarak
belirlenmesiyle, kiralama sonrasi dénemde IETT de kendi ihtiyaglarina gore

Ozellesmis LMS yazilimini iiretme konusunda adim atabilecektir.

. Sektorde Oracle, E-nocta, Kavrakoglu, Bilge Adam, Ideasoft vb. pek ¢ok
firma LMS yazilimi1 saglamakla birlikte, IETT olarak ihtiyaglarimizi paylastigimiz
benchmarking ortaklarimiz Turkcell ve Garanti Bankasi bu konuda bizlere

baslangi¢ icin E-nocta firmasini 6nermislerdir.

o Oracle’in LMS yazilimi karmagikliginin yani sira, tim ortamlar1 entegre
olarak takip etme konusunda da yetersiz kalmaktadir. Bilge Adam ve Ideasoft’un
yazilimlarinda ise e-6grenme ilk planda tutulurken, egitim planlama ve raporlama

fonksiyonlar1 yetersiz goriilmiistiir.

. Bununla birlikte hizmet ici egitim konularinda uluslararasi ¢apta faaliyetler
gerceklestiren ve egitim  uygulamalarinda miikemmellesen  kuruluslar

odiillendiren Brandon Hall’un LMS yazilimlar1 konusunda gelismis bir veri tabani
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bulunmaktadir. Bu kurulusun web sitesi incelenerek farkli kuruluslarin kullandigi
LMS yazilimlar1 hakkinda bilgiler edinilmesi ve karsilagtirmalar yapilmasi

mimkin olmaktadir.

o Kurulacak LMS yazilimmin IK’nin diger fonksiyonlarmin iirettigi verilerle
uyumlu olmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu yiizden yazilim kiralama yoluna
gidilirse, bu yazilimin IETT’de hali hazirda kullanilan veritabanlariyla uyumlu bir

bicimde calisabilecek bir altyapiya sahip olmasina dikkat edilmelidir.

. Ayrica kiralanacak LMS yaziliminin yiiklenici firmanin sunucularinda
isletilmesi durumunda, bilgi giivenligi konusunda detayli bir analiz yapmak
gerekli olacaktir. Ozellikle finans sektoriinde faaliyet gdsteren Garanti Bankast,
gerceklestirdigimiz goriismede bu konudaki hassasiyetini dile getirmistir. Bu
konuda yapilacak calismada biitiin personelimizin bilgilerinin yer alacagi veri

tabaninin 3. sahis/firmalarinin eline gegmemesine biiyiik 6nem verilmelidir.

. LMS yoluyla galisanlardan egitim taleplerinin alinmasi basta ¢ok cazip bir
uygulama gibi goriinse de, benchmarking ortaklarimiz bu konuda kaygilarini
belirtmislerdir. Ozellikle uygun olmayan egitim taleplerinin gelmesi ya da mevcut
olan egitimler iyi incelenmeden var olan egitimlerle ilgili yeni talepler agilmasi
burada karsilagilan en 6nemli sorunlar olmustur. Dolayisiyla bu konu da, hizmete

acilmadan once iizerinde dikkatle durulmasi gereken bir siiregtir.
Egitim Olgme & Degerlendirme

Egitime yapilan yatirnmlarin karsiliginin alimip alinamadiginin goriilmesi, tim
firmalar icin ortak hedef olmakla birlikte, bu hedefe ulasilmasi séylendigi kadar
kolay gerceklestirilebilen bir durum degildir. Nitekim Turkcell gibi egitim
istatistikleri yliksek olan ve calisanlara kendi akademisinin adi altinda egitim
veren bir kurulus dahi bu konuda Kirk-Patrich modelinin ancak 2. seviyesine
(katilmeilarin - verilen konuyu Ogrenip Ogrenmediklerinin tespit edilmesi)

ulasabilmektedir.

IETT biinyesinde etkin bir egitim 6lgme & degerlendirme sistemi kurulmasina
yonelik c¢alismalar halen devam etmekte olup, caligmalar sonunda verilen

egitimlerin kuruma geri doniisiiniin belirlenebilmesi hedeflenmektedir.

Ancak IETT’de mevcut durumda egitimlerin biiyiik béliimii hizmet alim1 yoluyla

gerceklestirilmektedir.  Bu  siiregte  egitimlerin  etkin  bir  bi¢imde
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degerlendirilebilmesinin temel yolu, ihaleye cikilirken son degerlendirme ve
egitimlerin ise yanstylp yansimadiginin Olgiilmesi konularinin da teknik

sartnamelere dahil edilmesidir.
Mobil Ogrenme

o Benchmarking ortaklarimiz mobil 0grenme sistemini, ana egitimleri
destekleyici ve hatirlatici bir unsur olarak kullandiklarin1 belirtmislerdir. Bu

yiizden mobil 6grenme ana egitim ortamlarindan biri olarak diisliniilmemelidir.

. Piyasada mevcut mobil 6grenme sistemleri kendi ara yiizlerine sahip olup,
mobil 6grenme uygulamalarin diger egitim ortamlarinin takip edildigi LMS

yazilimlariyla entegre ¢aligsmasi miimkiin gériinmemektedir.

o Burada karar verilmesine yardimci olacak unsur, mobil 6grenme iceriginin
egitim planinda ne denli yer alacagidir. Eger bir egitim yilinda ¢cok sayida mobil
egitim gergeklesecekse, bunlarin diger egitimlerle entegre bir bi¢imde takip
edilmesi bir zorunluluk olacaktir (Bu durumda bu yazilimin kurumumuza 6zel

olarak yazdirilmasi gerekir).

o Eger bir yilda planlanan mobil egitim sayis1 sinirl olursa, bu durumda mobil
O0grenme uygulamasinda {iretilen egitim planlama, takip ve raporlama amach
verilerin belirli periyotlarla LMS yaziliminin veri tabanina aktarilmasiyla bu

problem ¢oziilebilecektir.

. Mobil 6grenme programlar1 ortalama 12-15 slayttan olusmali, icerik ¢ok
uzun tutulmamalidir. Programda video kullanilacaksa, bu videonun siiresi de 2-3

dakikay1 gegmemelidir.

o Firmalar iyi i¢ egitmenlerinin basarili egitimlerini videoya kaydederek bir
uzaktan egitim materyali olarak kullanmaktadirlar. IETT’de i¢ egitmenlik ve
uzaktan egitim sistemlerinin kurulmasina paralel olarak, bu videolar hazirlanarak
bunlarin birer uzaktan egitim materyali olarak egitim portalindan sunulmasi

mumkin olacaktir.
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Tablo 10. Kiyaslama Tablosu

Turkcell Garanti .
) IETT
Akademi Bankas:
Caligan sayisi 60.000 17.000 7.392
Egitim Md./Akademi ¢alisant |50 50 14
Gergeklesen egitimler
1.374.532 800.000 56400
(adam*saat)
Kisi basina diisen egitim siiresi
& 45 56 8
(saat)
Uzaktan egitimin tiim
85% 35% -
egitimlere orani
Ol¢med& Degerlendirme . . )
o ) Seviye 2 Seviye 5 Seviye 2
seviyesi (Kirk-Patrich)

* 2012 yil1 verileri baz alinmigtir.

v' Tanmma evresinde elde edilen verilere gore organizasyondaki siireglerdeki

kritik basar1 faktorleri belirlendi.

v' Tamma evresinde elde edilen verilere gore organizasyondaki mevcut
performans diizeyinin ve siireglerin etkinliginin, verimliliginin 6l¢iilmesi islemi

hayata gegirildi.

v" Yapilan Swot Analizi, Benchmarking ¢aligmalar1 1s18inda, gergeklestirilen
organizasyon i¢i toplantilarin sonucunda, miisteri, ¢calisan ve STK’larin talep ve
beklentilerinin  151ginda, toplanan memnuniyet anketleri neticesinde ve

organizasyonun i¢ ve dig durum analizini yapildi ve buna gdre uygulanmasi
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gereken modern yonetim tekniklerinin tespit edilip, slireglere entegre bir sekilde

bu tekniklerin hayata gegirilme planlarinin yapilmasi gerceklestirildi.

. Misyon, vizyon, ilke, ama¢ ve performans gostergelerinin (yeniden)
belirlenmesi.
MISYON

Toplu ulagim hizmetlerini, agiga ¢ikmamis ihtiyaclar1 karsilayacak sekilde
diizenlemek ve denetlemek, sektorde dengeleyici rol oynamak, aym1 zamanda

ulusal ve uluslararasi alanlarda bilgi birikimini yonetmek.
VIZYON

Sehir hayatin1 kolaylastiran, c¢evreye duyarli, alternatif enerji kaynaklarin

yonetebilen lider kurulus olmak.

TEMEL DEGERLER
. Adil

. Glivenilir

. Katilimct

. Duyarh

. Yenilikgi

Tabloll. Amaglar Hedefler ve Performans Gostergeleri Tablosu

PERFORMANS GOSTERGELERIi

AMAC VE HEDEFLER GOSTERGELER
AMAC 1: Yonetim Sistemlerinde Miikemmellesmek

HEDEF 1.1: EFQM Miikemmellik

Modelini Uygulamak - Ozdegerlendirme Puani

HEDEF 1.2: Yonetim Sistemleri Kurma - Yonetim Sistemi Kurma
Faaliyetlerini Artirmak Planina Uyum Orant

- YBS’de Giincel Olmayan

HEDEF 1.3: Bilgi Yonetimini Etkin Gosterge Orani
Kilmak - YBS Rapor Kullanim
Orant
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HEDEF 1.4: Bilisim Sistemini =
Giiclendirmek

Sistem Donanim Revizyon
Orani

AMAC 2: Cahsanlarin Motivasyon, Memnuniyet ve Bilgi Birikimlerini

Artirmak

HEDEF 2.1: is Tatmini, Katilim ve
Aidiyet Oranim Artirmak

HEDEF 2.2: Calisma Kosullarini
Gelistirmek

HEDEF 2.3: Egitim ve Kariyer Gelisimini -
Desteklemek

HEDEF 2.4: Etkili I¢ letisim Saglamak

AMAC 3: Dengeli ve Giiclii Finansal Yapi

HEDEF 3.1: Kaynaklar1 Artirmak ve
Verimli Kullanmak
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Calisan Memnuniyet Orani

Oneri Veren Personel
Orani

Calisma Kosullarindan
Memnuniyet Orant

Ramak Kala Uyaris1 Veren
Personel Orani

Is Kazas1 Sayisi

Milyon km. Bagina Kaza
Orani

Saglik Taramas1 Yapilan
Personel Orani

Egitim ve Kariyer
Gelisiminden Caligsan
Memnuniyet Orani

Kisibas1 Toplam Egitim
Stiresi (Memur ve Is¢i
Personel I¢in)

Egitim Verilen Personel
Orant

Calisanlarm I¢ Iletisimden
Memnuniyet Oran

I¢c Miisteri Memnuniyet
Orani

Isletme Gelirinin Gideri
Karsilama Orani

Stok Devir Orani

Bir 6nceki yila oranla
Isletme Geliri Artis Orani

Enerji ve Dogal Kaynak
Tiiketim Maliyeti



HEDEF 3.2: Biitce Dengesini Saglamak -

Yerlilestirme Orani

Biitce Gergeklesme Orani

Yatirnm Gergeklesme
Orani

AMAC 4: Cevreye Duyarh Olmak ve Yeni Teknolojiler Uygulamak

HEDEF 4.1: Emisyon Oranin1 Azaltmak -

HEDEF 4.2: Alternatif Enerji -
Kaynaklarim1 Kullanmak

HEDEF 4.3: Enerji ve Dogal Kaynak
Tasarrufu Saglamak

HEDEF 4.4: Kurumsal Enerji Tiiketimini
Etkin Sekilde Yonetebilmek -

HEDEF 4.5: Cevre ve Dogal Kaynaklarin =
Onemi ile ilgili Farkindahk Olusturmak

AMAC 5: Hizmet Kalitesini Gelistirmek
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Arag¢ Basina Karbon Ayak
Izi Miktar1 (Emisyon
Miktart)

Emisyon Standardi Euro II
ve Ustii Arac¢ Orani

Yolculuk Basina Emisyon
Miktari

Alternatif Enerjili Arag
Orani

Alternatif Enerjili Durak
Orani

Alternatif Enerji Kullanim
Orani

Akaryakit Tiiketim Miktari
CNG Tiiketim Miktari
Dogalgaz Tiiketim Miktar1
Elektrik Tiiketim Miktar
Su Tiiketim Miktar1

Enerji Tiiketimi Uzaktan
Izlenebilen Sayag¢ Orani

Enerji Tiiketimi Uzaktan
Izlenebilen Arac¢ Orani

Enerji ve Cevre Konu
Baslikl1 Diizenlenen
Etkinlik Say1s1

Enerji ve Cevre Konulu
Destek Verilen ve Katilim
Saglanan Organizasyon
Sayist

Etkinlik Katilimc1 Sayisi



HEDEF 5.1: Yolcu Iliskilerini Etkin Bir
Sekilde Yiiriitmek

HEDEF 5.2: Hizmet Konforunu
Yiikseltmek

HEDEF 5.3: Toplu Ulasim Hizmetlerini
Zamaninda Gerceklestirmek

HEDEF 5.4: istanbul Genelinde Toplu
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Kayip Cagr1 Oranm

Zamaninda Cevaplanan
Basvuru Orani

Miisteri iletisimi
Memnuniyet Orani

Iletisim Konusunda
Miisteri Sikayet Orani

Cagn1 Merkezi
Hizmetlerinden Duyulan
Memnuniyet Orani

Ulasan Email - SMS Orant

Hizmet Konforu ile Tlgili
Yolcu Memnuniyet Orani

Hizmet Konforu ile Tlgili
Sikayet Orani

Hizmet Kalitesi Ol¢iim
Modeli (HKOM) Puani

Erisilebilir Otobiis Orani
Filo Yas1 Ortalamasi
Klimali Ara¢ Orani

Kay1t Esnasinda Verilen
Elektronikkart Sayis1
Orani

Elektronikkart Online Satis
Orani

Adrese Yollanan
Elektronikkart Orani

Kisisellestirilmis
ElektronikKart Orani

Arag¢ Bekleme ve Seyahat
Siireleriyle Ilgili Yolcu
Memnuniyet Orant

Arag¢ Bekleme ve Seyahat
Siireleriyle ilgili Yolcu
Sikayet Orani

Gergeklesen Sefer Orani

Zamaninda Gergeklesen
Sefer Orani (Dakiklik)

Hat Ag1 Uzunlugunun



Ulasim Agini1 Planlamak

HEDEF 5.5: Fiziki Kosullar Iyilestirmek

HEDEF 5.6: Hizmette Yeni Teknolojiler

Uygulamak

AMAC 6: Kurumsal Bilgi Birikimini Yonetmek

HEDEF 6.1: Toplu Ulasim Tle Tigili

Organizasyon Diizenlemek

HEDEF 6.2: Toplu Ulasim Otoriteleri le
Kurumsal Bilgi Paylasimim Saglamak
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Toplam Yol Ag1
Uzunluguna Orani

Kapasite Kullanim Orani
(Zirve saatte maksimum
deger)

Ortalama Hat Uzunlugu
Aktarmali1 Yolculuk Orani

Olii Km Oram

Altyapr lyilestirme
Calismalariin
Tamamlanma Orani

Kalibrasyonu Yapilan
Akaryakit Pompa ve Tank
Otomasyonu Orant

Akilli Durak Orani

Akyolbil Sisteminin SLA
(Service-Level Agreement)
Diizeyi

Araca Binen Yolcu
Sayisinin Sistem

Tarafindan Algilanma
Orant

Katilimci1 Memnuniyet
Orani

Diizenlenen Organizasyon
Sayist

Katilim Saglanan
Organizasyon Sayis1

Onciiliigii Yapilan
Kurumsal Danismanlik
Sayis1

Sektordeki Proje Isbirligi
Sayist

Benchmarking yapilan
sehir sayisi

Bilimsel Nitelikli
Kurumsal Yayin Sayisi



AMAC 7: Kurumsal itibar1 Artirmak

HEDEF 7.1: Kurumsal Algiy1
Giiclendirmek

HEDEF 7 2 Ic ve Dis Paydaslarin
Algilarim1 Ol¢mek ve izlemek

. 3-5 yillik stratejik plan gelistirilmesi.

Kurumsal Itibar Orani

Yolcu Memnuniyeti Ucret,
Giivenilirlik ve Deger Algi
Puan

IETT Hakkinda Basinda
Cikan Olumlu Haber Orani

IETT Hakkinda internette
Cikan (Sosyal Medya,
Web, Bloglar) Olumlu
Haber Orani

Kurumsal Kimlik
Memnuniyet Orant

Kurumsal Kimlik
Haberdarlik Orani

Gergeklestirilen Algi
Anketi Sayisi

v' Tamima verileri sayesinde, belirlenen misyon ve vizyon 1s1ginda 2013-2017

yillar1 arasinda olmak iizere bes yillik stratejik plan hazirlanip yayinlandi.

. Yillik “Breakthrough” (Atilim) plani gelistirilmesi.

v Dis etkiler 1s18inda, her yil genel durumun gozden gegirilmesi adina,

degisim i¢in olusturulan {ist yonetim tarafindan her yil atilim plani gelistirilmesi

karar1 alinmistir; ve bu tarihte stratejik planin yayinlandigi giin olarak

belirlenmistir.
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3. Asama: Tedavi
A. Degisimin Tasarlanmasi
1. Teknik Tasarim

v" Organizasyonda veri toplama konusunda bir model olusturulmas: ve
problemlerin ¢oziimii i¢in gerekli enformasyona nasil ulagilacaginin belirlenmesi
amactyla Is Zekasi ve Proje Yonetim Miidiirliigii kuruldu ve Bilgi Y®netim

Sistemi gelistirildi.
YBS ile ilgili bilgiler soyledir:

. Uygulama Yonetim Bilgi Sistemleri(YBS), Toplant: izleme, Mobil Bayiler,

EYS ve Giincel modiillerinden olusmaktadir.

. YBS modiilii kullanicinin belirleyecegi iki tarih araliginda IETT’ nin gelir

bilgisini otoriteler bazinda grafiksel olarak gosterilmektedir.

. Otobiis isletme mendiisii altinda garajlar bazinda gorevde olan sofor sayilar

goriilmektedir.

. YBS modiilii i¢inde Ara¢ Bakim meniisii altinda garaj bazinda bakimda ve

seferde olan arag bilgilerine ulagilmaktadir.

. Uygulama i¢inde Giincel modiilii altinda kurumun yayindaki ihaleleri ve
detaylar1 goriilmektedir. Yine Giincel modiilii altinda IETT hakkinda gazete
haberleri kupiirleriyle birlikte giin bazinda gosterilmekte ve rahat okunmasi i¢in
yakinlastirma ve uzaklastirma fonksiyonlari olmaktadir. Kurum biinyesindeki

haberler de burada gosterilmektedir.

. Toplant1 izleme modiilii altinda kullanicilar o ayki toplantilarim
goriintiileyebilecekler, sectikleri bir toplanti ile ilgili alinan kararlarin detayina

ulasilabilmektedir.

. Bayiler boliimiinde mobil bayiler harita lizerinde gosterilecek ve bayilerin

aktif ya da pasif oldugu bilgisi giincel olarak takip edilmektedir.

. Uygulama i¢inden Entegre Yonetim Sistemi (EYS) meniisii altinda kurum

icinde kullanilan EYS sistemine de erisim saglamaktadir.

. Ust yonetimin istegi dogrultusunda gelistirilen birgok rapora, kolayca ulasim

ve giincel bilgilere erisim imkani1 saglanmistir. Kisacasi saglanan faydalar;
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= Uzaktan bilgiye erisim
. Zaman tasarrufu

. Glivenilir bilgi

. Esneklik

. Karar destek sistemi

" Hizli karar alma

" Aninda bilgiye ulagma
. Anlik kontrol

] Verimlilik artis1

. Miisteri memnuniyeti

v" Kurumun misyonu dogrultusunda, kaynaklarin en dogru alanlara kanalize
edilmesini saglayarak daha etkin, tasarruf elde ederek daha verimli hale getirecek
outsourcing (hizmet alimi1) yontemleri uygulamaya konuldu. Gergeklesmis olan
hizmet alimlari sayesinde elde edilen getiriler asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 12. D1s Kaynak Kullaniminin Getirileri

716 isci ve 534 sofor asli gorevlerine donmiis,

Cagr1 merkezi 7 giin, 07.00/23.00 saatleri arasinda hizmet vermeye baslamis,

Aylik ortalama 18000 cevaplanan ¢agr1 54000’e ¢ikarilmis,

Seyahat kart1 bagvuru merkezlerinin sayisi 3’ten 13’e ¢ikarilmas,

2009 yilinda 225.847 olarak gerceklesen elektronik kart basim adedi 2012°de
3.373.863’¢ ¢ikarilmus,

Kaza ve arizalara miidahale i¢in kullanilan eski otobiislerin yerine 7/24 hizmet

verebilen dinamik “Acil Miidahale Sistemi” kurulmus,

Acil miidahale siiresi 60 dakikadan 10 dakikaya diisiiriilmiis,
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Bakim onarim isciliginde dis kaynak kullanimi ile maliyetlerde %70 tasarruf

saglanmis,

Garajlarin servise hazir tuttugu arag oran1 %90’dan %95’e ¢ikarilmais,

Profesyonel manevra soforlerinin kullanilmasiyla garaj i¢i kazalar azaltilmas,

Merkezi binalar ile garajlarin giivenlik personel sayist 145’ten 455°¢ ¢ikartilarak

giivenlik hizmeti etkin ve verimli bir sekilde saglanmaya baglamis,

Akaryakit tiiketim takibinde manuel sistemden “otomatik kayit ve kontrol

sistemi” ne gecilmis,

Modifiye edilen 20 adet otobiisle yapilan malzeme sevkiyatt 3 adet lojistik
aractyla yapilmaya baglanmis ve giinliik 284 km daha az yol katedilmis,

Yazict ve fotokopi bakim onarim hizmet alimi ile herhangi bir ariza ve toner

bitmesi nedeniyle ortaya ¢ikan aksakliklar giderilmis,

HKOM uygulamasiyla 26 kisi ile yapilmakta olan denetim isinin 6 kisi ile
yapilmas1 saglanmis, ayrica denetim raporlarinin analizi ve dairelerle paylasilmasi
uygulama oncesinde 3 ayda yapilirken uygulama ile birlikte anlik (online) olarak

yapilabilmis,

2009 — 2012 yillar1 arasinda dis kaynak kullanimlari ile yaklagik 312.000.000 TL

tasarruf saglanmistir.

v"  Entegre Yonetim Sistemine gegilmesi amaciyla uygulanacak kalite yonetim
sistemleri Kalite Yonetim Sistemi (ISO 9001), Cevre Yénetim Sistemi (ISO
14001), ISG Yénetim Sistemi (18001), Bilgi Giivenligi Yoénetim Sistemi (ISO
27001), Bilgi Teknolojileri Hizmet Yonetim Sistemi (ISO 20000), Miisteri
Memnuniyeti Yénetim Sistemi (ISO 10002), Miisteri iletisim Merkezi Yénetim
Sistemi (EN 15838) olmak tizere belirlendi.
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v" CRM sisteminin kurulup efektif bir sekilde ¢alistirilmasi ve idare edilmesi

saglandi.
CRM’ in IETT’ye Faydalar

. Departmanlarin ve ¢aliganlarin geri doniis performansi izlenmeye baslanmis,
geciken basvurular i¢in yoneticiler bilgilendirilmis olup bagvurulara Zamaninda
Doniis Oran1 2011 yilinda %86 iken 2012 yilinda %99’a kadar yiikselmistir.

. Cagr1 merkezi ile saglanan entegrasyon ile birlikte, Miisteri Hizmetleri
Raporlar1 hizli ve kolay sekilde ¢ikartilabilmektedir. Ayrica, Beyaz Masa ve Cagri
Merkezi arasindaki iletisim yine hizli ve etkin bir sekilde yiiriitiilebilmektedir.

. IETT CRM Yaziiimi, ISO 10002 ve EN 15838 Standartlarinin
Belgelendirmelerinin ~ yapilmasinda 6nemli bir katki saglamistir.  Proje
kapsaminda, Standartlarin zorunlu kildig: tiim kriterler IETT CRM Yazilimina
adapte edilmistir.

. IETT CRM Yazilimmin kullanimindan sonra miisterilerimiz Basvurularinin
durumlarin1 IETT web sitesinden takip edebilmeye baslamistir. Ayni zamanda
Yolculara bagvurular1 yaptiktan sonra bagvurularinin alindigina dair e-mail veya
SMS gonderilebilmektedir. Boylelikle yolcularimiz, bagvurularinin isleme
alindigim bilgisi verilmektedir.

. IETT CRM Yazilimi araciligiyla iiretilen raporlar, lyilestirme Caligmalari
icin girdi olusturmus olup en cok sikdyet edilen hatlar i¢in DOF agilmis olup
aksiyon caligmalar1 baslatilmis ve aksiyon caligmalarin etkinligi izlenebilir hale
gelmigtir.

o IETT CRM Yazilim aracihigryla miisteri bilgileri saklanmakta olup, Miisteri
Iligkileri Siireci izlenebilir ve 6lgiilebilir hale gelmistir. Bdylelikle siirecin
tyilestirme ve gelistirme calismalar1 daha kolay ve hizhi yiiriitiilebilmektedir.
Miisteri Hizmetleri Miidiirliiglinden hizmet alan yolcularimiza Memnuniyet
Arastirmasi diizenlenebilmekte ve IETT Yolcu Bulusmasi i¢in Kurumumuza davet

edilebilmektedir.

v' Siireglerin modiilerize edilerek; siirecler arasinda bilgi akis1 ve iletisimin
kolaylastirilmas1 ve entegrasyonu amactyla kurumsal kaynak planlamasinin
kurulmasi (ERP) caligmalar1 i¢in danismanlar tutuldu, sirket ici bilgilendirmeler

yapildi, dairelerin ihtiyaglar1 saptandi ve ihale asamasina gelindi.
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v' Kurumsal siireglerin  etkinlik ve verimlilik ¢ercevesinde yeniden

tasarlanmasi (re-design) calismasi gergeklestirildi.

2. Sosyal Tasarim (Yeni siirecin sosyal boyutunun olusturulmasi)

v" Degisimi tabana yayacak yoneticiler i¢in outdoor; yasayarak Ogrenme,
empati, liderlik egitimleri ve vaka ¢aligmalar ile yonetici gelistirme ¢alismalarinin

uygulanmasi gergeklestirildi.

v'  Sifir Hata (aym1 hatanin tekrar edilmemesi) felsefesinin tiim kuruma
yayilmas: ve boylece gecmisteki hatali uygulamalarin tekrar edilmemesi adina

egitimler gerceklestirildi.

v' Miisteri memnuniyetinin siirekli olarak 6l¢iilmesi ve denetlenmesi igin

kuruma 6zgiin bir iiriin-hizmet kalitesi 61¢iim modeli kuruldu.

v' Qdiil, éneri ve inovasyon sistemleri ile calisanlarin degisime katkilarini

tesvik edilmesi ve motivasyonlarinin arttirilmasi saglandi.

v' Degisim i¢in ¢alisma gruplari olusturularak Kaizen, 5S, Stratejik Yonetim,
Bilgi Yonetimi egitimleri verildi.
B. Doniisiim

v" Organizasyonda Entegre YoOnetim Sistemi uygulamasina gegildi ve Kalite
Yénetim Sistemi (ISO 9001), Cevre Yonetim Sistemi (ISO 14001), iSG Yénetim
Sistemi (18001), Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi (ISO 27001), Bilgi
Teknolojileri Hizmet Yonetim Sistemi (ISO 20000), Miisteri Memnuniyeti
Yonetim Sistemi (ISO 10002), Miisteri Iletisim Merkezi Yonetim Sistemi (EN
15838) hayata gecirildi.

v Diizenleyici ve Onleyici Faaliyetler (DOF), EYS Politikasi geregince hayata
gecirildi ve c¢alisanlarin siireclerle ilgili, organizasyonla ilgili goriislerini
belirtebildigi ve buna goére miidiirliiklerin ve daire baskanliklarinin aksiyonlar

alarak problemleri ¢6zdiigii bir sistem ortaya ¢ikarildi.
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v" 5S uygulamasi 6nce pilot olarak Hasanpasa Garajinda uygulanmaya basladi,
simdi diger garajlar ve organizasyonun genelinde uygulanmasi adina caligmalar

yiriitilmekte.

5S ‘in IETT’ye Faydalar

o Artan Verimlilik: Garajlarda ve ¢alisma ortaminda verimlilik artist

. Azalan Israf: Israf goriiniir hale gelmesi ve eliminasyonu kolaylastirmasi
o Artan Is giivenligi: Calisma giivenliginin artmas1

o Yiikselen Motivasyon: isletme icinde motivasyonu yiikseltmesi ve takim

calismasina tesvik

o Diisen Maliyet: Verim ve kalite degerlerinin yiikselmesi; israflar,

harcamalarin azalmasi

v" EFQM Miikemmellik Modeli i¢in ¢alismalar baslatildi, miikemmellik

sertifikas1 almak adina gerekli bagvurular yapildu.
EFQM’ in iIETT’ ye Faydalar1
Projenin Hedeflenen Faydalar::

o Kurumumuzun kuvvetli yonlerinin ve 1iyilestirmeye ag¢ik alanlarinin

belirlenmesi saglanacaktir.

o Kurumumuzun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak ol¢lilmesi ve belirli bir ¢erceve icinde olmasi, somut

verilere dayal1 bir yaklagim getirecektir.

o Kurumumuzun yonetme ve iyilestirme yontemine iliskin ortak bir dil ve

kavramsal bir ¢er¢eve olusturacaktir.

o Kurumumuz c¢alisanlarini miikemmelligin temel kavramlart ve bunlarin

kendi sorumluluklari ile iligkisi konusunda egitecektir.

. Her diizeydeki ve birimdeki ¢alisanlarimizin siire¢ iyilestirme ¢aligmalarina

katilimin saglayacaktir.
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o Kurumumuzu tutarli  bir bicimde makro ve mikro diizeyde

degerlendirecektir.

. Iyi uygulamalarimizin ortaya ¢ikmasini ve kurumumuz iginde paylasilmasini

saglayacaktir.

. Avrupa genelinde kabul gérmiis kriterin kullanilmasi ile benzer ya da farkl

nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirma yapilmasini kolaylastiracaktir.

o Cesitli iyilestirme ¢alismalariin normal islemlerimiz ile biitiinlesmesini

saglayacaktir.

. Is planimiz ve stratejilerinizin gelistirilmesi calismalarinin daha iyi olmasini

saglayacaktir.

o Kurum i¢i odiiller ile hem kaydedilen ilerlemelerin hem de olaganiistii

basarilarin takdir edilmesi i¢in firsatlar yaratacaktir.

. Kurumumuzun, Ulusal Kalite Odiilii i¢in basvuruda bulunmadan énce hazir

olmasini saglayacaktir.

v' Downsizing uygulamasi gergeklestirilerek, ve yeni alim modeli gelistirildi.
Bu alim yontemi ile agsagida belirtilen faaliyetler yiiklenici tarafindan yapilacaktir.

o Her tiirlii yedek parga temini, depolamasi ve montaji
° Yag, antifriz, ad-blue vb. tiim stvilarin temini

. Yag ve yakit ikmali

. Lastiklerin temini ve degistirilmesi

. Arag i¢/d1s temizligi ve hijyeni

. Arag bakim ve onarimlari
. Yolda kalan araglarin tamiri ve ¢ekici hizmetleri
o Garaj igerisinde araglarin parklanma ve manevra soforliigii

. Elektrik, su, dogalgaz vb. giderleri

o Sabit tesis yenileme ve bakim onarim giderleri.
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Yiiklenicilere birakilan giderlerin yani sira yedek parga tedariki, yedek parca depo
ve lojistigi, calistirilacak personelin 6zliikk takibi gibi dolayli maliyetler de

IETT den yiiklenicilere gegmistir.

Yiiklenicilerin sorumluluguna birakilan faaliyetlerin denetimi igin IETT tarafindan
personel gorevlendirilecek ve yerine getirilmeyen noktalar i¢in cezai miieyyideler

uygulanacaktir.

. Servis seviyesini saglayamayan her bir ara¢ icin solo araglarda 400 €,
koriiklii araglarda 500 €,
. Servis esnasinda arizalanan araglarin kaybettigi sefer basina solo araglarda

50 €, koriiklii araglarda 60 € ceza tahsil edilecek,

o Arizalanan aracin 5 giin igerisinde onarilamamasi durumunda ise yerine arag

tahsis etmesi istenecektir.

Allm modelinin ortaya ¢ikmasi ile tiim bu faaliyetlerin sistematik bir siire¢
icerisinde islemesi icinde garaj isletim modeli ve kontrol metodolojisi

gelistirilmistir.

Garaj isletim modeli; garaj isletmeciliginde dikkat edilmesi gereken hususlarin ve
kontrol noktalarinin agik¢a ortaya konuldugu bir modeldir. Siire¢ yonetimi anlayist

ile kontrol mekanizmasinin isletilmesi elbette sonuca olumlu etki edecektir.

Bu isletim modeli arag, teselliimden garaja girdigi andan itibaren baslayan garaj ici
faaliyetlerin ve servise ¢iktiktan sonra hizmette karsilastigi durumlarin takibini ve

kontroliinii igermektedir.

Kontrol Metodolojisi de Garaj isletim modeli kapsaminda gergeklestirilecek tiim
faaliyetlerin belirli asamalarda kontroliinii esas alan yontemdir. Servisteki aracin
garaja girisi ile baslayan ve servise ¢ikisi ile sonlanan siireclerde kritik noktalar
tespit edilmistir. Bu noktalarda yapilan islerin eksiksiz tamamlanmas1 ve takibi
servis oraninin saglanmasi agisindan 6nemlidir. Amag, garajdan ¢ikacak araglarin

servis oranina uygun ve vatandas memnuniyetini saglayacak sekilde olmasidir.

5 Yillhik Bakim Onarim Garantili Ara¢ Alim modeli igerisinde yiiklenicilerin
iistlendigi maliyetler ile bu maliyetlerin IETT tarafindan karsilaniyor olmasi

durumlarinin kiyaslamasi yapilmstir.
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Bu kiyaslamada araglarin giincel piyasa fiyati, giincel kredi faiz oranlari ve
IETT nin mevcut bakim onarim maliyetleri incelenerek fayda/maliyet analizi
yapilmistir. Model kapsaminda alinan araglarin 6demeleri, %40°1 arag tesliminde
%60’1 ise 60 ay vadeli olarak yapilacaktir. Hesaplamalarda gelecek deger

analizinden faydalanilmistir.

Ihalelerde ki bakim maliyeti; yiiklenicilerin ihalede verdikleri ara¢ fiyatindan

araglarin giincel piyasa fiyati ¢ikartilarak hesaplanmistir.

CNG yakith ara¢ ihalesinde ikmal i¢in gerekli CNG dolum istasyonu ve 5 yillik
isletilmesi de Yikleniciye aittir. Araclarla ilgili geri beslemeleri birinci elden
alacak olan dreticiler, araglarla ilgili gelistirme faaliyetlerini daha etkin

yiirlitebileceklerdir.

Model, farkli otobiis iireticilerinin ve IETT nin birlikte calismasini gerektirdigi
igin Ozel Sektériin hem kendi iginde hem de Kamu ile kiyaslama yapmasina

imkan saglayacaktir. Boylece sektordeki verimlilik artmis olacaktir.

Proje kapsaminda alinacak araglarin hepsinin Tiirkiye’de iiretilecek olmasi yerli

sanayinin gelisimine biiyiik katki saglayacaktir.

Garaj isletim maliyetlerini direkt etkileyen unsurlarin yani sira bu faaliyetleri

.....

faaliyetlerden kaynaklanan giderlerde de tasarruf saglanacaktir.

Bu model Kamu - Sanayi Isbirliginin en iyi érneklerinden olacak 5 Yillik bakim-
onarimlarinin yiikleniciler tarafindan yapilmasiyla araglarla ilgili geri beslemeleri
birinci elden alacak olan {ireticiler, araclardaki gelistirme faaliyetlerini daha etkin
yiiriitebileceklerdir. Tiirkiye’de ilk defa uygulanacak olan bu model toplu tasima

alaninda 6rnek olarak gdsterilecektir.
Yeni Ahm Modelinin IETT’ye Faydalar

Bu modelle bakim personeli azaltilmig, yiiklenicilere verilen garajlardaki
personeller verimli olacaklari baska birimlere kaydirilmistir. Ornegin Sarigazi

Garaj1 personeli 57°den 9’a diismiistiir.

Bu model sayesinde IETT ileriye doniik maliyetleri daha etkin yonetebilecek
konuma gelmis olacaktir. Bakim onarim faaliyetleri i¢in belirli bir hizmet diizeyi

olusmustur. Bu hizmet diizeyini de sartnamelerle garanti altina alinmustir.
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Yeni alim modeli IETT ye garaj isletim, bakim-onarim, lojistik, stok, yedek parca

ve acil miidahale maliyetlerinde 5 yilda % 70 oraninda tasarruf ettirecektir.

IETT filosuna katacag1 1.700 yeni otobiisle, yerli iireticilerin {iretim kapasitelerini
artirmalarina olanak saglarken, otomotiv sektoriinde ortalama 2 milyar 200 milyon
adam*saat isgiicii istihdami yaratarak Tiirkiye ekonomisine de istihdam
getirmektedir. Bununla da simirli kalmayip otomotiv yan sanayisinin gelisimine,
bilgi birikim ve paylasimi agisindan denetim ve geri bildirimlerle iireticinin Ar-

Ge’lerine de 6nemli dlgiide katki1 saglamis olacaktir.

Alim modelinin vatandas ve yolculuk konforu agisindan da ¢ok onemli getirileri
bulunmaktadir. Istanbullular, alman yiiksek giivenlikli, yiizde yiiz erisilebilir
otobiislerle en yogun saatlerde bile sogutmasi gii¢lii klimalarla daha konforlu
yolculuk yapacaklardir. Bu sekilde vatandag memnuniyeti de 6nemli OSlgiide

saglanmis olacaktir.

v" Benchmarking sonucunda elde edilenlerin verilere gore harekete gegilip,

gerekli onlemlerin alinarak iyilestirmeler yapilmasi evresine gegildi.

4. Asama: Takip
A. Degerlendirme ve Siirekli Gelisim

v' Takip asamasinin efektif bir sekilde yapilabilmesi adina bir siireg gelistirildi.
Bu siire¢ asagidaki gibidir:
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Degisim oncesi ve
sonrasi durumun
analizini yap

/7 N

Tanima, Teghis,
Tedavi Surecini
go6zden gegir

Sonuglari
degerlendir

Olumluysa,
optimumu ara,
surekli geligimi

destekle

Sonuglar
olumsuzsa siirecin
basina geri dén

%—

Sekil 11. Takip Siireci

v' Surdirilebilir bir degisim i¢in, organizasyonun biitiinlinde yeniden
yapilanma siirecine devam edilmesi ve siirekli gelisim felsefesinin yayilmasi adina

kurum igi kiiltiir olusturulmaya ¢alisilmaktadir.
v' Organizasyonda tiim c¢aliganlarin bilgi ve Dbecerilerinin  doniisim
uygulamalar1 dogrultusunda yeniden gozden gegirilip, uygun bolge de uygun

personel gorevlendirilmesi igin ¢alismalar gergeklestirilmektedir.

v “Degisimin kurumsallastirilmasi® ve ¢’siirekli gelismenin siirdiirtilmesi’’

icin bir kurumsal gelisim ekibinin olusturulmasi ¢alismalar1 baslatildi.

v' Her yil “Breakthrough” (Atilim) planinin tekrarlanmasi karari alinarak ilgili

birimlerce ¢alismalarin yapilmasi kararlastirildi.
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2005 - 2010 Yildiz Teknik Universitesi

Makine Fakiiltesi / Endiistri Miihendisligi Boliimii
Not Ortalamasi: 2.75 / 4.00

2000 — 2005 Karacabey Anadolu Lisesi
Matematik Bolimu Not Ortalamasi: 5.00 / 5.00

IS TECRUBELERI

IETT Genel Miidiirliigii (Haziran 2013 -)
Yonetici Asistani

Beko LLC-RUSYA (Haziran 2008 — Agustos 2008)
Uretim Miidiirii Asistani

Argelik Anonim Sirketi (Haziran 2007 — Agustos 2007)
Reklam ve Marka Yoneticiligi Staj

Fimaks Makina A.S (Haziran 2006 — Agustos 2006)
Fabrika Staji

YABANCI DIiLLER

v'  Ingilizce (Okuma:9,Yazma:9,Konusma:9)
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